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1 JOHDANTO

1.1  Aiheen ja tyon taustaa

Muutaman viime vuoden aikana on voinut havaita mediassa uutisoitavan kilpailukyvys-
td. Muun muassa Suomen hallituksen kasitteleméa kilpailukykysopimus on tuonut tee-
maa esiin useiden uutisartikkeleiden myota (Helsingin Sanomat 2016). Vuonna 2015
Yle uutisoi, kuinka Suomen vientiteollisuuden liitot esittivat uudelle eduskunnalle ja
hallitukselle toiveen tehda paatoksid, joilla voitaisi parantaa Suomen Kilpailukykya.
Artikkelista voidaan poimia liiton esittdneen toiveita myos siitd, ettd suomalaisten yri-
tysten toimintaympaériston pitdisi pystya olemaan sellainen, etta ihmisten tyollistdminen
Suomessa kannattaa (Yle 2015).

Mika tekee merkittdvan tuosta toiveesta, on se, ettéd teollisuusyritykset tyollistavat Suo-
messa suoraan noin 300 000 tyontekijad tehden teollisuudesta Suomen toimialoista
toiseksi suurimman tyollistajan heti terveys- ja sosiaalipalveluiden jalkeen (Tilastokes-
kus 2016a). Mikali otetaan huomioon viela teollisuuden valillisesti tyollistamat ihmiset,
paastaan lahemmas miljoonaa tydpaikkaa (Yle 2015). Teollisuusyritysten yhteenlasket-
tu litkevaihto oli vuoteen 2014 verratusta laskusta huolimatta edelleen noin 140 miljar-
dia euroa vuonna 2015 (Tilastokeskus 2016b). Kokonaisuudessaan voidaan puhua siis
merkittavasta tyollistajasta, ja Suomenkin talouden kannalta olisi tarkeda saada pidettya

nuo ihmiset tyollistettyna.

Vaikka Ylen (2015) uutisesta ei vield tullut suoranaisesti esille vientiteollisuuden liitto-
jen kantaa siitg, ettd pitavatko teollisuusyritykset talla hetkelld tyollistamistd Suomessa
kannattavana, voidaan Tilastokeskuksen lukujen perusteella todeta, ettd ainakin tois-
taiseksi se nayttdisi kannattavan. Kun tutkitaan suomalaisista teollisuusyrityksista tehtya
uutisointia, voidaan ainakin muutaman viimeisimman vuoden ajalta 16ytdd Kauppaleh-
den artikkeleita (2014, 2016a, 2016b), joiden perusteella voisi tulkita, ettd tyollistami-

nen ja erityisesti tuotantotoiminta Suomessa on edelleen kannattavaa. Vaikka artikke-



leissa haastatellut ja kasitellyt yritykset toimivatkin hieman eri teollisuuden aloilla, ja
niiden tuotantoprosessit eroavat toisistaan, kaikkien yritysten kohdalla yhteiseksi teki-
jaksi voidaan poimia niiden tuotantotoiminnan tehokkuuden tuoma kannattavuus ja Kil-

pailukyky.

Vaikka askeisten artikkeleiden yrityksilla tuotantoprosessi on saatu kehitettyd tehok-
kaaksi, 10ytyy Suomesta varmasti vield jo toimivia yrityksid seka aloittavia yrityksi,
jotka eivat kuitenkaan ole viel& perehtyneet niin tarkoin tuotantonsa tehokkuuteen, mut-
ta haluaisivat kehittda sita, ja hallita sen tehokkuutta paremmin. Nama yritykset voivat
kuitenkin tormatd ongelmaan, minkalaisilla keinoilla ja mittareilla heidan tulisi seurata
ja hallita tuotantotoimintansa tehokkuutta, mikéli heillé ei ole viel& yrityksessa osaamis-
ta asiasta. Talldin yritykset voivat tarvita ulkopuolelta saatavaa nakemysta siitd, mitka
voisivat olla hyvia tehokkuuden mittaamis- ja hallitsemiskeinoja. Yrityksen yksi mah-
dollisuus saada tata ndkemystd on perehtyé aiheesta saatavilla olevaan kirjallisuuteen ja
tutkimustuloksiin, mutta heille voi tulla ongelmaksi poimia oikeantyyppisia ratkaisuja
runsaasta ja erilaisiin yksityiskohtiin keskittyvasta tehokkuutta kéasittelevén tiedon seas-
ta. Nain ollen, hieman kaytannonlaheisempi ja mittaamiskeinoja koostavampi tuotanto-
toiminnan tehokkuutta kasitteleva tutkimus voi tuoda térke&a tietoa yrityksille, joilla on
mahdollisuuksia parantaa tuotantoprosessinsa kannattavuutta tehokkuuden hallitsemisen

avulla, ja taten edistdd muun muassa yrityksen toiminnan jatkuvuutta.

Aiheen tutkimuksen merkittavyys yrityksille, ja sitd kautta myds muulle yhteiskunnalle,
ei ole kuitenkaan ainut peruste, joka sai minut valitsemaan juuri tdiman aiheen. Aloitin
tuotantotoiminnan tehokkuuden tutkimisen osittain jo kandidaatin tutkielmani myota, ja
maisterivaiheen opintojen aikana olen parin kurssitydn myota parantanut tuntemustani
tuotantotoiminnan tehokkuudesta ja siitd saatavilla olevasta tutkimustyostd. En kuiten-
kaan kokenut saavani selkeitd vastauksia ja yhtendistd kuvaa sille, mita tuotantotoimin-
nan tehokkuus kaytdnnén yrityselamaan sovellettuna voisi olla, ja ndin oma mielenkiin-
toni ja halu saada vastaukset noihin asioihin vahvistivat aiheen valinnan tutkimuskoh-
teekseni. Aiheen tarkemmaksi suuntaukseksi ja rajaukseksi muodostui lopulta tilaukses-
ta suunnittelun (engineer-to-order) tuotantostrategia. Perusteet valinalle 10ytyvét tyon

rajausta késittelevasta kappaleesta.



1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tutkimustietoa kaytannonldheisemmasta 1a-
hestymistavasta tuotantotoiminnan tehokkuuteen niin, ettd se on paremmin hyddynnet-
tavissd ja sovellettavissa niin opiskelijoiden oppimis- ja tutkimisprosessissa, mutta
my06s mahdollisesti nykyisten ja kdynnistyvien yritysten kéytettdvissd oman tuotannon
tehokkuuden seuraamisessa ja hallitsemisessa. Nain ollen tutkimuksen p&éatavoitteena
on saada vastattua tutkimuskysymykseen:

Millaisilla mittareilla ja tyokaluilla tilauksesta suunnittelun strategiaa kayttavat yrityk-

set mittaavat ja hallitsevat tuotantotoimintansa tehokkuutta?

Tahan kysymykseen vastaamisen myota pyritddn myos selvittdd, minkalaisia hyotyja
voidaan tuon tehokkuuden seuraamisella ja hallinnalla saavuttaa, sekd muodostaa jon-
kinlainen ratkaisuehdotus mittareista ja tyokaluista. Tuo ratkaisu voisi siten olla kéytet-
tavissa yrityksille, joilla ei esimerkiksi vield ole perehdytty tuotantotoiminnan tehok-
kuuden seuraamiseen ja kyseinen seuranta puuttuu. Luonnollisesti tata tietoa voitaisiin

kayttdd myos opetustarkoituksessa.

Tutkimukselle l&hdetddn hakemaan pohjatietoa kirjallisuuskatsauksella. Sen tarkoituk-
sena on muodostaa kuva ensin tutkimuksessa késiteltavista teemoista alkaen tutkittavas-
ta lilketoiminnan osasta, eli tuotantotoiminnasta, josta edetddn suorituskyvyn ja tehok-
kuuden mittaamiseen. Empiirisen tutkimuksen tarkoituksena on tuoda vastauksia tutki-
muskysymyksiin, ja niitd tutkimustuloksia verrataan edelleen kirjallisuudesta saatavaan

teoriaan ja aiempiin tutkimuksiin.

1.3 Tyon rajaus ja késitteistoa

Tyon rajaus keskittyy tuotantotoiminnan tehokkuuden mittaamiseen niin, ettd tutkimus-

kohteena ovat yritykset, jotka noudattavat tuotannossaan tilauksesta suunnittelun

(engineer-to-order, ETO) -periaatetta. ETO-tuotantoperiaatteella tarkoitetaan sitg, ettd



asiakkaan tilaukseen liittyy tilauskohtaista tuotesuunnittelua, jonka pohjalta lopputuote

valmistetaan asiakkaalle (Logistiikan Maailma 2016).

Tutkimuksessa péaadyttiin lopulta kyseisen tuotantoperiaatteen valitsemiseen, koska ny-
kyisin asiakkaat eivat enéda tyydy vain siihen, mité yritykset tarjoavat, vaan ovat entistéa
vaativampia ja haluavat tuotteidensa olevan korkeasta laadusta huolimatta edullisia ja
ainutlaatuisia seka tayttdvan yksilokohtaiset tarpeet ja mieltymykset. Massa ja Lean -
tuotantojen aikakaudelta siirryttiin 1980-luvulla massakustomoinnin aikakauteen asiak-
kaiden halutessa enemmén tuotevaihtoehtoja ja vallinnanvaraa. Kun tekniikka ja inter-
net kehittyivat vield enemmén, yhdessé kansainvélistymisen myo6ta asiakkaiden vaati-
mustaso kasvoi yha edelleen. Jotta yritykset pystyisivat vastaamaan asiakasvaatimuksiin
samalla tehokkuuttaan maksimoiden, syntyi vuosituhannen vaihteessa kansainvalinen
valmistustoiminta. T&ll& tarkoitetaan lyhyesti kuvattuna kansainvélista yritysten muo-
dostamaa verkostoa, jonka avulla tuotteen valmistaminen tapahtuu (Mourtzis & Doukas
2014: 3,12, 14-15))

Kehityskulku on siis mennyt ajan myota enemman yksildidympien ja juuri asiakkaiden
tarpeita vastaavien tuotteiden valmistamista kohti. Artikkelissaan Kumar (2007) toteaa,
kuinka liiketoimintastrategioiden kehittajat ovat pyrkineet kauan tavoittaa kannattavasti
yksiloiden markkinoita niin, ettd nyt ollaan siirtymassa massakustomoinnista massaper-
sonalisointiin, mik& puolestaan mahdollistaa yksiloiden tarpeiden tayttdmisen. Muutos
markkinoissa alkaa teollisuudenalasta riippumatta vaatia yrityksiltd personalisoinnin
huomioimista toimintatavoissa, jotta yritys pysyy mukana kilpailussa (Kumar 2007:
546). Tilauksesta suunnittelu mahdollistaa tuotteen muokkaamisen asiakkaan tarpeeseen
sopivaksi, ja siten yksilityjen tuotteiden valmistamisen. Nain periaatetta noudattavat
yritykset ovat perusteltu ja ajankohtainen valinta rajaukseen.

Tilauksesta suunnittelusta ja suorituskyvyn mittaamisesta on tehty monia erilaisia tut-
kimuksia, jonkin verran jopa molempia aiheita yhdistavasti. Aiemmat tutkimukset ovat
kuitenkin keskittyneet enemman organisaation suorituskykyyn yleisemmin, muihin suo-
rituskyvyn osa-alueisiin tai yksittaisiin teollisuudenaloihin, ja néin ollen eri tutkimus-

tarkoituksella kuin mitd talla tutkimuksella tavoitellaan. Luultavasti l&himpéna tdman



tutkimuksen tarkoitusta ovat olleet Sjgbakkin ja Bakasin (2014) Case-tutkimus suori-
tuskyvyn mittausjarjestelman luomiseksi ETO-yrityksen kayttoon, Makkosen ja Toiva-
sen (2014) kandidaatintutkimus engineer-to-order -toimitusketjun Kilpailutekijoista ja
niiden suorituskyvyn mittaamisesta, sek& De Tonin ja Tonchian (2001) tutkielma suori-
tuskyvyn mittaamisjarjestelmistd, ja niihin liittyvista malleista ja mittareista.

Makkosen ja Toivasen tutkimuksen tavoitteena oli tutkia tarkeimpia kilpailutekijoita ja
esittdd ratkaisumalli, mill& suorituskyvyn mittareilla engineer-to-order -toimitusketjua
pystytddn ohjaamaan vahvistamaan noita kilpailutekijoitd. Tarkeimmiksi kilpailuteki-
Joiksi he totesivat hinnan, toimitusajan, joustavuuden, luotettavuuden ja laadun. (Mak-
konen & Toivanen 2014: 1, 3-4.) De Tonin ja Tonchian tutkimuksessa kerattiin 115
italialaiselta suurelta ja keskisuurelta tuotantoyritykseltd tutkimustietoa suorituskyvyn
mittausjarjestelmien malleista, ominaisuuksista ja mittareista. Heiddn tutkimuksensa
mukaan on olemassa neljdd erilaista suorituskyvyn ulottuvuutta: kustannuk-
set/tuottavuus, aika, joustavuus ja laatu. Naista jokaisella on omat tavanomaiset mitta-
rinsa. (De Toni & Tonchia 2001: 46-48, 65.) Sjgbakkin ja Bakasin artikkeli heidan toi-
mintatutkimuksestaan puolestaan kuvaa suorituskyvyn mittausjarjestelmén luontia
ETO-strategia huomioiden. Kyseisen tutkimuksen tuloksiin palataan myéhemmin kol-
mannessa kappaleessa. Tassa tutkimuksessa voi havaita yhdistyvdn samoja elementteja

kuin edelld mainituissa tutkimuksissa.

Tuotantotoiminnan tehokkuuden tutkimista monimutkaistaa myos englanninkielisten
lahteiden jakautuneisuus osittain sen mukaan kayttavatko Kirjoittajat tehokkuudesta sa-
naa efficiency vai effectiveness. Gummerruksen MOT Kielikone -sanakirjan mukaan
molempia sanoja voidaan suomessa kuvata sanalla tehokkuus, ja mikali 1ahteiden sisal-
t04 katsoo, on selvasti kyse hyvin samaa tarkoittavista asioista riippumatta kumpaa eng-

lanninkielistd sanaa Kirjoittajat kayttavat.

90-luvun alussa Cross ja Lynch esittivat teorian suorituskykypyramidista, jonka tarkoi-
tuksena on auttaa strategian toteuttamisessa vélittdméalla tavoitteita huipulta alaspdin ja
pyramidin pohjalta tietoa mittareiden avulla ylospéin. Pyramidin tavoitteista vasen puoli

on jaettu keskittym&&n organisaation ulkoiseen tehokkuuteen (external effectiveness) ja
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oikea puoli siséiseen tehokkuuteen (internal efficiency). (Tangen 2004: 729-733.) Tama
havainnollistaa hieman termien merkityseroa. On myos todettu, ettd puhuttaessa tehok-
kuudesta termilla effectiveness, voidaan sen ymmartaa tarkoittavan “oikeiden asioiden
tekemistd”. Termin efficiency voidaan puolestaan ymmartdd tarkoittavan “asioiden te-
kemistd oikein”. (Drucker 1986: 36.) (Tangen 2004: 729-733.) Vaikka l&hteet jakautu-
vat osittain noiden sanojen mukaan, tahan tutkielmaan yhdistetddn tietoa molempien
sanojen tuomista lahteistd, eikd alkuperdisen sanan muotoa tulla erottelemaan, ellei se
ole kontekstin kannalta oleellista. P&&asiassa tullaan siis kayttdmaéan sanaa tehokkuus,
kun viitataan siihen yleisemmin molemmat elementit yhdistaen. Syy siihen on, etta yri-
tys, joka tekee asioita oikein, ei valttaméattd pelkastaan silla selvig, jos ne ovat véaria
asioita asiakkaiden silmissd, ja siten myods vaaria yrityksen menestymisen kannalta.
Asiakkaiden suhtautuminen muun muassa yrityksen tuotteisiin lopulta maarittaa kuiten-
kin, mitk& ovat oikeita asioita (ulkoinen tehokkuus), ja niiden tekeminen oikein (siséi-
nen tehokkuus) maarittad toiminnan kannattavuutta, ja siten mahdollistaa oikeiden asi-
oiden tekemisen jatkamisen. Mikéli siis haetaan todellista tehokkuutta, tarvitaan mo-
lempien tehokkuuden piirteiden (ulkoisen ja sisdisen) huomioimista. Druckerin paatel-
mat (1986: 36) termien riippuvuussuhteesta ja merkityksesta yritykselle olivat saman-

suuntaisia.

On loydettavissa jonkin verran lahteitd, jotka esittavat suoriakin maaritelmia tehokkuu-
delle tuotantotoiminnan kontekstissa. Se, miten ihmiset yritysmaailmassa tulkitsevat
tuotantotoiminnan tehokkuutta, voi kuitenkin erota noista maaritelmista. Siksi on hyva
avata laajemmin teoriaa ja kasitteitd tehokkuuden teeman ympariltd, jotta yritysmaail-
man vastauksia on helpompi tulkita ja verrata tuohon teoriaan. Téssa tydssa késitellaan-
Kin suorituskyvyn mittausta laajemmin, jotta voidaan paitsi paremmin hahmottaa tehok-
kuuden mittauksen roolia yrityksen suorituskyvyn seurannassa, mutta myods ymmartéa
paremmin yritysmaailman vastauksia suorituskyvyn mittauksesta. Itse asiassa, joidenkin
tulkintojen mukaan jopa kasite suorituskyky samastetaan tai ymmarretédén tehokkuutena
(Lebas & Euske 2004: 67), joten suorituskyvyn mittauksen kasittely tassé tyossa ylei-
semminkin on perusteltua. Tarkoituksena on kuitenkin pyrkid keskittyméan tehokkuu-

den osa-alueeseen ja ETO-kontekstiin liittyviin tekijoihin.
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1.4 Sisélto ja rakenne

Seuraavaksi ty0 jatkuu kirjallisuuskatsauksella tutkimusaiheen teoriaan. Kappaleet 2—4
muodostavat tuon osion. Kappale 2 kasittelee tuotantotoiminnan perusteita ja etenee
edelleen tilauksesta suunnittelun strategiaan. Tilauksesta suunnittelusta esiin nostetaan
strategiaan oleellisesti kuuluvat periaatteet ja tuotantoprosessin eteneminen. Kolmannen
kappaleen tarkoituksena on avata suorituskyvyn mittauksen merkitysté yritykselle ker-
tomalla taustaa suorituskyvyn mittauksesta. Lisaksi kappale auttaa hahmottamaan muun
muassa tehokkuuden mittauksen roolia suorituskyvyn seurannassa erilaisten mallien
avulla. Muun muassa suorituskykypyramidia kasitelladn kattavammin téssa kappalees-
sa. Kappaleen lopuksi kerrotaan jarjestelmistd, joilla suorituskyvyn seurantaa voidaan
tehdd. Neljas kappale keskittyy tehokkuudesta esitettyihin méaaritelmiin. Kappale alkaa
yleisemmalld tehokkuuden maaritelmén selvittamiselld. Sit4 tarkennetaan edelleen niin,
ettd kappaleen kolmas osio eli 4.3 keskittyy tuotantotoiminnan tehokkuuden mittaami-

seen sopiviin tehokkuuden maaritelmiin ja kaavoihin.

Tutkimuksen empiriaa kasitelldén kappaleissa 5 ja 6. Kappale 5 esittelee tutkimuksen
toteutustapoja ja tutkimusmenetelmia. Kuudes kappale esittdad saadut tulokset ja niiden
lapikédyntia. Tulokset kaydaan lapi kysymyskohtaisesti kyselyn mukaisessa jarjestykses-

sa.

Kappaleessa 7 tehddan pohdintoja ja johtopaatoksia vertaamalla teoriaa kéytantdon niin,
ettd eka osio keskittyy ETO-piirteista seka suorituskyvyn ja tehokkuuden mittauksesta
nouseviin ajatuksiin. Luku 7.1.2 etenee suurin piirtein kysymysten mukaisessa jarjes-
tyksessa niilta osin, kun ne vastaavat aihepiirid. Lopuksi 7.2 kay vield 1api tutkimuksen
tavoitteiden tayttymisen ja vastaa tutkimuskysymyksiin hyédyntéden edelleen osaa kyse-
lyn vastauksista ja teoriaa. Tdman jalkeen tehd&an vield loppuun yhteenveto kappalees-

sa 8.

Tyon lopussa lahdeluettelon jalkeen on luettavissa liitteissa tyon tutkimuksen teossa
kaytetty kyselylomake. Se voi auttaa lukijoita hahmottamaan paremmin tutkimuksen

toteutusta.



12

2 TUOTANTOTOIMINTA

2.1  Tuotantotoiminnan rooli yrityksessa

Tuotantoprosessi kuuluu valmistavan yrityksen tarkeimpiin toimintoihin. Niinpa tuotan-
toprosessin hallintaan ja kehittdmiseen vaikuttavat paatokset ovat yrityksen toiminnan
johtamisessa merkittavéssd asemassa. Jotta tuotannon ohjaamisessa ja tuotantojarjes-
telmien kehityksessa onnistuttaisi, on ymmarrettdva eri toimintojen valiset riippuvuus-
ja vuorovaikutussuhteet. (Haverila, Uusi-Rauva, Kouri & Miettinen 2009: 350-351.)

Tuotantotoiminnan tarkoitus on muuttaa tuotannontekijoita (tyota, pddomaa ja materiaa-
lia) yrityksen tarjoamiksi hyddykkeiksi. Tuotanto ké&sittdd kaikki ne toiminnot, joita
tarvitaan tuotteen tai palvelun aikaansaamiseksi. Monesti tuotanto ja valmistus késite-
tdan synonyymeiksi, mutta valmistus on kuitenkin vain yksi tuotannon osista, vaikkakin
keskeisin niistd. Tuotantotoiminnan madritelmaan kuuluvat siis kaikki toiminnat, joita

vaaditaan suoraan tuotteen aikaansaamiseen. (Haverila ym. 2009: 351-353.)

Suunnittelu Tuote-
spesifikaatio
------------------- — 5

Tilauskohtainen f
suunnittelu

\

Osto :  Materiaalien Valmistus | Jakelu : Myynti ja
i tilaus i +  markkinointi

A

Tilaustiedot

T

Kuvio 1. Tuotannon ja yrityksen p&atoimintojen yhteys (Haverila ym. 2009: 352).
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Kuvion 1 tarkoituksena on havainnollistaa yrityksen eri toimintojen sijoittumista suh-
teessa tuotantoon. Kuvassa keskella oleva iso kehikko kuvastaa tuotantotoiminnan rajo-
ja ja siten tuotannon eri osa-alueita. Kuten kuvastakin voidaan tulkita, kaikkein keskei-
sin tuotannon osa-alue on valmistus. Silla tarkoitetaan kaikkea materiaalien muotoa tai
olotilaa muuttavaa toimintaa. Myynti ja markkinointi kuuluvat tuotantoon osittain, silla
ne ovat mukana asiakkaan kanssa tilauksen teossa seka maarittdmassa tuotteen spesifi-
kaatiota. Jakelu ja sen eri vaiheet ovat myds luonnollinen osa tuotantoa, ja se on yhteyk-
sissa myyntipuoleen. Ostotoiminnasta tuotantoon voidaan katsoa kuuluvan materiaalien
hankinta seka alihankkijoiden ohjaaminen. Tilauskohtaisesti tapahtuvan suunnittelutyon
voidaan katsoa kuuluvan tuotantotoimintoihin, vaikka tuotekehitys ei muuten ole osa
tuotantoketjua. Silla voidaan kuitenkin vaikuttaa tuotannon tehokkuuteen, sill& tuotteen
rakenne vaikuttaa muun muassa tuotteen valmistustekniikkaan ja tuotannon toteutuk-
seen. Onkin hieman yrityksen toimintamalleista ja prosesseista riippuvaa, kuinka selke-
asti eri paatoimintojen ja tuotannon valinen raja voidaan madarittdd. Niitd vuorostaan
mukana ohjaamassa on yrityksen tuotantostrategia. (Haverila ym. 2009: 351-352, 364—
365.)

2.2  Tuotantostrategioista

Tuotantojérjestelméan liittyvat pitkdn aikavélin tavoitteet ja pddmaarat, sekd keinot,
joilla niihin pyritddn, muodostavat tuotantostrategian. Tuotantostrategian puolestaan on
noudatettava yrityksen kokonaisstrategiaa ja sovittava yhteen markkinointistrategian
kanssa. Tuotantostrategia maarittdd, minkalaisia investointeja tuotantolaitoksiin ja
-jarjestelmiin tehdaéan. Tuotantostrategiset paatokset ovat siis tarkeitd, koska ne sitovat
paljon padomaa tiettyyn tarkoitukseen, ja tuotantolaitoksia, valmistustekniikkaa ja hen-
kilokuntaa koskevat paatokset ovat usein pitkaaikaisia. Kaksi tuotantostrategioiden kes-
keistd tavoitetta on huolehtia yrityksen kilpailukyvysté ja turvata toiminnan jatkuvuutta.
(Haverila ym. 2009: 364-365.)
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Kuvion 2 avulla voidaan paremmin hahmottaa keskeisimpid tuotantostrategisia kysy-
myksid. Kuvio auttaa myds hahmottamaan, mihin strategiseen osa-alueeseen paatetta-

valla asialla voidaan vaikuttaa.

Markkinoiden segmentointi

Differointi

Tuotannon- Yrityksen Tuotanto-
ohjaus- prosessin muodot
periaatteet laajuus

Henkildsto

Tuotanto-
strategiat

Kapasiteetin
muutos

I

Tuote-
tcknologia

Tuotanto-
teknologia

Sijantipaikka-
paitdkset

- Yritys-
strategia

Kustannusjohtajuus

Kuvio 2. Tuotantostrategioiden osa-alueet (Haverila ym. 2009: 367).

Jokaisella tuotantostrategisella paatoksella on omat péatoksen taustalla vaikuttavat rat-
kaisevat tekijansa. Esimerkiksi tuotantomuodon valinnassa ratkaisevaa on ensin tehda
paatoksia siitd, minkalaisia tuotteita valmistetaan, kenelle, missé maarin ja mita jakelu-
teita kaytetdan. Toisin sanoen, tehdd&n muun muassa segmentointiin liittyvia ratkaisuja.
Valittu tuotantomuoto méaérittad edelleen tuotantojérjestelmén toiminnan perusteet seka
toiminnanohjauksen tavoitteet. Prosessin laajuuteen vaikuttavissa paatoksissa on pystyt-
tava arvioimaan, mitka toiminnot ja prosessit on kannattavampaa hoitaa itse ja mitka
puolestaan hankkia ulkopuolelta. Taloudellisten tekijoiden lisdksi on syytd huomioida
keskeiset osaamisalueet, sekd toimintojen ja prosessien strateginen merkitys yrityksen
omalle toiminnalle. Kapasiteetin mitoittaminen suhteessa kysyntéan ei ole myosk&éan
kovin yksinkertaista. On paatettdava pyritddnko kaikki kysyntd tayttdméaan varmistaen
kapasiteetin riittavyys vai ollaanko valmiita my6s alikapasiteettiin. Kapasiteetin lisaa-

minen kuitenkin tapahtuu usein asteittain, mik&li se joudutaan tekemaan investoimalla
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esimerkiksi tuotantoteknologiaan. Uusien tuotantoteknologioiden ja -menetelmien kéyt-
toonotolla yritys voi parantaa kilpailukykyéan, silla niiden kayttdénotto parantaa tuo-
tannon tehokkuutta ja laatua, sekd mahdollistaa monesti myos tuotteiden ominaisuuk-
sien kehittdmisen. Tuotantoteknologiaan investoimisisessa on syytd huomioida kuiten-
kin my0s tuoteteknologian vaikutukset, silla tuoteteknologian kehitys voi vaatia myods
tuotantoteknologian kehittdmistd, ja joillakin aloilla teknologian kehitys voi olla nopeaa
ja asiakkaiden vaatimukset tuotteiden ominaisuuksista kovia. (Haverila ym. 2009: 365-
368.)

2.3 Tilauksesta suunnittelu (Engineer-to-Order, ETO)

2.3.1  Strategiset periaatteet

Yksi tuotantostrategisista padtoksista on valita toimintatavakseen tilauksesta suunnitte-
lu. Tutkimuksessa késiteltavat yritykset ovat tehneet tuon paatoksen ja valmistavat tuot-
teitaan sen mukaisesti. Kuten johdannossa jo todettiin, ETO-tuotantoperiaatteella tarkoi-
tetaan sitd, ettd asiakkaan tilaukseen liittyy tilauskohtaista tuotesuunnittelua, jonka poh-
jalta lopputuote valmistetaan asiakkaalle (Logistiikan Maailma 2016). Tuotesuunnitte-
lun mé&éré voi vaihdella tilauskohtaisesta tuotteen mitoitusten tai ominaisuuksien muok-
kaamisesta aina kokonaan uusien ominaisuuksien suunnitteluun tuotteeseen. Jotkin osat
ja komponentit voivat olla standardoituja ja toisten tuotteiden kanssa yhteisia, mutta
tarvittaessa komponentit suunnitellaan tai hankitaan vasta tilauksen mukaan (Hicks,
McGovern & Earl 2000: 182), jolloin tuotannossa ei tarvita valttdmatta varastoja ollen-
kaan. Tyypillisia varastoja voivat kuitenkin olla keskenerdisten materiaalien seka joi-
denkin komponenttien ja osien varastot. (Logistiikan Maailma 2016.)

Tilauksesta suunnittelun avulla voidaan valmistaa l&hes rajaton maaré erilaisia tuotteita,
mink& takia se soveltuu useiden eri alojen yritysten kayttoon. Tyypillisesti yritysten
tarjoama tuotevalikoima perustuu kuitenkin valtaosin johonkin yrityksen jo aiemmin
asiakastarpeeseen luomaan tuotteeseen. Tuotteet voivat olla monimutkaisia ja vaatia

useita eri kokoonpanovaiheita. (Hicks ym. 2000: 182.) Tdman tuotantostrategian toteut-
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taminen on siis k&ytdnndssa riippuvainen yrityksen suunnitteluosaamisesta ja kyvyista
toteuttaa suunnitelmia. Puutteet ndilld osa-alueilla ja niiden yhdistdmisessd johtavat
usein tuotteiden uudelleentydstamiseen ja toimitusten viivastymiseen (Caron & Fiore
1995: 313-314). Niiden voidaankin katsoa kuuluvan ETO-strategiassa organisaatiolta
vaadittaviin ydinosaamisiin, ja erinomaisen teknologiatuntemuksen ja tuotannon suun-
nitteluosaamisen avulla yritys voikin saavuttaa kilpailuetua (Adrodegari, Bacchetti, Pin-
to, Pirola & Zanardini 2015: 911-912).

Tilauksesta suunnittelun strategia tuo toisaalta mukanaan myos paljon epdvarmuutta.
Tuotteiden ominaisuudet ja rakenteet voivat vaihdella eri asiakkaiden mukaan paljon-
kin, mika puolestaan voi vaikuttaa tuotantoprosessin kestoon, ja siten toimitusaikoihin.
Liséksi myos itse markkinat voivat muuttua merkittavasti eri vuosien aikana, ja tuotan-
toméarat voivat vaihdella jopa puolella. Toiminta onkin hyvin projektiluontoista ja asia-
kastilausten jaksottamaa. Siksi projektisuunnittelun ja -johtamisen kaytannot tulisi or-
ganisaatiossa hallita, jotta asiakasprojektit ja vaadittavat tehtdvat saadaan jaksotettua
oikein ja edistymista valvottua. Nain varmistetaan, etta resurssit tulee kohdistettua oi-
kein ja tuotteet saadaan toimitettua ajoissa asiakkaille. Samalla yritys pystyy saavutta-
maan kustannusséastdjd ja tehostamaan ajankayttodan, mitkd ovat tarkeimpié tekijoita
tuottojen ja kilpailukyvyn saavuttamisessa. (Adrodegari ym. 2015: 911-914, 920-922.)

2.3.2  Prosessikuvaus

ETO-tuotantostrategiassa voidaan tuotantotoiminta jakaa aineettomiin ja aineellisiin
toimiin. P&&piirteissdén tuotantoprosessin aineetonta puolta edustavat tilauskohtaiset
tuotetietojen méaarittelyt ja suunnittelutoimet ennen varsinaista tuotteen valmistamisen
aloittamista, josta k&ynnistyykin tuotantoprosessin aineellinen puoli. (Adrodegari ym.
2015: 911.) Kuvio 3 auttaa hahmottamaan paremmin prosessia ja jakoa aineettomiin ja

aineellisiin toimiin.
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suunnittelu suunnittelu valmistaminen kiyttoonotto

Tavarantoimitus - .
Tavarantoimitus
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————— = Aineelliset hyddykkeet

Kuvio 3. Paépiirteiden kuvaus ETO-tuotantostrategialle tyypillisista tuotantoprosessin
vaiheista, seka tieto ja materiaalivirroista (Bertrand & Muntslag 1993: 5).

ETO-strategiassa tuotantoprosessin voidaan katsoa kaynnistyvén tarjouskilpailusta tai
markkinoinnin tekemésté tutkimus ja tiedotustyosté, jolla tilaus saavutetaan (Adrodegari
ym. 2015: 911, 921). Markkinointi ja myynti -osaston rooli on ETO-strategiassa erityi-
sen tarked. Se paitsi tuo yritystd ja sen tarjoamaa asiakaskunnan tietoisuuteen, mutta
my0s auttaa yritystd tunnistamaan asiakkaiden sen hetkisia ja tulevia vaatimuksia ja
tekijoitd, jotka ratkaisevat tilausten saannin. Nain yritys pystyy arvioimaan, milla tavoil-
la se pystyy niihin vastaamaan ja tarttumaan tilaisuuksiin, joihin silld on tarvittava
osaaminen ja resurssit. Yritykset joutuvatkin usein jo ennen tarjouksen voittamista te-
keméaén tuote- ja tuotannonsuunnittelua, sekd olemaan yhteydessa toimittajachdokkai-
siin pystyakseen arvioimaan kustannuksia ja lapimenoaikoja. Jotta nuo arviot, ja ehdot
toimittajien kanssa saadaan mahdollisimman tarkoiksi, on erityisen tarkead, ettd asiak-
kaan tarpeet on selvitetty hyvin ja tuotespesifikaatio on tiedossa. (Hicks ym. 2000: 182.)
Koska yrityksella voi olla menossa samaan aikaan useita asiakasprojekteja, ja resurssit
tilausten toteuttamiseen ovat enimmakseen rajalliset, on yrityksell4 hyvé olla jonkinlai-
nen prioriteettijarjestys resurssien kaytolle. Se maarittyy yrityksen strategian mukaan
esimerkiksi sen perusteella, milloin tuotteen tulisi olla valmis, minké&laisia resursseja
tilaus vaatii tai kuinka arvokas kyseinen asiakas on yritykselle. N&in yritys pystyy pa-

remmin arvioimaan, kuinka paljon ja milloin sen resursseja kuormitetaan, mika on
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oleellinen tekij& toiminnan kannattavuuden arvioinnissa. Lisdksi saadaan parempia ar-
vioita toimituksen eri vaiheiden kestosta ja tuotteen valmistumisajasta. (Adrodegari ym.
2015: 921-924.)

Edell&d mainittujen tietojen pohjalta yritys esittdé tarjouksensa asiakkaalle. Tutkimusten
mukaan alle 30 % tarjouksista onnistuu. Kun asiakas lopulta tekee sopimuksen yrityk-
sen kanssa, kdynnistyy tuotantoprosessi yksityiskohtaisemmilla suunnittelut6illa ja tar-
vittavilla hankintatoimilla. Erityisen tarkedd hankintatoimen tehokkuudelle ETO-
strategiassa on, etta tuotespesifikaatiot on saatu madritettyd oikein, ja ne voidaan kéyt-
tokelpoisen tarkkoina vélittdd osatoimittajille. Talléin toimittajilla on mahdollisuus
hyodyntdmad omaa suunnittelu- ja innovointiosaamistaan, mika voi auttaa laskemaan
kustannuksia. Liian tarkat tekniset spesifikaatiot kuitenkin rajoittavat toimittajan mah-
dollisuuksia tuotteen suunnittelun suhteen, mika voi vaikuttaa kustannuksiin ja lapime-
noaikaan. Strategia tuo mukanaan myds muita hankintatoimessa huomioitavia asioita.
Ensinndkin kéytettavien toimittajien maaraa voivat rajoittaa esimerkiksi asiakkaan omat
toiveet toimittajien suhteen. Myds toivotut ominaisuudet ja kaytettavat tuotedesignit
voivat rajata toimittajia pois. Siksi harvinaisia materiaaleja tai osia sisaltdvat suunnitel-
mat olisi hyva saada vahvistettua aikaisessa vaiheessa, jotta pitkat toimitusajat eivat
viivastyta tuotteen valmistumista. Harjoittamalla toimittajasuhteiden hoitamista voi yri-
tys vahentéa tallaisiin tilanteisiin ja tuotesuunnitelmiin liittyvaa epavarmuutta. Standar-
doitujen osien ja aiempien suunnitelmien hyddyntdminen uusissa tilauksissa auttaa

my0s hallitsemaan hankintatoimen riskej. (Hicks ym. 2000: 182, 187-188.)

Tavaratoimitusten saapumisen myota kaynnistyy prosessin aineellinen puoli (Hicks ym.
2000: 182). Erityisesti tassa vaiheessa yhteistyo ja tiedon kulku eri toimintojen valilla
on tarke&d, jotta suunnitelmat todella saadaan tuotannossa toteutettua asiakkaan toivei-
den ja tehtyjen tuotemaaritysten mukaisiksi. Mikéali valmistusvaiheessa havaitaan on-
gelmia tai poikkeamia spesifikaatioista, on riskind ajautua kierteeseen, jossa joudutaan
palaamaan suunnitteluvaiheeseen ja tuottamaan tavaraa uudelleen. Tdma vaikuttaa mer-
kittavasti asiakasprojektin kustannuksiin ja aikatauluun, eikd lopulta vélttamatta kuiten-
kaan paadytd endé tuotteeseen, joka tayttad taysin asiakkaan toiveet ja madritteet tuot-

teelle. (Caron & Fiore 1995: 314.) Tatd ongelmaa helpottaa kuitenkin, ettd nykyisin
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asiakkaat ovat valmiimpia ja halukkaampia olemaan mukana tuotteen suunnittelu- ja

luomisvaiheessa (Kumar 2008: 533).

Kun suunnitelmista on siirrytty valmistusvaiheeseen, tulisi siis tuotteen toimitukseen
asti huolehtia tuotetietojen ja suunnitelmien mukaisesta toiminnasta sekd kustannusseu-
rannasta (Adrodegari ym. 2015: 921, 923-924). Mité tulee tilauksesta suunniteltavan
tuotannon valmistusmenetelmiin, on ETO-yritysten 1dydettavé tuotteelleen, ja sen ky-
synnélle sopiva menetelmé. Esimerkiksi solutuotanto voi olla yksi soveltuvista tuotan-
tomuodoista, mikali kysynta on riittdvén suurta ja tasaista. ETO-strategia ei sulje taysin
pois myosk&an muiden strategisten periaatteiden hyodyntdmistd. Muun muassa koko-
naisvaltaisen laatujohtamisen (TQM) ja yritysten valisen Just in Time -tuotannon peri-
aatteiden hyodyntdmisesta menestyksekkaasti on olemassa nayttéja. (Hicks ym. 2000:
186-187.)
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3 YRITYKSEN SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN

3.1  Taustaa suorituskyvyn mittaamisesta

Edellisen kappaleen alussa todettiin tuotantotoiminnan roolin ja sen johtamisen merki-
tys yritykselle. Juuri tuon merkityksen takia, on myds térkeda saada oikeanlaista infor-
maatiota siit4, miten johtaminen ja prosessien hallinta toimii, ja saavutetaanko niill4

toivotunlaisia asioita.

Toisin sanoen suorituskykya mitataan, jotta organisaatioissa voidaan paremmin ymmar-
ta4&, kuinka hyvin ne ovat onnistuneet saavuttamaan tavoitteensa. Sen ilmaisemisessa
kaytetddn suorituskyvyn mittareita, jotka usein ovat numeerisia tai maarallisia, mutta
voivat olla my6s laadullisia. Naitd mittareita vuorostaan hyddynnetdan suorituskyvyn
johtamisessa tavoiteasetannan kautta, jotta yrityksen suorituskykya saadaan parannettua.
Jonkin verran organisaatioissa vaihtelee, kuinka usein suorituskyvyn mittaustoimia teh-
daan. Se voi olla jopa hyvinkin jarjestelméllistd ja tarkkaa, tai sitten ajoittain tarpeen
mukaan tehtyd. Maarallisia mittareita, kuten talouden suhdeluvut tai valitusten maaré,
pidetddn helppoina mitattavina ja hallittavina. Vuorostaan laadullisia mittareita, kuten
asiakastyytyvéisyys tai laatu, pidetddn vaikeampina mitattavina. (Pun & White 2005:
50-51.) Sopivan mittausmenetelmén valintaan vaikuttavat muun muassa mittausten
kayttotarkoitus, niiltd vaadittava tarkkuus, paljon asiasta on jo ennalta tietoa sekéa paljon
mittaaminen vaatii aikaa ja rahaa (Tangen 2004: 735-736). Kaikki eri toimintaa ohjaa-
vat mittarit muodostavat organisaation suorituskyvyn mittausjarjestelmén (Tangen
2004: 726-727; Pun & White 2005: 50).

Suorituskyvyn mittausjérjestelman kayttdonoton perusteena useimmiten on viisi perus-
tekijad, joista ensimmaisind mainittakoon paitsi suorituskyvyn seuranta niin myos huo-
miota vaativien tekijoiden ja osa-alueiden tunnistaminen. Perusteena voivat olla myos
tarve motivaation ja viestinndn parantamiseen, sekd ihmisten vastuun vahvistaminen.

(Pun & White 2005: 51.) Mittausjarjestelma tulisi tehd& sellaiseksi, ettd se on aina yri-
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tyksen strategisten tavoitteiden mukainen. Strategiaa muutettaessa, voi olla tarvetta
muuttaa myos suorituskyvyn mittareita, minka takia mittausjarjestelmalta vaaditaan
mya0s joustavuutta. Muutoin jotkin mittarit voivat jopa johtaa strategiaa vastaan sotivaan
toimintaan. Vaikka mittarit olisivatkin oikeat, on myds mahdollista, ettd tyontekijoiden
pyrkimykset keskittyd heidan toimintaansa arvioivan suorituskykymitan parantamiseen
johtavat kayttaytymiseen tai toimiin, joilla aiheutetaan menestyksen heikkenemista jol-
lain toisella osa-alueella. Suorituskykymittaristossa olisikin hyva olla suojaa, jolla var-
mistetaan, ettd tyontekijoiden toimet pysyisivat yrityksen tavoitteiden mukaisina. Jarjes-
telman mittareiden valilla tulisi 16yt&& sopiva tasapaino niin, ettd mittarit kattavat kaikki
yrityksen menestyksesta kertovat ndkokulmat. Tyypillisessa tasapainotilanteessa mittarit
kuvaavat niin lyhyen kuin pitkankin tahtdimen tuloksia, erityyppisia suorituskykyteki-
JOité ja eri osapuolten ndakodkulmasta, sek& mahdollisesti vield eri organisaatiotasoilta.
(Tangen 2004: 727-728.)

Mittausjarjestelman tietojen tulisi myos olla helposti saatavilla, jotta ne tahot, jotka tie-
toa kulloinkin tarvitsevat, saavat ja ymmartavat sitd. Mittareilla tulisi olla selkedat maéa-
rittelyt paitsi niiden tarkoituksesta, kayttajisté ja kayttdtavoista, niin myos tavoitetasois-
ta ja niiden saavuttamisajoista. Kayttokelpoisuuden kannalta oleellista onkin, etta suori-
tuskykymittareita on rajallinen méaard, ja ne tuottavat tietoa vain tarvittavalla tarkkuu-
della ja tahdilla. Mitd enemmaéan mittareita on, sitd enemman ne tuottavat informaatiota,
joka téytyy analysoida ja kasitelld. Nain ollen tiedonkeruu, josta ei ole yritykselle jos-
sain tarkoituksessa hyotya, on resurssien haaskaamista. (Tangen 2004: 727-728.)

Jokaisen organisaation on siis l6ydettava omiin tarkoituksiinsa sopivat suorituskyvyn
mittarit ja mittausjarjestelmét (Tangen 2004: 735). Hieman viitteitd ETO-strategialla
toimivan yrityksen suorituskyvyn mittausjarjestelmasta voidaan saada Sjgbakkin ja
Bakasin (2014) Case-tutkimuksesta, johon viitattiin johdantokappaleessa. Kyseisen tut-
kimuksen norjalainen yritys oli pienehk6 korkean teknologian ympdristonvalvontarat-

kaisujen tuottaja, suunnittelusta valmiin tuotteen tukeen asti.

Yritykselle voitiin m&érittad viisi seuraavaa strategista tavoitetta, joiden mukaan suori-

tuskyvyn mittausjarjestelmé maaritettiin:
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1) Turvallinen ja innostava tyopaikka

2) Tehokkaat toimitukset

3) Korkealaatuiset tuotteet ja palvelut

4) Suositeltu kumppani

5) Ymparist0a saastdva tuotanto

Tavoitteiden pohjalta voitiin edelleen maarittdd mittareiden tasapaino ja oleellisuus
huomioiden mitattavat ulottuvuudet, joiksi valikoituivat asiakaskeskeisyys, joustavuus,
turvallisuus, ihmiset, toimitusajat, toimitusten tdsmallisyys, laatu, innovointi, tutkimus-
ja kehitystoiminta, taloudellinen suorituskyky ja ympéristd. Koska ETO-strategiassa
tuotteet tapaavat olla monimutkaisia ja kysynnéltdén vaihtelevia, erityistd huomiota an-
saitsevat osa-alueista joustavuus, innovointi seké tutkimus- ja kehitystoiminta. (Sjgbakk
& Bakas 2014: 476-477.)

Tutkimusten my6td voitiin tunnistaa 57 yrityksen kayttdén mahdollisesti sopivaa suori-
tuskyvyn mittaria. Jotta suorituskyvyn mittausjarjestelman tiedot olisivat helpommin
kasiteltdvid, muodostettiin tarkeimpien suorituskykymittarien pohjalta laskettavat ja
tietoja yhdistavat indeksit yrityksen avainsuorituskykymittareiksi (key performance
indicators, KPIs). Avainsuorituskykymittarien tarkoitus on keskittyd organisaation me-
nestyksen kannalta tarkeimpien suorituskyvyn osa-alueiden seurantaan. Niinpd taman
yrityksen avainsuorituskykymittarit kuvaavat tavoitteissa onnistumista aiemmin esitel-
tyjen viiden strategisen tavoitteen mukaisesti. Jokainen indeksi sisdltda tietoa useam-
malta yll4 kuvattujen mitattavien ulottuvuuksien suorituskykymittareilta. Esimerkiksi
yksi viidestd avainsuorituskykymittareista, eli indeksi kuvaamaan kuinka suositeltu
kumppani yritys on ollut, muodostuu sellaisten mittareiden tilan perusteella, jotka mit-
taavat asiakastyytyvaisyyttd, jalleenmyynnin osuutta nykyisille asiakkaille seké tarjous-
kilpailujen onnistumisprosenttia. (Sjgbakk & Bakas 2014: 476-478.)
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3.2  Mittausmalleja

3.2.1 Balanced Scorecard, BSC

Kaplanin ja Nortonin 90-luvulla esittelemd Balanced Scorecard, eli tasapainotettu tulos-
kortti, on yksi suosituimmista yritysten kayttdmista mittausmalleista. Sen yksinkertai-
suus ja loogisuus tekee siita helposti ymmarrettavén ja sovellettavan organisaation tar-
peisiin, mik& on ollut merkittéva tekija sen suosion taustalla. (Kennerley & Neely 2004:
147-149.) BSC kokoaa yhteen nimensa mukaisesti tasapainossa olevan mittariston, joka
antaa kattavan kuvan organisaation tilasta neljan eri nakékulman kautta. Talouden mit-
tarit auttavat arvioimaan suoriutumista yrityksen osakkaiden ndkdkulmasta. Yrityksen
sisdisten prosessien mittarit auttavat hahmottamaan, kuinka tehokkaasti yritys on onnis-
tunut asiakkaiden toiveisiin vastaamisessa ja tuottojen tekemisessa. Asiakasnakokulman
tehtdva puolestaan on tuoda esiin, kuinka hyvin asiakkaiden tarpeisiin on pystytty vas-
taamaan. Neljantend viel& perspektiivid antavat innovoinnista ja organisaation oppimi-
sesta kertovat mittarit. (Pun & White 2005: 57.) Seuraava kuvaaja (kuvio 4) auttaa

hahmottamaan mallia ja sen nakékulmien vuorovaikutussuhteita.

Taloudellinen

nakokulma -
Tavoite Mittari I
Asiakas- ] ' Prosessi-
nikokulma | Visio ja nakokulma
Da— strategia .
Tavoite Mittari \ ) Tavoite Mittari

Tavoite Mittari

'y
Oppimisen ja kasvun
nakokulma

Kuvio 4. BSC pohja mittariston rakentamiseen (Vopla 2012).
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Malli auttaa yhdistaméaan strategiset tavoitteet suorituskyvyn mittaukseen, seké johtoa
keskittymaan strategisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta merkityksellisimpiin osa-
alueisiin (Pun & White 2005: 57). Ndin ylimaaraisen tiedon kasittely vdhenee. Koska
malli kuitenkin ottaa huomioon suorituskyvyn useammalla osa-alueella, tarjoaa se
aiemmin mainittua suojaa silta, ettei jonkin osa-alueen suorituskykyéa tule parannettua
toisen kustannuksella. BSC:n taloudellisten mittareiden avulla yritys pystyy arvioimaan
jo tehtyjen toimien tuloksia. Yhdistdméllda mukaan toiminnallisempia mittareita, malli
pystyy tarjoamaan tietoa tekijoistd, joilla vaikutetaan tulevaan taloudelliseen suoritus-
kykyyn. (Tangen 2004: 731.)

Vaikka BSC on muokattavissa eri yksikoiden ja ryhmien tavoitteiden mukaiseksi, ja
nain kaytettavissé organisaatioiden eri tasoilla (Pun & White 2005: 57), tarjoaa se vain
yleisen kasityksen suorituskyvystd, minka takia se ei sovellu oikein tuotannon kayttoon
(Tangen 2004: 731). Puutteita BSC:n mitattavissa osa-alueissa on mainittu muun muas-
sa toimittajien suorituskykyyn ja laatuun liittyen. BSC:n sijaan paremmin suorituskyvyn
eri ulottuvuuksia tuo esiin johdannossa aiemmin mainittu suorituskykypyramidi. (Ken-
nerley & Neely 2004: 148.)

3.2.2  Suorituskykypyramidi

On olemassa useampia malleja, jotka nostavat esiin tarpeen mitata organisaation suori-
tuskykya seka ulkoisesta ettd sisdisestd nédkokulmasta. Yksi ndistd malleista on juuri
suorituskykypyramidi. (Kennerley & Neely 2004: 147.) Pyramidista kdytetddan myds
nimitystda SMART-malli, Strategic Measurement Analysis and Reporting Technique
(Pun & White 2005: 54).

Kuten johdannossa jo hieman esiteltiin, nelitasoisen suorituskykypyramidin tarkoituk-
sena on taata tehokas yhteys organisaation strategian ja toimintojen Vvalilla valittdmalla
asiakkaiden prioriteetit huomioivat tavoitteet pyramidin huipulta alaspdin, ja vuorostaan
pyramidin pohjalta mittaustietoa ylospdin. Pyramidi muodostuu tavoitteista ja mittareis-
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ta niin, ettd sen vasemman puoliskon voidaan katsoa keskittyvén yrityksen ulkoiseen eli
asiakkaan kokemaan tehokkuuteen ja oikean sisédiseen tehokkuuteen. (Lynch & Cross
1995: 64-66.)

Vigio
Tavoitteet Mittarit
. Liiketoimin-
ﬁ Markkinat | Talous ﬁ tayksikot
Asiakas- Jousta- Tuotta- Ydin-
tyytyvdisyys vuus vuus prosessit
Laatu Toimitus- Léipir_ne- Hukka Osa!'_sto_t ja
kyky noaika tiimit
Tydntekijdiden suoristuskyvyn johtamisjirjestelm3 Yksilot
Ulkoinen tehokkuus =< » Sisdinen tehokkuus

Kuvio 5. Suorituskykypyramidi perusmuodossaan (Lynch & Cross 1995: 65).

Pyramidin huipulla on yrityksen ylimméan johdon maarittdmé ja strategista suuntaa an-
tava visio yritykselle. Monella liiketoimintayksikolla menestymista maéarittavat onnis-
tuminen niin pitk&n aikavalin tavoitteissa kasvusta ja markkina-asemasta, kuin lyhyen-
kin aikavalin tavoitteissa positiivisesta kassavirrasta ja kannattavuudesta. Niinpa toisella
tasolla on tarkoitus maarittad yrityksen liiketoimintayksikdille tavoitteet markkinoihin
ja taloudellisiin tekijoihin pohjautuen. Niiden pohjalta edelleen méaéritetdén strategiat,
joilla tavoitteet on tarkoitus saavuttaa. Strategiaa tukeville organisaation ydinproses-
seille vuorostaan madritetddn asiakastyytyvéisyyden, joustavuuden ja tuottavuuden
huomioivat konkreettisemmat toiminnan tavoitteet ja prioriteetit pyramidin kolmannella

tasolla. Lopulta pyramidin pohjatasolla nuo tavoitteet muunnetaan toiminnan kriteereik-
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si jokaista yrityksen osastoa tai ryhmé&a varten. Pyramidin perustuspalikat, eli tdrkeim-
mat mitattavat ulottuvuudet, joihin tulee kiinnittdd huomiota, ovat laatu, toimituskyky,
ldpimenoaika ja hukka. Ndaméa ovat useampia mittareita sisaltdvia mittaristoja, joita joh-
tajat ja tyontekijat voivat hallita ja hyddyntéé péivittdin. Kun eri osastot raportoivat niis-
sé& onnistumisesta oman vastattavan ydinprosessin osalta, pystytaan tietojen avulla pro-
sessia arvioimaan kokonaisuudessaan. Naiden neljan operatiivisen tason mittariston
kautta pyritadn saavuttamaan ylempien tasojen tulokset. Lopuksi pyramidin perustusten
tukena on vield tyontekijoiden suorituskyvyn johtamisjarjestelma, jonka tarkoituksena
on kaésitella tyonteon mielekkyyteen ja organisaation oppimiseen liittyvid asioita.
(Lynch & Cross 1995: 66-83.)

Pyramidin avulla voidaan ilmaista toiminnan pyrkimysten yhteys strategisten tavoittei-
den saavuttamiseksi. Esimerkiksi pystysuunnassa tarkasteltuna pyramidin markkinateki-
joihin pohjautuvat tavoitteet rakentuvat asiakastyytyvéisyys- ja joustavuuspyrkimysten
pohjalle. Pyramidin pohjalla operatiivisella tasolla olevien ulottuvuuksien mittaristot
puolestaan tarjoavat pohjan ydinprosessien pyrkimysten hallintaan, eli esimerkiksi asia-
kastyytyvaisyys voidaan madrittdd laadussa ja toimituskyvyssa saavutetun suoritusky-
vyn mukaan. Pyramidin paloilla on yhteys toisiinsa myds samalla pyramidin tasolla.
Esimerkiksi ydinprosessien asiakastyytyvaisyyteen, joustavuuteen ja tuottavuuteen poh-
jautuvat tavoitteet muodostavat yhdessa tuen ylemman tason liiketoiminnan tavoitteille.
Nuo kolme osa-aluetta voivat vaikuttaa toisiinsa, silla esimerkiksi joustavuudella voi-
daan vaikuttaa sek& tuottavuuteen ettd asiakastyytyvéisyyteen. Joustavuuden tavoittei-
den tulisi seurata asiakastyytyvaisyyden ja tuottavuuden vélistd tasapainoa, jottei esi-
merkiksi aikataulunmukaisia toimituksia varmistella liikaa tuottavuuden kustannuksella.
Naista tasapainotavoitteista huolimatta on melko tavanomaista, ett4d noista kolmesta
suorituskyvyn ajureista yksi saa muita enemman huomiota, tyypillisimmin tuottavuus.
Pyramidia voidaan hyddyntdd myds niin, ettd jokaisen sivustan voidaan ajatella edusta-
van yhta nédkokulmaa yrityksen suoriutumiseen. Pyramidin vasen kylki edustaa asiak-
kaiden ndkokulmaa, kun taas oikea yrityksen omistajien ndkokulmaa. Pyramidin pohjan
suunnasta voidaan havaita tyontekijoiden ndkodkulma. Né&in kokonaiskuvaa voidaan

ymmartaa paremmin eri lahestymissuunnista. (Lynch & Cross 1995: 66—-77.)
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Kaiken kaikkiaan suorituskykypyramidin avulla voidaan hyvin yhdistaa yrityksen stra-
tegiset tavoitteet operatiivisiin jokapaivéisen toiminnan tavoitteisiin. Mallia on kuiten-
kin Kritisoitu siitd, ettei se tarjoa keinoja avainsuorituskykymittareiden maarittdmiseen
mittaristoilleen, seka siitd, ettd jatkuva suorituskyvyn parantamisen periaate on huonosti
huomioitu mallissa. (Pun & White 2005: 64-65.)

3.3  Informaatiojarjestelmat

Yrityksen suorituskyvyn mittausjarjestelma ei toimi itsendisesti, vaan padsaantoisesti se
ker&a tietoja toisten jérjestelmien tai ohjelmien kautta, ja sen kasittelemat tiedot valitty-
vat edelleen toisiin jérjestelmiin. Jotta suorituskyvyn mittausjarjestelma pystyisi toimi-
maan tarkoituksensa mukaisesti, tulisi se integroida ainakin yrityksen laskentatoimen,
tuotannonohjauksen ja strategisen suunnittelun jarjestelmien kanssa. Ndin suoritusky-
vyn mittausjarjestelma saa tietoa ainakin monille yrityksille tyypillisistd kustannuslas-
kenta- ja budjetointijarjestelmistd, kilpailukyvyn kannalta tarkeiden strategisten tavoit-
teiden saavuttamisesta, seka tuotannolle tarkeista aikaan ja laatuun liittyvasta suoriutu-
misesta. (De Toni & Tonchia 2001: 57-58.)

Vuosituhannen vaihteen aikana yrityksissa tapahtui huomattavia muutoksia suoritusky-
kymittaristoilta saatavan tiedon kéyttssa. Tuolloin monissa yrityksissa alettiin toiminto-
jen tueksi ottaa kayttdon toiminnanohjausjarjestelmid, eli enterprise resource planning
(ERP) -jarjestelmid, kuten esimerkiksi SAP tai Oraclen ERP-ohjelmistot. (Neely &
Austin 2004: 47.) ERP-jarjestelmat muodostuvat toiminnanohjauksessa ja tietojenhal-
linnassa tarvittavista tietojenkasittelyohjelmistoista. Niiden avulla voidaan pitaa ylla
yrityksen perustietoja ja toiminnasta syntyvia tapahtumatietoja. Jarjestelmat ovat tyoka-
lu yrityksen eri toiminnoissa vaadittavaan tietojenhallintaan, suunnitteluun ja ohjauk-
seen. (Haverila ym. 2009: 430.)

ERP-jdrjestelman hyddyt perustuvat tietojenkasittelyn ja toiminnanohjauksen kattavaan
integrointiin. Sen ansiosta missa tahansa jarjestelman kayttopisteessé syntyvé tieto on

saatavilla myods muualla ja muilla kayttajilla. Nain useissa toimipaikoissa toimivat yri-



28

tykset voivat kdyttad tietojensa kasittelyyn yhteista jarjestelmad. Kaytdnngdssa siis voi-
daan keskitetysti suunnitella liiketoiminnan ja tuotannon toteutusta seka hallita yrityk-
sen resursseja tehokkaasti. N&in eri toimintojen seurannasta ja johtamisesta saadaan
aiempaa tarkempaa, kun keskitetysti voidaan luoda ja yllapitéda suunnitelmia sekd saada
suoriutumisesta muun muassa tunnuslukutietoja, raportteja ja tilastoja yhdistetyn jarjes-
telman kautta. (Haverila ym. 2009: 430-431.) Ongelmalliseksi kuitenkin voi muodostua
joissakin tapauksissa juuri jarjestelman tarjoama lahes rajaton tietomaéra, jonka kasitte-
lyyn voi tuhraantua aikaa. Toimintojen johtajien ja muidenkin jarjestelman kayttajien on
siis kyettavé analysoimaan ja poimimaan oleelliset tiedot siitd. (Neely & Austin 2004:
47.) ERP-jarjestelmén kattavan integroinnin takia myos sen kéyttdonotto voi olla kallis-
ta ja aikaa vievaa, eika sen sovittaminen yrityskohtaisiin tarpeisiin ole helppoa. Jarjes-
telmaa kaytettéessa eri toimintoja voidaankin joutua tekemdan standardoidusti ja tietty-

jen sdéntdjen mukaan, mik& voi hankaloittaa kayttoa. (Haverila ym. 2009: 431.)

Kéytannon esimerkin ERP:n ja muiden tietojarjestelmien hyddyntamisesta suoritusky-
vyn mittaamisessa voi nahda kuviossa 6. Norjalaiselle ETO-yritykselle tehdyssé tutki-
muksessa Sjgbakk, Bakas, Bondarenko ja Kamran (2015) maarittivat yhdessa yrityksen
edustajien kanssa periaatteet, joiden mukaan suorituskyvyn mittaustiedot ja raportit tuli-

si luoda. Kuvio 6 havainnollistaa nuo periaatteet.

Kuvion alaosa esittda tiedon syntyvaihetta. Siita aloittaen heti ensimmaéinen periaate on,
etta yrityksen suoriutumisen mittaamisesta syntyvat tiedot tulisivat kirjautua automaatti-
sesti yrityksen jarjestelmaan niin suurilta osin kuin se vain on mahdollista. Naiden tieto-
jen pohjalta syntyvat suorituskykyraportit, joita jarjestelméastd poimitaan tai vélittyy
eteenpéin esimerkiksi KPI-seurantandytoille, tulisivat olla riittdvan tarkkoja ja esittaa
oikeita ajankohtaisia tietoja. Kolmantena periaatteena on, etté raportteihin pitdisi pystya
kerddmé&én tietoa kattavasti useista IT-jarjestelmistd. Mitd raportoinnin maaréén tulee,
tavanomaisten toiminnanohjauksessa kéytettavien raporttien tulisi muodostua automaat-
tisesti koko ajan niin, ettd ne ovat tyontekijoiden kaytettdvissd, kun niita tarvitaan.
Ylempien organisaatiotasojen tarvitsemat raportit voidaan muodostaa ajoittain. Tarkeaa

olisikin, ettd kaytettavalta jarjestelméltd voidaan hakea tarpeen mukaisesti muokattavia
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raportteja. Lopuksi vielé oleellinen seikka on, ettd raportteihin paastaan kasiksi yrityk-

sessé yleisesti kdytossd olevan kayttoliittyman kautta. (Sjebakk ym. 2015: 120.)

Ajoittaiset raportit ylemmille
organisaatiotasoille

YN

Tarvittavien raporttie haku [

Jatkuva raportointi Suorituskykyraportit
&

KPI-seuranta
ERP-jidrjestelmd ja muut
asiaankuuluvat tietokannat

iih_)_) §)

L

Automaattinen ]
suorituskyky- Kasin tehtava
tietojen kirjaus suorituskyky-

tietojen kirjaus

Kuvio 6. Periaatteet suorituskykytietojen kirjaukseen ja raportointiin (Sjgbakk ym.
2015: 120).
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4  ERI TEHOKKUUSKUVAUKSET JA SEN MITTAAMINEN

4.1 Mita on tehokkuus?

Johdannossa jonkin verran jo avattiin tehokkuuden kasitettd, ja sen jakoa kahteen eri
elementtiin. Liséksi tuotiin esiin, ettd tehokkuudesta on olemassa mééritelmia erikseen
omana mitattavana suorituskyvyn osa-alueena, joista tuotantotoiminnan kenttdan sopi-
via esitelladn myohempana tassé kappaleessa. Sitten on myds maaritelmia, joissa kasite
suorituskyky samastetaan tai ymmarretddn tehokkuutena (Lebas & Euske 2004: 67).
Esimerkiksi Neely, Gregory & Platts (1995) kayttavét kirjallisuuskatsauksessaan kyseis-
t4 maaritelméa suorituskyvyn mittaukselle. Heiddn madritelmanséd mukaan suoritusky-
vyn mittauksella itsessddn ilmaistaan maaréllisesti yrityksen toiminnan tehokkuutta.
Né&in ollen edelleen suorituskykymitta kuvaa maéaérallisesti toiminnan tehokkuutta, ja
suorituskyvyn mittausjéarjestelmé puolestaan muodostuu noista mitoista, joilla toimin-

nan tehokkuutta méaréllisesti kuvataan. (Neely ym. 1995: 80-81.)

Pyramidimallin tavoin Neely ym. jakavat tehokkuuden yrityksen ulkoiseen tehokkuu-
teen ja yrityksen sisdiseen tehokkuuteen. Ulkoisella tehokkuudella viitataan siihen,
kuinka hyvin asiakkaiden vaatimuksiin on onnistuttu vastaamaan. Siséisell& tehokkuu-
della puolestaan viitataan siihen, kuinka taloudellisesti yrityksen resursseja on onnistut-
tu hyodyntdmaan asiakkaiden tarpeisiin vastattaessa. Naméa ovat suorituskyvyn perim-
maiset osa-alueet, ja ne tuovat esiin, ettd toimintaa ohjaavat niin siséiset kuin ulkoiset-
kin tekijat. Kotlerin markkinanédkdkulman mukaan, yritys voikin saavuttaa tavoitteensa
tayttamalla asiakkaiden tarpeet paremmalla ulkoisella ja siséiselld tehokkuudella kuin
Kilpailijansa. (Neely ym. 1995: 80-81.)

Kyseisestda madrittelystd huolimatta Neely ym. (1995: 81) toteavat suorituskyvyn mit-
taamisen olevan laaja aihepiiri, ja siksi ei ole yllattavaa, ettd on olemassa myds tulkinto-
ja, joissa tehokkuus on suorituskyvyn mitta siind missd muutkin suorituskyvyn mitat.

Yksi téallaisista tulkinnoista on esimerkiksi Sink & Tuttle -mallissa. Mallin mukaan or-
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ganisaation suorituskyky muodostuu seitsemastd eri suorituskyvyn mitasta. Kaksi en-
simmaista niistd ovat ulkoinen tehokkuus ja sisdinen tehokkuus. Druckerin (1986: 36)
maadritelmien kaltaisesti mallin ulkoisessa tehokkuudessa on kysymys oikeiden asioiden
tekemisestd, mutta Sink ja Tuttle lisadvat siihen vield elementit oikeaan aikaan ja oike-
alla laadulla. Mallin mukaan ulkoista tehokkuutta voitaisiin k&ytdnndsséa ilmaista todel-
listen tyotulosten suhteella odotettuihin ty6tuloksiin. Toisin sanoen, jos odotukset yri-
tyksen tuotoksia kohtaan ovat korkeat, vaaditaan paljon myds todellisilta tuotoksilta,
jotta paastaan tayteen tehokkuuteen. Sisdisessd tehokkuudessa puolestaan on kysymys
asioiden tekemisesta oikein Druckerin madritelmén tavoin. Sit4 voidaan ilmaista odote-
tun resurssien kulutuksen suhteella todelliseen resurssien kulutukseen. Toisin sanoen,
yritys ei ole onnistunut tekemaan oikein asioita, eli tehokkaasti, mikéli se huomaa kulut-

tavansa resurssejaan suunniteltua enemman. (Tangen 2004: 729-730.)

Edellisté tulkintaa vahvistavasti, Sumanthin (1998: 11-13) tulkinnat siséisesta ja ulkoi-
sesta tehokkuudesta ovat hyvin samantyyliset kuin Sink & Tuttle -mallissa. Han kuvaa
siséisté tehokkuutta todellisten tuotosten suhteella tavanomaisiin tai odotettuihin tuotok-
siin, mika toisaalta viittaisi Sink & Tuttle -mallin ulkoiseen tehokkuuteen. Sumanthin
ulkoisella tehokkuudella puolestaan kuvataan sitd, missd maérin toiminnalle asetetut
tavoitteet on onnistuttu saavuttamaan. Toisin sanoen on ensin tunnettava tavoitteet, ja

sitten pyrittava saavuttamaan ne ollakseen tehokas.

Nain ollen, yll& esiteltyjen ulkoisen ja sisdisen tehokkuuden mé&éritelmien pohjalta voisi
siis tiivistaa asian niin, ettd yritys toimii tehokkaasti silloin, kun se pystyy tuottamaan
sellaisia tuotoksia, joita siltd on odotettukin, ja tekeméaan sen oikein tavoitelluilla resurs-

seilla.

4.2 Tuottavuus ja kokonaistuottavuus

Kirjassaan Haverila ym. (2009: 20-22) nostavat tuottavuudesta puhuessaan esiin tehok-

kuuden maaritelman. Joidenkin tulkinnat tehokkuudesta voivat olla tuottavuuden tul-

kinnan mukaisia tai ainakin lahelld tuottavuutta. Siksi tuottavuuteen perehtyminen voi
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auttaa ymmartdamaan paremmin ihmisten tulkintoja tehokkuudesta. Itse asiassa pyrami-
dimallinkin tavoin nostaa Laine kirjassaan Tehokas kunnossapito (2010: 13) esiin tuot-
tavuuden kuuluvuuden sisdisen tehokkuuden ulottuvuuksiin tarkastellessaan siséisté
tehokkuutta tyon tuottavuuden, padoman tuottavuuden, kustannustehokkuuden seka
tuottavuuden ja laadun kautta. Sumanthin tulkinnan mukaan tuottavuudessa on pitkalti
kysymys juuri tehokkuudesta, jolla tuotteita tai palveluita tuotetaan. Ollakseen tuottava
yritys kuitenkin tarvitsee tehokkuuden osa-alueista seka ulkoista ettd siséistad. (Sumanth
1998: 11-13.)

Yleisesti ottaen tuottavuutta voidaan pitdd yhtend tarkeimmistd kansantalouden kehit-
tymiseen vaikuttavista tekijoistd. Tuottavuuden parantamisen kautta saavutetaan talou-
dellista kasvua, luodaan edellytyksié elintason nousulle, vahennetdan hintojen nousu-
paineita sekd parannetaan kilpailukykyé. Yritystasolla tuottavuuden tarkoituksena on
mitata yrityksen kykya yhdistdé ja muuntaa resursseja tietynlaisiksi tuotannon tuloksik-
si. (Haverila ym. 2009: 20-21.) Tuottavuutta voidaan yleisemméssa muodossa ilmaista
kaavalla (Sumanth 1998: 13):

Tuotokset
Tuottavuus = ————. 1)
Panokset

Néin ollen tuottavuus kasvaa, jos tuotosten maéra onnistutaan pitdmaan samana, vaikka
panosten mé&aréa laskettaisikin. T&mé edelleen tarkoittaisi sité, ettd tuotos on onnistuttu
tuottamaan paremmalla tehokkuudella. (Neely ym. 1995: 91-92.) Kun yritys onnistuu
kasvattamaan tuottavuuttaan, pystyy se muun muassa hidastamaan kustannuskehitys-
taan, parantamaan asemiaan hintakilpailussa, turvaamaan tyopaikkoja seka parantamaan
maksukykyaan (Haverila ym. 2009: 20-22).

Tuottavuuden kanssa ongelmallista voi kuitenkin olla se, ettd joskus voi olla vaikea
méaérittdd tuotoksia ja niihin liittyvid panoksia (Neely ym. 1995: 92). Kuten &sken
ylempdana jo ilmeni, tuottavuutta voidaan soveltaa useamman eri tekijdn mittaamiseen
hyddyntdmall osatuottavuuksia. Osatuottavuudessa ylla oleva kaava muuttuu siten, ettd

panoksena tarkastellaan jotakin tiettyd tuotoksen aikaansaamiseksi kéytettyd resurssia,
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mik& voi helpottaa tuottavuuden méarittamisessa. Esimerkiksi tydvoiman tuottavuutta
voisi kuvata tuotosten suhteella niiden tekemiseksi kaytettyihin miesty6tunteihin. Osa-
tuottavuuden mittaamisen etuina on, ettd se on helposti ymmarrettava ja tulkittava. Li-
séksi sen avulla voidaan kiinnittdéd huomiota yrityksen tuottavuuden parantamiseen jon-
kin erillisen osa-alueen kautta. Osatuottavuuden mittaamisessa ongelmallista on kuiten-
kin, ettd sen avulla ei voida selittda kaikkia kulujen nousuja, ja osatuottavuus voi ohjata
johtoa harhaan kasitteleméaan tekijoita, jotka eivét todellisuudessa olekaan huonon suo-
rituskyvyn taustalla. Yksindén tarkasteltuna voi osatuottavuus siis johtaa pahasti har-
haan, sill& parannukset joillakin mitatuilla osa-alueilla voivat antaa kuvan suorituskyvyn
paranemisesta, mutta jos ei huomioida, millainen vaikutus teoilla on ollut muihin re-
sursseihin, voivat todelliset kulut ja kokonaissuorituskyky heikentya. (Sumanth 1998:
5-6, 15-20.) Yritysten tulisikin pyrkid seuraamaan kokonaistuottavuuttaan pelkén osa-
tuottavuuden sijaan (Neely ym. 1995: 92)(Sumanth 1998).

Kokonaistuottavuudessa otetaan huomioon kaikki tuotosten maaraan vaikuttavat panok-

set. Néin ollen kokonaistuottavuutta voidaan kuvata kaavalla (Haverila ym. 2009: 21.):

Kaikkien tuotantotulosten summa @)

Kokonaistuottavuus = — :
Kaikkien tuotantopanosten summa

Tuotantotulosten summa muodostuu sek& valmiista ettd keskeneréisistékin tuotteista,
riippumatta siitd, tulevatko ne yrityksen omaan kayttoon vai asiakkaalle. Myos padoma-
tulot ja muut mahdolliset tulot huomioidaan mukaan. Tuotantopanosten summa puoles-
taan muodostuu tydvoimaresursseista, padomista, erilaisista materiaaleista ja energiasta,
sekd muista mahdollisista kuluista, kuten matkakuluista ja veroista. (Sumanth 1998: 65—
68.)

Kokonaistuottavuuden mitan etuina on, ettd se huomioi kaikki mééaralliset panokset, ja
niilla saadut tuotokset, mink& ansiosta mitta kuvaa paremmin yrityksen todellista talou-
dentilaa. Mitta on hyvin yhteydessa kokonaiskustannuksiin. Yhdessa yksittéisiin osa-
alueisiin keskittyvien mittarien kanssa kaytettyna sen avulla voidaan myos tehokkaasti

Kiinnittdd huomiota kasittelyd vaativiin tekijoihin. Kokonaistuottavuuden mittaamisen
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haasteena on, ettd joidenkin tietojen keruu esimerkiksi tuote- tai asiakastasoilla voi olla
vaikeaa, ellei yrityksen tiedonkeruujarjestelmia ole suunniteltu asia huomioiden. Mit-
tausjarjestelman on kuitenkin syyté olla kunnossa, silla kokonaistuottavuuden johtami-
sen prosessi on jatkuva nelivaiheinen sykli, joka kaynnistyy mittaamisesta, etenee tulos-
ten arviointiin, ja niiden pohjalta lopulta pitkén ja lyhyen tahtdimen suunnitelmien te-
koon. Suunnitelmien pohjalta kdynnistetdén kehitystoimet, joiden jalkeen sykli kdynnis-
tyy uudelleen mittauksesta. Kiinnittdmalla huomiota kokonaistuottavuuden johtamiseen
ja kasvattamiseen yritys pystyy parantamaan laatuaan, laskemaan tuotantokustannuksia

seka kasvattamaan markkinaosuuttaan ja tuottoja. (Sumanth 1998: 5-8, 24-26, 63-65.)

4.3 Tuotantotoiminnan tehokkuuden suoria méaaritelmia

Kuten aiemmin mainittiin Haverila ym. (2009: 20-22) pitdvat tehokkuutta tuottavuuden
aihepiiriin kuuluvana, tai ainakin sen kanssa laheisena suorituskyvyn mittana. Heidan
erillinen mééritelméansa tehokkuudesta kuvaa toteutuman suhdetta tavoiteltuun. Tama
maadritelma on hyvin sovellettavissa tuotantotoiminnan tarpeisiin, esimerkiksi seuraavan

kaavan mukaisesti (Haverila ym. 2009: 22):

Toteutuneet valmistusmaarat

Tehokkuus = —— : (3)
Tavoitemaarat

Suhdeluku on hyvin lahelld aiemmin kuvattua ulkoisen tehokkuuden ké&ytannon ilmaisu-
tapaa Sink & Tuttle -mallista. Liséksi, jos ajatellaan Sumanthin tulkintaa siséisesta te-
hokkuudesta tuotantomé&érien kautta, saataisi hieman eri nimikkeilld vastaava kaava
toteutuneiden tuotantomaarien suhteesta tavanomaisiin tuotantoméaariin (Sumanth 1998:
12-13).

Muita tuotantotoiminnan tehokkuutta kuvaavia kaavoja esittdd Bragg kaavakokoelmas-
saan (2012). Ensimmaéinen kaavoista on valmistustehokkuutta kuvaava kaava, joka on

yksi yrityksen kannattavuuden tarkeimmistéd vaikuttimista. Kyseisen mitan tarkoitukse-
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na on osoittaa, missa suhteessa yrityksen tuotantoa rajoittavan resurssin kayttétunteja on

onnistuttu muuttamaan asiakkaille tuotteiden vélityksell& toimitetuiksi tunneiksi:

) Toimitetut lapimenotunnit
Valmistustehokkuus = — — —. (4)
Rajoitteen kdyttdtunnit

Esimerkiksi, jos rajoitteen kayttotunteja on viikon aikana 100 tuntia, joista koneen val-
misteluihin ja asetuksiin on mennyt 10 tuntia, ja hylattyihin tuotteisiin on kulunut 10
tuntia, niin talldin asiakkaille toimitettuihin tuotteisiin on kaytetty 80 tuntia eli tehok-
kuus on ollut 80 %. Eli vaikka rajoittavan resurssin kayttoaste olisikin korkea, ei se ta-
kaa, ettd kayttd olisi tuottoja tuovaa toimintaa, silla myds huonolaatuisten tuotteiden
korjaaminen lis&& resurssin kayttoastetta. Tamé kaava siis auttaa erottamaan, missé
maarin rajoittavaa resurssia on onnistuttu tehokkaasti kdyttdméan tuottoja tuovalla ta-
valla. (Bragg 2012: 251-252.)

Toinen Braggin tuotantotoiminnan tehokkuuden kaavoista auttaa méaarittdmaan yrityk-
sen tuotantotoimien yleista tehokkuuden tasoa. Kaavan avulla voidaan mitata toiminto-
jen arvonlisaysta tuottavan toiminnan suhdetta valmiin tuotteen aikaansaamiseksi vaa-

dittavaan aikaan:

Lapimenoaika tuotteelle

Tuotantotoimien tehokkuus = — - — . (5
Arvonlisaysta tuottavien toimien kesto

Esimerkiksi, jos tuotteen lapimenoaika on kymmenen tuntia, ja tuotteen viiden eri val-
mistusvaiheen aikana tuotteelle todella tehdddn jotakin viiden tunnin verran, saataisi
tehokkuudeksi 2:1. Tuote on siis joutunut pullonkaulan tai muun viivyttdvan tekijan
takia kerdédmé&an odotusaikaa. Toisin sanoen kaava auttaa karsimaan tuotannosta arvoa
tuottamatonta aikaa pois, mutta yksindén se ei riitd tuotannon kasvattamiseksi, jos tuo-
tantoa rajoittaville tekijoille ei tehd4d mitadn. Mitta onkin hyva tyokalu kaytettavéksi

prosessia rajoittavien tekijoiden tilan parantamisessa. (Bragg 2012: 249-250.)
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Lopuksi voidaan tarkastella vield tuotantotoiminnan tehokkuutta tuotannossa kéytdssa
olevien laitteiden tehokkuuden kautta. Malli, jonka avulla laitteiston tehokkuutta laske-
taan, kulkee nimella KNL-laskenta (Overall Equipment Efficiency/Effectiveness, OEE).
Mallin suomenkielinen nimitys tulee sen laskettavista osatekijoista k&ytettdvyydestd,
nopeudesta ja laadusta. Tehokkuuden laskukaava on muotoa:

Laitteiston tehokkuus = Kaytettavyys X Nopeus X Laatu . (6)

Kaavassa kaytettavyys muodostuu laitteiston kéyntiajan suhteesta kdyntiajan ja seison-
ta-ajan summaan eli osuuteen ajasta, jolloin kone on todella pystynyt tuottamaan jota-
kin. Nopeus puolestaan muodostuu todellisen tuotantomadran suhteesta teoreettisen
tuotantomaéran ja kayttéajan tuloon. Laatu muodostuu yksinkertaisesti hyvaksyttyjen
tuotteiden madrastd suhteessa koko tuotettuun maarédan. Nain jakolaskuissa yksikot
poistuvat ja saadaan suhdelukuja eri osatekijoistd, joiden tulo lopulta kertoo laitteiston
tehokkuuden. (Laine 2010: 20-24.)

Koska jokaisen prosessin ominaispiirteet ratkaisevat, miten KNL lasketaan, tulee se
aina sovittaa kohteena olevan prosessin mukaiseksi. Laskentamalliin voivat vaikuttaa
my0s yrityksen kéytdssé olevat tiedonkeruu ja analysointimahdollisuudet erityisesti
silloin, kun tuotteilla on eri lapaisykyky prosessissa, tuotantosarjat ovat lyhyité ja tuote-
vaihtoja tehddéan paljon seké kun raaka-aineen laatu vaikuttaa merkittavasti tuotantono-
peuteen ja se vaihtelee paljon. Ndissé tapauksissa KNL:n laskemisessa voidaan joutua
kayttamaan epatarkkoja keskiarvoja. Taysin tarkan KNL-luvun sijaan tarkeampéé on
seurata tehokkuuden ja tuottavuuden kehitystd pidemmalla aikavalilla, minka takia
my6s KNL-luvun seuranta pidemmalla aikavalilla on yksittéisid tarkkoja mittauksia
tarkedmpaa. (Laine 2010: 21.)
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5 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUSTAVAT

5.1 Tutkimusmenetelman valinta

Taman tyon tutkimusmenetelmén valinnassa lahdettiin liikkeelle pohtimalla, milla kei-
noin tutkimuksen ongelmaan ja kysymyksiin saadaan toivotunlaisia ratkaisuja. Tdmé on
suositeltu lahestymistapa tutkimusmenetelmén valinnassa (Kananen 2014: 142). Tutki-
muskysymyksiin oli tarvetta saada vastauksia, joiden laajuus ja luotettavuus riittaisivat
antamaan lis&a tutkimustietoa valitusta aiheesta niin, ettd tutkimusmenetelmé ei itses-
séan rajoittaisi liikaa tutkimuskohteelta saatavan tiedon maaraa ja luonnetta. Tyon tut-
kimusmenetelméksi valikoitui laadullinen tarkastelutapa, jonka puutteita tdydennetéan
triangulaatiolla tulosten ja tulkintojen luotettavuuden lisddmiseksi sekd paremman ym-

marryksen saamiseksi (Kananen 2014: 120-122).

Laadullinen tutkimus on hyva valinta silloin, kun tutkimuksen aiheesta ei viela ole sel-
kedd asian selittavaa teoriatietoa. Laadullisen tutkimuksen avulla voidaan pyrkia selvit-
tdmaan, misté tutkittavassa asiassa todellisuudessa on kysymys, ja tutkimuksen kautta
luoda uusia teorioita ja hypoteeseja. Néin laadullisella tutkimuksella voidaan tutkitta-
vasta asiasta saada hyva ymmarrys. Kun laadullisen tutkimuksen kanssa kéytetaan tri-
angulaatiota eli monimenetelmaista tutkimusasetelmaa, voidaan tutkittavasta asiasta
saada syvempi ymmarrys. Nain ollen laadullinen tutkimus mahdollistaa ymmarrettavan,
kokonaisvaltaisen ja jopa tarkankin kuvauksen tutkittavasta asiasta. (Kananen 2014: 16—
18.)

5.2  Tutkimusryhman valinta

Kun ty6n rajausta mietittiin, oli jonkin verran pidettdvd mielessa mahdollinen ja kiin-

nostava tutkimusryhma. Valmistelevien esitutkimusten jalkeen tyon rajaus alkoi varmis-

tua, mink& pohjalta suunniteltiin mahdollinen tutkimusryhmé. Tutkimusryhmaa lahdet-
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tiin muodostamaan ottamalla yhteytta keskisuuriin ja suuriin teollisuusyrityksiin, joilla
muun muassa internetista saatavien tietojen perusteella voisi olla kdytdssa tuotannos-
saan tilauksesta suunnittelun strategia. Koska tutkimuksessa haluttiin tietoa myos te-
hokkuuden mittaukseen kaytettavista jarjestelmista ja ohjelmista, yrityksen koko oli
osittain vaikuttava tekija, silla sen kautta haluttiin varmistaa, ettd yrityksella mahdolli-
sesti edes olisi jokin suorituskyvyn seurantaan kaytettava jarjestelma. Turhien yhtey-
denottojen ja ajankdyton karsimiseksi lahdettiin siis oletuksesta, ettd pienemmilla yri-
tyksilla ei vield valttaméttd ole teollisuusaloilla investoitu niin paljoa jarjestelmiin. Li-
séksi keskisuurten ja suurten yritysten nédkyvyys seké niista saatavana oleva informaatio
auttoivat jo ennen yhteydenottoa tekemaan arvioita yritysten soveltuvuudesta tutkimuk-

seen.

Olin yhteydesséd kymmeneen eri yritykseen, joista lahdin tavoittelemaan henkil6ita, jot-
ka mahdollisesti tietaisivat ja vastaisivat yrityksen tuotantotoiminnasta juuri tilauksesta
suunniteltavan tuotannon osalta. Tavoittaessani oikeaksi uskomani tai minulle yritykses-
t& neuvotun henkildn, selvitin myds hénelle tutkimukseni tarkoituksen ja varmistin, etta
yrityksen tuotanto, josta henkil0 vastaa tai jonka suorituskykya han valvoo, on tdmén
tutkimuksen teoriaosiossakin esiteltyjen ETO-periaatteiden mukaista.

Lopulta tutkimukseen osallistui seitsemén eri yritysta, joilta saatiin kahdeksat vastauk-
set, silld yksi yrityksisté oli niin iso, ettd pyysin sieltd kahdelta eri liiketoimintayksikolta
vastauksia. N&in ollen tutkimukseen osallistunut tutkimusryhma muodostui keskisuuris-
ta ja suurista teollisuusyrityksista, jotka hyddyntdavat ETO-tuotantostrategiaa tuotannos-
saan Suomessa. Yritykset toimivat padasiassa kone- ja laitevalmistuksen parissa. Yri-
tyksista kaikki ovat kansainvalisilla markkinoilla. Vastaajat olivat padasiassa erilaisia

tuotantojohtajia tai tuotannon suunnittelun johdossa.

5.3 Tulosten kerddminen

Tutkimustuloksia keréttiin osallistujilta haastattelunomaisesti sdhkopostin valityksella

lahetetylld kyselyll&, jossa vastattiin avoimesti tutkimuksen kannalta keskeisiin kysy-
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myksiin. Sahkopostin viestissa kuvattiin tutkimuksen tarkoitusta ja toivotunlaista vas-
taajan tuntemusta asiasta. Mikali henkild ei olisikaan ollut mielestdadn oikea ja asian
tuntemuksensa puolesta kykeneva vastaamaan kyselyn kysymyksiin, oli heitd pyydetty
valittaméaan kysely eteenpdin sellaiselle, joka mahdollisesti viel4 paremmin tuntisi asiaa.
Kéytetyn kyselylomakkeen alussa oli yhteystietoni, joiden kautta minut olisi voinut ta-
voittaa heti, mikali vastaajilla olisi ilmennyt lisdd kysyttdvaa vastaamisesta. Kenelle-
kaan ei kuitenkaan ilmennyt tarvetta kysya tarkempia ohjeita. Vield ennen varsinaisia
kysymyksia oli lomakkeeseen kuvattu tiivistetysti tutkimuksen tarkoitusta ja annettu
ohjeistusta vastaamiseen. Tulosten kerddmisessa kaytetty lomake on l0ydettavissa tut-

kielman liitteena.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

6.1  Miten tuloksia kaytiin lapi

Kun vastaajat olivat vastanneet ja l&hetténeet taytetyn kyselylomaketiedoston takaisin
séhkdpostiini, kavin vastaukset heti 1api vastausten ymmarrettdvyyden ja kysymykseen
vastaavuuden varmistamiseksi. Kahdessa tapauksessa jouduin kysymaan tarkennusta
joihinkin tiettyihin kohtiin ja mittareihin liittyen, mutta muuten kaikkien vastaukset oli-
vat heti ymmarrettavia ja vaikuttivat teorian suhteen tulkittavilta. Ne myds vastasivat
kysymyksiin hyvin. Tarkennusten jalkeen kaikilta kahdeksalta vastaajalta saadut tulok-

set olivat kayttokelpoisia.

Kun parilta yritykselta oli saatu vastauksia, tein myos tarkasteluja, kuinka hyvin vas-
tauksilla voidaan vastata itse tutkimuskysymyksiin ja tutkimuksen tarkoitukseen. Koska
vastaukset vaikuttivat tarjoavan tutkimuksen kannalta tarpeellista informaatiota, ei ollut
missadn vaiheessa tarvetta muuttaa kyselyéd kesken tiedonkeruun. Otsikkoa ja tutkimus-
kysymyksen Kkieliasua muutettiin hieman vasta kyselyiden jalkeen. Kaikki vastaajat ovat
siis kayttdneet samanlaista lomaketta samalla siséllolla. Lopulta kysymykset kaytiin
ensin yrityskohtaisesti kysymys kerralla 1&pi ja tulkittiin suhteessa teoriaan. Tadman jal-
keen poimittiin yhdistavia tekijoit4 ja tiivistettiin vastauksia selkedmpaan muotoon.

Seuraavaan osioon on koottu ja tiivistetty kysymyskohtaisesti tulokset, jotka vastausten

ja teorian perusteella on voitu muodostaa.
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6.2 Tulokset

6.2.1  Ajateltaessa toimintaymparist0d, jossa tuotantotoimintanne tapahtuu, kuinka
kuvaisitte kasitetta tehokkuus? Mita teille tulee mieleen puhuttaessa tehokkuudesta?

Koska erilailla tehokkuutta tulkitsevien teorioiden pohjalta on ollut vaikea muodostaa
tehokkuudelle selkedd maaritelmad, oli tdman kysymyksen tarkoituksena saada selvyyt-
t4 ensin siihen, kuinka yritysmaailmassa ETO-tuotantostrategiaa hyddyntavan tuotan-
non piirissé todella ymmarretdén kasite tehokkuus. Kuten tehokkuuden teorioissakin,

my0s vastauksissa oli eroja.

Yksi vastaajista totesi hyvin selkedésti, ettd tehokkuudessa on kysymys todellisten suori-
tusten suhteesta tavoitteisiin, kaytettavista mittayksikostd riippumatta. Vaikka vastaaja
piti tatd maaritelmaa kaytantdon perustuvana, voidaan havaita selkeéd yhteys Haverilan

ym. (2009) tehokkuusmaaritelman toteutuman suhteesta tavoiteltuun.

Toinen yksittdinen tehokkuuden kuvaus yhdisti tehokkuuden vahvasti Kilpailukykyyn ja
ldnsimaisen tuotantotoiminnan tarkeimpiin rooleihin tulevaisuuden luomisessa. Vastaaja
mainitsi tehokkuuden olevan kokonaisuus, joka vaikuttaa siihen, kuinka yritys onnistuu
voittamaan tilauksia. Se my0s auttaa arvioimaan oman toiminnan kehitysta niin suhtees-
sa Kilpailijoihin kuin myds sisdisestikin. Vastauksesta voidaan havaita yhtéaldisyytta

Kotlerin markkinanakdkulmaan tehokkuudesta.

Muissa vastauksissa 10ytyi selkeitd yhtélaisyyksia tuottavuuteen tai yleiseen tehokkuu-
den maaritelméan muodostuen ulkoisesta ja sisaisestd tehokkuudesta. Tuottavuuteen
viittaavissa vastauksissa tuli esiin tuotosten suhde panoksiin. Esiin tuotiin muun muassa
pyrkimys panosten minimointiin, ja yksi vastaajista jopa koki tehokkuuden olevan lahes
synonyymi tuottavuudelle. Tehokkuuden yleiseen méaritelmaan (luvun 4.1 viimeinen
kappale) viittaavissa vastauksissa nostettiin esiin asioiden tekeminen asiakkaan toivei-
den mukaisesti ja kerralla oikein vélttden resurssien hukkaamista. Tdman yhteydessa

yksi vastaajista toi esiin Lean-ajattelun ja siihen liittyvié periaatteita.
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6.2.2  Pohjautuuko kuvaus johonkin tietdmaanne teoriaan ja mika se on?

Taman kysymyksen tarkoituksena oli selvittdd, tunnistavatko vastaajat itse tehokkuus-
kasityksensa pohjautuvan johonkin teoriaan ja mihin teoriaan he uskovat tai tietvat sen
pohjautuvan. Vastaajista osa ei lahtenytkaan erittelemé&an mitéén teoriaa vaan kertoivat
tehokkuusajattelunsa pohjautuvan padasiassa karttuneeseen tietoon ja kokemukseen.
Vastaajista kuusi selkean enemmistdn muodostaen vastasi kuitenkin, ettd heidan vas-
taamansa kuvaus pohjautuisi enimmékseen Lean-teoriaan tai -ajatteluun. Yksi vastaajis-
ta mainitsi yrityksessd kaytettdvdn Lean-ajattelusta yrityksen omaa sovellusta. Pari
muuta vastaajaa mainitsi myos vastauksensa pohjautuvan Leanin lisdksi useampaan

teoriaan, joista mainittiin esimerkkina kapeikkoajattelu (Theory of constraints).

6.2.3  Milla mittareilla seuraatte tuotantotoiminnan tehokkuutta?

Kysymyksen avulla voidaan selvittada, mita mittareita tehokkuuden mittaamiseen kayte-
tdan tilauksesta suunnittelevassa tuotannossa. Lisdksi vastausten perusteella voidaan
arvioida myos vastaajan aiemmin mainitsemaa tehokkuusmaaritelmaa, ja sita, millaista

tehokkuuden méaéaritelma& mittarit sopivat kuvaamaan.

Luvussa 3.1 mainittiin, ettd jokaisen organisaation tulisi muodostaa suorituskykymitta-
ristostaan omiin tarkoituksiinsa ja strategiaansa parhaiten sopiva. Vaikka tuotantostrate-
gia olisikin sama, oli tutkimuksen vastaajayritysten mittaristoissa huomattavia eroja.
Yhtélaisyyksiakin voitiin kuitenkin havaita, erityisesti mitattavien suorituskyvyn ulottu-
vuuksien osalta. Padasiassa vastaajat mainitsivat erilaisia mittareita, joilla voidaan seu-
rata prosessin eri vaiheissa tai koko sen matkalta ajankédyttod, tuottavuutta, toimitusky-
kyé seké laatua. Ajank&yton mittareista esimerkkind mainittakoon l&pimenoaikamittarit,
ylity6tunnit, ongelmanratkaisuun kuluva aika ja tuotannon hairiétunnit. Tuottavuuden
mittareita mainittiin useampiakin, joista esimerkiksi yksi selkeésti tarkedan& esiin nous-
sut oli projektille kohdistettujen kustannusten suhde siihen, paljon tuotteeseen on kay-
tetty materiaalia eli €/kg. Muita vastaavanlaisia olivat kg/h ja €/h, jotka viittaavat my0s
ajankayttoon. Ainakin yksi vastaaja mainitsi, ettd myos tehtaiden katetasoja seurataan,

mika viittaa taloudelliseen tuottavuuteen. Yksi vastaajista mainitsi myos tyotyytyvai-
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syyden. Toimituskykyd kuvaavista mittareista mainittiin erityisesti toimitusvarmuus,
yksittéisind mainittiin esimerkiksi tarpeiden méaérittelyn onnistuminen. Laatumittareista
mainittiin muun muassa tuotteen onnistuminen kerralla, siséisten virheiden maéra, uu-

delleentydstotunnit, laaduttomuuskustannukset ja asiakasvalitukset.

Vaikka hallitsevina vastauksissa esiintyivatkin edellda mainitut suorituskyvyn ulottuvuu-
det, I6ytyi vastauksista myos mittareita, jotka viittasivat siihen, etta tehokkuutta voitaisi
mitata omalla mittarillaan. Kolmen vastaajan mittareista nimittain oli havaittavissa selva
yhteys kaavaan 3 toteutuman suhteesta tavoitteeseen. Vastaajat mainitsivat esimerkiksi
juuri kaavan valmistuneet kappaleet suhteessa tavoiteltuihin kappaleisiin. Kaavaa kay-
tettiin myos ajankayttéa mittaavana muun muassa muodossa lapimenoajat jaettuna ta-

voitetunneilla.

6.2.4  Milla tyokaluilla ja jarjestelmilla noita mittareita seurataan/hallitaan?

Kuten kolmannessa kappaleessa todettiin informaatiojarjestelmistd puhuttaessa, yrityk-
sen suorituskyvyn mittausjéarjestelméat eivat toimi itsendisesti, vaan paasaantoisesti ne
ovat vuorovaikutuksessa toisiin jarjestelmiin tai ohjelmiin. Nain ollen tdmé kysymys
auttaa hahmottamaan, millaiset edellytykset on oltava tehokkuuden mittausjarjestelmaa
kehittavalla tai vasta luovalla yrityksella.

Vastaajayrityksistd kaikki ilmoittivat kéyttdvansd mittaamiseen ERP-ratkaisua, joista
esimerkkind mainittiin SAP. Liséksi puolet vastaajista mainitsi, ettd ERP:n tuottamaa
tietoa késitelladn edelleen Excelin avulla. Pari vastaajaa mainitsi myos kaytettdvan mui-
ta erillisia tuotannonohjaus ja -seurantajarjestelmid. Muina yksittaisind esimerkkeina
kéytettavista tyokaluista ja jarjestelmistd vastaajat mainitsivat tuotantokoneiden seuran-
tajarjestelman, projektiportfolion seurantaan raataloidyn verkkotyokalun, poikkeama-
kannat ja SharePointiin pohjautuvat ohjelmat. Vastaajista pari toi esiin myods tyoaika-

seurantaohjelman kayton.
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6.2.5  Miten jarjestaisitte nuo tehokkuuden mittarit teidén toimintaanne ajatellen

tarkeimmasté alkaen?

Mikali vastaajilta tulisi paljon eri mittariesimerkkejd, on johtop&&atdsten muodostamisen
kannalta tarkedd saada tietdd, mitka ovat ETO-strategialle tarkeimpia tehokkuuden mit-
toja. Vastaajat padosin karsivatkin itse tadssé hieman vastauksiaan keskittyen tarkeimpiin

mittoihin.

Vastaajista puolet nostivat tuottavuuden mitat tarkeimmiksi, joista mittariesimerkkeina
[6ytyi niin kdytetyn ajan suhteen laskettu tuottavuus kuin kustannusten suhteenkin las-
kettu tuottavuus. Asiakastyytyvaisyys ja laatu olivat seuraavat tarkeiksi nostetut mitat.
My0ds ajankayttd nostettiin yhdeksi tarkeimmistd, jopa suoraan kaavaan 3 sovellettavas-
sa muodossa kaytetyt tunnit suhteessa tavoitetunteihin. Yksi vastaajista mainitsi tér-
keimmaksi mitaksi toteutuneen arvonlisdysta tuottavan ajan suhteen standardiaikoihin.
Jos tuotannon tavoitteeksi on otettu standardiajat, voisi kuvaus sopia tehokkuuden kaa-
vaan 3. Toisaalta jaettavana kaytetty arvonlisda tuottava aika on yhteinen kaavassa 5
esiintyvén jakajan kanssa. Yksi vastaajista ei lahtenyt luokittelemaan tarkeysjérjestyk-
seen mittoja, vaan piti tirkedmpanéa painottaa mittareita tilannekohtaisesti, ja toinen vas-
taaja mainitsi, ettd prosessin alkupaan mittarit ovat erittain tarkeita prosessin jatkon ai-

kataulujen kannalta.

6.2.6  Minkalaisista tuotannon tehokkuuden vaikuttimista, ja minkéalaisilla toimenpi-

teilla tuotannon tehokkuutta lahdetaan teill& tyypillisesti parantamaan?

Koska kasitykset tehokkuudesta voivat olla erilaisia, on hyvin mahdollista, etta tuolloin
myos tekijat, joilla tehokkuuteen vaikutetaan, ovat erilaiset. Myos yrityksen strategiset

paatokset voivat vaikuttaa tdssa asiassa.

Tulokset antoivatkin erilaisia vastauksia. Puolet vastaajista toi esiin jatkuvan parantami-
sen keinojen kayton. Kolme vastaajaa toi esiin kaytdvén vuorovaikutuksen tuotannon
henkilokunnan kanssa kehityskohteiden I6ytdmiseksi, joista esimerkkeind mainittiin

palavereiden pitdminen ja mahdollisuudet aloitteiden tekoon. Yksi vastaaja mainitsi,
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etta panosten ja tuotosten suhde taytyy olla kohdillaan, mité tarkennettiin silla, ett& hen-
kilokuntaa tulisi olla oikea maaré oikeassa paikassa. Tama viittaa siis tuottavuuden seu-
rantaan ja sen parantamiseen pyrkimiseen. Toisessa yksittdisessa vastauksessa lahdettiin
liikkeelle ajankayton tutkimuksilla, minka jalkeen tehdaén kehitysinvestointeja ja tarkis-
tetaan tehokkuuden lisd&ntyminen.

Vastaajista suurin osa kuitenkin mainitsi, ettd kehitystoimet tehdaan tapauskohtaisesti
pienimuotoisempina tai isompina kehitysprojekteina. Osa mainitsi, etta kehitystoimissa
ja kehitystarpeiden arvioinnissa keskitytddn koko toimitusketjuun sen kaikissa toimin-
noissa, kun taas toinen osa vastauksista keskittyi tuotannon nakdkulmaan. Yksi vastaa-
jista, joka mainitsi keskittymisen koko toimitusketjuun informaatiovirrat siséltéen, antoi
esimerkkind merkittavien kehityskohteiden tunnistamisen tydkaluista arvovirtakuvauk-
sen kayton (Value Stream Mapping), minka avulla yritys voi tehd& kehityshankkeiden
vélill& priorisointeja. Tuotannon nakokulmaan keskittyvissé vastauksissa péaaosin lah-
dettiin tarkastelemaan kaytettyja toimintatapoja, menetelmia ja ohjausta. Niihin liittyen
tehdaan parannuksia, joista yksittaisena esimerkkina parannuskeinoista mainittiin hukan

poisto.

6.2.7  Mita hyotya uskotte saavutettavan, tai olette todennettavasti saavuttaneet seu-

raamalla ja hallitsemalla tuotannon tehokkuutta?

Kolmannessa kappaleessa mainittiin, ettd suorituskykymittareilla tulisi olla selkeasti
madritelty niiden tarkoitus, ja kaikista mittareista tulisi olla jossain maarin hyotya, silla
muuten mittaaminen on vain resurssien haaskausta. Koska sama patee tehokkuuden
mittaamiseen, auttaa taméa kysymys selventdamaan tehokkuuden mittauksen tarkoitusta ja

hyotya.

Tassakin kysymyksessa vastauksista oli vaikea havaita yhta selkeda hyotya ylitse mui-
den. Yksi vastaajista kertoi padasiassa tuottavuuden ja yrityksen tuloksen parantuneen,
sekd yleisesti ottaen saanndllisesti ja tavoitteellisesti seurattavien mittareiden, mukaan
lukien avainsuorituskykymittareiden, tulosten parantuneen. Kaksi vastaajaa suoraan

mainitsi tuotannon tehokkuuden seurannalla ja hallinnalla saavutettavan kilpailuetua tai
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tehtaan kilpailukyvyn parantuneen. Naistd vastaajista yksi kertoi taustalla olevan val-
mistusmadrien lisddntyminen ja kustannusten laskeminen, minké& ansiosta ty6t voidaan
séilyttdd Suomessa. Puolet kaikista vastaajista mainitsikin saavuttaneensa kustannus-
séast0ja paéasiassa resurssikustannusten ja aikasaastojen kautta ndiden hyotyjen saaden
siis eniten tukea. Ajankéayton tehostumiseen liittyen kahdessa vastauksessa mainittiin,
etta lapimenoajat ja toimitusajat ovat parantuneet. Asiakastyytyvéisyyteen on voitu vai-
kuttaa paremmalla toimitusvarmuudella ja laadun paranemisella. Yhdistavasti kolmen
eri vastauksen pohjalta voi myos todeta, ettd tehtyjen kehitystoimien ansiosta yritykset
ovat onnistuneet poistamaan prosesseista ongelmakohtia, uudistamaan ja jopa luomaan
kokonaan uusia prosesseja, seka parantamaan henkildston viihtyvyytta tyosisallon kehi-
tyksen kautta.

6.2.8  Pystyttekd kohdistamaan edelld mainitut hyddyt tietyille yksittaisille mittareille,

ja miten kohdistaisitte ne?

Tama kysymys lisattiin vield edellisen jatkoksi silmélla pitden mahdollista esimerkki-
mallia tehokkuuden mittaamiseen. Malliin olisi ndin voinut poimia helpommin tiettyja
hyotyjen kannalta tarkeimpia mittareita. Kysymys kuitenkin osoittautui hieman haas-

teelliseksi, ja vastaajista kolmelta ei tullut kysymykseen vastausta.

Loppujen vastausten perusteella voidaan mainita toimitusaika- ja tuottavuusparannuksia
saatavan esimerkiksi lapimenoaikojen ja tuottavuusmittarien kayton avulla sekd mit-
taamalla ajankayton tehokkuutta tavoitetuntien suhteella kaytettyihin tunteihin. Jatta-
man ja myohéastymén hallinnalla voidaan vaikuttaa myos asiakastyytyvaisyyteen. Muun
muassa naiden mittarien kayton ansiosta yksi vastaajayritys pystyy tarjoamaan tuottei-
taan markkinahinnoilla. Sama vastaaja kertoi myos tyopaikkaviihtyvyyden parantuneen
ty6tyytyvaisyyden ja tuottavuusmittarien kayton myota. Laatumittarien seurannalla puo-
lestaan vastaajat ovat onnistuneet poistamaan virheitd ja kiinnittdmé&n huomiota on-
gelmakohtiin. My0s asiakastyytyvéisyyttd on saatu parannettua ja laatukustannuksia

karsittua niiden kayton kautta.
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7  POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

7.1  Teorian vastaaminen kéaytantoa

7.1.1  Tilauksesta suunnittelun strategia

Kun aloitetaan tarkastelut ETO-strategian periaatteista ja prosessista, niin huolimatta
kyselyn keskittymisesta tuotantotoiminnan tehokkuuden mittaamiseen, oli vastauksista
havaittavissa selvia piirteitd kirjallisuudessa mainittuihin ETO-strategian elementteihin.
Sindnsa tdma ei ole yllattavaa, silla suorituskyvyn mittauksen teorian (luku 3.1) perus-
teella mittareiden tulisikin kuvata strategisissa tavoitteissa onnistumista, ja nain ollen
niiden kautta myos strategiaa. Tutkimuksen kannalta tdmén havaitseminen onkin erit-
tain positiivista, silla se osoittaa, ettd tutkimukseen on todella valikoitunut yrityksia,

joiden tuotanto toimii ETO-periaatteilla.

Yksi ETO-kuvauksessa mainittu (luku 2.3) piirre oli esimerkiksi toiminnan projekti-
luontoisuus. Osa vastaajista toi projektiluontoisuuden suoraan esiin vastauksissaan ker-
toessaan projektinhallintaty6kaluista ja projektin seurantaan kaytetyista mittareista. Jot-
ta asiakasprojektit ja vaadittavat tehtdvét saataisi vastaajaorganisaatioissa jaksotettua
oikein ja niiden edistymistd valvottua, vastaajaorganisaatiot mainitsivat kayttavansa
erilaisia mittareita, joilla voidaan seurata prosessin eri vaiheissa tai koko sen matkalta
ajankayttod, tuottavuutta, toimituskykya seka laatua. N&in valvotaan, ettd resurssit ovat
oikein kohdistettu, yht& vastaajaa lainaten on muun muassa ”oikea méard miehié oikeas-
sa paikassa”, ja ettd oikeanlaisen ajan kdyton myota tuotteet saataisi ajoissa toimitettua
asiakkaille ja projekti pysyisi néin aikataulussa. Esiin tuotiin myds se, kuinka noiden
edelld mainittujen mittojen hallitsemisen tuomat kustannussaastot ja ajankayton tehos-

tuminen auttavat kilpailukyvyn ja tuottojen saavuttamisessa.

ETO-tuotantoprosessin piirteisiin liittyen puolestaan voidaan esimerkiksi nostaa, kun

yksi vastaajista painotti mittareiden tarkeysjarjestykseen vastaavassa Kysymyksessé, etté
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tuotannon alkupdan mittarien seuranta on tarkedd jatkon aikataulujen kannalta. Myos
Hicks ym. (2000: 182) toteavat, ettd onnistuakseen vastaamaan asiakkaiden odotuksiin
on heti alussa saatava selva kasitys asiakkaan tarpeista sisaltden vaatimukset teknisten
ominaisuuksien, hinnan, toimituksen ja laadun suhteen. Tdma lause tuo esiin paitsi al-
kuvaiheiden merkityksen projektin onnistumiselle niin myds uudelleen ylla mainittuja

organisaatioissa mitattavia ulottuvuuksia.

Koska kilpailukyvyn yllapito vaatii useimmiten myos toiminnan ja prosessien paranta-
mista jatkuvasti tai ainakin ajoittain, lahdettiin kyselylla selvittdmé&an myos sitd, kuinka
vastaaja organisaatioissa tuotannon tehokkuutta tyypillisesti parannetaan. Adrodegari
ym. (2015: 916-917) toivat esiin, ettd projektijohtamisen, suunnittelun ja kulujen hal-
linnan avulla voidaan parantaa ETO-tuotantoprosessin paavaiheisiin kuuluvien toimien
tehokkuutta jopa niin, ettd voidaan saavuttaa kilpailuetua. Vastausten perusteella voi
havaita, ettd ndma elementit on vastaajaorganisaatioissa huomioitu. Muun muassa ylla
voi havaita projektijohtamisen ja suunnittelun tarpeisiin tarkeiden mittarien kayton.
Kustannusten hallintaan liittyen voidaan vield esiin nostaa yksi vastaus, jossa tuotiin
esiin projektin katteiden seuranta, ja tata kautta sen valvonta, etté projekti pysyy budje-
tissaan. Ndin tarvittaessa voidaan tehdd korjaustoimia, ettei paadyta tappiolliseen pro-
jektiin. Muina ETO-tuotantoprosessin suorituskyvyn parantamiseen tahtaavina strategi-
oina on Kirjallisuudessa esitetty esimerkiksi tiedonhallintaa, toimitusketjun parempaa
integroimista, prosessien uudelleensuunnittelua, joustavuutta ja kéytettdvan ajan supis-
tamista (Gosling & Naim 2009: 745-747). Ndista suoraan vastaajat kertoivat hyodynta-

vansa esimerkiksi ajankéyton tehostamista ja prosessien uudelleensuunnittelua.

Prosessikuvauksen lopussa olikin mainintaa myds siitd, kuinka ETO-strategian kanssa
on havaittu hyédynnettdvan my6s muita strategisia periaatteita, kuten kokonaisvaltaista
laatujohtamista ja yritysten vélista JIT-tuotantoa. Vastausten ja Lean-teorian perusteella
voisi todeta, ettd my0ds Lean-tuotannon periaatteet soveltuvat hyvin ETO-strategian
kanssa yhdessé kaytettavéaksi. Lean-ajattelussa péapiirteissdén lahdetaén liikkeelle ensin
tunnistamalla, mitd asiakkaat arvostavat, ja kaiken toiminnan pitdisi tdéhdata tuomaan
tuota arvoa. Kaikki muu on niin sanottua hukkaa, joka pitdisi karsia. P&&asiassa tuo

hukka on jaoteltu seitsemé&éan eri tyyppiin. Itse valmistusprosessilla pyritaan siis tuotta-
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maan tuota tunnistettua arvoa asiakkaalle tuotteen muodossa. llman vankkaa kasitysté
asiakkaiden arvostamista asioista ei tulisi jatkaa eteenpdin prosessia. (Melton 2005:
663-665.) Ta&ma kuulostaa hyvin samalta l&htékohdalta kuin  ETO-
tuotantostrategiassakin. Eihan tilauksesta suunniteltavasta tuotteestakaan saada asiak-
kaan toiveiden mukaista, ellei ensin tunneta sitd, mité asiakas tuotteelta odottaa eli tuot-
teen arvoa asiakkaalle. Muutoin saatetaan paatyé tuottamaan hukkaa, jos tuote ei kel-
paakaan asiakkaalle. Vaikka prosessin alkuvaiheissa saataisikin hyva kuva asiakkaan
odotuksista tuotetta kohtaan, mainittiin prosessikuvauksen yhteydessa myos siitd, kuin-
ka yhteisty0 ja tiedon kulku eri toimintojen valill4 on tarke&a, jotta suunnitelmat todella
saadaan tuotannossa toteutettua asiakkaan toiveiden ja tehtyjen tuotemaaritysten mukai-
siksi. Organisaatiossa olevan tiedon hallinta on merkittavéa tekija myos Lean-ajattelussa.
Taman lisaksi Lean-periaatteisiin oleellisesti kuuluu myos vastaajien hyvin esiin tuoma

jatkuvan parantamisen periaate. (Melton 2005: 665, 668.)

Useita Kirjallisuusléhteitd koostavassa tutkimuksessa ETO-toimitusketjun johtamisesta
Gosling & Naim (2009) tutkivat muun muassa eri strategioiden yhteensopivuutta ETO-
toimitusketjuun. He totesivat tutkimuksensa perusteella, ettd Lean-strategiaa on hieman
vaihtelevin madrityksin ehdotettu ETO-sektoriinkin sopivaksi, mutta tarkkaa vastausta
soveltuvuudesta ei ole vield saatu. He toivoivatkin, ettd asiasta tulisi lisad empiirista
tutkimustietoa. (Gosling & Naim 2009: 747-752.) Vaikka taman tutkimuksen tarkoituk-
sena ei ollut erikseen tutkia tatd asiaa, saatiin kylld vahvaa tukea sille, ettd Lean-
filosofian kayttd yhdessa ETO-tuotantostrategian kanssa olisi toimivaa huomioitaessa
ylla mainitut yhteensopivuudet ETO-periaatteiden kanssa, ja ettd seitsemasta eri yrityk-
sestd ainakin neljassé seurataan Lean-filosofiaa. Lisaksi kahdeksasta vastaajasta kuusi
mainitsi Lean-ajattelun olevan ainakin osittain oman tehokkuuskéasityksensé taustalla,
mika varmasti ohjaa yritysten tuotantotoimintaa jonkin verran, kun vastaajina kuitenkin

on henkildit4, joilla on vaikutusvaltaa tuotantoon ja sen toimintatapoihin.

7.1.2  Suorituskyvyn ja tehokkuuden mittaaminen

Suorituskyvyn ja tehokkuuden mittaamiseen liittyen heti ensimmaéisend voidaan todeta,
ettd tehokkuuden teorioiden ja kaytannon valilla oli havaittavissa selvid samankaltai-
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suuksia, alkaen jo maaritelmien hajanaisuudesta. Kaiken kaikkiaan voisi poimia teorian
ja vastausten pohjalta, ettd tehokkuus voi olla itsessdan mitattava suorituskyvyn ele-
mentti, jota voidaan kuvata mittaamalla jonkin asian toteutuman suhdetta tavoiteltuun
esimerkiksi kaavan 3 mukaisesti. Tama maarittely voisi kaytanndssa tarkoittaa siis esi-
merkiksi, ettd tuote on tuotettu tehokkaasti, jos tavoitteena on ollut viisi asiakkaan toi-
veiden mukaista tuotetta kuukaudessa. No mikali tdma toteutuu ajallaan, ja tavoite ei ole
sen tarkemmin madritelty voisi ajatella tehokkuudeksi 100 %. Mikali tavoitteeseen on
tarkemmin méaéritelty myods esimerkiksi resurssien kaytosta jotain, ja paadytaan kaytta-
maan yliresursseja aikataulun pysymiseksi, ei tehokkuus olisi endd 100 %. Myds asia-
kastyytyvaisyystekijat, kuten puutteet laadussa tai ominaisuuksissa, voisivat laskea te-
hokkuutta. Nain ollen tdaman maaritelman kattavuus riippuu tavoitteen kattavuudesta, ja
kaavaa voidaan kayttaa niin yksittéaisten tekijoiden tehokkuuden mittaamiseen kuin use-
ampienkin yhteisvaikutus huomioiden. Toinen tehokkuutta omana mitattavana ulottu-
vuutena kuvaava vastaajien ja kirjallisuudenkin esiin nostama méaéritelma on tuottavuus.
Myo0s sen kaavaa voidaan helposti muokata tarpeen mukaan keskittyméén yksittaisiin
tekijoihin, kuten ajan, materiaaliresurssien tai henkilokunnan tuottavuuteen. Liséksi

voidaan myos kattavasti mitata kokonaistuottavuutta.

Tehokkuus voi kuitenkin olla my6s hyvin laajasti maaritelty esiteltyjen ulkoisen ja si-
séisen tehokkuuden maaritelmien pohjalta niin, etta yritys toimii tehokkaasti silloin, kun
se pystyy tuottamaan sellaisia tuotoksia, joita siltd on odotettukin, ja tekemaan sen oi-
kein tavoitelluilla resursseilla. Voisi siis puhua oikeiden asioiden tekemisestd oikein.
Tama maaritelma on niin laaja, ettd se on ymmarrettavasti rinnastettavissa suoritusky-
vyn mittaamiseen, silla esimerkiksi oikeiden asioiden tekemista voisi mitata vaikkapa
asiakastyytyvéisyydelld ja laadulla, ja asioiden tekemisté oikein jollakin resurssien kéyt-
t04 valvovalla mitalla kuten tuottavuudella. Suorituskykypyramidi havainnollistaa erin-
omaisesti tata jakoa, milla voisi mitata sitd, onko tehty oikeita asioita, ja puolestaan mil-
14 sitd, onko tehty asiat oikein. Loppujen lopuksi voisi aivan yhtd hyvin puhua tehok-
kuuspyramidista, silld mittarithan osoittavat samalla tavalla tehokkuutta tai suoritusky-
kyd, kummin asian sitten haluaakaan ymmaértaa. Esimerkiksi Lynch & Cross (1995: 93)
toteavat kirjassaan, ettd asiakastyytyvaisyyttd voisi kuvata yrityksen suorituksen suh-

teella asiakkaan odotuksiin. Mikali yritys on tavoitellut asiakkaan odotuksia vastaavaa
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suoritusta, olisi kuvaus yhtapitavd kaavan 3 mukaisen tehokkuusmééritelméan kanssa
toteutuneen suorituksen suhteena tavoiteltuun suoritukseen. Tama antaisi tukea tulkin-
noille, ettd tehokkuus on itsessdén suorituskyvyn mittausta, jossa se tassa tapauksessa
ilmenisi ulkoisena tehokkuutena Asiakastyytyvaisyys-suorituskyvyn kautta. Tehokkuu-
den maaritelmét erikseen mitattavan ulottuvuutena eivat kuitenkaan ole tdman perus-
teella pois suljettuja, koska kaavan kolme mukainen tehokkuusméaritelma on hyvin
kaytettavissa myos organisaation sisdisen tehokkuuden mittaamiseen esimerkiksi suo-

raan kaavan 3 muotoisena.

On hyvin mahdollista, ettd ma&ritelmien hajanaisuus johtuu osittain siité, etta tehokkuus
on kasitteena melko kdytannonléheinen, ja kuten osa vastaajista totesikin, heidén tehok-
kuuskasityksensd perustuu kokemukseen ja kaytantoon. Moni puhui kuitenkin myos
Lean-teorian vaikutteista oman tehokkuuskésityksensa taustalla. Ainakin kaksi vastaa-
jista, joiden tehokkuuskasitys edusti juuri ylla esitettyd yleisempaa tehokkuuden maarit-
telyd, puhui Lean-teoriaan pohjautumisesta. Taméa on loppujen lopuksi melko ymmar-
rettavaa, silla jos ajatellaan, ettéd tunnistettu arvo asiakkaalle kuvaa juuri sitd, mitk& ovat
oikeita asioita tehtavéksi, niin voisi ajatella tdimén kuvaavan ulkoista tehokkuutta. VVuo-
rostaan sen, kuinka hyvin organisaatio onnistuu karsimaan ja valttdmaan hukkaa, voi-
daan ajatella kuvaavan asioiden tekemisté oikein eli siséista tehokkuutta. Kun siis pyri-
tdan hukkaa valttden tekemaan asioita, jotka tuottavat arvoa asiakkaalle tai edes yrityk-
selle, tehdd&n kuin huomaamatta oikeita asioita ja oikein eli toimitaan tehokkaasti. Siis-
pa voidaan todeta, ettd Lean-filosofia sopii hyvin tehokkuuskasityksen kanssa yhteen ja

voi toimia ohjaajana tehokkaaseen toimintaan.

Kun kysymyksen kolme vastauksia tutkitaan yll& esitettyjen madritelmien ja ETO-
teorian valossa, eivét vastaukset kéytetyistd mittareista yll&td. Miksi sitten kaavojen 4, 5
ja 6 mukaisia tuotantotoiminnan tehokkuutta kuvaavia mittareita ei mainittu? YKksi syy
tdhan voi esimerkiksi olla se, ettd kyseiset kaavat soveltuvat ehkd hieman paremmin
suurivolyymiseen tuotantoon, jossa tuotannon virtaus seka koneiden jatkuva toimivuus
ja kaytto ovat ratkaisevia tekijoita Kilpailukyvyn ja tuottavuuden kannalta. Koska vas-
taajaorganisaatioihin kuului kuitenkin suuriakin yrityksig, jotka tuottavat toisiin vastaa-

jayrityksiin verrattuna kappalemadréisesti huomattavasti enemman tuotteitaan, oli hie-
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man yllattavaa, etteivat nuo muut kaavat tulleet niinkaan esiin. Kaavaan 5 liittyen on
todettava kylla, ettd arvonlisaysté tuottavien toimien keston tunnistaminen on oleellista
vastaajien mainitseman Lean-ajattelun kannalta, mutta vastauksista ei kuitenkaan voinut
muodostaa tulkintaa, ettd joku organisaatioista mittaisi tuotantotoiminnan tehokkuutta

kaavan 5 mukaisella mittarilla.

Mittaamiseen liittyen positiivista oli havaita kuinka hyvin vastaajaorganisaatioissa oli
huolehdittu tietojarjestelmien tuesta mittausjarjestelmille. Adrodegari ym. (2015: 913)
mainitsevat tutkimuksessaan, ettd ETO-yritykset joutuvat usein tyytymaan tietotekniik-
katyOkaluihin, jotka on suunniteltu jatkuvampaan ja toistuvampaan valmistustoimin-
taan, miké& voi nykyisilla tyokaluilla johtaa irrallisohjelmien kéyttéon ja huonoon oh-
jelmien véliseen integraatioon. Nama tyokalut eivat valttamatta palvele hyvin yrityksen
paamaarid. Integroitu ohjelma puolestaan on tyokalu, joka toimii yhteydessa ERP-
jarjestelmaén, mik& mahdollistaa tdyden tietojen seurannan ja yhdistdmisen eri puolilta
organisaatiota (Adrodegari ym. 2015: 916). Vastaajayrityksista kaikki ilmoittivat kayt-
tavansa mittaamiseen ERP:n kanssa integroitua mittausjarjestelmaa, mika tarkoittaa sita,
etta hyvin todennakdisesti yrityksissé on kaytdssé kuvion 6 mukainen toimintatapa. Se,
etta yrityksissa oli paéasiassa kéytossd ERP:std saatavien tietojen kasittelyyn vield eril-
lisohjelmia, tuskin on organisaation tietojenkasittelyn tehokkuuden kannalta kovin huo-
no asia. Organisaation eri jasenet voivat tarvita tiedoista eri osia, ja erillisohjelmien
avulla he voivat kasitell4 tietoa haluamillaan ja parhaaksi kokemillaan tyokaluilla. Olisi
luultavasti paljon tyolddmpad ja kalliimpaa raatéloida ERP-jarjestelméstéd kokonaisuu-
dessaan sellainen, etté se sisaltdisi myos kaikki tyokalut suorituskyky- ja tehokkuustie-

tojen kasittelyyn.

7.2 Tutkimuksen tavoitteiden tayttyminen

Mitd tehokkuuteen maéritelmand yleisesti ottaen tulee, mielestani luvun 4.1 lopussa
oleva mééritelm& “yritys toimii tehokkaasti silloin, kun se pystyy tuottamaan sellaisia
tuotoksia, joita siltd on odotettukin, ja tekeméén sen oikein tavoitelluilla resursseilla”

kattaa hyvin teoriaa, ja sopii hyvin yhteen myos vastaajien tehokkuuskasitysten kanssa.
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Kun tavoiteasetannassa huomioidaan asiakkaiden odotukset ja taloudelliset tekijat, maa-
ritelma ottaa hyvin huomioon seka asiakkaan suunnalta ettd yrityksen oman toiminnan
kannattavuuden suunnalta tulevat tehokkuuden tekijat. Tatd maaritelméaéd kayttamalla
saadaan siis kuvattua useampien tehokkuusmadritelmien asia yhdessa lauseessa, minka
kaytto jatkossa voisi auttaa selkeyttdaméén vallitsevia tehokkuuskasityksid, ainakin ajan

myota.

Koska yritykset suunnittelevat mittaristonsa strategiansa ja toimintaymparistonsa mu-
kaisiksi, ei mielesténi endd tassa vaiheessa ole oleellista keskittyd nostamaan esiin yksit-
taisid vastaajien mainitsemia tehokkuuden mittareita, vaan se mita niill& mitattiin. Aina-
kin tilauksesta suunnittelun strategiaa tuotannossaan hyddyntavét yritykset kayttavat
tuotantotoimintansa tehokkuuden mittaamiseen ja hallitsemiseen paasaantoisesti erilai-
sia mittareita, joilla voidaan seurata prosessin eri vaiheissa tai koko sen matkalta ajan-
kayttod, tuottavuutta, toimituskykya seké laatua. Lisaksi mitataan asiakastyytyvaisyytta
ja tehokkuutta kéyttdmalla mééaritelméaa todellisten suoritusten suhde tavoiteltuihin suo-
rituksiin. Tarkeimmaksi tehokkuuden mitaksi osoittautui tuottavuus eri mittareillaan
mitattuna, minka jalkeen asiakastyytyvaisyyden ja laadun mittaaminen olivat myods hy-
vin kannatettuina. My0s ajankayttd nostettiin yhdeksi tarkeimmisté, jopa suoraan te-
hokkuuden kaavaan 3 sovellettavassa muodossa kaytetyt tunnit suhteessa tavoitetuntei-
hin. Muut mitat eivat saaneet niin paljoa yhteista kannatusta, vain yksittdisia mainintoja.
ERP-jarjestelméat ja muut erilliset tietojenkasittelyohjelmat toimivat tyokaluina mittari-

tietojen seurannassa ja hallinnassa.

Jos nyt verrataan ylla esitettyja tehokkuuden tekijoita johdannossa esiteltyihin Makko-
chian tunnistamiin suorituskyvyn ulottuvuuksiin (sivu 9) voidaan havaita selkeita yhta-
laisyyksid. Ehka ainoa selvé ero on, etteivét vastaajat tuoneet joustavuutta esiin juuri-
kaan. Tama ei tietysti tarkoita, ettei organisaatioilla olisi kykyé joustavuuteen. Ovathan
ne kuitenkin ETO-strategialla toimivia. Ehk& juuri siksi sitd ei kuitenkaan osattu tuoda
erikseen esiin, koska voisi olettaa, ettd ETO-strategia seka edellyttaa ettd mahdollistaa
joustavat toimintatavat. De Toni ja Tonchia (2001: 61-62) méaarittelivat joustavuuden

kyvyksi tehdd muutoksia johonkin, mitd voidaan tulkita suhteessa kolmeen muuhun
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suorituskykytekijaan eli kuluihin, aikaan ja laatuun. He muodostivat tutkimustaan var-
ten joustavuutta koostavan mitan muodostuen muun muassa joustavuudesta tuotanto-
maarissd, valmistettavissa tuotteissa sekd tuotteiden ja prosessien muutosmahdollisuuk-
sista. ETO-tuotantostrategian piirteet huomioiden nuo ominaisuudet ovat melkeinpa
ehtoja strategian toteuttamiselle, ja niissd onnistuminen varmasti nékyy toimituskyvyssé
ja asiakastyytyvdisyydessd, silld huonot joustavuusmahdollisuudet esimerkiksi tarjotta-
vissa tuotteissa saattavat karsia asiakkaita. Huono joustavuus sisdisesti puolestaan na-

kyisi kulujen kautta tuottavuudessa.

Makkosen ja Toivasen tunnistamat Kilpailutekijat paljastuvat ehka parhaiten, kun tutki-
taan vastaajien mainitsemia tehokkuuden mittaamisen hyotyja. Hyo6tyina esiin nousivat
muun muassa, ettd pystytddn myymaan markkinahinnoilla ja toimitusajat ovat parantu-
neet. Laatumittarien seurannalla puolestaan vastaajat ovat onnistuneet poistamaan vir-
heitd ja kiinnittdmain huomiota ongelmakohtiin, mika puolestaan parantaa prosessin
luotettavuutta. Néin ollen, voisi sanoa, ettd tehokkuuden mittaus ottaa hyvin huomioon
myos kilpailutekijat. Kilpailutekijéiden huomioiminen toiminnassa, ja erityisesti niissa
onnistumisen, pitdisi auttaa Kilpailukyvyn saavuttamisessa. Ainakin vastaajat antavat
tukea télle kertoessaan tehokkuuden seurannalla ja hallinnalla saavutettavan kilpailuetua

ja tehtaan kilpailukyvyn parantuneen.

Kun otetaan huomioon tydssé esitetty teoria ja tutkimustulokset, voisi oleellisimman

annin tiivistaa seuraavaan malliin:

Toimituskyky Asiakastyytyviisyys
Ulkoinen tehokkuus

Laatu Tuottavuus

Sisdinen tehokkuus

Kuvio 7. Tehokkuuden nelikentta.
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Tehokkuuden nelikenttd&dn on poimittu ainakin ETO-tuotantostrategialla toimivan yri-
tyksen tuotantotoiminnan tehokkuuden mittaamisen kannalta tarkeimmét tehokkuuden
tekijat. Mallin ideana on toimia mittaustydkaluna niin, etta yritys voi sijoittaa toimintan-
sa kannalta parhaimmin soveltuvat mallin tekijoitd kuvaavat mittarit mittaamaan kuta-
kin neljaa eri tehokkuustekijad. N&ain malli ei rajoitu ainoastaan tietynlaisia tuotteita
valmistavien yritysten tydkaluksi, silla kuten tulokset osoittivat, myés saman toiminta-
strategian sisalla olevilla yrityksilla on kéytdssd saman tehokkuustekijan mittaamiseen
erilaisia mittareita. Pyramidimallin tavoin Tehokkuuden nelikenttd jakautuu karkeasti
ajatellen kahteen osaan sen mukaan, kuvaavatko tehokkuuden tekijat paremmin ulkoista
tehokkuutta vai siséistd tehokkuutta. Malli siis pyrkii ohjaamaan yritysta tuottamaan
sellaisia tuotoksia, joita siltd on odotettukin, ja tekemaan sen oikein tavoitelluilla resurs-

seilla.

Tehokkuuden tekijoita ei ole valittu enempaé, jotta malli pysyisi helpompana kéyttaa ja
valtetdan liian tiedon kasittelystd syntyvaa haittaa. Pienempi méara puolestaan ei olisi
kunnolla kattanut kaikkia oleellisia huomioitavia tekijoita. Valitut tehokkuustekijat sen
sijaan mahdollistavat kattavasti eri asioiden huomioimisen ja erilaisten mittarien kayton.
Mallissa laatu on tarkoituksella valittu jakautumaan kahtia seka ulkoiseen etta sisdiseen
elementtiin. Asiakkaiden laatukasitykset tunnetusti vaikuttavat siihen, mika on riittavéan
laadukasta, mika kuvastaa ulkoista elementtid. Siséistd elementtia kuvaamaan voidaan
kayttaa tekijoitd, jotka yritys havaitsee pyrkiesséan asiakkaiden laatukasitykset taytta-
vaén tuotantoon. Esimerkiksi viallinen tuote ei valttdméatta pa&dy aina asiakkaalle vaan
sitd voidaan joutua uudelleentydstdmaan ja tamé vaikuttaa suoraan vain yrityksen sisai-
seen tehokkuuteen. Itse asiassa Lynch & Cross (1995: 81) madrittelivét Kirjassaan, ettd
laadussa on kysymys nimenomaan asiakkaiden odotuksiin vastaamisesta aina viattomil-
la tuotteilla ja palveluilla. N&in ollen tehokkuusmallin laatua kuvaamaan voidaan kéyt-
t44 esimerkiksi asiakasreklamaatioiden maaraa tuotteista, tuotteiden hylkyprosentteja ja

uudelleentyostotuntien méaaraa.

Toimituskyky puolestaan on tekij, joka enimméakseen on asiakkaan kokema asia. Sen
voidaan ajatella kuvaavan oikeiden tuotteiden toimittamista ajoissa oikea méaara (Lynch

& Cross 1995: 81). Voidaan siis havaita, ettd toimituskykyyn kuuluvana voidaan pit&é
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vastaajayritysten tarkedksi nostamia ajank&ytdn mittareita, jotka asiakas voi havaita.
Esimerkiksi lapimenoaika, on tekijé, joka vaikuttaa siihen, kuinka nopeasti asiakas voi
tuotteensa saada. Hicks ym. (2000: 183) toteavatkin, ettd toimituskyky on yksi avainkil-
pailutekijoistd, ja paras tapa parantaa sitd on lyhent&d lapimenoaikoja ja parantaa lapi-
menoaika-arvioiden luotettavuutta. Lisaksi toimituskykya voidaan kuvata esimerkiksi
prosentuaalisesti mittareilla toimitukset ajallaan ja tarpeiden maarittelysséd onnistumi-
nen. Ajankdyton mittareiden voidaan oikeastaan ajatella jakautuvan myds kahteen, mut-
ta koska sisainenkin puoli voidaan siséllyttda toiseen tehokkuustekijaan, nimittain tuot-
tavuuteen, ei ajankaytt6d ole erikseen nostettu omaksi tehokkuuden tekijaksi malliin.
Tuottavuudessahan on yksinkertaisesti kyse tuotosten ja panosten suhteesta, ja kun yk-
sikkdiné kaytetdan aikaa, saadaan hyvin kuvaa ajankaytosta ja sen sisdisesta vaikutuk-
sesta. Tuottavuutta voidaan kuvata esimerkiksi mittareilla valmistetun tavaramé&arén
suhde kuluihin (kg/€), tai ajankiyttod kuvaavasti valmistetun tavaramiirin suhteella

kaytettyihin tyotunteihin (kg/h).

Kaikilla mallin tehokkuuden tekijoilla on myods vuorovaikutusta toisiinsa. Esimerkiksi
laadun voidaan ajatella kannattelevan toimituskykya. Kerralla onnistuneesti tehty asiak-
kaalle riittava laatu auttaa toimituskyvyn onnistumisessa, asiakastyytyvaisyyden yllapi-
dossa ja tuottavuuden séilymisessa. Toimituskyvyssa epaonnistuminen voi puolestaan
aiheuttaa sanktioita, mika tarkoittaa pienempéaa taloudellista tuottavuutta projektista ja
asiakastyytyvéisyyden heikkenemistd. llman tuottavuutta puolestaan menetetddn ennen
pitkddn mahdollisuudet pit4é ylla toimintaa, jolla asiakastyytyvaisyyttd voidaan saavut-
taa, eli tuottavuus puolestaan kannattelee sitd. Asiakastyytyvéisyys voi hieman menna
ulos tuotantotoiminnan kentéstd, mutta koska asiakastyytyvaisyys on erityisesti ETO-
strategiassa oleellinen tavoite, on se tuotannossa koko ajan huomioitava, ja siksi myos
se on mitattavan tehokkuustekijana. Se on myo6s ik&an kuin maali, johon tulisi pyrkié

uusien tilauksien saamiseksi. Siksi se on mallissa vérjatty muista erottuvaksi.

Asiakastyytyvdéisyyden mittaaminen ei ehka ole niin selkeda kuin muiden mallin tehok-
kuustekijoiden, ja sen kahtiajako sisdiseen ja ulkoiseen tehokkuuden elementtiin voi olla
hieman turhaa. Asiakastyytyvaisyyteen voi kuulua kuitenkin tekijoitd, jotka voivat vai-

kuttaa sisdiseenkin tehokkuuteen. Esimerkiksi jotkin tuotannon eettiset tekijat, kuten
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missa ja millaisissa oloissa jokin on tuotettu, voivat vaikuttaa vaikkapa vaihtoehtoisiin
toimittajiin tilauksen kohdalla, ja tatd kautta edelleen kustannuksiin. Asiakastyytyvéi-
syyttd voidaan mitata muun muassa erilaisilla tutkimuksilla, ja niiden tuloksia voidaan
tilastoida tehokkuuden mittausta varten. Lisaksi asiakastyytyvéisyydesta kertovia piir-
teitd voidaan havaita asiakkaiden kanssa ké&ytavasséa vuorovaikutuksessa. N&ité4 piirteita
ovat esimerkiksi asiakkaan hidastelu esitettyjen ehdotusten késittelyssa, asiakkaan huo-
nompi tavoitettavuus ja sulkeutuneisuus. Miksei asiakastyytyvaisyytta voisi mitata
my0s jo aiemmin esitetysti tyytyvaisyystavoitteissa onnistumisen kautta tehokkuuden
kaavaa 3 soveltamalla. (Lynch & Cross 1995: 93-105.)

Kaiken kaikkiaan malli voi tarkeimpiin tehokkuustekijoihin keskittyen auttaa yritysta
seuraamaan, etta se onnistuu tekemaan asiakkaan ja yrityksen kannalta oikeita asioita,
tehden sen samalla oikein tavoitelluilla ja tarkoituksenmukaisilla keinoilla ja resursseil-
la. Tehokkaasti toimimalla yritys pystyy parantamaan tuottavuuttaan ja tuloksiaan, ja
edelleen saavuttamaan kilpailuetua. Vaikuttaa myos silté, ettd kustannusten laskeminen
yhdessa tulosten paranemisen kanssa auttaa myods turvaamaan tyopaikkojen sailymista.
Liséksi toiminnan parantumisen kautta voidaan palvella asiakkaita paremmin ja saavut-
taa parempaa asiakastyytyvéisyyttd. Tehokkaalla tuotantotoiminnalla voidaan siis tuot-
taa hydtya yhteiskunnan eri jasenille, myos tehokkaasti toimivan yrityksen ulkopuolisil-

le, kun muistetaan ottaa huomioon tehokkuuden ulkoiset ja sisaiset tekijét.

Seuraavaksi tdmén tutkimuksen jatkona voisi esimerkiksi tutkia, kuinka hyvin Tehok-
kuuden nelikentta sopisi ETO-yrityksissé kdytettavaksi tehokkuuden mittaamisessa kay-
tdnndssa. Mallia voisi yrittaa sovittaa yritysten nykyisiin mittausjarjestelmiin ilman suu-
rempia vaatimuksia, silla vaikuttaa silté, ettd yrityksissa on melko hyvé jarjestelmatuki
mittaukselle. Joissakin yrityksissa saatettaisi ehké joutua muuttamaan kéytettavia mitta-
reita ja mittaristoja, mik& voi aiheuttaa vastustusta tutkimusten tekoon, mutta jos mit-
tauksia tehtdisi kokeellisesti yrityksen nykyisen mittausmallin rinnalla, voisi testaus
sujua riskittdtmammin ja organisaatiot voisivat olla avoimempia tutkimusta kohtaan.
Haasteeksi talloin kuitenkin voisi muodostua oleellisesti tarvittava tietojarjestelmatuki,
mista voisi aiheutua paljon manuaalisesti tehtdvéa tietojenkasittelyd, mik& puolestaan

VoI antaa vaaraa kuvaa mallin tehokkuudesta ja kaytettdvyydestd. Joka tapauksessa riip-
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puen ETO-organisaatioille tehtyjen tutkimusten tulosten ja tutkimuksen toteutumisen
onnistumisesta, voisi mallia edelleen kokeilla kéytettdvaksi myds muissa tuotantostrate-
gioissa kuin tilauksesta suunnittelun toimintakentassa. Siséltdéahédn malli kuitenkin kat-
tavasti De Tonin & Tonchian (2001: 46-48, 65) tuotantoyritysten avulla yleisemmin

tunnistamia suorituskyvyn ulottuvuuksia.
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8 YHTEENVETO

Tutkielmalla on nyt saatu kaytya l&pi kattavasti tuotantotoiminnan tehokkuuden teemaa
tilauksesta suunnittelun kontekstissa. Tuotantotoimintaan ja tilauksesta suunnittelun
tuotantostrategiaan liittyvisté teorioista edettiin suorituskyvyn ja tehokkuuden mittauk-
sen teorioihin. N&ma teoriat yhdessa muodostavat tyon kannalta oleellisen teorian, jon-
ka valossa muodostettiin ké&sityksid empirialla saaduista tutkimustuloksista. Teorian
pohjalta muodostettavien késitysten seka kaytdannon yritysmaailmasta kerattyjen tulos-
ten suhde osoittautui melko l&heiseksi, vaikka tuloksista tulikin esiin myds kokemusten
vaikutus tehokkuuskasityksiin. Tychon keratty teoria osoittautuikin hyvin kéaytettavaksi
pohdintojen ja johtopéd&tosten tekemisessa. Uutena havaintona tulosten myota esiin tuli
kuitenkin Lean-filosofian merkitys ETO-tuotantostrategiaa kéyttavalle organisaatiolle,

ainakin tehokkuuden mittaamisen ja hallinnan osalta.

Johdannossa mainittu lehtien esiin tuoma kasitys, ettd tuotantotoiminnan tehokkuuden
tuoma kannattavuus ja kilpailukyky auttavat suomalaisia teollisuusyrityksia menesty-
maan ja jatkamaan toimintaansa, ndyttaa tutkimuksen valossa paikkaansa pitavalta.
Suomalaisten teollisuusyritysten pyrkimyksista tehokkuuteen voidaankin katsoa olevan
hyotya koko yhteiskunnalle, kun yritys osaa ottaa huomioon tehokkuuden ulkoiset ja

sisdiset tekijat.

Tutkimuksen myota saatiin myos apua hajanaisesta tehokkuusteoriasta syntyviin on-
gelmiin. Tehokkuusmééritelmiin saatiin muodostettua koostavampi ja tiiviimpi maari-
telma, minka kaytto voisi selkeyttad ainakin ajan myota vallitsevia tehokkuuskasityksiéa.
Liséksi saatiin muodostettua malli, jota voidaan hyddyntaa toisissa ETO-strategialla
toimivissa yrityksissd, mahdollisesti my6s muilla tuotantostrategioilla toimivissa yrityk-
sissd. Koostetumman tehokkuusteorian avulla tutkimusta on helppo kayttdd myoés ope-

tustarkoituksissa.

Tutkimuksen tulokset vaikuttavat olevan hyvin linjassa toisiin tdman tutkimuksen tar-

koitusta lahelld oleviin tutkimuksiin verrattuna. Jatkotutkimusmahdollisuuksia kuitenkin
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jai, silla esitettyd Tehokkuuden nelikenttad voisi seuraavaksi kokeilla ké&ytettavan erilai-
sissa tuotantotoimintaa harjoittavissa organisaatioissa. Tutkimisen voisi aloittaa kuiten-

kin ETO-tuotantostrategiaa kayttavista yrityksista, ja tuloksista riippuen laajentaa tut-
kimuskohdetta muihinkin tuotantoyrityksiin.
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LITTEET

LIITE 1. Tutkimuksen kyselylomake

PRO GRADU -TUTKIELMA
EMPIIRINEN TUTKIMUS: KYSELYLOMAKE

Teemu Liesaho
[Puhelinnumeroni]

[Yliopiston opiskelijasdhkopostini]

OSALLISTUMISPYYNTO

Suoritan Vaasan yliopistossa kauppatieteiden maisterin tutkintoa tuotantotalouden péadaineessa
viimeista opintovuottani. Nyt etsin tuotantotoiminnan tehokkuutta tutkivaan pro gradu -tutkielmaani
vastaajia, jotka tuntevat tehokkuuden mittaamiskeinoja tydskenteleméssaan yrityksessd, erityisesti
tuotantotoiminnan tehokkuuden osa-alueelta. Vastaajat pystyvét osallistumisellaan tukemaan paitsi
taman tutkimuksen etenemistd, niin my6s mahdollisesti hyotymaéan tutkimuksen valmistumisen

myota tarjolle tulevasta informaatiosta, ja sen mydta mahdollisesti kumpuavista jatkotutkimuksista.

TAUSTATIETOA

Olen tekemé&ssd lopputydtd, joka tutkii  tehokkuutta tuotantotoiminnassa  otsikolla
”Tuotantotoiminnan  tehokkuus tilauksesta  suunniteltavassa tuotannossa”.  Tutkimuksen
tarkoituksena on vastata péatutkimuskysymykseen: “Mitd mittareita ja tyOkaluja tuotantoaan
tilauksesta suunnittelevat yritykset kayttavat tuotantotoimintansa tehokkuuden mittaamiseen ja
hallitsemiseen?” Naiden tulosten myo6ta pyritddn myos selvittdd, minkalaisia hy6tyja voidaan tuon
tehokkuuden seuraamisella ja hallinnalla saavuttaa. Tutkimustuloksista riippuen, pyritdan
koostamaan ratkaisumalli, joka olisi sovellettavissa yritysten tuotantotoiminnan tehokkuuden

mittaamisessa ja hallitsemisessa.
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OHJEISTUSTA KYSELYYN VASTAAMISEEN

Kaikkia kyselyyn vastaavien henkildiden ja yrityksen nimitietoja tullaan kasitteleméén
luottamuksellisesti ja salassa pidettdvind. Mikali organisaatiostanne osallistuu tutkimukseen
vastaamiseen useampi henkild, olisi toivottavaa, ettd kaikkien nimi- ja titteli-tiedot tulevat Vastaaja-
kentdn mukaisessa jarjestyksessa lomakkeelle. Tutkimukseen vastaamiseen voivat osallistua kaikki,

jotka tuntevat yrityksenne tuotantotoiminnan tehokkuuden mittausta.

Tutkimukseen vastaamisessa tarkeintd on keskittyd lomakkeessa esitettyjen Kkysymysten
vastaamiseen mahdollisimman perusteellisesti ja kattavasti. Mikali koette, ett4d johonkin
kysymykseen vastaaminen paljastaa anonyymiudesta huolimatta liikaa tietoja, joita koette tarkedna
pitad salassa, pyrkikaa vastaamaan tuolloin kysymyksiin edes siind maéarin kuin se on mahdollista ja

sallitulla tarkkuudella.

Mikéli kohtaatte epéselvyyttd kysymyksiin vastattaessa, tai haluatte tarkennusta johonkin, voitte

vapaasti olla yhteydessa minuun.
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KYSELYLOMAKE PRO GRADU -TUTKIELMAAN
Vastaaja(t):

Titteli(t):

Organisaatioyksikkd ja liiketoiminto:

Yritys:

Kysymykset:

1. Ajateltaessa toimintaympaéristdda, jossa tuotantotoimintanne tapahtuu, kuinka

kuvaisitte késitettd tehokkuus? Mita teille tulee mieleen puhuttaessa tehokkuudesta?

2. Pohjautuuko kuvaus johonkin tietdméénne teoriaan ja miké se on?

3. Milla mittareilla seuraatte tuotantotoiminnan tehokkuutta?

4. Milla tyokaluilla ja jarjestelmilld noita mittareita seurataan/hallitaan?

5. Miten jarjestéisitte nuo tehokkuuden mittarit teidan toimintaanne ajatellen

tarkeimmasta alkaen?
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6. Minkaélaisista tuotannon tehokkuuden vaikuttimista, ja minkalaisilla toimenpiteilla

tuotannon tehokkuutta lahdetaén teilla tyypillisesti parantamaan?

7. Mitd hyotya uskotte saavutettavan, tai olette todennettavasti saavuttaneet

seuraamalla ja hallitsemalla tuotannon tehokkuutta?

8. Pystyttekd kohdistamaan edelld mainitut hyodyt tietyille yksittaisille mittareille, ja
miten kohdistaisitte ne?



