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Tiivistelma

Suomalaisen teollisuuden tuottavuuskehitys on hidastunut viime vuosina. Viela 2000-luvun alkupuolella
suomalaista teollisuutta voitiin kayttaa tuottavuuskehityksen esimerkkina, mutta nykypaivdana Suomi on
jaanyt pahasti jalkeen kilpailijamaistaan. Yksittaisten teollisuusyritysten tuottavuuskehityksen tukeminen
nahdaan valtiollisella tasolla haastavaksi, ja tuottavuuskehitys on tdman takia paaosin yritysten harteilla.

Tuottavuuden kehittaminen on teollisuuden kilpailukyvyn elinehto. Teollisuuden kilpailukyvylld ja menesty-
miselld on suorat vaikutukset kansantalouteen. Opinndytety6n tavoitteena oli tutkia, miten yritysten tulisi
mitata tuotantotoiminnan tuottavuutta, jotta mittaaminen ohjaisi parempaan kilpailukykyyn globalisoitu-
vassa teollisuusymparistossa.

Opinnadytetyohon maaritettiin nelja tutkimuskysymysta, joihin vastauksia haettiin seka kirjallisuuskatsauk-
sen etta teemoitetun tutkimushaastattelun avulla. Tutkimukseen osallistuneet yritykset valittiin kansainva-
lisesti menestyneista suomalaisista teollisuusyrityksistd, jotka olivat oman alansa markkinajohtajia tai muilla
tavoin merkittdavaa tunnustusta saaneita. Yritysten henkilGilla tuli olla paatantavaltaa toiminnan johtami-
seen ja mahdollisuudet vaikuttaa yrityksen strategiseen paatoksentekoon.

Tutkimustuloksista I16ydettiin selkeitd yhtalaisyyksia menestyneiden yritysten toimintatavoissa, mittareiden
rakentamisessa ja johtamistavoissa. Tulosten mukaan voitiin muodostaa selkedt ohjenuorat, joita noudatta-
malla yritysten tulisi kyeta rakentamaan tuotantotoiminnalleen tuottavuusmittaristo.

Tutkimus esittdaa merkittavana johtopdatdksena ohjenuorat tutkimuksen paateemojen ymparille, joita nou-
dattamalla yritykset voivat rakentaa tuottavuusmittariston.
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Abstract

The productivity development of Finnish industry has slowed down in recent years. Back in the early 2000,
Finnish industry could be used as an example of productivity development, but today it is far behind its
competitors. At the state level, supporting the productivity development of individual industrial companies
is thought to be challenging, and productivity development is therefore mainly on the shoulders of compa-
nies.

Productivity development is a vital condition for industrial competitiveness. Industrial competitiveness and
success have a direct impact on the national economy. The aim of the thesis was to study how companies
should measure the productivity of production activities so that the measurement would lead to better
competitiveness in a globalizing industrial environment.

For the thesis was built to answer for four research questions. The answers were sought both through a lit-
erature review and themed research interview. The companies that participated in the study were selected
from internationally successful Finnish industrial companies that were market leaders in their respective
fields or otherwise received significant recognition. The persons in the companies had to have a clear deci-
sion-making power over the management of the operations and the opportunities to influence the compa-
ny's strategic decision-making.

The research results found clear similarities in the operating methods, meter construction and manage-
ment methods of successful companies. According to the results, clear guidelines could be formed, follow-

ing which companies should be able to build a productivity metric for their production operations.

As a significant conclusion, the study presents guidelines around the main themes of the study, with which
companies can build a productivity metric.
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1 Johdanto

Tuottavuus ja kilpailukyky ovat lahes arkipaivaa keskusteltaessa yritystoiminnasta niin yleisesti
kuin valtiollisella tasolla. Aihetta on tutkittu ja tutkitaan ympari maailmaa jatkuvasti seka valtiolli-
sen ettd yritystason kehityksen kannalta. Google Scholar -hakukoneella |6ytyi hakusanalla tuotta-
vuus vuoden 2020 alusta alkaen yli 2 000 julkaisua ja englanninkielisena hakusanalla productivity
yli 88 000 julkaisua. Viimeisen vuosikymmenen ajalta aiheesta 16ytyi englanninkielisia julkaisuja

Iahes kaksi miljoonaa.

Tuottavuus ja siihen liittyva keskustelu yhdistetdan usein tyon tuottavuuteen, jota on sovellettu
myos tuottavuuden kehityksen mittariksi valtiollisella tasolla. Seka tuottavuuden kehitys etta ylei-
set nakymat kilpailukyvysta luovat suhteellisen huolestuttavan kuvan suomalaisndakokulmasta, silla
isot ja menestyneet teollisuudenalat ovat joutuneet vahentamaan toimintaansa kotimaassa, tuo-

tantoa siirretaan ulkomaille ja tyopaikat vahenevat.

Tuottavuuden sanotaan olevan aineellisen hyvinvoinnin perusta, ja sen tulisi kehittya positiivisesti
jatkossakin, jotta myo6s ihmisten aineellinen hyvinvointi kykenisi kehittymaan. Kotimaisessa teolli-
suudessa tarvitaan globaalisti toimivia vientiyrityksia tasapainottamaan kansantalouden tuonnin ja
viennin suhdetta. Teollisuus muuttuu yha enemman palveluvaltaiseksi, mika osaltaan haastaa ti-
lannetta. Korkeamman tuottavuuden alat ovat vahenemassa, ja toiminta on siirtymdassa hitaam-
min kehittyville seka alemman tuottavuuden aloille. Valtiotason tukipolitiikan kohdentaminen te-
ollisuusyrityksille on haastavaa, koska vaikutusketjut ovat liian pitkid. Milld tavalla teollisuuden
tulisi reagoida tilanteeseen ja miten tuotantoa voitaisiin parantaa tehokkaammaksi ja kilpailukykyi-
semmaksi, jotta suomalaiset teollisuusyritykset pystyisivat kamppailemaan alati globalisoituvista

markkinoista jatkossakin?

Tuottavuuden mittaamisen taustatekijaksi tulee ensinnakin ymmartaa, mista kilpailukyky muodos-
tuu. Yrityksilla tulee olla selkea kasitys seka visiostaan etta strategiastaan. Yritysten tulee lisaksi
ymmartaa kilpailukyvyn osatekijoita, jonka jalkeen toiminnan parantamisen ja tehostamisen koh-
teiden valinta on mahdollista. Jotta toimintaa kyetdan jatkuvasti parantamaan, tulee yrityksilla olla
kattavaa dataa niin oman toiminnan tasosta kuin kilpailukentadsta. Datan avulla kyetdan luomaan

vertailukelpoinen mittaristo toiminnan kehittamiseksi.



Yritysten tulee myods ymmartda omien prosessiensa ja oman toimintaverkoston kokonaisuudet ja
niihin liittyvat kilpailulliset elementit, jotta ne voivat luoda perusteet kokonaisvaltaiselle toiminnan
kehittamiselle oman organisaationsa sisalla. Mittariston rakentaminen vaatii siis aikaa, osaamista
ja tulosten suhteen karsivallisyytta, jotta voidaan muodostaa oman toiminnan tason trendeja. Mit-
tariston rakentaminen tulisi kuulua koko organisaatiolle, jotta ymmarretaan sen yhteys koko yri-
tyksen strategisiin paadtavoitteisiin. Mittariston tulisikin olla riittavan kattava, yksinkertainen ja
mahdollisimman ymmarrettava, jotta organisaation jokainen taso kykenee vaikuttamaan omalta

osaltaan tuloksiin ja ndkemadan oman toimintansa vaikutukset osana isompaa kokonaisuutta.

Tassa tutkimuksessa pyrittiin luomaan kokonaisvaltainen katsaus niin tuottavuuden eri element-
teihin kuin kilpailukyvyn merkittaviin osatekijoihin. Opinnaytetyon pyrkimyksena oli luoda ohje-
nuorat mittariston perustamiselle, jonka avulla yritykset voivat suunnata tuottavuuden kehittamis-

tyon juuri oikeisiin kohteisiin perustuen yrityksen omaan strategiaan.

Opinndytetyon toimeksiantajana oli JAMK. Opinndytetyo oli JAMK:lle erittdin ajankohtainen ja
merkittava, johtuen laaja-alueisen tutkimustiedon koostamisesta yhdeksi kokonaisuudeksi. Opin-
naytetyon tarkoituksena oli koostaa aihealueesta tutkittua tietoa ja tavoitteeksi asetetun mittaris-

ton luomisen ohjenuorille koettiin olevan selkeasti tarvetta suomalaisessa teollisuudessa.

Aiheen ajankohtaisuutta voidaan tarkastella my0s logistiikan koulutusalajohtajan sanoin “Opinndy-
tetyén aiheen voidaan todeta olevan aina ajankohtainen ja hyvin aikaakin kestévd. Tuottavuus on

tuotannollisen toiminnan elinehto.” (Kantanen 2021.)

2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusprosessi

2.1 Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdaa tuotantotoiminnan mittaamista tuottavuuden nakdkulmasta
ja sita, milla tavalla yritysten mittaristot tulisi rakentaa, jotta ne palvelisivat tuottavuuden parantu-
mista ja edistadisivat yritysten kilpailukykya globalisoituvassa teollisuudessa. Tutkimuksessa tutkit-

tiin yleisesti Suomalaisen teollisuuden tuottavuutta ja luotiin laajempi mielikuva teollisuusyritysten

tuotantotoiminnan tuottavuuden kehittamisen nykytilasta. Tutkimuksen myo6ta pyrittiin myos sel-



vittamaan, milld tavalla hyvin menestyvat teollisuusyritykset mittaavat tuottavuutta ja oman tuo-
tantotoimintansa tehokkuutta. Opinnaytetyon tutkimuksen lahtokohdaksi muokkautuivat seuraa-

vat tutkimuskysymykset:

1. Miten tuottavuus on kehittynyt suomalaisissa teollisuusyrityksissé?
2. Milld tavalla tuottavuuden kehittdmisellé vaikutetaan kilpailukykyyn?
3. Mitkd tekijat mddrittévdt tehokkaan tuotantotoiminnan?

4. Millainen mittaristo soveltuu tuotantotoiminnan tuottavuuden kehittémiseen?

Tutkimus aloitettiin tutkimalla kirjallisuudesta vastausta ensimmaiseen tutkimuskysymykseen. Tar-
koituksena oli selvittda suomalaisen teollisuuden tuottavuuden nykytilaa ja sitd, 10ytyisiko aiheesta
selkedsti esiin nousevia teemoja, joita voitaisiin tutkia tarkemmin seuraavien tutkimuskysymysten
sisalla. Toisen tutkimuskysymyksen avulla selvitettiin kilpailukyvyn ja tuottavuuden yhtalaisyytta ja
sitda, milla tavalla tuottavuutta parantamalla kyetdan vaikuttamaan kilpailukyvyn parantamiseen.
Kolmannen tutkimuskysymyksen avulla haluttiin [6ytaa yhtenevaisia tekijoita tehokkaalle tuotan-
totoiminnalle ja selvittda, kuinka hyvin menestyvat yritykset nakevat tehokkaan tuotantotoimin-
nan konseptin. Neljannen tutkimuskysymyksen avulla haluttiin luoda yhtaldisyyksia mittareista,

joita voidaan hyodyntaa tuottavuuden parantamiseen juuri tuotantotoiminnan nakokulmasta.

Tutkimuskysymysten avulla katsottiin tuottavuutta erittdin laajasta nakékulmasta. Tutkimuksen
paatavoitteeseen pyrittiin I0ytamaan vastaus seka kirjallisuuskatsauksen etta tutkimushaastatte-
luiden avulla. Tutkimushaastattelut toteutettiin kohdennetusti tarkasti valittuihin suomalaisiin te-
ollisuusyrityksiin. Tavoitteena oli, etta tutkimustuloksia olisi mahdollista hyodyntaa laajasti teolli-
suusyritysten tuottavuuden parantamiseksi. Tutkimuksen avulla pyrittiin muodostamaan yleiset
pohjatiedot mittariston rakentamiseksi, jotta mittaristot tukevat paatoksentekoa ja tuottavuuden

kehittamista.

2.2 Tutkimuksen rajaukset

Tuottavuuskeskustelu on yleistetty nykypaivana lahes alasta riippumattomaksi. Tassa tutkimuk-

sessa keskityttiin suomalaiseen teollisuusymparistoon. Kirjallisuuskatsaus tutkii aihealueita myos



globaalista ndakokulmasta, mutta tutkimushaastattelut ovat rajattu ainoastaan menestyvien suo-

malaisten teollisuusyrityksien tutkimiseen.

Tutkimuksessa haastatellut yritykset valittiin joukosta, jotka toimivat tuotteiden valmistajina tai
kokoonpanijoina. Tutkimuksesta jatettiin ulos ainoastaan palveluita tarjoavat yritykset tai toi-
mialat, joista esimerkeiksi voidaan nostaa ohjelmistoalan-, suunnittelualan- ja konsultointialan yri-

tykset.

2.3 Tutkimusprosessi

Tutkimuksen Idhtokohtana oli selkea paatavoite, joka perustui seka tutkijan omaan kokemukseen
suomalaisesta teollisuusymparistosta etta aihealueen selvittamiseen, joka on JAMK:lle hyvin tar-

ked ja ajankohtainen. Tutkimusprosessin eteneminen on esitetty kuviossa 1.

Tutkimus- Teoriaosuuden Tutkimushaastatteluiden Tulokset ja
kysymykset paateemat paateemat johtopaatokset

Mittarit ja mittaaminen Tuottavuusmittaristo
Milld tavalla fUID‘T.a\a:jsgn tuotantotoiminnan
tuottavuus on e LIS kehittdmiseksi
kehittynyt tuottavuus
suomalaisissa

teollisuusyrityksissa? Valtiotason Valtiotason

tuottavuuden tuottavuuden
Tuottavuus nakokulmat nakokulmat
kasitteend

Milla tavalla

Tutkimuksen tottavuuden Yritysten Yritysten

i
" it kEhl:td"“’ﬂ’EH tuottavuus tuottavuus
avoite vaikuttaa Tuottavuus

kilpailukykyyn? kilpailukyvyksi

Mitka tekijat Kilpailukyky Kilpailukyky

Tehokkaan
madrittdvat

tehokkaan tuotannon
tuotannon? osatekijat

Milainen mittaristo Tehokas Tehokas
soveltuu tuotantotoiminta tuotantotoiminta

tuotantotoiminnan M‘tta”? Ja
G mittaaminen

kehittdmiseen?

Kuvio 1. Tutkimusprosessi

Tutkimuskysymysten avulla pyrittiin luomaan laaja kokonaisuus, joka kattaisi aihealueen aina val-
tiotason nakodkulmista yritystason tuotantotoiminnan mittaamiseen. Kirjallisuuskatsauksessa nos-
tettiin esille tutkimuskysymysten mukaisesti padaihealueiden teemat, jotka piirtyivat myos tutki-

mushaastatteluiden padaihealueiksi. Tutkimusosuuden osalta pohdittiin parhaan vaihtoehdon
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valintaa soveltuvaksi juuri tahan tutkimukseen kyselytutkimuksen ja tutkimushaastatteluiden va-
lilld. Myéhemmassa vaiheessa valittiin perustelluksi menetelmaksi tutkimushaastatteluiden teke-
minen. Tutkimusmenetelman valinnan perusteluita kaydaan lapi laajemmin kappaleessa 8.1. Tutki-
musmenetelmien valinta. Tutkimuksen tulokset ja johtopaatokset johdettiin seka haastatteluiden

etta laajan kirjallisuuskatsauksen pohjalta.

Tutkimus eteni kirjallisuuskatsauksesta polun omaisesti kohti tutkimushaastatteluja ja niiden ana-
lysointia. Kirjallisuuskatsauksesta pyrittiin koostamaan perustellusti aihealueet tutkimushaastatte-

luihin, jotka jaoteltiin paateemoittain kuvion 1 mukaisesti.

3 Suomalaisen teollisuuden tuottavuus

Yritysten paatehtavana on tehda positiivista tulosta ja tuottaa omistajilleen vaurautta (Lehtonen
2004, 13-14; Maenpaa 2015, 67). Vaurauden voidaan ajatella koostuvan tuoton maksimoinnista ja
yrityksen arvon noususta. (Lehtonen 2004, 13—-14). Yritystoiminnan luonteeseen kuuluu, etta
myynnista koostuvat tulot ylittavat suoritteiden tuottamisen kuluvat menot. Yritystoiminnan
luonne ja sen osatekijat tuotannontekijoiden suhteen on esitetty kuviossa 2. (Martinsuo, Makinen,

Suomala & Lyly-Yrjandinen 2016, 21.)

YRITYS

Tuotannon-
Reaaliprosessi

........ Tuotannontekijg- | | | Suorter |
markkinat . markkinat

Rahaprosessi

| ——

Padgoman Padoman palautukset

sijoitukset Voitonjako

Rahoitus-

markkinat

Kuvio 2. Yritystoiminnan luonne (Martinsuo ym. 2016, 21), muokattu
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Voittoa tavoittelemattomien kuten julkisyhteisjen tulisi pitdd huolta taloudestaan ja pyrkia toi-
minnallaan kohti parhaimmuutta, mika voidaan rinnastaa toiminnan kasvattamisen kasitteeseen
(Lehtonen 2004, 13—14). Talouden kasvun tarkeimpana osa-alueena voidaan pitda tuottavuuden
parantamista (Tuottavuuden tila Suomessa... 2019, 8). Tuottavuuden kasvu vaikuttaa lopulta ai-
noana tekijana elintason kasvuun, silla uusien tyopaikkojen syntyminen tai tydaikojen pidentami-
nen nostavat tulotasoa ainoastaan kertaluontoisesti, eika niiden vaikutus ndy tulojen kasvuna pi-
demmalla aikavalilla (Jalava & Pohjola 2004, 355). Tuottavuuden kasvattaminen voidaan
mahdollistaa tuottamalla lisdarvoa asiakkaalle yrityksen tuotantoprosessien avulla (Lehtonen
2004, 14). Elintason kasvattaminen vaatii taakseen joko tehdyn tyon maaraan lisdamista tai vas-

taavasti tyon tuottavuuden kohentumista (Jalava & Pohjola 2004, 355).

Perinteisesti Suomea on pidetty syrjaisena ja myohaan teollistuneena alueena suhteessa muuhun
Lansi-Eurooppaan. Suomen ja muiden Pohjoismaiden eduksi voidaan kuitenkin laskea aikainen
mukaan ldhteminen teolliseen vallankumoukseen. Suomen talouskehityksen perustaksi voidaan
ajatella osallistuminen kasvavissa maarin kansainvaliseen tyénjakoon ja erikoistumalla juuri Suo-
melle sopivaan tuotantoon. (Tikkanen & Vartia 2012, 79.) Tuottavuus yhteiskunnassa on aineelli-
sen elintason perusta, mutta samanaikaisesti tuottavuuden edistaminen valtiontason paatoksen-
teon avulla Suomessa on todettu haastavaksi pitkien ja epdsuorien vaikutusketjujen takia

(Tuottavuuden tila Suomessa... 2019, 9).

3.1 Tuottavuuden kehitys Suomessa

Jalava & Pohjola (2004) esittavat tutkimuksessaan Suomen kansantuotteen asukasta kohden ol-

leen vuonna 2004 12-kertainen verrattuna sadan vuoden takaiseen tilanteeseen: yhden tyotunnin
panoksella saatiin 14-kertainen tuotos tuotteita ja palveluja. Suomen menestyksekkaan hyvinvoin-
tiyhteiskunnan perustana voidaankin pitdd nopeaa talouskasvua seka suhteellisen tasaista tulojen

jakamista kansalaisten kesken. (Jalava & Pohjola 2004, 355.)

1950-2008 vilisen ajan tuottavuuden kehitys
Suomen talous lahti nopeaan kasvuun 1950- ja 1960-luvuilla sodanjalkeisen jalleenrakennusvai-
heen poikiessa laajoja investointeja infrastruktuuriin (Tikkanen & Vartia 2012, 80). 1950-luvulta

|ahtien Suomi kuroi kiinni elintasoeroa suhteessa rikkaimpiin maihin (Pohjola 2020, 17). Tehdaste-
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ollisuuden osalta tyollisyys kasvoi aina 1970-luvulle asti, ja tydtuntivertailussa Suomen tehdyt tyo-
tunnit olivat vield 1970- ja 1980-luvulla merkittavasti suuremmat kuin esimerkiksi Ruotsissa ja Sak-
sassa. 1990-luvun lama muutti tilanteen, ja tydn maara Suomessa pieneni merkittavasti, eika sa-
malle tasolle ole noustu vieldkdan. (Pohjola 2020, 20.) Talouskasvua voidaan tarkastella
bruttokansantuotteen kehityksen avulla. 1950-luvulta asti asukasta kohden lasketun bruttokan-
santuotteen osalta, voidaan Suomen todeta kirineen kiinni vuoteen 2008 mennessd muun muassa
Ruotsin ja Saksan. (Jalava & Pohjola 2004, 355). Ruotsia ja Saksaa voidaan kayttaa esimerkkina
vertailuissa, silla mydhemmassa vaiheessa tata tutkimusta maat todetaan Suomen merkittaviksi

kilpailijamaiksi.

Valtiollisen tason tyon tuottavuuden mittarina voidaan pitaa kuvion 3 mukaisesti bruttokansantuo-
tetta asukasta kohden. Tasta mittarista voidaan johtaa Pohjolan (2017) julkaiseman tutkimuksen
mukaan elintason kasvun laskentakaava kertomalla bruttokansantuote tehtya ty6étuntia kohden
seka tyotunnit suhteessa vakilukuun. Taman mittarin mukaisesti 1990-luvun lama laski suomalais-
ten elintasoa 11 prosenttia vuosina 1990-1993. Laman jalkeen Suomen tyon tuottavuus ja sen mu-

kana elintaso lahtivat ripedan kasvuun. (Pohjola 2017, 269.)

Bruttokansantuote (BKT) X Tyotunnit BKT

Tyotunnit Vikiluku Vakiluku

-

Tyon tuottavuus X tydn maara = elintaso

Kuvio 3. Elintason laskentakaava (Pohjola 2017, 269), muokattu

Elintason kasvu ei voi perustua ainoastaan tuottavuuden kasvuun johtuen vakiluvun ja tyén maa-
ran rajallisuudesta. Tyon tuottavuudelle ei myoskdan voida maarittaa kasitteellista ylarajaa. Brut-
tokansantuote tyotuntia kohden voi vastaavasti kasvaa rajatta johtuen tuotteiden maaran kas-
vusta seka laadun parantumisesta. Pitkdn aikavalin tarkastelussa kuvion 4 mukaisesti Suomen
elintaso kasvoi vuosien 1950-2008 valilld Iahes 6-kertaiseksi ja samaan aikaan tyon tuottavuus kas-

voi noin 7-kertaiseksi. (Pohjola 2017, 270.)
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32

Bkt asukasta kohden
16 = === Bkt tehtyi tydtuntia kohden

Tyotunnit asukasta kohden

1860 1870 1880 1890 1900 1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1950 2000 2010 2020

Kuvio 4. Elintaso ja sen osatekijat (Pohjola 2017, 270)

1990-luvun merkittavimpana teollisuuden, kansantalouden ja tuottavuuden kasvun moottorina
Suomessa voidaan pitda aikansa puhelinjattia Nokiaa (Ali-Yrkko 2010, 11). Elektroniikkateollisuus
auttoi Suomen uusteollistumaan 1990-luvulla, ja sen mukana elektroniikkateollisuuden tyollisyys
kaksinkertaistui kymmenessa vuodessa. Nykyisin elektroniikkateollisuuden tyodllisyys on kuitenkin
vaipunut alkuperaiselle tasolleen. (Pohjola 2020, 7-8.) ICT-alan vaikutukset ovat olleet myos glo-
baaleja, silla Yhdysvalloissakin ala piristi tuottavuuskasvua likipitdaen samalla tahdilla 1990-luvun
puolivalissa (Daveri & Silva 2004, 119-120). ICT-ala omisti vuosina 1997-2007 yli puolet koko teol-

lisuuden tuottavuuskasvusta (Tyon tuottavuuden heikkouteen... 2018).

1990-luvulle tultaessa myos metsateollisuudella oli merkittava osuus Suomen teollisuuden tuotta-
vuuden kehityksestd. Tuona ajanjaksona Suomen metsateollisuus oli teknologinen edelldkavija,
joka loi jatkuvasti uusia innovaatioita. Samanaikaisesti Suomella oli markkinajohtajuus useissa eri
markkinasegmenteissa. Tietotekniikka kuitenkin kdansi paperin kysyntatilanteen paalaelleen, ja
ymparistotekijat sekd puun saatavuus aiheuttivat haasteita kapasiteetille ja kysynnalle. Kilpailusta
tuli globaalia ja teknologian avulla ei luotu enaa kilpailuetua. Vield 2000-luvun alussa kotimaiseen
teknologiaan kuitenkin uskottiin ja kilpailuetua yritettiin kdantaa investointien avulla Suomen
suuntaan. Raaka-aine oli kuitenkin kalliimpaa ja kuljetuskustannukset aiheuttivat kilpailuhaittaa
Suomen metséateollisuudelle. Suomen metséateollisuuden tydn tuottavuus oli maailman huippua,
mutta silti menestyminen oli haastavaa. Syina voidaan pitda kysynnan laskua ja laitekantaa. Laite-
kannan avulla oli erikoistuttu korkean kustannustason tuotteisiin, mikd muodosti myohemmassa

vaiheessa rasitteen metsateollisuudelle Suomessa. (Rikama 2014.)
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Teknologinen kehitys vei Suomen johtavaan asemaan massan ja paperin, sahatavaran ja puutuot-
teiden, perusmetallien ja viestintdteknologialaitteiden valmistuksessa. Tyon tuottavuus nailla teol-
lisuuden aloilla oli viela vuonna 2004 korkeampi kuin yhdessakdaan EU-maassa tai Yhdysvalloissa.

(Jalava & Pohjola 2004, 355.)

Suomalaisen teollisuuden tuottavuuden kasvu on ollut ripeampaa kuin muilla aloilla. Kasvun osate-
kijoina ovat olleet sekd sahkdtekninen teollisuus etta tuotantorakenteen muutos. Kuvion 5 mu-
kaan elektroniikka- ja sahkoteollisuus olivat vetureina tuottavuuskehityksessa viela vuosina 1995—
2000, jonka jalkeen mitattaessa tuottavuutta tuotokseen nahden, voidaan todeta kaikkien toi-
mialojen siirtyneen painimaan samojen ongelmien kanssa. (Elinkeinoelaman keskusliitto: tuotta-

vuus ja kilpailukyky N.d.)

Vuosimuutos, %

Elektroniikka- ja sahkoteollisuus

Kuvio 5. Tuottavuus tuotoksella mitattuna teollisuudessa (Elinkeinoeldaman keskusliitto: tuotta-

vuus..., N.d.)

2008-2018 valisen ajan tuottavuuden kehitys

Tyon tuottavuuden kehitys on hidastunut viimeisten vuosien aikana. Tarkasteltaessa toimialojen
vaikutusta tuottavuuskasvuun voidaan todeta, etta teollisuuden suhteellinen my6tavaikutus nayt-
taa jaavan aiempaa osuutta pienemmaksi. Vaikuttavat tekijat teollisuuden pienempaan osuuteen
tuottavuuskasvussa ovat koko teollisuuden painarvon pienentyminen ja kaikista tuottavimpien te-
ollisuuden toimialojen véhentyminen. Erityisesti sdhkoteknisen teollisuuden vaikutuksen voidaan

todeta olevan huomattava. (Tyon tuottavuuden heikkouteen... 2018.)
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Suomi oli ennen 2007 vuodesta alkanutta finanssikriisida etumatkalla verrattuna keskeisiin kilpailija-
maihin tyon tuottavuuden kehityksessa. Finanssikriisin alettua Suomen tuottavuuskehitys laahasi
pitkadn, kun vastaavasti kilpailijat (Ruotsi, Saksa ja muu Euroalue) kykenivat kohentamaan tilan-
netta huomattavasti ripedmmin. (Tuottavuuslautakunta 2019, 31.) Suomen tyon tuottavuuden
kasvun laskusuhdanne korostui finanssikriisin jalkeen taulukon 1 mukaisesti. Teollisuuden tuotta-
vuuden kasvu kdantyi negatiiviseksi vuosina 2008-2015, jolloin laskua tyon tuottavuudessa tapah-

tui yhteensa jopa yhdeksan prosenttia. (Tuottavuuden tila Suomessa 2020, 64.)

Taulukko 1. Tyon tuottavuuden kasvu teollisuudessa prosentteina (Tuottavuuden tila Suomessa
2020, 64)

Valtio 2001-2015 2001-2007 2008-2011 2012-2015
Ruotsi 3,62 5,06 2,39 0,19
Yhdysvallat 3,33 572 2,68 0,19
Tanska 3,28 2,80 3,81 3,58
Ranska 2N 3,61 1,94 1,90
Iso-Britannia 2.4 4,38 1,74 0,38
Suomi 2,20 6,28 -1,70 -1,04
Alankomaat 2,15 3,87 0,44 0,85
Saksa 2,03 3,62 0,86 0,40

Kustannuskilpailukyky on kehittynyt viime vuosina parempaan suuntaan, mutta tilanteeseen en-
nen finanssikriisia ei ole paasty (Elinkeinoelaman keskusliitto: tuottavuus..., N.d.). Koko Suomen
tyon tuottavuus putosi finanssikriisin aikana vuosien 2008 ja 2009 aikaan yhteensa yli 10 prosent-
tia, ja vaikka palautuminen alkoikin vuosien 2010 ja 2011 aikana, tapahtui se huomattavasti hi-

taammin kuin kilpailijamaissa. (Tuottavuuslautakunta 2019, 31.)

Elektroniikkateollisuuden tuottavuudessa laskusuhdanne jatkui aina 2000-luvun alusta asti, mika
valittyy kuviosta 6 (Elinkeinoeldaman keskusliitto: tuottavuus..., N.d.). Aiemmin mainitulla Nokian
romahduksella onkin ollut Suomen osalta merkittava vaikutus Suomen negatiiviselle tyon tuotta-
vuudelle (Tuottavuuden tila Suomessa... 2019, 66). Vield vuonna 2011 Nokia oli maailman suurin
matkapuhelimien myyja maailmassa, mutta jo vuonna 2012 Samsung Android-kayttojarjestelmi-
neen ohitti Nokian (Nokia putosi maailmanvaltiaasta... 2012). Suomen tyon tuottavuuden kasvu on

noussut vasta vuodesta 2017 ldhtien tasolle, jossa se oli ennen finanssikriisin alkua, joten kehitys
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yrityssektorilla on ollut huomattavasti heikompaa kuin kilpailijamailla tai verrokkimailla (Tuotta-

vuuslautakunta. 2019, 28-30).

Tuottavuuden kehittymista Suomessa on syyta tarkastella myos elektroniikkateollisuuden ulko-
puolelta, silla Nokian osuus koko Suomen tuottavuudesta ja viennista valtasi todella merkittavan
osuuden toiminnan kukoistuksen aikana. llman elektroniikkateollisuutta voidaan todeta, ettd en-
nen finanssikriisiad Suomen tuottavuuskehitys oli ainoastaan keskitasoa verrattaessa kilpailijamaita,
kun taas elektroniikkateollisuus mukaan lukien Suomen kehitys on ollut aivan karkimaiden luok-
kaa. Elektroniikkateollisuudesta huolimatta Suomen luvut poikkeavat kilpailijamaista vuoden 2012
osalta, jolloin tyon tuottavuus Suomessa kaantyi laskuun ja laski aina vuoteen 2014 asti. (Tuotta-

vuuslautakunta. 2019, 32-33.)

Teollisuudella ja talouden hyvinvoinnilla on tiivis kytkos toisiinsa. Teolliset tuotteet sisaltavat myos
palvelut tai teollisuuden ymparilla tapahtuvan tuotannon voidaan ajatella rakentuvan pitkalti tuot-
teisiin kytkettyjen palvelujen varaan. (Rikama 2014.) Kokonaistuottavuus on vuodesta 2007 eteen-
pdin romahtanut Suomen teollisuudessa ja kokonaistuottavuuden kasvu palvelumarkkinoiden

osalta ei ole pitanyt Suomen tydn tuottavuuden kasvua entisellddn, mika on muodostunut kansan-

talouden ongelmaksi (Suomi ei ole... 2020).

Vuonna 2014 Suomen teollisuuden tilaa kuvattiin surkeaksi ja kannattavan ja kysyntavetoisen liike-
toiminnan konseptin todettiin kadonneen. Teollisuuden osuus BKT:sta oli vield vuonna 2000 noin
25 prosenttia, kun jo vuoteen 2012 mennessa se oli laskenut 15 prosenttiin. (Rikama 2014.) Euroo-
pan teollisuuden tuotanto naytti elpymisen merkkejaan vuonna 2015, mutta Suomen teollisuu-
dessa oli edelleen laskusuuntaa, eikd Suomi ollut padssyt muun Euroopan imuun teollisuuden tuo-
tannon kasvulukemissa. Eniten laskua nahtiin vuoden 2015 marraskuun osalta paperi- ja

kartonkituotteissa seka kemianteollisuudessa. (Sulander 2016.)

Word Economics Forumin vuoden 2015 julkaisussa analysoitiin Suomen bruttokansantuotteen ke-
hitysta. Artikkelin mukaan Suomen BKT:n oli jdanyt jalkeen muun maailman kehityksesta. Kuviosta
6 ilmenee Suomen haastava tilanne suhteessa Ruotsiin, Saksaan, Yhdysvaltoihin, Iso-Britanniaan ja
muuhun Euro-alueeseen. Suomen bruttokansantuote laahasi paikoillaan ja vuonna 2012 synty-

nyttad eroa ei oltu kyetty kirimaan kiinni. (What’s happening to... 2015.)
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Kuvio 6. BKT:n kehitys 2005-2014 (What's happening to... 2015)

3.2 Tuottavuuden nykytila

Tyon tuottavuutta ja sen laskua voidaan verrata Suomen teollisuuden kilpailijamaihin, joita ovat

esimerkiksi Saksa ja Ruotsi. Vertailtaessa Suomea kilpailijamaista juuri Saksaan ja Ruotsiin voidaan
todeta Suomen heikkouden olevan tyon tuottavuudessa. Tyétunnit asukasta kohden ovat samalla
tasolla, mutta tyon tuottavuuden osalta tuotanto, johon Suomessa kuluisi kymmenen paivaa, kye-

tadn Ruotsissa ja Saksassa saamaan aikaan yhdeksassa paivassa. (Pohjola 2020, 9.)

Osittain Suomen teollisuuden heikkoa tuottavuutta voidaan selittaa talouden palveluvaltaistumi-
sella ja vastaavasti teollisuuden merkityksen pienentymisellad (Tyon tuottavuuden heikkouteen...
2018). Tehdasteollisuudella Suomessa on ollut merkittdva rooli verrattuna Ruotsiin ja vahvimmil-
laan tehdasteollisuus on ollut nimenomaan elektroniikkateollisuuden menestysvuosina (Pohjola
2020, 11). Taloudessa on nykypaivana nahtavilld rakennemuutos, jossa tuotannon painopiste on
siirtymassa palvelualojen suuntaan. Perinteisesti tuottavuus on kasvanut teollisuudessa nopeasti,
mutta samanaikaisesti teollisuuden painopiste on siirtynyt korkean tuottavuuden teollisuuden
aloilta hitaamman tuottavuuskasvun toimialoille. (Teollisuus ei tue... 2019.) Kaikista tuottavimpien
alojen rooli teollisuudessa on vdahentynyt, mista esimerkkina pidettakdoon ICT-alan kuihtumista
Suomessa (Tyon tuottavuuden heikkouteen... 2018). Tuotannon lisdksi myos tyopaikat ovat vahen-

tyneet samanaikaisesti korkean tuottavuuden aloilta ja siirtyneet enenevassa maarin matalan
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tuottavuuden tyopaikkoihin. Palveluiden tuottaminen lasketaan tdssa yhteydessda mukaan matalan

tuottavuuden aloihin. (Teollisuus ei tue... 2019.)

Teknologinen kehitys nostetaan kaikista tarkeimmaksi tekijaksi tuottavuuden kehittamisen kan-
nalta. Teknologiaa voi joko kehittaa itse tai vastaavasti sitda voidaan kopioida muilta. Investoinnit
joko henkiseen tai aineelliseen padgomaan toimivat keinona ideoiden hyédyntamiseen raaka-ai-
neista hyodykkeiksi toimitusketjua tarkasteltaessa. (Jalava & Pohjola 2004, 355). Investointien
osalta Suomi ei ole kyennyt hyodyntamaan teknologista kehitysta siten, etta silla olisi ollut vaiku-
tusta tyon tuottavuuden kasvuun. Varsinkin palvelualojen osalta esimerkiksi Ruotsi on kyennyt in-
vestoimaan tuottavuuden kehitykseen osaamiseen ja tietoon perustuvilla aloilla, mika selittda eroa
Suomen ja Ruotsin talouden rakenteissa ja tuottavuuskehityksessa. (Suomen kansantalouden suu-

rin... 2020.)

3.3 Tuottavuuden ennusteet

Tuottavuuden ennustamisen pohjana voidaan pitaa tarjontapuolen ennustetta, joka rakentuu tyén
tuottavuuden ja tyopanoksen kasvusta. Vertailukohtana ennusteisiin voidaan kayttaa eturintaman
kasvutahtia ja Suomen suhdetta eturintamaan. Tyépanoksen ennustamiseen kdytetdaan vaestoen-

nustetta, tyoikdisten maaraa ja arvioita tyollisyysasteiden seka tyontekijakohtaisten tyotuntien

muutoksesta. (Huovari & Vuori 2019, 409.)

Pitkalla aikavalilla Suomen tuottavuuden kasvu voidaan rinnastaa eturintaman maiden kanssa sa-
malle tasolle. Mita luultavimmin ei Suomi eika kilpailijamaana tunnettu Ruotsikaan saavuta enaa
koskaan eturintamaa. Huovari ja Vuori (2019) nostivat eturintaman esimerkkimaaksi Yhdysvallat.
Suomen taloudella on monia haasteita tuottavuuden parantamiseksi. Koulutustaso nuorten osalta
on pysahtynyt, yritysten investoinnit ovat matalalla tasolla ja innovaatiotoimintaan panostaminen

on heikentynyt. (Huovari & Vuori 2019.)

Maailmankaupan kasvu on hidastunut viimeisen 5-10 vuoden aikana, vaikka globalisaatio etenee
edelleenkin. Oletetaankin, ettd maiden valisen kaupan vapauttaminen on edennyt niin pitkalle,

ettd kauppasopimusten hyodyt ovat aiempia pienempia. Voidaankin paatelld, ettd globalisaatio ei
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enad vauhdita seuraavien 20 vuoden aikana Suomen talouskehitysta ilman teknologisia lapimur-
toja. Etla ennustaakin Suomen tuottavuudelle keskimaarin 1,1 prosentin vuosikasvua aikavalille

2019-2029. (Lehmus 2019.)

Vaestokehitys Suomessa

Vaestoennusteen mukaan Suomen syntyvyys on laskusuunnassa ja vaikkakin ennusteet huomioi-
vat muuttovoittoa ulkomailta 15 000 henkilda vuosittain, tydikdaisten maara vahenee ennusteiden
mukaan 111 000 henkil6lla vuoteen 2040 mennessad, ja vahenemisen ennustetaan jopa kiihtyvan
vuodesta 2041 eteenpdin. Ennusteiden mukaan tyoikdisten maara suhteessa vakilukuun on putoa-
massa nykyisesta 62 prosentista vuoteen 2040 mennessa 60 prosenttiin. Vaestdn ikdjakauman
muutos seka vaestokehitys on esitetty yhdistetyssa kuviossa 7. Ennuste piirtaa laskevan trendin
syntyvyyden ja vaestdkehityksen osalta, mika antaa reagointimahdollisuuden paattijille ja tilastot
luovat ndkyman nykytilanteen mukaisesti tulevaisuuden vaestokehitykselle. (Syntyvyyden lasku

heijastuu... 2019.)
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Kuvio 7. Ikdjakauman muutos ja vaestokehitys Suomessa (Syntyvyyden lasku heijastuu... 2019)

Tyollisyyden ennuste

Tutkimuksen aikana vallinneesta koronaepidemiasta johtuva talouden taantuma on aiheuttanut
yrityksille pysyvia ongelmia ja todennéakdisesti kaikki yritykset eivat selvia epdvarmuuden ajanjak-
solla. Suomen Pankin ennusteen mukaan tyollisyys heikkenee 2020-2021 noin kaksi prosenttia ja

toipumisen oletetaan tapahtuvan vain osittain vuoden 2022 aikana. (Ldhdevuori 2020.)
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Talouskasvun ennustettiin kdynnistyvan 2021, mutta tyottomyyden oletetaan jatkavan kasvuaan
vuonna 2021. Kuvion 8 mukaisesti tyollisyysasteen oletetaan kdaantyvan kasvuun 2022, mutta tilas-
toissa ilmenee epavarmuutta laajojen lomautustoimien osalta. Samanaikaisesti tydvoiman tarjonta
supistuu Suomessa, mika vaikuttaa numeroiden valossa tyottomyysasteen kasvua rajoittavana te-
kijana. Tyollisten maaran oletetaan kuitenkin vahenevan 2020-2021 aikana perusennusteiden mu-

kaan noin 70 000 henkildlla ja riskiskenaarioiden mukaan jopa 100 000 henkildlla. (Pohjola 2020.)
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Kuvio 8. Tyollisyys- ja tyottomyysasteiden ennusteet (Pohjola 2020)

Talouden ennuste Suomessa

Arvioiden mukaan Suomen talouden oletettiin supistuvan vuoden 2020 aikana jopa 5,5 prosenttia
(Lahdevuori 2020; Koronavirus iskee lujaa... 2020). Suomen Pankin pahimpien ennusteiden mu-
kaan supistumisen oletettiin syvenevan jopa 11 prosentilla (Léhdevuori 2020). Valtionvarainminis-
terion mukaan maailmalla vallinnut koronavirusepidemia vaikutti heikentavasti Suomen talouteen.
Suomen talouden alijaaman oletettiin kasvavan 2020 aikana lahes 14 miljardilla eurolla, jolloin sen
osuus BKT:sta olisi ollut jo 7,2 prosenttia. Kansainvalisella pelikentalla talouden laskusuhdanne al-

koi Kiinan talouden supistumisesta alkuvuonna 2020. (Koronavirus iskee lujaa... 2020.)

Ekonomistien mukaan Suomen bruttokansantuotteen arvioitiin supistuneen 2020 aikana 3,1-3,2

prosenttia. Talouden kasvun oletettiin kuitenkin alkavan vuoden 2021 alkuvuoden aikana, ja ko-
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ronatilanteeseen vaikuttavien rokotteiden jakamisen myota talouden oletettiin piristyvan entises-
taan alkuvuoden jalkeen. (Suomen talouskasvussa ehka... 2021.) Tilastokeskuksen ennakkotietojen
mukaan vuoden 2020 bruttokansantuote supistui 2,9 prosenttia. Bruttokansantuotteessa nahtiin

selkedsti kasvua loppuvuoden aikana, mutta koronapandemiaa edeltdvaan tasoon kasvu ei kuiten-

kaan yltanyt. (Koronatilannekatsaus 26.2.2021: vuonna... 2021, n.d.)

Maailmanlaajuisen pandemian seurauksena monissa maissa valtion rooli talouden vahvistajana on
vahvistunut. Laajalti on kyetty |0ytamaan keinoja, milla tavalla poliittisilla paatoksilla voidaan oh-
jata taloutta. Sitran artikkelin mukaan valtiot ovatkin talouden rakentamisessa merkittavassa roo-
lissa varsinkin siind, millaiseksi tulevaisuus koronan jalkeen muodostuu. Valtion tehtavana tulisi

olla pyrkia edistamaan kilpailukykya ja uudistamaan taloutta. (Hellstrom & Hamaldinen 2020.)

Strifler ja Kellokumpu (2020) nostavat esille koronavirusepidemian vaikutuksesta johtuvan maail-
mantalouden samanaikaisen kysynta- ja tarjontashokin. Kuvion 9 mukaan alkuperdinen korona-
shokki vaikuttaa hallituksien rajoitustoimien kautta seka Suomeen etta sen kauppakumppaneihin.
Tama ilmio vaikuttaa samalla kaavalla koko maailmantalouden kiertokulkuun. Suomen omien ra-
joituksien lisdksi kauppakumppaneiden rajoitukset jatkuvassa epdavarmuuden tilassa vahentavat
liiketoimintaa ja tyon tarjontaa, mika aiheuttaa tuotantoseisokkeja. Suomen BKT tulee supistu-
maan, ja valtion tehtavaksi jaa luottamuksen luominen ja yritysten tukeminen kriisin yli selvia-

miseksi. (Strifler & Kellokumpu 2020.)
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Kuvio 9. Koronavirusepidemian suorat ja epasuorat vaikutukset (Strifler & Kellokumpu 2020.)
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Kesakuussa 2020 Valtioneuvoston viestintdosaston tiedotteessa todettiin koronakriisin vaikutuk-
sien olevan merkittavia niin yksittaisille ihmisille, yrityksille kuin valtion taloudelle. Valtiollisilla el-
vytystoimilla tavoiteltiin kysynnan lisdaamista, pidemman aikavalin kasvunakymien kehitysta, ilmas-
tomuutoksen torjuntaa ja toimenpiteitd, jotka edistavat luonnon monimuotoisuutta. Lisaksi
elvytystoimien avulla pyrittiin edistamaan Suomen voimavaroja, kriisinkestavyytta seka omavarai-

suuden ettd osaamispohjan vahvistamista. (Hallitus paatti vuoden... 2020.)

Talouden velkaennuste
Julkisen talouden velkataakka Suomessa on kasvanut aina vuodesta 2008 asti. Kuviossa 10 esite-
tdan Suomen jatkuvasti kasvavaa velkaa seka velan maaraa suhteessa bruttokansantuotteeseen.

(Tilastoja valtion velasta 2021.)

Valtionvelka ja BKT
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Kuvio 10. Valtionvelka ja BKT (Tilastoja valtionvelasta 2021)

Koronasta johtuva talouskriisi oli kdantanyt valtion menot kasvuun ja tulot laskevaksi. Valtion ve-
rokertymat olivat kdantyneet laskuun ensimmaista kertaa finanssikriisin jalkeen. (Ensimmadinen
kerta yli... 2020.) Heikko talouskasvu kasvatti valtionvelan maaraa, johtuen verotulojen vahenemi-
sestd seka menojen kasvusta. Itsessdaan velan kasvusta oli vaikea paatella suoraa syyta talouskas-
vun hidastumiselle. (Ikonen 2017.) Talouden supistumisen myo6ta verotulojen oletettiin laskevan,
ja vuonna 2020 Suomen valtion oli tarkoituksena ottaa lisda velkaa 12,7 miljardia euroa. Se tulisi
kasvattamaan valtionvelan kokonaisuudessaan 119 miljardiin euroon, mika tarkoittaisi 52 prosent-
tia suhteessa bruttokansantuotteeseen. Samassa yhteydessa valtion olettamuksien mukaan ta-
louskasvu tulisi kddntymaan vuoden 2020 aikana negatiiviseksi, mutta sen oletettiin elpyvan vuo-

sien 2021 ja 2022 aikana. (Ahtokivi 2020.) Julkisen talouden velan vakauttamisen aikatauluksi oli
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maaritetty vuosikymmenen loppu. Keskeisena osana velan vakauttamiselle néhtiin tyollisyytta
edistavat tekijat ja tyopaikkojen luominen nostettiin entista tarkeammaksi. (Hallitus paatti vuo-

den... 2020.)

Koulutuksen ennusteet

Suomen panostukset koulutukseen uhkaavat jaada kilpailijamaista jalkeen. Korkea osaaminen vaa-
tii taakseen koulutusta ja tutkimusty6ta, mika johtaa globaalin tyonjaon jakautumiseen. Suomi tar-
vitsee teknologiseen kehittymiseen korkeasti koulutettuja henkil6ita. Koulutuksen maaraa ja sen
laatua parantamalla mahdollistetaan valtiollisen tason parempi kilpailukyky. (Miksi Suomen pitaa...
2019.) Koulutustason nostaminen itsessdan ei kuitenkaan lisda talouskasvua. Peruskoulutustaso
voi mahdollistaa kasvun maissa, joissa se on heikolla tasolla, mutta Suomen osalta tarkeampaa tu-
lisi olla tulevaisuuden aloihin panostaminen ja valmistaminen. (Pohjola 2019, 175.) Alustavassa
hallitusesityksessa hallitus panostaa kokonaisvaltaisesti koulutukseen. Korkeakoulujen osalta pe-
rusrahoitusta korotetaan 60 miljoonalla vuodesta 2020 ja lisaksi yliopisto- ja ammattikorkeakou-
luindeksin palautuksen myo6ta korkeakoulujen rahoitus kasvaa entisestaan yli 67 miljoonalla eu-
rolla. Korkeakoulurahoituksen myota on tarkoituksena luoda puitteet Suomen uudistamiselle.
(Hallitus panostaa koulutukseen... 2019.) Koulutukseen ja tutkimustoimintaan panostamalla mah-
dollistetaan inhimillisen paddoman kasvattaminen. Innovaatio-, tutkimus- ja kehitystoimintaan pa-
nostaminen luetaan tehokkaaksi julkisten varojen kaytoksi, silld jokainen euro, joka sijoitetaan tut-
kimus- ja innovaatiotoimintaan, tuottaa keskimaaraisesti 13 euroa lisaa yritystoimintaan.

(Tutkimus-, koulutus- ja... 2019.)

Investointiennusteet

Suomalaisten yritysten tekemat investoinnit ovat laskeneet jo useamman vuoden ajan (Talouden
tilannekuva 2020). Elinkeinoeldaman keskusliiton kesdkuussa 2019 tekeman investointitiedustelun
mukaan teollisuuden investoinneille odotettiin jopa vilkastumista ja kaantymista lievaan nousuun.
Investoinneissa oletettiin kasvua tapahtuvan enemman kiinteiden investointien osalta. Kuviosta 11
ilmenee myds, ettd jo pidempaan supistuneiden tutkimus- ja kehitysinvestointien oletettiin viela

2019 aikana kaantyvan nousuun. (Investointitiedustelu 2019.)
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Kuvio 11. Investointien kehitys Suomessa (Investointitiedustelu 2019)

Tilastokeskuksen tilastot osoittavat koronaviruksen vaikuttaneen yritysten investointeihin laske-
vasti vuoden 2020 ensimmaisen neljanneksen aikana jopa 16,1 prosenttiyksikdn verran. Paatoimi-
aloista ainoastaan rakentamisessa nahtiin vuoden takaiseen ajanjaksoon verrattuna nousua, mutta
lahes kaikilla muilla toimialoilla investointitahti oli heikompi verrattuna 2019 ensimmaiseen vuosi-
neljannekseen. (Yritysten investoinnit vdahenivat... 2020.) Teollisuuden investoinnit laskivat 7,5 pro-
senttia ja erityisen suurta laskua nahtiin seka sahko- ja elektroniikkateollisuudessa, jossa laskua oli
29,5 prosenttiyksikkdd, etta metalliteollisuudessa, jossa laskua oli 10,8 prosenttiyksikkda (Jantu-

nen 2020).

Investoinnit automaatioon ja robotiikkaan ovat parantaneet tuottavuutta tutkitusti. IFR:n (Interna-
tional Federation of Robots) julkaisun mukaan robotiikan avulla kyetdan parantamaan tuotta-
vuutta ja kilpailukykya. Robotiikan hyédyntajamaista karkipadssa sijaitsevan Etelda-Korean ennuste-
taan kasvattavan valmistuksen kilpailukykyaan ldhes kuusi prosenttiyksikk6d enemman kuin
Yhdysvaltojen, joka jo aiemmin on todettu tassa tutkimuksessa tuottavuuden kasvun eturintama-
maihin. Samanaikaisesti voidaan 10ytaa korrelaatioita robotiikkainvestointeihin ja hyvaan tyolli-
syysasteeseen, silla Saksassa ja Etela-Koreassa, joissa robotiikkaa kaytetdaan eniten suhteessa vaki-
lukuun, tyottomyysaste on maailman pienimpia. (The Impact of... 2018, 2-7.)
Robotiikkainvestointien takaisimaksuaika on tutkimusten mukaan ollut Suomessa keskimaarin alle
yhden vuoden. Kuitenkin Suomi on kansainvalisen vertailun mukaan selkeasti jaljessa robotiikkain-
vestoinneissa, milld on oma lisdvaikutuksensa Suomen kilpailukyvyn heikkenemiseen. (Tervola

2017.)



25

Viennin ja tuonnin ennusteet

Valtionvarainministerion julkaisun (2020) mukaan viennin arvioitiin supistuvan 2020 aikana jopa
12,5 prosenttia ja sen toipumisen oletettiin olevan hidasta lahivuosina. Vientiin lasketaan mukaan
tassa yhteydessa seka tavarat etta palvelut. Suomen tavaravienti koostuu paaosin teollisuuden
tuotantotarpeista ja samalla, kun investointitarvikkeiden kysynta on heikkoa, viennin kokonaisar-
vossa nahdaan voimakasta pudotusta. Investointitarvikkeiden kysynta elpyy tutkimusten mukaan
hitaammin kuin kulutustarvikkeiden, joten Suomen kannalta teollisuuden elpyminen on elintar-

keda. (Taloudellinen katsaus Syksy 2020.)

Tuonnin osalta Suomen lukujen ennustettiin putoavan 2020 aikana 10 prosenttia. Tuonnin osalta
tilanteen arvoitiin elpyvan jo 2021 aikana. Suomen vientiyritysten tarvikehankinnat nakyvat tuon-
nin heikentymisessa, milla on yhteys myos heikkoihin investointinakymiin. (Taloudellinen katsaus

Syksy 2020.)

3.4 Teollisuuden paatoimialat

Teollistuminen alkoi Suomessa 1860-luvulla sahateollisuuden kehittymisesta. Aina 1950-luvulle
saakka sahateollisuus olikin Suomen merkittavin teollisuudenala. Parnasen ja Okkosen (2009) mu-
kaan vientiteollisuus alkoi oletettavasti 1930-luvulla, jolloin Suomesta vietiin paperi- ja puuteolli-
suuden tuotteita. 1950-luvun vienti aloitti metalliteollisuuden kehittymisen Suomessa. Vientia ja
metsadteollisuuden kasvua pidetadankin Suomen nykyaikaistumisen alullepanijoina. (Parndanen &
Okkonen 2009, 47.) Nykypaivana talous on enemmissa madrin palveluvaltaistunut, mika omalta
osaltaan on aiheuttanut koko teollisuuden painoarvon pienenemiseen tuotannossa (Tyon tuotta-
vuuden heikkouteen... 2018). Teollisuus on kokenut murroksen elektroniikkateollisuuden, merite-
ollisuuden ja metalliteollisuuden heikentymisen kautta. Teollisuudesta katoaa tyopaikkoja ja on-
gelmat ovat johtaneet hitaaseen talouskasvuun. Teollisuuden tuotevalmistus on kaantynyt
enemmissa maarin palveluiden tuottamiseen, kuten ohjelmointiin, uusien tuotteiden suunnitte-
luun, innovointiin ja liike-elaman palveluihin. N&illa on korvattu perinteista teollisuutta seka ko-
koonpanoja, joita on vastaavasti ulkoistettu pois kotimaasta. (Suomi on jo... 2014.) Rajat palvelui-
den ja teollisuuden valilld ovat hamartyneet. Aiemmin palvelut ja tuotteet nahtiin irrallisina osa-
alueina, mutta nykypaivana teollisuus tarvitsee ymparilleen palveluja ja vastaavasti palvelut tarvit-

sevat rinnalleen teollisuutta. Nykyisin teollisuusyritykset myyvatkin tuotteiden lisdksi palveluita, ja
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palveluyritykset tarjoavat tuottamien palveluidensa rinnalle tavaramyyntia. (Ali-Yrkko, Kuusi, Paja-

rinen & Wang 2020.)

Teollisuustuotanto

Tilastokeskuksen mukaan vuonna 2019 suomalaisen teollisuustuotannon arvo oli 93 miljardia eu-
roa, josta kaivostoiminnan ja louhinnan osuus oli 1,6 miljardia ja teollisuustuotteiden osuus yh-
teensa yli 91 miljardia euroa (Vuoden 2019 teollisuustuotannon... 2020). Taulukon 2 mukaan suu-
rin osuus myydyn tuotannon arvosta hyoédykkeittdin koostuu metalliteollisuuden tuotteista, joiden
osuus kokonaisuudesta oli 40,7 miljardia euroa vuonna 2019. Summa vastaa ldhes 44 prosenttia

koko maan teollisuuden hyédyketuotannon arvosta.

Taulukko 2. Teollisuuden myydyn tuotannon arvot 2010 seka 2019 (Vuoden 2010
teollisuustuotannon... 2010; Vuoden 2019 teollisuustuotannon... 2019), muokattu

Toimiala yydyn t 10N anvo 2010 - 2019 | Osuus teollisuustuotannosta edelliseen vuot:
2010 2019 %) 2010 2019 2010 2019
Yhteensd 81326 92993 14 100 100 11,6 1
B Kaivostoiminnan ja louhinnan tuotteet 1202 1599 33 1,5 1,7 34,2 -5,3
C Teollisuustuotteet 80070 91007 14 98,4 97,9 11,3 1,1
10-12 Elintarvikkeet, juomat ja tupakka 7961 9146 15 9,8 9,8 -2,2 2,1
13-15 Tekstiilit, vaatteet, nahka ja nahkatuotteet 627 552 -12 0,8 0,6 5,2 57
16-17 Metsiteollisuuden tuotteet 15795 16834 7 19,4 18,1 19,4 -4,6
19-22 Kemianteollisuuden tuotteet 17265 19429 13 21,2 20,9 22,9 1,8
24-30, 33 Metalliteollisuuden tuotteet 34169 40658 19 42 43,7 7,2 3,1
24-25 Metallit ja metallituotteet 12456 14826 19 15 15,9 * -4,2
26-28, 33 Koneet ja laitteet 16950 19528 15 21 21 * 4.3
29-30 Kulkuneuvat 2738 6304 130 3 6,8 = 20,4
18, 23, 31, 32 Muut teollisuustuotteet 4252 4389 3 5,2 4,7 4,9 0,2
Muut tuotteet 54 388 619 0,1 0,4 38,5 0,7

* ei tiedossa

Vertailtaessa vuosien 2010 ja 2019 lukuja taulukon 2 mukaisesti nahdaan, etta teollisuuden eri alo-
jen prosentuaalinen jakauma on sdilynyt suhteellisen samana, mutta samanaikaisesti teollisuuden
kokonaismaara on kasvanut noin 14 prosenttia. Tilastokeskuksen taulukon mukaisesti teollisuuden
kolme suurinta toimialaa hyddyketuotannon mukaan ovat metsateollisuus, kemianteollisuus seka

metalliteollisuus. (Vuoden 2019 teollisuustuotannon... 2019.)

Teollisuuden vienti

Vientiteollisuus on ollut merkittava tyollistdja Suomessa. Vield vuonna 2008 noin neljannes kaikista

tyollisista tyollistyi viennin kautta. Merkittavimmat tyollistajat vientiteollisuuden ymparilla ovat
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olleet sdhko- ja elektroniikkateollisuus, metalli- ja konepajateollisuus sekd metsa- ja paperiteolli-
suus. Viennin supistumisesta johtuen myds tyollisyyden tilanne on heikentynyt, mista esimerkkina
voidaan pitaa elektroniikkateollisuuden seka koneiden ja laitteiden parissa vuosien 2008-2012 ai-
kana tapahtunutta tydpaikkakatoa. Taulukon 3 mukaan vienti tyollisti vuonna 2008 epdsuorien
ketjujen kautta 621 000 henkil6a, kun jo vuonna 2012 maara oli pudonnut 504 000:en. (Viertola &
Orjasniemi 2015.)

Taulukko 3. Paatoimialojen viennin vaikutukset tyollisyyteen (Viertola & Orjasniemi 2015),
muokattu

Toimial 2008 2009 2010 2011 2012 tuhatta henked
Yhteensd 622 504 503 507 504 -118
Keneiden ja laitteiden valmistus 165 127 128 126 123 -42

5&hké- ja elektroniikka 108 79 66 61 56 -53

Paperi- ja metsiteollisuus 96 88 95 96 92 -4

Palvelut 137 129 125 130 138 1
Kemialliset tuotteet 53 38 41 43 44 -9

Maa- ja metsitalous seki elintarvikkeet 32 29 32 36 36 4

Muut 30 15 16 15 15 -14

Lahteet: Tilastokeskus ja Suomen Pankin laskelmat.

Vientiteollisuuden arvonlisan osuus on pysynyt suhteellisen tasaisena koko 2010-luvun ajan. Vien-
titeollisuuden arvioitu kokonaisliikevaihdon arvo Suomelle vuonna 2017 oli 219,3 miljardia euroa,
josta bruttokansantuotteeseen muodostui arvonlisaa 89,7 miljardia euroa. Viennista syntyneita
tyopaikkoja valillisesti oli arvioiden mukaan yli miljoona ja valtiolle kertyi veroja 28,4 miljardia eu-
roa. (Vientiteollisuuden taloudelliset vaikutukset... 2018.) Vililliset arviot sisaltdvat niin teollisuu-

den tarvitsemat palvelut kuin yksityisen kulutukset luomat tyopaikat (Rajala 2018).

Palveluvientien tilastoinnissa ei huomioida valityskaupan katteita, jotta vienti ja tuonti saadaan ti-
lastoinneissa tasavertaisiksi. Palvelujen vienti on kasvanut jatkuvasti ja vastaavasti tavaraviennin
osuus on pienentynyt. Kuvion 12 mukaan palveluviennin prosentuaalinen arvo kokonaisviennista

on alkanut saavuttaa tavaravientia. (Lehtinen 2019.)
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Kuvio 12. Tavara- ja palveluviennin arvon osuus kokonaisviennista (Rajala 2019)

Kansainvalinen kilpailukyky vaikuttaa olennaisesti vientiin, sillda menestyminen kansainvalisissa kil-
pailukykyvertailuissa vaikuttaa yritysten ja niiden investointien sijoittumiseen. Suomi oli vuonna
2015 World Economic Forumin (WEF) suorittamassa kilpailukykyvertailussa sijalla 20. Karjessa sa-
mana vuonna oli Yhdysvallat. Kilpailukykyvertailut antavat vain kuvan potentiaalista valtiollisella
tasolla, eivatka suoraan ota kantaa kansaintalouksien suorituskykyyn. (Lindholm & Kettunen 2019,

200.)

Rautaporras (2016) nostaa palveluviennin tukemisen merkittavimmaksi tekijaksi teollisuuden kil-
pailukyvyn parantamiseksi. Teollisuus muodostaa suurimman osan palveluviennista sen ohella,
ettd samalla sen osuus tavaraviennista on lahes 100 prosenttia. Teknologiateollisuuden osuus
koko palveluviennista on noin 70 prosenttia. (Rautaporras 2016.) Teknologiateollisuus onkin tilas-
tojen mukaan Suomen suurin vientiala. Teknologiateollisuudessa alan yritykset toimivat yleisesti
kansainvalisilla markkinoilla. Kokonaisuudessaan teknologiayritysten osuus on noin 50 prosenttia
koko Suomen viennista. Teknologiateollisuus onkin kuvion 13 mukaan yhdessa kemian- ja metsa-
teollisuuden mukaan ylivoimaisesti suurin kokonaisuus Suomen vientituloista niin tavara- kuin ta-

vara ja palveluviennin osalta. (Teknologiateollisuus on Suomen... 2020.)
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Tavara- ja palveluvienti: miljardia euroa ja osuus Suomen viennistd 2017 Tavaravienti: miljardia euroa ja osuus Suomen tavaraviennista 2019

Kuvio 13. Suomen paavientialat (Teknologiateollisuus on Suomen... 2020)

Teknologiateollisuus voidaan jakaa viiteen paatoimialaan vuoden 2019 lukujen mukaan (Viisi paa-

toimialaa 2020).:

Kone- ja metallituoteteollisuus (liikevaihto 32,7 mrd. €, henkilosté 134 200)
Elektroniikka- ja sahkotuoteteollisuus (17,1 mrd. €, 38 700 henkil6a)
Tietotekniikka (14,7 mrd. €, 74 100 henkil63)

Metallien jalostus (10,5 mrd. €, 15 800 henkil64d)

Suunnittelu ja konsultointi (6,7 mrd. €, 56 200 henkil63)

3.5 Teollisuuden keskeisimmat kilpailijamaat

Teollisuusliitto nostaa palkkaratkaisuvertailussaan Suomen keskeisimmiksi kilpailijamaiksi vientite-
ollisuuden nakokulmasta Saksan, Ruotsin, Tanskan, Alankomaat ja Itdvallan (Teollisuusliiton palk-
kakatsaus 2020... 2020). Teknologiateollisuuden osalta Suomi kilpailee suhteellisen globaalissa kil-
pailukentassa merkittdvimpien vientikategorioiden osalta, jotka ovat koneiden ja laitteiden
valmistus, metallien jalostus seka sahkodlaitteiden valmistus. Kuvion 14 mukaan Suomen kilpailija-
maat tarkeimmilla vientimarkkinoilla tulevat Aasiasta, Euroopasta ja Amerikasta. POyryn tutkimuk-
sessa esitetyn Comtraden kauppatilaston mukaan teknologiateollisuuden vienti hajaantuu eri tuo-
teryhmittain eri maihin, kuten kilpailukin. Suomi on ainoastaan Ruotsin viennissa ja tuoteryhmassa
metallien jalostus TOP4 viejamaiden joukossa. (Taustatietoa Suomen vientiteollisuuden kilpai-

luymparistosta Suomessa ja kilpailijamaissa 2019, 7.)


https://www.teollisuusliitto.fi/liitto/tutkimustoiminta/julkaisut-ja-tutkimukset/palkkakatsaus-2020/esimerkkeja-kilpailijamaiden-palkkaratkaisuista/

Koneiden ja laitteiden
valmistus
7 799 MEUR

Tuoteryhman tarkeimmat
vientimarkkinat Suomelle

Vendja: 692 MEUR

Yhdysvallat: 650 MEUR

Ruotsi: 504 MEUR

Saksa: 600 MEUR

Metallien jalostus
7553 MEUR

TEKNOLOGIATEOLLISUUS — TAVARAVIENTI

Tuoteryhman tarkeimmat
vientimarkkinat Suomelle

Alankomaat: 1 570 MEUR

Saksa: 1497 MEUR

Ruotsi: 589 MEUR

Sveitsi: 428 MEUR

Sahkolaitteiden
valmistus
3 876 MEUR

Tuoteryhman tarkeimmat
vientimarkkinat Suomelle

Saksa: 392 MEUR

Yhdysvallat: 309 MEUR

Vendja: 245 MEUR

Ruotsi: 206 MEUR

LB Lk

TT11

Kunkin vientimarkkinan kilpailutilanne:
TOP 4 viejamaat vs. Suomen sijoitus

Kiina, Saksa, Italia, Yhdysvallat Suomi #14
Kiina, Japani, Meksiko, Saksa Suomi #28
Saksa, talia, Kiina, Iso-Britannia Suomi #7

Italia, Alankomaat, Kiina, Tekki Suomi #28

Kunkin vientimarkkinan kilpailutilanne:
TOP 4 viejamaat vs. Suomen sijoitus

Saksa, Nerja, Vendjd, Belgia Suomi #6
Alankomaat, Belgia, Ranska, Italia Suomi #10
Saksa, Morja, Suomi. Iso-Britannia Suomi #3
Saksa, ltalia, Ranska, ltdvalta Suomi #22

Kunkin vientimarkkinan kilpailutilanne:
TOP 4 viejamaat vs. Suomen sijoitus

Kiina, Tekki, Puola, Alankomaat Suomi #31
Kiina, Meksiko, Japani, Saksa Suomi #34
Kiina, Saksa, Valko-Venaja, Italia Suomi#13
Saksa, Kiina, Ranska, Puola Suomi #5

Kuvio 14. Teknologiateollisuuden keskeiset kilpailijamaat (Taustatietoa Suomen

vientiteollisuuden... 2019, 7)
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Metsateollisuuden tuotteissa Suomella on vientimarkkinoista suurempi osuus useammassa tuote-

ryhmassa ja kuten kuviosta 15 ilmenee, Suomi pitaa useammassa maassa kilpailijamarkkinoiden

karkisijaa. Metsateollisuudessa kilpailijamaat 16ytyvat padosin Euroopasta ja Pohjois-Amerikasta.

Ainoastaan markkinasellun osuudessa Suomi kilpailee my6s Chilen ja Venajan kanssa. (Taustatie-

toa Suomen vientiteollisuuden... 2019, 7)



Paillystetyt graafiset
paperit ja pakkaukset
2 249 MEUR

Tuoteryhman tarkeimmat
vientimarkkinat Suomelle

Saksa: 495 MEUR
Belgia: 265 MEUR
Yhdysvallat: 236 MEUR

Iso-Britannia: 2189 MEUR

Markkinasellu
1526 MEUR

METSAEOLLISUUS - TAVARAVIENTI

Tuoteryhmaén tarkeimmat
vientimarkkinat Suomelle

Kiina: 561 MEUR

Saksa: 199 MEUR

Italia: 139 MEUR

Alankomaat: 81 MEUR

Ulkopakkauskartongit
484 MEUR

Kuvio 15. Metsateollisuuden keskeiset kilpailijamaat (Taustatietoa Suomen vientiteollisuuden...

2019, 7)

Tuoteryhman tarkeimmat
vientimarkkinat Suomelle

Espanja: 72 MEUR

Filippiinit: 3 MEUR

Saksa: 42 MEUR

Italia: 39 MEUR

Tttt 1 Tttt

Tttt 1t

Kunkin vientimarkkinan kilpailutilanne:
TOP 4 viejamaat vs. Suomen sijoitus

Ikavalta, Kalia, Belgia, Ruotsi Suomi #1
Saksa, ltavalta, Ranska, Italia Suomi #1
Kanada, Eteld-Korea, Saksa, Japani Suomi #3
Saksa, italia, Ranska, tavalta Suomi #1

Kunkin vientimarkkinan kilpailutilanne:
TOP 4 viejamaat vs. Suomen sijoitus

Kanada, Yhdysvallat, Chile, Venaja Suomi #5
Ruotsi, Yhdysvallat, ltavalta, Kanada Suomi #2
Yhdysvallat, Ruotsi, ltavalta, Ranska Suomi #3

Yhdysvallat, Ruotsi, muu Eurooppa, Saksa Suomi#1

Kunkin vientimarkkinan kilpailutilanne:
TOP 4 viejamaat vs. Suomen sijoitus

Ranska, Yhdysvallat, Ruotsi, Portugali Suomi 24
Yhdysvallat, Ruotsi, Uusi-Seelanti, ltdvalta Suomi#2
Ruotsi, Alankomaat, ltavalta, Ranska Suomi #7

Saksa, Yhdysvallat, Ruotsi, Itédvalta Suomi #7
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Kemianteollisuudessa Suomen keskeisimmiksi kilpailijamaiksi voidaan nostaa jopa hieman globaa-

limpi verkosto, tosin kuitenkin Euroopan maiden naytellessa suurinta osaa TOP4 kilpailijamaista.

Poyryn tutkimuksessa kaytetyn Comtraden kauppatilastoista selviaa kuvion 16 mukaisesti laaja kil-

pailijaverkosto, kun vastaavasti suurin osa Suomen viennista suuntautuu puhtaasti Euroopan alu-

eille. (Taustatietoa Suomen vientiteollisuuden... 2019, 8.)



Jalostettujen dljytuctteiden valmistus
4 544 MEUR

Tuoteryhman tarkeimmat
vientimarkkinat Suomelle

Ruotsi: 1 106 MEUR
Alankomaat 608 MEUR
Iso-Britannia: 538 MEUR

Belgia: 404 MEUR

Kunkin vientimarkkinan kilpailutilanne:

TOP 4 viejimaat vs. Suomen sijoitus
Alankomaat, Norja, Tanska, Vendja
Toimii Ihinna satamapaikkana
Vendji, Alankomaat, Ruotsi, Yhdysvallat

Alankomaat, Saudi-Arabia, Venaja, |so-Britannia

Peruskemikaalien, lanneitteiden ja
typpiyhdisteiden, muoviaineiden ja
syntesttisten kumiraaka-ainesn valmistus
3 663 MEUR

KEMIANTEOLLISUUS - TAVARAVIENTI

Tuoteryhman tirkeimmat
vientimarkkinat Suomelle

Alankomaat 1 570 MEUR
Saksa: 1407 MEUR
Ruotsi: 889 MEUR

Sweitsi: 428 MEUR

Kunkin vientimarkkinan kilpailutilanne:

TOP 4 viejamaat vs. Suomen sijoitus
Saksa, Belgia, Yhdysvallat, Iso-Britannia
Belgia, Alankomaat, Sveitsi, Ranska
Kiina, Saksa, Eteli-Horea, Ranska

Saksa, Ranska, Morja, Alankomaat

Laakkeiden ja muiden laikevalmisteiden
valmistus
726 MEUR

Tuoteryhman tarkeimmat
vientimarkkinat Suomelle

Saksa: 392 MEUR
‘hdyswallat 308 MEUR

Vendja 248 MEUR

Kunkin vientimarkkinan kilpailutilanne:

TOP 4 viejimaat vs. Suomen sijoitus
Yhdyswallat, Idanti, ltalia, Ranska
Irfanti, Sveitsi, Saksa, Intia

Saksa, ltalia, Espanja, ltdvalia
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Ruotsi: 206 MEUR Saksa. Ranska, Yhdysvallat, alia

Kuvio 16. Kemianteollisuuden keskeiset kilpailijamaat (Taustatietoa Suomen vientiteollisuuden...
2019, 8)

Vertailtaessa Suomea kilpailijamaihin voidaan todeta tuotannon valmistavassa teollisuudessa seka
investointien kehityksen selvasti heikommaksi finanssikriisin jalkeen. Valmistavan teollisuuden
tuotannossa on nahty elpymisen merkkeja kannattavuuden romahduksen jalkeen finanssikriisin
aikana mutta investoinnit ovat edelleen alhaisia. Investoinneista pahiten ovat laskeneet aineetto-
mat investoinnit. Aineettomat investoinnit koostuvat muun muassa tutkimuksesta, kehityksesta ja
ohjelmistoista. Investoinneilla on merkittava rooli vientiteollisuuden nakokulmasta, silla ne ovat
edellytyksena tuotannon kasvulle pidemman aikavalin tarkastelussa. (Taustatietoa Suomen vienti-

teollisuuden... 2019, 9)

3.6 Viennin ja tuonnin suhde Suomalaisessa teollisuudessa

Suomalaisen teollisuuden tuotteita vieddan kansainvalisille markkinoille, joissa kilpailu tapahtuu
eurooppalaisten ja Euroopan ulkopuolisten tuottajien valilla. Vientiteollisuus tapahtuu erilaisissa
ymparistoissa vertailtaessa eri maita keskenadn. Saksassa vientiteollisuuden vahvuus rakentuu pit-
kalti laadullisiin ja rakenteellisiin tekijoihin, kun vastaavasti Puolassa positiivista vientiteollisuuden

kehitysta tukee alhaiset tyon kustannukset. (Taustatietoa Suomen vientiteollisuuden... 2019, 2-3.)
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Vientiteollisuuden kannattavuutta tarkasteltaessa keskeista on ymmartaa kansainvalinen toimin-
taymparistd. Teollisuuden tuotantoon vaikuttaa merkittavimmin tarpeet seka kehitys markkinoilla.
Teollisuus kilpailee eri maiden yritysten kanssa, joka asettaa omat haasteensa tuotteiden ja palve-
luiden hinnoitteluun. Vientiteollisuuden ymparistoon vaikuttavat useat moniulotteiset tekijat,
joista kuvion 17 mukaan valtiollisella tasolla on mahdollisuus vaikuttaa kilpailukykya parantavasti
toimintaympariston laatuun ja kustannustekijoihin, kun vastaavasti kansainvalinen toimintaympa-
ristd on kotimaisen valtiollisen politiikan ulottumattomissa. (Taustatietoa Suomen vientiteollisuu-

den... 2019, 2-3.)

HALLITUSPOLITIIKKA

*

TEOLLISUUSPOLITIIKKA Vaikutukset yhteiskuntaan

I Tyo ja tieto H
Raaka-aineet
Energia .I» Kannattava - Investoinnit
Kuljetus tuotanto Innovaatiot
Markkinat
Kilpailijat

Kuvio 17. Vientiteollisuudet toimintaymparisto (Taustatietoa Suomen vientiteollisuuden... 2019)

Suomen keskeisimmat kauppa-alueet ulkomaanviennin osalta ovat perinteisesti olleet Saksa,
Ruotsi, Iso-Britannia ja Venaja (Tikkanen & Vartia 2012, 48). Suomen ulkomaankaupasta nykypai-
vana kuvion 18 mukaan suurin osuus tavaraviennista suuntautuu Euroalueelle ja kokonaisuudes-
saan koko Euroopan alueelle tavaraviennistad suuntautuu yli 66 prosenttia. (Kuvioita Suomen ulko-
maankaupasta... 2019.) Vuonna 2017 Suomen tarkeimmat vientimaat olivat Saksa, Ruotsi, Hollanti,
Yhdysvallat, Vendja, Kiina ja Iso-Britannia. (Taustatietoa Suomen vientiteollisuuden... 2019, 3) Aa-
sian osuuden ollessa yli 14 prosenttia jaa kokonaisuudessaan muille alueille yhteensa alle 20 pro-
sentin osuus (Kuvioita Suomen ulkomaankaupasta... 2019). Keskeisimmat kilpailijamaat paamark-
kina-alueilla ja tuotteilla ovat muun muassa Lansi-Euroopan ja Aasian maat. Euroopan maista
Saksa kilpailee erityisesti Suomen kanssa useissa tuoteryhmissa ja markkina-alueilla tarkastelta-
essa Eurooppaa. Keskeisiksi kilpailijamaiksi Suomen kanssa voidaan lukea myds Ranska, Italia, Ita-
valta, Ruotsi, Belgia, Iso-Britannia, Puola ja Tshekki. Puolan ja Tshekin kilpailu tapahtuu erityisesti

teknologiateollisuuden osalta. (Taustatietoa Suomen vientiteollisuuden... 2019, 3.)
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Suomen ulkomaankauppa alueittain 2019, @
%-osuudet

Tavaravienti, 64,9 mrd euroa Tavaratuonti, 65,7 mrd euroa

Muut maat Muut maat

Must EU-maat

Kuvio 18. Suomen ulkomaankauppa alueittain 2019 (Kuvioita Suomen ulkomaankaupasta... 2019)

Suomen vienti on jadanyt vuoden 2010 jalkeen alijaamaiseksi ja kauppatase on kdaantynyt negatiivi-
seen suuntaan. Kuvion 19 mukaisesti Suomi on kyennyt kaantamaan kurssia, mutta silti kauppa-

tase jaa edelleenkin ldhes miljardin negatiiviseksi. (Kuvioita Suomen ulkomaankaupasta... 2019.)

VIENTI, TUONTI JA KAUPPATASE 1990-2019
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Kuvio 19. Suomen viennin, tuonnin ja kauppataseen kehitys (Kuvioita Suomen ulkomaankau-

pasta... 2019)

Vuoden 2020 puolivuotistilastojen osalta Suomen vienti edelleen laahaa tuontia perdssa lukuun

ottamatta tammikuun positiivista tulosta kauppataseen osalta. Tama selvida kuviosta 20, jossa
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koko viennin ja tuonnin osalta ndhd&dan laskevaa trendia Suomessa. (Kuvioita Suomen ulkomaan-

kaupasta 2020.)

VIENTI, TUONTI JA KAUPPATASE KUUKAUSITTAIN 2016-2020(1-6)
Mrd. €
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Kuvio 20. Suomen viennin, tuonnin ja kauppataseen kehitys (Kuvioita Suomen ulkomaankaupasta

2020)

Viennin osalta nahdaankin talla hetkelld uhkakuvia lapi koko teollisuuden alojen, kuten kuviosta 21
ilmenee. Suomen kokonaisviennin osalta on nahtavissa selkea laskusuhdanne vertailtaessa samaa
ajanjaksoa edelliseen vuoteen ja tdma nakyy myos tarkasteltaessa vientia tuoteluokittain. Koko-
naisvienti on laskenut alkuvuoden 2020 osalta noin 17 prosenttia vertailtaessa vuoteen 2019. (Ku-

vioita Suomen ulkomaankaupasta... 2020.)

VIENTI TUOTELUOKITTAIN (CPA) JA KUUKAUSITTAIN 2016-2020(1-6) VIENTI TUOTELUOKITTAIN (CPA) 2020(1-6)
Milj. € Osuus viennista ja arvon muutos edellisen vuoden vastaavaan ajanjaksoon (%)
2000
1800 |
ﬂ Muut tuotteet
1600 ) 12,4 % (-9 %), Kemian teolisuuden tuotteet
1400 I\ A | 19,0 % (-18 %)
\ Al
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18,9 % (-21 %)

................................. L s Kone-ja d
2016 2017 2018 2019 2020 tuotteet
21,0 % (-24 %)

—— Kemian teollisuuden tuotteet ~ —— Metséateollisuuden tuotteet ~ —— Metallit ja metallituotteet Metaliit ja metallituotteet
s Kone- ja kulkuneuvoteollisuuden tuotteet s S3hko- ja elekironiikkateollisuuden tuotteet 16,6 % (-14 %)
e Muut tuotteet Viennin arvo v. 2020(1-6)

oli 27,3 mrd. euroa (-17 %)

Kuvio 21. Vienti tuoteluokittain 2016—2020 (Kuvioita Suomen ulkomaankaupasta... 2020), muo-

kattu
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Suomen viennista tavaraviennin osuus oli vuonna 2017 noin 60 miljardia euroa. Tavaravienti koos-
tui paaosin kolmen suuren teollisuudenalan vienneistd, jotka ovat teknologia-, metsa- ja kemiante-
ollisuus. Kuviosta 22 selvida suurimmat tavaraviennin sektorit. Teknologiateollisuudessa suurin
arvo tavaraviennille koostuu metallien jalostuksesta ja muiden koneiden ja laitteiden valmistuk-
sesta, kun vastaavasti metsateollisuudessa suurin arvo koostuu paperin, paperi- ja kartonkituottei-
den valmistuksesta. Kemianteollisuuden osalta vienti jakaantuu lahes tasoin kahden merkittavim-
man sektorin valilla, jotka ovat koksin ja jalostettujen 6ljytuotteiden valmistus seka kemikaalien ja

kemiallisten tuotteiden valmistus. (Taustatietoa Suomen vientiteollisuuden... 2019, 4)

Teknologiateollisuus Metsateollisuus Kemianteollisuus

MEUR MEUR MEUR
C24 !
cos C 16 cC 149
C26 C 20
ca7 C 17
C28 c21
Cc29 C 18 ca2
C 30
1] 5,000 10,000 0 5,000 10,000 0 5,000 10,000
C 24 Metallien jalostus C 18 Sahatavaran sekd puu- ja korkkituotieiden C 18 Koksin ja jalostettujen dljytuotteiden valmistus
C 25 Metallituotteiden valmistus (pl. konest ja laitteet) walmistus (pl. huonekalut, clki- ja punonta- C 20 Kemikaalien ja kemiallisten tuotteiden valmistus
C 28 Tietokoneiden, elektronisten ja optisten tuotteiden valmistus ) C 21 LiSkeaineiden ja lidkkeiden valmistus
tuotieiden valmistus C 17 Paperin, paperi- ja kartonkituotteiden valmistus C 22 Kumi- ja muovituotteiden valmistus
C 27 Sahkdlaitteiden valmistus C 18 Painaminen ja tallenteiden jdljentdminen

C 28 Muiden keneiden ja laitteiden valmistus

C 28 Mootioriajoneuvojen, perdvaunujen ja
punliperdvaunujen valmistus

C 30 Muiden kulkuneuvgjen valmistus

Yhteensa 29 250 MEUR Yhteensa 11 921 MEUR Yhteensa 11 464 MEUR

Kuvio 22. Tavaravienti sektoreittain 2017 (Taustatietoa Suomen vientiteollisuuden... 2019, 4)

Palvelujen vienti on kasvanut ja palveluviennin voi liittda omalta osaltaan myos teollisuuteen, silla
osa palveluviennin tuotteista liittyy vientiteollisuuden tuotteisiin. Palveluviennin sektoreista mer-
kittavimmat ovat televiestinta-, tietotekniikka- ja tietopalvelut, muut liike-elaman palvelut ja kulje-
tus. Kuvion 23 mukaisesti palveluviennin arvo vuonna 2017 oli noin 26 miljardia euroa. (Taustatie-

toa Suomen vientiteollisuuden... 2019, 5.)
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Palvelujen vienti 2017

SO_MMWmaEUR
]
25 | B Muut
Tuotannolliset palvelut
20
Rakentaminen ja projektitoimitukset
15 - Henkisen omaisuuden kaytdsta perityt maksut
ja muut
Matkailu
10 - ]
Kuljetus
5 | Muut like-elaman palvelut
B Televiestinta-, tietotekniikka- ja tietopalvelut
0

2017

Kuvio 23. Palveluvienti sektoreittain 2017 (Taustatietoa Suomen vientiteollisuuden... 2019, 4)

Viennin osalta keskeisimmat maat vaihtelevat eri toimialojen valilld suhteellisen merkittavasti. Ku-
vioiden 14-16 mukaan ainoastaan Saksa, Ruotsi ja Yhdysvallat mahtuvat jokaisen toimialan alla
Top-8 maiden joukkoon. Saksaan viedaan erityisesti paperia ja sellua. Ruotsiin viedaan erityisesti
kemianteollisuuden 6ljynjalosteita ja Yhdysvaltoihin vieddaan muun muassa kemianteollisuuden
osalta ladkkeita ja ladkeaineiden valmistukseen tarvittavia aineita ja teknologiateollisuuden osalta

koneita ja laitteita. (Taustatietoa Suomen vientiteollisuuden... 2019, 5-8.)

3.7 Kansantalouksien kasvun vertailu ja ldhtokohdat

Seka Lindholm ja Kettunen (2019) ettd Pohjola (2019) nostavat valtiollisen tason talouskasvun seli-
tykseksi tuotantomahdollisuuksien kasvun, joka koostuu tuotannontekijéoiden maaran noususta ja
kokonaistuotannon laadullisesta kasvusta. Laadullisella kasvulla tarkoitetaan parempien tuottei-
den tulemista mukaan markkinoille ja vanhojen tuotteiden korvaamista kokonaan uusilla entista

laadukkaimmilla tuotteilla (Pohjola 2019, 165).

Pohjolan (2019) mukaan bruttokansantuote (BKT) on sitd suurempi, mitd enemman tehdaan tyota,
tyon sisdltdessa seka kiinteda etta henkista pddomaa. Pohjolan (2019) mukaan kansantaloudelle

voidaan johtaa oma tuotantofunktion kaava.
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Y=AF (K,H,L)

Funktiossa Y tarkoittaa bruttokansantuotteen maaraa vuodessa. A kuvaa teknologian tasoa ja F
tarkoittaa tuotantoteknologiaa. Tuotantoteknologialla tassa yhteydessa tarkoitetaan tuotannonte-
kijoiden muuttamista lopputuotteiksi eli hyddykkeiksi. Kaavassa tuotantoteknologian muodostavat
kiinted padaoma (K), henkinen paaoma (H) ja tydpanos (L). Kaavan mukaan kasvu tarvitsee tuotan-
nontekijoita ja yhdenkin tuotannontekijan maaran kasvattaminen nostaa bruttokansantuotetta.

(Pohjola 2019, 163-164.)

Talouspoliittisesti ajateltuna kasvun tavoitteena tulisi olla jatkuva suhteellisen nopea kasvuvauhti
(Lindholm & Kettunen 2019, 84). Kasvutahtia voidaan mitata kokonaistuotannon kautta, jossa
mittana kdytetdaan bruttokansantuotetta (Pekkarinen & Sutela 1996, 171). Valtiollisella tasolla ta-
louden kasvun mittaus tapahtuu prosentuaalisen tarkastelun avulla joko vertailtaessa edellista
vuosineljannesta tai vuotta (Lindholm & Kettunen 2019, 84). Kokonaistuotanto lasketaan valitun
ajanjakson suhteen, tuotettujen hyodykkeiden rahallisena summana. (Pekkarinen & Sutela 1996,

171; Pohjola 2019, 138.)

Kansantalouden kasvua tulee tarkastella toteutuneen bruttokansantuotteen lisaksi myos potenti-
aalisen kasvun nakoékulmasta. Potentiaalinen tuotanto perustuu talouden voimavaroihin, teknolo-
giaan ja tuottavuuteen. Tuotannon tdydelld potentiaalilla tarkoitetaan talouden voimavarojen hyo-

dyntamista taysimaaraisesti. (Lindholm & Kettunen 2019, 84.)

Kansantuotteella tarkoitetaan yritysten ja kotitalouksien valistd hyodykevirtaa, joka vaikuttaa kan-
santalouteen. Hyédykevirran tulot muodostavat kansantulon, jolla tarkoitetaan yritysten kotita-

louksille maksamaa tuotannontekijatulovirtaa. (Pekkarinen & Sutela 1996, 170.)

Kansantalouden kiertokulku tarkoittaa kuvion 24 mukaisesti vaihdantaa kotitalouksien, yritysten,
rahoituslaitoksien, julkisen sektorin ja ulkomaiden valilla. Yritysten tehtavana on yksinkertaistet-
tuna tuottaa hyddykkeita tuotannontekijoiden ja tydvoiman avustuksella. Hyodykkeet voivat olla
joko tuotteita tai palveluja. Kotitalouksien tehtavana on tarjota yrityksille sekd tyévoimaa etta
muita tuotannontekijoita, joiden avulla kerrytetdan tuloja palkan muodossa. Julkisen sektorin teh-

tavana on kerata veroja ja kertynytta varallisuutta erilaisten tulonsiirtojen avulla mm. eldkkeiden,
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lapsilisien, peruskoulutuksen, asumistukien ja tyottomyyskorvausten muodossa. Rahoituslaitokset
hallitsevat sdaastoja ja muuttavat sadstot investoinneiksi, joiden avulla tuetaan kehitysta talouden
tuotantorakenteen ja tuotantomahdollisuuksien muokkaamiseksi. Ulkomaiden mukaan tulo siirtaa
tuloja pois kotimaasta, silla tuotannon hyoédykkeita ja tuotannontekijoitda hankitaan ulkomailta,
mika omalta osaltaan siirtaa kotitalouksien tuloja ulkomaille. Hyédykkeiden myynnista ulkomaille,
kertyy vastaavasti tuloja kotitalouksien kaytt6on, ulkomaiden hankkiessa tuotannontekijoita tai

hyodykkeita Suomesta. (Lindholm & Kettunen 2019, 85-86.)

F v 3

Yritykset

Investoinni it

i . Julkinen
I:Tc:ﬁa‘:;‘lc;rl‘- hl\(mtdvkkeitden Pa n klt J L U I kO m aat

sektori

Kotitaloudet

Kuvio 24. Kansantalouden kiertokulku (Lindholm & Kettunen 2019, 86), muokattu

Kansantalouden osalta tilinpidollisessa tarkastelussa keskeinen kasite on huoltotase, joka ottaa
huomioon laskennassa myo6s ulkomaankaupan (Lindholm & Kettunen 2019, 88; Pohjola 2019,
149). Ostojen ja myyntien yhteys voidaan tadssa yhteydessa ajatella kansantalouden kannalta koko-
naistarjonnan ja kysynnan suhteena (Pohjola 2019, 149). Suomen kokonaistarjonnan ja kysynnan
osatekijat vuodelta 2017 on esitetty kuviossa 25, jossa rahallisena mittarina kaytetaan miljardia

euroa (Lindholm & Kettunen 2019, 89).
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Kotimainen Ulkomnaat
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til.virhe

[ Ulkomaat

Kuvio 25. Suomen kokonaistarjonnan ja kysynnan suhde 2017 (Lindholm & Kettunen 2019, 89),
muokattu

Suomea pidetdan perinteisesti hyvinvointiyhteiskuntana, joka luovii suunnitelma- ja markkinata-
louden valimuotona. Hyvinvointiyhteiskunnassa valtiollisen tason merkitys on luoda sijaa yrittajyy-
delle ja tukea sita seka lainsdaadannoén etta verotukien avulla. Julkisen sektorin omistuksessa on
valtava maara tuotannontekijoita aloilla, joilla ei haluta olla markkinavoimariippuvaisia, ja saman-
aikaisesti toiminta markkinataloudessa nostaa esiin keskustelua esimerkiksi tulonjaon osalta. Haas-
tavia kysymyksia ovatkin, miten paljon julkinen sektorin tulisi vaikuttaa verotuksen ja tulonsiirron
avulla tulonjakoon ja miten niiden avulla yhteiskunnan eriarvoisuuden tunnetta voidaan mini-

moida. (Lindholm & Kettunen 2019, 27-28.)

4 Tuottavuus

Tassa luvussa keskitytadn tuottavuuteen yritysten nakokulmasta niin sen, kasitteen, maarittelyn

kuin mittaamisenkin osalta.

4.1 Tuottavuus kasitteend

Tuottavuuden kasite on saanut alkunsa maataloudesta, jossa mitattiin ja edelleenkin mitataan tuo-
tettua satoa vuodessa maapinta-alaa kohden. Taloustieteessa tuottavuuden kasite on muokkautu-
nut 1700- ja 1800-lukujen taitteesta, jolloin Adam Smith ja David Ricardo tutkivat tyon ja pddoman

tuottavuutta lahtokohtana tydn ja padoman korvaaminen. 1800- ja 1900-luvun taitteessa Scientific
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management -liikkkeen edustajista Frederick Taylor esitteli tavoitteen, jonka mukaan pyrittiin pa-
rantamaan tyon ja materiaalinkdytdn tehokkuutta. Liike esitteli myds systemaattisen tuottavuu-

den analysoinnin. (Uusi-Rauva. 1996, 16—-17.)

Tuottavuus kasitteena voidaan Syversonin (2011) esittdmana ymmartaa monella eri tavalla.
Maaritelma itsessaan on yksinkertaisuudessaan tulokset jaettuna panoksilla tai, kuten Uusi-Rauva

(1996, 20) esittaa alla olevan kaavan mukaan yleiskasitteend, tuotokset jaettuna panoksilla.

Tuotokset

Tuottavuus = ————
Panokset

Mikali tuottavuus yksinkertaistetaan talla tavalla, saadaan mittaamisesta helppoa. Tuotetut
hyodykkeet lasketaan yhteen, ja summa jaetaan maaritetylla tyépanoksen mittarilla, esimerkiksi

tyotunneilla. (Kauhanen 2018, 21.)

Syverson (2011, 329) esittaa yksinkertaistetun vaittaman, etta tuottavuus on tuotannon
tehokkuutta. Maaritelmassa tehokkuudella tarkoitetaan kykya tayttaa asetetut tavoitteet.
Tehokkuuden vertaaminen kohdennetaan asetettuun tavoitteeseen, kun vastaavasti
tuottavuudessa vertailu tapahtuu tuotoksien ja panosten suhteen. Yritys voin néin ollen olla
tehokas kadyttdaessaan hyvin resurssejaan, mutta tuotos on jotain muuta, kuin mita oli tavoiteltu.

Toiminta voi ndin ollen olla tehokasta, mutta tuottamatonta. (Piirainen 2014, 112.)

Lehtosen (2004, 14) mukaan yritysten tulisi pyrkid tuoton maksimointiin eli mahdollisimman
kannattavaan toimintaan. Kannattavuutta kdytetaankin useimmiten yrityksen taloudellisen
tuloksen mittarina. Kannattavuus vertaa tuottoja ja kustannuksia keskenaan, joista lopputulemana
on yrityksen saavuttama voitto. (Sakki 2003, 38.) Tuottavuus tulee irrallistaa suoraan myos
kannattavuudesta, silla yritys itsessaan voi olla kannattamaton mutta tuottava tai vastaavasti

kannattava mutta tuottamaton. (Piirainen. 2014, 110).

Seka Rantasen (2005, 2) etta Piiraisen (2014, 109) mukaan tuottavuudesta keskustellaan laajasti
alasta riippumatta. Eri aloilla ja sita kasittelevilla tahoilla on taysin oma kasityksensa termista ja

sen merkityksesta. Riippuen kontekstista kasitteeseen liitetddan omaa teoreettista maarittelya ja
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laskentaan kaytetdadn omia matemaattisia formuloita. (Piirainen 2014, 109.) Rantanen (2005) to-
teaa tuottavuuden esiintyvan laajalti keskusteluissa mutta samalla tdhdentda erottamaan itses-
saan tuottavuuden kasitteen ja sen mittaamisen/mittarit. Tuottavuuden kasitteen ja sen mittauk-
sen yhteydessa tulisi myos puhua niihin liittyvistd ongelmista. Rantanen (2005, 2—4) nostaa
tuottavuuden vahvasti esiin yhtena osatekijana yrityksen suorituskyvyn kentassa kuvion 26 mukai-
sesti: yhdenkin osatekijan muutos vaikuttaa toiseen. Esimerkkina tasta voidaan pitdda muun mu-
assa tuottavuuden kasvun vaikutusta yksikkékustannusten alenemiseen ja samalla kilpailukyvyn

paranemiseen. (Rantanen 2005, 4.)

MAKSUVALMILS — . VAKAVARAISUUS

I(n‘.NN.Q'I'I»&‘J'LILIS\1

MARKKINA-

osUus
ASIAKASTYY-
TYVRISYYS

- " L an¥,
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Kuvio 26. Tuottavuus suorityskyvyn osa-alueiden kentdssa (Rantanen 2005, 4)

Hyva tai huono kannattavuus yritystasolla on seurausta toimintatavoista, henkiléston osaamisesta
ja ammattitaidosta. Yritystasolla toiminnan kannattavuus voidaan johtaa resurssien kayton tehok-
kuudesta seka toiminnan tuottavuudesta. Tuottavuudella onkin laaja merkitys niin yksittdiselle yri-
tykselle, toimitusketjulle kuin yksittaiselle henkildlle elintason kohenemisen kautta. (Sakki 2003,

39))

4.2 Tuottavuuden madritelmat

Tuottavuuden parantuminen on Uusi-Rauvan (1996) mukaan madritetty Ruotsin tuottavuuskomi-
tean selvityksessa 1990 ihmisen aineellisen hyvinvoinnin perustan edellytykseksi. Jotta hyvinvoin-

tia voidaan parantaa aineellisesta nakokulmasta, tulee tuottavuuden kasvaa samassa suhteessa.
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Selvityksessa todetaan myos, etta valtiollisella tasolla tuottavuuden kasvua tulee vertailla kilpailija-
maihin. Vertailun avulla luodaan kuva kansainvilisen kilpailukyvyn tilasta. Vertailu ilmentda kansa-

laisten hyvinvoinnin suuntaa. (Uusi-Rauva 1996, 13-14.)

Tuottavuuden kasvu yksittaisen yrityksen nakoékulmasta aiheuttaa yleensa nopeallakin aikataululla
hintakilpailukyvyn parantumista, palkanmaksukyvyn parantumista, tyopaikkojen turvaamista, tyon
luonteen muuttumista, rakenteellisia muutoksia ja yrityksen kustannuskehityksen hidastumista.
Samoja osa-alueita voidaan katsoa myds tuottavuuden alenemisen kannalta ja kdantaa vaikutuk-

set painvastaiseksi. (Uusi-Rauva 1996, 15.)

Rantasen (2005, 14) mukaan tuottavuutta tarkasteltaessa voidaan siihen liittaa useita eri taustoja
tai tasoja, mutta niista huolimatta voidaan erotella tuottavuudesta kaksi perustyyppia, jotka ovat

kokonaistuottavuus ja osatuottavuus (Rantanen 2005, 14).

Toimintojen johtamisen tuottaavuus voidaan jaotella kolmen paatyypin mukaisesti (Types of
productivity... 2019. n.d.). Rantasen (2005) esittamien paatyyppien lisaksi voidaan nostaa mukaan
viela monitekijatuottavuus, joka tuo mukaan valmistusprosessien nakdkulman (Rantanen 2015;

Types of productivity... 2019).

Kokonaistuottavuus (Total productivity)

Kokonaistuottavuus on kaikista kattavin tuottavuuden kasite sen pyrkiessa huomioimaan mukaan
kaikki tyépanokset, joilla luodaan tuotantoa. Huomioitavia tekijoita ovat niin materiaali- ja ty6-
kuin padomapanokset. Lisdaksi mukaan tulee ottaa myos muut tekijat, joihin voidaan laskea mu-
kaan energia, koulutus, kumulatiivinen kokemus, organisaatio ja tekninen tietdmys. (Uusi-Rauva
1996, 44.) Kokonaistuottavuudessa tuotos jaetaan kaikkien tuotantopanosten summalla
(Kauhanen 2018, 22). Uusi-Rauvan (1996) mukaan kokonaistuottavuudelle voidaan johtaa
teoreettinen peruskaava, jossa tuotantopanosten summa muodostuu tydpanoksesta,

padomapanoksesta, materiaalipanoksesta ja muista panoksista.

Tuotosten summa (kokonaistuotos)
Tuotantopanosten summa (kokonaispanos)

Kokonaistuottavuus =
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Kokonaistuottavuuden maarittamisessa on kuitenkin omat ongelmansa. Ongelmaksi muodostuu
usein koneiden, robottien ja ihmisten tyotuntien ja tuotettujen panoksien yhteenlaskeminen.
Usein joudutaankin maarittamaan eraanlainen panosindeksi, jonka avulla saadaan

kokonaistuottavuudelle laskentakaavaksi tuotos jaettuna panosindeksilld (Kauhanen 2018, 22).

Osatuottavuus (Partial productivity, single-factor productivity)

Osatuottavuus esiintyy terminologiassa myds nimella osittaistuottavuus.

Osatuottavuuden maaritelma on brutto- tai nettosuhde yksittdisen panokseen. Panokset voidaan
jakaa muun muassa henkildstdon-, pddoman-, materiaalien- ja energian tuottavuuteen (Hannula
2000, 59). Osittaistuottavuus usein korvaa tuottavuutta mitattaessa kokonaistuottavuuden. Osit-
taistuottavuudet ovat kokonaistuottavuuden yksittaiset osatekijat, joista kokonaisuus muodostuu.
Osittaistuottavuus on siis suhdeluku yksittdaisen panosryhman ja kokonaistuotoksen valilla. Koko-
naistuottavuus voidaankin esittdd kaavana, jossa tuotos jaetaan osittaistuottavuuksien yhteenlas-

ketulla summalla. (Uusi-Rauva 1996, 50.)

O (Output)
L(Labor) + M(Material) + C(Capital) + (X)Other

Kokonaistuottavuus (TP) =

Osittaistuottavuuksia tarkasteltaessa tulee kuitenkin muistaa, ettd kaikkien osittaistuottavuuksien
summaa laskettaessa ei suoraan paastad kokonaistuottavuuslukuun. Osittaistuottavuuksista saa-
daan yhteys kokonaistuottavuuteen kaavalla, jossa osittaistuottavuuksien kdaanteisluvut summat-

tuna yhteen muodostavat kokonaistuottavuuden kaanteisluvun. (Uusi-Rauva 1996, 50.)

1
TP

SIES
+
ol
+
Ql >

0

Osittaistuottavuus on yleisesti helposti ymmarrettavissa, laskettavissa ja nostettavissa esiin johta-
misen tyovalineend. Osa-alueita on helppo vertailla keskendan ja niiden avulla voidaan luoda hyvia
analysointityokaluja eri osa-alueiden vilille. Muistisdantona voidaan kuitenkin pitda, etta osittais-
tuottavuutta ei saisi kdyttaa itsendisena mittarina, silla tarkasteltaessa irrallisena tuloksia se saat-

taa helposti johtaa harhaan ja ohjata vaariin johtopaatoksiin. (Types of productivity... 2019.)
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Monitekijatuottavuus (Total factor productivity/Multifactor productivity)

Sisdisen tehokkuuden tutkimisessa aikaansaatua tuotosta voidaan suhteuttaa lahes mihin tahansa
panokseen. Mitattaessa yritysten sisdista tehokkuutta soveltuu monitekijatuottavuus hyvin kysei-
seen tarkoitukseen. (Uusi-Rauva 1996, 50.) Monitekijatuottavuus mahdollistaa ottamaan huomi-
oon niin tyontekijdiden kuin pddoman panostukset suhteessa tuotoksiin. Monitekijatuottavuutta
tarkastelemalla on mahdollista tutkia tuottavuutta yhtena osatuottavuuden muotona, jossa use-
ampi osatekija muodostaa panostekijajoukon ja ndiden yhteenlaskettua summaa verrataan koko-
naistuotokseen. Huomioitavaa on kuitenkin, ettda monitekijatuottavuudella ei tarkoiteta samaa
kuin kokonaistuottavuus, silla tarkastelussa ei oteta huomioon kaikkia panostekijoita. (Petajajarvi

2016, 17.)

De Winne, Marescaux, Sels, Van Beveren ja Vanormelingen (2008) tuovat esiin tutkimuksessaan
fyysisten tuotoksien vaikutukset yrityksessa tietyn ajanjakson suhteen monitekijatuottavuuden en-
nustettavuuden ymparilla. Yrityksissa tapahtuu aina toiminnan vaihtuvuutta, mika vaikuttaa orga-
nisaation toimintakykyyn. Tuottavuuden parantuminen on suhteellisen stabiilia, mikali liikevaih-
don muutokset ja henkiléston vaihtuvuus pysyvat pienina. Mikali vaihtelut ovat suuria, aiheuttaa
se haasteita tuottavuuden kasvattamiseen. Yrityksien vaihtelujoukkoon kuuluvat myos odottamat-
tomat tekijat, viivastykset ja muiden ulkoisten tekijoiden luomat olosuhteet. De Winne ja muut
(2008) esittavat myos, ettd tuottavuuden tarkastelussa tulisi myds ottaa huomioon yritysten tuot-
tamat tuotteet ja niiden eroavaisuudet. Tutkimus esittdd ongelman, jossa monitekijatuottavuuden
tarkastelu saattaa johtaa puolueellisiin tuloksiin liittyen yrityksiin, varsinkin yrityksissa, joissa tuot-
teet ja valmistusteknologiat vaihtuvat paljon. Vertailevat mittaukset vaatisivat taakseen samanlai-
sia tuotantotekniikoita sekd samankaltaista kysyntaa ja hinnoittelua. Tutkimus painottaa tasapai-
notetun mittariston luomista, perinteisen tuottavuusmittariston sijaan. Tutkimus my&s muistuttaa
analysoinnin osalta saatavilla olevasta datatiedosta ja miten tarkkaa data on. (De Winne ym.

2008.)

Tyon tuottavuus

Tyon tuottavuus on yksi mitatuimmista osatuottavuuden osa-alueista tai kuten Eteldlahti (2019,
79) esittad, tuottavuutta tarkastellaan usein vain tarkeimman eli tyon tuottavuuden kautta. Etela-
lahden (2019) mukaan tyon tuottavuudelle voidaan johtaa laskentakaava, jossa suoritteita verra-

taan niiden valmistamiseksi kuluneeseen tyoaikaan.
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B suoritteet
(tyon)tuottavuus = ————
tyoaika

Tarkoituksena tyon tuottavuuden mittaamisessa ja seuraamisessa on pyrkia selvittamaan henkilos-
ton tehokkuutta. Tyon tuottavuus onkin yleisimmin mitattu osittaistuottavuuden laji ja se on
muokkautunut yleisessa keskustelussa jopa itsessdan tuottavuuden kasitteeksi. (Uusi-Rauva 1996,

50.)

Sakin (2003, 40) mukaan tuottavuuden seuraamisessa tulee tarkastella pddoman ja tyon tuotta-
vuutta erillaan. Tyon tuottavuutta mitataan jalostusarvon avulla, joka kertoo yrityksen henkildston
oman osaamisen seka yritykseen sijoitetun paddoman luomaa lisdarvoa. Sakin mukaan kuvaavia

tunnuslukuja tyon tuottavuudelle saadaan kaavoista: (Sakki 2003, 40-41.)

vom tuott - jalostusarvo

on tuottavuusluku =

y palkkakustannukset

] . jalostusarvo

jalostusarvoa henkiloa kohden = ——
henkilomaara
jalostusarvo

(€)

jalostusarvo tyoétuntia kohden = - - —
tuotteen tai palvelun tuottamisen tyoaika

Sakin (2003, 41) mukaan jalostusarvon suurin menoera ovat palkkakustannukset, ja tasta johdet-
tuna kehittamistoimien vaikutusta tulisi ehdottomasti arvioida jalostusarvo/henkil6sto -tunnuslu-
vun mukaan, jotta kyettdisiin toteamaan tehtyjen toimenpiteiden tehokkuus tai ylipdansa panos-
tuksien jarkevyys. Pohjola (2019) vastaavasti nostaa esiin tyon tuottavuuden osalta maaraavaksi
tekijaksi niin tuotantofunktion kuin tuotantoteknologian. Pohjolan (2019) mukaan tuotantofunk-
tion (F) kaava kertoo hyodykkeiden (Q) valmistamiseksi tarvittavien tyon (L), padoman (K) seka pa-

noksien (M) vilisen yhteyden.

Q = F(L, K, M)
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Kaavan mukaan voidaan maarittaa kuinka paljon ja mika on kunkin panoksen suhde, jotta hyddyk-
keet saadaan tuotettua. Talousteorian mukaan panoksia lisédmalla tuotostakin saadaan kasvatet-
tua, mutta todellisuudessa lisdaminen toimii ainoastaan tiettyyn pisteeseen asti, jonka jalkeen pa-
noksien lisddminen ei enaa lisda tuotosta. (Pohjola 2019, 69.) Panoksien maaran lisdamista ja

niiden suhdetta tuotokseen tarkastellaan tarkemmin taman luvun valikappaleessa Rajatuottavuus.

Uusi-Rauva (1996, 51) kertoo tyopanoksina kaytettavan tyon tuottavuuden mittauksissa yleisesti
henkildmaaraa, tyotuntimaaraa tai tydvoimakustannuksia. Tuloksia tarkastellessa tyévoimakustan-
nuksien osalta tulisi muistaa palkkatasojen muutokset ja niiden vaikutukset tuloksiin. Niin palkka-
tasot kuin tyon tuottavuuden luvutkin vaihtelevat eri toimialoilla, ja yrityksen lukuja tulisikin ver-
tailla oman alan vastaaviin yrityksiin, jotta kyetdaan luomaan yleiskasitys toiminnan tasosta. Tyon
tuottavuus soveltuu myos sisdiseen tarkasteluun yritysten eri osastojen, tuoteryhmien, tuotteiden
ja palveluiden muutoksien vertailuun. Sakki (2003, 42) esittaa tilinpaatostilaston tiedoista johde-
tun taulukon eri alojen vertailun pohjaksi vuodelta 2001, joka on esitetty tdssa tutkimuksessa tau-

lukossa 4. Taulukko on suuntaa antava luomaan kasitysta eri alojen tyon tuottavuuksista.

Taulukko 4. Valikoitujen toimialojen jalostusarvo, tyon tuottavuusluku ja nettotulos (Sakki 2003,
42), muokattu

Toimiala Jalostusarvo/hlé | Tyon tuottavuusluku | Nettotulos %
Sihkéteknisten tuott. valm. 167365 3,8 15,2 %
Yleistukkukauppa 105182 2,9 0,9 %
Metalliteollisuus yht. 112476 2,6 11,8 %
Metsiteollisuustuott. valm. Yht. 108363 2,4 21,1%
Tehdasteollisuus yht. 97840 2,3 13,2 %
Kemian teollisuus 91171 2,1 17,0%
Tavaratalovihittdiskauppa 51438 1,9 2,8%
Metallien jalostus 74410 1,7 3,8%
Elintarviketeollisuus 58920 1,6 1,5%
Kustantaminen ja painaminen 66635 1,6 6,1%
Huonekalujen valm. 49670 1,6 2,3%
Koneiden valmistus 66646 1,5 6,6 %
Tekstiilien ja vaatt. valm. 46755 1,4 3,8%
Rakentaminen yht. 50819 1,3 2,9%
Kulkuneuvojen valmistus 49647 1,3 2,3%

Taulukon 4 mukaan eri alojen tydn tuottavuusluvut vaihtelivat valilla 1,3—-3,8. Karjessa esiintyivat
sahkoteknisten tuotteiden valmistus, yleistukkukauppa ja teollisuuden paatoimialat. Tukkukaup-
paa lukuun ottamatta korkealla tyon tuottavuusluvulla nahtiin yhteys myos hyvaan nettotulokseen

(Sakki 2003, 41).
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Henkilotyon liittdminen tuottavuuteen Blankin (2012) mukaan liittyy olennaisesti uuden tydnteki-
jan perehdytykseen. Tyontekijat, joiden ajatus oman tyon merkittdvyydesta on mitatonta, ovat to-
denndkdisemmin heikommin tuottavia ja virheherkempia. Mikali henkilét ymmartavat taysin
tyonsa osana isoa kokonaisuutta, ymmartavat he myos paremmin oman tyonsa merkityksen yri-
tyksen tuotokseen ja ovat sita kautta tuottavampia. Tuottavuusajatuksen luomiseksi yritysten tulisi
panostaa merkittavasti uusien tyontekijoiden perehdyttamiseen, jotta jokainen tyontekija ymmar-

tda oman tyonsa vaikutuksen yrityksen kokonaistuottavuuteen. (Blank 2012, 46.)

Henkildiden tyon tuottavuuden mittaamista tulisi harkita ainoastaan, mikali henkild itsessaan pys-
tyy vaikuttamaan lopputulokseen. Mikali vaikutusmahdollisuudet jaavat henkilén oman vaikutus-
alueen ulkopuolelle, voi seurauksena olla ainoastaan turhautumista niin henkilén itsensa kuin joh-
don osalta. Huonon mittarin rakentamisen myo6ta voi olla seurauksena motivaation laskua ja
samalla uuden tyénantajan etsinta. Jotta henkil6 itse voi vaikuttaa tuotokseen, tulee seuraavan

kolmen edellytyksen toteutua:

1. tyontekijan taytyy tietdd mika tuotoksen tulisi olla
tuotos on oltava vertailtavissa tarkasti oletettuun lopputulemaan

3. tyontekijalla taytyy olla keinoja muokata tuotosta ja sovittaa eroja sen valilla, mita tuotoksen tulisi
olla ja mika se todellisuudessa on

Mikali mika tahansa naista edellytyksesta puuttuu, ei tyontekijoilla ole todellista mahdollisuutta
vaikuttaa omaan tuotokseensa eika oman tydnsa tuottavuuteen. Tydntekijoiden arvioinneilla voi
olla myds motivoiva lopputulema, mutta tiettyina aikoina ja tietyissa yhteyksissa vastaavasti niiden
vaikutus voi laskea motivaatiota ja sitd myota tuottavuus laskee. Tyontekijéiden motivaation lah-
teend on usein johdon toiminta, ja mikali johto arvostaa tyontekijoitaan, peilautuu vaikutus usein
myo0s toiseen suuntaan. Arviointien ja mittauksien osalta merkittavassa roolissa on tulosten reaali-
aikainen esittaminen, silla mikali johto ei pysty tuloksia esittamaan ajallaan, voidaan tyontekijoille
luoda kuva, jossa mittareiden merkitys ei ole tarkeaa. Mikali luodaan mielikuva ei niin tarkeasta
mittaristosta, on tuottavuusvaikutus myos heikompaa, silla tyontekijoiden nopea vaikutus loppu-

tulemaan on myds vaikeampaa. (Blank 2012, 46—47.)
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Rajatuottavuus (marginal productivity)

Rajatuottavuus kertoo yhden tuotoksen aiheuttaman muutoksen tuottavuudessa. Kun tuotantoon
lisataan tuotannontekijoita esimerkiksi tyovoimayksikon muodossa ja muut tuotannontekijat pysy-
vat samana, ilmoittaa rajatuottavuus yhden yksikon tuottaman tuotoksen kasvun (Pekkarinen &

Sutela 2002, 96-97).

Kuviossa 27 esitetty rajatuottavuuden kayra osoittaa tydvoiman rajatuottavuuden laskevan, mita
enemman tyovoimaa on. Rajatuottavuuskayra muodostaa myds kysyntakayran tyovoimalle. Pie-
nien yritysten suhde tydomarkkinoihin maarittaa yrityksen palkkatason. Tall6in tyévoimaa kannat-
taa palkata sen verran, etta mitattu rajatuottavuus on yhta suuri kuin sen palkka. Rajatuottavuu-
den mukaan alhaisemman palkkatason yrityksillda on suurempi tyévoiman kysynnan maara ja
korkeamman palkkatason yritysten tulisi panostaa investointien kautta tuotantotekniikkaan ja pyr-

kia palkkaamaan suhteessa vahemman tyévoimaa.

Rajatuottavuus eli rajatuotos kertoo tuotoksen muutoksen suhteessa panokseen. Yrityksessa voi-
daan lisata panoksia yksikkoja lisdamalld, mutta jossain vaiheessa ylitetaan raja, jolloin panoksien
lissdminen ei enda kasvata tuotosta. Talloin rajatuottavuuden voidaan olettaa olevan nolla. Kuvi-

ossa 27 on esitetty rajatuottavuus ja keskimaarainen tuottavuus tyoélle. (Pohjola 2014, 72.)

tuotos Q4

12 =
.\
10 ==f

keskimaarainen tuottavuus Q/L

Kuvio 27. Tyon keskimaaradinen tuottavuus ja rajatuottavuus (Pohjola 2019, 72), muokattu

Rajatuottavuus maarittaa tyovoiman kysyntakayrad ja sen muotoa, riippuen yrityksen tuottamista
tuotteista. Oletuksena voidaan pitda alhaisten palkkakustannuksien olevan edullista kaikille yrityk-

sille, mutta samassa yhteydessa tulisikin huomioida kulutuskysynnankin olevan alhaista alhaisen
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palkkatason vallitessa, mika vastaavasti johtaa heikkoon tulostasoon yrityksissa. (Pekkarinen & Su-

tela 2002, 96-97.)

4.3 Tuottavuuden kasvu

Tuottavuuden kasvu toimialojen sisalla voidaan jakaa kolmeen tekijaan:

e pddomaintensiteetin kasvu
o henkisen padoman kasvu
e teknologian kehittyminen

Pddomaintensiteetilld tarkoitetaan tyontekijaa kohti laskettua kiinteda padomaa. Pddomaa ovat
koneet ja laitteet seka rakenteet ja mikali tyontekijalla on kdytossdadan enemman laitteita ja ko-
neita, sita enemman tuotosta syntyy. Henkiselld péiéiomalla tarkoitetaan tyontekijéiden koulutta-
mista. Korkeammin koulutetut tyontekijat kykenevat suurempaan panokseen tyopanosta kohden.
Teknologisella kehittymiselld tarkoitetaan kaiken tiedon, osaamisen ja ideoiden summaa, jotka
edesauttavat muodostamaan raaka-aineita kuluttajien tarvitsemiksi tuotteiksi. Tassa yhteydessa

teknologia sisaltaa koko arvoketjun raaka-aineista lopputuotteisiin. (Jalava & Pohjola 2004, 355.)

Yleisesti ajatellaan, etta tuottavuus ja sen parantuminen johtavat aineellisen hyvinvoinnin paran-
tumiseen. Jatkuva halu parantaa aineellista hyvinvointia johtaa vaateeseen tuottavuuden jatku-
vasta parantamisesta. Jotta ihmiset voisivat saada parempaa palkkaa, on yritysten kyettava jatku-
vasti parantamaan tuottavuuttaan. Tuottavuuden kasvu ja sen vertaaminen kilpailijamaihin on
erityisen tarkeaa palveluvaltaistuvassa yhteiskunnassa, silla mitd enemman tuotanto kaantyy pal-
veluiden suuntaan, sitd heikompaa reaalipalkkaa tavaroiden ja palveluiden tuottamisesta makse-
taan. Tuottavuuden kehittamisessa on myds omat haasteensa, silla mikali tuottavuuden kehittami-
nen ei johda kasvaneeseen tuotantoon ja uuteen kauppaan, johtaa se tyopaikkojen vahenemiseen.
Tama nostaa yhteiskunnan, yritysten ja tydssakayvien kustannuksia. Samalla syntyy oravanpyora
tuottavuuden panoskustannuksien kasvamiseen, mika nostaa tuotteiden kustannuksia ja myynti-

hintoja. Nain vaikeutetaan jalleen kilpailua markkinoilla. (Uusi-Rauva 1996, 13-14.)

Blank (2012) osoittaa tuottavuuden perinteisiksi kehittdmislahtokohdiksi tehokkuuden, Leanin,

materiaalinvirtauksien optimoinnin, ergonomian, laadun, vaarinkdytokset ja automaation. Lisdksi
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kehittamisen Iahtokohtina voidaan pitda henkiloston koulutusta, hankinnan tehostamista, sopi-
musten lapikdynnin menetelmia, sisaisia auditointeja, mittausjarjestelmia, suunnittelun todenta-

mista ja auditointia, tilojen kdaytdn tehokkuutta ja ennakkoivaa kunnossapitoa. (Blank 2012, 9-36.)

Tuottavuuden kehittaminen vaatii eri tasoille luodut tydkalut, jotka tukevat tuottavuuden kehitta-

mista haluttujen tavoitteiden ja riittavan yksinkertaisten mittareiden kautta. Mittariston tulee kul-

kea ldpi organisaation aina yksittdisten tyontekijoiden ja laitteiden tasolle, mutta edellytyksien luo-
minen tulee olla ylempien paatoksentekotasojen johtamaa, milla voidaan vaikuttaa yritysten

investointi- ja kehittamispaatoksiin. (Uusi-Rauva 1996, 17.)

Tuottavuuden lisadminen on mahdollista joko tuotoksen maaraa kasvattamalla, hyddyntaen an-
nettuja panostuksia tai kayttamalla mahdollisimman vahan panoksia saman tuotosmaaran tuotta-
miseksi. Tuottavuuden parantamiseksi lasketaan myds laadukkaampien tuotoksien tuottaminen
samalla panosmaaralla. Tuottavuuden parantaminen on mahdollista myds tehokkuuden kautta tai
teknisen kehityksen avulla. Tekninen kehitys nostetaankin tarkeimmaksi tuottavuuden kasvuun
johtavaksi tekijaksi pitkan aikavalin tarkastelussa. Muut pidemman aikavalin tekijat ovat tuotan-
non laajentamisen kautta saavutettava skaalaetu ja voimavarojen uudelleen kohdentaminen. Ly-
hyella aikavalilla tuottavuuteen vaikuttavia tekijoitda ovat muun muassa kapasiteetti ja sen kaytto-

astevaihtelut. (Uusi-Rauva. 1996, 21.)

4.4 Tuottavuuden mittaaminen

Tuottavuus on erinomainen mittari luomaan kasitysta yrityksen suuntaviivoista laajemmassa mit-
takaavassa. Alhainen tuottavuus on seurausta huonolaatuisista prosesseista, ja laatua paranta-
malla myos tuottavuus paranee. Tuottavuus yhdistda niin henkildston kuin pddoman, joten sen
mittaaminen ja mittareiden rakentaminen on haastavaa. Mittariston tulisi olla riittavan yksinker-
tainen, helppo todentaa ja mahdollisimman luotettava osoittamaan yrityksen kehityksen suunnan.
Haasteellisuus ja toiminnan moninaisuus aiheuttavat myos sen, etta ainoastaan yhden mittarin
kdyttaminen tuottavuuden kuvaamiseksi on mahdotonta, joten mittariston tulisi rakentua useista

kuvaavista mittareista. (Kaydos 1999, 29.)
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Prosessien tuloksiin voivat vaikuttaa myos prosessien ulkoiset tekijat. Ulkoisista tekijoista esimerk-
kind voidaan pitaa tyottomyystilastoja, joiden vaikutukset voivat ulottua sairaspoissaoloihin, liike-
vaihtoon ja uusien tyontekijoiden palkkaamiseen. Tallaiset tekijat ovat yrityksen vaikutusalueen
ulkopuolella, mutta niiden seuraamisen ja mittaamisen tulisi kuitenkin olla tarkeaa, jotta ymmarre-

taan kokonaisvaikutukset yrityksen toimintaan. (Kaydos 1999, 29-30.)

Lisdarvoa tuottavat toiminnat ovat itsessdan tuotannon prosesseja ja niita tulisi mitata, jotta luo-
daan ymmarrys prosessien toiminnasta. Mittaukset voivat olla alemman tason mittareita proses-

sien kontrolloimiseksi, joiden avulla paastdaan padprosessien tuloksiin. (Kaydos 1999, 30.)

Tuottavuuden mittaaminen taloudellisten tuloksien perusteella, kuten myynti jaettuna tuotanto-
kustannuksilla, antaa kuvaa tuottavuudesta. Kyseisten mittareiden ongelmana on kankeus muu-
toksille. Taloudelliset mittarit eivat anna tarkkaa kuvaa toiminnan muutoksesta ja niiden tehok-
kuudesta. Mikali taloudellisten mittauksien rinnalle otetaan toiminnan laadun mittaaminen,
luodaan selkeampi ja herkempi mittaristo, joka kertoo toiminnan muutosten tehokkuudesta huo-

mattavasti paremmin. (Kaydos 1999, 85.)

Uusi-Rauva (1996) esittaa tuottavuuden mittauksen tarpeellisuudeksi kolme paatekijaa. Ensim-
maiseksi yritys tarvitsee tietoa tilanteesta, jotta tosiasiat voidaan todeta. Toisena tekijana on tieto-
perustan luominen ja vertaaminen tavoitteisiin. Kolmantena paatekijana on kerryttaa tietoa mene-
telmistd, joiden avulla yritys pyrkii saavuttamaan tavoitteensa. Mikali yritykset nostavat
tuottavuuden tarkeaksi tekijaksi omassa toiminnassaan, tulisi sitda my®ds mitata ja sen tuloksia hyo-
dyntda johtamisen pohjaksi. Tuottavuus mittarina toimii myos kilpailijavertailussa, jossa vertailta-

vaksi kohteeksi voidaan valita seka ulkoisia etta sisdisia kilpailijoita. (Uusi-Rauva 1997, 22-23.)

Kankkunen, Matikainen ja Lehtinen (2005) huomioivat yritystason mittareissa perustavanlaatuisen
ongelman, joka muodostuu hyvin samankaltaisten mittareiden kayttamisesta eri yrityksissa, vaik-
kakin toiminta tai strategiat ovat hyvinkin erilaisia. Yritysten tulisikin huomioida oman strategian
toteuttaminen ja rakentaa mittarit sen ymparille. Eri yritykset voivat olla eri elinkaaren vaiheissa,
joten kasvuyrityksen ja kypsyysvaiheen yrityksen tulisikin ndin ollen kohdentaa mittaristonsa niille
sopivaksi. Yritysten tulisi my6s ymmartaa, ettd mittauksen ja sen ymparille rakennettavan jarjes-

telman pystyttaminen on hidas prosessi, ja vaikka suunnitteleminen olisikin nopeaa ja kohtuullisen
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helppoa, vaatii tuloksien saaminen aikaa. Innostusta on kyettava yllapitamaan pidemman aikaa
ennen kuin konkreettisia tuloksia kyetdan todellisuudessa nakemaan. (Kankkunen ym. 2005, 18—

19.)

Tuottavuuden mittareista kerrotaan lisda luvussa 7.3. Mittaamisen menetelmat.

4.5 Tuottavuuden kehittaminen

Syverson (2011) nostaa tuottavuuden kehittamisen ja tuottavuuserojen taustalle yritysten sisdisen
toiminnan osalta johtamisen, korkealaatuisen tyon tekemisen, padoman hyédyntamisen, infor-
maatioteknologian, tutkimus- ja kehitystoimien hydodyntamisen, tekemisen kautta oppimisen, tuo-
teinnovaatiot ja yritysrakenteen. Tuottavuuden parantamiseen ja kehittamiseen vaikuttaviin teki-
joihin taytyy lisata myos ulkoiset tekijat, joita ovat tuottavuusvuodot toimitusketjussa, kilpailu,
markkinoiden sisdinen kilpailu, vaihtokauppa kilpailu, kauppavapautukset tai saantelyt ja markki-
noiden joustavuus. (Syverson 2011.) Tuottavuuden kehittamistapoja on lukuisia, mutta tassa lu-
vussa on mukailtu sekd Kauhasen (2018), Fogelholmin ja Karjalaisen (2001) etta Syversonin (2011)

esittdmia osa-alueita.

Tuottavuuden johtaminen

Yritysten tuottavuuserojen ajatellaan usein olevan seurausta hyvasta johtamisesta, jossa toimintaa
johdetaan kokonaisvaltaisesti. Johtamistavat eroavat paljolti eri yritysten, organisaatioiden ja kult-
tuurien valilla. Hyvaa johtamista seuraa usein parempi tuottavuus, mutta hyvan johtamisen mit-
taaminen on haastavaa. Tuottavuuden kehittdminen ei ole ainoastaan johdon kasissa tai kdskyissa,
vaan nykyaikaisen kasityksen mukaan henkildstdn osallistaminen on kehittymisen edellytys. Henki-
|6sto6 tiedostaa organisaation ongelmat huomattavasti laajemmin kuin yrityksen johto, ja nain ol-
len mitd enemman henkilostoa saadaan osallistumaan, sitd laajemmin ongelmat tulevat esiin ja
niitd voidaan parantaa. (Kauhanen 2018, 27-28.) Kauhanen (2018, 28) esittelee tietdmattomyyden
jddvuoren, jonka alun perin on julkaissut Jaffe, Scott & Tobe (1994), kuvaamaan ongelmien tiedos-

tamista organisaation eri portailla kuvion 28 mukaisesti.
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4% ongelmista on ylimman johdon tiedossa

9% ongelmista on keskijohdon tiedossa

74% ongelmista on tyonjohdon tiedossa

100% ongelmista on tyéntekijéiden tiedossa

Kuvio 28. Tietdmattomyyden jaavuori (Kauhanen 2018, 28), muokattu

Organisaatiokulttuurin luominen on johdon tarkein tehtdava menestymisen edellytykseksi. Johdon
tulisi kyeta luomaan luottamuksen ilmapiiri ja osallistamaan henkilstoa paatoksentekoon eri or-
ganisaatiotasoilla. Jotta henkildstdn osallistaminen olisi mahdollista, tulisi seuraavan kolmen pe-

rusedellytyksen toteutua:

1. henkiloston tulisi kyeta osallistumaan omaan tyéhon liittyvaan paatoksentekoon
2. henkilostolla tulisi olla riittdva osaaminen ja tieto osallistamiseen
3. henkilostolla tulisi olla riittdvat kannustimet osallistumiseksi

Mikali johto kykenee osallistamaan ja luomaan ilmapiirin, jossa henkilostd haluaa ja kykenee kehit-
tamaan yhdessa organisaation toimintaa, on menestymisen edellytykset mahdollistettu. (Kauha-

nen 2018, 27-29.)

Henkildstén koulutus/osaava henkilésto

Henkiloston tehtava on pyrkia tekemaan tyénsa mahdollisimman tehokkaasti. Henkil6ston tuotta-
vuudella viitataan juuri tehokkuuteen oman tydn suhteen. Usein henkildston tuottavuus sekoite-
taan tyon tuottavuuteen, joka muodostuu jalostusarvosta henkil6d kohden. Tama luo toiminnasta

kuvaa paaosin taloudellisesta nakokulmasta. (Fogelhom & Karjalainen 2001, 35.)
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Organisaatio toimii tehokkaammin mita tyytyvaisempaa ja osaavampaa henkilosto on. Tyytyvdinen
henkil6sto sitoutuu paremmin organisaatioon ja vaihtuvuus pienenee, mikd omalta osaltaan vai-
kuttaa parantuneeseen tulokseen. Jotta prosessien suorituskyky voidaan maksimoida, tulisi organi-
saation paitsi kehittya jatkuvasti, myos pyrkia pitkdjanteiseen kehittymiseen. Oppimisnakdkulman

suhdetta organisaation suorituskykyyn on kuvattu kuviossa 29. (Fogelhom & Karjalainen 2001, 34.)

Prosessin suorituskyky

Oppimisndkdkulman
tavoitetekijat

Henkilosto- Henkiloston
rakenne tuottavuus

t $
|

Henkilostéon
tyytyvaisyys

h

Padkeinot

Koulutus Jarjestelmat llmapiiri

Kuvio 29. Oppimisnakokulman suhde suorituskykyyn (Fogelholm & Karjalainen 2001, 34), muo-

kattu

Henkiloston tyytyvaisyys on monimutkainen kokonaisuus, jolla on useita ulottuvuuksia. Perusteki-
joiksi tyytyvaisyyden muodostamisessa voidaan laskea koulutus, jarjestelmat ja ilmapiiri. Koulutus
on organisaatiossa helposti todennettavissa maarallisesti, mutta tarkeampaa olisikin tunnistaa

koulutuksen kohde ja sen vaikutukset. Tarkedana tekijana kokonaisuuden kannalta on myés tiedon
jakaminen ja sen nopeus, jotta toiminnan kehittdminen on mahdollista ja prosessit kykenevat toi-

mimaan halutulla tasolla. (Fogelhom & Karjalainen 2001, 35.)

Tyontutkimus

Tyontutkimuksella pyritadn parantamaan tuottavuutta, tyohyvinvointia ja kannattavuutta tehok-
kaiden, taloudellisten ja turvallisten tydmenetelmien seka tydolosuhteiden avulla. Tyontutkimus
perustuu tydmenetelmien, ergonomian ja ajankayton selvittamiseen ja kehittamiseen. Kehitetta-

vaa tyota tarkastellaan taloudellisesta, teknologisesta ja tyontekijandakdkulmasta.
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Taloudellinen nakékulma perustuu tyon ja menetelmien kustannusvaikutuksiin, jonka osa-alueita

ovat muun muassa

e tyoOt, jotka tuottavat lisdarvoa, aiheuttavat kustannuksia ja aiheuttavat laatuongelmia
e tyoOt, jotka aiheuttavat pullonkauloja tuotannossa

e  tyOt, jotka vaativat paljon resursseja, jotka toistuvat ja kestavat pitkdan

e tyo0t, jotka vaativat paljon materiaalien siirtelya.

Teknologinen ndakokulma selvittaa teknologian hyodyntamismahdollisuuksia ja ottaa kantaa uusien
laitteiden tai valineiden ja prosessien osalta. Tyontekijanakokulman lahtékohtana on tutkia tyon

ergonomiaa ja turvallisuutta.

Tyéntutkimus voidaan jakaa neljaan osa-alueeseen, joista perinteisesti korostetaan menetelmatut-

kimuksen ja tyonmittauksen merkitysta:

1. menetelmdtutkimus eli jarjestelmallinen taloudellisen, turvallisen tehokkaan tyémenetelman kehit-
taminen

2. tydn vakiinnuttaminen eli standardointi, joka ohjaa tyontekijat kdyttamaan vakiintunutta hyvaksi
todettua tyotapaa

3. tydnopastus eli tydbmenetelmien osaamisen varmistaminen

4. tyénmittaus eli tietyn tyétehtavan suorittamista tietylla menetelmalla ja sen ajan mittaamista.

Tyontutkimusta voidaan kohdentaa laajalti erilaisten prosessien tai tyovaiheiden kehittamiseen, ja
sen on todettu olevan hyva valine yrityksen toiminnan kehittamisessa. (Tyontutkimuksen kasit-

teitd, menettelytapoja... 2011, 5-7.)

Rationalisointi

Rationalisoinnilla tarkoitetaan yrityksen toimintojen jarkeistamista toiminnan tehostamiseksi. Jar-
keistamisen avulla yritykselle pyritddan luomaan mahdollisuudet toiminnan laajentamiseen tai su-
pistamiseen strategisen pelikentdn muuttuessa. Rationalisointi on usein valttdamatonta, jotta yri-
tykset voivat lisata liilkevaihtoa, vahentaa kustannuksia ja parantaa tuottavuutta. (Kenton 2020.)
Rationalisointi yhdistetdaan tekniseen tuottavuuden muutokseen, mika tarkoittaa yhden tuotteen

tai palvelun valmistusprosessin muutosta (Uusi-Rauva 1996, 22).
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Kenton (2020) jakaa rationalisoinnin kolmeen paaalueeseen, jotka ovat tuotteiden rationalisointi,
sovellusten rationalisointi ja markkinoiden rationalisointi. Tuotteiden rationalisoinnilla tarkoite-
taan tuotteiden elinkaaren hallintaa, jotta tuotteiden maara ei kasva hallitsemattomaksi aina uu-
sien tuotteiden tullessa markkinoille ja vanhojen myynnin vahentyessa. Jdrjestelmien rationalisoin-
nilla tarkoitetaan toimintojen tehostamista myos jarjestelmien osalta, jotta eri applikaatiot eivat
kasva hallitsemattomaksi osaamisvaateiden ja eri toimintojen osalta. Yritysten tulisi pyrkia integ-
roimaan jarjestelmia kokonaisuuksiksi, mika luo kustannussaastoja. Markkinoiden rationalisoinnilla
tarkoitetaan markkinarakenteen jarkeistamista rahoitusmallien, teorioiden ja tekniikan avulla,
jotta inhimillista paatosvaikutusta kyetdaan vahentamaan paatoksien tekemisessa. Samalla paatok-

set perustuvat enemman matemaattisiin kaavoihin ja kerattyihin tietoihin. (Kenton 2020.)

Prosessiajattelu

Prosesseilla kuvataan yrityksen tai organisaatioiden suorittamien toimintojen sarjaa. Jokainen pro-
sessi sisdltaa tuottavuuteen olennaisesti liittyvien tuotoksien ja panosten suhteen. Usein prosessit
muodostavat tuotos-panossuhteen siten, ettd edellisen vaiheen tuotos on usein seuraavan vai-
heen panos. (Kauhanen 2018, 25.) Laamanen (2007) kuitenkin maarittaa prosessit sarjaksi toimen-
piteitd, joihin liittyvat resurssit. Prosessiajattelu on yksinkertaistettuna sarja toimintoja ja resurs-
seja, joissa ensimmaisena vaiheena on asiakas ja asiakastarpeet. Asiakastarpeen tayttamiseksi
tarvitaan tuotteita ja palveluja (output). Tarpeiden toteuttamiseksi tarvitaan prosessit eli toimen-
piteet ja resurssit (input), joilla luodaan asiakkaan haluamat tuotteet ja palvelut. Toteuttamiseksi
tarvitaan syotteet, joilla tarkoitetaan seka tietoa, ettd materiaaleja ja niiden hankintaa (toimitta-

jat). Laamanen (2007) esittda prosessin yksinkertaistettuna kuvion 30 mukaisesti.

Palvelu
Syote Tuote
Toimittaja — PROSESSI — Asiakas
Input Output

Kuvio 30. Prosessin yksinkertaistettu maaritelma (Laamanen 2011, 20), muokattu

Jotta prosesseja voidaan kehittad, tulee ensinnakin tunnistaa yrityksen eri prosessit ja maaritella

prosessit niin kuvausten kuin prosessikaavioiden kautta sidosryhmat tunnistaen. Tunnistamisen ja
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maarittelyn jalkeen taytyy ymmartaa, etta prosessien tehtdvana on kuvata organisaation toimin-
nan logiikkaa ja samalla huomioida, mitka asiat ovat kriittisia organisaation keskeisten tavoitteiden
saavuttamiseksi ja miten mittaaminen seka kehittaminen kyetdaan ohjaamaan oikeisiin kohteisiin.
Prosessiajattelun toimiessa halutulla tavalla koko organisaatio ymmartaa omaa toimintaansa ja
sen merkitysta tulokseen ja kykenee kehittamaan toimintaansa ennakoivasti kohti World Class -

ajattelua. (Laamanen 2011, 52-53.)

LEAN

Lean-ajattelu perustuu japanilaisen Taiichi Ohnon luomaan Toyota Production Systemsiin, jossa
kehittamisen padkohtana on pyrkia poistamaan kaikki muda eli turha tai hukka yrityksen toimin-
nasta. Lean-ajattelussa hukkaa on kaikki toiminta, mika kuluttaa resursseja mutta ei luo lisdarvoa

asiakkaalle. Ohnon alkuperaisen ajatuksen mukaan hukan tyyppeja oli seitseman:

virheiden tekeminen ja korjaaminen

tuotteiden valmistaminen varastoon ilman tarvetta

turhien tai poistettavien tyévaiheiden tekeminen
tyontekijoiden turha liike

tavaroiden turha liikuttaminen

kaikenlainen odottaminen

tuotteiden tai palveluiden tuottaminen ilman asiakastarvetta.

NoukwnNeE

Womack ja Jones (2003) lisdsivat kahdeksanneksi hukan tyypiksi henkildstén osaamisen ja luovuu-
den hyddyntamatta kayttamisen. Tiivistettyna Lean tarjoaa ajattelutavan, jossa pyritddan tekemaan
enemman vahemmilld resursseilla. Resursseja ovat ihmiset, laitteet, aika ja tila. Pyrkimyksena on
tehda asiat helpommin, jotta kenenkaan ei tarvitsisi juosta kovempaa. (Womack & Jones 2003,

15-16.)

Lean on aiemmin perustunut tuotantoldhtdiseen ajatteluun, ja se on nykypaivana lyhennetty sa-
nasta Lean-tuotanto. Lean mielletddan menetelmana, strategiana tai filosofiana yritysten toiminnan
kehittamisessa. Lean kohdentaa ajatukset koko toimintaan ja sen sidosryhmiinsa, jossa kehittami-
sen kautta pyritddan parempaan tuottavuuteen. Talla pyritdan vastaamaan sekd asiakkaan etta

omistajan tarpeisiin. (Petersson, Olsson, Lundstrom, Johansson, Broman, Bliicher ja Alsterman
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2018, 17-30.) Piirainen (2106) ja Liker (2004) esittavat Leanin perusperiaatteet kuvion 31 mukai-
sen Leanin talon kautta, jossa kaiken perustoiminnan kohteena on pyrkimys tayttda seka asiakkaan

tarpeet etta omistajien odotukset.

>

WA PARANTAMJNEN
4

Kuvio 31. Leanin peruspilarit (Piirainen 2016; Liker 2004), muokattu

Leanin perustana tulee olla kaiken toiminnan stabiilisuus, joka muodostuu Peterssonin ja muiden
(2018) mukaan toiminnan tasaamisen ja standardoinnin kautta. Standardoinnilla luodaan yhteiset
toimintatavat ja menetelmat tehtavien tekemiseksi. Tasaamisella pyritdan tasoittamaan tydkuor-
maa mahdollisimman tasaiseksi pidemmalla aikavalilld, jolloin koko toiminnan virtaustehokkuus,

laatu ja resurssitehokkuus parantuu. (Petersson ym. 2018, 78—79.)

Jidoka pyrkii tuotteen tai palvelun laadun varmistamiseen heti alusta asti toimenpiteill, jotka hel-
pottavat asioiden tekemistd. Samalla toiminnan tulee pysahtya valittdmasti, jos laatuvirheita tai
aikasyoppoja ilmaantuu. Ajatuksena Jidokan takana on sisdanrakennetun laadun rakentaminen yri-
tyksen prosessiin, jossa valvonta ja seuranta pyritddan automatisoimaan mahdollisimman pitkalle.

(Petersson ym. 2018, 87—-88.)
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JIT pyrkii ajatteluun tuotteiden toimittamisesta asiakkaalle juuri oikeaan aikaan ja juuri oikealla
maaralla, joka tarkoittaa odottamisen poistumista prosessista. JIT perustuu kolmeen perusperiaat-
teeseen, jotka ovat takt eli toiminnan rytmittaminen, jatkuva virtaus eli tuotteiden, materiaalien ja
informaation jatkuva liike ja imuohjaus, joka tarkoittaa prosessin ohjaamista tavalla, missa tuo-

tanto aloitetaan vasta kun prosessin seuraava vaihe tekee tilauksen. (Petersson ym. 2018, 98—99.)

Lean-talon keskiossa ovat henkil6t, joiden tehtavana on tiimityon avulla pyrkia sekd havaitsemaan
ettd poistamaan hukka ja sita kautta jatkuvasti parantaa toimintaa. Henkil6ston tulee olla taysin
tietoinen seitsemasta hukan lajista. Vastaavasti yritysjohdon tulee tiedostaa kahdeksas hukan laji,

jotta henkilosto saadaan osallistumaan toiminnan parantamiseen. (Petersson ym. 2018, 149-151.)

Tam

Syverson (2011) esittaa tuottavuuden kehittamisen kannalta merkittavaksi osatekijaksi tyon teke-
misen laadukkaasti. Kokonaisvaltaisen laadunjohtamisen (TQM) perusajatuksena on suunnata ke-
hittdminen asiakaslahtdisyyteen, henkiloston osallistamiseen, tiimityéhon ja jatkuvaan parantami-
seen (Kauhanen 2018, 25). Kokonaisvaltaisessa laatuajattelussa (TQA) lahtokohtana on, ettd mika
tahansa, joka vaikuttaa laatuun, on kohteena jatkuvalle parantamiselle. Jatkuvan parantamisen
tulisi kohdentuu tuotteisiin, palveluihin, henkildst6on, prosesseihin ja ymparistoon. TQM:n tavoit-
teena on pyrkid parantamaan seka asiakastyytyvaisyytta etta yrityksen tai organisaation tapaa
tehda bisnesta. Bisneksen tekemisen perustana on maksimoida kilpailukykya jatkuvan parantami-

sen kautta. Kokonaisvaltainen laatujohtaminen voidaan jakaa kuuteen padkategoriaan:

sitoutunut ja osallistuva johto
asiakaslahtoisyys

taysimaaradinen henkildston osallistaminen
prosessien jatkuva kehittaminen
toimittajayhteistyo

toiminnan mittaus.

ok wnRE

Onnistuakseen kokonaisvaltaisessa laatujohtamisessa yritysten tulisi pyrkia valttdmaan huonoa
johtamista varsinkin keskitason johdon osalta, tiimityoskentelyn suosimista ilman siihen oppimista
valmentamisen kautta, kdyttodnottoprosessin kiirehtimista ilman kunnollista suunnittelua, kapean

katsantokannan ldhestymistapaa ilman raatalointia omalle yritykselle sopivaksi ja hadmmennyksen
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luomista koulutuksen, inspiraation ja osaamisen kehittamisen osalta. Henkilostolle tulee rakentaa

taidot muutosprosessin aikana, eikd odottaa pikaisia muutoksia. (Goetch & Davis 2013, 54.)

ICT ja R&D

O’Mahony ja Vecchi (2002) esittivat tutkimus- ja kehitystyohon liittyvat investoinnit yhtena mer-
kittdvampana tekijana tuottavuus- ja talouskasvulle. Tutkittaessa Yhdysvaltoja, Japania ja muuta-
maa Euroopan maata voitiin todeta, etta yhden prosenttiyksikon panostus tutkimus ja kehitystoi-
mintaan tuo takaisin ldhes 11 prosentin talouskasvun, mika vahvistaa aiemmin tassa
tutkimuksessa esitetyn tiedon Suomen nakdékulmasta. Tutkimuksesta ilmenee myds, etta palvelu-
teollisuudessa tutkimus ja kehitystoiminnan rooli on todella merkittava tuottavuuden kasvun kan-

nalta. (O’'Mahoney & Vecchi 2002.)

ICT on vaikuttanut tuottavuuden kasvuun seka suorien vaikutusketjujen kautta etta epasuorasti.
Nykypaivana ICT:n voidaan olettaa olevan arkipdivaa seka tuotannollisessa toiminnassa etta palve-
luiden tuottamisessa. ICT-alan vaikutukset tuottavuuden kasvuun ovat myos olleet merkittavat pi-
demmalla aikavalilla. Itse alan kasvu ja sen ymparille rakentunut tuottavuus on kasvanut myds
alan mukana syntyneiden tuotteiden kautta. Teknologinen kehittyminen voidaankin nahda alati
muokkautuvana ja kehittyvana kokonaisuutena, jossa yleensa tuotteet tuodaan markkinoille kehi-
tysvaiheessa ja joiden kayttokokemus muokkaa ajan myota tuotteita parempaan suuntaan. Usein
voidaankin ajatella, etta teknologian ymparilla suoritettu tutkimus ja kehitystoiminta poikii tekno-

logisia mullistuksia aina vuosikymmenten ajalle. (Biagi 2013.)

Mannonen (2018) esittad TKl-investoinneilla olevan merkittdvia vaikutuksia tuottavuuden kasvun
kannalta niin yritys kuin yhteiskunnallisella tasolla. TKI-toimintaan tulisi panostaa laajalti, mutta
taman lisaksi tulisi muistaa panostukset ICT-investointeihin. Investointeja tulisi myos tukea laajalti
valtiotasolla, silla Euroopan komission vuoden 2017 selvityksen mukaan investoinnit TKI-
toimintaan tuovat ldhes kuusinkertaisen kasvun bruttokansantuotetta tarkasteltaessa. (Mannonen

2018.)
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5 Tuottavuus kilpailukyvyksi

Yritysten edellytykset menestymiseen muuttuvassa toimintaymparistossa vaihtelevat jatkuvasti.
Kilpailukyky ja toiminnan kannattavuuden sdilyttaminen tai kasvattaminen vaativat yrityksilta pi-
kaista reagointia muutoksiin ja sopeutumista muuttuvaan toimintaymparistoon. (Tyontutkimuksen
kasitteitd, menettelytapoja... 2011, 5.) Lindholmin ja Kettusen (2019) mukaan menestyminen kan-
sainvalisesti osoittaa yritysten kilpailukyvyn. Kilpailukykya tulisi vertailla samoista markkinoista kil-
paileviin niin kotimaisiin kuin kansainvalisiin yrityksiin. Yritystasolla kilpailukyvyn mittaaminen pe-
rustuu tuotannon kustannuksiin, joita ovat muun muassa palkkataso, palkkojen sivukulut ja muut
kuluerat kuten raaka-aine-, energia- ja rahoituskustannukset. Kustannuspuolen osalta vertailu pe-
rustuu suhteellisiin yksikkdtyokustannuksiin, jotka koostuvat palkoista seka niiden sivukuluista,
tuottavuudesta ja valuuttakursseista. Tuottavuutta voidaan pitaa pidemman aikavalin mittareista
kaikkein tarkeimpana, koska se perustuu pitkalti yrityksen omaan vastuuseen kehityksesta. Kilpai-
lukykya ei tulisi kuitenkaan arvioida pelkastaan kustannuksien perusteella, vaan mukaan tulisi huo-
mioida myds laatu, myyntitaidot ja markkinointi. (Lindholm & Kettunen 2019, 199.) Mikali yritykset
haluavat menestya kansainvalisesti tulisi niilld olla selkeat toimintatavat, joista voidaan johtaa yh-
teiset selkeat, tehokkaat, helposti viestittavat ja yrityksen strategian kanssa yhdenmukaiset tavoit-
teet. Petersson ja muut (2018) ovat kuvanneet kuvion 32 mukaisesti liikeideasta, arvoista, visiosta

ja missiosta johdettavat tavoitteet. (Petersson ym. 2018, 245-246.)

Tiimikohtaiset ‘
\ tavoitteet

)
Yleiset tavoitteet &

Ox §‘\

Kuvio 32. Yrityksen tavotteet suunnannayttajina (Petersson ym. 2018, 246), muokattu

Jotta kilpailukykya voidaan parantaa, taytyisi sen nakya yrityksen tavoitteissa lapi organisaatiota-

sojen. Jokaisella tasolla tulisi olla riittavan selkedsti tiedossa, mita heiltda odotetaan ja mihin heidan
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tulisi pyrkia. Esimiesten tulisi vastaavasti seurata tavoitteita, kyeta analysoimaan niita ja olla kysy-

massa niiden perdan. (Petterson ym. 2018, 254.)

5.1 Kilpailukyvyn osatekijat

Tuottavuuden nakokulmasta ne yritykset, jotka toimivat kansainvalisilla markkinoilla, ovat keski-
madraista tuottavampia. Suomeen tarvittaisiinkin lisaa kyseisia yrityksia joko houkuttelemalla tai
vastaavasti nostamalla kotimaisia yrityksia toimimaan kansainvalisella tasolla. Seurauksena edis-
tettdisiin tuottavuuden kasvua ja samanaikaisesti jaettaisiin korkean tason osaamista koko kansan-
taloudelle. (Tuottavuuden tila Suomessa... 2019, 8.) Teollisuuden parissa toimivat yritykset suun-
tautuvatkin yha useammin kansainvaliselle pelikentalle, jossa kilpailu ja vaatimustaso yritysten
toiminnalle kasvaa. Teollisuustalous ja sen kehittdminen sisaltavat tuotannollisten toimintojen ke-
hittamisen. Samaan aikaan tulisi kyeta kehittamaan myds hankintoja, palveluita, projekteja, myyn-
tid ja tuotekehitystd, jotta yrityksen talous pysyy hallinnassa. (Martinsuo ym. 2016, 11-12.) Suo-
malaiset yritykset keskittyvat hyvin voimakkaasti tuotteen suorituskykyyn tarkasteltaessa
kilpailukykya, ja lahes 60 prosenttia yrityksista ajattelee kilpailukyvyn perustuvan merkittavimmin
siihen. Merkittavaksi tekijaksi toki tulee nostaa myos asiakkaan halu tuotetta kohtaan. Sita kautta
yritysten tulisi panostaa asiakastarpeen ymmartamiseen ja trendien tunnistamiseen. Nama tunnis-
tetaan haasteiksi suomalaisten yritysten kilpailukyvyn pelikentdssa. Suomalaiset yritykset tunnista-
vat kuvion 33 mukaan kilpailuetua tuoviksi tekijoiksi seka palvelut etta brandin, mutta samanaikai-
sesti molemmat tekijat tunnistetaan myos kilpailukyvyn luomisen haasteeksi. (Suomalaisen

teollisuuden tulevaisuus... 2014, 12-13.)
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Yritysten kilpailukyvyn lghteet

B0 — %
W Yahvuus @ Heikkous

B3

1 3
Verkosto Tuotteen [JTuobe- Asiakkaan
suoritus- | jirjestelms sitoutta-
kyky rminen

LINKETOIMINTAMALLI TARJOMAMA ASIAKASKOKEMUS

Kuvio 33. Yrityksen kilpailukyvyn ldhteet (Suomalaisen teollisuuden tulevaisuus... 2014, 12)

Sakin (2003) mukaan kilpailukyky voidaan jakaa kolmeen paatekijaan. Kuviossa 34 on esitetty teki-
joiden vaikutukset kilpailukykyyn. Paatekijat ovat merkittavassa roolissa asiakkaan tehdessa ar-
viota hinta-laatusuhteesta. Toiminnan tehokkuudella voidaan vaikuttaa tuotekustannuksiin, jotka
mahdollistavat kilpailukykyiset myyntihinnat. (Sakki 2003, 16—17.) Khanna (2015) ndkee vastaa-
vasti kilpailullisen ytimen muodostaviksi tekijoiksi kustannukset, laadun, ajan ja joustavuuden,

jotka myos osittain mukailevat Sakin (2003) kilpailukyvyn pyramidia.

Kustannus
Tyon ja padoman
tuottavuus

Laatu
Palvelu,
asiakastyytyvaisyys

Kuvio 34. Yrityksen kilpailukykyyn vaikuttavat tekijat (Sakki 2003, 17 muokattu)
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Tuottavuuden kasvaessa niin yritysten omistajat kuin asiakkaatkin hyotyvat. Parantunut tuotta-
vuus auttaa tyopaikkojen sdilymiseen, jolla on taas vaikutuksensa henkiloston tyytyvaisyyteen ja
koko yhteiskuntaan. Mikali yritysten toiminta on matalasti tuottavaa, on uhkana tuotannon loppu-
minen ja siirto halpatuotantomaihin. Siirtojen uhkaa esiintyy myds tuotantoteollisuuden ulkopuo-
lella. Usein perusteluna tuotantosiirroille kaytetaan palkkakustannuksia, jotka eivat kuitenkaan ole
ainoa kilpailukykya maarittava tekija. Muita madarittavia tekijoita ovat muun muassa lapimenoajat,
suurempi sidottu padoma, vahaisempi valvonta ja korkeammat kuljetuskustannukset. (Petersson

ym. 2018, 29-30.)

Young (2009) esittaa kilpailukyvyn kannalta merkittavaksi tekijaksi dynaamisen valmistuksen, joka

koostuu neljasta padakohdasta:

1. erilaistaminen onnistuneen johtamisen avulla

2. kokonaisvaltainen katsantokanta lapi organisaation

3. jatkuva pyrkimys parantaa asiakasarvoa seka kilpailukykya
4. jatkuva oppiminen.

Mikali jokaista neljaa kohtaa toteutetaan onnistuneesti, voidaan ajatella yrityksen toteuttavan dy-
naamisen valmistuksen vaiheistuksia ja pyrkivan pidemmalla aikavalilla globaalissa kilpailukentdssa

parhaiden joukkoon. (Young 2009, 57-58.)

Kustannukset

Kustannukset voivat olla joidenkin yritysten osalta merkittavin kilpailullinen tekija. Yritykset, jotka
perustavat kilpailukykynsa puhtaasti kustannuksiin, pyrkivat tarjoamaan tuotteensa halvemmalla
kuin kilpailijat, ja kaikki toiminnan kehittaminen perustuu halvempien kustannuksien kaivamiseen
koko toimintaymparistosta. Tuotteiden tai palvelujen hintakilpailu rakentuu siten, etta tuotteet tai
palvelut suunnitellaan koko ketjussaan halvempien kustannuksien ymparille. Pyrkimyksena ovat
usein hyvin laajalti standardoidut prosessit. Prosesseihin liittyvien kustannuksien minimointi toteu-
tetaan usein teknologian avulla. Esimerkiksi valmistusteknologian valinnalla on suuri merkitys pro-
sessien kustannuksien minimointiin. Kustannuksien minimoinnissa tulisi myds huomioida toimin-
nan sijoittaminen ja kokoluokka, materiaalien ohjaus niin tuotannon kuin varastojen osalta seka
henkilostokustannukset, joissa merkittdvina tekijoina ovat osaaminen ja koulutus. (Khanna 2015,

17-18.)
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Asiakas paattaa tuotteen tai palveluiden kustannuksien olevan kohdallaan myonteisen ostopaa-
toksen kautta. Kustannukset tuotteelle muodostuvat koko toimitusketjusta aina raaka-aineen han-
kinnasta, tuotteiden ja palveluiden tuottamisesta, valmistuskustannuksien optimoinnista, voitto-
marginaaliin asti. Tuotteen tai palvelun kustannukset muodostuvat myyntihinnasta ja siihen
hankittujen aineiden ja palvelujen kokonaisuudesta. Jalostusarvolla tarkoitetaan myyntihinnan ja
hankintojen valista erotusta. Mita selkeampi paikka yritykselld on omassa toimitusketjussaan asia-
kastarpeiden tayttajana, sita parempi mahdollisuus silld on suuremman jalostusarvon muodosta-
miseen. Tuotteen tai palveluiden kustannukset muodostuvat palkoista, rahoittajien vaatimista ko-
roista, omistajien vaatimista osingoista ja vuokrista, yhteiskunnan vaatimista veroista ja toiminnan

yllapitoon ja kehittamiseen tarvittavasta voitosta. (Sakki 2003, 20-21.)

Nopeus

Nopeat toimitukset voivat olla merkittava kilpailuetua tuova tekija monelle yritykselle. Toimitus-
aika on erittain suuressa roolissa kilpailukyvyn pelikentassa. Nopeus nayttaytyy monella eri tavalla
teknologian kehittyessa jatkuvasti. Inmisten ostokayttaytyminen ja odotukset ovat muuttuneet
huomattavasti tiukempaan suuntaan. Nopeus nayttaytyy usealta eri kantilta kilpailullisena teki-
jana. Tekijoita ovat pikaiset toimitukset, tilauksen vasteaika, eli kuinka nopeasti tilaus voidaan vah-
vistaa asiakkaalle, ja toimitusvarmuus, eli tapahtuvatko toimitukset juuri oikeaan aikaan. Toimituk-
sia ei tulisi toimittaa liian aikaisin eika lilan myohaan, jotta myds varastointikustannukset kyetdan

minimoimaan. (Khanna 2015, 18.)

Laatu
Kansainvalistyvassa maailmassa tuotteiden laatu on tarkeampaa kuin koskaan aiemmin. Huono
laatu globalisaation myo6ta tuottaa miljardien dollareiden kustannukset ja pahimmassa tapauk-

sessa maksaa ihmishenkia. (Schlickman 2003, xvii.)

Kokonaisvaltainen laatuajattelu pyrkii yhdistamaan niin strategisen johtamisen kuin laadunhallin-
nan. Sita kautta se antaa yrityksille ohjeet kestavan kilpailukyvyn muodostamiseksi. Kokonaisval-
tainen laadunhallinta yhdistaa niin kustannukset kuin differoinnin kilpailueduksi, silla kokonaisval-
tainen laatuajattelu pyrkii jatkuvaan parantamiseen niin prosessien tehokkuuden kuin

kustannuksienkin osalta. (Goetch & Davis 2013, 36—37.)
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De Feo (2017) esittaa laadun olleen viimeisten vuosikymmenien aikana dominoiva tekija tuottei-
den, palveluiden ja prosessien kannalta. Laatu vaikuttaa seka yritysten taloudelliseen tulokseen
kuin suorituskykyyn. Yritykset, jotka tunnetaan huippulaadustaan, erottuvat kilpailijoistaan merkit-
tavasti ja kykenevat luomaan sen kautta markkinoiden erottuvuustekijan. Laadun johtamisen tuli-
sikin olla nykypaivana yrityksille aivan yhta tarkeaa kuin taloudenkin johtamisen, silla huippulaa-
dun tuottaminen luo yrityksille taloudellista hyvinvointia jatkuvasti parantuvien toimintatapojen
kautta. Laadun merkitys yrityksille on kuvattu taulukossa 5 niin asiakkaiden nakdékulmasta kuin

myds omien prosessien virheiden vahentamisen kautta. (De Feo 2017, 5-6.)

Taulukko 5. Laadun merkitys johtamisen ndakdkulmasta (De Feo 2017, 6), muokattu

Ominaisuudet jotka vastaavat asiakkaiden Vapaus epd@onnistumisista
tarpeisiin

Korkeampi laatu mahdollistaa organisaatioille: Korkeampi laatu mahdollistaa organisaatioille:
Asiakastyytyvaisyyden lisaamisen Vahentaa virhetasoja
Tuotteiden myynnin lisddmisen Vahentda korjaamista, hukkaa
Paremman kilpailukyvyn Vahentda kenttavirheitd, takuukustannuksia
Kasvaneen markkinaosuuden Vahentda asiakkaiden tyytymattomyytta
Myyntitulojen lisaddmisen Védhentda tarkastusta, testausta
Korkeampien hintojen turvaamisen Lyhentada uusien tuotteiden markkinoille
Riskien vahentymisen saattamisaikaa
Parantaa laaduntuottoa, kapasiteettia
* Parantaa toimituksien suorituskykya

Merkittavimmat vaikutukset tuottoihin Merkittavimmat vaikutukset kustannuksiin

Parempi laatu maksaa enemman Parempi laatu maksaa vahemman

Laadun ja kilpailukyvyn yhteys nahdaan markkinoiden muutoksien kautta. Paikallisesti toimivat yri-
tykset kohtaavat kansainvalista kilpailua nykyisin enemmissa maarin ja ainoastaan yritykset, jotka
kykenevat tuottamaan kansainvalisen kilpailun kestavia tuotteita tai palveluja, kykenevat kilpaile-

maan tulevaisuudessa. (Goetch & Davis 2013, 22.)

5.2 Kilpailukyky yrityksen arvoketjussa

Porter (1990) esittaa kilpailukyvyn muodostuvan yritysten tavoista organisoida ja suorittaa erillisia
toimintoja. Jokaisen yrityksen toiminnot voidaan jakaa tekijoihin, jotka on esitetty kuviossa 35. Toi-
minnot voidaan jaotella mallin mukaan seka tukitoimintoihin etta paatoimintoihin. (Porter 1990,

41.)
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Yrityksen infrastruktuuri

) Inhimillisen pddoman hallinta
Tuki-

toiminnot

Teknologinen kehitys

Hankinnat KATE
Tulo- Operaatiot Léhta- Myynti ja l\.;lmn:;:
logistiikka (tuotanto) logistiikka markkinointi S
palvelut

Perustoiminnot

Kuvio 35. Arvoketjun muodostavat tekijat (Porter 1990, 41), muokattu

Yritykset muodostavat toimintojen avulla lisdarvoa asiakkailleen ja samalla luovat asiakkaalle ha-
lun ostaa yrityksen tuotteita tai kdyttaa sen palveluita. Toiminnot ja niiden tarkeys vaihtelevat eri
teollisuudenalojen kesken ja taytyykin muistaa, etta yritys on enemman kuin ainoastaan toiminto-
jensa summa. Arvoketju yrityksessa on toisistaan riippuva kokonaisuus toimintaverkostossaan, ja
jokainen toiminto vaikuttaa omalta osaltaan verkoston tehokkuuteen tai kustannuksiin ja tata
kautta katteen muodostumiseen. Toimintojen vélisten yhteyksien koordinointi ja johtaminen ovat-

kin merkittava tekija kilpailuedun muodostamisen kannalta. (Porter 1990, 40-41.)

Kilpailukyvylla tarkoitetaan sitd, etta yritys saa myytya tekemansa tuotteet. Tama vaatii yritykselta
asiakkaan tarpeiden tuntemusta ja kilpailijakentan tuntemusta. Yrityksen on tuotettava omat tuot-
teensa tai palvelunsa oikeaan tarpeeseen kustannustehokkaasti resursseja ja prosesseja hyédyn-
taen. Ihmisten tulee toimia motivoituneesti ja tuotannon laitteet seka teknologia ja tilat on kaytet-
tava kustannustehokkaasti. Kaiken tekemisen on luotava lisdarvoa asiakkaalle sujuvasti ja
suoraviivaisesti. (Nieminen 2016, 17-18.) Avoimessa markkinataloudessa kilpailutekijéiden merki-
tys korostuu entisestdan, koska vaihtoehtoisia tuotteita on tarjolla valtavasti ja tuotteiden hinnat

ovat toisiaan ldhelld (Sakki 2003, 16).

Kilpailulliset prioriteetit kuuluvat yritysten pitkan aikavalin bisnesstrategiseen suunnitteluun.

Suunnitteluun kuuluu olennaisena tekijana ymmarrys omaa bisnesta tukevista kilpailullisista teki-
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joista. Nama ovat usein hinta, laatu, aika ja joustavuus. Yrityksen tulee myos ymmartaa asiakastar-
peet, kyetdkseen menestymaan omalla toimialallaan. Yrityksen tulee keskittya [6ytamaan syyt,
miksi asiakas haluaa ostaa juuri heidan tuotteensa: mitka ovat ne tekijat, joilla ylipdansa paastaan
mahdollisten toimittajien joukkoon (order qualifiers) ja mitka tekijat taas vaikuttavat siihen, etta

asiakas lopulta valitsee juuri kyseisen toimittajan (order winners). (Khanna 2015, 16—20.)

Erilaistaminen (Differointi)

Kilpailullisella pelikentalla strategisesti erottavia tekijoita ovat joko hintakilpailu tai erottuvuus (dif-
ferointi) kilpailijoista. Kilpailukenttda voidaan katsoa joko laajasti tai kavennetusti. Laajemmassa
katsannossa hintakilpailu johtaa puhtaasti kilpailijoita halvemman kustannuksen nakékulmaan,
jossa tuotteet ovat suhteellisen yksinkertaisia mutta kuitenkin laadukkaita. Hintoja pyritdaan jatku-
vasti alentamaan kaikista osatekijoista huonontamatta kuitenkaan laatua. Mikali kilpailukentta on
huomattavasti kapeampi, voidaan hintakilpailu kohdentaa kohdennetusti valittuihin osa-alueisiin
ja tuoda lisdksi lisdarvoa asiakkaalle muiden erottautumistekijoiden kautta. (Miltenburg 2005, 17—

18). Porter (1990) esittaa niin kilpailukyvyn kuin kilpailun laajuuden kuvion 36 mukaisesti.

Kilpailuetu

Alhaiset

Erilaistaminen
kustannukset

Laaja . . - B
kohdejoukko Kustannusjohtajuus Differointi

Kilpailun
laajuus

Kapea

kohdejoukko Kustannuspainotteisuus Fokusoitu differointi

Kuvio 36. Strategiset kasitykset kilpailulle (Porter 1990, 39), muokattu

Kilpailulliset edut ja valittuun suuntaan pyrkiminen ovat yritysten strategisia paatoksia, eika mi-
kdan strategia sovellu suoraan kaikille teollisuudenaloille. Mikali yritykset pyrkivat [6ytamaan kil-
pailuetua, tulee sen valita kohdennetusti oma strategiansa ja suunnata kehittdmisensa siihen.

(Porter 1990, 40.)
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Alhaisemmat kustannukset tarkoittavat yritysten kykya suunnitella, tuottaa ja markkinoida saman-
kaltaisia tuotteita alhaisemmin kustannuksin kuin kilpailijat. Differoinnilla tarkoitetaan yrityksen
kykya tarjota yksilollisyytta ja ylivoimaista arvoa niin laadun, ominaisuuksien kuin myynnin jalkeis-

tenkin palvelujen osalta. (Porter 1990, 37.)

Jotta yrityksella olisi mahdollisuus toteuttaa menestyksekasta yritysstrategiaa, tulisi sen huomi-
oida differointi. Onnistuneen differoinnin avulla luodaan aiempaa parempi asiakastietoisuus, kye-
tdan luomaan vaihtuvuutta asiakaskunnan tuotemerkeissa, lisatdan myyntia ja parannetaan mark-
kinaosuutta. Osatekijoiden mukana myos yrityksen kassavirta paranee. Mikali yritys kykenee
jonkin tuotteen tai palvelun ominaisuuksien, johtamisen tai muiden tekijéiden avulla erilaistamaan
itsensa kilpailijoista, luo se itselleen vahvaa kilpailuetua markkinoilla. Kuvio 37 esittaa esimerkkeja

yritysten vahvuuksista ja heikkouksista kilpailullisessa pelikentassa. (Haverila ym. 2009, 59-60.)

Vahvuudet Heikkoudet

1. Kilpailuetu 1. FEiselvaa strategista suuntaa

2. Riittavit taloudelliset resurssit 2. Heikkenevi kilpailuasetelma

3.  Hyvi kilpailuosaaminen 3. Vanhentuneet tuotantoyksikot

4. Vahva asema markkinoilla 4. Johtamisresurssin laatu

5. Tunnustettu markkinajohtaja 5. Johtamisresurssien riittAmattomyys

6. Hyvit toiminnalliset strategiat 6. Avainosaamisen puute

7. Suurtuotannon edut 7. Kilpailuhaitat

8. Eristyneisyys kilpailusta 8. Sisdiset toimintaongelmat

9. Ainutlaatuinen teknologia 9. Tuotekehityksen jdlkeenjadneisyys

10. Kustannusedut 10. Kapea tuotevalikoima/lajitelma

11. Erityisosaaminen 11. Heikko imago markkinoilla

12. Tuoteinnovaatiokyky 12. Keskimaardista heikompi

13. Hyvi johto markkinointi

14. Riittdmattémat rahoitusresurssit 13. Strategian toteutuksen ontuminen
strategiamuutosten toteuttamiseksi

Kuvio 37. Yrityksen sisdisen analyysin osatekijoita (Haverila ym. 2009, 60), muokattu

Kilpailuedun ei voida olettaa olevan pysyvad, ja markkinoiden voidaan olettaa muuttuvan jatku-
vasti, joten yritysten tulisi suorittaa jatkuvaa kilpailuetuanalyysid, jolla tutkitaan sekd omia vah-

vuuksia etta heikkouksia (Haverila ym. 2009, 59-60).
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Asiakaskokemus

Asiakkaan muodostama mielikuva syntyy kohtaamisten, mielikuvien ja tunteiden summasta, jotka
yritys voi asiakkaalle luoda. Asiakaskokemus perustuu nain yksittaisiin tulkintoihin, eika suoranai-
sesti ole rationaalisesti muodostettu pdaatds vaan yksilon muodostama mielikuva jonkin yrityksen
toiminnan aiheuttamasta kokonaisuudesta. Hyvin johdettuna asiakaskokemus saattaa muun mu-
assa johtaa tiiviimpaan sitoutuneisuuteen, parantaa asiakastyytyvaisyytta, lisata myyntia, pidentaa
asiakkuuksien elinkaarta ja lisata yhteistyota. Naiden lopputulemana kyetdaan luomaan asiakkaalle

enemman lisdarvoa ja parantamaan yrityksen tuottoa. (Loytana & Kortesuo 2011, 1.1;1.2.)

Asiakkaan tarpeiden tulisi aina olla yritysten toiminnan kehittamisen lahtokohtana (Sakki 2003,
19). Asiakaskokemus jaa usein yrityksissa liian vahalle huomiolle kilpailukykya ajateltaessa. Asiakas
muodostaa oman kokemuksensa tuotteesta tai palvelusta, ja tdssda myyntikanavan toiminnalla on
iso merkitys. Mita parempi asiakaskokemus on, sitd korkeampia hintoja voidaan pyytaa ja sita pa-
remmin asiakas myos sitoutuu yritykseen. Asiakaskokemus tunnistetaan merkittavana kilpailuetua
luovana tekijana suomalaisissa yrityksissa ja sen ajatellaan olevan kehittamisen fokus lahitulevai-
suudessa. Nykypdivana liiketoimintaverkoston innovaatiot kohdentuvatkin useasti asiakaskoke-
muksen parantamiseen, jossa otetaan huomioon niin verkostot, ansaintalogiikka kuin prosessit.
Deloitte (2104) nostaa julkaisussaan kolme paatekijaa suomalaisten teollisuusyritysten kehittami-

sen kohteeksi tulevaisuuden menestymisen kannalta:

1. tulevan asiakastarpeen ndkemyksen parantaminen
2. kilpailukyvyn kehittdminen yhteistydssa muiden kanssa
3. yrityksen toiminnan muuttaminen asiakkaan tarpeen mukaiseksi.

Asiakaskokemus tulisi kyeta luomaan avoimen keskusteluyhteyden kautta, jonka luomiseksi tarvi-
taan asiakastapaamisia, pitkien asiakassuhteiden luontia ja niiden yllapitamista. Markkinoita ja asi-
akkaita tulisi analysoida jatkuvasti ja seurata pelikentdn muutoksia. Tahan yritysten tulisi kayttaa
verkostojaan ja ulkopuolisia palveluita oman tyokuorman saastamiseksi. Henkil6stoa tulisi kehittaa
niin osaamisen kuin diversiteetin kannalta, jolloin laajaa kokemusta ja osaamista voitaisiin hyodyn-

taa innovoinnissa ja rohkeiden uusien suuntaviivojen rakentamisessa.
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Kilpailukyvyn kehittaminen yhdessa muiden kanssa on helpottunut huomattavasti uusien teknolo-
gioiden seka digitalisaation myota. Verkostojen toiminnan tulisi olla lapindkyvaa, ja verkoston par-
haat yritykset luovat kumppanuussuhteita, joissa tuotteiden toimittajasta siirrytaan kokonaisval-

taisten palveluiden toimittajaksi yhteisen luottamuksen kautta.

Asiakkaan tavoitteleman lisdarvon tunnistaminen ja toiminnan muokkaaminen sen mukaiseksi

vaatii osaamista, resursseja ja kumppanuussuhteita, joka hyddyntaa laajasti koko arvoketjua. Sa-
malla kyetdaan rakentamaan aivan uudenlaista kilpailuetua. Samassa yhteydessa yrityksilta vaadi-
taan seka uskoa omaan ja verkoston osaamiseen etta riskinottokykya. (Suomalaisen teollisuuden

tulevaisuus... 2014, 17-19.)

5.3 Muut kilpailukykya parantavat menetelmat

Kuisma (2017) esittaa kilpailukyvyn kasitteena, jota ei voi suoraan tarkasti rajata. Kilpailukyky
muuttuu jatkuvasti ja on seka aika- etta tilannesidonnainen. Kilpailukyky on yrityksen kyky saada
asiakkaat valitsemaan juuri omat tuotteensa. Samalla kilpailukyky muodostuu yritysten ja niiden
sidosryhmien muodostamasta kokonaisuudesta. Kilpailukyvyn tarkoituksena yritystasolla on kyeta
saavuttamaan etua, ja valtiollisella tasolla siihen vaikuttavat valuuttakurssit, sijainti, verotukset ja
mahdollinen tukipolitiikka. Kilpailukyky yleisella tasolla voidaan perustaa erikoistumiseen, resurssi-

perusteisuuteen, tuottavuuteen ja kannattavuuteen. (Kuisma 2017.)

Tassa osiossa otetaan kantaa eraisiin kilpailullista etua tuoviin kasitteisiin, jotka rinnastetaan pe-

rinteisten kilpailukykymittareiden joukkoon.

Resurssitehokkuus

Resurssitehokkuus ottaa kantaa yrityksen tehokkuuteen hyédyntada energiaa, vettad, raaka-aineita,
materiaaleja ja maa-alueita. Tavoitteena on pyrkid mahdollisimman kestavaan tapaan toimia ja
edistda luonnonvarojen riittavyytta. Maailmalla resurssien kaytto lisdantyy niin energian, raaka-
aineiden kuin vedenkin suhteen, joten resurssitehokkuus on nostettu globaalisti merkittavaksi te-
kijaksi kilpailullisessa mielessa. Resurssitehokkuus tuo mukanaan kiertotalous-kasitteen. Nykypai-
vana yritysten on panostettava jatemaarien ja paastdjen vahentamiseen. Resurssitehokkuuden
merkittavimmat edistdjat ovat teknologia ja osaaminen, toimintaympariston kannusteet ja globaa-

listi sovitut pelisaannot. (Kyla-Harakka-Ruonala 2014.)
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Resurssitehokkuus nahdaan strategisena kilpailutekijana, joka luo kilpailukykya edistdvaa toimin-
taa mutta samanaikaisesti haastaa yrityksia pyrkimyksen jatkuvan yllapidon kannalta. Yritysten on
oltava dynaamisia ja pyrittava jatkuvasti panostamaan ymparistonakoékulmiin. Resurssien kulutus
voidaan yhdistaa lapi koko tuotteen elinkaaren aina materiaalien tuotannosta tuotteiden valmis-
tukseen, niiden kayttdon ja kierratykseen tai havittamiseen. Prosessiajattelun mukaisesti toiminta
voidaan jakaa osioiksi, ja yhden prosessin huono resurssitehokkuus voi heikentaa tuotteen osalta

tehokkuutta lapi tuotteen elinkaaren. (Heechun & Hoskisson 2015.)

Hiilineutraalisuus

Hiilineutraalisuudella tarkoitetaan yleisessa merkityksessa hiilidioksidipaastdjen tuottamiseen ai-
noastaan sen verran, miten paljon niitd kyetaan sitomaan. Hiilineutraalisuus tuotteen tai jarjestel-
man osalta on nolla, mikali hiilijalanjalki toteutuu koko elinkaaren ajalta. Hiilineutraalisuuteen
merkittavimmin vaikuttavat tekijat ovat energiatehokkuuteen tdahtaavat toimenpiteet ja investoin-

nit, joiden avulla paastoja voidaan vahentaa. (Hiilineutraalisuuden pelisdannoét 2015.)

Enemmistd suomalaisista yrityksista ndkee hiilineutraalisuuden ja vahahiilisyyden strategisena kil-
pailutekijand. Vuonna 2015 teetetyn kyselyn mukaan Iahes 75 prosenttia kotimaisista yrityksista

koki sen kilpailukyvyn lahteeksi tulevaisuudessa. Hiilineutraalisuuden ei kuitenkaan koettu tuotta-
van taloudellista hyotya, vaan sen merkitysta pidettiin pikemminkin markkinoivana tekijana. (Vahti

2015.)

Laatustandardit

Standardit maarittavat tietyt toimintamallit, joiden mukaan yritysten tulisi toimia. Standardit ja nii-
den kaytto vaihtelevat eri alojen kesken. (Goetch & Davis 2013). Standardit tarjoavat vaatimuksia,
spesifikaatioita, ohjeita ja ominaisuuksia, joiden kaytto varmistaa tarjottujen tuotteiden ja palvelu-
jen tarkoituksenmukaisuuden. Standardeilla luodaan myds yhteisymmarrysta odotusten taytta-

miseksi, jotta asiakastarpeet kyetdan tayttamaan. (What are quality..., N.d.)

Yritykset voivat taysin vapaaehtoisesti paattaa, kayttavatko standardeja, mutta joissain tapauk-
sissa niiden kayttd on vaatimuksena sidosryhmayhteistyohon. Myos valtion virastot voivat edellyt-

taa standardien kayttoa, jotta lilketoiminta on ylipadnsa hyvaksyttavaa. (What are quality..., N.d.)
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Myynti ja markkinointi

Markkinointi on yrityksen toiminnan kannalta yksi merkittavimmista osa-alueista. Mikali kilpailu on
hyvin rajoitettua, teknologinen kehitys on nopeaa ja yleinen taloudellinen kehittyminen on suotui-
saa, ei asiakaslahtoisyys ole merkittavasti sidoksissa yrityksen taloudelliseen menestykseen. Kui-
tenkin kaikkien osa-alueiden toteutuminen on usein haastavaa, jolloin asiakaslahtdisyys nousee

merkittavaksi tekijaksi. (Haverila ym. 2009, 229.)

Jotta yritys voi saada valmistamistaan tuotteistaan tuottoa, tarvitaan onnistunutta myyntia ja
markkinointia. Markkinointi on joukko toimenpiteitd, jotka luovat kysynnan, ja myynti kohdentaa
tarjoaman markkinoiden kysyntaan. Globalisaatio on lisannyt markkinoiden tarjoamaa ja samalla
kilpailu on lisddntynyt laajalti teollisuuden ymparilla. Riippuen bisnesalueesta asiakkaiden maara
saattaa vaihdella merkittavasti ja vaikutusmahdollisuudet kysyntaan muokkautuvat samassa suh-
teessa. Mita paremmin yritys pystyy kohdentamaan myyntinsa ja markkinointinsa tuotantotoimin-
nan myota asiakastarpeeseen, sitd paremmin se todennakdisesti myds menestyy kilpailussa.
Myynnilla ja markkinoilla on my6s merkittava vastuu asiakassuhteiden luomisessa ja uusien asiak-

kuuksien etsimisessa. (Martinsuo ym. 2016, 169-175.)

Innovaatiot

Innovaatiot ovat nykypaivana yksi organisaatioiden merkittavimmista menestystekijoista. Innovaa-
tiot rakentuvat tiedonhallinnan, henkisen padgoman, organisaation kykyjen ja organisaatiokulttuu-
rin ympadrille. Innovaatioilla on tutkitusti oma merkityksensa kilpailuetua parantavana tekijana.

(Chatzoglou & Chatzoudes 2018.)

Nuryakin (2018) osoittaa tutkimuksessaan markkinasuuntautuneisuuden tuovan merkittavia vaiku-
tuksia tuoteinnovaatioihin ja sita kautta kilpailukyvyn parantuvan paremmin. Innovaatiot tulisi
kohdentaa asiakastarpeisiin. Sita kautta yritykset, varsinkin tuoteinnovaatioiden kautta, kykenevat
luomaan merkittdavaa kilpailuetua perinteisimpien mittareiden rinnalle, kuten hinta ja laatu. (Nu-

ryakin 2018.)
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Asiakasarvon muodostaminen
Estampe (2014) esittaa asiakasarvon muodostumiselle kolme eri asiakasvaihetta. Vaiheet voidaan
jaotella asiakashankintaan, asiakastyytyvaisyyteen ja asiakkaan sailyttamiseen. Asiakasarvo muo-

dostuu jokaisessa vaiheessa hieman eri nakdkulmasta kuvion 38 mukaisesti. (Estampe 2014, 18.)

Asiakkaiden
sailyttdminen

Asiakas-
hankinta

Asiakas-
tyytyvdisyys

Tuote- ja Imago ja palvelut
palvelumaaritteet

Yksilollisyys }. Luottamus
Brandin imago

/ \ / \
Lapimenoaika J [ Toiminnallisuus ] |I I|
_ \ !

X /

T
\ £ [ Helppous } [ Reagointikyky ]
[ Hinta 1 [ Laatu J — =

Suhteet

Kuvio 38. Asiakasarvon muodostaminen (Estampe 2014, 18), muokattu

Hankintavaiheessa maaraavina tekijoina ovat tuotteeseen tai palveluun kohdistuvat ominaisuudet,
joita ovat muun muassa hinta, laatu, soveltuvuus, lapimenoaika ja yksilollisyys. Asiakastyytyvai-
syysvaiheessa tulisi luoda tyytyvaisyytta ja arvoa imagon ja brandin kautta. Sailyttamisvaiheessa
tulisi keskittya luottamuksen, helppouden ja reagointikyvyn kehittamiseen. Asiakasarvo muodos-
tuu joukosta ominaisuuksia, jotka rakentuvat koko toimintaympariston ylle, ja toimintaketjun yh-

teen toimivuus onkin olennainen osa asiakasarvon muodostamista. (Estampe 2014, 18.)

Martinsuo ja muut (2016) esittavat viiden tekijaa, joista menestyksekas tuote koostuu ja joiden
avulla kyetaan lissdmaan asiakasarvoa. Tuotteen tulee olla suhteellisesti parempi, kuin kilpaili-
joilla. Tuotteen tulee sopia yhteen asiakastarpeisiin, jotka perustuvat kokemukseen, arvoihin ja ka-
sityksiin. Tuotteen tulee olla riittdvan monimutkainen, jotta asiakas ei itse kykene taysin ilman toi-
mittajaa omaksumaan tuotteen kayttda ja ominaisuuksia. Tuotteen tulisi olla kokeiltavissa, jotta
asiakas kykenee havaitsemaan tuotteen luomat hyodyt ilman kalliita kustannuksia. Tuotteen tarjo-
amien hyotyjen tulisi olla riittavan helposti havaittavissa, jotta kommunikointi helpottuu ja luo-

daan hyotyjen lapinakyvyytta verkostoon. (Martinsuo ym. 2016, 86—87.)
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5.4 Tuottavuus ja kilpailukyvyn osatekijat

Tuottavuus voidaan ajatella eri osioista koostuvaksi laajaksi kokonaisuudeksi, joka maarittaa tuo-
tos ja panossuhteen muodostumista. Tassa kappaleessa on pyritty tuomaan esiin yleisesti tunnet-

tujen kilpailukyvyn osatekijoiden seka tuottavuuden suhdetta toisiinsa.

Tuottavuus ja kustannukset

Tuottavuus ja kustannukset yhdistetdaan usein tydvoiman tuottavuuteen, jossa kustannukset maa-
raytyvat tyokustannuksista. Tyokustannukset yhdistetaan usein palkkakustannuksiin ja niiden

osalta seurataankin palkkakustannuksien kehitysta eri aloilla. (Halton 2019.)

Tuottavuuden mittauksen perustuessa jalostusarvoon henkilod kohden tai tuotokseen suhteessa
panokseen, kuten Uusi-Rauva (1996) ja muut sen ovat maarittaneet, voidaan tuottavuuden paran-
tumisen ajatella kertyvan kaikista toimintaan liittyvista kustannussaastoista. Myods kaikki toiminta,
mika johtaa parempaan tuotos-panossuhteeseen ja niihin liittyviin kustannuksiin, parantaa tuotta-
vuutta yritystasolla. Tasta johdettuna kaikki toiminta, mika vahentaa yrityksen kustannuksia aina
hankinnoista tehokkaampaan tuotantoon, tulisi sisallyttaa tuottavuuden parantamiseen. Ne mitka
tuovat merkittavimpia kustannussaastoja koko toiminnan kannalta, parantavat parhaiten tuotta-

vuutta. (Uusi-Rauva 1996.)

Tuotteiden tai palveluiden tuottaminen ja siihen tarvittavien tekijoiden hankkiminen aiheuttaa yri-
tykselle kustannuksia. Kustannukset voidaan jakaa kiinteisiin seka muuttuviin kustannuksiin. Muut-
tuvat kustannukset vaihtelevat tuotannon ja myynnin maaran suhteessa. Mikali tuotanto ja myynti
kasvaa, kasvavat myos muuttuvat kustannukset. Muuttuvia kustannuksia ovat yleisesti materiaalit,
tarvikkeet ja energia. Palkat voidaan laskea muuttuviin kustannuksiin, mikali ne ovat suoraan si-
doksissa tuotannon maaraan, mista esimerkkina voidaan pitaa urakkapalkkausta. Tietyissa yrityk-
sissa my6s myyntipalkkaus perustuu provisiopalkkaukseen, jolloin palkka on suoraan riippuvainen
myynnin maarasta. Kiinteat kustannukset tarkoittavat tuotantovalmiuden yllapitamista. Vaikka
tuotannon ja myynnin maara muuttuisi, eivat kiintedt kulut muutu samassa suhteessa vaan pysy-
vat ennallaan. Vuokrat, korot, vakuutukset ja markkinointi ovat esimerkkeja kiinteista kustannuk-
sista. My0s kiintedt kustannukset voivat nousta, mutta ne eivat ole suoraan riippuvaisia tuotannon
tai myynnin maaran muutoksesta. Yrityksen kokonaiskustannukset koostuvat ndiden kahden ku-

lueran yhteissummasta. (Tuotot ja kustannukset, N.d.)
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Tuottavuus ja kannattavuus voidaan yhdistda jatkuvan kehityksen pyoraan, jossa tuottavuutta nos-
tamalla kyetdan parantamaan kannattavuutta. Kannattavuuden parantaminen mahdollistaa jal-
leen tuottavuuden parantamisen. Kustannuksien muutokset ovat yhtena osatekijana kannattavuu-
den muutokseen seka panostekijoiden maaran ettd hinnan muutoksen kautta. Mikali yritys
kykenee suorittamaan pienimmilla panoksilla enemman tuotosta, tai alemmilla hinnoilla saman

tuotoksen, on kannattavuuden parantumisen edellytykset luotu. (Uusi-Rauva 1996, 32—33.)

Tuottavuus ja laatu

Prokopenkon (1992) mukaan tuottavuus voi tarkoittaa ihmisille tai ihmisryhmille eri asiaa, mutta
peruskonsepti pysyy aina samana. Peruskonseptilla tarkoitetaan maaran ja laadun yhteytta tuot-
teiden ja palveluiden tuottamisessa. Prokopenko (1992) esittda Tsudan (1980) julkaisemana laa-

dun ja maaran valille yhteydet, mika samanaikaisesti parantaa tuottavuutta:

1. Maara kasvaa ja laatu paranee
2. Maara kasvaa, mutta laatu pysyy samana
3. Maara pysyy samana, mutta laatu paranee

Prokopenkon (1992) mukaan haastavampaa on ymmartaa, paraneeko vai heikkeneeko tuottavuus,
mikali maara kasvaa, mutta laatu heikkenee tai maara putoaa, mutta laatu paranee. Kustannusten

ja laadun yhteydesta voidaan piirtdaa kuvion 39 mukainen kuvaaja.

Kustannukset
Tuottavuus muuttumaton

Tuottavuus heikkenee

g Tuottavuuden
kustannukset

Tuottavuus paranee

Laatutaso

Kuvio 39. Laadun ja tuottavuuden valinen yhteys (Prokopenko 1992, 45), muokattu
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Kuvio 39 esittda tuotantokustannuksien muutoksen laadun muuttuessa ja sen myota tuottavuu-
den muutoksen kustannusvaikutukset. Mikali tuotantokustannukset pysyvat samana, on laatuta-

son tai maaran parantamisella aina tuottavuutta parantava vaikutus. (Prokopenko 1992, 45.)

Tuottavuus ja laatu voidaan yhdistaa toisiinsa myds huonolaatuisten tuotteiden myota. Huonolaa-
tuiset tuotteet heikentavat tuottavuutta korkeiden laatukustannuksien ja asiakastyytymattomyy-
den myota (Kaydos 1999, 30). Laatukustannuksissa tulisikin ottaa laajalti huomioon niin hyvan laa-
dun kustannukset kuin huonon laadun kustannukset. Huonon laadun kustannukset koostuvat
sisdisista ja ulkoisista kustannuksista, joissa virhe on jo paassyt tapahtumaan. Hyvan laadun kus-
tannuksilla tarkoitetaan ennaltaehkaisevan toiminnan kustannuksia. (Juran & Godfrey 2005.) Laa-
tukustannuksien osalta on keskeistd ymmartaa Woodin (2005) kuvion 40 mukaisesti esitetty kus-
tannuskayra, jossa laatukustannukset kasvavat sen myota, mita pidemmalle prosessissa laatuvirhe

padstetaan.

Oikeudenkaynti kulut >

Kenttivirhe —»

Kenttikorjaus ——»
Laatu-

kustannus (€)

L&hetyspiste ~———»

44— Lopputarkastus

“4—  Kokoonpano

4———  Osavalmistus

a4 Ennakoinnin kustannukset

Prosessin
vaihe

Kuvio 40. Laatukustannukset prosessin havaintokohdan mukaan (Wood 2015, 11), muokattu

Tuottavuus ja nopeus
Tuottavuus ja nopeus muodostavat usein mielikuvan, jossa tyoskentelemalla nopeammin saadaan
valmistettua enemman tuotteita tai palveluja samassa ajassa, mika nostaa tuottavuutta. Nykypai-

vana téllainen ajattelu luo helposti turhautumista, varsinkin mikali henkilostd kokee jo olevansa
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ylityollistettya, joten nopeamman tyoskentelyn sijaan tulisi pohtia, miten prosessit saisi sujumaan

paremmin. (Kaufmann & Tan, N.d.)

Ajan kasite asiakkaalle muodostuu toimitusajan mukaan. Toimitusaika voidaan maaritella siten,
ettd kuinka nopeasti tehdysta tilauksesta asiakas saa tuotteet. Yrityksen ndkdokulmasta ajalle voi-
daan maarittaa seka tyoaika etta lapaisyaika. Tybaika tarkoittaa aikaa, jolta maksetaan palkkaa ja
lapaisyaika kertoo valmistuksen [apimenoajan tuotteiden valmistuksen aloitushetkesta aina val-
mistumisajankohtaan. Mita nopeammin tuotteet kyetaan valmistamaan, sita tehokkaampaa tuo-
tanto on. Nopeutta ja aikaa mitattaessa tulisi kuitenkin muistaa, etta lapadisyaika koostuu tuotan-
non ohjauksesta, tyotavoista, toimintatavoista, teknologiasta ja tyontekijoiden seka esimiesten

valisesta yhteistyosta. (Larikka, Heinila, Selin & Tuominen 2007, 139.)

Syverson (2011) nostaa esiin informaatioteknologian tuomat nopeushyddyt, joiden avulla yritykset
ovat kyenneet tuottamaan liiketoimintaa parantavia tuottavuusetuja ja innovaatioita, mika on luo-
nut merkittdavaa kilpailuetua. Syverson (2011) esittdd myos automaation mukana parantuneen

tuottavuuden niin nopeampien tuotantolaitteiden kuin nopeutuneen laaduntarkistuksen myoéta.

6 Tehokkaan tuotannon osatekijat

Tuottavuudessa mitataan panosmaaran ja tuotosten suhdetta. Tuottavuus rinnastetaan osittain
tehokkuuteen. Tehokkuudessa merkitys muodostuu panosmaaran hyodyntamisesta. Mita enem-
man tietylla panoksella kyetdan tuottamaan, sita tehokkaampaa tekeminen on. Tehokkuus tai
tuottavuus ei kuitenkaan ota kantaa siihen tehdaanko jarkevia tai oikeita asioita. Se ottaa kantaa
ainoastaan siihen, miten tehokasta itse toiminta on. (Tehokkuus 2018, N.d.) Rantanen (2005) ki-

teyttaa tehokkuuden kyvyksi suoriutua asetetuista tavoitteista niille annetussa ajassa.

Tehokkaalla tuotannolla tarkoitetaan tassa yhteydessa valmistavan teollisuuden tuotantoa, ja osio
keskittyy kokoamaan tehokkaan tuotannon eri osa-alueita yrityksen sisdisen valmistuksen nakokul-
masta, eli mita tehtaan seinien sisalla tapahtuu ja mita tuotannon asiakasodotukset ovat. Proses-

sindkdkulmasta osio keskittyy tilaus- toimitusprosessiin.
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6.1 Tuotantoprosessit

Valmistusprosessi tai toisin sanoen tuotantoprosessi on yksi yrityksen merkittavimmista toimin-
noista eri prosessien kentdssa (Haverila ym. 2009, 351). Yrityksen eri prosessien osat voidaan ja-
otella kuvion 41 mukaisesti eri kategorioihin, ja niiden suorituskyvyn kannalta olennaista tulisi olla

seuranta, ohjaus ja kehittdminen (Martinsuo ym. 2016, 188).

Yrityksen
johto

Tukitoiminnot Suunnittelu Valmistus Logistiikka Myynti ja Asiakaspalvelu

markkinointi

Kuvio 41. Yrityksen ydinprosessit (Martinsuo ym. 2016, 188), muokattu

Prosessien ohjaaminen organisaatioissa oli ennen pitkalti erindisten toimintojen ohjaamista, jossa
esimerkiksi tuotanto ja jakelu oli eriytetty omiksi toiminnoikseen. Eri prosesseilla on usein omat
vastuulliset omistajansa, jolloin myds tavoitteet saattavat pilkkoutua omanlaisikseen, ilman sel-
keda johtamista. Eri toimintojen véliset tavoitteet johtavat keskindisiin konflikteihin, joissa paa-
madrat vaativat tasapainottelua ja yhteistyota yhteiseen tavoitteeseen pyrkimyksessa. Eri toimin-

tojen valisia konflikteja on esitetty kuviossa 42. (Chapman ym. 2016, 20-21.)
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Pienet varastokustannukset
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Kuvio 42. Organisaation prosessien valisia konflikteja (Chapman ym. 2017, 21), muokattu

Vaikka prosessit kohtaavat omista tavoitteistaan erindisia konflikteja, tulisi jokaisen organisaation
pyrkia yhteisiin paatavoitteisiin, jotta tuloksen tekeminen olisi mahdollista. Chapman ja muut
(2016) esittavat nama paatavoitteet vahintaan neljana erillisena kohtana:

paras mahdollinen asiakaspalvelu
minimoidut tuotantokustannukset
minimoidut investoinnit varastoon
minimoidut jakelukustannukset

PWNPE

Tuotantoprosessin tavoitteena on muokata tuotannontekijat myytaviksi lopputuotteiksi. Tehok-
kaan tuotantoprosessin taustalla tuottavassa teollisessa toiminnassa ovat

e tehokas tehtdvanjako
e erikoistuminen
e tehokkaat valmistusmenetelmat.

Tuotanto yrityksessa sisaltda kaikki toiminnot, jotka edesauttavat tuotteen tai eran valmistumista,
ja tuotanto voidaan laskea hankinnan, valmistuksen, jakelun ja tuotesuunnittelun yhteispeliksi,

jossa rajojen vetdminen eri osa-alueiden vilille on haastavaa. (Haverila ym. 2009, 350—-351.)

Kaplan ja Norton (2003) esittavat toimintojen johtamiselle polun, joka kulkee aina oppimisen ja
kasvun kautta sisdisen- ja asiakasymmarryksen muodostumiseen ja paatyy yrityksen taloudellisen
nakokulmaan. Oppimisen ja kasvun osalta olisi tarkeda ymmartaa yrityskulttuurin, johtajuuden,

kohteen ja tiimitydn merkitykset kokonaisuuden kannalta. Ndiden tekijoiden kokonaisuus voidaan
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laskea organisaatiopadoman alle, joka yhdessa informaatio- ja inhimillisen pddoman kanssa, muo-
dostaa toimintojen kivijalan. Sisdinen nakokulma, johon myds tuotantoprosessit voidaan laskea,
pyrkii toteuttamaan tehokkaasti yrityksen sisaisia toimintoja aina tuotantotoiminnasta asiakkaan
valintaan, tuoteportfolion innovointiin ja lakivaatimusten toteuttamiseen. Asiakasnakokulman ladh-
tokohtana on toteuttaa arvolupausta asiakkaalle tuotteen tai palvelun vaatimusten mukaisesti,
my0s asiakassuhde ja imago huomioiden. Kaiken toiminnan johtamisen tulisi suuntautua taloudel-
liseen nakdkulmaan, jossa pyritdaan huomioimaan tuottavuus ja kasvustrategia, joka mahdollistaa
padoman lisddmisen, pitkdaikaisen arvon kasvamisen, tuloldhteiden laajentamisen ja asiakasarvon
parantamisen. Mikali ndita kaikkia voidaan toteuttaa lapi organisaation, tulisi myods kustannusra-

kenteen parantua. (Kaplan & Norton 2003, 86.)

6.2 Tuotantoprosessien kyvykkyys

Peltonen (1997) kirjoittaa, ettd tehdas toimii tehokkaasti, kun kaikki sen edellytykset on kaytetty
mahdollisimman tarkasti toiminnan tukemiseksi. Yrityksen ei tarvitse itse omistaa kaikkia raken-
nuksia tai koneita, jotka ovat viimeisimman nykyteknologian mukaisia, jotta se olisi toiminnassaan
tehokas. (Peltonen 1997, 31.) Pellinen (2019) tuokin esiin keskipitkan aikavalin tarkastelussa tuo-
tantovalineiden ja jarjestelmien kunnon ja niistd huolehtimisen. Pellinen (2019) esittaa myos, etta
yritysten tulisi kyetd varautumaan kysynnan vaihteluihin ja panostaa mahdollisimman hyvin toimi-

vaan logistiikkaan.

Prosessin kasite madritelldadn usein toimintana, joka rakentuu panosten ja tuotosten ymparille.
Laamanen (2007, 20) maarittaa prosessin toiminnoiksi, resursseiksi ja tuotoksiksi, jotka maaritta-
vat suorituskyvyn. Teollisuuden prosessiin liittyvat olennaisena tavaravirrat, joita tukevat hankin-
nat, valmistus, testaus, varastointi ja toimitukset. Prosesseille ominaisia piirteita ovat esimerkiksi
selkeat roolit, toiminnot tai vaiheet, kestoaika, kuvattavuus ja toistuvuus. Prosessilla on aina omis-
taja. Prosessit kuvataan usein sarjaksi erindisia saannollisesti toistuvia toimintoja, joiden tuotok-

sena on tyytyvainen asiakas. (Laamanen 2007, 20.)

Salomaki (2003) esittda prosessien osatekijoiksi ihmiset, materiaalit, koneet, menetelmat, tiedon
ja ympariston. Prosessi muodostuu osatekijoiden kokonaisuudesta, jossa ihmiset toimivat proses-
sin kayttdjinad, materiaalit ovat tuotteen muodostavia raaka-aineita ja koneet ovat raaka-aineita

lopputuotteiksi muokkaavia tyovalineita. Menetelmalla tarkoitetaan tapaa, jolla koneita kdytetaan
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tuotteiden valmistamiseen ja tieto on dataa, jota tarvitaan ohjaamaan menetelmia. Ymparistolla
tarkoitetaan tdssa yhteydessa tyoymparistod kokonaisuutena, jossa erindiset tekijat vaikuttavat

lopputulokseen. (Salomaki 2003, 117-118.)

Teollisuusyritysten toiminta jakautuu valmistustavan mukaan erityyppisiin tuotantomalleihin. Yri-
tysten tulisikin ymmartaa, etta tehokkuuden maaritelma riippuu valitusta valmistustyypista. Erot
syntyvat siitd, valmistaako yritys yksittdisia tuotteita vai sarjoja ja ovatko sarjat kertaeria vai jatku-
vasti toistuvia. Yritykset voivat myods myyda tuotteitaan suoraan varastosta tai toisena daripaana
aloittaa suunnittelun vasta tilauksen saavuttua. Yritysten tulisi myos ymmartaa, etta tuotteet voi-
vat vaihdella hyvinkin yksinkertaisista tuotteista moninaisiin kokoonpanoihin, joiden tuottamiseen
tarvitaan useita eri materiaaleja ja osia. Fogelholm ja Karjalainen (2005, 60) ovatkin jakaneet val-
mistusprosessit kuvion 43 mukaisesti kahteen periaatteelliseen kategoriaan, jotka ovat divergoiva

ja konvergoiva valmistusprosessi.

Konvergoiva valmistusprosessi Divergoiva valmistusprosessi

Asiakas 1

Yhteinen

Lopputuote Asiakas 2 raaka-aine

Asiakas 3 Ml

- >>Px"R">—-0nDI

11

Kuvio 43. Konvergoiva ja divergoiva valmistusprosessi (Fogelholm & Karjalainen 2001, 60),
muokattu

Konvergoivassa valmistusprosessissa osat yhdistyvat prosessin aikana, ja niistd muodostuu koko-
nainen lopputuote. Divergoivassa valmistusprosessissa raaka-aineina on yhteinen alkupanos, josta
prosessissa muodostuu useita eri lopputuotteita. Prosessityyppinen tuotanto rinnastuu usein
raaka-aineldahtoiseen tuotantoon, jossa valmistuslaitteiston pysyessa hyvin samankaltaisena toi-
minta on hyvin raaka-ainekeskeistd ja nopeaa eika valivarastointia ihannetilanteessa tarvita. Pro-
sessityyppisessa tuotannossa ongelmat I6ytyvat usein prosessin loppupéaasta, jossa tuotteiden

ominaisuudet alkavat lopullisesti maarittya. (Fogelholm & Karjalainen 2005, 60—63.)
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Valmistusvivut

Miltenburgin (2005) mukaan tuotantosysteemit voidaan jakaa kuuteen alakategoriaan, jotka ovat

e henkildston hallinta

e organisaation rakenne ja -ohjaaminen

e hankinta

e tuotannon suunnittelu ja -ohjaaminen

e tuotantoprosessien teknologiat

e toimitilat.
Alakategorioiden voidaan olettaa olevan valmistusvipuja, jotka toimivat kokonaisuuden verkkona.
Jokaisen valmistusvivun muutoksilla on vaikutuksensa muihin. Se, miten hyvin eri osa-alueiden
verkko toimii, maarittaa yrityksen tuotantotyypin lisaksi sen toimivuuden ja tason, mita valmistus
voi toiminnastaan tuottaa ulos. Valmistuksen toiminnan tuotoksiksi voidaan maarittaa toimitus-
aika, kustannukset, laatu, suorituskyky, joustavuus ja innovatiivisuus. Miltenburg on esittanyt tuo-

tantotyyppien, tuotosten ja valmistusvipujen suhteet kuvion 44 mukaisessa matriisissaan. (Milten-

burg 2005, 65-66.)
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Kuvio 44. Tuotantosysteemien, tuotosten ja valmistusvipujen yhteydet (Miltenburg, 70), muokattu
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Mitenburg (2005) esittda matriisissaan useita prosessia tukevia tekijoita, ja yritysten tulisikin osata
tehda paatoksia kaikkien valmistusvipujen suhteen, jotta toiminta olisi mahdollisimman tehokasta

ja tukisi yritysten strategista suuntaa.

Henkilstén hallinta ottaa kantaa tyontekijoiden osaamiseen ja erityyppisiin toimenkuviin, joita
yrityksissa on. Henkiloston hallinnan alle kuuluu henkiléstén moniosaaminen, kouluttaminen, joh-

taminen, henkilostopolitiikka ja vastuu seka paatoksentekokulttuuri.

Organisaation rakenne ja -johtaminen kasittda muun muassa koko yrityksen rakenteen, ohjausta-
vat, palkitsemisjarjestelmat ja yrityksen kulttuurin. Yritysten tulee tehda paatdksia toiminnan suh-
teen ja pdattaa, onko toiminta ainoastaan kustannus vai tuloksen tekija, milla tavalla yrityksen ra-
kenne muodostetaan ja onko se avoin vai hierarkkinen. Tuotantosysteemit voivat olla
byrokraattisia, suosia yrittajyytta, olla keskitettyja tai hajautettuja. Vastuut voidaan maarittaa jo-
kaiselle yrityksen tasolle. Rakenteeseen ja johtamiseen kuuluu olennaisesti myds se, milla tavalla

johtajat valitaan ja miten tiimit toimivat.

Hankinta kohdentuu toimittaja- seka jakelijaverkoston suhteiden yllapitamiseen. Olennaista tassa
ymparistdssa on ymmartaa niin laheisten suhteiden luomisen merkitys, toimittajien ja jakelijoiden

maara seka kyvykkyys, toimittajayhteisty®d kuin omavalmistus tai ulkoistaminen.

Tuotannon suunnittelu ja -ohjaus kasittaa tilauksien vastaanottamisen ja tuotantosuunnitelmien
aikatauluttamisen, materiaalien suunnittelun, henkiloston ja koneiden aikataulusuunnittelun, lat-
tiatason tuotannon ohjaamisen ja tuotantoa tukevien osastojen koordinoinnin. Merkittavia paa-
toksia tulisi tehdd muun muassa toimintatavan, varastojen, huollon, tiedonkerdaamisen ja jakelun

ja toimintojen keskittamisen tai hajauttamisen suhteen.

Tuotantoteknologioilla tarkoitetaan koneita, prosesseja ja teknologioita, joiden avulla tuotanto toi-
mii. Tuotantoteknologioihin liittyvat paatokset sisaltdavat muun muassa uusimpien vai vanhojen
laitteistojen hyodyntamistd valmistuksessa, toiminnan volyymiin perustuvien laitteistojen valintaa,
automaation maaraa, layoutia, laatutoimia ja sita, hankkiiko yritys teknologiaa ja osaamista ulko-

puolelta vai kehittdadko se itse sitd ja milla tavalla toimintaa kehitetdan jatkuvasti.
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Toimitilat sisaltavat niin rakennukset kuin tuotantoa tukevien osastojen sijaintiin liittyvat maarityk-
set. Tukeviksi toiminnoiksi voidaan laskea materiaalinhallinta, suunnittelu, huolto ja tyékaluvalmis-
tus. Toimitiloihin liittyvia paatoksia tulee tehda kokoluokan, sijainnin, kapasiteetin, tukevien toi-

mintojen kyvykkyyden mukaan ja sen mukaan, millaiseen toimintaan ne soveltuvat. (Mts. 66—67.)

Mita tehokkaammin yrityksen prosessit toimivat, sita kyvykkaampia sen tuotantojarjestelmat ovat.
Tuotannon parantamisen ldhtokohtana olevat valmistusvivut ovat vdaylana maailmanluokan toi-
mintaan, ja parhaat yritykset kykenevat tekemaan suuriakin muutoksia toimintaan pyrkidkseen
parhaaksi toimialallaan. Miltenburg (2005) on muodostanut taulukon 6 mukaisesti yrityksen tuo-
tantojarjestelmien kyvykkyyksien tasot pyrkimyksena maailmanluokan toiminta. (Miltenburg 2005,

75-76.)

Taulukko 6. Valmistuksen kyvykkyyden eri tasot (Miltenburg, 77), muokattu

Aloittelija Keskitasoa Kehittynyt Maailmanluokkaa
1.0 2.0 3.0 4.0

Tuotantojarjestelmien Tuotantojarjestelmat Tuotantojarjestelmat Tuotantojarjestelmien
vaikutukset yrityksen kestavat kilpailun ja tarjoavat kilpailuetua niin  tavoitteena on olla alan
menestykseen ovat sdilyttavat nykyisen markkinoille pddsyssd ja  parasta joka osa-alueella.
olemattomia. tilanteen. luovat uutta kauppaa. (valmistusvivut)
Matalan teknologian Valmistus muodostuu Valmistuspaatokset Tuotantojarjestelmat
valmistusta ja standardisoidusta pohjautuvat ovat tarkea kilpailullinen
osaamisessa on vajetta. rutiininomaisista jatkuvuuteen ja osatekija.
toiminnoista. strategiaan.

Valmistuksen tuotokset

Miltenburgin (2005) esittamat valmistuksen tuotokset ovat riippuvaisia yrityksen toiminnan ver-
kostosta ja siitd, miten seka yritys itse ettd asiakas nakevat tuotoksen lopputuleman. Tama riippuu
pitkalti siita, miten tehokkaasti yrityksen prosessit toimivat. Tassa kappaleessa on esitelty Milten-

burgin (2005) esittaman matriisin mukaiset tuotokset yrityksen valmistusprosessin nakokulmasta.

Kustannusnékokulmasta yrityksien paatavoitteena tulisi olla tuoton maksimointi pitkdn aikavalin
tarkastelussa. Talla tarkoitetaan tuottamista enemman pienemmilla kustannuksilla tai saman ver-
ran véahemmilla kustannuksilla. Kustannushyotyjen lyhyen ajan maksimointi johtaa usein huomaa-

matta markkinaosuuksien vahenemiseen, henkiloston tyytyvaisyyden heikkenemiseen ja samalla
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yrityksen “terveystilanteen” huonontumiseen pidemmalla aikavalilla katsottuna. Kustannusajatte-
lua voidaan tehda yritysten kustannuksien minimoinnin nakékulmasta, jolloin jokainen osa-alue on

kustannussaastojen kohteena ja sdaastoja etsitaan jokaisesta osa-alueesta. (Ignizio 2009, 212-215.)

Miltenburgin (2005) mukaan kustannukset tuotantojarjestelman osana voidaan nostaa kilpailul-
liseksi osatekijaksi ja niiden tulisikin olla merkittavin valmistuksen tuotosnakdkulma johtuen asiak-
kaan kustannustietoisuudesta ja asiakkaiden toimittajien arvioinnista kustannuksien mukaan. Val-

mistuksen tuotoksen ndkokulmasta kustannukset koostuvat

e tuotteen valmistus-, palkka ja materiaalikustannuksista

o valmistuksen kokonaiskustannuksista

e varaston kierrosta niin materiaalin, keskeneraisen tuotannon kuin valmiiden tuotteiden osalta
e pdadoman tuottavuudesta

e kapasiteetin hyddyntamisesta

e materiaalin saannosta

e suorasta tyon tuottavuudesta ja epdsuorasta tyon tuottavuudesta. (Miltenburg 2005, 49.)

Laadun ndkékulmasta tuotannon tuotoksena virheistd muodostuu kustannuksia ja tuotannon tulisi
pyrkia ennakoivaan laadunvarmistukseen. Laatu on kilpailuetuna merkittava johtuen asiakaskoke-
muksesta ja milla tavalla asiakaskokemus on muodostunut yrityksen toiminnan tasosta, juuri laa-
tuun liittyen. (Miltenburg 2005, 47—-48.) Tuotannon tuotoksena laatu saattaa vaihdella, vaikka tuo-
tannon panokset ja tuotoksien maarat pysyisivatkin samana. Tuotteet voivat kehittya
asiakastarpeen mukaan ja laadun tulisi kehittyd samassa suhteessa. (Heizer, Render & Munson

2017, 53.)

Laadun tuotoksen tulisi vastata suunniteltua toimintaa prosesseissa. Samaan aikaan toiminnan tu-
lisi parantua jatkuvasti, mika aiheuttaa laadun ymparille jatkuvan kehityksen ympyran. Laadun
tuotoksena tulisi myo6s ottaa kantaa yrityksen toiminnassa tuotantoon, palveluihin ja tiedonvalityk-
seen. Nykypadivana laadun tulisikin olla valttamattémyys toiminnan kannalta ja annettu mahdolli-
suus parantaa yrityksen prosesseja. Erinomaisen laadun omaavat tuotteet johtavat kestavaan ra-
halliseen tulokseen, johtuen jo aiemminkin esitetysta kilpailuedun osatekijasta. Yritysten tulisikin
kohdentaa kehittaminen prosesseissaan laatukulttuurin luomiseen, joka sisaltaa asiakasnakokul-

man. (De Feo 2017, 4.)
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Suorituskyky valmistuksen tuotoksena voidaan johtaa tuotteiden ominaisuuksista. Ominaisuudet
voidaan jaotella asiakasnakokulmasta tyydyttaviin, ei tyydyttaviin ja innostaviin. Tyydyttavat omi-
naisuudet ovat asiakkaan haluamia ominaisuuksia. Ei tyydyttavat ominaisuudet ovat asiakkaan
odottamia ominaisuuksia ja innostavat ominaisuudet ovat jotain, mita asiakas ei osaa edes odot-
taa. Asiakasodotusten ylittaminen ei aina ole helppoa, mutta ollakseen paras toimialallaan, yrityk-
sen tulisi kyeta yllattamaan asiakkaat positiivisesti. Mitattavia suorituskyvyn tuotoksia ovat esi-
merkiksi standardiominaisuuksien maara, erikoisominaisuuksien maara, tuotteen

jalleenmyyntihinta, suunnittelumuutoksien maara ja virheiden aikavali. (Miltenburg 2005, 47;49.)

Toimituksilla tarkoitetaan valmistuksen tuotoksina laajempaa kokonaisuutta, joka voidaan liittaa
niin maaraan kuin aikaan. Lehtosen (2004, 109) mukaan toimitusvarmuus kuvastaa yrityksen kykya
toimittaa tilaukset vahvistettuun aikaan mennessa. Toimitusaika tai toimituksen lapimenoaika riip-
puu kuitenkin todella paljon yrityksen valmistusstrategiasta. Eri valmistusstrategiat voivat alkaa
tilauksen saavuttua kokonaisuuden suunnittelusta (ETO), jossa valmistus on kokonaisuuden kes-
kelld oleva yksittdinen osa-alue. Vastaavasti tuotteet voidaan toimittaa suoraan varastosta (MTS),
jolloin valmistusprosessi ainoastaan varmistaa tuotteiden varastotdydennykset. Eri valmistusstra-

tegiat ovat kuvattuna kuviossa 45. (Chapman ym. 2017, 15.)

Toimituksen ldpimenoaika

Toimituksen lapimenoaika

Toimituksen ldapimenoaika

Toimituksen lapimenoaika

Toimituksen lapimenoaika

+—>

Kuvio 45. Valmistusstrategiat (Chapman ym. 2017, 15), muokattu
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Valmistusstrategiat maarittavat yrityksen toimintamallin ja milla tavalla valmistus sijoittuu valit-

tuun strategiaan nahden. Toimituksen lapimenoaika on toimittajan nakdkulmasta vastaanotetusta
tilauksesta aina toimitukseen, kun vastaavasti asiakas voi sisallyttda kokonaisuuteen tilauksen val-
mistelun ja ldhetyksen. Usein ajatellaan, etta asiakkaat toivovat mahdollisimman Iyhyita toimitus-

aikoja. (Chapman ym. 2017, 15.)

Khanna (2015) tuo esiin toimituksien ajalliseen méaaritelmaan mukaan myds ajatukset liian no-
peista toimituksista, jotka saattavat muodostaa ongelmia asiakkaan varastointiin ja padomakus-
tannuksiin. Lapinleimun (1997, 317) mukaan toimitusten nopeutta tarkedmmaksi tekijaksi voidaan
nostaa toimitusajan luotettavuus. Toimituksissa aika on usein olennaisena tekijana, mutta myos
maara ja toimituksen tarkkuus ovat merkittavia toimituksia ja prosessien tuotoksia tutkittaessa.
Toimitusten tarkkuus on merkittava mittari koko toimitusketjun toiminnassa, jossa tarkkuus koos-
tuu toimitetuista tilauksista, lahetyksista ja toimituksista ilman virheita. (Logistics key perfor-

mance... N.d.)

Joustavuus tarkoittaa eri henkildille eri asiaa, mika luo ongelman joustavuuden maarittamiselle
prosessien nakokulmasta. Teollisuudessa joustavuudella tarkoitetaan kykya sopeutua muutoksiin.
Toinen yritys saattaa kohdistaa joustavuuden mahdollisimman pieniin tuotannon vaihtokustan-
nuksiin, kun taas toinen yritys kohdentaa joustavuuden mahdollisimman laajan tuotevalikoiman
valmistamiseen. Joustavuuden maarittaminen tulisi kuitenkin tapahtua kilpailuympariston ymmar-
ryksesta ja mitka tekijat tassa yhteydessa todellisuudessa luovat lisdarvoa asiakkaille. (Upton 1995,

N.d.)

Lapinleimu, Kauppinen ja Torvinen (1997) esittavat joustavuuden koostuvan kaupallisessa mielessa
asiakasversioihin sopeutumisesta, valmistuksesta asiakastilausten mukaisesti ja pienten erien val-
mistamisesta taloudellisesti. Heizerin (2017) mukaan joustavuudella tarkoitetaan kykya vastata
asiakkaan ajallisiin vaatimuksiin, kustannustavoitteisiin tai ylipaansa asiakasarvon tuottamiseen
nopeasti. Joustavuuden rakentaminen tuotantoprosesseihin voi olla kallista ja haastavaa. Jousta-
vuus ajatellaan nykypdivan nopeassa teknologisessa ymparistossa merkittavaksi kilpailulliseksi
eduksi. Tuotantoprosessin muuttaminen jalkikateen voi olla erittdin kallista, joten joustavuuden
rakentaminen prosesseihin tulisi olla ajatuksissa heti tuotannon alkuvaiheessa. (Heizer ym. 2017,

326.)
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Miltenburgin (2005) mukaan joustavuuden mittaukseen tuotantoprosessin tuotoksena voidaan

yhdistda muun muassa

e tuotantolinjan tuotteiden maara

e tarjolla olevien optioiden maara

e minimierdkoko

o keskimaadrdinen valmistuserakoko

vakiinnutetun tuotannon aika

tyotehtavien maara

e tuotantokoneryhmilld valmistettavien tuotteiden maara

e tuotantokoneryhmalld valmistettavien tuotteiden maara kokonaismaarasta
e asetuksien eli tuotannon vaihtojen maara

e vaihtoehtoisten tuotantokoneiden maara.

Tuotanto toimii yleensa sita tehokkaammin, mita standardisoidumpaa se on, mutta joustavuus on
noussut yhdeksi merkittavimmaksi tekijaksi tuotantoprosessien ohjauksessa. Pienimmat yritykset
voivatkin nykypaivana kilpailla joustavuudella kustannuskilpailua vastaan, mika mahdollistaa etu-

lydntiaseman kankeammin toimivia suuryrityksia vastaan. (Miltenburg 2005, 47-50.)

Innovatiivisuus tuotantotoiminnan yhteydessa tarkoittaa kykya luoda jotain uutta ja tehda muu-
toksia jo olemassa olevaan (Miltenburg 2005, 50). Innovatiivisuus ja jatkuva parantaminen ovat
my0s Leanin perusperiaatteita. Siina jatkuva parantaminen tarkoittaa kaiken toiminnan kehitta-
mista lapi organisaation ja prosessien. Parantamisen Iahtokohtina voivat olla poikkeamaldhtdisyys,
jossa virheista pyritdan oppimaan, tavoitelahtoisyys, jossa parantaminen kohdennetaan asetet-
tuun tavoitteeseen tai yksittaiset innovaatiot, joko kertaluontoisesti tai projekteina. Innovaatiotoi-
minta tulisi olla yrityskulttuurista |ahtoista, ja tdssa Lean esittadkin tyontekijéiden osaamisen hyo-
dyntamisen koko yritystoiminnan parantamiseen. Osaamisen hyédyntamatta jattamisen ajatellaan
olevan yksi Leaniin my6hemmassa vaiheessa lisatyistd hukan lahteista. Tata ajatellaan jopa pahim-

pana hukan muotona. (Petersson ym. 162;167-169.)

Innovatiivisuutta voidaan valmistusprosessin tuotoksena mitata esimerkiksi innovaatioiden maa-
ralla tiettyna ajanjaksona, suunnittelumuutoksilla vuodessa, uusien tuotteiden maaralla vuodessa,
uusien tuotteiden julkaisun lapimenoajalla ja tutkimus- ja kehitystoiminnan panostuksen maaralla

seka lyhyellad etta pitkalla aikavalilla. (Miltenburg 2005, 47.)
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Valmistusstrategiat ja layouttyypit

Lapinleimun ym. (1997) mukaan yrityksen tuotantotyyppi maaraytyy paaosin tuotteen ominai-
suuksien mukaan. Merkittavimpia tekijoita ovat hyodykelajit, valmistusmaarat ja toistuvuus. Hyo-
dykelajeiksi voidaan eritella investointi-, kestokulutus- ja kulutushyédykkeet. Valmistusmaarat voi-
daan eritelld koko elinkaaren, vuosivolyymien, erdkokojen, keskimaaraisten erdkokojen tai erien
vuosimaarien mukaan. Tuotteen toistuvuudella on myds vaikutuksensa tuotantotyyppia valitta-
essa. Tuote voi olla kertaluontoisesti valmistettava, erdtuotannon mukaan valmistettava tai jatku-
vasti valmistettava. (Lapinleimu ym. 1997, 43-45.) Tuotteiden maarien ja vaihtelun maaran suh-

detta yrityksen parhaiten soveltuvaan layout-tyyppiin on esitetty kuviossa 46.

Useita tuotbeita, Mionia tuotteita, Yhksittaisia tuotteita,
pienet masrat keskisuuret mdarst erittain korkeat madrat

Funi . Vaihtelun m33rd
unktionaalinen Yksittdistuotanto Ui
lzyout
Solulayout =
Erdtuotanto

Linjalayaout, Sarjatuotanto
virtauz pddosin
sEEnndlliztd

Linjatuctanto

Linjalayout,
virtaus
sEEnndllizta
Jatkuvan
Linjalzyout, virtauksen Vaiftelun mgrd
wirtaus jaykkas tuotanto pi=ni

Kuvio 46. Valmistusstrategiat (Miltenburg 2005, 4; Lapinleimu 1997, 45; ), muokattu

Layout-tyypit jaetaan perinteisesti funktionaaliseen, solu- tai linja-layoutiin. Useasti layout-tyypit

saattavat myos olla yhdistelma edelld mainituista.

Funktionaalisella layoutilla tarkoitetaan laitteiston jarjestamista valmistusryhmittadin tehtavien yh-
tenevaisyyden mukaan. Layoutin tavoitteena on pyrkida mahdollisimman joustavaan tuotantoon.
Tuotantoa ohjataan tdiden tydjonojen mukaisesti aikatauluihin perustuen. Funktionaalisen layou-

tin toimivuudessa tarkeaan osaan nousevat tyopisteiden maarat ja tilantarpeet, tuotevalikoiman ja
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maaran materiaalien virtaus, kuljetukset ja siirrot todellisten maarien mukaan ja muut vaikuttavat
tekijat, joita ovat muun muassa turvallisuus, puhtaus, laajennusmahdollisuudet ja toimintojen vali-

set yhteydet. (Martinsuo ym. 2016, 157.) Funktionaalista layoutia on havainnollistettu kuviossa 47.

Linjatyyppisessd layoutissa laitteet tai tyOpisteet ovat jarjestettyna tyon etenemisjarjestyksen mu-
kaan, jossa esimerkiksi alkukasittelysta aina tuotteen lahetykseen asti, tuotantovaiheet ovat jarjes-
tettyna peratysten. Tavoitteena on pyrkia valmistamaan mahdollisimman suuret volyymit tehok-
kaasti, jolloin yksikkotyokustannukset pysyvat mahdollisimman alhaisina. Haasteena linja-layoutille
on myohemmat muutostarpeet, joihin se suhteellisen isojen alkuinvestointien ja jaykkyytensa ta-
kia soveltuu heikosti. Linja-layoutin toimivuudessa tarkedaan osaan nousee arvovirran muodostu-
minen aina raaka-aineesta asiakkaalle asti tydvaiheistuksen mukaan. Arvovirtaan vaikuttavat tyo-
vaiheiden valiset riippuvuudet, jokaiseen vaiheeseen kuluva aika, kokonaisvalmistusaika, tahtiaika
ja tarvittavien tyopisteiden maara, joka muodostuu kokonaisvalmistusajasta seka tahtiajasta.

(Martinsuo ym. 2016, 160.) Linjamaisen layoutin esimerkkitapaa on havainnollistettu kuviossa 47.

o e[ @ . .
0Osa 1 valmistuslinja Osa 2 valmistuslinja Osa 3 valmistuslinja
Vastaan- Raaka-aine-
otto varasto
@ ® _, Valmistus 2
J — .

@ F @ . aineet Lahetys
- o0 -

\6 5 Kokoonpanolinja

Funktionaalinen layout Linja-layout

Kuvio 47. Funktionaalinen ja linja-layout (Martinsuo ym., 158; 160), muokattu

Solulayout muodostuu tuotantolaitteiden muodostamasta solusta, jossa laitteet tai tyopisteet ovat
ryhmiteltyna tuotteiden tai tietyn osakokoonpanon valmistamiseksi yhden tuotantosolun sisélle.
Solu-layoutin voidaan olettaa olevan erdanlainen yhdistelma funktionaalisesta- ja linja-layoutista.
Eri toiminnot kootaan kokonaisuudeksi ja tyo kulkee linjamaisesti lapi tarvittavien vaiheiden. Solu-
layoutilla pyritdan joustavuuteen eri volyymien ja erdakokojen valmistuksen suhteen. Padajatuk-
sena on pyrkia selkeyttamaan materiaalivirtausta ilman valivarastointia ja samanaikaisesti vahen-

taa tuotannon vaihtoasetuksiin tarvittavaa aikaa. Solu-layoutin kapasiteetin hallintaa voidaan
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muuttaa suhteellisen helposti lisdamalld soluun lisda henkilostod. (Martinsuo ym. 2016, 161-162.)

Solulayoutin periaatetta on havainnollistettu kuviossa 48.

- I TVODISte 5
Lahetys Valrnnt tuotteet : , Tydpiste 4 ‘
Vastaan- Raaka ameer Tvop\ste 3 ‘
otto

Tyuplste 1 .J Tyopiste 2 -i

® Tuotel ® Tuote2

Solulayout

Kuvio 48. Solulayout (Martinsuo ym., 162), muokattu

Young (2010) esittaa perinteisten layout-tyyppien lisaksi erilaisia tapoja rakentaa layout yrityksen

bisnestyypin mukaan. Young nostaa perinteisten layout-tyyppien lisdksi viela:

e Fixed position layout, esimerkiksi laivanrakennus

e Retail layout, esimerkiksi kauppojen toimintamalli

e Warehouse layout, esimerkiksi tuotteiden jarjestaminen varastoon

e Project layout, esimerkiksi talonrakennus

e Office layout, esimerkiksi muokattavat toimistotilat tilantarpeen mukaan

Layout-tyyppeja voi olla useita saman yrityksen sisalla ja layoutin valinnassa tarkedaan osaan nou-

sevatkin miellyttavyys, tehokkuus ja tilojen soveltuvuus toimintaan. (Young 2010, 245-246.)

Tuotteiden tyypit ja maarat

Tuotteella tarkoitetaan asiakkaalle tarjottua tavaraa, palvelua tai muita suoritteita. Tuotetta tar-
kasteltaessa voidaan yksittdista tuotetta katsoa ydintuotenakékulmasta, jossa tuotteella pyritdan
tuottamaan ydinhyotya eli perustavaa suorituskykya, jonka kayttdja saa tuotteelta. Ydinhyoty
koostuu tekniikasta ja teknologiasta, johon tuote perustuu. Asiakas saa esimerkiksi moottorin mu-
kana vahapaastoisen mutta riittavan tehokkaan kokonaisuuden, jolla liikuttaa kulkuvalinettaan.
Tuote sisaltaa ydinhyodyn lisdksi myos laajemmin erindisia ominaisuuksia esimerkiksi laadun ja

palvelun myo6ta. (Martinsuo ym. 2016, 49-50.)
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Tuotteiden jaottelutapoja on useita, ja esimerkiksi Miltenburg (2005) jaottelee hankintojen kautta
tuotteet modulaarisiin seka kiinteisiin. Modulaarinen tuote on kokonaisuus, joka sisadltda seka itse-
naisia kiinteita kokonaisuuksia etta vaihdettavia osia asiakkaan halun mukaan, kuten polkupydérat
tai nykypaivana autot. Asiakas voi maarittaa yksittaisesti lisdvarusteita tai jopa eri materiaaleja ha-
lutuille osille. Kiinteilld tuotteilla tarkoitetaan kokonaisuuksia, jotka ovat raataldity juuri kyseiselle
tuotteelle sopivaksi. Kiinteat ja modulaariset tuotteet maarittavat tehokkaan toiminnan kannalta
taysin erilaiset lahtékohdat muun muassa kapasiteetin hallintaan, erdakokojen suunnitteluun ja va-

rastojen hallintaan. (Miltenburg 2005, 31-33.)

Tuotteiden jaottelussa voidaan myds eritelld tuotteet seka tuotantohyddykkeisiin etta kulutushyo-
dykkeisiin. Tuotantohyodykkeissa keskitytaan normaalisti erittdin kohdennetusti tietyille markki-
noille, jossa hankinta perustuu osaavaan ostotoimintaan ja vaatimukset tuotteille maaraytyvat asi-
akkaalle tuotettujen hyotyjen mukaan. Tuotantohyédykkeiden vaatimusten taustalla on
normaalisti laaja kenttd, jossa asiakkaan eri toiminnot vaativat lisdominaisuuksia aina kadytetyista
raaka-aineista tai toimittajista pakkaustapaan ja kuljetustapaan asti. Kulutushyddykkeet ovat nor-
maalisti hyvin yksinkertaisia tuotteita ja asiakaskunta on suhteellisen laaja eikd ostajan ja myyjan
valille muodostu tiivista riippuvuutta. Myds ostoprosessi on kokonaisuudessaan hyvin yksinkertai-
nen: paatokset ja vaatimukset maaraytyvat usein yksittdisen henkilén mukaan. (Haverila ym. 2009,

234-235.)

Tuotteiden osalta merkittaviksi maaraaviksi tekijoiksi muodostuvat muun muassa markkinat, tuo-
tetekijat, ostajat, jakelukanavat, markkinointi, hinta, kysynta ja teknologia. Hinta nostetaan usein
merkittavaksi tekijaksi, mutta myos saatavuus, laatu, palvelu ja toimitusten vakaus ja -nopeus
saattavat olla jopa maarittavampia ominaisuuksia onnistuneen asiakasyhteyden luomiseksi. (Have-

rila ym. 2009, 236—-240.)

Tuotteiden ja tuotannon osalta merkittavaksi yhteydeksi muodostuu tuotteiden kokonaismaarien
ja tuotekohtaisten toimitusmaarien suhde valmistuseriin. Tehokkaan toiminnan kannalta on mer-
kittavaa, sisaltdako tuotanto yksittdisia tuotteita ja valtavia tuotantomaaria tai paljon erilaisia tuot-
teita mutta pienia valmistusmaaria. Materiaalien virtauksen osalta tahan liittyy koko toiminnan
ohjaaminen ja se, milla tavalla yrityksen tuotantotoiminta on rakennettu. Yhtendista kaikelle toi-

minnalle kuitenkin on, ettd tuotantoprosessin tehokkuus riippuu ldhtdkohtaisesti erittdin monesta
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yksittdisesta osatekijasta, mutta jokaisessa toimintamallissa tuote virtaa lapi tuotannon. Mita jou-
hevampaa ja hairiottdomampaa virtaus on, sitd tehokkaampaa kokonaistoiminta on. (Miltenburg

2005, 55.)

6.3 Tuotantoprosessien taloudellisuus

Suomen yrityksista yleisin yhtiomuoto on osakeyhtio (Osakeyhtio N.d.). Osakeyhtiolaki

(21.7.2006/624 5 §) maarittaa yleisissa periaatteissaan toiminnan tarkoituksen nain:

“Yhtién toiminnan tarkoituksena on tuottaa voittoa osakkeenomistajille, jollei yhtiéjéirjestyksessd

mddrdtd toisin.”

Hannus (1994) nostaa taloudellisuuden merkittavimmaksi tekijaksi yrityksen ydinprosessien tar-
kastelussa operatiivisen ylivertaisuuden kautta. Yrityksen operatiivisessa toiminnassa liiketoimin-
nan ydinprosessien tulisi rakentua siten, etta niiden kustannustehokkuus seka lapimenoaika ovat

ylivoimaisia kilpailijoihin verrattuna (Hannus 1994, 24).

Porter (1990) maarittaa kustannustehokkuuden kilpailukyvyn kannalta toiseksi merkittavaksi osa-
tekijaksi erilaistamisen rinnalle. Tuotteiden valmistamisen kustannustehokkuus ohjaa tuottamaan
asiakkaiden haluamia tuotteita mahdollisimman edullisilla kustannuksilla, jotta yrityksen tuotto
olisi mahdollisimman suurta. Jotta prosessit voisivat olla kustannustehokkaita, tulee prosessien ko-
konaisuuden oltava kunnossa. Laatu ja suorituskyky ovat maarittavia tekijoita kustannuksien muo-

dostamisessa myds toimintaa tukevien prosessien osalta. (Porter 1990, 38.)

Tuotantoprosessien kustannukset syntyvat yllapitavista, valmiuksien mahdollistavista kustannuk-
sista ja tuotteiden tai palvelun tekemisen kustannuksista. Salomaki (2003) esittaa prosessin kus-
tannuksien muodostumisen kuvion 49 mukaisesti, jossa tuotteen valmiusasteen kasvaessa myos

kustannukset kasvavat. (Salomaki 2003, 125.)
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Kuvio 49. Prosessien kustannuskuvaaja (Salomaki 2003, 125), muokattu

Tuotantokustannukset voidaan jaotella valillisiin ja valittomiin kustannuksiin. Vdlittémdét kustan-
nukset koostuvat tuotannon maarista riippuvista kustannuserista, joita ovat muun muassa materi-
aalikustannukset ja tuotteen jalostukseen tarvittavan tyon kustannukset. Viililliset kustannukset
perustuvat tuotantotoiminnan kustannuksiin, mutta eivat ole riippuvaisia yksittdisista tuotteista.
Vilillisten kustannuksien voidaan ajatella olevan tuotantokyvyn ylldpitdmisesta ja liiketoiminnasta

aiheutuvia kustannuksia. (Pellinen 2019, 71.)

Tuotteen valmistamisen kustannuksia tarkasteltaessa voidaan yksinkertaistettuna laskea yksikko-
kustannukset tuotannon kokonaiskustannuksien ja tuotantomaaran suhteesta, mikali yritys val-
mistaa ainoastaan yksittdista tasalaatuista tuotetta nopeassa tuotantoprosessissa. Prosessissa ei
tarvita laisinkaan varastointia ja tuotantoon sitoutuvien valivalmisteiden maara ei vaihtele. Jatku-
valle prosessille on tyypillista perakkaiset vaiheet, jotka johtavat valmiiseen tuotteeseen eri osas-
tojen tai vaiheiden kautta, jolloin kustannuksien kerdaminen ja kohdentaminen vaihekohtaisesti

on suhteellisen selkeda. (Pellinen 2019, 78-79.)
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Monivaiheisessa prosessissa kustannuksien maarittaminen perustuu jalostusasteeltaan vaihtele-
vien tuotteiden kustannuksiin, jossa kustannusten maarittaminen on erittdin moninaista ja koos-
tuu useasta eri kokonaisuudesta. Tuotekohtaiset kustannukset, jotka rakentuvat valmistusproses-
sista ovat valittomina kustannuksina raaka-ainekustannukset ja tyokustannukset. Valillisina
kustannuksina ne muodostuvat ainekustannuksista, tydokustannuksista, padomakustannuksista ja
muista kustannuksista. Valmistusprosessin kustannuksia tarkasteltaessa tulisi kiinnittda huomiota
niin materiaalikustannuksiin, konetunteihin kuin palkkakustannuksiin. Kaikkien kustannuksien
osalta tehokkuuden muodostavaksi tekijaksi voidaan ajatella mahdollisimman pienten kustannuk-

sien muodostuminen yksittdisen tuotteen osalta. (Pellinen 2019, 85-92.)

6.4 Tuotantoprosessit ja asiakastyytyvaisyys

Asiakastyytyvaisyys perustuu asiakkaiden tarpeiden toteuttamiseen, tai jopa niiden ylittdmiseen.
Perinteisesti tuotteille liitettyjen maaritteiden mittaaminen onnistuu tuotantoprosessissa, mutta
palvelujen osalta mittaaminen on mahdollista vasta kun tuotteet saapuvat asiakkaalle. Yritysten
tulisikin kyetd panostamaan toiminnan laatuun aina kehitysvaiheessa, jotta myos palvelut vastaa-
vat asiakastarpeita. ISO9001-laatustandardi maarittaa asiakastyytyvaisyyden yhdeksi toiminnan
vaatimukseksi siten, ettd organisaation tulee jatkuvasti tarjota asiakkailleen tuotteita ja palveluja,

jotka tayttavat asiakkaiden maarittamat vaatimukset. (Watkins & Orchiston 2016, n.d.)

Cater B. ja Cater T. (2009) esittavat tutkimuksessaan hinnan vaikuttavan negatiivisesti ja vastaa-
vasti suorituskyvyn, osaamisen ja vuorovaikutuksen vaikuttavan parantavasti asiakastyytyvaisyy-

teen. Tutkimuksessa esitettdan asiakastyytyvaisyys asiakasauskollisuutta parantavana tekijana.

Kaplan ja Norton (2004) nostavat organisaation johtamisen kannalta esiin asiakkuuksien johtamis-
prosessin, jossa tavoitteena on pyrkia lissdmaan asiakastyytyvaisyytta yrityksen arvolupauksen
kautta. Merkittavia tekijoita asiakastyytyvaisyyden lisdadamiseksi ovat asiakasuskollisuus ja suosituk-
sien myota kasvatettu liiketoiminnan maara. Mita tyytyvaisempia asiakkaat ovat, sita pidempia
asiakassuhteet ovat, ja mita parempi maine yritykselld on toimimallaan kentall3, sitd enemman se

luo uusia asiakkuuksia. (Kaplan & Norton 2004, 60; 135.)

Asiakastyytyvaisyyden taustalle voidaan johtaa prosessien toimivuus ja prosessien tuotoksiksi voi-

daan laskea seuraavat osatekijat:
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hinta

laatu
saatavuus
valikoima
toimivuus
palvelu
kumppanuus
brandi.

PNV A WN PR

Osatekijat 1.-5. voidaan yhdistaa tuotteeseen tai palveluun. Palvelu ja kumppanuus voidaan las-
kea asiakassuhteen osatekijaksi ja brandi vastaavasti kertoo yrityksen imagosta. (Kaplan & Norton

2004, 61.)

Arvolupaukset ja strategia muodostuvat asiakasnakoékulmasta yrityksen prosessien kautta. Talou-
dellinen nakékulma ottaa kantaa yrityksen menestykseen ja sen seurauksiin, joita ovat liikevaih-
don seka liikevoiton kasvu ja parantunut tuottavuus. Asiakaskokemuksen kannalta tulisi kuitenkin
ottaa kantaa seka toimintaprosesseihin eli perusprosesseihin, jotka liittyvat tilaus-toimituskokonai-
suuteen, innovaatioprosesseihin, jotka kohdistuat uusien tuotteiden, prosessien ja palveluiden ke-
hittamiseen, asiakasprosesseihin, jotka keskittyvat laajemman ja syvemman asiakassuhteen luomi-
seen etta lainsdaadanndllisiin ja yhteiskunnallisiin prosesseihin, joiden avulla yritykset tai
organisaatiot kykenevat toimimaan yhteis6jen tai valtioiden vaatimuksien mukaan. (Kaplan & Nor-

ton 2004, 65-68.)

6.5 Tuotantoprosessit ja motivaatio

Motivaatio tydssa riippuu seka sisdisista etta ulkoisista tekijoista: tyontekijoiden omat tarpeet ja
ulkoisesti ymparistotekijat esimerkiksi tyon luonne ja palkitseminen vaikuttavat tyokayttaytymi-
seen. Motivaatiota voidaan ajatella hetkelliseksi eli tiettyyn tehtavaan liittyvaksi tai pitkakes-
toiseksi, jolloin motivoituminen tapahtuu aina uudelleen ja yhteiset tavoitteet ohjaavat motivoitu-
mista. Motivaatio voidaan ryhmitella sisdiseen, ulkoiseen, tilanne- ja yleismotivaatioon. Sisdinen
motivaatio koostuu henkilon psykologisista arvoista ja tarpeista. Tasta hyvana esimerkkina voi olla
tyokavereiden auttaminen ja siita syntyva mielihyva. Ulkoinen motivaatio koostuu palkitsemisesta
ja rankaisemisesta, joka on seurausta omasta toiminnasta. Tilannemotivaatio rakentuu jonkin tie-
tyn tilanteen seurauksena. Yleismotivaatio rakentuu kdyttaytymisesta ja pysyvyydesta yleisen vi-

reyden ja yhteisen toiminnan suunnan lisdksi. (Ldmsa & Paivike 2017, 80-81.)
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Motivaation yhteys tehokkuuteen voidaan yhdistda myos ryhman toimintaan ja sen kehittymiseen.
Mita paremmin ryhma onnistuu toiminnassaan, sen parempaa on tyotyytyvaisyys ja organisaation
menestyminen. Ryhman kehittyminen voidaan maarittaa viiteen osioon, jossa toiminnan tehok-

kuus lisdantyy ajan myota kuvion 50 mukaisesti.

lhmissuhteet

e
1

suorittaminen

Kiinteys
1 3. S53antdjen
muodostuminen
Ristiriidat -
2. Kuohunta __/-'/
-
} _
.~ Tehokkuus kasvaa ajan
1. Muodostuminen " mydta.
Riippuvuus -

Tehtéavan
suuntautuneisuus
= Organisoituminen = Tiedon lisidntyminen =  Ongelman ratkaisu

Tehtdvian
suuntautuminen

Kuvio 50. Ihmis- ja tehtavasuuntautuneisuuden vaikutukset tehokkuuteen (Ldmsa & Paivike 2017,
113), muokattu

Lamsa ja Paivike (2017, 113) esittdvat Tuckmanin ja Jensenin (1977) kehittdman mallin ihmissuh-
teiden ja tehtavasuuntautuneisuuden kautta. Tassa mallissa voidaan olettaa ryhmalle ja sen toi-
minnalle tietyt kehitysvaiheet aina ryhman muodostumisesta, jossa alkutilan voidaan olettaa ole-
van hieman sekavaa tilannetta arvioivaa, aina tehtavan suorittamisen vaiheeseen asti, jossa

kaikilla on yhteinen pdamaara, toiminta on tehokasta ja tuottaa tulosta. Suorittamisvaihetta voi-
daan kuvata myos kypsyysvaiheeksi. Tama syklittdinen kehittyminen voidaan rinnastaa myos yksi-
I6n kehittamiseen, joten talla perusteella yhtendisyys ja henkildiden pysyvyys muodostavat toimin-

nalle henkil6stdn osalta tehokkaan toiminnan pohjan. (Ldmsa & Paivike 2017, 111-113.)

Motivaation yhteytta tuottavuuteen on tutkittu paljon, ja aiheesta I6ytyy tutkimuksia jo vuosien
takaa. Muun muassa Gomathi ja Vishnmoorthy (2020), tuovat julkaisussaan esiin tyontekijoiden
merkityksen yhtena tarkeimpana tuotannontekijana organisaatioiden toiminnassa. Tyontekijoiden
tyytyvaisyyden yhteys kilpailukykyyn yhdistyy myonteisen ajatusmaailman myota halukkuuteen

parantaa organisaation toimintaa ja sita kautta suorituskykya seka tuottavuutta. Motivaation
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puute vastaavasti johtaa alempaan tuottavuuteen, joten nykypaivan globalisoituvissa tydymparis-
toissa henkiloston liikkuvuuden my6ta niin tyotaidot ja kokemus nousevat arvoasteikossa korke-
alle. Johtamisen tulisikin panostaa yha enemman yksil6llisyyteen motivaation kehittamisessa. Mo-
tivaatiotekijat ovat yksil6llisia, ja jos niitd voidaan laajalti parantaa lapi tyoyhteison, on niilla suorat

vaikutukset tuottavuuden parantumiseen. (Gomathi & Vishnumoorthy 2020, 46.)

Tuomolin (2015) esittda Talouselamassa julkaistussa blogitekstissdan motivaation yhteyden tyo-
paikan kulttuuriin ja kehottaakin esihenkildiden ja johtajien keskittymaan tyontekijoiden johtami-
seen yksildiden kautta. YksilGilla tulisi olla keinoja ja valtuuksia tehda itsendisesti paatoksia, jotka
parantavat motivaatiota. Mita inspiroivampi ja kannustavampi tydyhteiso on, sitda motivoituneem-
paa henkilosto on. Blogitekstin mukaan motivaatiota heikentavia tekijoita ovat epaselvat tavoit-
teet ja aikataulut, joihin on mahdoton paasta, epdjohdonmukaisuus, puolueellisuus, kuuntelemat-
tomuus, kykyjen epdileminen ja palautteen annon puuttuminen. Mikali nama heikentavat tekijat
kyettadisiin kddntamaan toisinpain, olisi tydyhteisossa kulttuuri, joka olisi motivoiva ja tyopaikalla

olisi positiivinen vire, joka myds johtaa paremmin toimivaan tyoyhteiséon. (Tuomolin 2015.)

6.6 Tuotantoprosessien kuvaaminen

Organisaatioiden prosessit kuvataan usein vuokaavioina, mutta pitaisi muistaa, etta pelkastaan ku-
vaaminen ei ole toiminnan paatavoite. Prosessien kuvaamisen tulisi auttaa ymmartamaan organi-
saation toimintaa. Toiminnasta kyetdaan etsimdan kuvaamisen kautta kriittisimmat vaiheet. Proses-
sien kuvauksen tulisi Idhted prosessin omistajasta ja omistajan tulisi suorittaa kuvaaminen.

(Laamanen 2007, 75.)

Laamasen (2007) mukaan hyva prosessikuvaus koostuu tai johtaa

e prosessin kannalta kriittisimpien asioiden sisallyttamisen kuvaukseen

e riippuvuuksien esittaminen eri tehtavien valille

e kokonaisuuden sekd oman roolin ymmartamisesta tavoitteiden kentassa
e prosesseissa toimivien henkildiden yhteistyon edistamisesta

e mahdollisuuteen toimia joustavasti vaatimuksia noudattaen.
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Prosessikuvauksen tulisi olla riittavan lyhyt, sovitun mallin mukainen, siséltda yhteisesti sovitut ter-
mit ja kasitteet ja olla riittdvan looginen ja ymmarrettava. Prosessikuvauksen tulisi sisdltda merkit-
tavat osiot yrityksen menestymisen kannalta. Yleisesti kuvauksien tulisi esittaa juuri kriittiset koh-
dat ja yrityksen on tehtava paatoksia, mitka ovat vahemman tarkeita asioita, jotka voidaan jattaa
kuvauksen ulkopuolelle. Laamanen esittaa prosessikuvauksen malliksi kuvion 51 mukaisen raken-

teen, jossa on kuvattu roolit ja tekeminen. (Laamanen 2007, 77-79.)

Tarjouksien

B Tarjous-
Asiakas py:'nti:'l vertailu

Lihetys ja
arkistointi

Mpyyntisihteeri

Tarpeen Tarjouksen
selvittiminen ja tekeminen tai Muutoksien Tilauksen
tarjouksen sopimuksen sopiminen kirjaaminen
kirjaaminen Tarjouskyvyn valmisteleminen

Myyjé

arviointi
Toimitusjohtaja/

Markkinointipaallikks Rt

Tuotantokyvyn

Tuotantopaallikko oo
arviointi

- . Teknisten
Tuotekehityspaallikko spesifikaatioiden
tarkistaminen

Kuvio 51. Prosessikaavion roolien ja toiminnan kuvaaminen (Laamanen 2007, 79), muokattu

Kaydos (2000) esittdaa prosessien huonon ymmarryksen johtavan yrityksissa siihen, etta keskijohto
muuttaa toimintansa prosessijohtamisen suuntaan. Paaasiallinen tehtava nailla prosessijohtajilla
on ymmartaa yrityksen avainprosesseja ja sitd, kuinka suorituskyky ylittda organisaation osastojen
rajat. Puhtaasti prosessikohtainen kehittdaminen johtaa usein prosessin yksittdisen vaiheen nako-
kulmasta parhaaseen lopputulemaan, mutta samanaikaisesti se ei tue koko yrityksen toimintaa
parhaalla mahdollisella tavalla. Prosessien nakékulmasta tulisikin aina osata ottaa huomioon toi-
minnan luoma lisdarvo loppuasiakkaalle ja oman toiminnan tuotos-panossuhde. Organisaation si-

salla oma tuotos voi olla organisaation seuraavan vaiheen panos. (Kaydos 2000, 24-25.)

Salomaki (2003) esittaa tuotantoprosessien kehittamisen lahtokohdaksi osapuolten valista yhteista
ndakemystd ja ymmarrysta prosessien toiminnasta. Mikali prosesseja ei ole kuvattu, on niiden ke-

hittdminen miltei mahdotonta. (Saloméaki 2003, 120.)



102
6.7 Tuotantoprosessien kehittaminen

Mita paremmaksi tuotantoprosessien toimintaa saadaan kehitettya, eli kuinka hyvin seka valmis-
tusprosesseissa etta itse tyon tekemisessa onnistutaan, sitd paremmin yritys kykenee saavutta-

maan tavoitteensa ja toiminnasta tulee kannattavampaa. (Haverila ym. 2009, 475.)

Prosessien kehittamisessa organisaation tulisi keskittya niihin toimintoihin, joissa on suurin kehit-
tamispotentiaali. Valinta kehitettavan prosessin osalta voidaan perustaa joko yleisen keskustelun
pohjalta saavutettuun yhteisymmarrykseen tai Laamasen (2007) esittelemaan valintamatriisiin.

Valintamatriisi on esitetty kuviossa 52.

Paljon

Asiakaspotentiaali

Vahan Paljon

Tehokkuuden kehittamispotentiaali

Kuvio 52. Prosessin kehittdmisen valintamatriisi (Laamanen 2007, 84), muokattu

Laamasen (2007) mukaan valinnassa tulee huomioida seka yrityksen strategiset tavoitteet etta to-
teuttamisen menestystekijat ja ndiden kokonaisvaikutuksien suhde yrityksen toimintaymparis-

toon. (Laamanen 2007, 83-84.)

Prosessien kehittdminen lahtee normaalisti prosessien analyysista, jossa pyritdan ymmartamaan
prosessin toiminta (Laamanen 2007, 83). Prosessien kehittdminen voidaan liittdad Demingin ke-
h&an, jossa toiminnan kehittamisen tulisi kiertaa jatkuvaa kehityksen ympyraa, ja mikali toimintaa
kehitetdaan kuvion 53 ympyran mukaisesti, myds prosessit kehittyvat takuuvarmasti. Demingin ym-
pyran osiossa Plan tarkoittaa kehitystoimien suunnittelua, Do toteuttamista, Check toteutettavien

toimien tehokkuuden tarkistamista ja Act toimintaa kehitetyn mallin mukaisesti.



103

(ﬁm
\_

Kuvio 53. Prosessin kehittdmisen valintamatriisi (Salomaki 2003, 45), muokattu

Demingin ympyraan voidaan liittaa lisaksi myos erillinen viides vaihe, joka ottaa kantaa tarkem-
paan analysointiin. Toiminnan seurauksena myos toteutumaa tulisi analysoida, mika usein tarkoit-
taa my0Os mittaamista esimerkiksi toiminnan vaikutuksen muutoksista laatutasoon, kustannuksiin

tai muihin kohdennettuihin kategorioihin. (Goetch & Davis 2013, 11.)

Toyota Production Systems (TPS) on yksi tunnetuimmista tavoista johtaa toimintaa maailmalla.
Toiminta voidaan jakaa kahteen peruspilariin, jotka ovat jatkuva parantaminen ja ihmisten kunni-
oittaminen. Jatkuvan parantamisen lahtokohtana on haastaa kaikki toiminta, jonka kautta yrityk-
siin luodaan oppimisen ilmapiiri ja yritysten sisdlle muodostuu muutoksia hyvaksyva ja omaksuva
ymparisto. Kyseisen toimintaymparistén luominen on mahdollista ainoastaan, mikali jokaista hen-
kil6a kunnioitetaan ja jokaisella tyontekijalla on mahdollisuus itse vaikuttaa toiminnan ja tyotehta-
viensa kehittamiseen. Toyotan malli perustuu prosessisuuntautuneisuuteen, jossa johtamisessa
ollaan valittdmien tuloksien odotuksien sijaan karsivallisempia ja uskotaan ihmisten ja prosessien

kehittamisen johtavan pidemmalla aikavalilla haluttuihin lopputuloksiin. (Liker 2010, ix; 161.)

6.8 Tuotantoprosessien tehokkuus

Tuotantotoiminta rakentuu Martinsuon ja muiden (2016) mukaan keskeisten tavoitteiden ympa-

rille, joita ovat

e asiakasarvon toteutuminen
e kustannustehokkuus

o toimituskyky

e J|aatu

e joustavuus.
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Yritysten teollisen toiminnan osalta hyviksi kehitysmenetelmiksi niin tehokkuuden kuin tuottavuu-
den ja laadun parantamiseksi on tunnistettu kaytanteita, jotka vaikuttavat tuotantoprosessien ka-
pasiteettiin, tuotoksiin, panoksiin ja tuotantojarjestelmaan. Martinsuo ja muut (2016) esittavat
kaytanne esimerkeiksi muun muassa seka kapasiteetin etta kayttéasteen, saannon, ty6étapojen,
itseohjautuvaisuuden ja layoutin parantamisen, lapimenoaikojen lyhentamisen ja virheiden seka

hairididen poistamisen. (Martinsuo ym. 2016, 139;360.)

Tuotannon tehokkuus voidaan yhdistaa ajatukseen siitd, miten toteutuneet valmistusmaarat vas-
taavat tavoitemaaria. Tehokkuuteen liittyy olennaisena osana myds johtaminen ja se, miten yrityk-
sen johto kykenee palvelemaan tuotantoa siten, etta toiminta on mahdollisimman tehokasta. Joh-
taminen on myos tilannekohtaista ja taytyy muistaa, mitd enemman henkil6t ja tiimit yrityksissa
kykenevat vaikuttamaan omaan toimintaansa, sitd enemman johtamismalli muuttuu tilannekoh-
taiseksi johtamiseksi, jossa keskitytdan analysointiin ja ongelmien ratkaisuun. Tama taas johtaa toi-
minnan kehittdmiseen. Tehokkuuden voidaankin ajatella syntyvan tyon organisoimisesta siten,
ettd inhimilliset seikat aiheuttavat mahdollisimman vahan hairiéita tydn sujuvuuteen. (Haverila

ym. 2009, 25;75,85;92.)

Tuotannon tehokkuutta voidaan ajatella Leanin mukaisesti virtaustehokkuuden kautta. Virtauste-
hokkuus maarittaa arvoa luovan toiminnan maaran koko tuotteen lapimenoajasta. Mita suurempi
virtaustehokkuus on, sitd vdhemman tuotteen valmistuksessa ilmaantuu odotusaikoja. Virtauste-
hokkuuden kannalta merkittdvdaa on myods virtauksen tasaisuus, silld joidenkin resurssien osalta
kuorma voi muodostua todella korkeaksi. Tama resurssi muodostaa kokonaisuuden kannalta pul-
lonkaulan, jossa suoriutuminen ei onnistu odotetussa ajassa. Nain ollen muut prosessin resurssit
joutuvat odottamaan eika virtaus ole tasaista. Tasaamalla tuotantoa saadaan luotua juuri sopivasti
kuormitettu tuotanto, jossa resurssitehokkuus pysyy korkeana mutta ei kuitenkaan luo kuormitus-
piikkeja. Tama mahdollistaa myds resurssien maaran sopeuttamisen helposti tarvetta vastaavalle
maaralle sovitun ajanjakson mukaisesti. Valmistuksen osalta kappalemaaria tasaamalla kyet&dan
myos vaikuttamaan kapasiteettitarpeeseen kuvion 54 mukaisesti. Tuotantotoimintaa ennusta-

malla ja suunnittelemalla voidaan vaikuttaa kapasiteettitarpeen piikkien tasaamiseen ja tata
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kautta laite-, henkil0sto- ja tilatarpeet voidaan mukauttaa tiedetyn ja sovitun tarpeen mukaiseksi.

(Peterssson ym. 2018, 79-80.)

Kaydos (2000) esittaa tuotannon kompleksisena prosessien kokonaisuutena, joka koostuu tuotok-
sista ja panoksista, tuotantoprosesseista ja asiakkaista. Kaydoksen (2000) mukaan yritysten tulisi
katsoa kokonaisuutta neljan eri asiakaskategorian mukaan, jossa asiakkaat koostuvat kuvion 54
mukaan todellisista asiakkaista, joille tuotteita tai palveluja tuotetaan, omistajista, tyontekijoista ja

valtiotasosta.

Padoma, Henkilosto,
Energia, Raaka-aineet

v

. * Tuotteet, Palvelut ASIAKKAAT
Tilaukset, Muutokset > Y
Kilpailijat d R > Tuotto, Osinko, Kasvu OMISTAJAT
Toimittajat > I
Valtion saidakset > T  Palkat, Edut, Turvallisuus, TYONTEKLAT

Y Mahdollisuudet

Taloudelliset tekijat >

. - S Verot, Maaraystenmukaisuus, VALTIOT
53, Politiikka ym. > Yhteisén tukeminen

v
Reklamaatiot, Hukka (raaka-
aine, tydvoima, padoma)

Kuvio 54. Tuotantoprosessien verkosto (Kaydos 2000, 39), muokattu

Yrityksen toiminnan mittaamisen ja sen tehokkuuden parantamisen tulisi aina perustua sen omien
arvojen mukaan tarkeiksi valittuihin osa-alueisiin. Kaydosin (2000) mukaan kaikki rahallinen tarkas-
telu on tarkeaa yrityksen menestymisen kannalta, mutta toiminnan tarkastelu ja mittaaminen las-

kennan kautta osoittaa ongelmakohdat ja luo mahdollisuudet toiminnan kehittamiselle. (Kaydos

2000, 39.)

Tehokkaan tuotantotoiminnan kannalta tarkeaksi osatekijaksi muodostuu myos resurssitehokkuus.

Resurssitehokkuutta on esitelty kilpailukykytekijana laajemmin luvussa 5.3.

Prosessitehokkuus on hyvan toiminnansuunnittelun lopputulos. Organisaatioiden tehokkuuden

voidaan olettaa syntyvan eri prosessien valisen yhteistyon seurauksena, ja tdssa merkittavaan
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osaan nousee eri vaiheiden suorituskyvyn tunnistaminen. Prosessit ohjaavat toimintaa valittuun
strategiseen suuntaan, ja mikali jokin prosessin osa-alue ei toimi, tulisi se kyeta analysoimaan yri-
tyksen tuotantoprosessien verkostossa, suorituskykyanalyysien kautta ja pyrkia parantamaan,
muuttamaan tai jopa poistamaan se. Tehokkuudelle voidaan myds maarittaa haluttu lopputulema,
ja prosessien tehokkuutta heikentavia tekijoita tulisi kyeta arvioimaan kriittisesti. Muutoksien koh-
dentaminen prosessien kehittamisessa tulisi kyeta aina kohdentamaan tekijéihin, jotka ovat kriitti-

sid prosessin toimivuuden kannalta. (Laamanen 2008, 37.)

Miltenburg (2005) esittdaa nykypaivan kompleksisessa valmistusymparistossa tapahtuneen valtavia
muutoksia viimeisen 20 vuoden aikana. Yha enemman yritykset kiinnittavat huomiota kokonaisval-
taiseen toiminnan parantamiseen. Tehokkuuden osalta Miltenburg (2005) esittaa kuitenkin huomi-
onarvoiseksi tekijaksi johtamisen kannalta erottaa tehokkuuden (efficiency) ja vaikuttavuuden (ef-
fectiveness) tekijat. Vaikuttavuus tarkoittaa oikeiden asioiden tekemista ja tehokkuus tarkoittaa
asioiden tekemista oikein. Toiminnan tehokkuuden tulisikin lahted ymmarryksesta, jossa keskity-

tdan oikeisiin asioihin ja sen jalkeen voidaan kehittaa oikein tekemista. (Miltenburg 2005, 2.)

Toiminnanohjaus

Yrityksen toimintaa voidaan pitda monialaisena kokonaisuutena, johon sisdltyy satoja erilaisia
suunnittelu-, valmistus- ja materiaalinkasittelytehtavia paivittdin (Haverila ym. 2009, 397; Chap-
man ym. 2017, 13). Toiminnalle on maaritetty erilaisia tavoitteita ja itse toiminnanohjaus pyrkii or-
ganisoimaan toimintaa tavoitteita silmalla pitden ja pyrkien mahdollisimman onnistuneeseen ko-
konaisuuteen. Kokonaisuutta voidaan katsoa kokonaisohjauksen kautta, mika tarkoittaa
liiketoiminnan johtamista perustuen strategiaan ja liiketaloudelliseen nakokulmaan. Tyovalineina
kokonaisohjaamisessa ovat budjetit, tunnusluvut ja mittarit johdettuna yrityksen tavoitteista. (Ha-

verila ym. 2009, 397-398.)

Haverila ja muut (2009) esittdvat toiminnanohjauksen keskeisimmiksi ohjaustavoitteiksi mahdolli-
simman korkean tuottavuuden kapasiteetille, vaihto-omaisuuteen sitoutuneen padoman mini-
moinnin, toimitusvarmuuden ja tuotannon lapdisyajan. Ohjattavuudella tarkoitetaan myds kykya
reagoida ohjausmuuttujiin. Organisointi ja muut seikat vaikuttavat olennaisesti tuotannon ohjatta-
vuuteen, ja Haverila ja muut (2009) ovatkin koostaneet kuvion 55 mukaisesti listauksen eri ominai-

suuksista, joilla on vaikutusta toiminnan ohjattavuuteen.
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Kuvio 55. Tuotantoprosessin ohjattavuusominaisuudet (Haverila ym. 2009, 405), muokattu

Keskeisimmiksi keinoiksi ohjattavuuden parantamiseksi voidaan nostaa lapdisyajat, virheiden ja
hairididen vahentaminen tai poistaminen, selkea layout-ratkaisu, itseohjautuva toiminta ja tekno-
logian hyodyntaminen tuotantotekniikassa. (Haverila ym. 2009, 405.) Peltonen (1997) lisda tdhan
listaan myds tuotannon pullonkaulojen eri rajoittavien tekijdiden huomioinnin ja materiaalivirto-
jen tasapainotuksen. Tuotantotoiminnan kehittamisessa tulisikin Iahtdékohtana olla aina prosessin

yksinkertaistaminen jopa vaiheita vahentamalla. (Peltonen 1997, 119.)

Lapimenoaika

Lapimenoajalla eli [apadisyajalla tarkoitetaan suomen kielessa samaa asiaa. Ldpimenoajalla tarkoite-
taan jonkin toiminnon aloituksesta valmiiksi saattamiseksi asti kulunutta aikaa. Englannin kielessa
kdsitteeseen rinnastetaan usein termit lead time ja through put time. Through put time kasite tar-
koittaa valmistukseen kuluvaa lapdisyaikaa ja lead time voidaan kasittdaa olevan enemmankin yleis-

kasite eri toimintoja sisaltavalle kokonaisuudelle. (Lapinleimu ym. 1997, 53-54.)

Larikan ja muiden (2007) mukaan ajan ulottuvuus maaraytyy siten, ettd tydajan mittaamiseen pro-
sessissa kaytetadn kelloa ja lapdisyajan mittaamiseen kalenteria. Larikka ja muut (2007) esittavat,
ettd tunnin tyon valmistumiseksi tarvitaan aikaa yksi viikko. Tama kdaannettyna prosentuaaliseksi
osuudeksi tarkoittaa, ettd 99 % ajasta keskenerdinen tuote odottaa seuraavaa vaihetta. Lapaisy-
ajalla eli lapimenoajalla tarkoitetaan tuotteen valmistamiseksi kuluvaa aikaa alkaen aloitushet-
kestd aina valmiiksi tuotteeksi asti. Lapadisyaikaan vaikuttavia tekijoitda ovat muun muassa tuotan-

non ohjaaminen, tydtavat, toimintatavat ja teknologia. Nadiden lisaksi tarkedssa roolissa on
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henkildiden vélinen yhteistyo niin tuotannon henkildiden kuin esimiesten valilla. Mita lyhyempi
tuotannon lapaisyaika on, sitd vdhemman tuotantoon on sitoutunut rahaa keskenerdisen tuotan-

non muodossa. (Larikka ym. 2007, 137-139.)

Lapimenoaika on yksi tarkeimmista tehokkuuden mittareista yrityksen toiminnassa. Mita lyhyem-
paa itse valmistuksen lapimenoaika on, sita paremmin yritykset kykenevat toimittamaan tuottei-
taan lyhyemmilla toimitusajoilla ja tuotannosta tulee joustavampaa. Tilaus-toimitusprosessissa la-

pimenoaika voidaan pilkkoa erilaisiin osakokonaisuuksiin kuvion 56 mukaisesti. (Lapinleimu 1997,

54.)
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Kuvio 56. Tilaus-toimitusprosessin lapimenoaika (Lapinleimu 1997, 54), muokattu

Lapimenoaika vaikuttaa olennaisesti myos yrityksen sitoutuneeseen padomaan keskeneraisen tuo-
tannon kautta (Lapinleimu ym. 1997, 55). Ldpimenoaika korostuu nain ollen myds tuotannon suun-
nittelussa ja toiminnan tasaisessa virtauksessa. Mikali lapimenoajat eivat ole selvasti luvattua toi-
mitusaikaa lyhyemmat, ei myodskaan optimointia tuotannossa voida tehda viivastyttamalla
tuotannon aloitusajankohtia. Myds Leanin perusperiaatteiden mukaan liian ajoissa valmistaminen

tuottaa prosesseissa hukkaa, sillad tuotteet jaavat seisomaan varastoon. (Petersson ym. 2019, 82.)
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Kenton (2020) esittaa lapimenoaikaan vaikuttaviksi tekijoiksi raaka-ainepuutteet, kuljetukset, tyo-
voima, luonnon ilmiét ja inhimilliset virheet. (Kenton 2020, n.d.) Ldpimenoajan osatekijoiksi voi-
daan listata esivalmisteluaika, tuotantoaika, odotusaika, varastointiaika, kuljetusaika ja tarkistus-
aika. Corporate Finance Institute esittdaakin lapimenoaikaa lyhentaviksi tekijoiksi ylla mainituista

osatekijoista johdettuna viisi padkohtaa (What is lead... n.d):

Arvoa lisdamattomien toimintojen vahentaminen
Vaihtoehtoisten kuljetustapojen kayttaminen

Paikalliset hankinnat

Vertikaalinen integrointi kahden yrityksen prosessien valilla
Prosessien automatisointi

vk wNRE

Tuotannon lapimenoaikoihin liittyy olennaisesti my&s varaston hallinta. Yritysten tulisikin kiinnit-
taa huomiota hankintoihin ja varastojen taydennyspisteisiin, jolloin ylivarastoinnista tai varaston

loppumisesta johtuvat kustannukset kyettdisiin minimoimaan. (Heizer ym. 2017, 546-549.)

Lyhyemmat ldpaisyajat ovat tuoneet nykypaivana positiivisia vaikutuksia yrityksen toimintaan ja
kilpailukykyyn. Lapaisyaikojen lyhentaminen voidaankin nostaa yhdeksi keskeisimmista tavoitteista

yritysten toiminnan kehittamisen kannalta. (Haverila ym. 2009, 401.)

Lapimenoaikaan liitetdan myos olennaisesti sykliaika tai tahtiaika, mika tarkoittaa aikaa, joka tuo-
tannolla on kaytettavissa suhteessa vaadittuihin kappaleisiin tai tuotteisiin. Tahtiaika voidaan las-

kea kaavalla:

o Kaytettavissa oleva aika
Tahtiaika =

Vaaditut kappaleet
Tahtiajan osalta tarkeda on muistaa synkronoida aikamaareet yhteen ja laskea tahtiaikaa esimer-
kiksi yhdelle péivalle, kuukaudelle tai vuodelle. Tahtiaika ja ldpimenoaika voidaan yhdistada tuotan-

tovaiheisiin kuluvan ajan kautta myos tehokkuuteen kaavalla.

Tehtaviin kuluvien aikojen summa (tyokokonaisuus)

Tehokk =
elrofiuus Tyo6vaiheiden maara X Tahtiaika
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Kaavan mukaisesti jokaisen tydvaiheen aika tulisi olla tiedossa, jotta kokonaisuuteen ja tehokkuu-
teen paastaan kasiksi ja ldpimenoajan tutkiminen ja parantaminen voidaan kohdentaa oikeisiin

vaiheisiin. (Khanna 2015, 219-220.)

Paidoman kayton tehokkuus
Yleisesti padoman kayton tehokkuus voidaan jaotella kdyttopadoma- ja nettopddomaprosenttiin,
vaihto-omaisuuden, myyntisaamisten ja ostovelkojen kiertonopeuteen seka paaoman kiertono-

peuteen (Tunnuslukuopas, n.d.).

Pdadoman kayton tehokkuus voidaan laskea suhteuttamalla liikevaihto padomaan.

Liikevaihto

Padoman kayton tehokkuus = ——
Paaoma

Yleisesti padoma sisaltaa seka kaytto-, vaihto- ja rahoitusomaisuuden. Kayttépaaoma sisaltaa ko-
neisiin ja laitteisiin sijoitettua rahaa, ja vaihto-omaisuudella tarkoitetaan valmisvarastoon, kesken-
erdiseen tuotantoon ja raaka-ainevarastoon sidottua rahaa. Yleinen tavoite padgoman kayton te-
hokkuudessa on pyrkia mahdollisimman suureen liikevaihtoon mahdollisimman pienin

padomakustannuksin. (Lisamateriaali: keskeiset tunnusluvut, N.d.)

Padaoman kayton tehokkuus voidaan rinnastaa yrityksen operatiiviseen kannattavuuteen. Operatii-
visen kannattavuuden kannalta merkittdavaa on resurssien kayton tehokkuus ja siitd johtuvien kus-
tannuksien syntyminen, mika vaikuttaa koko yrityksen hinnoittelupolitiikkaan. Yleisesti vahimmais-
hinta muodostuu kustannuksien maarasta ja siihen liittyvasta voittotavoitteesta, joka tosin riippuu
yrityksen kustannusrakenteen ja tuotto-odotusten yhteissummasta. Kannattavuutta voidaan tar-
kastella myo6s suhteellisen kannattavuuden kautta, jossa operatiivinen kannattavuus seka paa-

oman kayton tehokkuus muodostavat synteesin kuvion 57 mukaisesti.
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— OperatiiVinen
kannattavuus

Kannattavuus

Kapasiteetin kdyttdaste —
Investointien ajoitus —
Kiertoajat =——

Padoman kaytdn
tehokkuus

Kuvio 57. Padoman kadyton tehokkuus ja kannattavuus (Hamaldinen 2019, n.d.)

Mita korkeammaksi yrityksen kdyttamien tilojen, laitteiden ja kuljetusvalineiden kayttoaste nou-
see, sita paremmaksi muodostuu suhteellinen kannattavuus. Padoman kayton tehokkuus ohjaa
nain toimintaa mahdollisimman korkeisiin kdyttdasteisiin kannattavuuden ndakdkulmasta. Myds
vaihto-omaisuuden kiertonopeudella on merkityksensa sitoutuneen padaoman suhteen ja sen suh-
teen, miten yritys kykenee kerryttdmaan katetta toiminnalleen. Mitd enemman padomaa saadaan
vapautettua varastoista paremmin tuottavaan toimintaan, sita helpompaa kannattavan toiminnan

yllapitdminen ja kehittdminen yrityksissa on. (Hamaladinen 2019, N.d.)

Inhimillisen padoman tehokkuus

Henkilotyon suhteen tavoitteena tulisi olla mahdollisimman tehokas toiminta, josta voidaan johtaa
henkiloston tuottavuuden kasite. Tata kasitetta ei saisi kuitenkaan rinnasta tyon tuottavuuteen,
joka maaritellaan yleisesti kaavalla jalostusarvo henkil6a kohden. Henkil6ston tyytyvdisyys mah-
dollistaa paremman tuloksen ja henkiloston pysyvyyden organisaatiossa, mika pidemmalla aikava-
lilla mahdollistaa jatkuvan oppimisen ilmapiirin seka organisaatiokulttuurin rakentamisen. Fogel-
holm & Karjalainen (2001) esittavat kolme perustekijaa henkiloston tyytyvaisyyden pohjaksi.

Perustekijat ovat

e  koulutus
e jdrjestelmat
o tydilmapiiri.

Mittareita ajatellen nadistad helpoiten todennettavissa on koulutus, mutta koulutuksen osalta pitaisi
kyetd mittaamaan sen vaikutuksia. Jatkuvasti kehittyva tietoyhteiskunta ja tietojarjestelmat mah-

dollistavat tehokkaamman tiedon jakamisen, mikad ohjaa omalta osaltaan toiminnan kehittamista.
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Tyoilmapiiriin vaikuttavia tekijoitd ovat organisaatiokulttuuri, henkilosuhteet, johtamistapa ja kan-
nustaminen. Valillisesti vaikuttavia tekijoita ovat yksil6lliset paineet ja organisaation kilpailuti-

lanne. (Fogelholm & Karjalainen 2001, 34-35.)

Nykypaivana bisnesymparisto on jatkuvassa muutoksessa ja yritysten tulisi keskittdd enemman toi-
mintaansa tehokkaisiin ja ennustaviin strategioihin. Poikkitieteellinen nakoékulma lisaa tietamysta
tuottavuudesta ja tuottavuuteen liittyvistd muutoksista prosesseissa ja tyokadytanteissa. Laajempi
ymmarrys luo synergiaa ja keskinaista riippuvuutta organisaation, johdon ja tyontekijoiden vilille,
mika johtaa parempaan tehokkuuteen, tuottavuuteen ja tulokseen. Tehokkaat tydmenetelmat ja
hyvat henkilostosuhteet ovat kriittisia nykypaivan organisaatioille, koska ne luovat kannusteita,
jotka johtavat vahentyneisiin poissaoloihin, parantuneeseen liikevaihtoon, organisaation kustan-
nusten alenemiseen ja korkeampaan sitoutuneisuuteen, tehokkuuteen, parempaan suoritusky-

kyyn ja tuottavuuteen. (Machado & Davim 2017.)

Gutierrez-Broncano ja muut (2017) tuovat esiin tutkimuksessaan inhimillisen paddoman vaikutukset
yrityksen toimintaan. Mita suurempaa panostus inhimilliseen padaomaan on, sitd parempaa yritys-
ten taloudellinen kehitys on. Inhimilliseen padomaan panostaminen korostuu erityisesti palvelu-
sektorilla. Inhimillisen pdaoman vaikutukset lisdarvon tuottamiseksi jaavat yrityksen johtopor-
taassa usein hamaran peittoon. Vaikka inhimilliset tekijat vaikuttavat aineettomasti yritysten
toimintaan esimerkiksi yrityksen sosiaalisen vastuun, maineen ja muiden asioiden kautta, niita ei

usein ositella toiminnan kustannuksiin. Inhimillinen padoma voidaan jakaa neljaan kategoriaan:

e perinnollisyys
o  koulutus

e kokemus

e asenne.

Naiden tekijoiden summa muodostuu tyontekijoiden osaamisesta, tietdmyksesta, kokemuksista,
tottumuksista, motivaatiosta ja tyontekijoiden muodostavasta energiasta ymparistoonsa. Ndiden
tekijoiden kautta tyontekijat luovat yritykseen toimintakulttuurin. Hyvan toimintakulttuurin sa-
teenvarjon alla tyontekijat ovat valmiita oppimaan, innovoimaan, stimuloimaan ja tekemaan muu-
toksia luovasti. Nama kaikki tekijat ovat erittdin tarkeitd osatekijoita yrityksen menestymisen kan-

nalta. Johdon vaikutus henkiléstdn motivointiin on suhteellisen suora. Mita selkedampaa
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strateginen johtaminen on, sita sitoutuneempaa henkildst6 on ja toiminnan taso parempaa. To-
teutuakseen hyva strateginen johtaminen vaatii pitkdaikaista sitoutumista ja jatkuvaa inhimillisen
padaoman kehittamista. Mita sitoutuneempaa henkildsto on, sitd helpompaa sen on ymmartaa ja
hyvaksya strategiset tavoitteet, jotka johtavat parempaan tulokseen. (Gutierrez-Broncano, Rubio-

Andres & Zapata Valencia 2017.)

Materiaalin ohjaus

Materiaalien ohjauksella tarkoitetaan materiaalien virtausta lapi toimitusketjun, jossa pyritadan mi-
nimoimaan kustannukset ja parantamaan asiakaspalvelua. (Chapman ym. 2017, 21) Materiaalien
ohjaus vaatii suunnittelua, paatoksentekoa, toteutusta ja valvontaa (Haverila ym. 2009, 397). Ma-
teriaalin ohjauksella pyritadan hyddyntamaan toiminnan vaatimat resurssit maksimaalisella tavalla
ja tarjoamaan asiakkaiden vaatima palvelutaso. Chapman ja muut (2017) esittavat vastakkaisiksi
tekijoiksi priorisoinnin ja kapasiteetin kuvion 58 mukaisesti. Siina resurssit ja kysynta tasapainotte-

levat yrityksen materiaalin ohjauksen nakékulmasta.

PRIORITEETTI KAPASITEETTI
(kysynta) (resurssit)

Kuvio 58. Prioriteetti — kapasiteetti tasapaino (Chapman ym. 2017, 30), muokattu

Vaa’'an toisessa paassa tasapainottelee prioriteetti, jolla tarkoitetaan mita, kuinka paljon ja milloin
tuotteita tarvitaan. Myynti maarittaa tassa yhteydessa kysynnan ja tuotanto pyrkii toteuttamaan
suunnitelmat, jotta kysyntaan kyetdaan vastaamaan. Kapasiteetilla tarkoitetaan kykya valmistaa
tuotteet ja palvelut yrityksen toiminnan kokonaisuuden verkostolla, joka koostuu laitteista, henki-
|6stOstd, rahallisista resursseista ja materiaaleista. (Chapman ym. 2017, 30.) Peltonen (1997) nos-
taakin esiin kapasiteettien ja prioriteettien yhtaaikaisen tarkastelun, jotta tuotantoa voidaan oh-

jata hallitusti.



114

Materiaalinohjauksen keskeisimmat osa-alueet Chapmanin ja muiden (2017) mukaan ovat tuotan-
non suunnittelu, materiaalitarpeiden hallinta, kapasiteetin hallinta, tuotantotoiminnan ohjaami-
nen, hankinta, ennusteet ja kysynnan maarittaminen, varastonhallinta, jakelutoiminta, tuotanto ja
prosessit seka laadunhallinta. Tama muodostaa yrityksen materiaalien ohjauksen kompleksisen
kokonaisuuden, jonka hallinnalla voidaan vastata asiakkaiden tarpeisiin ja toteuttaa lilketoimintaa

jarkevasti. (Chapman ym. 2017, 30.)

Toimituskyky

Toimituskyvylla tarkoitetaan yleisesti seka toimitusvarmuutta etta toimitustasmallisyytta. Tasmalli-
syydelle voidaan maarittaa tavoitetasoksi aina 100 %. Mita paremmin yritys kykenee suunnittele-
maan ja organisoimaan omaa tuotantoprosessiaan, sitd parempi sen toimituskyky on. Merkitta-
vimpia tekijoita toimituskyvyn parantamisessa ovat vaiheketjujen optimointi ja kapasiteetin oikeat

kuormitusasteet. (Suomen metalliteollisuuden keskusliitto 1987, 43—-44.)

Toimituskyvyn voidaan myos ajatella tarkoittavan toimittajan luotettavuuden arviointia, jossa toi-

mituskykya voidaan mitata kaavalla.

Toimitetut tilaukset
Kaikki tilaukset

Toimituskyky =

Toimituskyvyn seurantaan voidaan ottaa katsantokannaksi toimitettavat tuotteet, rivit tai euro-
maaradinen arvo koko toimituksesta. Toimituskyvyn kannalta olennaisena osana toimitusvarmuu-
den seurannan lisdksi on myos jalkitoimitusten seuranta, jossa mittari voidaan rakentaa seuraa-

valla kaavalla. (Sakki 2014, 57.)

Jalkitoimitukset
Kaikki toimitukset

Jalkitoimitusten osuus =

Toimittajan ndakokulmasta ongelmia muodostuu aina, mikali toimitukset eivat ole ajallaan, toimi-
tukset jaavat vajaiksi, tuotteet ovat viallisia tai toimituksista puuttuu sovitut tunnisteet. Mita pa-

remmin toimitukset kykenevat sisaltamaan nama kokonaisuuteen kuuluvat asiat, sitd paremmalta
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toiminta ndyttaa asiakkaan silmissa ja turhaan selvittelyyn ei kulu aikaa. Toimituskyky vaatii taak-
seen systemaattisen toiminnan, jossa yhdessa sovitaan ohjeistukset ja séannot. Yhteisten pelisdaan-

tojen kautta toiminnan tehokkuutta kyetdaan seuraamaan ja arvioimaan. (Van Weele 2010, 48.)

Kapasiteetti

Kapasiteetti on mittari, jolla kuvataan tuotantokykya (Haverila ym. 2009, 399). Tuotos-panos -suh-
teen parantaminen parantaa koko yrityksen tehokkuutta, tuottavuutta ja laatua. Kapasiteettia pa-
rantamalla pyritdan parantamaan tuotannon tuotos-panos -suhdetta, jossa tarkasteltavana alu-
eena voi olla tyopiste, laite, tuotantolinja tuotantolaitos tai erillinen tydoryhma. (Martinsuo ym.

2016, 360.)

Kapasiteetti voidaan ajatella tydmaarana, joka kyetdan toteuttamaan tiettyna ajanjaksona. Kapasi-
teetin mittaamiselle olennaista on aina suhteuttaminen tiettyyn ajanjaksoon, ja mittaukset teh-
daan yleensa vahintaan koneen tai henkilon, tydkeskuksen, solun tai tuotantolinjan seka tehtaan
mukaan. Kapasiteettiin liitetdankin usein kasite standarditydaika. Tama tarkoittaa yhdelle tuot-
teelle tai tyovaiheelle maaritettya keskimaaraista aikaa, jossa tyo tulisi kyeta suorittamaan. Kapasi-
teetin mittauksissa tulee myos muistaa, etta kapasiteetti kertoo tehdyn tyon nopeuden mutta ei

ota kantaa halutun maaran toteutumiseen tai tydn laatuun. (Chapman ym. 2009, 124;129.)

Kapasiteettia voidaan hyodyntda toiminnan suunnittelussa esimerkiksi resurssien tarpeen suh-
teen. Toinen mahdollinen hyédyntamistapa on mitata kapasiteetin avulla prosessin tuotosta ja
verrata sita tavoitteisiin, jolloin voidaan toiminnan kehittdamisen kannalta tehda korjaavia toimen-

piteita prosessin toimintaan. (Chapman ym. 2017, 124-125.)

Haverila ja muut (2009) nostavat lisdaksi merkittavaksi kuormituksen maarittdmisen kapasiteetin
avulla. Kuormituksella kyetaan tarkastelemaan sita, kuinka paljon suunniteltu tuotanto varaa kapa-

siteettia. Kuormitussuhteelle voidaan esittaa kaava:

Kuormitus * 100 %

Kapasiteetti

Kuormitussuhde =
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Kuormitussuhde rinnastetaan usein kayttoasteeseen ja -suhteeseen, jotka kertovat toteutuneen
tuotannon maaraa ja sen suhdetta kapasiteettiin. Nykyaan termit rinnastetaan usein keskenaan.
Toimintasuhde voidaan rinnasta esimerkiksi tehtaan kapasiteettiin seuraavan kaavan mukaan. (Ha-

verila ym. 2009, 400.)

Tuotantomaara = 100 %

Toimintasuhde =
Tehtaan kapasiteetti

Kapasiteetti voidaan maarittaa toiminnon tai resurssin kykyyn tuottaa tietty maara tuotteita suh-
teessa ajanjaksoon. Kapasiteettiin vaikuttavat useat eri muuttujat. Tuotespesifikaatioiden muutok-
set voivat vaikuttaa seka prosessin kulkuun ja valmistusaikaan. Laitteiston muutokset vaikuttavat
esimerkiksi nopeuteen uuden ja nopeamman koneen kautta. Tyopanos vaikuttaa tyévoiman no-
peuden kautta. Jokainen tyontekija tekee tyonsa omalla tahdillaan ja eri aikoina vauhti voi vaih-

della. (Haverila ym. 2009, 400.)

Varastojen hallinta

Varastoilla on merkittdava osuus toimitusketjun prosessien kokonaisuudessa, jossa integroidaan,
koordinoidaan ja kontrolloidaan materiaalien liiketta toimitusketjun kokonaisuuden pelikentdssa
(Emmett 2005, 1). Varastot voidaan jaotella esimerkiksi raaka-ainesiin, keskenerdiseen tuotan-

toon, valmiisiin tuotteisiin ja jakelukeskuksen varastoihin (Chapman ym. 2014, 234).

Toyota Production Systems ja Lean ottavat kantaa varastoihin esittdmana ne ylimaaraisina kustan-
nuksina. Tarpeettomien varastojen kdsite sisaltdaa muun muassa liilkamateriaalit, keskenerdisen
tuotannon ja valmiiden tuotteiden sailyttdmisen varastossa. Ndiden kokonaisuudesta koostuu yri-
tyksille lapimenoaikojen pidentymista, tuotteiden alasajoja, vahingoittuneita tuotteita, ylimaarai-
sia siirtoja ja tuotannon viiveita. Ylisuurten varastojen myo6ta yritysten toiminnan lapinakyvyys
heikkenee ja toiminnasta ei valttamatta kyeta nakemaan tuotannon oikea-aikaisuutta tai eri pro-

sessien tehokasta toimintaa. (Liker 2004, 29.)
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Taloudellisessa mielessd varastot muodostavat yrityksille padomakustannuksia ja sitovat rahaa,
joka on poissa muusta toiminnasta, ja tasta nakokulmasta varastoinnin kustannukset, jotka nor-
maalisti ovat 20 ja 60 prosentin valilla yritysten kokonaisvarallisuudesta, nostavat operatiivisia kus-

tannuksia ja laskevat yrityksen tekemaa tulosta. (Chapman ym 2017, 233.)

Tuotantoprosessin kannalta varastojen hallinnan tulisi kohdistua aina asiakaspalvelun parantami-
seen ja toiminnan tehostamiseen. Asiakaspalvelun ndakdkulmasta varastoinnin tulisi parantaa toi-
mitustasmallisyytta. Varastoinnin avulla kyetaan hallitsemaan epavarmuustekijoita toimitusket-
jussa, jotka koostuvat usein ennustettavuuden puutteesta seka toimitus- ja lapimenoaikojen
valisesta suhteesta. Mikali varastoinnilla kyetdan vastaamaan mahdollisiin toimituspuutteisiin ja
vahentdamaan niita voidaan asiakastyytyvaisyyden katsoa parantuneen. Tuotantoprosessin tehos-
taminen voidaan liittaa useisiin eri osatekijoihin. Varastot mahdollistavat tasapainoisemman tuo-
tannon ja toimintojen tehokkuuden parantamisen, kysyntapiikkeihin vastaamisen, pidemmat sar-
jakoot ja suuremmat ostoerat, jotka pienentavat ostokustannuksia. Varaston kustannuksien
muodostamisessa tulee muistaa kaksi merkittavaa tekijaa, jotka ovat varaston kustannukset ja va-

raston kiertonopeus. (Chapman ym. 2017, 237-238; 243.)

Tuotannon sopeuttaminen

Tuotannon sopeuttamisella tarkoitetaan kapasiteetin tunnistamista ja sen mukauttamista vaihte-
luihin. Usein kapasiteettia on joko liian vahan tai liikaa ja sen hankkiminen tarkoittaa aina tietyn
erdn suuruista lisdamista ja lisddmiseen kuluu aina aikaa. Mikali yrityksilla on kdytossa ylikapasi-
teettia, voidaan sille pyrkia luomaan uutta tuotantoa ja liiketoimintaa. Ylikapasiteettia voidaan
pyrkida vuokraamaan tai jopa luopumaan siita kokonaan. Tavoitteena olisikin kustannuksien nako-

kulmasta pyrkia sopeuttamaan ylikapasiteettia mahdollisimman pikaisesti. (Pellinen 2019, 147.)

Tuotannon sopeuttaminen tarkoittaa tuotantokyvyn seka valmistusmaaran mukauttamista tapah-
tuneisiin muutoksiin. Sopeuttaminen voidaan jakaa joko osittaissopeuttamiseen, jolla tarkoitetaan
tuotantomaaran lisdamista tai vahentamista kapasiteetin rajoissa tai kokonaissopeuttamiseen,
joka tarkoittaa kapasiteetin lisddmista tai vahentamista. Pellisen (2019) mukaan sopeuttamiskei-

noja tutkittaessa tulisi kiinnittda huomiota muun muassa

e ajansopeuttamisen keinoihin
e tehonsopeuttamisen keinoihin
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e maadransopeuttamisen keinoihin
e kapasiteetin lisddmisen ja vahentamisen keinoihin
e kustannuksien sitoutumiseen.

Tutkittaessa eri sopeutusmahdollisuuksia huomiot tulisi aina perustaa seka viiveeseen ja vaikutuk-
siin. Kustannuksien sitoutumisella tarkoitetaan tassa yhteydessa esimerkiksi sopimusten kestoja ja
raukeamisia seka voimavarojen pienimpia mahdollisia kertalisayksia ja jaljelld olevaa fyysista kayt-

toikaa. (Pellinen 2017, 149-150.)

Materiaalinkdyton tehokkuus

Materiaalinkdyton tehokkuus ottaa kantaa luonnonvarojen kaytt6on, pyrkii minimoimaan tuotan-
non sivuvirtoja, vahentamaan jatteen maaraa ja kierrattdmaan materiaaleja. Tehokkuus voidaan
jaotella arvoketjun osa-alueissa raaka-aineiden tuotantoon, jalostukseen, kulutukseen ja tuottei-
den elinkaarinakdkulmaan tai kierratykseen. Keskeinen osa materiaalikdytontehokkuutta on tuot-
teiden ja palvelujen suunnittelu, jossa keskitytaan voimakkaammin elinkaariajatteluun ja saasta-

vampaan luonnonvarojen kayttoon. (Kestdavaa kasvua materiaalitehokkuudella 2018, 9-10.)

Tuotantotoiminnassa materiaalitehokkuutta voidaan parantaa paremmalla raaka-ainekaytélla,
mutta merkittavana tekijana ovat myds tuotantotapojen parantaminen seka innovaatiot koko toi-
mitusketjussa. Motiva (2017) on listannut julkaisussaan kuvion 59 mukaisen moniosaisen listauk-

sen materiaalitehokkuuden parantamiseksi toiminnan kaikilla tasoilla.

Raaka-aineiden kiylon lehostaminen,
hukkamaterizalien ja jatteiden vihentiminen,
Materiaalit haitattomat materiaalit

Tuotantomenetelmien optimainti,
Laitteistat kunnossapito

Teknologiavalinnat ja
Prosessi

Kuvio 59. Materiaalinkdyton tehokkuus eri tasoilla (Materiaalitehokkuuskatselmuksilla
kustannussaastoja ja..., N.d.)
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Raaka-aineiden kysynté kasvaa jatkuvasti ja uusiutumattomat luonnonvarat jatkavat ehtymistdan.
Samanaikaisesti seka jate- etta kemikaalikustannukset kasvavat yritysten nakékulmasta. Taman
myota yritysten tulisikin panostaa materiaalinkdyton tehokkuuteen lapi tuotantoketjunsa. (Materi-

aalitehokkuudella kustannussaastoja ja.... 2008, N.d.).

Yritysten materiaalikatselmuksien mukaan keskimaardinen sadstopotentiaali on ollut esimerkiksi
Saksassa 2,4 prosenttia liikevaihdosta. Tehokkuudessa pyritdan kestavaan kehitykseen, mika tar-
koittaa muun muassa uusiutumattomien materiaalien korvaamista uusiutuvilla, pyrkimysta parem-
paan materiaalienhallintaan ja pyrkimysta hyédyntdaa materiaalit mahdollisimman pitkalle lisdarvo-

ajattelun avulla. (Kestavaa kasvua materiaalitehokkuudella 2018, 23.)

7 Mittarit ja mittaaminen

Mittaaminen on laaja kokonaisuus, jonka keskeisia elementteja ovat muun muassa mittaussuu-
reet, mittayksikot, mittaukset, mittauslaitteet, mittausten kasittely ja luotettavuus ja mittauksien
inhimillisyystekijat. Mittaustekniikan nakokulmasta mittaaminen sisaltaa eri osatekijoita, joissa eri
elementit muodostavat yhdessa mittauksen kokonaisuuden. Osatekijoita ovat mittaus, mittauslait-
teet, mittausvirheet ja mittausepavarmuus. (Andersson & Tikka 1997, 120). Tassa tutkimuksessa
mittarit ja mittaaminen yhdistetaan teollisuuden yritysten toiminnan mittaamiseen ja mittareiden

tuottamien tuloksien hyédyntamiseen.

7.1 Mittaamisen tavoitteet

Mittaamisella luodaan aina erityishuomiota jollekin toiminnolle. Yleisesti tunnetaan sanonta, etta
sitd saa mita mittaa, mutta tulee kuitenkin muistaa missa ymparistossa mittaamista suoritetaan.
Toimintaa mitattaessa usein toiminta itsessaan myos parantuu, mutta mikali mitataan esimerkiksi
taloudellista tulosta, se harvoin parantuu pelkastaan mittaamalla. Huono tai hyva taloudellinen
tulos kuitenkin viestittda toiminnan seurauksia tai tavoitteiden toteutumista. (Laamanen 2007,

149.)



120

Yritysten toiminta ja toimintaymparistot eroavat toisistaan hyvinkin paljon, mutta usein mittaristot
vaikuttavat hyvinkin samanlaisilta. Mittareiden valinnan tulisikin pohjautua yrityksen omiin tarpei-
siin, johdettuna sen omista strategisista tavoitteista, eikd mukailla toisten yritysten heidan omiin

tarpeisiinsa kehitettyd mittaristoa. (Kankkunen ym. 2005, 17.)

Toiminnan mittarit ovat johtamisen ja ohjaamisen kannalta elintarkeita, jotta yrityksissa ymmarre-
taan, kuinka prosessit toimivat ja millaisia ongelmia yrityksen prosesseissa ilmenee. Mikali tavoit-
teena on parantaa toimintaa, tulisi sita myos mitata, jotta tiedetaan lahtotaso ja tilanne muutok-
sien jalkeen. Kaydos (2009) esittadkin hyvin asetettujen mittareiden olevan ensimmadinen askel

yritysten tuottavuuden, laadun, myynnin ja tuloksen tekemisen parantamiseen. (Kaydos 2009, xi.)

Toiminnan ohjaamisen perustaksi eivat riitd pelkastaan taloudelliset mittarit ja niiden pohjaksi ase-
tetut tavoitteet. Mittareiden tulisi osoittaa keinot, joiden avulla tuloksiin paastaan. Mittariston pi-
taisi olla helposti ymmarrettavissa jokaiselle henkilostosta, jotta kaikki ymmartaisivat oman panok-

sensa merkityksen yrityksen menestyksessa. (Fogelholm & Karjalainen 2001, 21.)

Taloudellisten mittareiden rinnalle tarvitaan usein myds suorituskyvyn mittaamista johtuen talou-
dellisten vaikutusten viiveesta. Suorituskyvyn mittaamisen avulla pyritdaan ilmentamaan kriittisten
toimintojen tarkeytta, joiden taloudelliset tulokset nakyvat viiveella yrityksen toiminnassa. Suori-
tuskykyperusteinen mittaristo voi perustua maarallisiin tuotoksiin, laadun tuotokseen, asiakas- ja
henkilostotyytyvaisyyteen ja nopeuteen tai vasteaikaan. Suorituskykya mitattaessa tulee kuitenkin
aina muistaa eroavaisuudet hetkellisen ja pidemman aikavalin suorituskyvyn valilla. (Martinsuo

ym. 2016, 265.)

Mittareiden valinnassa tulee tehda paatoksia, jotta mittarit voivat ohjata tavoitteisiin. Valittujen
mittareiden rooli saattaakin vaihdella yrityksissa tuloskeskeisyyden ja prosessikeskeisyyden valilla.
(Liker 2010, 260.) Tuloskeskeinen johtaminen keskittyy usein avainlukuihin ja mitattaviin tavoittei-
siin, jotka yleisesti ovat kytkettyna suoraan taloudelliseen tulokseen. Itse tyon tekemisella ei ole
useinkaan merkitysta mittareita seuraaville tuloskeskeisille johtajille, kunhan tavoitteet vain toteu-

tuvat (Petersson ym. 2018, 61). Prosessikeskeisesta kehittdmisesta tunnettuna esimerkkina voi-
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daan pitaa Toyotaa, jossa prosessien mittaaminen tapahtuu yrityksen jokaisella tasolla, mutta mit-
tareiden paapaino on kuitenkin itsessdaan prosesseissa. Toyotan mittaristo on rakennettu kolmen

padkategorian mukaisesti:

1. Maailmanlaajuisen suorituskyvyn mittaristo
2. Operatiivisen suorituskyvyn mittaristo
3. Tiukat parannusmittarit.

Ylatason mittariston avulla Toyota kykenee tarkastelemaan toiminnan suuntaviivoja niin talouden,
laadun kuin turvallisuuden tasolla. Ylatason mittarit vastaavat hyvin paljon muiden yhtiéiden mit-
tareita, ja niita kyetdaan vertaamaan helposti keskenaan. Operatiivisen suorituskyvyn mittariston
avulla kyetaan tutkimaan tehtaiden ja osastojen toiminnan tasoa, ja mittareiden pohjalta seura-
taan tiukasti tavoitteiden toteutumista yleensa prosessitasolla. Parannusmittarit kohdistuvat tie-
tyn yksikon tai tydryhman toiminnan seurantaan, jossa jokaisella mitattavalla tyéryhmalla tai tii-
milla on omat tiukat tavoitteensa ja mittaristolla seurataan tavoitteiden toteutumista. Yleisesti
Toyotan mittareista voidaan poimia esiin yksi yhtendinen tekija: mittareiden yksinkertaisuus. Mit-
tareiden taustalla tapahtuvan toiminnan merkitys onkin yritykselle tarkeampaa kuin hankalien mit-

tareiden rakentaminen. (Liker 2010, 260-261.)

Kustannusnakokulmasta voidaan nostaa esiin prosessin ja tehokkuuden mittareiden osalta niin
tuotannon tehokkuusluvut, yksikkokustannukset ja katerakenne. Myds organisaation ja henkil6s-
ton osalta voidaan mitata samassa kategoriassa seka tyon tehokkuutta ja ajankdyttoa etta henki-

|6ston kokemusta ja vaihtuvuutta (Kankkunen ym. 2005, 18).

De Feo (2017) esittaa prosessien kontrolloinnin mittaamisen avulla kuvion 60 mukaisella kaaviolla,
jossa aina tulosten poiketessa tavoitelluista tasoista tulisi syntya toimenpiteita, joiden avulla toi-
mintaa kehitetdaan. Mittaristossa olennaista on De Feon mukaan my0s standardiarvojen maaritta-

minen, jotta vertailua ylipdansa kyetdaan tekemaan. (De Feo 2017, 2017.)
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Valitse kontrolloitavat kohteet

I

I

[ Perusta mittaristo kontrolloitaville kohteille
[ Perusta standardit suorituskyvylle

!

4{ Mittaa todellista suorituskykya ]-7

Vertaa todellisia
tuloksia
standardiarvoihin

Ryhdy toimenpiteisiin eroavaisuuksien
suhteen

Kuvio 60. Prosessin kontrollointi mittaamalla (De Feo 2017, 219), muokattu

Yrityksen tulee aina aloittaa mittareiden rakentaminen mittaamisen kohteiden valinnasta. Valittu-
aan mittaamisen kohteet yrityksen tulisi perustaa mittarit prosessien todellisen suorituskyvyn mit-
taamiseksi, pyrkia l6ytdamaan standardiarvot, joihin tuloksia verrataan ja poikkeamien ilmaantu-

essa ryhtya aina toimenpiteisiin. Mittaamisen ajatellaan olevan yksi johtamisen vaikeimmista osa-
alueista. Laajalti keskustellaankin, mita ja miten yritysten tulisi mitata toimintaansa ja miten mitta-

rit tukevat johtamista. (De Feo 2017, 219.)

Mittariston perustaminen

Kankkunen ym. (2005) esittavat mittariston perustamisen tai kehittamisen laajana kokonaisuu-
tena, jonka tavoitteina tulisi olla ongelmien ratkaisu, kannustaminen jatkuvaan parantamiseen, oi-
kean toiminnan hahmottaminen kriisitilanteissa, sidosryhmayhteistyon parantaminen, organisaa-
tion yhteistydon parantaminen, oman toiminnan vertaaminen kilpailijoihin, tehokkuuden ja
toimivuuden selvittdaminen, strategisten paamaarien tavoittaminen, strategian selkeyttaminen,

strategiaymmarryksen kasvattaminen, organisaatiokdyttaytymisen muuttaminen tai oppiminen.

Clargo (2002) esittda mittariston rakentamisen alkuvaiheessa yrityksille olennaiseksi kysymykseksi,

halutaanko mitata laajemmin kokonaisuutta vai yksittaista laitetta tai osastoa. Mikali mittaaminen
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kohdistetaan ainoastaan pieneen osioon, tulee osion tuotos maaritelld ainoastaan tasta nakokul-

masta.

Mittariston rakentaminen tulisi jakaa ryhmalle tai tiimille, joka rakentaa mittaristojen perustami-
selle oman projektinsa. Taman ensimmaisena tehtavana tulisi keskittya yrityksen tavoitteiden tun-
nistamiseen. Mittariston perustamisessa tulee pyrkia herattamaan mielenkiintoa mittausjarjestel-
maa kohtaan ja lahtead jostain pienemmasta osiosta liikkeelle, silla kokonaisvaltaisen mittariston

rakentaminen on aikaa vievaa ja hidasta. (Kankkunen ym. 2005, 119-123.)

Mittaaminen aiheuttaa usein vastustusta johtuen mittareiden esittamien tuloksien ymmartamat-
tomyydesta tai siita, etta toimintaa kyetdan arvioimaan objektiivisesti. Usein numeroihin asetetut
tavoitteet aiheuttavat eripuraa, silla numerot kertovat toiminnan tehottomuudesta suoraan ei-

vatka mahdollista turhaa asioiden ymparilla kiertelya. (Laamanen 2007, 150.)

Mittaristoa perustettaessa tulisi aina huomioida pidemman ja lyhyemman aikavalin tavoitteet,

jotka on kytkettyna yrityksen strategisiin tavoitteisiin tai kilpailullisiin menestystekijoihin. Mittaris-
tolle tulisi myds aina maarittaa sen kayttoperiaatteet, eli mittaristolle valitaan vastuuhenkild, pai-
vitystaajuus, tavoitearvot, halytysrajat ja kenelle mittariston tuloksia tulee raportoida. (Martinsuo

ym. 2016, 266.)

Sita, mika on yritykselle sopiva maara mittareita, on haasteellista maarittaa johtuen toimintaym-
paristdjen vaihtuvuuksista. Soveltuvaa maaraa mittareita voidaan hahmotella tarpeellisten nako-
kulmien kautta. Mitd enemman mittareita yrityksissa kaytetaan, saatetaan helposti kadottaa ym-
marrys kokonaisuuden hallintaan ja ettd mittareiden tulisi ohjata yhteiseen paamaaraan.
Mittareita valittaessa tulisikin kiinnittda huomiota kriittisiksi tunnistettuihin toimintoihin ja foku-
soida mittareiden valinta ja kehittdminen juuri naihin osa-alueisiin. Mittarit voidaan myos rakentaa
erityyppisten mittaristojen yhdistelmasta, jossa kuitenkin tulisi kiinnittda huomiota tasapainoiseen

katsantokantaan, jottei joku mittari ohjaa tekemista liikaa. (Kankkunen ym. 2005, 133-135.)

Mittareita perustettaessa ja valittaessa tulee myos kiinnittda huomiota siihen, ettd mittaristojen

luvut ovat vain osa todellisuutta. Mittaristojen esittaminen ja tulkinta ratkaisevat mittaristojen
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hyodyllisyyden. Organisaatioissa harvemmin tarkistetaan laskentoja tai tunnuslukuja, joten mitta-
riston tulisi olla mahdollisimman selked, ei manipuloitavissa ja rinnastettu realistisiin tavoitteisiin.

(Laamanen 2007, 151.)

7.2 Mittaamisen tarve

Kankkusen ja muiden (2005) mukaan mittaamisen tulisi perustua aina strategisiin tavoitteisiin. Mi-
kali yhteys puuttuu, ei mittareiden hyddyntamisessa ole selkeda suunnitelmallisuutta. Malmi ja
muut (2002) esittavat, ettd mittaamisen lahtékohtana tulisi aina olla perusteltu hyodyntamistarve

ja se, millainen rooli mittaamisella ja mittaristolla tulisi olla toiminnan ohjaamisessa.

Suorituksen mittaaminen ei perustu pelkastaan rahalliseen arvoon, vaan toiminnan ohjaaminen
vaatii taakseen myds muuta informaatiota. Mittaaminen avulla voidaan ilmentaa toimintaa, joka
muuten saattaisi jadda taka-alalle, vaikka itse toiminta kokonaisuudessaan omaa merkittavan
osuuden vaikutusketjujensa kautta yrityksen taloudellisesta menestyksesta. (Martinsuo ym. 2016,

265.)

Asiakaskokemuksen mittaaminen

Asiakaskokemuksen mittaamisessa on oleellista ymmartaa mittauksesta saatavat hyodyt yrityk-
sille. Mittareiden avulla tulisi kyeta kehittamaan toimintaa, ja jotta mittaaminen olisi ylipaansa jar-
kevaa, tulisi yrityksen toiminnan strategisena tavoitteena olla maaritettyna asiakaslahtoisyys. (Loy-
tana & Kortesuo 2011, 7.) Kun yritys on tunnistanut oman liiketoimintansa kannalta
merkittavimmat asiakaskokemuksen tavoitteet, voidaan maarittaa niille soveltuva mittaristo (Kor-

kiakoski 2019, 64).

Loytana ja Kortesuo (2011) esittavat asiakaskokemuksen mittaamisen keinoiksi laajan joukon mit-

tareita, jotka voidaan jakaa kuvion 61 mukaisesti aktiivisiin ja passiivisiin.
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Kohtaamisten
analysointi (esim.
puhelutallenteista,
Sosiaalisen  sahk&posteista)
median seuranta

Asiakas-

tyytyvaisyys-
tutkimukset  Asiakaspaneelit
Fokus-ryhmit

Biometriset mittaukset

Reklamaatioiden (esim. katseenseuranta)
ana|ysomt|
Mystery Shopping
Palautelomakkeet -tutkimukset

Palautelaatikot

ikl Jatkuvat
s ASIAKASKOKEMUKSEN palautekyselyt eri
spontaanisti MITTAAMISEN KEINOT kosketuspisteissa
antama palaute
Passiiviset Aktiiviset

Kuvio 61. Asikakaskokemuksen mittarit (Loytana & Kortesuo 2011, 7.1)

Korkiakosken (2019) mukaan tdman hetken tunnetuin asiakaskokemuksen mittari on NPS (Net
Promoter Score). NPS perustuu ajatukseen suosittelijoiden ja arvostelijoiden suhteesta, joiden pro-
sentuaalisten jakaumien erotuksesta muodostuu NPS-luku. NPS kysymysesimerkki on esitetty kuvi-

ossa 62. (Korkiakoski 2019, 66.)

Asteikolla 0-10, kuinka todennékdéisesti
kysyttidessa suosittelisit tiata brandid/yritysta?

Erittcin Erittain
epdtodennakaista todenndkaista

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

\ J\ J\ /
Y Y \

Arvostelijat Neutraalit Suosittelijat

et — S eaaiea = | Net Promoter Score |

Kuvio 62. Asiakaskokemuksen mittaaminen NPS:n avulla (Korkeakoski 2019, 66)

NPS:n eduksi voidaan katsoa benchmark-kokemuksen kerryttaminen omalta toimialalta, mikali ky-
symykset osataan asettaa oikein. Mittarin avulla kyetdan loytamaan kehityskohteita, mutta kuten
Loytana & Kortesuo (2011) esittivat, tulee yrityksella olla selked asiakaslahtdinen strategia, jolloin

tuloksien avulla ohjataan toimintaa. (Korkiakoski 2019, 66—67.)
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Kaplan ja Norton (2003) tuovat asiakaskokemuksen kannalta esiin myds arvolupauksen tuottami-
sen asiakkaalle, ja huomioitavaa onkin, miten asiakas nakee arvolupauksen toteutuvan tassa yh-
teydessa. Arvolupaus koostuu tuotteeseen tai palveluun liittyvista perusmaareista, joita ovat
hinta, laatu, saatavuus ja valikoima. Naiden edella mainittujen lisdksi yritysten tulee ymmartaa
seka asiakassuhteen maareet, joita ovat toimivuus, palvelu ja kumppanuus, ettd imago, joka voi-
daan maarittaa brandin arvostuksen mukaan. Kokonaisuudessaan arvolupauksen voidaan ajatella
koostuvan juuri kilpailukykyisista hinnoista, alhaisista kokonaiskustannuksista, virheettémasta laa-
dusta, nopeista ja oikea-aikaisista hankinnoista ja erinomaisesta valikoimasta. (Kaplan & Norton

2003, 86.)

Prosessien mittaaminen

Valmistusprosessit vaihtelevat todella paljon yritysten valilla. Valittaessa mittaristoa valmistusym-
paristoon tulee huomioida mittareiden yksilollisyys. Harvoin on olemassa suoraan soveltuvia uni-
versaaleja mittareita, joita voitaisiin kdyttda eri organisaatioiden valilla. (Fogelholm ja Karjalainen

2001, 57.)

Fogelholm ja Karjalainen (2001) esittdavat tuotantotoiminnan mittaamisen liiketoiminnan perus-
prosessien tunnistamisen kautta. Siind lahtokohtana on asiakastarpeen tunnistaminen ja lopputu-
lemana tulisi olla taytetty asiakastarve. Liiketoiminnan perusprosessit ovat esitetty Fogelholmin ja

Karjalaisen (2001) nakokulmasta kuviossa 63.

Asiakkaan tarve
taytetty

Asiakastarpeen
tunnistaminen

*  Tutkimus * Tilaus-Toimitus * Huolto
* Tuotekehitys *  Markkinointi * Asiakaspalvelu

Kuvio 63. Liiketoiminnan perusprosessit (Fogelholm & Karjalainen 2001, 33), muokattu
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Jotta perusprosesseihin kyetadn luomaan jarkevasti maaritetyt mittarit, tulisi organisaatioiden ym-
martaa rajojen hamartymiset eri prosessivaiheiden vililla. Tavoitetekijoiksi prosessien nakokul-
masta voidaan usein asettaa kilpailulliset tekijat, eli aika, laatu ja kustannukset, mutta tarkeampaa
on huomioida, mihin ymparistoon tavoitetekijat ja mittarit asetetaan. Mittareita asetettaessa tulisi
aina kiinnittaa huomiota tavoitteiden yhtenevaisyyteen ja siihen, etteivat eri prosessien tavoitteet
kilpaile keskenaan yli yhteisten tavoitendakdkulmien, kuten esimerkiksi yksittdisen koneen kaytto-
asteen maksimointi huomioimatta haittavaikutuksia muun prosessin sujuvuuteen. (Fogelholm &

Karjalainen 2001, 33.)

Kaplan ja Norton (2003) esittavat prosessien mittaamisen ja prosessiajattelun neljan toimintapro-
sessin mukaan, jotka ovat toimittajasuhteiden hallinta ja kehittaminen, tuotteiden ja palvelujen
tuottaminen, tuotteiden ja palveluiden jakelu ja toimittaminen seka riskienhallinta. Prosessien mit-
taamista voidaan suorittaa erittdin laajan mittarijoukon avulla, joista kokoelmaa on esitetty liit-
teessa 1 ja 2. Hyvin valittujen mittaristojen ja hyvan johtamisen avulla taloudellisuus ja tuottavuus

paranevat, jolloin myos kokonaiskustannusrakenne paranee. (Kaplan & Norton 2003, 87-104.)

Fogelholmin ja Karjalaisen (2001) mukaan prosessein mittaamiseen soveltuvia mittareita ovat
muun muassa eri prosessivaiheiden lapaisyaika, kokonaislapaisyaika, lapaisyaikatehokkuus, pro-
sessin kokonaissaanto ja toimintojen tarkat kustannuslaskelmat. Lapdisyaikatehokkuuden avulla
kyetdan ymmartamaan todellisen jalostavan tyon osuus verrattuna kokonaislapaisyaikaan. Koko-
naissaannon avulla kyetaan ymmartamaan kerralla valmiiksi ilman virheita saatujen tuotteiden
maara verrattuna aloitettuihin tdihin, ja tarkkojen kustannuslaskelmien avulla kyetdan kehitta-
maan jokaista prosessin vaihetta aina tuotekehityksesta lahtien, perustuen tietoon, jota mittauk-
silla luodaan. (Fogelholm & Karjalainen 2001, 32—33.) Goetch ja Davis (2017) lisddvat tahan mit-
taan myos mitattavat suureet. Goetchin ja Davisin esittelemista mittareista on muokattu taulukko,

joka esitellaan liitteessa 3.

Prosessien toiminnassa olennaista on myds informaation virtaus. Prosessin osien valilla kulkee
aina informaatiota, ja mikali informaatio puuttuu, saattaa prosessien virtaus myos katketa. Infor-

maation osalta tulisikin osata selvittad, mita informaatiota todellisesti tarvitaan, mita informaa-
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tiota jaetaan muille vaiheille, milla tavalla informaatiota hyédynnetdan myéhemmin ja olisiko tar-
vetta informaatiolle, joka edistaisi prosessin sujuvuutta jatkossa. Informaatiotiedon kannalta olen-

naista on ymmartaa

e mitd informaatiota tarvitaan?

e mistd informaatio saadaan?

e mihin informaatio on menossa?

e missda muodossa informaatio on?

e miten informaatiota kiytetdan? (Bouchard 2017, 85-86.)

Reuter ja Brambring (2015) esittavat tutkimuksessaan informaation puutteen jo prosessien alku-
vaiheessa aiheuttavan haasteita itse tuotantoprosessien suunnittelulle ja ohjaamiselle. Nykypai-
vien tuotantoyrityksilta vaaditaan luvattujen toimituspaivien noudattamista, mutta tuotanto-olo-
suhteiden muuttuessa jatkuvasti dynaamisessa ymparistdssa on toiminnan ohjaaminen ja
suunnittelu yha haastavampaa. Tiedon puute ja laatu ovat merkittavia tekijoita prosessien toimin-
nassa. Teknologian kehittymisen myo6ta datatietoa on saatavilla yhd enemman, mutta tarkeampaa
onkin ymmartaa merkittavan tiedon puutteiden vaikutukset prosessiin. Tata yritysten tulisikin ana-
lysoida yhd enemman toiminnassaan ja pyrkia parantamaan tiedon kulkua seka laatua. (Reuter &

Brambring 2015.)

Henkiloty6n mittaaminen

Henkilotyontuottavuuden mittaamista tulisi harkita ainoastaan, mikali henkil6 itsessaan pystyy vai-
kuttamaan lopputulokseen. Mikali vaikutusmahdollisuudet jadvat henkilon oman vaikutusalueen
ulkopuolelle, voi seurauksena olla ainoastaan turhautumista niin henkilén itsensa kuin johdon ta-
holta. Huonon mittarin rakentamisen myota seurauksena motivaatio voi laskea ja samalla kdaynnis-
tya uuden tyonantajan etsintd. Jotta henkild itse voi vaikuttaa tuotokseen, tulee kolmen edellytyk-

sen toteutua:

1. Ontiedettdva, mika tuotoksen tulisi olla.
Tuotoksen on oltava vertailtavissa tarkasti oletettuun lopputulemaan.

3. On oltava keinoja muokata tuotosta ja sovittaa eroja sen valilla, mita tuotoksen tulisi olla ja mika se
todellisuudessa on. (Blank 2012, 46.)

Mikali mika tahansa naista edellytyksesta puuttuu, ei tyontekijoilla ole todellista mahdollisuutta

vaikuttaa omaan tuotokseensa eikd myoskaan heidan oman tyonsa tuottavuuteen. Tyontekijoiden
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arvioinneilla voi olla myds motivoiva lopputulema, mutta tiettyina aikoina ja tietyissa yhteyksissa

niiden vaikutus voi vastaavasti laskea motivaatiota ja sen my6ta myds tuottavuus laskee. Tyonteki-
joéiden motivaation lahteena on usein johdon toiminta, ja mikali johto arvostaa tydntekijéitaan, on
vaikutus usein myds toiseen suuntaan. Mittauksien osalta merkittavassa roolissa on tulosten reaa-
liaikainen esittaminen, silla mikali johto ei pysty tuloksia esittamaan ajallaan, voi tydntekijoille piir-

tya kuva, jossa mittareiden merkitys ei ole tarkeaa. (Blank 2012, 46-47.)

Harvard Business Review’n (2017) artikkeli nostaa esiin henkilotyon suhteen yrityksen johtamiseen
ja mahdottomuuden puristaa irti tyontekijoista tulosta, mikali yrityksen liikevaihto ja muut toimin-
nat eivat kasva my0s jatkuvasti. Artikkelin mukaan useimmat tyontekijat haluavat toimia tuotta-
vasti, mutta organisaatioiden toimintamallit usein ovat esteena tuottavan tyén tekemiselle. Kuten
jo tassakin tutkimuksessa on esitetty, motivoituneet tyontekijat ovat tuottavampia ja tehokkaam-
pia, jolloin myds johtamisen tulisi tukea yllapitamaan motivointia. Artikkelin mukaan yksi tyonte-
kija, joka saadaan innostumaan omasta tyostaan, kykenee motivoimaan ymparilleen 2,25 tyonteki-
jaa lisaa. Johtajien toiminnassa tulisikin kyeta arvioimaan tuottavuusajattelun jakamista ja
toimintatapaa, joka pyrkii poistamaan kaikki tuottavuusesteet tyontekijoiden tieltd, jolloin tyonte-
kijat, jotka oikeasti haluavat toimia tuottavasti, siihen saavat mahdollisuuden ja kykenevat seuraa-
maan, etta he toimivat tuottavasti, ja tasta heitda myds mahdollisuuksien mukaan palkitaan. (Man-

kins 2017.)

Henkilotyon mittaaminen voidaan yhdistaa myos tyopaikan kulttuuriin ja siihen, millaisia arvoja
tyopaikalla noudatetaan. Kaplan ja Norton (2003) esittavat 12-vaiheisen kysymysmalliston, joiden
avulla kyetdaan todentamaan tuottavan tyoympariston toimintaa. Kysymyspatteriston avulla selvi-

tettavat asiat ovat seuraavat:

Henkilokohtaiset tavoitteiden selkeys ja henkil6ltd odotettavat asiat
Kaytettdvissa olevat materiaalit ja laitteet, jotta tyon tekeminen on mahdollista
Mahdollisuus tehda paivittain tyota, jonka henkild osaa parhaiten
Tunnustuksen ja kiitoksen saaminen tehdysta tyosta

Esimiehen ja kollegoiden valittdminen henkildistd ihmisena

Kannustaminen kehittymiseen

Henkilon oman mielipiteen merkitys tyopaikan toimintaan

Yrityksen mission/vision soveltuvuus henkil6kohtaiseen ty6hon ja sen tarkeys
Tyokavereiden sitoutuneisuus laadukkaaseen tyohon

10 Ty6paikan parhaan ystavan tunnistaminen

11. Keskustelut oman toiminnan edistyksesta

12. Mahdollisuus oppia ja kasvaa tyossa vuoden aikana

©ONDUAWN R
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Kaplanin ja Nortonin (2003) esittdman kaksitoistavaiheisen ilmapiiriselvityksen avulla voidaan mi-

tata tydilmapiirin terveellisyytta. (Kaplan & Norton 2003, 279-280.)

Esimiesty6n mittaaminen

Johtajien tavoitteena on pyrkida muokkaamaan ylemman tason tavoitteet tiimeille ja yksikoille jaet-
taviksi tavoitteiksi, mikali se nahdaan tarkoituksenmukaiseksi. Esimiesten tehtavana on kyeta aut-
tamaan ja ohjaamaan oman henkil6stonsa toimintaa kohti asetettuja tavoitteita. Usein mitataan-
kin laajalti yrityksen toimintaa eri tavoitteiden ymparilld, mutta usein esimiestydn onnistumisen

mittaaminen unohtuu. (Kauhanen 2015, 143.)

Kauhasen (2015) mukaan esimiestyota voi mitata esimiehen oma esimies, yksikon henkilosto, kol-
legat, yhteistydokumppanit ja henkilostoyksikkd. Henkilostonakékulma perustuu usein faktatietoon,
jossa mittareina voivat olla tavoiteasetannan, ohjauksen, saadun tuen, palautteen ja palkitsemisen
alueet. Henkildstonakokulman mittaaminen voidaan perustaa henkilostokyselyihin, henkildston
vaihtuvuuteen, sairauspoissaoloihin, aikaisiin eldkoditymisiin ja muihin samankaltaisiin ylimaaraisia
kustannuksia tuottaviin henkiléstotapahtumiin. Voidaankin ajatella, ettda huono esimiestyd voi
muodostua todella suureksi kustannuseraksi yrityksille, ja tdma tulisi kyetd muuttamaan euromaa-
raiseksi luvuksi, jotta mittareiden avulla voidaan tehda toiminnan muutoksia ja kehittaa johtamista

parempaan suuntaan. (Kauhanen 2015, 142-143.)

Johtajuutta ja sen toimivuutta voidaan tutkia myos johtajien ominaisuuksien selvittamisen avulla.
Osaamisalueet voidaan jakaa Kaplanin ja Nortonin (2003) mukaan arvon tuottamiseen, strategian
toteuttamiseen ja inhimillisen padoman kehittdamiseen. Esimiehien rooli osaamisalueiden kentassa

on esitetty taulukossa 7.
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Taulukko 7. Johtajuuden roolit osaamisalueittain (Kaplan & Norton 2003, 286), muokattu

“—

Arvon tuottaminen: *  Ymmartaa asiakasta; ratkaisee asiakkaan
ongelmat

* Asiakaskeskeisyys * Kyseenalaistaa oletukset; ehdottaa uusia

* Innovaatiot/riskinottaminen tapoja

* Tulosten tuottaminen * Tuottaa tuloksia asiakkaille ja

osakkeenomistajille

Luo organisaatioon varmuutta

Strategian toteuttaminen: * Maarittaa selkedsti mission, vision, arvot
ja strategian

¢ Strategian ymmartaminen * Madrittaa suunnan ja tavoitteet; luo

¢ Vastuut vastuita

* Viestinta * Viestii avoimesti; antaa palautetta

*  Tiimityd * Tyoskentelee yli rajojen; jakaa
tietamysta

Inhimillisen padoman kehittdminen: * Oppii muilta; oppii itseltaan

* Kayttad aikaa muiden kehittdmiseen
* Oppiminen * Toimii esimerkkind; asettaa korkeat Luo inhimillisen padoman valmiutta
* Valmennus/kehitys henkilékohtaiset standardit

* Henkilokohtainen panos

Johtajuutta voidaan mitata seka johtajuuskehitysprosessin etta johtajuuskykyjen kautta. Kykyjen
mittaaminen vaatii arvioimaan muun muassa viestinnan laatua, valmennusominaisuuksia ja roh-
kaisua tiimin itsendiseen toimintaan. Johtajuuden mittaamiseksi kdytetaan usein keinona tyénteki-
jatutkimuksia, joissa tyontekijat voivat antaa palautetta joko organisaation sisdisesti tai ulkoisen
tahon toteuttaman palautekyselyn kautta. Palautekyselya voidaan hyodyntaa henkilon kehittymi-
seen ja valmentamiseen mutta myods tydpaikan ilmapiirin tilan todentamiseen. (Kaplan & Norton

2003, 286.)

Organisaatiopaaoman nakoékulmasta johtajien tulisi olla tavoitettavissa kaikilla organisaation ta-
soilla, jotta strategian toteuttaminen olisi mahdollista. Mitattavana ominaisuutena tulisikin keskit-
tya varmistamaan strategista tietoutta ja strategien kohdentamista yksittaisille henkildille. Paa-
maarina johtamiselle tulisi olla strategiaymmarryksen jakaminen ja varmistaminen,
henkil6kohtaisen tarkeyden tunteen vahvistaminen, yhteisten paamaarien selkeyttaminen, moti-
voitunut henkilosto, selkeiden henkilokohtaisten tavoitteiden ymmartaminen ja tydntekijoiden
valtuuttaminen. Mittaamisen tulisi linkittya aina yrityksen strategisiin tavoitteisiin ja kokonaisval-

taisesti maaritettyjen paamaarien kehittamiseen. (Kaplan & Norton 2003, 290.)
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7.3 Mittaamisen menetelmat

Mittaamisessa ja menetelmien valinnassa tulisi aina muistaa, etta mittareiden tulee olla suhteelli-
sia. Mikali selkedaa suhdetta johonkin yrityksen toiminnan kannalta merkitykselliseen ei [6ydy, ei
myo6skaan mittarilla ole mitdaan merkitysta. Usein pelkdstaan trendin ndkeminen mittauksien pe-
rusteella auttaa luomaan kuvaa toiminnan suunnasta. Mittaamisessa ja mittayksikdiden valinnassa
voidaan mittaukset perustaa joko standardisoituihin yksikoihin tai suhteellisiin itse valittuihin yksi-
koihin, jolloin mittaustuloksia verrataan joko aikaan tai itseensa tietylla ajanhetkella tai -jaksolla.
Yksikoiden valinnan jalkeen organisaatioiden on tehtdva paatdkset mittaustavan suhteen. Mittaus-
tapana voi olla suorat tuotteiden tai toiminnon tason mittaukset tai epasuorat vaikutuksien mit-
taukset, kuten sairauspoissaolojen mittaukset tydilmapiirin mittareina. Kaydos (2000) on luonut

taulukon 8 mukaisen jaottelun yksikdiden ja menetelmien vilisille suhteille. (Kaydos 2000, 15.)

Taulukko 8. Mittaamistekniikat (Kaydos 200, 15), muokattu

VALITUT MENETELMAT

VALITUT YKSIKOT Suora Epadsuora

Fyysisten mittareiden
madrittaminen vaikutuksien
perusteella.

Fyysiset parametrit ja
laskettavien kohteiden mittarit

Standardoitu

Laatutekijdiden ja abstraktien
ominaisuuksien mittarit.
(tyytyvaisyys, tySilmapiiri,
auttaminen, rehellisyys)

Mitattavista kohteista johdetut
Suhteellinen mittarit. (reklamaatiot/tilaukset,
virheet/tuote, varastonkierto)

Mittareiden ja menetelmien valinta voi aina olla kokonaisuus, joka yhdistaa seka standardoituja ja
suhteellisia yksikoita etta suoria ja epdsuoria menetelmia. Haasteellisimmat mittarit ovat standar-
doitujen ja epdsuorien mittareiden yhdistelmia, silld niiden todennettavuus on hankalaa. Tekniikoi-
den valinnassa tulisi aina muistaa, mika on todellinen tarve, mita organisaatioiden tulisi saada tie-
tad toiminnastaan. Kaydosin (2000) mukaan mittareiden valinnassa tulisi kiinnittda huomiota

seuraaviin kysymyksiin:

1. Mihin kysymyksiin tarvitaan vastauksia?
2. Mitkd menetelmat ovat mahdollisia mittauksien tuottamiseksi?
3. Mitka mittaukset ovat mahdollisia tuottaa seka taloudellisesti ettd luotettavasti?
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Yrityksen toiminnan kannalta menetelmien ja mittareiden valinnassa tulisi kiinnittda huomiota toi-
minnan tason maarittamiseen ja mihin suuntaan toiminta on menossa seka lyhyella etta pidem-
malla aikavalillda. Menetelmien pitdisi myds mahdollistaa parannuskohteiden I6ytdminen ja muu-
toksien vaikutuksien todentaminen. Kohteiden l6ytamisen kannalta tulisi kyeta mittamaan
kokonaisuutta ja |6ytaa heikot kohdat toiminnasta esimerkiksi prosessien pullonkaulojen osalta,
jotta resurssit voidaan ohjata oikeisiin kohteisiin. Mittareiden ja menetelmien avulla tulisi myds
kyetd luomaan mielikuvaa tulevasta ja [6ytaa toiminnasta myos kohteita, jotka antavat aihetta

suurempiinkin muutoksiin. (Kaydos 2000, 18.)

Kankkunen ym. (2005) esittavatkin yritysten ongelmaksi mittaamissa mittaristojen/mittareiden
puutteen tukea strategista toimintaa. Mittarit ja menetelmat ovat usein kopioituja toiselta yrityk-
seltd ilman laajempaa ymmarrysta oman strategian suunnasta, jolloin mittareiden kayttaminen
toiminnan kehittamiseen ja suuntaviivojen ohjaamiseen jaa hyvin vajavaiseksi. Mittareiden tulisi-
kin olla tasapainossa organisaatioiden eri osa-alueiden valilla ja niita tulisi aidosti kyeta hyodynta-

maan kdytannon toiminnassa. (Kankkunen ym. 2005, 19.)

Kankkunen ym. (2005) esittavat hyvalle mittaristolle viisi eri kohtaa, joiden tulisi toteutua, jotta

mittausjdrjestelmaa voidaan pitda onnistuneena:

1. Mittareiden tulisi olla yhdenmukaisia, johdettuna strategiasta ja tunnistetuista kriittisistd menestys-
tekijoista.

2. Mittareiden tulisi olla tasapainossa eri sidosryhmien ja ajanjaksojen valilla.

3. Mittareiden tulisi olla vietyna eri organisaatioiden tasoille ja henkilokohtaiset mittarit tulisivat olla
johdettuna strategisista pddmaarista ja -mittareista.

4. Mittausjarjestelmaa tulisi hydédyntaa paivittdisen toiminnan ohjaamiseen niin paatoksenteon kuin

johtamisen tukena.

Mittausjarjestelman tulisi kehittya jatkuvasti ja muokkautua toimintaympéristén muutoksien mu-

kana.

o

Kankkunen ym. (2005) esittavat kirjassaan suomalaisten yritysjohtajien nakemyksen, jota he pita-

vat mittausjarjestelman tarkeimpana ominaisuutena. Tarkeimmaksi ominaisuudeksi siind nousee
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mittausjarjestelman tasapainoisuus, jotta mittausjarjestelmat toimisivat ylipdansa eri organisaa-
tioissa. Tasapainoisuuden kannalta merkittdavaa on seka lyhyen etta pitkan aikavalin ja sisdisten

seka ulkoisten mittareiden yhtenevaisyys. (Kankkunen ym. 2005, 27-32.)

Strateginen mittausjarjestelma

Strategian mittaaminen koetaan haastavaksi sen laajuuden ja monitahoisuuden takia. Strategia
herattaa sanana myds paljon ristiriitaisia tunteita, ja se koetaan irrallisena johtajien keskustelun
aiheena. Strategia on kuitenkin osa jokaista organisaatiota, ja jokaisen organisaation henkilon tyo-
tehtdvat liittyvat omalta osaltaan strategiaan, vaikkakin se tiedostetaan tietoisesti tai vdhemman

tietoisesti. (Ylisirnio 2011, 13;20.)

Seka Kaydos (2000) etta Kankkunen ym. (2005) esittavat strategiasta johdetun mittariston yhtena
tarkeimpana tekijana mittareita ja menetelmia valittaessa tai rakennettaessa. Strategiaan liitetaan
usein yritysten missio, visio ja arvot. Nama johtavat paamaariin ja muodostavat yrityksen strate-
gian. Strategia toimii ikaan kuin suunniteltuna polkuna tai karttana yrityksen toimintasuunnitel-
malle, jota seurataan organisaatiorakenteen, -prosessien ja johtajuuden avulla. Mittareiden yh-
teys yrityksen keskeisiin kasitteisiin ja niiden valisiin suhteisiin on yksinkertaistettu kuviossa 64.

(Kankkunen ym. 2005, 73-75.)

Omanarvontunto, eldmastd nauttiminen, olla ihailtu ja
kunnioitettu, riippumaton Arvot
1 4
Nauttia elamasta taysin siemauksin ' ..
Missio
14
Olla terve ja hyvinnikdinen * .
Visio
l\} / Mittarit
Painon pudottaminen e e /
Pa@maarat
L
1. Liiku ja kuntoile 2. Noudata ruokavaliota ' .
Strategia o
“ <@
1a. Kévele 2, Lopeta makeiset, jaateld ' _ 5
1b, Ky kuntosalilla jaolut Toimintasuunnitelmat

Kuvio 64. Mittareiden yhteys yrityksen keskeisiin toimintoihin (Kankkunen ym. 2005, 75),
muokattu
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Kankkunen ym. (2005) pitavatkin strategisen mittausjarjestelman rakentamisen kannalta olennai-
sina erilaisia kehitystrendeja, jotka vaikuttavat olennaisesti yritysten strategisiin suuntiin ja siihen,
miten niiden ymparille tulisi rakentaa mittaristoa. Trendeja ovat muun muassa inhimillisen paa-

oman merkityksen korostuminen, ympariston epavarmuuden kasvu, organisaation rajojen hamar-

tyminen ja kilpailuetu strategiasta ja innovaatioista. (Kankkunen ym. 2005, 80-92.)

Organisaatiot, jotka toimivat tehokkaasti, seuraavat taloudellisten mittareiden ohella myds oman
toimintansa kannalta tarkeita parametreja. Naita parametreja kontrolloidaan, arvioidaan jatku-
vasti ja omaa strategiaa kyseenalaistetaan. Kontrolloinnilla pyritddan seuraamaan asetettujen ta-
voitteiden toteutumista ja puuttumaan tavoitetasojen muutoksiin. Arvioinnilla tarkistetaan pitkan
aikavalin suunta, ja mittarit kertovat yrityksen terveydentilan. Strategiaa voidaan kyseenalaistaa
mittareiden avulla ja ratkaista, pysytaanko strategiassa, tulisiko sita vaihtaa vai tulisiko toimintaa
muokata. Menetelmaa valittaessa tulisi myos pyrkia luomaan mittareita, jotka ohjaavat ennakoi-
den toimintaa eivatka aina perustu perapeiliin katsomiseen. Mittareiden valinnalla ja niiden kayt-
tamisella tulisikin pyrkia kertomaan henkilostélle, milla tavalla yhteiset paamaarat toteutuvat ja
ovatko suuntaviivat oikeita, jotta niihin on mahdollista edes paasta. Mittareiden tuloksien kannalta
olisi tarkedaa muistaa riittava kommunikointi ja koulutus, selkedt tavoitteet ja niiden seuraaminen

seka palkitseminen, mikali tavoitteisiin paastaan. (Kankkunen ym. 2005, 92-97.)

Ylisirnio (2011) esittaa strategisen mittaamisen seka ylatason tulevaisuuteen katsovana mittaami-
sena ettd operatiivisen tason menneisyyteen liittyvdna mittaamisena. Strategisen mittaamisen

asema on esitetty kuviossa 65.
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Tulevaisuus
* 100% satunnaisepavarmuus

Visiondarinen * Vaihtoehdot
mittaaminen *  Simulointi

* Strategiset riskit ja fokus
* Vaikuttavuus
 Strateginen tehokkuus

Strategian
mittaaminen

- Nykyhetki

Taktinen ja operatiivinen * Tuloksellisuus
mittaaminen * Operatiivinen tehokkuus

Menneisyys
* 0% satunnaisepavarmuus

Kuvio 65. Strateginen mittaaminen organisaatioissa (Ylisirnio 2005, 175), muokattu

Tulevaisuuteen katsova mittaaminen ei perustu faktatietoon vaan useisiin vaihtoehtoisiin mallei-
hin, joiden avulla pyritaan kohti visiota. Menneisyyteen katsovien mittareiden avulla kerataan fak-
tatietoa. Molempien mittauksien perusteella pyritdan tuottamaan tietoa paatoksenteon tueksi ja

vahentamaan mahdollisimman paljon tulevaisuuden epavarmuustekijoita. (Ylisirnio 2011, 175.)

Strategisessa mittaamisessa merkittavaan osaan tulisikin nostaa vaikuttavuus eli se, miten hyvin
mittareiden avulla kyetdan ohjaamaan toimenpiteita ja tapahtumia, jotta asetetut tavoitteet to-
teutuvat. Jotta strateginen mittaaminen olisi mahdollista tai ylipaansa jarkevaa organisaatioissa,
tulisi organisaation johdon uskoa pitkdjanteisyyteen, oman organisaation osaamiseen, olla valmis
muutoksien toteuttamiseen, kyeta karsimaan ja kohdentamaan mitattavia elementteja ja ymmar-

tda mita, miten ja milloin mittauksia tulisi suorittaa. (Ylisirnio 2011. 176;214.)

BSC

BSC:n (Balanced Scorecard) avulla pyritddn varmistamaan paatdksenteon tehokkuus koko organi-
saation toiminta-alueella ja kannustamaan organisaation henkil0stoa tavoitteellisuuteen (Malmi,
Peltola & Toivanen 2002, 9). Niven (2006) esittda BSC:n hyodyiksi tehokkaan suorituskyvyn mit-
tauksen, aineettomien padaomien tunnistamisen ja strategian implementoinnin. Yritysten mittaris-
tot ovat perustuneet vuosikausia taloudellisten mittareiden varaan, mutta nykypaivana aineetto-

mat padomat on tunnistettu merkittavaksi osaksi organisaatioiden toimintaa ja lisdarvon
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tuottaminen tunnistetaan merkittavaksi asiakkaiden sitouttamisen kohteeksi. Strategia jaa suurim-
malle osalle tyontekijoitd tuntemattomaksi, ja vain erittdin harva tyontekija ymmartaa yrityksen

strategian. (Niven 2006, 2—-10.)

Fogelholm ja Karjalainen (2001) suomentavat BSC:n tasapainotetuksi mittaristoksi, joka esitetdan
ensisijaisesti strategian toimeenpanotydkaluna. Mittariston avulla pyritaan viestimaan yrityksen
strategiaa lapi organisaatiorakenteen. Mittaristo koostuu laajasta maarasta erilaisia mittareita,
jotka toimivat kuvion 66 mukaisesti vision, strategian ja toiminnan johtamisen ymparilla. (Fogel-

holm & Karjalainen 2001, 24; Martola & Santala 1997, 49.)

it Omistajien ja talouden
& nakékulma

Kasvu (myynti, markkinaosuus)
Tulos (padoman tuotto)
Liikevaihto (yli alan keskiarvon)

— 1

Asiakasnd@kdkulma
Palvelu (asiakastyytyvéisyys)

Prosessinakokulma
Tehokkuus (kdyttoaste,

Laatu (nopea palvelu) VISIO & STRATEGIA tuotekustannus)
Sitoutuminen (yhteistydn Johtaminen Toiminnallinen laatu (hintataso,
sujuvuus) laatukustannukset,

Luotettavuus (saatavuus) reklamaatiot)

Oppiminen ja kehittyminen
Vision ymmarrys (uudet
palvelut, yhteinen

toimintatapa) ée\.
Osaamisen kehittyminen _‘)\((\\0
(moniosaaminen, luotettavuus) et
B

Jatkuva parantaminen (uudet
asiakkaat, uudet tuotteet)

Kuvio 66. Tasapainotetun mittariston kehys (Fogelholm & Karjalainen 2001, 24; Martola & Santala
1997, 49), muokattu

Visio, strategia ja johtaminen madaritetaan tyypillisesti ulkoisten odotusten ja sisdisten valmiuksien
mukaan, jossa perustana ovat paamaarat ja muutoksien hallinta. (Martola & Santala 1997, 49.) Ta-
louden mittareiden avulla pyritadan kuvaamaan toiminnan tasoa suhteessa omistajien odotuksiin.
Asiakasndkokulmalla pyritadn kertomaan toiminnan tasosta suhteessa asiakasodotuksiin. Prosessi-
ndkokulma kertoo kriittisten prosessien toiminnan tasosta ja oppimisnakokulma esittda uusiutu-

miskyvykkyytta suhteessa visioonsa. Tasapainotetun mittariston avulla esitetdaan aiemmin mainitut
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strategisen mittaamisen tasot, joita ovat menneisyys, nykyhetki ja tulevaisuus. Tulevaisuuteen kat-
sovista mittareista parhaiten toimivat asiakas- ja prosessimittarit seka kehittymisen mittarit. Tule-
vaisuuteen katsovien mittareiden avulla kyetdaan arvioimaan toiminnan suuntaa, jotta paatoksen-
teko ja reagointi on mahdollista riittdvan ajoissa. Paatdksenteon tukimittarit mahdollistavat
suunnanmuutokset jo taloudellisten mittareiden normaalijaksojen aikana. Naita ovat yleisesti

kvartaalit tai kalenterivuosi. (Fogelholm & Karjalainen 2001, 24-25.)

Kaplan & Norton (2003) esittavat BSC:n strategiakarttamallit suhteessa valittuun toimintastrategi-
aan samassa ymparistossa, jota sivuttiin taman tutkimuksen luvussa 6.1. Yritysten strategisena lah-
tokohtana voi olla kustannusjohtajuus, tuotejohtajuus tai pitkaaikaiset asiakassuhteet. Ndiden lah-
tokohtien mukaan BSC:n mukainen strategiakarttamalli piirtyy hieman eri tavalla taloudellisesta,
asiakas-, sisdisesta ja oppimisen ja kasvun ndakokulmasta katsottuna. Liitteessa 4 on yhdistetty Kap-
lanin ja Nortonin esittdmat strategiakarttamallit eri strategialahtdkohdille. Mallien mukaan BSC-
mittariston perusperiaate pysyy aina samana mutta mitattavat suureet tulisivat huomioida yrityk-

sen valittua toimintastrategiaa. (Kaplan & Norton 2003, 306-316.)

BSC-mittariston periaate on esitetty taulukossa 9. Periaatteen mukaan nelja eri nakdkulmaa muo-
dostavat polun, jossa yrityksen sisdinen kehittyminen johtaa taloudellisten tulojen kasvuun. (Kap-

lan & Norton 2003, 340.)

Taulukko 9. BSC-mittaristo esimerkki (Kaplan&Norton 2003, 340), muokattu

BALANCED SCORECARD (BSC) TOIMINTASUUNNITELMA
Tavoite Mittari Kohde Aloite Budjetti
Taloudellinen Tulojen Uusista tuctteista Vuositulojen kasvu +25% 722
nakdkulma kasvu saatujen tulojen . .
e Uusista tuotteista
lisaaminen N . 30% -27Z
saatujen tulojen osuus
o o I - Suhdetoiminnan XXX
o peen ] en 80% 3 )
. R Innovatiiviset . johtaminen
Asiakasnakokulma tyydyttdminen
tuotteet . . -
huippuosaamisella Asiakkaan osuus 40% L .
- Voitonjako-ohjelma X%
Ensimmaisena - Annual Industry 0K
Maailmanluokan 75% Show - ohjelma
S = L Uuden tuotekehityksen markkinoilla
Sisainen nakékulma sisdinen .
i nopeuttaminen ok Tuotekehitysjakson
tuotekehitys Markkinoille tuontiaika itys) oo
uudelleenjérjestely
Kivtattiviss oleva - Osaamismalli oo
. - Pysyvé, Strategisten taitojen vt N ) 100% - Uusi tybntekijdiden XXX
Oppimisen ja kasvun P s P erityisosaaminen S
e pateva hankkiminen, kehittdminen - . rekrytointiohjelma
nakokulma o ) " 3 Avainhenkilsiden 95% Esimieskoulut
henkilékunta ja sailyttaminen sitouttaminen - Esimieskoulutus XXX
- Etuohjelma XXX
XXX
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Strategiakarttamallin ja siitd johdetun mittariston tulisi olla mahdollisimman dynaaminen mitta-
risto. Malli lahtee liikkeelle tavoitteiden maarittamisesta. Aikajanan maarittaminen kertoo arvon
tuottamisen lyhyen, keskipitkan ja pitkan aikavalin mukaisesti. Arvon tuottamisen eri teemojen va-
lilla tulisi perustua tasapainoiseen ja kestdavaan ajatusmalliin. Viimeisena vaiheena tulee toimenpi-
teiden valinta, jonka mukaisesti paatetaan strategiset investoinnit ja toimintasuunnitelmat. Inves-
tointien ja toimintaohjeiden mukaan yritys tai organisaatio saavuttaa tavoitteensa. Aikamaareen
lissdminen tavoitteisiin antaa strategisille tavoitteille aktiivisen seurantanakékulman, joka tekee

tavoitteesta projektin. (Kaplan & Norton 2003, 339-341.)

Baldrige

Baldrige on metodi, jonka avulla yrityksia voidaan arvioida organisaation profiilin kehyksen ympa-
rilla. Metodi perustuu kysymysjoukkoon, joiden perusteella arvioidaan organisaation toimintaa ja
jatkuvuutta. Metodi soveltuu niin pienille kuin suurillekin yrityksille ja tarjoaa mahdollisuudet
koota tuloksia organisaation suorituskyvyn parantamiseksi. Baldrige-metodin toimintaymparisto

on esitetty kuviossa 67. (How baldrige works, N.d.)

Organizational Profile

{ Leadership 'f‘lj

Measurement, Analysis, and Knowledge Management

Core Values and CO“Ce‘)‘S

Kuvio 67. Baldrigen toimintaymparisté (How Baldrige Works, N.d.)

Malcolm Baldrige on yksi arvostetuimmista vuosittain jaettavista laatupalkinnoista, jonka tavoit-
teina on myo0s edistda yritysten laatukehitystyota, levittamaan laatutietoisuutta ja edistamaan tie-
donvalitysta yritysten valilla. Baldrige-palkinto jaetaan vuosittain parhaiten menestyville organi-

saatioille kuudessa eri kategoriassa, joita ovat seuraavat:
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Valmistus

Palveluyritykset

Pienet yritykset

Koulutus

Terveydenhoito

Ei tulokselliset organisaatiot.

ok wnNpR

Palkinto perustuu seitsemanvaiheiseen toiminnan arviointiin, jossa mitataan johtamista, strate-

giaa, asiakaskuntaa, mittaamista, henkil6st6d, toimintoja ja tulosta. (What is the..., N.d.)

Jotta prosessit toimisivat Baldrigen mukaisesti, tulee prosessia hallita systemaattisesti asiakaspal-
velun, tuotteiden ja palvelujen toimittamisen ja avainprosessien ndakokulmasta. Keskeisia liiketoi-
mintaprosesseja tulisi seurata jatkuvasti esimerkiksi sellaisen mittaristokokonaisuuden avulla, joka
kertoo kokonaisuutena niin toiminnan tason, panoksien, tuotosten ja asiakasnakékulman trendeja
ja jonka avulla luodaan visuaalinen suuntaviiva yrityksen koko toiminnan tasosta. Mittaristokoko-

naisuuden ohjaustaulu on esitetty kuviossa 68. (Byrne & Norris 2003, 19.)

Customer scorecards

Process
owner or team

Process dashboards On-time delivery

N N Ny
< «f & Y Critical function ~ Warranty
P | | Y MM
Input | Process | Output Customer productivity

Outputs

I Business processes

Kuvio 68. Prosessimittareiden ohjaustaulu (Byrne & Norris 2003, 19)

Baldrigen ajatuksena on pyrkia selvittdamaan organisaatioiden merkittavimmat tekijat myos tule-
vaisuusndkokulmasta, ja yrityksen toiminnan suunnittelukonseptit ovat huippuosaamisen perusar-
voja ja kriteereja. Huipputoimintakonsepti perustuu Vinyardin (2015) mukaan 11 kohdan kokonai-
suuteen, jolla kyetdan erottamaan hyvin toimiva ja huippuosaava organisaatio toisistaan. 11

kohdan konsepti on esitetty taulukossa 10. (Vinyard 2015, 9.)
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Taulukko 10. Baldrigen konsepti (Vinyard 2015, 9), muokattu

Hyvin toimiva organisaatio: Huippuosaava organisaatio:

1. Suoritusperusteinen johtajuus 1. Visionadrinen johtajuus

2. Tuote/Palveluldhtéinen ajattelu 2. Asiakaslahtdinen huippuosaaminen
3. Standardiperusteinen toiminta 3. Organisaation oppiminen ja kehittyminen
4. Toimittajat ja ammattiliitot koetaan vastustajina 4. lhmisten arvostaminen

5. Vasteaikalahtdinen toiminta 5. Innovaatioiden johtaminen

6. Kvartaalien mukainen tulosajattelu 6. Menestymiseen keskittyminen

7. Tyodntekijat toimivat ohjeistuksien mukaisesti 7. Etiikka & lapinakyvyys

8. Intuitioon perustuva johtaminen 8. Tosiasioihin perustuva johtaminen
9. Asetuksien noudattaminen 9. Yhteiskuntavastuu

10. Tuloskeskeinen ajattelutapa 10. Arvon ja tulosten tuottaminen

11. Toiminnallinen nakékulma 11. Jarjestelmien ndkdkulma

Baldrigen mukaan organisaation tulisi aina keskittya asioihin, jotka ovat toiminnan kannalta merki-
tyksellisia ja tarkeitd. Organisaation toimintaymparisto tulisi nahda lahtokohdasta, jossa kaiken toi-
minnan keskidssa ovat ydinosaamiset ja toiminnan tarkeimmat varat. Naita ovat muun muassa ti-
lat, teknologia ja laitteet. Keskeista nakokulmaa ympardivat strategiset tekijat, toteutustekijat ja
osaamista tukevat tekijat. Toimintaympariston tuotoksena ovat tuotteet ja palvelut markkinoille,

asiakkaille ja osakkeenomistajille. (Vinyard 2015, 25.)

Baldriden mukaan toiminnan mittaaminen ja sen perusteella koostettu informaatio ovat ainoa tie
tehokkaasti toimiviin prosesseihin, eika tehokkuus ylipdaansa ole mahdollista pitkalla aikavalilla, mi-
kali organisaation suorituskykya ei mitata. Suorituskyvyn mittaaminen tulee aloittaa mittauskritee-
reiden maarityksesta, jotka luovat selkedn nakyman todellisesta suorituskyvysta organisaation toi-
mintakentdssa. Baldrigen CPE-malli (Criteria for Performance Excellence) haastaa organisaatioita
jarjestelmalliseen lahestymistapaan, jossa prosessit valitaan tiettyjen valintaperusteiden mukai-
sesti. Peruslahtokohtina mittareiden valinnalle ovat tarvittava data ja toiminnallinen data. Tarvit-
tava data perustuu organisaation sisaisiin ja ulkoisiin tarpeisiin ja toiminnallinen data luo ymmar-
rysta siita, miten toimintaa tulisi muuttaa. Toiminnallisen ja tarvittavan datatiedon lisaksi yritysten
tulisi my6s luoda vertailtavaa datatietoa, joskin organisaatioiden tulisi ymmartaa, mika data on jar-

kevasti vertailtavissa ja mita lisdarvoa vertailulla luodaan. (Vinyard 2015, 321.)

Mittaamisen jalkeisena tehtdvana tulee aina analysoida ja tarkistaa prosessien toimintaa. Analy-
soinnin avulla mittausdata muunnetaan toiminnoiksi, joiden avulla prosesseja tai mitattua toimin-
taa kehitetaan. Mikali toiminta poikkeaa strategisista lahtokohdista, tulee joko toimintaa muuttaa

tai luoda uudet strategiset lahtékohdat. Analysoinnin jalkeen johdon tulisi aina arvioida toimintaa
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organisaation menestymisen, kilpailukyvyn ja toiminnan kehittymisen kannalta. Mikali mittareiden
avulla huomataan poikkeamaa, tulisi reagoida valittomasti organisaation tarpeisiin, toimintaympa-
ristdn haasteisiin ja muutoksen hallintaan, joiden avulla organisaatiorakennetta ja toimintatapoja

muutetaan. (Vinyard 2015, 341.)

Merkittavaa olisi myos arvioida mittausjarjestelmaa, jotta mitataan todellisesti prosessia eika mit-
tausjarjestelmasta saatavaa vaihtelua. Luotettavan mittaustuloksen arvioiminen vaatii aina taak-
seen tilastollista tarkastelua, jossa myos mittauskohdetta, ndayte-eria ja mittausvalia arvioidaan

saannollisesti. (Salomaki 2003, 13.)

OEE

OEE (Operational Equipment Efficiency) on mittaristo, jonka avulla kyetdadan mittaamaan valmistus-
operaatioiden tehokkuutta (Dunn 2015, 79). Menetelman avulla kyetddn seuraamaan ja paranta-
maan laitteiden, linjastojen, osastojen tai jopa tehtaiden tehokkuutta. OEE perustuu kadytettavyy-

den, nopeuden ja laadun mittaamiseen. (Ota huomioon pullonkaulat OEE:n avulla n.d.)

Kaytettavyytta mittaamalla kyetdan huomioimaan tuotantohavikin maaraa, joka johtuu seisoi-
keista. Seisokeilla tarkoitetaan pysahdyksia, jotka keskeyttavan tuotantotoiminnan pidemmalle
ajanjaksolle. Nopeutta mittaamalla tuodaan ilmi nopeushavioista johtuva tuotantohavikki, joka
mittaa alle maksiminopeuden toimivaa tuotantoprosessia. Laatua mitataan kaikista osatekijoista,
jotka tuottavat havikkia, ja ndin ollen prosessin tuotos vahenee. (Ota huomioon pullonkaulat

OEE:n avulla n.d.)

OEE:n mukaisesti yrityksen toiminta jaetaan ajanjaksoihin, joissa verrataan toimintaa maksimiai-

kaan ja pilkotaan sen kuvion 69 mukaisesti aina havikkia tuottaviin osioihin.
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Kuvio 69. OEE:n aikamaaritelmat (Dunn 2014, 79)

Maaritelma lasketaan kaytettavyyden, suorituskyvyn ja laadun prosentuaalisista tuotoksista las-

kentakaavalla:

Kaytettavyys * Suorituskyky * Laatu = OEE (%)

OEE toimii kayttokelpoisena mittarina, koska se ottaa huomioon kaikki eri osatekijat, jotka johta-
vat tehokkuuden alenemiseen. Todellisuudessa tulisi kuitenkin aina muistaa, etta 100 % OEE-luku
on kaytdannossa mahdottomuus johtuen myos asetuksien ja huoltojen huomioimisesta. OEE-lukua
mitattaessa tulisi pyrkia yleissaantoon, etta kaikki yli viiden minuutin seisokit kuuluvat kaytetta-

vyytta alentavaan kategoriaan ja alle viisi minuuttia kestavat seisokit kuuluvat suorituskykya alen-

tavaan kategoriaan. (Lane 2009, 234.)

OEE-mittausta sovelletaan nykypaivana tehokkuuden mittaamiseen Lean-ajattelun ja tuottavan
kunnossapidon (TPM) rinnalla organisaatioiden toiminnassa, jotka pyrkivat jatkuvaan tuottavuu-

den kasvuun. OEE:n ldhtdkohtana on Lean-ajattelun mukaisesti pyrkid véahentamaan tuotannon
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hukkia ja parantaa kapasiteetin kdyttoastetta. Paremman kapasiteetin myota tuotannon tehok-
kuuden tulisi parantua ja yrityksen tuottavuuden parantua tuotos-panos -suhteen kasvamisen

kautta. (Miten saada tuotannosta enemman irti, N.d.)

Laatukustannusten mittaaminen
Laatukustannuksien mittaamisen tavoitteena tulisi olla vahentaa laatuun kuluvaa rahaa ja samalla
parantaa suoraan yrityksen tulosta laatua parantamalla. Laatukustannuksien vaikutus tulokseen

on yksinkertaistettu kuviossa 70. (Cokins 2004, 204.)

— MYYNTI
—
Virheettémién
— laadun KUSTANNUKSET
kustannukset (tybvoima, toimitukset,
yleiskustannukset)
et

TULOS
—

Kuvio 70. Myynti, kustannukset ja laatu (Cokins 2004, 204), muokattu

Laatukustannuksien karjistettyna nakokulmana voidaan pitda, etta kaikki virheellisen laatuun liitty-
vat kustannukset pienentavat yrityksen tulosta ja samalla virheellinen tuotanto vaikuttaa myds
tuotos-panos -suhteen pienemiseen, jolloin myos tuottavuus heikkenee. Laatukustannuksia mitat-
taessa tulisi kiinnittda huomiota laatua parantaviin kustannuksiin seka huonosta laadusta koostu-
viin kustannuksiin. Huonon laadun kustannukset ovat usein myos suoraan verrannollisia asiakas-
tyytyvaisyyteen ulkoisten laatukustannuksien seurauksena, jolloin mittaaminen tulisikin kohdentaa
sisdisiin kustannuksiin ja edistda ja arvioida toimintaa niiden perusteella, mutta myos mitata ulkoi-
sia kustannuksia asiakastyytyvaisyyden nakokulmasta. Mitattavia sisdisia ja ulkoisia laatukustan-

nuksien osatekijoita on esitetty taulukossa 11.
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Taulukko 11. Sisdisten ja ulkoisten laatukustannuksien osatekijat (Cokins 2004, 206), muokattu

Sisdiset laatukustannukset: Ulkoiset laatukustannukset:

Romutus Palautetut tuotteet
Uudelleen valmistus Laskutuksen vahentyminen reklamaatioiden vuoksi
Korjaus Kenttakorjaukset

Takuukustannukset
Oikeus- ja lakikustannukset
Vahingonkorvausvaatimukset
Heikko saavutettavuus
Toimintahairiot

Korvaavat tuotteet

Heikko turvallisuus
Reklamaatioiden hallinnointi

Suunnittelemattomat ja ajoittamattomat huollot
Vian poistaminen
Menetetty tuotantoaika

Metzger (1993) esittda tutkimuksessaan tuottavuuden parantamisen ennalta ehkdisevan laatutoi-
minnan kautta. Parempi laatu johtaa suoraan pienempiin hylkdysprosentteihin, mika parantaa
suoraan tuotos-panos -suhdetta. Tutkimuksessa esitettiin peruslahtékohdaksi, etteivat laatukus-
tannukset saisi ylittaa yli 2,5 prosenttia liikevaihdosta. Aikavaliksi laadun mittaamiselle voidaan va-
lita lahes mika tahansa ajanjakso, jonka avulla kyetdaan seuraamaan toiminnan tason trendia. Laa-
dun seuraaminen trendin mukaisesti nousee tutkimuksen mukaan merkittavaksi tekijaksi johtuen
toimintojen erilaisuudesta organisaation eri osastojen valilla. Laatumittarit tulisikin raataloida yri-
tyksille osastokohtaisiksi, jotta toiminnan kehittdminen kyetaan kohdentamaan paremmin tarpee-

seen. (Metzger 1993, n.d.)

KPI

KPI (Key Performance Indicators) eli keskeisten tavoitteiden mittaristo tulisi johtaa suoraan yritys-
ten KPF (Key Performance Factors) keskeisista suorituskyvynosatekijoistd, jotka perustuvat seka
asiakasnakokulmaan etta yrityksen itse maarittamiin strategisiin menestystekijéihinsa. Usein haas-
teena KPI-mittariston rakentamiselle on tehda paatoksia sen suhteen, mitka tekijat yritys nakee
kriittisiksi tekijoiksi strategisten paatosten ohjaamisen kannalta. (Kaydos 2000, 69.) KPI-mittarit
voivat koostua seka taloudellisista mittareista etta muista kuin taloudellisista mittareista. KPI-
mittariston tulisi ohjata toiminnan kehittamista niin taloudellisesta kuin yhteiskunnallisesta ja ym-
paristollisesta nakdkulmasta. KPI-mittaristoa verrataan usein BSC-mittaristoon, joka on esitelty laa-
jemmin luvussa 7.3.1. Organisaatioiden KPI-mittaristo rakennetaan aina strategisten tavoitteiden

ympdrille. (Goetch & Davis 2017, 33.)
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KPI-mittariston rakentamisessa tulisi huomioida selkd polku kokonaisvaltaisen tuottavuuden kehit-
tdmiseen, jossa mittarit rakentuvat ylaportaalta, kriittisten menestystekijoiden kautta aina alata-
son prosessimittareihin asti. Mittariston rakentamismalli on esitetty kuviossa 71. (Kaydos 2000,

71.)

Asiakasndkékulma Yrityksen nakokulma

| I
v

Yrityksen KPI-mittarit

y

Paaprosessien KPI-
mittarit

Alatason prosessien
KPI-mittarit

Kuvio 71. KPI-mittariston rakennusmalli (Kaydos 2000, 71), muokattu

Prosessien mittaamisen ja kehittdmisen kautta yritysten tulisi pyrkia kohti toiminnan erinomai-
suutta, joka tayttaa seka omistajien etta asiakkaan vaatimukset. Prosessien ja alaprosessien mitta-
reiden valinnassa tulisi kiinnittda huomiota odotuksiin ja ylipdansa prosessien toimivuuteen. Odo-
tuksien mukaan prosessien tuotoksille voidaan rakentaa omat mittarit, joiden avulla toimintaa

kyetdan kehittamaan yrityksen ja asiakkaiden odotuksia vastaavaksi. (Kaydos 2000, 72.)

Kaydosin (2000, 75) mukaan johtajien halu mittaamiseen perustuu seka haluun luoda kuva toimin-
nan tasosta etta tiedon kerryttamisesta oman vastuualueensa toiminnasta. Tyypillisesti mittaami-
nen antaa tietoa yrityksen toiminnasta, jotta johtajat saavat kasityksen tavoitteiden toteutumi-
sesta, toiminnan trendista, priorisointikohteista, avuntarpeesta, kapasiteetista,
kehitysmahdollisuuksista, toiminnan pullonkauloista, toiminnan rajoitteista, huollon tarpeesta ja
tyokuorman vaihtelevuudesta seka lisamyynnin mahdollisuuksista. Kokonaisvaltaisesti rakennetun
KPI-mittariston avulla tulisi kyeta saamaan vastaukset kaikkiin edelld mainittuihin tekijoihin.

(Kaydos 2000, 76.)
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ProMES

ProMES on tuottavuuden mittausjarjestelma, jonka avulla pyritdan mittaamaan tuottavuutta ja
luoda takaisin informaatiota tuottavuudesta yrityksen henkilostélle. Jarjestelma perustuu lahto-
kohtaisesti tiimien maarittamiin organisaation tavoitteisiin, joista johdetaan mittausjarjestelma.
Mittausjarjestelman avulla luodaan palautetta tuottavuudesta, joka johtaa tuottavuuden paranta-
miseen. Parantuneen tuottavuuden jdlkeen asetetaan aina uudet tavoitteet, joka johtaa tuotta-
vuuden paranemisen kehdan. ProMES mittausjarjestelman lahestymistapa voidaan rakentaa seit-
seman vaiheeseen prosessiin, joka on esitetty kuviossa 72. (Pritchard, Weaver & Ashwood 2011,

17-18.)

Suunnittelutiimi

v

Tavoitteet

v

Indikaattorit

v

Varautumiset

v

Palauteraportit

v

Palautetapaamiset

v

Jarjestelman saanndllinen tarkistaminen

Kuvio 72. ProMES-prosessin vaiheet (Pritchard ym. 2011, 18), muokattu

ProMES-metodin kaynnistamisessa tiimin perustaminen on ensimmainen vaihe. Tiimin tulee olla
valittu henkil6ista, joilla on vastuu kehittaa mittaristoa ja palautteen antamista myos tulevaisuu-
dessa. Tiimin henkildsto tulisi rakentaa tyovaihetta tekevista henkildista, esimiehista ja asiantunti-
joista, jotka tuntevat prosessin. Tavoitteet tulee rakentaa laajemman listauksen mukaisesti, joista
vhdessa paatetaan kriittisimmat mittauskohteet. Paatettyjen tavoitteiden jalkeen indikaattorien
valinnassa tulisi kiinnittda huomiota mittauksien esitystapaan, jossa tavoitetta kyetdan aina esitta-
maan tuotos-panosajatusmallin mukaisesti. Tiimin rakentama mittaristo tulisi my6s hyvaksyttaa
ylemmalla johdolla. Talla varmistetaan tavoitteiden yhtenevaisyys organisaation paamaarien ja ta-

voitteiden kanssa. Varautumisilla ProMES-metodin yhteydessa tarkoitetaan graafista esitystapaa,
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jossa akselit koostuvat mittarista ja tehokkuudesta, jolla tarkoitetaan organisaatiolle tehdyn pa-

noksen maaraa. Graafisessa esityksessa tehokkuus esitetddn skaalalla -100 ja +100, jossa minimite-

hokkuudella tarkoitetaan kaytanndssa minimitavoitetta. Graafinen esitystapa on esitetty kuviossa

73. (Pritchard ym. 2011, 19-21.)
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Kuvio 73. ProMES-mittarin graafinen esitystapa (Pritchard ym. 2011, 21)

Graafiset esitykset ovat mittariston rakentamisen viimeinen vaihe, jonka jalkeen hyodyntamis-

vaihe alkaa. Graafiset esitystavat ja tehokkuustulokset ovat vayla palauteraporttien julkaisuun, joi-

den avulla luodaan selked kuva valittujen mittareiden tehokkuudesta lukuarvojen avulla. Tehok-

kuusluvut lasketaan yhteen palautetaulukossa ja lukujen perusteella muodostetaan yksikon tai

vaiheen tehokkuusluku. Tehokkuusluku on esitetty taulukossa 12.
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Taulukko 12. ProMES-tehokkuusluku (Pritchard ym. 2011, 24)

Indicator data: | Effectiveness
Date: (Month/day) (Month) score
I. Production
A. Percentage boards completed 98% +40
B. Perc entage |1lp‘|1 priority hoards {'Hlllflll'll'{l (mix) 85% 5
I1. Quality
A. Perc entage passing inspection | 99.8% | +h2

11l. Attendance

A, Percentage of max hours I 97% | 0

IV. Housekeeping and maintenance

A. Number of violations I 10 -5

Owerall effectiveness +92

Tehokkuuslukuja tulisi seurata valitun ajanjakson suhteen aina mahdollisimman pian, jotta henki-
[6st0 ja esimiehet saavat kuvaa toiminnan tasosta ja yhdessa voidaan tehda suunnitelmat seuraa-
valle ajanjaksolle kehittamistarpeista. Lukujen toteutumaa tulisi my6s seurata pidemmalla aikava-
lilla, jotta nahdaan todellinen kehitystrendi myos pidemmalle aikavalille ja kyetdan visualisoimaan

mittareiden avulla parantunutta toimintaa. (Prichard ym. 2011, 28.)

ProMES-metodin mukaan motivoinnilla on suuri merkitys tuottavuuden kehityksen kannalta, ja
mittaristojen avulla tulisikin kyeta esittdmaan yhdessa sovittujen tavoitteiden toteutumista ja ke-
hityksen suuntaa. Mittarit kertovat suoraan yhdessa valittujen toimintamallien kehityksesta ja sa-
malla myos yrityksen strategisten paamaarien kehittymisesta johdon hyvaksymien mittareiden
kautta. Motivoituminen vaatii taakseen tyytyvaisyyden tunnetta tekemisestd, ja mikali oma toi-
minta johtaa selkedsti yhdessa sovitun paamaaran parempaan lopputulemaan, tulisi henkildston ja

esimiesten luoda tyytyvaisyyden ilmapiiria oman tekemisen kautta. (Pritchard ym. 2011, 28.)

Motivaatio perustuu myos palkitsemiseen hyvasta toiminnasta ja organisaation rakentaessa mitta-
reita, tulisi ymmartaa myos tarve saada tunnustusta hyvin tehdysta tyosta palkitsemisen kautta.
Pritchard ja muut esittdavat motivaation yhteyden organisaation jarjestelmiin ProMES-metodin

kautta, joka on esitetty kuviossa 74.
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Kuvio 74. Henkilokohtaisen motivaation prosessi (Pritchard ym. 2011, 33)

Henkilokohtainen motivaatio rakentuu ProMES-metodissa osallistavan toiminnan kautta mitatta-
vien tuloksien analysointiin ja hyvasta toiminnasta palkitsemiseen. Kun mittareiden taustalla toimi-
vat henkilot itse ovat kyenneet vaikuttamaan mittareiden rakentamiseen, saavat mittareiden
avulla palautetta omasta tydstaan ja heita myos palkitaan hyvasta tyosta, luovat he samalla tyyty-
vaisyyden tunnetta ympadrilleen oman tyonsa kautta. Samalla organisaatio kehittaa toimintaansa
parempaan suuntaan ja tilannetta voidaan kuvata kaikki voittaa periaatteella. (Pritchard ym. 2011,

33)

Suorituskykypyramidi (PPS)

Lynch ja Cross (1991) esittivat suorituskyvyn mittaamiseen pyramidimallin, jossa suorituskykya mi-
tataan seka ulkoisen tehokkuuden etta sisdisen tehokkuuden nakékulmasta. Suorituskykypyramidi
on jaettu kuvion 75 mukaisesti neljaan eri suorituskyvyn tasoon, jotka ovat jaotettu pyramidin kivi-
jalasta eli yrityksen osastojen tasosta aina huipulle asti, jota kuvaa yrityksen visio. (The Perfor-

mance Pyramid, N.d.)
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Taso 1 X
Yrityksen

Visio

Strategiset
liiketoiminta-
yksikot

Taso 2 Markkinat Talous

Liiketoimintaan

Taso 3 Asiakas- Joustavuus Tuottavuus liittyvat
tyytyvaisyys jarjestelmat

Taso 4 Laatu Toimitukset Kestoaika Hukka Osastot

Ulkoinen tehokkuus Sisdinen tehokkuus

Kuvio 75. Suorituskykypyramidi (The performance pyramid, N.d.), muokattu

Suorituskykypyramidin mukaisesti rakennettu monitasoinen mittaristo pyrkii ottamaan huomioon
sekd omistajien ettd asiakkaiden nakdkulmat, strategisesti valituissa mittareissa. Pyramidin vasen
laita perustuu ei taloudellisten mittareiden kokonaisuuteen, jossa maarittavana tekijana mitta-

reille ovat ulkoiset tekijat ja vastaavasti oikea laita koostuu paaosin sisdiseen tehokkuuteen ja ta-

loudellisiin mittareihin. (The performance pyramid, N.d.)

Baines (2013) esittaa suorituskykypyramidin palvelulahtoisen ajattelun Idhtokohdasta, jolloin pyra-
midin huippu muokkautuu nakékulmaan, jossa pyrkimyksena on toimet, jotka tulevat asiakaskun-
nan vaatimista toimenpiteista. Tasolla 2 pyrkimyksena on mitata makrotason vaatimia sisaisia toi-
menpiteita. Tasolla 3 tulisi mitata paikallisia mittareita ja alin taso koostuu toiminnoista, jotka
kuvaavat asiakasarvon tuottamista. Palveluldahtoisessa ajattelussa kaikki toiminta perustuu palve-
luiden mittaamiseen ja siihen, milla tavalla operatiiviset osastot kykenevat toimimaan asiakaslah-
toisen palvelutoiminnan tukemiseksi. Palvelulaht6isyytta voidaan mitata esimerkiksi laatuvirhei-
den kautta, eli mitataan asiakkaan odotusaikaa suhteessa laatuvirheeseen. (Baines 2013, 124—

126.)
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Tehokkuuden mittarit

Laamanen (2007) esittaa tehokkuudelle kaksi eri puolta, jotka koostuvat tuottavuudesta ja hyo-
dysta. Hyoty voidaan maaritellad vertaamalla saatua hyotya suhteessa hintaan, kun tuottavuus
maaritetaan perinteisesti tuotos-panossuhteesta. Tehokkuuden molempien puolien kehittaminen
on vayla kestavaan kilpailukyvyn parantamiseen. Tehokkuuden hyétyjen ja tuottavuuksien suhteita

on esitetty kuviossa 76.

Suuri
* Suoritteiden maara/kustannukset
* Havikki/kokonaiskustannukset =
£
* Tydaika/kokonaiskustannukset E
g
* Suoritteiden maara/tyoaika z
z
* Suoritteiden maara/padoma Q
I
* Keskenerdinen tuotanto
* Varaston kiertonopeus
Pieni Suuri

Tuottavuus (tuotos/panos)

Kuvio 76. Tehokkuusmatriisi: hyoty ja tuottavuus (Laamanen 2007, 161), muokattu

Pelkastaan tuottavuutta mittaamalla helposti paadytaan tehostamaan toimintoja kohdentamalla
paatokset ajattelematta kokonaisuutta. Taman vuoksi tuottavuuden rinnalla tulisi aina katsoa

my0s saatavia hyotyja ja suhteuttaa ne kustannuksiin. (Laamanen 2007, 160-161.)

Tehokkuutta voidaan mitata myds indeksien mukaisesti, jolloin kyetdadn muodostamaan paremmin
kokonaiskuvaa seurattavista asioista. Indeksien rakentaminen perustuu seurattavien asioiden va-

lintaan, tekijoiden maarittamiseen, painoarvojen maarittamiseen, kriteerien ja skaalojen maaritta-
miseen, tekijéiden onnistumisen arviointiin ja itse indeksin laskemiseen. Indeksilaskenta esimerkki

on esitetty prosessin tehokkuuden mittaamisen kannalta taulukossa 13. (Laamanen 2007, 164.)
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Taulukko 13. Prosessin tehokkuusindeksi (Laamanen 2007, 164), muokattu

Painoarvo (%) Suorituskyky (%) Painotettu
tavoitteesta suorituskyky
16

Tuottavuus 20 % 80 %
Lapimenoaika 25% 86 % 21,5
Turvallisuus 15 % 100 % 15
Korjauskustannukset 40 % 82% 32,8
Prosessin tehokkuus

(indeksi) e

Tuottavuuden mittarit

Tuottavuuden mittaaminen kasitetdadan monella eri tavalla erilaisissa tutkimuksissa ja mittaamiselle
|6ydetdadan monenlaisia eri nakokulmia, miksi tuottavuutta ylipaansa tulisi mitata. Yleinen kasite
tuottavuuden mittaamisessa on kuitenkin tuotos-panossuhteen mittaaminen. OECD:n (2001) jul-
kaisussa esitetddn tuottavuuden mittaamisen kannalta tarpeelliseksi hyddyntaa useiden eri mitta-
reiden kokonaisuutta, silla yhden mittarin kdyttaminen ei palvele minkaan yrityksen tarvetta tay-

sin. (Measuring Productivity 2011, 11.)

Tuottavuuden mittaaminen voidaan yksinkertaistaa eri osastojen tai toimintojen suhteen organi-
saatioissa rahalliseksi arvoksi muuttamisen avulla. Valitun mittauskohteen suhteen tulee aluksi va-
lita tuotoskohde, jota mitataan. Tuotoksen valinnan jalkeen tulee tuotos muuntaa kaytettyihin
tyotunteihin, jotka jaetaan panostetuilla tydtunneilla. Kun tyotunnit ovat kyetty laskemaan tuotos-
panossuhteen mukaan, tulee mukaan liittaa rahallinen aspekti, jotta tunnistetaan kustannukset
suhteessa hyotyihin. Lopuksi tulisi kyetda muuttamaan myds ei-valmistukseen liittyva tuottavuus
rahallisena arvona yksikéiden sijaan. Menetelma soveltuu hyvin samankaltaista tuotantoa valmis-
tavan yrityksen toimintaan, jolloin kustannusten maarittaminen on suhteellisen hyvin tiedossa ja

standardoitua. (8 simple strategies..., N.d.)

OECD:n (2001) julkaisussa esitetadn tuottavuuden mittaamisen tavoitteiksi viisi pddkohtaa, joihin

tuottavuusmittareita tulisi ylipaddnsa hyodyntaa:

Tuottavuuden kasvuun teknologisen muutoksen avulla
Tehokkuuden parantamiseksi tehokkaan tuotantoprosessin avulla
Todellisten kustannussaastdjen loytamiseksi

Tuotantoprosessien benchmarkkaamiseksi

PwnNE
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Teknologisen muutoksen on todettu olevan merkittava tekija tuottavuuden kasvussa, mutta sen

mittaaminen ei aina ole yksiselitteista ja helppoa. Tehokkuutta tuotantoprosesseissa kasvattamalla

voidaan padastd parempaan tuotos-panossuhteeseen juuri panosmaaraan maksimaalisen hyddyn-

tamisen kautta. Todelliset kustannussddstot muodostuvat myos tehokkaiden tuotantoprosessien

tai teknologisen kehittymisen ulkopuolelta esimerkiksi oppimisen ja kayttoasteiden parantumisen

kautta. Todellisia kustannuksia tulisi myds kyeta tunnistamaan tuotannossa ja pyrkia askel aske-

leelta pureutumaan niihin. Tuotantoprosessien benchmark-toiminnalla tarkoitetaan tehottomien

toimintojen tunnistamista, mutta benchmarkkaus ei aina ole helppoa johtuen fyysisten yksikkdjen

kaytosta ja siitd, miten yritys on mittareihinsa yksikot valinnut. Elintason mittaamisessa vertailu on

suhteellisen helppoa, ja pitkdn aikavalin trendeja on saatavilla paljon. Elintasoa kdytetdan vertaile-

maan eri talouden tuotantokykyja, jotta tunnistetaan talouksien kasvumahdollisuuksia ja inflaatio-

paineita. (Measuring productivity 2001, 11-12.)

Tuottavuuden mittaamista voidaan tehda yrityksissa lapi eri prosessivaiheiden. Enriquez (2020)

esittaa taulukon 14 mukaisesti viiden eri padkategorian mukaisia tuottavuusmittareita eri mittaus-

tasoille.

Taulukko 14. Esimerkkeja tuottavuusmittareista (Enriquez 2020, N.d.), muokattu

Taloudellisen tuloksen
mittarit

Myynnin asiakashankinnan Asiakastyytyviisyyden
mittarit mittarit

.

Voitetut tarjoukset
Verkostoista luodut
kontaktit

Soitettujen
puheluiden maard
Kaydyt messut
Mainintakerrat
sosiaalisessa mediassa
Mainintakerrat
kirjoitettujen blogien
madrassa
Asiakkaiden
lukumaara

« s s .

Palvelutasosopimusten
tayttdminen
Asiakastyytyvaisyys
Ratkaistujen
asiakasongelmien
maard

Puheluihin vastausaika
Hylédttyjen madra
Toimitustarkkuus
Korjattujen tuotteiden
maard

NPS pisteet

Kvantitatiiviset

monitekijatuottavuuden
mittarit

Tuotoksen mittaus
Tuotettujen osien
madra (vaatimusten
mukaiset
osat/tyotunnit)
Raaka-aineet
Laitteiston
seisokkiaika
Laitteiston tehokkuus
Hylkdyssuhde
Toimintanopeudet ja
standardiaikojen
toteutuma (koneet,
prosessit)

Liiketoiminnan mittarit
tuottavuuden eri tasoille

Tydvoiman kayttd
Tyontekijoiden
liikevaihtosuhde
Tyémateriaalit
Kayttokatteet
Koulutus
Asiakkaan elinkaaren
arvo

Prosessit ja
menettelytavat
Kassavirta

Liikevoitto
Myyntikate

EBITDA

Quick ratio
Tuotto/tyontekija
Tiimin
tehokkuussuhde
(bruttovoitto/palkat)

Tuottavuuden mittareita voidaan hyodyntda seka reaaliaikaiseen ettd enemman aikaa tarvitseviin

mittauksiin. Enriquez (2020) huomauttaa kuitenkin julkaisussaan, etta jokaisella mittarilla tulee
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olla vastuuhenkild, joka omistaa mittariston luvut ja pyrkii kdyttdmaan mittarin tietoa tavoitteisiin

pyrkiessa. (Enriquez 2020, N.d.)

Pritchard ja muut (2011) esittelevat tuottavuuden mittaamisen ainoaksi keinoksi parantaa yritys-
ten tuottavuutta. Tuottavuusmittarin rakentaminen itsessaan tiimin kesken auttaa ymmartamaan
tuottavuuden kasitetta organisaatioissa ja luo ymmarrysta jokaisen henkilon roolista tuottavuuden
parantamisen ymparistdssa. Tuottavuuden mittaaminen itsessaan ei eroa muiden mittareiden
hyodyista laajemmin, mutta mikali yrityksen tavoitteena on nimenomaan parantaa tuottavuut-
taan, tulisi mittarit rakentaa siten, etta niiden avulla kyetaan visualisoimaan toiminnan vaikutusta

tuottavuuteen. (Pritcahrd ym. 2011, 6.)

Tuottavuuden mittauksen tavoitteiksi voidaan kasittaa laajemman tuottavuusvertailun eri organi-
saatioiden vililla, kokonaistuottavuuden vertailun standardoidun mittaustavan mukaisesti, johta-
misen informaation valineena ja organisaation toiminnan kontrolloinnin kannalta. Tuottavuuden
mittaaminen voidaan my0s johtaa motivaation paranemiseen, joka ruokkii suorituskyvyn ja tuotta-
vuuden parantamista. Kaikessa tuottavuuden mittaamisessa tulisikin muistaa se, etta oli |ahtokoh-
dat ja mittaustapa mika tahansa, mittaamisen tulisi olla vayla parantaa tuottavuutta. (Pritcahrd

ym. 2011, 10.)

7.4 Mittareiden hydodyntaminen

Toiminnan mittaaminen itsessaan ei tuota lisdarvoa yrityksen toiminnalle. Mittaamisen lahtokoh-
tana tulisi olla mittareiden ymmartaminen ja tulosten kayttaminen toiminnan johtamiseksi ja ke-
hittamiseksi, mikd ohjaa parempaan tulokseen. (Uusi-Rauva 1996, 75.) Clargon (2002) mukaan
huonoimmat mittarit ovat mittareita, jotka eivat johda kehittdmiseen. Mittareita tulisi aina hyo-
dyntaa toiminnan johtamiseen ja mittareita tulisi kasitella johtamispalavereissa, jotta mittarit voi-

daan todeta hyodylliseksi (Clargo 2002, 16).

Kaydos (2009) nostaa esiin mittareiden ja mittaamisen hyédyntamisessa kaksi merkittavaa tekijaa,
jotka parantavat kokonaisvaltaisesti organisaatioiden toimintaa. Mittarit toimivat motivoinnin vali-
neena ja auttavat yrityskulttuurin muutoksen tukemisessa. Mittareiden avulla kyetdan asettamaan

tavoitteita, selkeyttdmaan vastuita, antamaan palautetta onnistumisista ja tata kautta yrityksiin
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voidaan rakentaa erinomaisuuden kulttuuria, jossa tiimit toimivat jatkuvan parantamisen ilmapii-
rissa. Usein mittareiden merkityksellisyytta haastetaan, mutta esimerkkinad mittaamisen tarkey-
desta voidaan pitaa jalkapallojoukkuetta, joka pyrkii olemaan paras ja samanaikaisesti peleista on
poistettu maalit ja sarjataulukkoa ei lasketa laisinkaan. Pelaajat tietdvat sadannot, mutta kaikki toi-
mivat omien tavoitteidensa eteen ja ryhman suoritusta ei seurata laisinkaan. Johtaja voi hetkelli-
sesti kylld onnistua motivoimaan ryhmaansa, mutta pidemmalla aikavalilla mittaaminen on valtta-

matonta. (Kaydos 2009, xi.)

Kaydosin (2009) mukaan toiminnan mittaaminen tarjoaa etuja niin johdon kuin tydntekijéiden na-
kokulmasta. Nakokulmaerot poikkeavat jonkin verran toisistaan johtuen molempien osapuolien
omista tavoitteista. Johdon nakdkulmana voidaan pitda prosessien toimimista oikein ja henkil6s-
ton tavoitteina voidaan olettaa olevan oman toiminnan selkeys ja palkitseminen hyvasta tyosta.

Mittaamisen etuja on listattu taulukossa 15.

Taulukko 15. Mittaamisen edun nakékulmat (Kaydos 2009, 1-14)

Helpompi hallita toimintaa *  Selkedmmat vastuut ja tavoitteet
Selkedmmin maaritetyt vastuut ja tavoitteet * Saavutuksien visualisointi

Tavoitteiden linjaus strategiaan *  Tunnustuksen saaminen onnistumisista
Prosesseiden parempi ymmartaminen = Objektiviinen tekemisen arviointi
Prosessin kyvykkyyden ymmartaminen » Laajemmat vaikutusmahdollisuudet

Parantunut laatu ja tuottavuus

Tehokkaampi resurssien hyddyntaminen
Parantunut toiminnan suunnittelu ja ennustaminen
Delegoinnin mahdollistaminen

Oman aseman turvaaminen

Yrityskulttuurin mutoksen tuki

Usein mittareiden ajatellaan laskevan motivaatiota tai moraalia, koska henkildiden mittaamisen
ajatellaan olevan vastenmielistd. Mittareiden valinnassa ja kayttamisessa tulisikin muistaa yritys-
kulttuurin luonti ja positiivinen kehittamisnakokulma. Mikali mittareiden avulla kyetaan |6ytamaan
epakohtia ja antamaan tunnustusta epakohtien poistamisesta, mittarit voivat olla tehokas tyokalu

motivaation ja yrityskulttuurin kehittamisen valineena. (Kaydos 2009, 14.)

Mittareiden avulla kyetdaan osoittamaan henkildille ongelmat toiminnassa ja ohjata oikeaan suorit-
tamiseen ja ilmentamaan vastuita toiminnasta. Mittaristojen avulla kyetaan ohjaamaan ihmisia te-
kemaan asioita oikein tai lopettamaan asioiden vaarin tekeminen tai vaarien asioiden tekeminen.

Mittaristoilla on myds tasta nakdkulmasta omat riskinsa, jossa henkilot kykenevat osoittamaan
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mittaristojen kautta oman rajatun vastuunsa ja valttamaan tyotd, jotka eivat suoraan vaikuta mit-

tareiden tuloksiin. (Clargo 2002, 14.)

Uusi-Rauva (1996) esittaa mittareiden hyédyntamisen lahtokohdaksi kahdeksan kohdan listauk-
sen, joiden tulisi vahintaan olla selkedsti maaritetty, jotta mittaamisen tuloksista olisi jarkevaa

hyotya toiminnan kannalta.

Mittarin vastuuhenkil®

Maaritetyt tavoitearvot

Tulosten esittdamismuoto

Mittariston tuloksien kayttajat, paivityssykli ja paivitysnopeus
Missa tuloksia kasitellaan

Tavoitearvon ja sen paivittdmisen vastuuhenkilo

Mittarien tuloksien laskeminen ja kenen vastuulla se on
Millaiset optimointimahdollisuudet mittarin kayttoon liittyy

PN R WN R

Mittariston vastuu voidaan maarittaa vain yksittaisille henkiloille ja jotta mittareiden tuloksia voisi,
kayttaa toiminnan johtamiseen, tulisi mittareita olla tarpeeseen nahden juuri sopiva maara. Usein
mittareiden tulokset voidaan esittaa tulostauluilla, jossa kootusti esitetdaan strategisesti tarkeiden
mittareiden tuloksia. Taulujen tulisikin olla yrityksissa riittavan nakyvalla paikalla, jotta koko henki-

|6st6 saa kuvan toiminnan tasosta. (Uusi-Rauva 1996, 76—77.)

Melnyk, Stewart ja Swink (2004) nostavat esiin tutkimuksessaan, jossa kasitelldan mittaristojen
tarkeytta toiminnan johtamisessa, mittaristojen tarpeellisuuden kannalta esiin kolme merkittavaa
tekijaa. Mittarit auttavat johtajia arvioimaan ja kontrolloimaan suorituskykya omalla johtamisalu-
eellaan. Mittaristo luo vaylan kommunikoida johtajien ja henkiloston valille seka auttaa kommuni-
koimaan toiminnan tasosta omistajille. Mittaristo esittda poikkeamat odotuksien ja todellisuuden
valilla ja kuinka kaukana tai ldhelld odotusarvot ovat todellisen toiminnan tasosta. (Melnyk ym.

2004.)

Clargon (2002) mukaan mittaristojen avulla kommunikoiminen ja pelkastaan lukuarvojen esittami-
nen eivat anna visuaalista kuvaa toiminnan tasosta ja mittareiden avulla johtaminen saattaa ha-
martya tasta lahtokohdasta. Mittaristojen kayttaminen kommunikoinnin tueksi ohjaa esittamaan

mittarit aina graafisessa muodossa ja riittavan nakyvasti, jotta kehityksen suunta voidaan nahda
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riittavan selkedsti ja lapindkyvasti. Graafisten esitysten tulisi kuitenkin olla helposti esitettadvissa ja
esittda tavoitteet ja toteutuma selkedsti erotettuina toisistaan, jotta menestyksekdas toiminta tuo-

daan myos nakyville. (Clargo 2002, 15.)

Clargo (2002) nostaa esiin myos ongelmanratkaisun mallin, joka tulisi olla mittareiden lahtdkohtai-
nen hyodyntamiskeino. Mittariston rinnalla tulisi aina kyeta esittamaan poikkeamien rinnalle toi-

mintasuunnitelma, jolla mahdolliset ongelmat pyritdan ratkaisemaan. Ongelmanratkaisumenetel-
man tulisi perustua juurisyiden I6ytamiseen, todellisiin toimenpiteisiin, toimenpiteiden arviointiin

ja jalleen mittarin avulla toimenpiteiden tehokkuuden seurantaan. (Clargo 2002, 15.)

8 Tutkimuksen toteutus

8.1 Tutkimusmenetelmien valinta

Tutkimusotteen valinta perustuu tutkimusongelmaan ja sen luonteeseen. Ongelman ratkaistaan
tutkimusaineiston avulla, joka koostetaan eri tutkimusmenetelmien avulla. (Kananen 2014, 20.)
Tutkimusta, jonka avulla pyritaan ratkaisemaan ongelmia tai pyritdaan koostetun tiedon avulla 16y-
taa keinoja ongelmista selvidmiseen, kutsutaan soveltavaksi tutkimukseksi (Hirsjarvi, Remes & Sa-
javaara 2010, 19). Tassa tutkimuksessa pyrkimyksena oli 16ytda keinoja tuottavuusmittariston ra-
kentamiseksi, eli ongelmana voidaan pitaa yleista tiedonpuutetta liittyen yrityksissa tarvittavien
tuottavuusmittaristojen rakentamiseksi, yllapitamiseksi ja hyddyntamiseksi tuotantotoiminnan ke-

hittdmisen valineena.

Tutkimustyo perustuu tutkijan itsensa tekemiin valintoihin, jotka voidaan jakaa neljaan eri tasoon:

e Ongelmanasettelu

o Tieteenfilosofiset valinnat

e Menetelmavalinnat

e Teoreettinen ymmartaminen.

Ongelmanasettelun nakékulmasta tarkeda on ongelman tasmallinen nimedaminen ja jasentaminen,
seka yksiselitteinen ja ymmarrettava ongelman muotoileminen. Tieteenfilosofiselta kannalta tut-

kittava kohde tulisi ymmartaa selkeasti ja I0ytaa keinot tiedonhankkimiseksi. Menetelmavalintojen
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tulisi tukea parasta mahdollista tapaa 16ytaa vastauksia tutkittavaan ongelmaan ja valinnat tulisi
kyetd perustelemaan jarkevasti. Teoreettisen ymmartamisen osalta tulisi hahmottaa ongelmaan
liitettavat teoriakokonaisuudet, tutkimuksen suhde teoriaan, tutkimuksen avainkasitteet ja mah-

dollisten hypoteesien kasittely ja asettelu. (Hirsjarvi ym. 2011, 124.)

Tassa tutkimuksessa ongelmanasettelu esiteltiin selkeasti tutkimuksen tavoitteessa. Tieteenfiloso-
fisesta nakokulmasta tutkijalla itselldan oli suhteellisen pitka kokemus teollisen toimintaymparis-
ton ja tuottavuuden kehittamisesta. Menetelmavalintoihin otettiin kantaa erillisessa kappaleessa
ja teoreettinen pohja kasitti valtiollisen tason tuottavuuden kehityksen, tuottavuuden kasitteen
maarittelyn, teollisuuden yritysten tehokkaan toiminnan pohdinnan ja mittaristojen tutkimisen ja

hyédyntamismahdollisuudet.

Kvantitatiivinen tutkimus on maarallista tutkimusta ja kvalitatiivinen tutkimus vastaavasti laadul-
lista tutkimusta. Menetelmat tdydentavat usein toisiaan: kvalitatiivista kdytetaankin kvantitatiivi-
sen esitutkimuksena, jolla pyritdan takaamaan mitattavien seikkojen tarkoituksenmukaisuus. (Hirs-
jarviym. 2010, 136.) Kvalitatiivinen tutkimus lahestyy tutkittavaa ilmi6ta teorialdhtoisesti ja
kvantitatiivinen tutkimus etsii tunnettujen tekijéiden pohjalta teoriatietoa, jota sovelletaan kay-
tantdon (Kananen 2014, 25.) Teoriatiedon koostamista kirjallisuudesta, tutkimuksista, tilastoista ja
julkaisuista voidaan pitda sekundaarisena tiedonkeruumenetelmand, joka toimii laadullisen aineis-
ton tiedonlahteena. Kirjallisen aineiston koostamiseksi, soveltuu kaikki kirjallisen aineiston eri
muodot. Aineistoa voidaan hyddyntaa tutkimuksessa joko itsendisena tai haastatteluiden tukima-
teriaalina. Yleisesti kirjallista aineistoa voidaan pitaa luotettavampana, kuin haastatteluja. (Kana-

nen 2014, 91-92.)

Tama tutkimus lahti liikkeelle teoriaosuuden tarkastelusta, jonka pohjalta muodostettiin kasitys
ongelmanasettelun ymparille. Teoriaosuus pohjautui aihealueiden uusimpiin ja tunnetuimpiin te-
oksiin. Valtiotason nakdkulman kirjallisuuskatsauksessa hyddynnettiin muun muassa taloustieteen
professorin Matti Pohjolan ja muiden tunnettujen taloustieteen asiantuntijoiden kirjoja seka tutki-
muksia. Kyseisen osuuden alla hyddynnettiin my0ds valtioneuvoston tilastoja, julkaisuja ja tutki-
muksia. Muilta osin kirjallisuuskatsaus perustuu joko aihealueiden tunnetuimpiin teoksiin, joita et-

sittiin yhdessa opettajakollegoiden kanssa tai perustuen tutkijan omaan kokemukseen.
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Kirjallisuuskatsauksessa on kaytetty padosin ainoastaan kirjallisuutta, jota |6ytyy Jyvaskyldn am-
mattikorkeakoulun kirjastosta joko kasikirjoina tai e-kirjoina. Kirjallisuuden rinnalle etsittiin Google
Scholarin tietokantojen avulla uusinta tutkimustietoa. Hakusanoina kaytettiin aihealueen alaotsi-
koinnin mukaisia termeja seka suomeksi ettd englanniksi. Kirjallisuuden ja tutkimuksien lisaksi hyo-

dynnettiin hyvin kohdennetusti lisatietoa vield blogiteksteista tai nettisivuilta.

Teoriaosuudessa pureuduttiin suhteellisen laajasti seka kvantitatiivisten etta kvalitatiivisten tutki-
musten analysointiin. Kvalitatiivisessa osuudessa pyrittiin keskittymaan teoriaosuuden osalta tun-
nustettuihin kirjoittajiin ja tutkimuksen tekijoihin. Kvalitatiivisten tutkimushaastattelujen tuloksien
analysointia tutkittiin kvantitatiivisesta nakokulmasta. Teoriaosuuden avulla muodostettiin pohja,

jota lahdettiin tutkimaan kohdennetusti haastattelututkimuksen avulla.

Haastattelututkimus on tutkimusmetodi, jossa tiedonkeruu suoritetaan henkilokohtaisessa vuoro-
vaikutustilanteessa. Haastattelututkimus on joustava vaihtoehto tutkimuksen suorittamiselle, ja
sita voidaan soveltaa erityyppisten tutkimusten tarkoituksiin (Hirsjarvi & Hurme 2000, 34). Etuina
haastattelututkimukselle on aineistonkeruuprosessin sadadeltavyys tilanteen mukaan ja saatujen
vastauksien tulkittavuus. Haastattelututkimus sopii kontekstiin, jossa vastauksien suuntien etuka-
teinen arviointi on haastavaa, vastauksien suunnat voivat olla monitahoisia ja mikali vastaukset
eivat suoraan tuo esille haluttua suuntaa, voi tutkija itsessaan pyytaa selventamaan ja syventa-
maan saatuja tietoja. Haastatteluiden avulla voidaan myds tutkia arkojakin aihealueita, vaikkakin
haastateltavan omalla nimellaan osallistuminen estaa tdaysin anonyymien vastauksien esittamisen
ja voi sinallaan rajoittaa vastauksien antamista. Aineiston keruumenetelma tulisi aina olla perustel-

tua. (Hirsjarvi ym. 2010, 205-206.)

Teemahaastattelu on yksi kdytetyimmista tiedonkeruumenetelmista kvalitatiivisen tutkimuksen
teossa. Teemahaastattelu soveltuu tutkimusmenetelmaksi, kun halutaan saada ymmarrys ilmiosta,
jota ei tunneta laajemmin. Teemahaastattelun tuloksena tulisi synnyttaa aineisto, joka luo ymmar-
ryksen ja ratkaisun tutkimusongelmaan (Kananen 2014, 76;86). Haastattelujen perusteella koos-
tettu aineisto tulee analysoida huolellisesti. Ensimmaisena vaiheena tulisi olla aineiston litterointi,
jolla tarkoitetaan haastatteluiden puhtaaksikirjoittamista. Litterointia kuvataan normaalisti tyo-
ladksi vaiheeksi. Litterointi tulee tehda tarkkuudella, joka soveltuu parhaiten oman tutkimuksen

aineistoanalyysin tueksi. (Valli 2018a.) Litteroinnin perusteella tulee suorittaa aineistoanalyysi,
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jonka avulla tekstimuotoon saatettujen haastatteluiden tiedot muodostetaan kelvolliseksi aineis-
toksi, jonka mukaan tutkija valitsee parhaiten soveltuvan tavan, jonka avulla aineistosta voidaan

johtaa tutkimuksen tulokset. (Valli 2018b.)

Tassa tutkimuksessa aineisto koostettiin tutkimushaastatteluista, joiden teemat johdettiin kirjalli-
suuskatsauksesta. Kyselytutkimus oli yksi aineistonkeruuvaihtoehto, mutta lopulta paadyttiin kui-
tenkin haastattelututkimuksen tekemiseen, koska haastattelut kyettiin kohdentamaan henkiléille,
jotka pystyvat vaikuttamaan yritysten strategisiin toimenpiteisiin. Haastattelut suoritettiin teema-
haastatteluina, joiden pyrkimyksena oli luoda teorian pohjalta johdetun tiedon toimivuudesta yri-

tysymparistossa.

Kartoittava tutkimustarkoitus pyrkii etsimaan uusia nakokulmia ja selvittaa vahan tunnettuja ilmi-
oOita. Selittava tutkimustarkoitus etsii selitysta ongelmiin syy-seuraussuhteiden kautta ja pyrkii tun-
nistamaan todennakdisia syy-seurausketjuja. (Hirsjarvi ym. 2010, 138.) Tutkimushaastatteluiden
kayttaminen tdssa tutkimuksessa tuo mukaan molemmat nakékulmat. Vaikkakin tuottavuutta on
tutkittu vuosikaudet ja asiaa nostetaan jatkuvasti esille valtion tasolla, pyrittiin tutkimuksessa pu-
reutumaan menestyvien yritysten toimintatapaan ja samalla |6ytamaan syitd menestyksen taus-

talta.

8.2 Tutkimushaastattelun teemat

Tutkimuksessa pyrittiin vastaamaan neljaan eri tutkimuskysymykseen, joissa asiat etenevat por-
taittain kohti mittaristojen rakentamista. Tutkimushaastattelun paateemat johdettiin tutkimusky-
symysten mukaan. Haastattelukysymykset muodostettiin kohdennetusti teemojen sisalle kirjalli-
suuskatsauksesta. Mittarit ja mittaaminen kulki lapi tutkimushaastattelun, jokaisen paateeman
alla, jotta kyettaisiin luomaan kasitys seka mittaamisen tasoista eri organisaatioiden valilla etta

mittaristojen synergioista eri yritysten valilla.

Paateemoiksi valikoitiin nelja kokonaisuutta, joiden alle koostettiin teemakohtaiset kysymykset

teoriatiedon pohjalta:

1. Valtiotason tuottavuuden ndkokulmat
2. Yritysten tuottavuus
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3. Kilpailukyky
4. Tehokas tuotantotoiminta

Mittaamista seurattiin lapi kaikkien teemojen, jotta luotaisiin kattava nakemys mittaamisen tar-
peellisuudesta eri osa-alueiden valilla. Neljan paateeman lisaksi kartoitettiin haastateltavien henki-

I6iden toimenkuvaa ja historiaa yrityksessa.

Valtiotason tuottavuuden nakokulmat

Ensimmaisen padateeman alla pyrittiin I6ytamaan keinoja valtiotason yritysten tukemiseen, tekno-
logisen kehityksen mittaamiseen ja yritysten toiminnan vertaamiseen kilpailijoihin seka kotimai-
sella ettd globaalilla tasolla. Teoriaosuudesta ilmeni, ettd kansainvalisissa toimintaymparistdissa
toimivat yritykset ovat perinteisesti tuottavampia kuin ainoastaan kotimaisessa pelikentassa toimi-
vat yritykset. Edelld mainitun lisdksi teknologinen kehitys on jopa tarkein tuottavuuden kehityksen
vdline, joten haastatteluissa johdettiin keskustelua ndiden aiheiden ymparille. Haastattelun poh-

jaksi esitettiin kolme eri kysymysta:

1. Onko yrityksellanne tunnistettuja kotimaisia seka ulkomaisia kilpailijoita ja verrataanko oman yri-
tyksenne toimintaa kilpailijoihin?

2. Sanotaan etta yritysten tuottavuuden kehittdmisen tukeminen on vaikeaa valtiotasolta, milla ta-
valla valtiotason tuki ndkyy teidan yrityksessanne ja onko silld kyetty auttamaan yrityksen kehitty-
mista?

3. Tutkimustiedon mukaan teknologinen kehitys on merkittavin tuottavuuden kasvun lahde, mita-
taanko teknologista kehittymista yrityksessdanne ja mikali mitataan, verrataanko sita kilpailijoihin tai
toimimanne alan tasoon?

Yritysten tuottavuus

Toisena paatemana haastatteluissa selvitettiin tuottavuusajattelua yrityksissa, tuottavuuden yh-
teytta yrityksen strategiaan ja tuottavuuden mittaamista eri yritysportailla. Kirjallisuuskatsauk-
sesta loytyi selked yhteys tuottavuuden ja mittaamisen osalta strategiaan. Mittareiden tulisi seu-
rata yrityksen strategisia tavoitteita. My0s strategisten toimenpiteiden jalkauttaminen nousi esiin,
joten tdsta syysta haastatteluiden avulla haluttiin myds selvittda, seurattiinko tuottavuutta eri toi-
mintaportailla ja mikali seurattiin, millaisia hyotyja eri yrityksissa ndhtiin useamman eri tason tuot-

tavuusmittareille.
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Yritysten tuottavuuden ympadrille luotiin haastatteluiden pohjaksi kolme kysymysta, joiden lisdksi

viimeiset kysymykset oli kategorisoitu riippuen yrityksen toimintamallista.

1. Milla tavalla tuottavuus ja sen kehittdminen nakyy strategisessa paatoksenteossanne?

2. Milla tavalla tuottavuutta mitataan yrityksessanne ja verrataanko tuottavuuslukuja kilpailijoihin tai
toimialan yrityksiin?

3. Mitataanko tuottavuutta yrityksessanne useammalla eri toimintaportaalla (yritys, prosessi, laite)?
Jos mitataan, niin millaisia mittareita teilld on kaytossa?

4. Jos ei mitata: Koetteko etta rinnakkaisen tuottavuusmittariston rakentaminen eri toimintaportaille
olisi hyodyllista teidan yrityksessdnne (yritystaso, prosessitaso, kone-/henkil6taso) ja millaisia hyo-
tyja silla voitaisiin saavuttaa?

5. Jos mitataan: Millaisia hyotyja rinnakkaisen tuottavuusmittariston kautta on saavutettu?

Kilpailukyky

Kilpailukyky nostetaan esiin teoriaosuudessa valtiollisella tasolla asti, ja suomalaisten yritysten kil-
pailukyvysta on viime aikoina puhuttu laajalti mediassa. Teorian pohjalta voidaan nahda koko kil-
pailukykykasitteen olevan todella laaja kokonaisuus, jonka yritykset voivat ndhda monesta eri na-
kokulmasta. Nykypadivana teollisuuden ymparille on muodostunut myds pelkdan tuotemyynnin
lisdksi kasite palvelutoiminnasta, joilla yritykset kykenevat tuottamaan lisdarvoa asiakkailleen.

Asiakasarvon muodostuminen koetaan myods merkittavana kilpailullisena tekijana.

Kilpailukykyteeman alla pyrittiin rakentamaan kysymykset siten, etta edelld mainittuihin kahteen
osioon ei haluttu johdatella aluksi, vaan yrityksilta haluttiin rehellisia vastauksia omasta nakoékul-
mastaan, jotta luotaisiin kasitys, millaiset tekijat koetaan kilpailukykya edistaviksi asioiksi. Lisaksi
haluttiin myos selvittdaa haastateltavilta yrityksilta, miten he kokevat palvelutoiminnan seka asia-
kasarvon muodostumisen nykypdivan teollisessa ymparistossaan ja ovatko asiat muuttaneet hei-

dan toimintaansa jollain tavalla.

Teeman alla kasiteltiin seuraavat kysymykset juuri listan mukaisessa jarjestyksessd, jotta haastatel-

tavia henkil6ita ei johdateltaisi liikaa tuomaan esiin kohdennettuja osa-alueita.

1. Mista tekijoista kilpailukyky muodostuu teidan yrityksessdanne? / Mitka asiat teidan yrityksessanne
koetaan kilpailukykya edistaviksi tekijoiksi?

2. Milla tavalla kilpailukykya edistavia tekijoita mitataan teidan yrityksessanne?

3. Asiakasarvon muodostuminen madritetddn useissa tutkimuksissa merkittavaksi kilpailutekijaksi.
Mitka asiat teidan yrityksessanne muodostavat asiakasarvon?
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4. Palvelut nostetaan nykyisin voimakkaasti esille tuotteiden rinnalle kilpailukykya tarkasteltaessa,
milla tavalla palvelutoiminta on muuttanut teidan kilpailukenttanne toimintaa?

Tehokas tuotantotoiminta

Opinndytetyon aiheena oli pyrkia luomaan ohjenuorat tuotantotoiminnan tuottavuusmittareiden
rakentamiselle. Haastattelun perusteella pyrittiin [6ytamaan laajasti nakékulmia tuotannon tehok-
kuuteen ja tuotantotoiminnan mittaamiseen. Kirjallisuuskatsaus esitti johtamisen ja motivaation
merkittavana tekijana tuottavuuden parantamisessa. Haastattelun perusteella haluttiin saada tie-
toa, miten yrityksissa ndiden asioiden mittaamista suoritetaan. Haastateltavilta haluttiin myos
saada nakemysta mittareiden paivityssykleista ja siita, ketkd normaalisti yrityksissa osallistuvat
mittaristojen kehittamiseen. Teorian mukaan mitdan asiaa ei tulisi mitata, mikali henkil6sto ei sii-
hen itse kykene vaikuttamaan, varsinkin jos mittareilla pyritdan jollain tavalla selvittdmaan henki-

[6ston toiminnan tasoa.

Tehokkaan tuotantotoiminnan yhteydessa ohjaavina kysymyksina olivat seuraavat

1. Mitka asiat teidan mielestdanne muodostavat tehokkaan tuotantotoiminnan?

2. Milla tavalla tuotantotoimintaa mitataan teidan yrityksessanne ja milla tavalla mittareiden tuloksia
hyodynnetdan yrityksessianne?

3. Mitataanko yrityksessdanne henkiléston innostuneisuutta tai motivaatiota, ja jos mitataan niin mil-
laisilla mittareilla?

4. Mitataanko yrityksessdnne esimiestoiminnan tasoa, ja jos mitataan millaisilla mittareilla?

5. Milld tavalla yrityksenne mittaristot/mittarit on rakennettu, ja ketkd ovat osallistuneet mittaristojen
rakentamiseen?

6. Kuinka usein mittaristoja ja mittauskohteita paivitetdan yrityksessanne?

Haastatteluiden paateemat haluttiin selkeasti yhdistaa teorian paateemoihin ja koska tutkimuksen
tavoitteena oli pyrkia selvittdmaan, millaisia asioita yrityksissa tulisi mitata, jotta tuotantotoimin-
nan tuottavuutta kyettaisiin parantamaan, haluttiin mittarit pitda mukana jokaisen pdaatemaan

alla, mutta niita ei jaoteltu erilliseksi haastattelun paateemaksi.
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8.3 Haastateltavat yritykset ja henkilot

Tassa osiossa kerrotaan, milla tavalla tutkimukseen valikoitiin haastateltavat yritykset ja yrityksista
soveltuvat henkil6t ja milla tavalla rakennettiin kriteeristo seka yrityksille etta henkildille. Tassa
myo0s esitetdaan lyhyt katsaus siihen, milla tavalla henkil6ita [ahestyttiin ja miksi haastattelut esite-

taan tutkimuksessa taysin anonyymisti.

Haastateltavien yritysten valinta

Lindhom ja Kettunen (2019) toteavat, ettd kansainvalisesti menestynyt yritys on normaalisti myds
kilpailukykyinen. Martinsuo ja muut (2016) ovat vastaavasti todenneet yritysten, jotka toimivat

kansainvalisilla pelikentilla olevan keskimaaraista tuottavampia yrityksia.

Mukaillen kirjallisuuskatsauksen tuloksia, tutkimuksessa haluttiin haastatella hyvin menestyneita
yrityksia, jotka ovat osoittaneet selkedsti toiminnassaan kannattavaa kasvua. Haastateltaviksi yri-
tyksiksi valittiin suomalaisessa teollisuusymparistdssa toimivia yrityksia, joiden tuli tayttaa tietyt

kriteerit menestyksekkaan toiminnan osoittamiseksi.

Soveltuvien yritysten kartoittaminen aloitettiin tutkimalla teollisuusyritysten liikevaihtoja, tulok-
sentekokykya ja henkilostomaaria. Asiakastieto-nettisivusto jakaa julkisena tietona yritysten ta-
loustiedot, joista edelld mainitut tiedot ovat helposti saatavilla. Samanaikaisesti tutkijan oman te-
ollisuuden alan kokemusta hyvaksikayttaen tutkittiin Suomen metalliteollisuuden alan

markkinajohtajayritysten tilannetta ja heidan soveltuvuuttaan haastateltaviksi yrityksiksi.

Suomalainen Kauppalehti listaa myo6s vuosittain hyvin menestyneita yrityksia perustuen yritysten
tilinpaatostietoihin. Yritykset arvotetaan taloudellisen suorituskyvyn perusteella Menestyjat-lis-
tauksen mukaiseen jarjestykseen eri toimialoittain. Haastateltavien yritysten listaa kartoitettiin

myos tutkimalla soveltuvia yrityksid Kauppalehden Menestyjat-listalta.

Kriteeristd haastateltaviksi soveltuvista yrityksista oli seuraava:

1. Toimiminen kansainvalisessa toimintaymparistdssa
2. Taloudellisen toiminnan jatkuva kehittyminen vuosien 2015-2019 vélisena aikana
3. Tunnustukset menestyksesta tai selked osoitus markkinajohtajuudesta omalla alallaan Suomessa.
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Rajauksena yritysten valintaan pidettiin my6s henkilomaaraa siten, etta alle kymmenen henkilon
yrityksia ei valittu mukaan. Pienimmat yritykset haluttiin rajata pois, silla mukaan haluttiin yrityk-

sid, joissa olisi selkedsti useamman eri henkildstoportaan toimintaa.

Haastateltavien henkildiden valinta
Kankkunen ja muut (2005) osoittavat mittaristojen perustamisen pohjaksi selkean yhtalaisyyden
yritysten maarittamiin tavoitteisiin. Martinsuo ja muut (2016) yhdistavat tavoitteet yritysten stra-

tegiaan ja kilpailullisiin menestystekijoihin.

Yleisesti strategia on yritysjohdon keino jalkauttaa tavoitteita lapi organisaation. Tassa yhteydessa
tutkimukseen haluttiin valita henkil6ita, joiden tuli olla riittavan korkealla yrityksen organisaa-
tiohierarkiassa ja joille ndin ollen strateginen tydskentely ja tavoitteiden maarittaminen on hyvin

|aheistd, jopa lahes arkipdivaa omissa tydtehtdvissaan.

Haastateltavien henkildiden tyonimikkeiksi valikoitiin tdssa yhteydessa seuraavat tittelit:

1. Toimitusjohtaja
2. Tehtaanjohtaja/Tehdaspaillikko
3. Laatu-/Kehitysjohtaja

Tutkimusvaiheessa haastateltavien henkildiden ja yritysten yhteystietoja kartoitettiin joko suoraan
yritysten verkkosivuilta, LinkedIn-sovelluksen kautta tai sahkdpostitse tutkijan omia verkostoja
hyoédyntaden. Yritysten sivuilta pyrittiin I0ytamaan soveltuvien henkiléiden suoria yhteystietoja,

jotta turhat valikadet jaisivat pois ja saastettaisiin aikaa.

Aluksi lahestyttiin yhteensa kahdeksaa yritysta ja henkiloa. Kaikkien yhteydenottojen ensimuoto
oli selkeasti rakennettu sahkdposti, jossa kerrottiin avoimesti tutkimuksen tavoite, tutkijan taustat,

yrityksen ja henkilon valintakriteerit ja tutkimuksen tietojen julkaiseminen taysin anonyymisti. Sa-
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massa yhteydessa kerrottiin myos valittomasti, ettad haastattelut suoritettaisiin videoiden valityk-
sella ja tutkija tulisi videoimaan haastattelut, mutta videot tulisivat taysin omaan kaytt6on ja vi-

deot poistettaisiin valittdmasti tutkimuksen julkaisemisen jalkeen.

Haastateltavien anonyymisyyteen paadyttiin, jotta saataisiin aikaiseksi riittdvan luotettavaa kes-
kustelua ja jotta yritykset uskaltaisivat puhua suoraan omista kilpailuetutekijoistaan pelkaamatta

liilkesalaisuuksien valumista ulkopuolelle.

Yrityksista ja valituista henkildista kaksi kieltaytyi haastattelusta valittomasti ja ainoastaan kaksi
henkil6a suostui sahkdpostikontaktin perusteella haasteltaviksi. Lyhyen hiljaiselon jalkeen yrityk-
sista valikoituja henkildita lahestyttiin puhelimitse, jolloin osumisprosentti oli huomattavasti pa-
rempi. Suorien puhelinkontaktien kautta kaikki henkil6t suostuivat haastateltaviksi. Myohemmin
tutkijaan otettiin alkuperaisen sahkdpostin perusteella yhteyttd myos verkoston kautta, jolloin
haastateltavien henkildiden joukkoa taydennettiin viela yhdella henkil6lld, joka my6s soveltui tay-
sin asetettuihin kriteereihin. Lopullinen haastateltavien maara oli ndin ollen seitseman henkil6a
seitsemasta yrityksesta. Taulukossa 16 on listattu haastateltavien henkildiden tyonimikkeet ja tyo-

kokemukset yrityksessa.

Taulukko 16. haastateltavien henkiléiden tyénimike ja -kokemus yrityksessa

Tyonimike Kokemus yrityksessa
Toimitusjohtaja yli 5 vuotta
Toimitusjohtaja yli 10 vuotta
Toimitusjohtaja yli 15 vuotta
Toimitusjohtaja yli 20 vuotta
Toimitusjohtaja yli 20 vuotta
Tehdaspaillikko yli 10 vuotta
Kehityspaallikko yli 10 vuotta

Haastateltaviksi henkildiksi olisi voitu valikoitua myos laajemmin henkilst6a varsinkin tuotannon
esimiestasoilta johtuen opinnadytetyon aiheesta ja mittaristojen kohdentamisesta juuri tuotantota-
son toiminnan kehittdmiseen. Tassa tutkimuksessa rajattiin haastateltavat kuitenkin korkeimman

portaan henkil6ihin juuri strategisen nakokulman takia.
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8.4 Haastatteluiden toteutus

Yritysten ja henkildiden valintojen jalkeen aloitettiin haastatteluiden toteutus. Kaikki haastattelut
suoritettiin videoyhteydella ja haastateltavaa henkil6a kohti oli varattu aluksi tunnin haastattelu-
aika. Videohaastattelut toteutettiin haastattelijan toivomuksesta joko Teams- tai Zoom-palaverina.
Jokaiselle haastateltavalle lahetettiin kokouskutsun yhteydessa vield muistutus haastattelujen vi-
deoinnista tutkijan omaan kayttéon ja kerrottiin haastattelun sisaltavan noin 15 kysymysta opin-
ndytetyon aiheeseen liittyen. Ennen ensimmaista tutkimushaastattelua tarkistettiin pilotoinnin
avulla seka haastatteluiden videon ja danen laatu etta tallennusmenetelmat ja tiedostojen lataa-

mistavat molemmissa ohjelmistoymparistoissa.

Kaikki tutkimushaastattelut toteutettiin kahden viikon ajanjaksolla. Tutkimushaastatteluiden ajan-
kohta oli valittu haastateltavien toivomuksesta joko normaalin tydajan sisa- tai ulkopuolelle, kui-
tenkin siten, etta haastattelutilanne olisi mahdollisimman rauhallinen. Kaikki haastattelut toteutui-

vat ilman keskeytyksia, lukuun ottamatta paria hylattya puhelinsoittoa haastateltavien osalta.

Haastattelut aloitettiin aina hyvin lyhyin tervehdyksin ja kertaamalla vield haastattelun videointi.
Videoinnin aloittamisesta tiedotettiin viela haastattelijalle ennen virallisen haastattelun aloitta-
mista. Haastatteluihin oli myos valittu aluksi kysymykset henkilostad itsestaan, jotta paastaisiin
mahdollisimman rentoon ilmapiiriin ja haastateltava saisi aloittaa mahdollisimman tutusta aihealu-

eesta.

Tutkimushaastatteluiden kestot vaihtelivat kokonaiskestoltaan 22 minuutista 54 minuuttiin. Suu-
rimmat erot haastatteluiden kestoon syntyivat haastateltavien kertoessa oman yrityksen toimin-
nasta ja henkilokohtaisesta tyohistoriasta yrityksessa. My0Os osa haastateltavista antoi laajalti hyvin

pitkdsanaisia vastauksia ja samalla myds hieman pohti oman yrityksen toimintaa eri teemojen alla.

Haastattelujen lopuksi jokaiselle haastateltavalle ilmoitettiin nauhoituksen lopettamisesta ja kiitet-
tiin erinomaisista vastauksista. Haastatteluiden jalkeen myds valittomasti tarkistettiin jokaisen
haastattelun videoinnin onnistuminen. Videointien jalkikasittely oli selkedsti helpompaa Zoom-ym-

paristossa, mihin saattoi kylla vaikuttaa tutkijan oma laajempi kokemus Zoom-videoinneista.
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8.5 Haastatteluiden aineistoanalyysi

Tutkimushaastatteluiden aineistoanalyysi toteutettiin selkedsti etenevana projektina kohti tulok-

sien tuottamista, joka on esitetty kuviossa 79.

[ [ H
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Kuvio 77. Aineistoanalyysi

Tutkimushaastatteluista kertyi videoitua aineistoa yhteensa 4 h 46 minuuttia, josta keskimaa-

raiseksi haastattelunkestoajaksi saadaan hieman yli 40 minuuttia.

Videoitu tutkimusaineisto litteroitiin sanamuotoon ennen laajempaa analysointia. Litteroitua ai-

neistoa kertyi yhteensa 25 901 sanaa, joka tekstimuodossa paperilla vastasi noin 60 sivua tekstia.

Litteroidun aineiston perusteella aloitettiin havaintojen keraaminen haastatteluista. Havainnot ke-
rattiin Excel-taulukkoon teemoittain, jotka rinnastuivat tutkimushaastattelun teemavalintoihin.
Excel-taulukon ylapalkki koostettiin teemoittain seka haastattelukysymyksittdin ja vasemman reu-
nan sarakkeet koostettiin haastateltavista. Excel-taulukkoon poimittiin havaintojen keraamisvai-
heessa myds haastatteluissa ilmenneita erinomaisia lausahduksia aihepiireittain, jotka tutkijan
mielesta kuvastivat rinnakkuutta teoriaan tai olivat muuten vain asiayhteyteen erinomaisesti so-

veltuvia.

Havaintojen poimintataulukosta muodostettiin uusi Excel-taulukko, jossa jokainen teema jaoteltiin
uudelleen omiin ryhmiinsd. Havainnot yhdistettiin yhtenevaisiksi kokonaisuuksiksi ja jokainen

teema jaoteltiin suurimmasta pienimpaan.
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Havainnoista koostettiin yhteensa 411 havaintoa, jotka jakautuivat paateemoittain taulukon 17
mukaisesti. Kaikki tutkimuksesta koostetut havainnot ovat liitteessa 5. Havaintoja kertyi selkeasti
enemman viimeisten paateemojen ymparille, jossa tutkittiin laajemmin tehokkaan tuotantotoi-

minnan kokonaisuutta.

Taulukko 17. Tutkimuksen havainnot teemoittain

Havainnot teemoittain

140 129
120 110
96
100
76
a0
60
40
20
0
Valtiotason Yritysten tuottavuus Kilpailukyky Tehokas
tuottavuuden tuotantotoiminta
nakokulmat

Haastatteluiden videoinneista tehtiin lopuksi my06s lapikatselu, jossa pyrittiin I0ytdmaan haastatte-
lukysymyksista kohtia, joissa haastateltavat jadvat selkedsti pohtimaan syvallisemmin aihetta tai

aihealueen kasittely nostaa selkedsti esiin tunteita haastateltavassa.

9 Tulokset

9.1 Kilpailijoiden tunnistaminen ja vertaaminen

Tutkimuksessa haastatelluilla henkil6illd oli selkedsti kokemusta kansainvalisesta pelikentasta ja
oman yrityksen toimintaa peilattiin pelikentan kilpailijayrityksiin. Haastateltavien henkil6iden ja
yritysten mukaisesti jokainen yrityksista oli tunnistanut omat kilpailijansa ja omaa toimintaa ver-
rattiin jollain tasolla kilpailijoiden toimintaan. Yritykset olivat myos tunnistaneet ulkomaisia kilpaili-
joita todella laajasti. Kuusi yritysta seitsemasta ilmoitti tunnistaneensa ulkomaiset kilpailijayrityk-
set. Kilpailijoiden tunnistaminen ja vertaaminen voidaan jakaa seuraavin prosenttiyksikoin téssa

tutkimuksessa haastateltavien yritysten perusteella:
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o Kilpailijat tunnistettu — 100 %
e Toimintaa verrataan kilpailijoihin — 100 %
e Ulkomaisia kilpailijoita tunnistettu — 86 %

Haastattelun tulokset esittavat suomalaisten teollisuusyritysten pelikentan globalisoituneen. Nyky-
paivana kilpailijoiksi tulisi huomioida my6s ulkomaiset yritykset. Haastatteluissa ei kysytty yrityk-
sien vientiosuuksista, joten tassa yhteydessa ei voida tehda johtopaatoksia puhtaasti kotimaan

markkinoilla toimivien yritysten kilpailukentdn tunnistamisen laajuudesta.

Kilpailijayrityksien vertailu tapahtui padosin taloudellisten mittareiden perusteella. Kaksi merkitta-

vinta vertailutapaa olivat

1. vertailu tarkan kilpailija-analyysin kautta
2. taloudellisten lukujen vertaaminen.

Vertailumenetelmat ja -tavat erosivat haastateltujen yrityksien valilla suhteellisen paljon. Osa yri-
tyksista kertoi vertaavansa myo0s laatutasoa, toimitusaikoja tai tuotehintoja, mutta haastattelun
mukaan ndiden asioiden vertaaminen vaatii tarkkaa asiakaspalautetta, jotta vertailudataa kyetdan
luomaan luotettavasti. Taloudellinen ja yritysten toimintamallien vertailu on haastatteluiden pe-
rusteella nykypaivana suhteellisen helppoa tutkimalla yritysten nettisivuja tai yrityksista tehtyja
julkaisuja. Eras haastateltavista nostikin esiin yritysten oman erinomaisuuden esiin nostamisen ja
markkinoinnin merkityksen toiminnassa, jota kautta kilpailija-analyyseja kyetdan tadydentamaan

helposti:

- Kaikki haluavat markkinoida omaa osaamistaan ja erinomaisuuttaan, joten tietoa on aika paljon
saatavilla, kun viitsii vain seurata oikeita kanavia. Usein ilmoitellaan mihin ollaan panostamassa ja
mihin on investoitu, mikd on samalla yrityksen markkinointia.

Yritysten mittareita tarkemmin vertaillessa tulisi aina muistaa myds toiminnan samankaltaisuus.
Mikali yritysten toimintamallit eroavat hyvin paljon toisistaan, voidaan olettaa myos, etta vertailta-
vat lukuarvot eroavat. Erdaan tutkimuksessa haastatellun henkilon mukaan vertailujen taustalle va-

likoituvien mittareiden tulisi huomioida myo6s toimintamallien ja tuoteportfolioiden vertailut.



172

- Vertailtavan kohteen tulisi olla hyvin samanlainen, jotta voisi enemmdnkin mitata ja seurata kilpai-
lua. Tietyilld alueilla vertailu on huomattavasti helpompaa kuin toisella.

Kilpailijoita analysoitaessa ja mittareita verrattaessa tulisikin panostaa siihen, verrataanko puh-

taasti tuloksia vai esimerkiksi tuoteportfoliota.

9.2 Valtiotason tuki tuottavuuden parantamiseksi

Valtiotason tuki tuottavuuden parantamiseksi

Valtiotason tuki yrityksille koettiin jokaisessa yrityksessa mahdollisena keinona tukea yrityksia, ja
jokainen haastateltava yritys oli jollain tavalla hyddyntanyt valtiotason tukia toiminnan kehitta-
miseksi. Ainoastaan yksi haastateltavista yrityksista koki tukien hyédyntamisen vahaiseksi. Ja-

kauma valtiotason tukien hydédyntamisista prosentuaalisesti oli seuraava:

e Tukia on hydodynnetty toiminnan kehittamiseksi — 86 %
o Tukia on hyédynnetty todella vahan toiminnan kehittamiseksi — 14 %

Tukien hyodyntamiskeinoista selkedsti korkeimmaksi nousi investointituet, joita olivat kayttaneet
viisi yritysta seitsemasta haastatellusta. Investointitukien merkitys tuottavuuden parantamiseksi
nostettiin todella korkealle. Investointitukien myota koettiin toiminnan kyenneen pysymaan mu-

kana kilpailussa ja parantaneen selkeasti yrityksen kilpailukykya.

- Investointituet ovat olleet meille kylld térkeitd. Kylld meilld olisi varmasti jéényt montakin investoin-
tia tekemdttd, jos ei siind yhteiskunta olisi ollut tukemassa... ...jos halutaan sdilyttdd tyépaikkoja
Suomessa, niin investointituet ovat hyvdé tapa tukea asiaa.

Tukien hakeminen koettiin haastateltavien osalta padosin haastavaksi tai tukiprosessi haastavaksi
hallita. Tukien hakemisessa nostettiin esiin jopa se, ettd suurempien yritysten resurssit mahdollis-

tavat helpommin tukien hakemisen:

- Tietenkin meilld on etu, ettd ollaan sen kokoinen yritys, ettd meilld on riittévdésti resursseja. Onhan
se ty6lds prosessi, jos siihen yhteiskunta tavalla tai toisella Ihtee mukaan, niin raportointi on aika
raskas. Pitdd kirjata, millaisia kuluja milloinkin on syntynyt ja paljonko siiné on omaa tyétd kdytetty
ja muuta. Pienemmidille yritykselle se on kohtuuton taakka.
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Teknologisen kehityksen merkitys

Valtiotason teknologisen kehittymisen vaikutuksista tuottavuuteen saatiin haastateltavilta eridvia
mielipiteitd. Yksi haastateltavista jopa haastoi teknologisen kehityksen merkityksen tarkeimpana
tuottavuuden kehittamisen osa-alueena. Lahes kaikki muut haastateltavat kuitenkin myonsivat

teknologisen kehityksen merkittavyyden tuottavuuden parantajana.

- Enihan allekirjoita vditetté teknologisen kehityksen olemisesta ainoana merkittévénd tuottavuuden
kasvun ldhteendi, silld sehén on tavallaan niin iso sateenvarjo, teknologinen kehitys, ettd sen alle
mahtuu niin paljon asioita ja muuttujia.

Tutkimushaastattelun havainnot nostavat esiin sen, etta suurin osa yrityksista seuraa seka toi-
mialansa etta kilpailijoidensa teknologista kehittymista ja samalla vertaa oman toimintansa tekno-
logista tasoaan heihin. Teknologiselle tasolle tai sen seurannalle ei kuitenkaan esitetty suoranaisia
mittareita. Tason mittaaminen perustui haastatteluiden perusteella enemmankin kilpailijoiden in-
vestointien seuraamiseen, alan messuilla kdymiseen ja jatkuvan tiedon kerdamisen kautta omaan
toimialaan liittyen. Teknologisen konseptin ymparilla voitiin nostaa esiin kaksi paakohtaa, joita yli

puolet haastatelluista yrityksista toteuttivat omassa toiminnassaan:

1. Omaa teknologista tasoa verrataan kilpailijoihin
2. Toimialan teknologista kehitystd seurataan jatkuvasti

Osa haastattelijoista nosti teknologisen kehittymisen jopa oman yrityksensa strategian keskeisim-
maksi osa-alueeksi. Teknologiaan panostamisella koettiin selkedsti myods olevan yhtendisyys erot-

tautumistekijaksi markkinoilla.

- State-of-art tyyppinen teknologia, johon pystytddn panostamaan, on se mikd historiassa on erotta-
nut meidéit ja luonut keinot merkittévdsti suurempaan jalostukseen, ja sitd kautta myds tyéllistdnyt
ihmisidi.
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Teknologiselle kehitykselle ei suorantaisesti tassa tutkimuksessa haastatteluiden kautta loydetty
mittareita. Ainoat mittarit, joita tdhdan teeman osa-alueeseen l6ydettiin, olivat erillisten investoin-

tiprojektien projektikohtaiset mittarit.

9.3 Yritystason tuottavuuden mittaaminen

Tuottavuuden yhteys strategiseen paatoksentekoon

Haastateltavista yrityksista ainoastaan yksi yritys ei suoranaisesti tunnistanut tuottavuuden liitty-

van yrityksen strategiseen paatoksentekoon. Yritykselld oli talla hetkellda menossa muutosprosessi
omistajanvaihdoksen takia, joten tarkkaa tietoa ei saatu, tuleeko tuottavuus nakymaan myos tule-
vaisuuden strategisissa linjauksissa. My0s toisessa yrityksessa tuottavuuden arvioitiin kylld olevan
mukana strategisessa paatoksenteossa, mutta haastateltavan mukaan sen tulisi olla voimakkaam-
minkin esilla. Tuottavuuden ndakymisen yhteys strategiseen paatoksentekoon voidaan nain ollen

jakaa prosentuaalisesti haastateltavien yritysten kesken.

o Selkedsti mukana strategisessa paatoksenteossa — 71 %
e  Eiriittavan korkealla arvolla talla hetkella tai ei ndy lainkaan — 29 %

Yrityksissa, joissa tuottavuus oli nostettu mukaan strategiseen paatdksentekoon, nahtiin myos sel-
kea riippuvuus tuottavuuden ja kilpailukyvyn valilla. Tuottavuuden yhteytta kilpailukykyyn nostet-

tiin esille naiden yritysten toimesta seuraavasti:

e Tuottavuuden kehittaminen on kilpailukyvyn edellytys
e Tuottavuutta katsotaan kokonaisuutena, jonka kehittdmisessa huomioidaan myos tehokas alihan-
kintaverkosto

e Tuottavuus nakyy voimakkaasti useammalla eri strategiatasolla mm. myynti- ja asiakasstrategia

Tuottavuuden parantaminen koko toimintaverkosto mukaan lukien esitti mielenkiintoisen huo-

mion, silld keskityttdessa oman tekemisen kehittdmiseen ja hyvan verkoston rakentamiseen voi-
daan saavuttaa ihan yhta lailla menestyva toimintamalli, kuin jos itse investoitaisiin puutteellisiin
osa-alueisiin. Investointien kohdentaminen toiminnan kannalta jarkeviin kohteisiin nousi voimak-

kaasti esiin erdan haastateltavan osalta.
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- Me on tehty strateginen linjaus, etté meilld ei tarvitse olla kylén hienoimmat laitteet, vaan kéyte-
tddn alihankintaketjuja ja jaetaan sitd meiddn hyvdd. Meilld on paljon téitd myds jaettavaksi sinne,
joilla on kunnon laitteet ja me saamme sielté kilpailukykyisié hintoja.

Tuottavuusmittarit haastateltavissa yrityksissa

Haastateltavista yrityksistd ainoastaan kolme seitsemdasta tunnisti mittaavansa tuottavuutta henki-
I6tasolla, vaikkakin lahes kaikki tunnistivat tuottavuuden olevan jollain tasolla mukana strategi-
sessa paatoksenteossa. Kaikki yritykset kuitenkin totesivat tuottavuutta mitattavan yritystasolla.
Tuottavuuden mittaaminen oli kuitenkin arkipdivaa neljalla haastateltavalla yrityksellad joko pro-

sessi- tai laitekohtaisella tasolla.

Kaytdssa olevista tuottavuusmittareista yleisin oli liikkevaihto/henkilostd. Tuottavuusmittarit kui-
tenkin jakautuivat haastatteluissa hieman kysymyksien mukaan. Tutkimuksessa haastatelluissa yri-
tyksissa tuottavuusmittarit vaihtelivat jonkin verran. Tuottavuusmittareiden prosentuaalinen ja-

kauma kaikkien yrityksien valilla oli seuraava:

e Liikevaihto / Henkilo 86 %

e Tehdyt tunnit / Suunnitellut tunnit 57 %

e Jalostusarvo / Henkil6 14 %

e Tehdyt tunnit / Maksetut tunnit 14 %

e Tuotetut kappaleet / Suunnitellut kappaleet 14 %

Kaytossa olevista tuottavuusmittareista voidaan yhteenvetona tunnistaa tuottavuuden mittaami-
sen liittyvan laajimmin organisaatioiden yldatason toimintaan. Tutkimushaastatteluiden perusteella
tuottavuusmittarit ja kilpailijavertailun mittarit olivat ristiriidassa keskenaan. Mittarit, joita kdyte-
taan kilpailijavertailuun tai eri organisaatiotason toiminnan mittaamiseen, eivat suoraan antaneet
kuvaa tuotantotoiminnan tuottavuuden mittaamisen tasosta eri yrityksissa. Eri mittareiden sovel-
tuvuudesta eri organisaatioportaille ei taman tutkimushaastattelun puitteissa kyetty luomaan sel-

keda yhtenevaisyytta.

Eri organisaatiotason mittareista nousi esiin kaksi selkeda mittaria, joiden avulla toiminnan tuotta-

vuutta mitattiin:
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1. Toteutunut aika / Suunniteltu aika
2. Tehdyt kappaleet / Suunnitellut kappaleet

Tuottavuuden mittaamisen hyodyt

Tuottavuuden mittaamisesta koettiin selkedsti olevan hyotya. Tutkimuksessa haastatellut yritykset
esittivat mittareille laajalti erilaisia hyodyntamismahdollisuuksia. Mittareista saatavat hyodyt oli-
vatkin paateeman selkeasti eniten tunteita herattava kokonaisuus. Mittareiden hyédyntamisen
ympdrille esitetiin hyvin kohdennetusti juuri omaan toimintaan liittyen eri nakokulmia, joista voi-

daan nostaa esiin kolme padkohtaa:

1. Mittarit auttavat tunnistamaan kehityskohteita
2. Mittarit auttavat ymmartamaan tarkat valmistuskustannukset
3. Mittarit ovat toiminnan johtamisen apuvaline

Kokonaisuudessaan hyddyntamiskeinoja kyettiin listaamaan 12 kappaletta, ja ne jakautuivat niin
tuotantotoiminnan kehittamisen kuin henkiléston ohjaamisen ja kehittamisen kokonaisuuksien
alle. Tuottavuusmittareiden hyédyntamiskeinona tdssa yhteydessa nousi myos esiin tavoitteiden
jalkauttamisen apuvialineena kdyttaminen. Aiemmin esitetyn strategisen toiminnan jalkauttamisen

keinoksi voidaan tdssa yhteydessa liittda mittareiden hyvaksikaytto.

Haastattelun havaintojen perusteella voidaan olettaa |0ytyvan selkea yhtaldisyys tuottavuusmitta-
reiden ja saavutettavien hyotyjen valilld. Mittareiden avulla kyetaan laaja-alaisesti hyodyntamaan
saatavaa dataa niin johtamisen tukivalineena, kehittamiskohteiden ohjaamisessa, tuotantotoimin-

nan analysoinnissa ja henkilostdon johtamisessa seka motivoimisessa.

Suoranaisesti tuottavuuden mittaamisen kasite ei haastateltavissa yrityksissa piirtynyt selkeasti
moniportaisesti yldportaan organisaatiotasolta aina alaportaan henkil6tasolle asti. Tama koettiin
jopa ongelmana, jota pitdisi selkeyttda tulevaisuudessa. Erds haastateltavista nostikin esiin ongel-
man mielipiteiden muodostamisen ja datatiedon puutteellisuuden valilla tuottavuusmittareiden

puuttuessa henkildtasolta.



177

- Koen meilld suurena ongelmana sen, ettd meillé ei ole tarpeeksi dataa. Meillé on vain hirvedsti mie-
lipiteitd, ettd paljon sen oman tuotteen tekeminen maksaa.

9.4 Kilpailukyky ja sen mittaaminen

Kilpailukyvyn muodostavat tekijat

Kilpailukyvyn teema heratti keskustelua tutkimukseen osallistuneiden yrityksien keskuudessa, ja
tutkimushavaintoja kertyi huomattavasti enemman suhteessa aiempiin haastattelun teemoihin.
Yhteenvetona kilpailukyvyn teeman havainnoista voidaan todeta, etta kilpailukyvyn pelikentta

vaihteli suhteellisen paljon eri yrityksissa.

Merkittavin kilpailukyvyn muodostava tekija taman tutkimushaastattelun perusteella oli asiakas-
lahtoisyys. Asiakaslahtoinen ajattelu ja hyvat asiakassuhteet olivat selkeasti laajin kokonaisuus,
josta hyva kilpailukyky muodostui haastateltavissa yrityksissa. Kolme merkittavinta kokonaisuutta,

joista kilpailukyky muodostuu, olivat taman tutkimuksen perusteella

1. asiakasorientoituneisuus ja asiakaspalvelu
2. kumppanuustoiminta ja hyvat asiakassuhteet
3. osaava ja motivoitunut henkildsto.

Muuten kentta hajaantui voimakkaasti ja kilpailukyvyn ajateltiin muodostuvan niin tuotteiden laa-
dusta kuin tehokkaasta tuotantotoiminnasta. My6s teknologian merkitysta nostettiin esiin tassa

yhteydessa.

Erds haastateltavista nosti voimakkaasti esiin tehokkaan tuotantotoiminnan merkityksen. Kehityk-
sen tulisi keskittyd voimakkaasti hukan poistamiseen. Tyot tulisi kyetd tekemaan jatkuvasti mah-
dollisimman tehokkaasti ja virheettomasti mukaan lukien tuotteiden valmistaminen kerralla oi-
kein, jotta hinta ei ole ainut keino kilpailla alati kiristyvilla markkinoilla, vaan asiakkaat nakisivat

myo6s kokonaisvaltaisen toiminnan merkityksen.

- Se mikd meilld nyt on joihinkin kilpailijoihin néhden, niin me olemme liian kalliita. Meiddn palk-
kamme on liian kalliit. Mutta sitd yritetddn kompata sitten hukan minimoinnilla, ei tehdd turhia asi-
oita tai vddrid asioita, pyritddn siihen, ettd tehdddn kerralla oikein.
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Kilpailukyvyn mittarit

Kilpailukyvyn mittaaminen haastateltujen yritysten valilla jakaantui todella voimakkaasti. Ainut yh-
teneva tekija mittaamisen taustalla oli reklamaatioiden maaran seuranta tai reklamaatiokustan-
nuksien seuranta. Tulos muodosti ristiriitaisen ndakemyksen kilpailukyvyn muodostaviin tekijoihin,

joissa laatua ei omana itsenaan nostettu esiin.

Kilpailukyvyn mittareiden hajanaisuuden takia ei tassa tutkimuksessa kyetty luomaan selkeda mie-
likuvaa, mika tai mitka olisivat tarkeita mittareita kilpailukykya mitattaessa. Osa haastateltavista
yrityksista jopa ajatteli, etta kilpailukykya ei suoranaisesti mitata laisinkaan tai asian taustalta

puuttuu mittarit taysin talla hetkella.

Kilpailukyvyn mittareina tassa yhteydessa esiin nousivat kuitenkin reklamaatioiden seurannan li-

saksi muun muassa asiakastyytyvaisyyskyselyt ja voitettujen kauppojen maaran seuranta.

Asiakasarvon muodostavat tekijat

Asiakasarvon muodostavat tekijat herattivat keskustelua todella laajalti haastateltavien keskuu-
dessa. Havaintojen maara nousi toiseksi suurimmaksi koko haastattelun osa-alueista. Yritykset
nostivat jo aiemmin esitettyna asiakasarvon muodostumisen tarkeimmaksi kilpailukyvyn muodos-
tavaksi tekijaksi, joten tassa yhteydessa kyettiin kasittdmaan tarkemmin, mista asiakasarvo haasta-

teltavissa yrityksissd muodostui.

Havaintojen perusteella voidaan todeta asiakasarvon muodostavien tekijoiden olevan todella laaja
kokonaisuus. Joukosta kuitenkin erottui kolme paatekijaa, jotka yli puolet haastateltavista yrityk-

sista nosti merkittavimmiksi asiakasarvon muodostaviksi tekijoiksi:

1. Suunnittelu- ja tuotekehitysyhteistyo
2. Ongelmanratkaisukyky asiakkaan puolesta ja oman ammattiosaamisen kautta
3. Koko ketjun hallinta suunnittelusta toteutukseen
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Yritysten toimialat erosivat todella paljon toisistaan, mutta yhtenevaisia tekijoita nousi esiin juuri
suunnitteluyhteistyon osalta. Oman osaamisen taso koettiin merkittavaksi tekijaksi ajatellen asiak-

kaan tukemista ja laajempien kokonaisuuksien tarjoamista.

Tutkimuksessa nakyi eri toimialojen véliset eroavaisuudet tulosten vililld ja toimialoilla nahtiin to-

della yksityiskohtaisia asiakasarvon muodostavia tekijoita. Osassa haastateltavista yrityksista stan-
dardit olivat |ahes pakollinen Iahtokohta markkinoille padsylle. Vastaavasti protojen valmistusmah-
dollisuus koettiin erdaassa haastateltavassa yrityksessa lahes pakollisena, jotta jatkuvaa

tuotekehitysta ja asiakassuhteita on mahdollista yllapitaa.

Palveluiden nakyma muuttuvassa kilpailukentdssa

Palveluiden nakyma muuttuvassa pelikentdssa yhdisti kaikki tutkimuksessa haastatellut yritykset
hyvin selkeasti. Palvelutoiminta oli muuttanut yrityksien mukaan kilpailukenttaa, ja tulosten perus-
teella voidaan nostaa esiin nelja esiinnoussutta kokonaisuutta, jotka olivat muuttuneet palvelui-

den kilpailukentdssa merkittavasti. Kokonaisuuksien prosentuaalinen jakauma oli seuraava:

Suunnittelu- ja tuotekehitysyhteistyo 100 %

Palveluiden, lisdarvon lisadmisen tarve ja halut kasvavat jatkuvasti 57 %
Avaimet kdteen toimitukset 29 %

Varaosapalveluiden tarjoaminen 29 %

PwnNE

Suunnitteluyhteisty0, joka nostettiin esiin myos asiakasarvon muodostavana tekijana, oli ylivoimai-
sesti selkein asia, joka oli muuttanut yritysten palvelutoiminnan pelikenttaa. Suunnitteluyhteistyo
oli haastateltavien yritysten yhtenevaisin tekijana muuttuvassa kilpailukentdssa. Asiakkaat halua-
vat yha enemman palveluita tuotteiden ymparille ja tarpeiden maara ja kohteet kasvavat jatku-
vasti. Asiakkailla ei valttamatta enaa ole haluja pitda kaikkia lankoja kasissaan tai edes osaamista
hallita laajalti esimerkiksi suunnittelutyén kokonaisuutta. Alan erikoisosaajille tarjotaan suunnitte-
luyhteistyon kautta laajempi mahdollisuus osallistua asiakkaan tuotekehitykseen ja sita kautta

luoda tiiviimpi asiakassuhde.
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Tulosten mukaan palveluiden nakymat jakaantuivat jatkuvasti lisddntyvista tarpeista aina jopa ris-
kiksi liilan suureen palveluvalikoimaan. Liian suuri palveluvalikoima koettiin erdadssa haastatelta-
vassa yrityksessa jopa astumisena asiakkaan varpaille. Palvelutoiminta on selkeasti lisaantynyt, ja
haastateltavien yritysten mukaan pelkka tuotemyynti ei enaa ole mahdollista teollisessa toimin-
nassa, vaan toiminta koostuu laajasta hallittavasta kokonaisuudesta, jossa pyritdaan tarjoamaan
asiakkaille kokonaisratkaisuja pelkkien tuotteiden myynnin sijaan. Yksi haastateltavista yrityksista

nostikin asian esiin erinomaisesti kiteyttaen:

e Siité mitd me myydddn, se on nimenomaan kédntynyt siihen, ettd me myymme palvelua. Me
myymme aikaa, johon sisdltyy tiettyjd juttuja.

Havainnot ilmentavat palvelukonseptin tuotteiden valmistamisen ymparilla olevan arkipaivaa
tassa tutkimuksessa haastateltujen menestyneiden yrityksien osalta. Menestyksekas toiminta

osoittaa myo0s, ettd yritykset ovat kyenneet toteuttamaan sita hyvinkin ansiokkaasti.

9.5 Tehokas tuotantotoiminta ja sen mittaaminen

Tehokkaan tuotantotoiminnan teeman alla yrityksilta saatiin laajalti nakemyksia, miten tehokas
tuotantotoiminta muodostuu, miten sitd mitataan, miten mittareita hyédynnetaan, miten henki-
|6ston innostuneisuutta tai johtamista mitattaan ja ketka yrityksissa ovat osallistuneet mittareiden

rakentamiseen.

Tehokkaan tuotantotoiminnan osatekijat

Tehokkaan tuotantotoiminnan muodostaviksi tekijoista saatiin taman haastattelun laajin joukko
havaintoja. Haasteltavat yritykset nostivat kokonaisuudessaan esiin asioita muun muassa standar-
dimaisesta toiminnasta, tuotannon sujuvuudesta, tehokkaista laitteista, henkiléston osaamisesta
ja onnistuneesta johtamisesta. Tehokkaan tuotantotoiminnan osatekijoista viisi yhtenaisinta osa-

aluetta yrityksien valilla olivat:

Standardoidut prosessit ja toimintatavat

Tuotannon hairiottdmyys ja hukaton tuotanto
Tehokkaasti toimivat koneet ja laitteet

Hyvin johdettu ja organisoitu toiminta

Tehokkaasti toimiva, osaava ja motivoitunut henkilosto

A
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Havaintojen joukosta erottui myos selkeasti yhtaldisyys niiden yritysten osalta, joissa tuottavuutta
mitattiin myo6s henkildtasolla. Nadissa yrityksissa tehokkuustekijoiksi mainittiin seka tehokkaasti toi-

miva henkilosto etta vakioidut tahtiajat ja hyvin tiedossa olevat valmistusajat.

Vaihtelevuutta teeman sisalle toi yritysten toimialat, joista esimerkeiksi voidaan nostaa sopivan
kokoiset sarjakoot tai raaka-ainevarastojen pitamisen korostuminen. Erddssa haastateltavassa yri-
tyksessa palvelutaso ja nopeus olivat ylivoimaisesti eniten tehokkuutta nostava tekija, joka koettiin
myo6s markkina-alueen kilpailuvalttina. Haastateltavan mukaan toimitukset tuli tehda merkittavim-
mille asiakkaille 24 tunnin sisalla tilauksesta, mika ohjasi yritysta melko suoraan varasto-ohjautu-

vaan tuotantomalliin.

Tehokkaan tuotantotoiminnan mittaaminen

Tehokkaan tuotantotoiminnan mittaamiseen ei yrityksilta saatu selkeda yhtenaista tekijaa, silla ha-
vainnot jakautuivat maksimissaan kahteen yhtalaiseen nakemykseen. Kysymyksenasettelu sinansa
olisi voinut olla parempi, silla esimerkiksi toimitusvarmuus nousi esiin ainoastaan kahden yrityksen
osalta, vaikkakin keskustelujen perustella voidaan olettaa, etta kaikki haastatellut yrityksen seu-
raavat sitd hyvinkin systemaattisesti. Tulokseksi saatiin havaintoja erilaisista mittareista kaikkiaan
16 kappaletta, mutta yhtaldisyyksia yritysten valille ei saatu kuin toimitusvarmuuden ja tuotannon

osapuutteiden osalta ja niidenkin osalta ainoastaan kahdelle yritykselle.

Mittareiden hajanaisuus eri yritysten valilla jakaantui perustason KPI-mittareista, josta esimerkkina
voidaan pitaa toimitusvarmuutta, aina hyvinkin valistuneeseen OEE-mittaukseen. Kokonaisuudes-
saan mittareiden osalta ei taman tutkimuksen perusteella kyetty nostamaan esiin mitdaan yksit-

taista tarkeaa mittaria, jota voitaisiin olettaa menestyvien yritysten seuraavan.

Mittareiden hyodyntamisessa yhtalaisyytta sen sijaan saatiin hyvinkin paljon. Ldhes kaikki haasta-
teltavat yritykset nostivat esiin mittareiden hyédyntamisen paivittdisen tai viikoittaisen johtamisen
valineena. Muita esiinnousseita havaintoja olivat tavoitteiden seuraaminen, henkiloston tiedotta-

minen ja toiminnan kehittaminen.
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Henkilostén motivaation mittaaminen

Haastateltavat yritykset pitivat henkiloston motivaatiota todella tarkeana yrityksen toiminnan ke-
hittamisen ja tehokkaan toiminnan kannalta. Tdma vastaavasti toi esiin jopa hieman yllattavat vas-
taukset motivaation ja innostuneisuuden mittaamiseen liittyen. Motivaation ja innostuneisuuden
mittaamista suoritettiin jokaisessa haastateltavassa yrityksessa, mutta mittaaminen suoritettiin
padasiassa joko puolivuosittain, vuosittain tai kerran kahdessa vuodessa suoritettavan henkilosto-

tyytyvaisyyskyselyn avulla.

Mittaaminen perustui todella harvoin mitattavaan ominaisuuteen, jolla kuitenkin katsottiin olevan
merkitysta jopa paivittdiseen toimintaan. Osa yrityksista nostikin asian esiin ja totesi, etta henki-

[6ston tyytyvaisyys on heille yksi tarkeimmista tekijoista taloudellisen hyvinvoinnin rinnalla.

Motivaation todettiin kuitenkin olevan laaja kasite, jonka mittaaminen ei ole helppoa. Tata ongel-

maa yksi haastateltava kuvasi seuraavasti:

- Meillé on erilaisia motivaatiotekijoitd. Toiset motivoituvat siité tavoitteesta ja toiset motivoituvat
merkityksellisyydestd. Toisille ehkd se taloudellinen tuloksen tekeminen on merkityksellisempdd
kuin toisille taas vaikka sitten hiilidioksidipddstéjen vihentéminen. Tdmd siis karkeana esimerk-

kind.

Henkilostotyytyvaisyyskyselyn rinnalle muita esiinnousseita mittareita olivat

e tyburien pituuden seuranta
e tyOergonomiaan liittyvien kehitysehdotuksien seuranta
e koulutustarpeiden ja -halukkuuden seuranta.

Esimiestoiminnan tason mittaaminen

Esimiestoiminnan taso nostettiin myods merkittavaan rooliin. Tutkimuksessa ilmeni selkeita viitteita
hyvan tai huonon johtamisen vaikutuksista yrityksen toimintaan. Viisi seitsemastad haastateltavasta
yrityksesta totesi esimiestoiminnan tasoa mitattavan jollain tasolla ja paaasiassa mittaaminen ta-

pahtui henkilostotyytyvaisyyskyselylld, joka suoritettiin samalla aikasyklilld kuin henkilostotyytyvai-

syyskysely.
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Muita esiinnousseita mittareita esimiestoiminnan tason mittaamiseen olivat esimiesten suoritta-
mat omat kyselyt alaisilleen, paivittdiset keskustelut ja viikkopalavereiden avoimet keskustelut.

Mittareiden perusteella voidaan miettia myds luotettavuutta, mikali palautetta ei voi antaa ano-
nyymisti ja sitd, kuinka avoin ylipaansa yrityksen keskustelukulttuuri on, jotta omalle esimiehelle

voidaan antaa suoraa palautetta.

Mittareiden joukossa yksi erosi selkedsti joukosta. Erddssa yrityksessa oli otettu kayttoon oma ky-
selyohjelma, jonka avulla esimies voi teettdaa omasta toiminnastaan kyselyja alaisilleen. Tutkimuk-
sessa jai huomioimatta kyselyn tekotapa ja miten luotettavasti ja anonyymisti alaiset voivat kyse-
lyyn vastata, mutta tama oli ainut mittari, jolla selkeasti seurattiin tiheammalla syklilla johtamisen

tasoa.

Esimiestoiminnan merkitystd nostettiin esiin erdassa yrityksessa todellakin voimakkaasti. Tama
haastateltava yritys totesi suoraan huonojen esimiesrekrytointien vaikutukset koko yrityksen toi-
mintaan, ja talla voitiin todeta olevan vaikutusta useiden eri mittareiden laskemiseen kyseisessa
yrityksessa. Mittariston puute esimiestoiminnan analysoimiseksi todettiin jopa puutteeksi ja tdama

selkedsti heratti ajatuksia, tulisiko asiaan kiinnittaa jatkossa laajemminkin huomiota.

Mittaristojen rakentamiseen osallistuvat henkilot
Mittaristojen rakentaminen ja paivittaminen oli tahan haastatteluun osallistuvien yrityksien kes-
kuudessa pdaosin ylemman johdon vastuulla. Tama omalta osaltaan toi myos luotettavuutta ja tu-

kea tutkimukseen valittujen henkiléiden osalta.

Mittareiden rakentamiseen osallistuvien eri henkilostéryhmien prosentuaalinen jakauma haasta-

teltavien yrityksien osalta oli:

Omistajat ja ylin johto 71 %

Operatiivinen ja prosessikohtainen johto 57 %
Esimiestaso 43 %

Luottamushenkilosto 14 %

Esimies ja alainen yhdessa 14 %

vk wnN e
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Prosentuaalisen jakauman mukaan voidaan todeta suoraan mittareista paattadmisen olevan paa-
osin ylimman johdon kasissa, mutta mittareiden maarittamisesta kuitenkin I6ytyi myos poikkeuk-
sia. Erddssa haastateltavasta yrityksesta nostettiin esiin esimiehen ja alaisen yhteistyona rakennet-
tavat tavoitemittarit, joita myds seurataan aktiivisesti yhdessa alaisen ja esimiehen valisissa

tapaamisissa.

Mittaristojen rakentamiseen nousi haastatteluissa myos esiin laajempi ymmarrys mittareiden mer-
kityksesta ja riskista mittareiden kautta osaoptimointiin. Tasta johtuen yksi haastateltavista yrityk-

sista nosti esiin esimiesten tai johdon osaamisen hyddyntdamisen aina uutta mittaria kehitettaessa.

e Jos me otetaan kdytt66n jokin mittari, niin meillé on aina myés jokin vastamittari kéyttéénotetulle
mittarille... ...jos optimoidaan varastonarvoa, niin sille asetetaan myds vastamittari, jotta ei sokeasti
optimoida jotain osa-aluetta.

Tama voidaan nostaa erittdin tarkedksi huomioksi uusia mittareita kehitettdessa, silla mittareiden
avullahan on selkeasti tarkoitus ohjata tekemista. Mikali jokin mittari aiheuttaa kapeakatseisuutta,

on vaarana juuri edelld mainittu osaoptimointi.

Mittaristojen pdivittaminen

Mittareiden paivityssyklien suhteen yleisesti mittareita tarkasteltiin tarkemmin kerran vuodessa
tai vuosineljanneksena, mutta tasta poiketen kaksi haastateltavista yrityksista toi esiin ongelman,
ettd mittareille ei ollut maaritetty selkeaa paivityssyklia, jossa mittareita ja niiden tuottamia hyo-
tyja tarkasteltaisiin sdannollisesti. Osa yrityksista totesikin vastaavasti mittareiden kirjon olevan
niin laaja, etta ilman vuosittaista tarkempaa tarkastelua niiden tarpeellisuudesta, yritys hukkuisi
mittareihin. Tasta syysta mittareita poistettiinkin kaytosta suhteellisen rankalla kadella, mikali

kaytto oli vahaista tai niille ei nahty selkeaa hyotya.

Haastatteluista nousi esiin esimerkki mittareiden rakentamiseen ja aikasykleihin liittyen, johtuen
vallitsevasta koronatilanteesta. Erds haastateltavista yrityksistd oli rakentanut tihedmmin seuratta-
vat asiakasmittarit johtuen haastavasta toiminnan ennustettavuudesta. Haastateltavan yrityksen
mukaan heidan toiminnassaan oli yleinen toimintamalli, jossa aina laajempien eskalaatioiden ilme-
tessa yritykseen kehitettiin omat mittarit, jotka voitiin poistaa kaytosta eskalaation laannuttua tai

poistuttua.
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10 Johtopaatokset ja pohdinta

Tutkimuksen tavoitteena oli pyrkia [6ytamaan keinot, milla tavalla tuotantotoiminnan tuottavuutta
tulisi mitata ja miten mittaristot tulisi rakentaa parhaalla mahdollisella tavalla kilpailukykya edista-
viksi kokonaisuuksiksi. Tyon tilaajan nakdkulmasta tyolla saavutettiin halutut tulokset. Samalla luo-
tiin koottu kirjallisuuskatsaus aihepiireihin, jota voidaan hydédyntaa myos opetusmateriaalina logis-
tiikan opintojaksojen sisdltdjen rakentamiseen. Tutkimus loi myds vahvistuksen kirjallisuus- ja
tutkimustiedolle, jotta aihetta kyetdan kasittelemaan tulevaisuuden opetuksessa huomattavasti

syvallisemmin.

10.1 Tutkimuskysymysten tulkitseminen

Tassa luvussa kasitellaan seka johtopaatokset etta pohdinta tutkimuskysymyksittain. Tutkimuksen
lopputulemana on myos luotu taulukko, jota mukailemalla jokainen yritys voi rakentaa itselleen
mittariston, jonka avulla toimintaa kyetdan kehittamaan kohti parempaa kansainvalista kilpailuky-

kya.

TK 1: Miten tuottavuus on kehittynyt suomalaisissa teollisuusyrityksissa?

Tutkimuskysymysta ldhestyttiin tutkimuksessa puhtaasti kirjallisuuskatsauksen avulla. Lehdisto ja
media nostaa talla hetkella voimakkaasti esiin suomalaisen teollisuuden tuottavuuskilpailun huo-

non tilanteen, mikda myds ilmenee tassa tutkimuksessa.

Suomalaisen tyon panos on kasvanut sadan vuoden takaisesta ajasta lahes 14-kertaiseksi ja Suomi
oli tuottavuuden kasvussa maailman karkimaita aina vuoteen 2008 asti (Jalava & Pohjola 2004).
Teollisuuden tuottavuutta tulisi katsoa kuitenkin myos alakohtaisesti, silla elektroniikkateollisuu-
della on ollut Nokian myo6ta todella suuri merkitys koko Suomen teollisuuden ja tuottavuuden kas-
vuun (Pohjola 2020). Tydn tuottavuus on kuitenkin hidastunut viime vuosina, ja teollisuuden mer-
kitys tuottavuuden kasvussa on pienentynyt (Tuottavuuslautakunta 2019). Suomen
kokonaistuottavuus on romahtanut ja tyon tuottavuus ei ole kasvanut entiseen malliin, mistd on
muodostunut koko kansantaloudelle ongelma (Suomi ei ole... 2020). Valtiontalous kohtaa télla het-
kelld suuria haasteita johtuen koulutustason pysahtymisesta, yrityksien heikosta investointitasosta

ja heikoista panostuksista innovaatiotoimintaan (Huovari & Vuori 2019).
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Nykypaivana suomalaisen tyon tuottavuuden tasoa voidaan kuvastaa parhaiten vertailemalla sité
kilpailijamaista erityisesti Ruotsiin ja Saksaan. Kyseisissa maissa tyon tuottavuus on huomattavasti
paremmalla tasolla Suomeen verrattuna. Mikali Suomessa jonkin asian tuottamiseksi kuluu kym-

menen pdivad, saadaan sama aikaiseksi Ruotsissa ja Saksassa yhdeksassa paivassa. (Pohjola 2020.)

Yhteiskunta palveluvaltaistuu jatkuvasti, mika tuo omat haasteensa myos teollisuusyrityksille. Yri-
tyksia vertailtaessa keskendan tulisi huomioida myos palvelut, silla tuotantotoiminta kaantyy
enemmissa maarin palveluvaltaiseen toimintaan. (Uusi-Rauva 1996, 13—14.) Suomi ei ole kyennyt
valtiolliselta tasolta katsottuna kehittamaan tuottavuuttaan osaamiseen ja tietoon perustuvilla
aloilla, mika on johtanut alempaan tuottavuuskasvuun verrattuna pahimpiin kilpailijamaihin (Suo-
men kansantalouden suurin... 2020). Teollisuuden ja palveluiden rajat ovat hamartyneet, ja voi-
daankin ajatella teollisuuden tarvitsevan ympdrilleen palveluita ja vastaavasti palveluiden tarvitse-

van ympdrilleen teollisuutta (Palveluvienti ja sen... 2020).

Suomen tuottavuuskehitys on jaanyt voimakkaasti jalkeen pahimmista kilpailijoista, mika ei si-
nansa tuo uutuusarvoa lukijoille. Uutuusarvoa tuo kuitenkin laajempi ymmarrys palvelutoiminnan
lisdantymisesta teollisuuden ymparill3, ja miten merkittdavassa roolissa palvelut ovat myds tuotta-
vuuden kehittymisen nakékulmasta. Suomalaisen teollisuuden tuottavuuden heikkoa kehitysta
voidaan taman tutkimuksen perusteella selittaa osittain teollisuusyrityksen heikon palvelutoimin-

nan kehityksen myota.

Valtiollisen tason tuottavuuden kehityksen ymparilta taman tutkimuksen perusteella voidaan esit-
taa viisi paakohtaa, joita seuraamalla yritykset voisivat parantaa omaa tuottavuuskehitystaan kan-
sainvalisessa kilpailuymparistdssa. Tama mahdollistaisi omalta osaltaan myos valtiotasona paran-

tuneen vienti — tuonti tasapainon pidemmalla aikavalilla.

Korkeakouluyhteistyon hyddyntaminen tutkimus ja kehitystyohon

Valtion tukipolitiikan eri alueiden tunnistaminen

Eri tuki- ja rahoitusmahdollisuuksien hyédyntaminen toiminnan kehittamiseksi
Panostaminen uuteen teknologiaan

Toimialan teknologisen kehityksen aktiivinen seurata

ukhwnNRE
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Tutkimuskysymyksen ymparilla voidaan laajalti pohtia tulevaisuuden nakymia palveluvaltaistuvan
teollisuuden ymparilld niin tydvoiman, koulutustarpeen kuin teknologian tarpeen osalta. Valtiolli-
nen tuki yritysten tuottavuuden kehitykselle todettiin kirjallisuuskatsauksen osalta olevan haasta-
vaa, mutta hyddyt ilmenivat selkedsti taman tutkimuksen perusteella investointitukien muodossa.
Voidaankin esittdaa kysymys, jota tulisi tutkia laajemmin, etta onko valtiollinen tukipolitiikka riitta-
van yksinkertainen ja selkea yrityksille, jotta sitd todellisuudessa osataan hyddyntaa toiminnan ke-

hittamisessa.

TK 2: Milla tavalla tuottavuuden kehittamisellad vaikutetaan kilpailukykyyn?

Toisena tutkimuskysymyksena kasiteltiin tuottavuuden kehittamisen vaikutuksia kilpailukykyyn.
Kysymysta lahestyttiin myos kirjallisuuskatsauksessa, jossa todetaan muun muassa tuottavuuden

heikon tilan vaikutukset koko kansantaloudelle.

Tuottavuuden parantamisen todettiin taman tutkimuksen perusteella olevan elinehto yrityksien
toiminnan kehittymiselle ja kilpailussa mukana pysymiselle. Tuottavuus on kokonaisuudessaan to-
della laaja kasite, joka voidaan yksinkertaistaa puhtaasti tuotos-panossuhteen avulla. Asiassa tulee
my06s muistaa eriavat keskustelut valtiotason ja yritysten valilla, jossa valtiotasolla tuottavuus rin-
nastetaan usein tyon tuottavuuden vertailuun bruttokansantuotteen avulla. Yritystasolla tuotta-
vuus voi tarkoittaa jokaisen tyontekijan tuotosta suhteessa panoksiin tai minka tahansa tuotos-

panossuhteen tarkastelua. Yritystasolla tuottavuuskasite on nain ollen todella laaja kokonaisuus.

Tuottavuus yksinkertaistettuna tarkoittaa tuotoksen suhdetta panokseen, jolloin my6s tuottavuu-
den mittaaminen on suhteellisen yksinkertaista (Kauhanen 2018). Tuottavuus kuitenkin kasitetaan
myos tuotannon tehokkuutena tai kannattavuuden mittarina (Syverson 2011). Tuottavuutta ei kui-
tenkaan saisi rinnastaa suoraan kannattavuuteen, silla kannattavuus voi itsessdan parantua, vaikka

tuottavuus ei paranisikaan tai juuri toisin pdin (Piirainen 2014).

Tuottavuuden mittaaminen ainoastaan yhden mittarin avulla on erittdin haasteellista, joten myds
tuottavuusmittari tulisi rakentaa useista kuvaavista mittareista (Kaydos 1999). Tuottavuusmittarin
tarpeellisuuden tulisi perustua tiedonkerdaamiseen, tavoitevertailuihin ja tiedon analysointiin toi-

minnan parantamiseksi (Uusi-Rauva 1997). Tavoitteena tuottavuuden mittaamisella tulisi olla tek-
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nologisen muutoksen visualisointi, tuotantoprosessien tehostaminen, kustannussaastojen [6ytami-
nen, vertailuelementtien mahdollistaminen ja elintason parantaminen (Measuring productivity

2001).

Pohjola (2019) nostaa esiin tyon tuottavuuden mittaamisessa seka tuotannon etta teknologian
merkityksen. Tuottavuutta voidaan mitata eri yritysportailla, mutta henkilotasolla sen mittaami-
sessa tulisi muistaa henkilon kyky vaikuttaa lopputulokseen. Henkil6lle tulisi olla hyvin selkeda
mita hanelta odotetaan ja hanella tulisi olla keinot vaikuttaa lopputulemaan ja nahda oman toi-

mintansa vaikutukset. (Blank 2012.)

Kansainvalisesti menestyvat yritykset ovat perinteisesti myos kilpailukykyisempia. Teollisuusyritys-
ten kilpailukyky perustetaan usein tuotannon kustannuksiin, jossa tuottavuudella on suuri merki-
tys, koska se paaasiassa kertoo oman toiminnan kehitysvaikutuksista. (Lindholm & Kettunen
2019.) Yrityksen kehittymiseen vaikuttavat selkeat toimintatavat, joista on johdettu strategian mu-
kaiset tavoitteet. Tavoitteet tulisivat olla riittavan yksinkertaisia ja kaikille ymmarrettavissa. (Pe-

tersson ym. 2018).

Perinteisesti kilpailutekijat voidaan jakaa joko hintakilpailuun tai erilaistamiseen. Erot kilpailijoihin
muodostetaan puhtaasti kustannuksien mukaisesti tai kilpailukyky perustetaan laajemman asia-
kastietoisuuden kautta, mika mahdollistaa markkinaosuuksien kasvattamisen laajemman peliken-

tdn ymmartamisen kautta. (Haverila ym. 2009.)

Tutkimus osoitti selkedsti tuottavuuden ja strategisen paatoksenteon yhteyden menestyksekkai-
den yritysten osalta. Tuottavuuden mittaaminen oli arkipdivaa ja sen mittaamisen hyddyt olivat
erittdin laajat. Tuottavuuden mittaamisen ymparille voidaan luoda johtopaatéksena viisi padkoh-

taa, joita yrityksen, joka haluaa parantaa kannattavuuttaan, tulisi noudattaa:

Tuottavuuden tulisi olla mukana strategisessa paatdksenteossa

Tuottavuutta tulisi mitata useammalla eri organisaatiotasolla

Tuottavuusmittareiden tulisi perustua seka taloudellisiin etta toiminnallisiin mittareihin
Henkilotason mittaamisessa tulisi muistaa selkeat tavoitetasot ja keinot vaikuttaa tuottavuuteen
oman tekemisen kautta

5. Tuottavuuden mittaamista tulisi hyodyntda toiminnan johtamiseen.

PwnNE
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Hyva kilpailukyky muodostuu taman tutkimuksen perusteella asiakaslahtoisyydesta. Asiakasarvo ja
kumppanuus olivat selkeasti esiin nousevat asiat, jotka myds kirjallisuuskatsaus nosti esiin. Tama ei
sindnsa yllattanyt kuunnellessa haastateltavien keskustelua toimialan ymmartamisesta ja kasva-

neista asiakasvaatimuksista.

Tassa tutkimuksessa haastatellut yritykset toimivat eri toimialoilla, joten johtopaatdksena voidaan
olettaa tuloksien olevan toimialasta riippumattomia. Tdman tutkimuksen johtopdatdksena kilpailu-
kyvyn ja sen mittaamisen ymparille voi listata viisi paatekijaa, joita menestyksekkaan yrityksen tu-

lisi kyeta toteuttamaan:

Luo ymmarrys asiakasarvon muodostumisen kokonaisuudesta omassa pelikentdssasi

Ota asiakaslahtoisyys osaksi strategiaasi

Seuraa jatkuvasti asiakaskenttdsi muutoksia ja ole valmiina reagoimaan muutoksiin

Pyri luomaan kilpailuetua erilaistamisen kautta, kuitenkaan unohtamatta kustannustehokkuutta
Kehitd omaa toimintaasi siten, ettd kykenet muodostamaan innovaatiosuhteen asiakkaan kanssa.

vk wnN e

Tutkimuskysymysta pohdittaessa voidaan miettia, etta vaikkakin tuottavuuden kehittaminen on
elinehto yrityksille kiristyvassa kansainvalisessa kilpailussa, tuodaanko sen vaikutukset riittavan yk-
sinkertaisesti esille yrityksien henkilotasolle asti. Onko tuottavuuskasite ja sen kehityksen tarkeys
selkedna jokaisen tyontekijan mielessa, ja miksi yrityksien on kyettadva jatkuvasti parantamaan toi-
mintaansa? Mikali tuottavuus ja strateginen paatoksenteko on selkeasti yhteyksissa toisiinsa, tuli-
siko strategia valuttaa myos lattiatasolle asti juuri mittareiden kautta, jotta tuottavuusajattelusta

tulisi arkipdivaa jokaiselle tyontekijalle?

TK 3: Mitka tekijat maarittavat tehokkaan tuotantotoiminnan?

Kolmannessa tutkimuskysymyksessa pureuduttiin tehokkaan tuotantotoiminnan osatekijoihin. Kir-
jallisuuskatsaus vahvisti, etta tuotantotoiminta on laaja kasite, josta pyrittiin johtamaan selkeét
suuntaviivat haastatteluihin. Osatekijoiden joukko oli kuitenkin lahes yhta laaja tutkimushaastatte-
luiden perusteella kuin kirjallisuuskatsauksessakin, joten selkeita yksiselitteisid vastauksia tahan ei

[oytynyt.
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Tuotantotoiminta sisaltaa kaikki toiminnot, joiden avulla pyritddan valmistamaan tuotteet tai palve-
lut asiakkaalle (Haverila ym. 2009). Toimintojen johtamisen ndkékulmasta kokonaisuuksien hal-
linta nousee merkittavaan osaan aina informaationkulusta inhimillisen padoman ohjaamiseen,
jossa asiakaslupauksen toteuttaminen tulisi olla keskiossa, jotta yrityksen asiakassuhteet ja imago

edustavat yritysta parhaalla madollisella tavalla (Kaplan & Norton 2003).

Yritysten prosessit muodostuvat kokonaisuudesta, jossa valmistusprosessin voidaan ajatella ole-
van yksi merkittavimmista (Haverila 2009). Tuotantotoiminta kohtaa aina organisaation prosessien
kentdssa konflikteja. Eri prosessien pyrkimyksena tulisi kuitenkin olla yhtendinen paatavoite, jossa
asiakaspalvelu voidaan rinnastaa eri kustannusten muodostumisalueiden kanssa (Chapman ym.

2016).

Tehokkuuteen vaikuttavia tekijoitda ovat tuotantotyyppi, layout, tuotemaarat, volyymit, henkilosto,
johtaminen, hukaton tuotanto, standardoidut toimintamallit ja ndiden kokonaisuutena tehokkuu-
den tulisi pyrkia kohti parempaa asiakastyytyvaisyyta (Porter 1990; Womack 2003; Miltenburg
2005; Petersson ym. 2018; Gomathi & Vismorthy 2020).

Tutkimukseen valikoitiin yrityksia eri toimialoilta, mika selkedsti nakyi myds tutkimushaastattelun
tuloksissa. Eri teollisuuden alojen valilla toimintamallit eroavat voimakkaasti ja asiakasmaaritteet
tuovat oman osuuden tahan kokonaisuuden soppaan. Tutkimuksessa olisi voitu keskittya voimak-
kaammin johonkin erityiseen teollisuuden alaan, jolloin olisi kyetty saamaan varmasti tarkempaa

tietoa juuri alaan soveltuen.

Mittaamisen kannalta ei taman tutkimuksen perusteella I16ydetty yhtendista tapaa, joka suoraan
kertoisi, mitkd mittarit toimivat parhaiten alasta riippumatta. Enemmankin tutkimuksessa nousi
esille, miten yhtalaiset ndkemykset mittareiden hyddyntamisesta yrityksissa oli. Mittareita kaytet-
tiin laajalti johtamisen valineina, ja mittareiden avulla pyrittiin seuraamaan yhteisten tavoitteiden

toteutumista.

Tehokkaan tuotantotoiminnan ja sen mittaamisen ymparille voitaisiin taman tutkimuksen perus-

teella kiteyttaa viiden osatekijan ohjenuora, joita menestyksekkaiden yritysten tulisi toteuttaa:



191

1. Tuotantotoiminta on laaja prosessien kokonaisuus, jossa mittarit tulisi johtaa yrityksen strategiasta

2. Tuotantotoiminnan mittaamisen tulee perustua tasapainoiseen mittaristoon, jossa ei osaoptimoida
mitdan asiaa toisen edelle

3. Tuotantotoiminnan mittarit tulisi perustua seka koviin kustannusmittareihin, ettd pehmeadampiin
mittareihin

4. Mittareita tulisi hyodyntda paivittaisjohtamisen valineena

5. Motivaation ja esimiestoiminnan mittaamisen tulisi panostaa jatkossa enemman

Tutkimus sai pohtimaan tuotantotoiminnan tehokkuuden kokonaisuutta hyvin laajan kokonaisuu-
den myota kohdennetusti tarkemmin alakohtaiseksi. Tama tutkimus oli rakennettu siten, etta

haastateltiin yrityksia eri teollisuuden aloilta. Loytyisikod alakohtaisessa tarkastelussa selkedmmin
yhtaldisyyksia, joiden perusteella kyettaisiin muodostamaan yksityiskohtaisemmat ohjenuorat tai

mittarit, joita yrityksien tulisi noudattaa?

TK 4: Milla tavalla tuotantotoiminnan tuottavuusmittaristo tulisi rakentaa vastaamaan globaalin
kilpailukyvyn vaatimuksia?

Neljantena tutkimuskysymyksena oli pyrkia |6ytamaan keinot tuottavuusmittariston rakentami-
selle. Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa esitetaan laajalti erilaisia vaihtoehtoja mittareille ja
haastatteluiden perusteella kdytdssa olevat mittarit menestyvien yrityksien valilla vaihtelevat to-
della paljon keskenaan. Tutkimuksessa ei oteta suoraan kantaa siihen, millaiset mittaristot soveltu-
vat eri yrityksille, mutta lopputulemana on kyetty luomaan viisi ohjenuoraa viiden paateeman alle,
joita noudattamalla yritysten on mahdollista |ahtea rakentamaan itselleen juuri omasta nakokul-

masta parhaiten soveltuvaa mittaristoaan.

Mittariston rakentaminen tulisi aloittaa portaittain etenemalla juuri tdmankin tutkimuksen tulok-
sien rakenteen mukaisesti lahtien kilpailijoiden tunnistamisesta ja paatyen tehokkaaseen tuotan-

totoimintaan ja sen mittaamiseen.

Tutkimuksen johtopaatoksena on luotu taulukko 19, jota voidaan pitda erinomaisena lahtékohtana
mittaristojen rakentamiselle ja polkuna, jossa rakennetun mittariston, sen analysoinnin ja hyodyn-
tamisen kautta yritykset kykenevat vastaamaan paremmin alati kiristyvaan globaaliin kilpailuun.
Tutkimuksessa syntynyt taulukko muodostaa synteesin, jonka avulla voidaan luoda uutta ldhesty-
mistd ja ymmarryksen laajentamista, siten voisi ajatella taman kokonaisuuden tuovan eri teollisuu-

den aloille uutta. Taulukko on suurennettuna myos liitteena 6.
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Taulukko 18 Tuottavuusmittariston rakentamisen ohjenuorat

Tehokas
tuotantotoiminta ja
sen mittaaminen

Valtiotason tuki
tuottavuuden
parantamiseksi

Kilpailijoiden
tunnistaminen ja
globaali kilpailu

Yritystason
tuottavuuden
mittaaminen

Kilpailukyky ja sen

mittaaminen

1. Tuotantotoiminta on laaja
prosessien kokonaisuus, jossa
mittarit tulisi johtaa yrityksen

strategiasta

1. Ymmarra asiakaskenttasi
tavoitteet, jotka mahdollistavat
markkinoille paasyn

1. Korkeakouluyhteistyén
hyddyntaminen tutkimus ja 3
kehitystyohon =

1. Luo ymmarrys asiakasarvon
d kokonaisuudesta
omassa pelikentdssasi

1. T den tulisi olla muk
paatok

2. Tuotantotoiminnan
mittaamisen tulisi perustua
tasapainoiseen mittaristoon, jossa
ei osaoptimoida mitaan asiaa
toisen edelle

2. Tuottavuutta tulisi mitata
useammalla eri
organisaatiotasolla

2. Tunnista kilpailijat seka
kotimaasta etta ulkomailta

2. Valtion tukipolitiikan eri
alueiden tunnistaminen

2. Ota asiakaslahtdisyys osaksi
strategiaasi

3. Pyri rakentamaan kilpailukentan 3. Eri tuki- ja 3. Tuotantotoiminnan mittarien

vertailuportfolio seka lukujen etta
pehmeampien tekijoiden
ympérille

4. Lyda toimialasi parhaat
yritykset ja vertaa omaa
toimintaportfoliotasi seka lukuja
heihin

5. Tutki omaa yritysstrategiaasi ja

rahoitusmahdollisuuksien
hyddyntaminen toiminnan
kehittamiseksi

4. Panostaminen uuteen
teknologiaan

3. Tuottavuusmittareiden tulisi
perustua seka taloudellisiin etta
toiminnallisiin mittareihin

4. Henkilotason mittaamisessa
tulisi muistaa selkeat t

3. Seuraa jatkuvasti
asiakaskenttasi muutoksia ja ole
valmiina reagoimaan muutoksiin

4. Pyri luomaan kilpailuetua

ja keinot vaikuttaa tuottavuuteen
oman tekemisen kautta

erilaistamisen kautta, kuitenkaan
unohtamatta
kustannustehokkuutta

5. Kehita omaa toimintaasi siten,

tulisi perustua seka koviin
kustannusmittareihin, ettd
pehmeampiin mittareihin

4, Mittareita tulisi hyodyntaa
paivittdisjohtamisen valineena

5. Motivaation ja
esimiestoiminnan mittaamiseen
tulisi panostaa jatkossa enemman

5. Tuottavuuden mittaamista tulisi
hyddyntaa toiminnan johtamiseen

kkaa sit kohti p 5. Toimialan teknologi
kilpailukyvyn muodostamista kehityksen aktiivinen seurata

ettd kykenet muodostamaan
innovaatiosuhteen asiakkaan
kanssa

10.2 Tutkimuksen soveltaminen ja jatkokehitysajatukset

Tutkimustuloksia voidaan soveltaa JAMK:n opetustoiminnassa seka kirjallisuuskatsauksen etta tut-
kimuksen tuloksina esitettyjen johtopaatosten myota. Tutkimuksen kirjallisuuskatsausta voidaan
pitdd merkittavana kokonaisuutena, joka luo aihealueen ymparille synteesin, joka koostaa materi-

aalia hyddynnettavaksi Logistiikan opinto-ohjelman eri opintojaksoille.

Yritysten nakdkulmasta tutkimustuloksia voidaan soveltaa mittaristojen rakentamiseen eri teolli-
suuden aloilla ja tutkimustuloksia voidaan hyédyntda ohjenuorana menestyksekkdan toiminnan

luomiseksi.

Tutkimustuloksina on taman tutkimuksen avulla luotu merkittavat hyodyt seka opetukselliseen toi-
mintaan etta yritysten toiminnan kehittamiseksi. Johtopaatoksina luotua taulukkoa (Liite 6) voi-
daan soveltaa strategian kehittamisen valineena ja mittaristojen rakentamisen pohjana teollisuu-

denalasta riippumatta.
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Tutkimukselle tulisi luoda my6s jatkotutkimus, jossa saman alan sisalla tutkittaisiin erittdin menes-
tyneita ja heikommin menestyneita yrityksia, jotta varmistuttaisiin taulukon toimivuudesta. Sa-
malla voitaisiin tutkia taman tutkimuksen tuloksena nousseen palvelutoiminnan ja varsinkin suun-

nitteluyhteistydn vaikutuksista yrityksien menestykseen kansainvalisilla markkinoilla.

My0s tuottavuuden mittaamisen ja strategian jalkauttamisen onnistumista tulisi tutkia tarkemmin.
Toteutuuko strategian jalkauttaminen paremmin yrityksissa, joissa strategiaan perustuvat mittaris-

tot on luotu henkilotasolle asti ja onko silla vaikutusta tavoitteiden toteutumiseen?

10.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden nakdkulmasta ldahdeaineistoon tulee suhtautua kriittisesti huomioi-
den lahdekirjallisuuden luotettavuus (Hirsjarvi ym. 2010). Lahdekriittisyys on merkittavassa roo-
lissa ajatellen tutkimuksessa kaytetyn tiedon relevanttiutta ja luotettavuutta. Tutkimuksessa tulisi
kayttaa ainoastaan luotettuja ja laadukkaita lahteita. Normaalisti oppilaitosten kirjallisuus ja tieto-
kannat ovat peruskriteereiltdaan riittavan luotettavuuden sisaltavia ldhteita tutkimuksen tietolah-

teeksi. (Tiedonhaun opas: Hakutulosten arviointi n.d.)

Tassa tutkimuksessa kirjallisuuskatsaus perustuu paaosin JAMK:n kirjaston kasiteoksiin seka e-kir-
joihin. Nettilahteina on kaytetty tunnustettujen viraston esimerkiksi valtioneuvoston julkaisuja ja
tilastokeskuksen tilastoja. Kirjallisuuskatsauksessa kdytetyt tutkimukset on pyritty etsimaan kayt-
tden google scholar -palvelua, josta on poimittu valikoidusti uusimpia tai eniten viitattuja teoksia.
Lahteina on pyritty kdyttamaan aihealueen uusimpia teoksia, julkaisuja ja tutkimuksia. Kirjallisuus-
katsauksessa oppikirjoiksi valikoituivat alojen tunnetut kirjoittajat, joiden teoksia vahvistettiin li-

saksi kansainvalisten tutkimusartikkelien avulla.

Tutkimushaastattelun on pyrittava paljastamaan tutkittavien mielipiteet mahdollisimman hyvin.
Haastattelutilanteessa tutkija saattaa aina vaikuttaa lopputulokseen asetettujen kysymyksien
kautta tai haastateltavan vastauksia tulkitsemalla. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on pyrittava do-
kumentoimaan, luokittelemaan ja kuvaamaan saatu tutkimusaineisto juuri kuten aineisto sen il-

mentaa. (Hirsjarvi & Hurme 2000.)
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Haastatteluiden luotettavuutta parantaa myos triangulaatio, jossa tutkija kykenee yhdistamaan

seka lahteiden tiedon ettd haastateltavien maaritelmat omien maaritelmiensa tueksi. Triangulaa-
tion avulla voidaan osoittaa tiedon yksimielisyys aiemman tutkimustiedon ja tutkimustulosten va-
lille. Haastateltavien valinta tulee myos kyeta osoittamaan aihealueeseen relevantiksi, jotta haas-

tateltavilta saadaan asianmukaista tutkimustietoa aiheeseen liittyen. (Hirsjarvi & Hurme 2000.)

Tassa tutkimuksessa kaikki haastattelut suoritettiin anonyymisti. Tutkimukset videoitiin, litteroitiin
ja luokiteltiin mahdollisimman tarkasti yksiselitteisen tiedon saamiseksi. Eettisista syista haastatel-
taville ilmoitettiin etukateen videoinnista ainoastaan tutkijan kayttoon ja videoiden poistamisesta

valittdmasti tutkimustulosten julkaisun jalkeen. Tutkimukseen valittiin haastateltavat tiukan seulan

kautta, joka on esitelty tarkemmin luvussa 8.3.

Tutkimuksessa haastateltiin seitsemaa kansainvalisesti menestynytta suomalaista teollisuusyri-
tysta, joka on suhteellisen pieni otanta luomaan kasitysta eri alojen menestyksen taustatekijoista.
Maara on lilan pieni ajatellen yhtenevaisten tarkkojen tilastollisten analyysien tekemista. Tutki-
mustulokset tulisikin todentaa luotettaviksi jatkotutkimusten perusteella, jotta kyettaisiin muo-
dostamaan etenkin alakohtaisesti tarkemmat tulokset. Tutkimustuloksia voidaan nain ollen pitaa

ohjeellisina, mutta luotettavina perustuen tutkimuksen triangulaatioon.
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kasittelykustannukset)

ostokustannusten osuus koko kauppahinnasta
s3hkidisten ostosten osuus (EDI tai Internet)
toimittaja-arviot: laatu, toimitus, kustannukset

Oikea-aikaiset toimitukset

tilauksesta toimitukseen kuluva aika

ajallaan tapahtuvien tilausten osuus

viivastyneiden tilausten osuus

suoraan tuotantoprosessiin toimitettujen tilausten osuus

Korkealaatuiset toimitukset

saapuvien tilausten virheiden osuus

sellaisten toimittajien osuus, joiden tuotteet eivat vaadi
tulotarkastusta

taydellisend saapuneiden tilausten osuus

Toimittajilta saadut uudet ideat

toimittajilta saatujen innovaatioideciden lukumaara

Toimittajasuhteiden syvyys

niiden toimittajien lukumaar3, jotka toimittavat palveluita
suoraan asiakkaille

Ulkoistamisaste

ulkoistettujen toimittajasuhteiden lukumaara
ulkoistettujen kumppaneiden benchmark-tulokset

Tuotteiden ja pal

den tuott,

Tavoitteet:

Mittarit:

Tuotteiden/palveluiden ostokustannusten alentaminen

keskeisten toimintaprosessien kustannukset

tuotannon yksikkdkohtaiset kustannukset (homogeenisia
tuotteita tuottavat organisaatiot)

markkinointi-, myynti-, jakelu- ja hallintokustannusten
osuus kokonaisukustannuksista

Prosessien jatkuva parantaminen

selkedsti parantuneiden prosessien lukumaara
karsittujen tehottomien tai arvoa tuottamattomien
prosessien ma
virheiden maara

tuotantomaarien osuus

hylkytavaran osuus

tarkastus- ja testauskustannukset

laadun kokonaiskustannukset (ehkaisy, arviointi, sisdinen
vika, ulkoinen vika)

Prosessien reagointikyvyn parantaminen

kiertoaika (tuotannon alkamisesta tuotteen
valmistumiseen)

kasittelyaika (tuotteen varsinaiseen kasittelyyn kuluva aika)
prosessin tehokkuus (kisittelyajan suhde kiertoaikaan)

Kdyttdomaisuuden hyddyntdmisen parantaminen

kapasiteetin hyddyntamisprosessi

laitteiden luotettavuus (aikaosuus, jonka tuotannon
kaytettavissa)

rikkoutumisen lukum&3ra ja osuus

joustavuus (tuote-/palveluvalikoima, joka prosessissa
voidaan tuottaa ja toimittaa)

Kayttdopddoman tehokkuuden parantaminen

péivan varasto, varastonkierto

paivan myyntisaatavat

varastosta loppuneiden tuotteiden osuus

cash to cash -sykli (tilisaatavien pavat plus varastopdivat

miinus maksettavat paivat)
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Liite 2. Prosessien mittarit osa 2

Tuotteiden ja palvelujen jak

Tavoitteet:

Mittarit:

Palvelukustannusten alentaminen

Varastoinnin ja asiakkaille toimittamisen
Toimintakustannukset

Edullisten palvelukanavien vlityksell3 saavutettujen
asiakkaiden osuus (esim. asiakkiden siirtyminen
manuaalisista ja puhelinpalveluista sdhkaisiin palveluihin)

Oikeat toimitukset asiakkaalle

Tilauksesta toimitukseen kuluva aika

Aika tuotteen/palvelun valmistumisesta siihen, kun se on
asiakkaalla kyttovalmiina

Ajallaan tapahtuvien toimitusten osuus

Sopiva laatu Virheettdmien toimitusten osuus
Asiakasvalitusten m3ara
Riskienhallinta
Tavoitteet: Mittarit:
Rahoitusriskien hallinta/korkean luottokelpoisuuden siilyttdminen Luottotappioprosentti

Avoimien saatavien osuus

Korkojen, valuutan tai hyddykkeiden hintamuutosten
Aiheuttamat tappiot

Varaston ylijddma ja pilaantuminen
Velkaomaisuussuhde

Korkotulosuhde

Kassavarannon riittavyys palkanmaksuun

Operatiivisten riskien hallinta

Tilauskanta
Kapasiteetin hyddyntdmisaste

Teknologiaan liittyvien riskien hallinta

Tuotteiden ja palveluiden tekninen taso verrattuna
kilpailijoihin

dkdkulma prosessien arvol

upauksen mukaisesti

Tavoitteet:

Mittarit:

Asiakkaalle aiheutuvien kustannusten alentaminen ja asiakkaan
ansaitsemien voittojen lisddminen

Hinta suhteessa kilpailijoihin

Asiakkaan kokonaishankintakustannukset

Asiakkaan saama hydty oman yrityksensa tuotteista ja
palveluista

Virheettémien tuotteiden ja palveluiden toimittaminen

Viallisten tuotteiden osuus
Reklamaatioiden lukumaara
Takuu- ja huoltokorjausten lukumaara

Tuotteiden toimittaminen ajallaan

Oikea-aikaisten toimitusten osuus

Asiakkaan kokema toimitusaika (tilauksesta toimitukseen)
Onnistuneiden toimitusten lukumaara (virheettomat
Tuotteet ja palvelut toimitettu oikea-aikaisesti oikeaan
paikkaan)

Ensiluokkaisen valikoiman tarjoaminen

Indeksiluku, joka kertoo tuotteen tai palvelun peitto-
osuuden asiakkaiden tarpeista
Ei-ole myynnin osuus (tuotteet loppuneet varastosta)

Taloudellinen nikékulma

Tavoitteet:

Mittarit:

Toimialan kustannusjohtajuuden saavuttaminen

Kustannukset per yksikkd, verrattuna kilpailijoiden
vastaavaan

Vuosittaisten kustannussadstojen osuus tuotettua yksikkaa
kohden

Kustannusbudjetin vaihtelun osuus

Yleiset, myynnin ja hallinnon kustannukset tuotettua
yksikkod kohden

Olemassa olevan pddoman maksimaalinen kayttd

Myynnin ja omaisuuden suhde

Varastonkierto

Vapaa kassavirta

Investoinnin tehokkuus (uusien projektien NPV suhteessa
kokonaisinvestointiin)

Tuotannon ja kehityksen suhde kaytettavissa olevaan
kapasiteettiin

Ajallaan maksettujen laskujen osuus

Nykyisten asiakkaiden ostojen lisddminen

Osuuden kasvu nykyisten asiakkaiden hankinnoissa

Uusilta asiakkailta saatujen tulojen lisddminen

Uusien asiakkaiden hankinnalla saatu lilkevaihdon lisdys
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Liite 3. Suorituskyvyn mittareita




211

Liite 4. Strategiakarttamallit strategialahtokohdittain

TUOTEJOHTAJUUSSTRATEGIA

PITKAAIKAISIIN ASIAKASSUHTEISIIN PERUSTUVA STRATEGIA

KUSTANNUSJOHTAJUUSSTRATEGIA

arvo

arvo

arvo

Tuottavuusstrategia

Tulojen kasvustrategia

Tuottavuusstrategia

Tulojen kasvustrategia

Tuottavuusstrategia

Tulojen kasvustrategia

Taloudellinen

Uusilta asiakkailta saadut tulot

Uusista tuotteista saatavat tulot

Palvelukustannusten alentaminen

Uusilta asiakkailta saadut tulot

ako Toimialan kustannusjohtajuus
nakdkulma ) ) L Osuuden kasvattaminen Tuotteen elinkaarikustannusten hallinta . i . Olemassa olevan omaisuuden kadyton Osuuden kasvattaminen
Olemassa olevan padgoman maksimointi X N Uusista tuotteista saatu voitto L . "
asiakkaan "tilista maksimointi asiakkaan
Tarjotaan isi ita ja p ita, jotka ovat I ita, oikea- i Jja palvelut, jotka laaj nykyisd rajoja h Parhaan kok i i tarje i i Il
Asiakasnikok Alhaisimmat kustannukset (suurimman voiton tarjoava toimija) Ensimmaisina markkinoilla Asiakkaille tarjotaan laadukkaita ratkaisuja
| Taydellinen laatu Tuotten ominaisuudet: pienempi, nopeampi, kevyempi, upeampi, tarkempi, Tuotteiden/palvelujen maara/asiakas
U2 Nopea osto kirkkaamp Asiakkuuksien sdilyttaminen
Sopiva valikoima Uudet asiakassegmentit Asiakkaan elinikdinen kannattavuus
Toimintojen Asiakkuuksien . Lainsdaadanto ja Toimintoj Asi i . . Lainsdadanto ja Toimintoj Asi i . Lainsdadanto ja
. B N R Innovaatiot L . B . B iot L L B i R Innovaatiot .
johtaminen johtaminen y j y a j yhteiskunta
Erinomaiset
toimittajasuhteet Joustavat kestavat . .
R ) Laaja tuote-/ Tunnistetaan
Tehokas, oikea- prosessit . . L . . .
o R " . . - . . . Asiakkaiden Korvausvelvollis palveluvalikoima Tuotetaan tuloksia uudet Viranomaisten
aikainen jakelu, Miellyttavat Prosessi- Ympdristévahin Uusien tuotteiden L . i . .
Sisdinen . . . . . . Lo . . perehdytys uusiin uuksien ja Tuote-/ asiakkaille laisuudet hyvéksynta
Tuotteiden ja tilaustenkasittelypros innovaatiot kojen ja tuonti nopeasti L . i . .
- N . o i ) tuotteisiin/palveluihin ) ymparistovaikut palvelutarjonnan Raataloidyt ratkaisut palvella uusille
nakékulma palveluiden essit Padomaa tapaturmien markkinoille X ) tuotekehitys . . N .
o . . o s X . Uusien tuote- ja . . usten mukauttaminen Asiantuntemuksen asiakkaita
toimittaminen: Halutun tuote- ja sitovien vilttaminen Kapasiteetin . | Tuotekehitysaik L L . i .
- o L L N palveluideoiden minimointi Toimittajaverkosto kehittaminen Asiakkaiden
kustannukset, laatu, palveluvalikoiman projektien Yhteis6jen toimittaminen nopeaa e a:ideasta . . . . K .
. A ) | ) kerdaminen i Yhteis6jen laajempien tuote-/ Asiakassuhteen tulevien Yhteisdjen
aika tarjoaminen hallinta tukeminen kasvua markkinoille ) . X R . X
L. o . tukeminen palvelumahdollisuuk: vahvistaminen tarpeiden tukeminen
Riskien hallinta ttomat kokeilut ja X -
n hankkimiseksi ennakointi
Jatkuvan palvelun parannukset
tarjoaminen
ivoi Jja tekniikka hyédyntdvd henkilékunta Osaava, ivoi Jja tekniikka hyédyntdvd henkilékunta Osaava, ivoil Jja tekniikka hyédyntévé henkilékunta
Informaatiopddoma Organisaatiopadgoma Inhimillinen p&aa I i ] Organi Inhimillinen pddoma | Informaatiopddoma Organisaatiopadoma
" J Sahkoisten toimittaja- Toimintojen Virtuaalinen L Asiakastietokannat
kasvun e o X ) ) Asiakkiden N o
Six Sigma/TQM ja asiakassuhteiden - R . asiantuntemus tuotteiden o CRM- ja Data Mining
skokul i . ) Tietamyksen ja parhaiden A . menestymista tukevat o
nakokulma | yaimiudet prosessien luominen o em o ai ) Luovat, monipuoliset prototyyppien . ) . toiminnot . .
- B ) kaytintojen jakamisen a . S Luovuus, innovaatiot tyontekijat ) - Asiakaskeskeisyys
parantamiseen Paremmin, A tyontekijat: valmistaminen ja . . . . .. | Tiedon siirtaminen
X helpottaminen o X L Asiakkaita hyodyttavat . L
nopeammin, toimintojen vélinen simulointi R R . kehityksen karjessa
. L . . monipuoliset taidot ; . A
edullisemmin"; tiimityo Tietokoneavusteinen olevilta asiakkailta




Liite 5. Tutkimuksen havainnot
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KILPAILIJOIDEN TUNNISTAMINEN

Kilpailijoiden tunnistaminen ja oman toiminnan vertaaminen kilpailijoihin

Kilpailijat tunnistettu

Toimintaa verrataan kilpailijoihin

Ulkomaisia kilpailijoita tunnistettu

Tunnistettujen kilpailijoiden vertailumenetelmat

Havainto

Maa

=
Q:

Vertaaminen tarkan kilpailija-analyysin kautta

Vertaaminen taloudellisesti

Vertaaminen toimitusaikoihin

Vertaaminen tuoteportfolioon

Vertaaminen huoltopalveluihin

Vertaaminen joustavuuteen

Vertaaminen laatutasoon

Vertaaminen tuotehintoihin

Vertaaminen investointeihin

[EEN [FEEN I RN S P F SR ETVR NN

VALTIOTASON TUOTTAVUUDEN NAKOKULMAT

Tukien hy6dyntaminen toiminnan kehittamiseksi

On hyodynnetty

Todella vdhan

Bisnesalue ei suoraan sovellu tukipolitiikan alle

Tukien hyodyntamiskeinot

Investointituet

Kehitysprojekteihin saatavat tuet

Valtiollinen lomautusjarjestelma auttanut

Tukien hyédyntamisen helppous

Tukien hakeminen on vaikeaa tai prosessi on haastava

Tukien hakeminen on helppoa

Teknologisen kehityksen merkityksen tirkeys ja sen mittaaminen

Teknologista tasoa verrataan kilpailijoihin

Toimialan teknologista kehitysta seurataan jatkuvasti

Teknologista tasoa ei suoranaisesti mitatata mittarein

Kilpailijoiden investointeja seurataan

Teknologinen kehitys johdetaan asiakasvaatimuksista

Teknologinen kehitys on strategian keskeisin osa-alue

Investointiprojekteittain luodaan omat mittaristot

Teknologisten investointien avulla luodaan uusia asiakasmahdollisuuksia

R PR INWW UL U0V

YRITYKSEN TUOTTAVUUDEN MITTAAMINEN

Tuottavuuden niakyminen strategisessa paatoksenteossa

Selkedsti mukana strategisessa paatdksen teossa




Ei riittavan korkealla tasolla talla hetkelld
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Talla hetkella ei, mutta yrityksen kdydessa lapi muutosprosessia ei tietoa nouseeko mukaan

Tuottavuuden yhteys kilpailukykyyn

Tuottavuuden kehittaminen on kilpailukyvyn edellytys

Tuottavuutta katsotaan toiminnassa kokonaisuutena, jonka kehittdmisessa huomioidaan myds
tehokas alihankintaverkosto

Tuottavuus nakyy voimakkaasti useammalla eri strategiatasolla mm. myynti- ja asiakasstrategia

Kaytossa olevat tuottavuusmittarit

Liikevaihto / hlo

Tehdyt tunnit / suunnitellut tunnit

Jalostusarvo / henkild

Tehdyt tunnit / maksetut tunnit

Tuotetut kappaleet / suunnitellut kappaleet

e N =N o))

Tuottavuusmittaristot joita verrataan kilpailijoihin

Liikevaihto / hlo

Palkkaprosentti / liikkevaihto

Toimihenkildt / tuotantohenkiléo maara

Liiketoiminnan kannattavuutta vertaillaan

N (R |FR O

Tuottavuuden mittaamisen eri tasot yrityksessa

Yritys tai Group taso

Prosessitaso

Tuotantosolu/-osastotaso

Tuotantokonetaso

Henkilotaso

Wb |bho|

Tuottavuusmittariesimerkit eri organisaatiotasoille

Toteutunut aika / suunniteltu aika

Tehdyt kappaleet / suunnitellut kappaleet

Mittareiden avulla luotavat/saavutetut hyodyt

Kehityskohteiden tunnistaminen

Valmistuskustannusten tarkka ymmartaminen

Toiminnan johtamisen apuvaline

Tavoitteiden jalkauttamisen viline

Lapimenoaikojen lyhentyminen

Investointi-/automatisointitarpeiden tunnistaminen

Henkildston resurssiontisuunnittelun apuvalinen

Henkil6ston rajoitteiden ymmartaminen

Koulutustarpeiden tunnistaminen

Motivaatio-ongelmien tunnistaminen

Joustavuuden parantuminen

PP IRPP[ERININW GO O
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Pienempien valmistuserien mahdollistaja 1
KILPAILUKYVYN MITTAAMINEN
Kilpailukyvyn muodostavat tekijat
Asiakaspalvelu/asiakasorientoituneisuus 4
Kumppanuustoiminta/hyvat asiakassuhteet 4
Osaava/motivoitunut henkilosto 3
Hyvat/laadukkaat tuotteet 2
Toimitusvarmuus 2
Jatkuva investoiminen/panostaminen uuteen teknologiaan 2
Uudenaikaiset tuotantolaitteet/-koneet 2
Lisdarvon tuottaminen asiakkaalle 2
Suunnitteluosaaminen ja suunnittelutuki asiakkaalle 2
Toimiva myyntiorganisaatio 1
Systemaattinen tutkimus- ja kehitystyo 1
Responsiivisuus 1
Joustava tuotanto 1
Nopeat toimitusajat 1
Tuottavuus 1
Tarkat tydaika-analyysit 1
Kotimaisuus 1
Tarkka tekemisen suunnittelu 1
Varastojen hallinta 1
Mittarit kilpailukyvyn taustalla
Reklamaatioiden maaraa/kustannuksia seuraamalla 4
Asiakastyytyvaisyyskysely 2
Voitettujen kauppojen maaraa seuraamalla 2
Kokeiltu asiakastyytyvaisyyskyselya, mutta ei todettu hyodylliseksi 1
Ei suoranaisesti mitata 1
Mittaristo puuttuu, mutta siihen tulisi panostaa tulevaisuudessa 1
Jatkuvaa kasvua seuraamalla 1
Henkildston saatavuuden avulla 1
Toimittajien tarkan seurannan kautta 1
Toimitusvarmuutta seuraamalla 1
Varastonkierto 1
Pienten osa-alueiden tarkempaa taloudellista tulosta seuraamalla 1
Systemaattisen asiakaskanssakaymisen kautta 1
Asiakasarvon muodostavat tekijat
Toimialan ammattiosaaminen/ongelmien ratkaisu asiakkaan puolesta 5
Suunnittelupalvelut/sunnitteluyhteistyd/tuotekehitystuki 5
Koko ketjun hallinta suunnittelusta toteutukseen 4
Luotettavuus 3
Dokumentointipalvelut 3
Toimintojen keskittamismahdollisuus 2
Kumppaanuuden synnyttaminen 2
Nopea reagointi asiakastarpeisiin/saavutettavuus 2
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Laaja tuotevalikoima 1
Kattava palveluverkosto 1
Kyky luoda laajasti lisdarvoa asiakkaalle 1
Huippulaatu 1
Eri alojen standardit 1
Protojen valmistus 1
Viestinta 1
Avoimuus 1
Palvelu 1
Toimiva huolto 1
Palveluiden ndkyma muuttuvassa kilpailukentassa
Suunnitteluyhteisty/tuotekehitysyhteistyo 7
Palveluiden/lisdarvon tarve ja halut kasvavat jatkuvasti 4
Varaosapalvelut 2
Avaimet kdteen toimitukset 2
Pelkka tuotemyynti voi olla jopa este kaupan saamiseksi 1
Palveluiden rakentamisen keinoja esiintyy laajalti kilpailijoiden keskuudessa 1
Laatupalveluiden tarve 1
Asiakkaan huolto-organisaation koulutuspalvelut 1
Tuotteiden huoltomanuaalien tuottaminen asiakkaan tarpeisiin 1
Testaus ja dokumentointipalvelut kasvaneet 1
Yhteistyo ulkopuolisten kunnossapitoyrityksien kanssa tuotteiden huoltoon lisdantynyt 1
Liian suuri palveluvalikoima koetaan jo asiakkaan varpaille astumiseksi 1

TEHOKAS TUOTANTOTOIMINTA

Tehokkaan tuotantotoiminnan osatekijat

Standardoidut tehokkaasti toimivat prosessit/toimintatavat

Hukaton tuotanto/tuotannon hairi6ttomyys

Tehokkaasti toimivat koneet ja laitteet

Hyvin johdettu/organisoitu toiminta

Tehokkaasti toimiva henkilosté / motivoitunut ja osaava henkilésto

Selkeat vastuut/velvollisuudet tai riittdvasti vastuuta oman tekemisen kehittamiseksi

Palvelunopeus/ lyhyet vasteajat

Vakioidut tahtiajat/tarkasti tiedossa olevat valmistusajat

Tehokas péivittaisjohtaminen

Automatisoitu tuotanto/ihmistydn maara minimoitu

Jatkuva virtaus tuotannossa

Kapasiteetin maksimaalinen hyddyntaminen

Tehokas tilojen kayttod

Selkeat toimintaohjeet

Hyvin toimiva tiedonkulku/avoimuus tiedon jakamisessa

Riittdvan suuret raaka-ainevarastot

Sopivan kokoiset tuotannon sarjakoot

Myynnin ja tuotannon valinen yhteistyo

Tarkka tieto tuotannon kuormasta

Nopea reagointi muutoksiin

Huippulaatu
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Toimitusketjun luotettavuus 1
Tehokkaan tuotantotoiminnan mittaaminen/mittarit
Toimitusvarmuus 2
Tuotannon osapuutteet 2
Tuotantomaarat 1
Toteutuneet kappaleet tietyssa ajassa 1
Varastonarvo 1
Asiakaspalautteiden maara 1
Toimitusaika 1
Viikkokohtainen laskutustoteutuma 1
Kuukausittainen katerakenne 1
Tuottavuus 1
Laaduntuottokyky 1
OEE 1
Tehdyt kehitystoimenpiteet 1
Ydinkoneiden tekninen kaytettavyys 1
Tuotekohtainen tyoaika 1
Tehollinen tydaika 1
Tehokkaan tuotantotoiminnan mittareiden hyédyntaminen
Paivittdisen tai viikottaisen johtamisen viline 5
Tavoitteiden seuraaminen 1
Henkiloston tiedottaminen 1
Toiminnan kehittdaminen 1
Henkil6ston innostuneisuuden tai motivaation mittaaminen
KYLLA 7
El 0
Henkiloston innostuneisuuden tai motivaation mittarit
Henkilostotyytyvaisyyskyselyssa seurataan trendia 5
Henkilostotyytyvaisyyskysely kerran vuodessa 3
Henkilostotyytyvaisyyskysely joka toinen vuosi 2
Henkilostotyytyvaisyyskysely kaksi kertaa vuodessa 2
Tyo6urien pituuden mittaus 1
Tybergonomiakehitysehdotuksien seuranta 1
Paivittdisen johtamisen kautta seurataan henkiloston fiilista 1
Koulutustarpeiden ja halukkuuden seuranta 1
Esimiestoiminnan tason mittaaminen
KYLLA 5
El 2
Esimiestoiminnan tason mittarit
Henkildstotyytyvaisyyskyselyn kautta 5
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Oman kyselyohjelman kautta, jonka jokainen esimies voi jakaa alaisilleen 1
Esimiesten kanssa on paivittaisia keskusteluja 1
Avointen keskustelujen kautta viikkopalavereissa 1
Ei selkeda mittaria, joka on selkea puute toiminnassa 1
Esimiestoimintaa on tarkoitus tulevaisuudessa mitata huomattavasti tiuhempaan 1
Yrityksen mittaristojen rakentajat ja osallistuvat henkil6ston jasenet
Omistajat/ylin johto 5
Operatiivinen/prosessikohtainen johto 4
Esimiestaso 3
Luottamushenkil6sto 1
Esimies ja alainen yhdessa henkilokohtaiset tavoitemittarit 1
Mittaristojen paivittiminen ja uusien mittareiden kayttoonottosykli
Kerran vuodessa 4
Ei selkedsti maaritettya paivityssyklia 2
Kerran kvartaalissa 1
Osastokohtaisten mittareiden vetajat ovat vastuussa paivityssykleista 1
Isojen eskalaatioiden ilmaantuessa katselmoidaan uusien mittareiden tarpeellisuus 1




218

Liite 6. Tutkimuksen johtopaatostaulukko

Kilpailijoiden
tunnistaminen ja
globaali kilpailu

1. Ymmarra asiakaskenttasi
tavoitteet, jotka mahdollistavat

markkinoille paasyn

2. Tunnista kilpailijat seka
kotimaasta etta ulkomailta

3. Pyri rakentamaan kilpailukentén
vertailuportfolio seké lukujen ettd

pehmeadmpien tekijoiden

4, L6yda toimialasi parhaat
yritykset ja vertaa omaa
toimintaportfoliotasi seka lukuja
heihin

5. Tutki omaa yritysstrategiaasi ja
muokkaa sita kohti paremman
kilpailukyvyn muodostamista

Valtiotason tuki
tuottavuuden
parantamiseksi

1. Korkeakouluyhteistyon
hyodyntaminen tutkimus ja
kehitystyohon

2. Valtion tukipolitiikan eri
alueiden tunnistaminen

3. Eri tuki- ja
rahoitusmahdollisuuksien
hyddyntdminen toiminnan

kehittamiseksi

4, Panostaminen uuteen
teknologiaan

5. Toimialan teknologisen
kehityksen aktiivinen seurata

Yritystason
tuottavuuden
mittaaminen

1. Tuottavuuden tulisi olla mukana

strategisessa paatoksenteossa

2. Tuottavuutta tulisi mitata
useammalla eri
organisaatiotasolla

3. Tuottavuusmittareiden tulisi
perustua seka taloudellisiin ettd
toiminnallisiin mittareihin

4, Henkildtason mittaamisessa
tulisi muistaa selkeat tavoitetasot
ja keinot vaikuttaa tuottavuuteen

oman tekemisen kautta

5. Tuottavuuden mittaamista tulisi

hyodyntaa toiminnan johtamiseen

Kilpailukyky ja sen

mittaaminen

1. Luo ymmarrys asiakasarvon
muodostumisen kokonaisuudesta
omassa pelikentassasi

2. Ota asiakaslaht6isyys osaksi
strategiaasi

3. Seuraa jatkuvasti
asiakaskenttédsi muutoksia ja ole
valmiina reagoimaan muutoksiin

4. Pyri luomaan kilpailuetua
erilaistamisen kautta, kuitenkaan
unohtamatta
kustannustehokkuutta

5. Kehitd omaa toimintaasi siten,
ettd kykenet muodostamaan
innovaatiosuhteen asiakkaan

kanssa

Tehokas
tuotantotoiminta ja
sen mittaaminen

1. Tuotantotoiminta on laaja
prosessien kokonaisuus, jossa
mittarit tulisi johtaa yrityksen

strategiasta

2. Tuotantotoiminnan
mittaamisen tulisi perustua
tasapainoiseen mittaristoon, jossa

ei osaoptimoida mitdan asiaa
toisen edelle

3. Tuotantotoiminnan mittarien
tulisi perustua seka koviin
kustannusmittareihin, ettd
pehmeampiin mittareihin

4. Mittareita tulisi hyodyntaa

paivittdisjohtamisen valineend

5. Motivaation ja
esimiestoiminnan mittaamiseen
tulisi panostaa jatkossa enemman



