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Lean-filosofia on nykypdivan yksi tunnetuimmista toimintastrategioista, jonka péatavoitteena on
luoda arvoa asiakkaille minimoimalla prosesseissa esiintyvad hukkaa. Leanin suosio on kasvanut
organisaatioiden keskuudessa viime vuosikymmening, silla se tarjoaa kehyksen, jonka avulla
organisaatiot voivat tehostaa toimintaansa keskittymélla jatkuvaan parantamiseen. Jatkuva
parantaminen on prosessi, jossa organisaatio pyrkii systemaattisesti ja toistuvasti parantamaan
prosessejaan, tuotteitaan, ja palveluitaan. Sen avulla organisaatiot voivat reagoida nopeasti
muuttuviin markkinatilanteisiin ja asiakkaiden tarpeisiin, parantaa tyontekijoiden tyytyvaisyytta
ja lisdta tuottavuutta.

Tadmén tutkielman tavoitteena on tutkia, miten ei-taloudelliset mittarit tukevat leanin
kayttoonottoa organisaatioissa ja edistdvat leanin mukaista jatkuvaa parantamista. Tutkielmassa
tarkastellaan, kuinka ei-taloudelliset mittarit auttavat organisaatioita seuraamaan ja arvioimaan
leanin periaatteiden toteutumista kdytdnndssa, ja miten ne auttavat tunnistamaan kehityskohteita
ja parantamaan suorituskykyé.

Tutkielma on toteutettu Kkirjallisuuskatsauksena, jossa on tarkasteltu aiheeseen liittyvaa
akateemista kirjallisuutta ja tutkimuksia. Kirjallisuuskatsauksessa on keskitytty erityisesti siihen,
miten organisaatiot ovat soveltaneet ei-taloudellisia mittareita leanin kdyttéonotossa ja jatkuvan
parantamisen edistdmisessa. Tutkimustulokset osoittavat, ettd ei-taloudelliset mittarit ovat
keskeisessd roolissa leanin onnistuneessa kdyttoonotossa ja sen mukaisen jatkuvan parantamisen
edistdmisessa.  Ei-taloudelliset mittarit mahdollistavat organisaatioiden suorituskyvyn
monipuolisen arvioinnin ja keskittymisen leanin ydinarvoihin, kuten asiakasarvon maksimointiin
ja hukan minimointiin.

Avainsanat: lean, ei-taloudelliset mittarit, suorituskyvyn mittaaminen, jatkuva parantaminen,
organisaation suorituskyky, leanin kdyttéonotto
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1 Johdanto

1.1 Johdatus aiheeseen

Nykyajan globaalissa liiketoimintaymparistossé kansainvalisen kilpailun intensiteetti on
kasvanut merkittavasti. Tama dynaaminen Kilpailuympéristd on pakottanut yritykset
kehittdmaan ja hienosédataméan toimintatapojaan seké strategioitaan. Jotta organisaatiot
voivat menestyd tassa nopeasti muuttuvassa ymparistdssa, niiden on oltava joustavia,
reagoitava nopeasti markkinoiden muutoksiin ja ennen kaikkea, niiden on kyettava

jatkuvaan parantamiseen ja oppimiseen. (Singh J. & Singh H. 2015, 76.)

Lean on méaritelty johtamisfilosofiaksi (Gao & Low 2014, 664) tai toimintastrategiaksi,
jonka tavoitteena on korostaa hyvéa virtaustehokkuutta ja parantaa sitd jatkuvasti
luopumatta resurssitehokkuudesta. Jatkuvan parantamisen kontekstissa lean on noussut
esille yhtend tunnetuimmista ja vaikutusvaltaisimmista johtamisfilosofioista viime
vuosikymmenind. Se on saanut alkunsa japanilaisesta valmistusteollisuudesta ja se
keskittyy arvon maksimoimiseen asiakkaille minimoimalla hukkaa eli poistamalla kaikki
prosessien vaiheet, jotka eivat tuota arvoa loppukéyttdjéalle. Leanin periaatteet tarjoavat
organisaatioille kehyksen, jonka avulla ne voivat tarkastella omia toimintatapojaan,
tunnistaa ja eliminoida tuotantoprosessiensa hukkaa ja parantaa jatkuvasti
suorituskykyaan. (Modig & Ahlstrom 2023, 77-85 & 127.)

Organisaation suorituskyvyn mittaaminen on olennainen osa strategista johtamista, joka
mahdollistaa resurssien keskittdmisen oikein ja jatkuvan kehityksen (Artley & Stroh
2001, 4-5). Suorituskyvyn mittaaminen on prosessi, jossa kvantifioidaan toiminnan
tehokkuutta (efficiency) ja vaikuttavuutta (effectiveness). Tama kvantifiointi tapahtuu
suoritusmittareita hyodyntéen, joiden avulla voidaan muokata eri toimintoja maarélliseen
muotoon. (Neely ym. 1995, 80.) Suoritusmittarit antavat tarkedd tietoa yrityksen
tuotteista, palveluista ja prosesseista. Niitd hyddynnetddn tyokaluina, jotka auttavat
yrityksid ymmartdmadn, hallitsemaan ja parantamaan organisaation toimintaa. Oikein
kaytettyind suoritusmittarit voivat kertoa yrityksen johdolle mm. kuinka hyvin yritys
suoriutuu, saavutetaanko tavoitteet, ovatko asiakkaat tyytyvaisid, ovatko prosessit
toimivia ja onko jotain kehitettdvaa. (Artley & Stroh 2001, 3.)

Suorituskykyé mitataan tyypillisesti kahdenlaisilla suoritusmittareilla: taloudellisilla ja
ei-taloudellisilla (Dossi & Patelli 2010 ; Uyar 2010). Perinteiset taloudelliset mittarit,



kuten kassavirta ja oman pddoman tuotto, mittaavat yrityksen taloudellista menestysta
(Kaplan & Norton 1992, 76-77). Ne tarjoavat arvokasta tietoa yrityksen taloudellisesta
tilasta, mutta niilla on myds merkittavia heikkouksia, kuten taaksepéin suuntautuneisuus
ja lyhyen aikavalin toimintaan kannustaminen (Ittner ja Larcker 1998, 217).
Heikkouksien vuoksi, organisaatioissa koetaan tarve my0s ei-taloudellisille mittareille
(Barker 1995, 31). Ei-taloudelliset mittarit tarjoavat arvokkaita ndkdkulmia organisaation
suorituskykyyn, jotka eivat vélity pelkista taloudellisista luvuista. Niiden avulla saadaan
laajempi kasitys yrityksen suorituskyvysta ja ne tukevat pitkdn aikavalin tavoitteita.
(Dossi & Patelli 2010, 501.)

Ei-taloudelliset mittarit, kuten asiakastyytyvéisyys, prosessien lapimenoajat ja virheiden
méaard (Kaplan & Norton 1992, 75), antavat organisaatioille keinoja seurata ja arvioida
lean-periaatteiden kaytdnnon toteutusta. Lisaksi ne auttavat leanin kayttoonottoa
organisaatiossa ja edistdvat sen mukaista jatkuvaa parantamista mahdollistamalla
suorituskyvyn monipuolisen arvioinnin ja keskittymalla leanin keskitssd oleviin
nakokulmiin. (Bhasin 2008 ; Bond 1999 ; Fullerton & Wempe 2008 ; Fernando &
Cadavid 2007.)

Leanin ja ei-taloudellisten mittareiden ka&ytt6 on noussut nykypdivén yritysmaailman
keskioon. Ne tarjoavat keinoja prosessien tehostamiseen ja tulosten monipuoliseen
arviointiin. Kirjallisuudessa on tutkimuksia, jotka késittelevét leania ja suoritusmittareita
yhdessd, mutta harvoissa tutkimuksissa keskitytddn nimenomaan ei-taloudellisiin
mittareihin. Taman wvuoksi ndma kaksi aihetta ovat tdrkeitd ja ajankohtaisia

tutkimuskohteita.
1.2 Tutkielman tavoite, rajaukset ja rakenne

Tutkielman tavoitteena on tarkastella, kuinka ei-taloudelliset mittarit auttavat
organisaatioita seuraamaan ja arvioimaan leanin periaatteiden toteutumista kaytannossa.
Lisaksi kasitellddn, miten ei-taloudelliset mittarit auttavat lean-organisaatioita
tunnistamaan kehityskohteita ja parantamaan suorituskykya jatkuvasti. Tutkielmassa on

tarkoitus vastata seuraaviin kysymyksiin:

o Miten ei-taloudelliset mittarit tukevat leanin kdyttoonottoa organisaatiossa?
o Miten ei-taloudelliset mittarit edistdvat lean-organisaatioiden jatkuvaa

parantamista?



Tutkielma on toteutettu kirjallisuuskatsauksena, jossa on tarkasteltu aiheeseen liittyvaa
akateemista kirjallisuutta ja tutkimuksia. Tutkielman keski0sséd ovat erityisesti ei-
taloudelliset mittarit, jotka Kkattavat asiakasnakOkulman, sisdiset prosessit ja pitkédn
aikavalin tavoitteet ja kuinka organisaatiot ovat soveltaneet nditd leanin kéyttéonotossa

ja jatkuvan parantamisen edistdmisessa.

Tutkielma koostuu johdannon lisaksi kolmesta késittelyluvusta seka johtopa&toksista.
Luvussa 2 késitell4dn lean-organisaatioiden perusteita, mukaan lukien lean-filosofian
historiallinen kehitys, keskeiset periaatteet ja kolme lean-tydkalua. Luvussa 3 keskitytaan
ei-taloudellisten mittareiden rooliin suorituskyvyn mittaamisessa, perehdytaan niiden
merkitykseen ja soveltamisalueisiin. Liséksi tarkastellaan, kuinka paljon niitd pitéisi
valita organisaatioon ja milla perusteilla. Luvussa 4 syvennytéan erityisesti siihen, kuinka
organisaatiot voivat kayttaa ei-taloudellisia mittareita leanin kayttoonotossa ja sen
mukaisen jatkuvan parantamisen edistamisessa. Luvussa 5 kootaan yhteen tutkielman

keskeiset havainnot ja esitetddn johtopéaatokset.
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2 Lean-filosofia

Tassa luvussa késitellddn mité lean-filosofia on ja mitd sen mukaiseen toimintaan siséltyy.
Aluksi tarkastellaan, kuinka lean on kehittynyt sen nykyiseen muotoon
toimintastrategiaksi, jonka tavoitteena on arvon maksimointi asiakkaille hukan
minimoimisen kautta. Taman jalkeen siirrytddn tarkastelemaan leanin keskeisia
periaatteita, jotka ohjaavat organisaatioita kohti tehokkaampaa ja virtaviivaisempaa
toimintaa. Periaatteiden esittelyn jalkeen luvussa esitellddn kolme lean-tydkalua, jotka

ovat tarkedssa roolissa leanin k&ytannon soveltamisessa.
2.1 Lean taustaa

Nykypéivén lean on saanut alkunsa japanilaisen Toyotan tuotantojarjestelmasta (Toyota
production system) (Gao & Low 2014, 664). Toyotan tuotantojarjestelma kehitettiin
1940- ja 1950-luvuilla ja sen paakehittdjé oli Taiichi Ohno, joka tydskenteli Toyotalla yli
30 vuotta. Tuotantojarjestelmén kehitys sai alkunsa tarpeesta kilpailla tehokkaammin
amerikkalaisten autonvalmistajien kanssa hyodyntdmattd massatuotantoa. (Ohno 1988,
1-3 & 156.)

Toyotan tuotantojarjestelman pohjalta kehitetty kasite lean ndhtiin ensimmaisen kerran
vuonna 1988 julkaistussa John Krafcikin artikkelissa “Triumph of the Lean Production
System”, jossa Krafcik todisti, ettd tuottavuutta voi saavuttaa ilman mittakaavaetua ja
huipputekniikkaa. Han todisti timéan Toyotan tehtaiden avulla, jotka olivat saavuttaneet
hyvan tuottavuuden ja laadun pienillé varastoilla, pienilld puskureilla ja yksinkertaisella
tekniikalla. (Modig & Ahlstrém 2023, 78-79.)

Kaksi vuotta mydhemmin James P. Womack, Daniel T. Jones ja Daniel Roos julkaisivat
teoksen The Machine that Changed the World, jossa he kertoivat laajasti lean-tuotannosta
ja sen hyodyista (Modig & Ahlstrom 2023, 79). Womack ym. (1990) totesivat, ett lean-
tuotannon etuina ovat sen kyky kayttdad puolet vahemman resursseja massatuotantoon
verrattuna, vaatia alle puolet varastotilasta, sekd véhentdéd vikoja ja samanaikaisesti
kasvattaa tuotantoa ja tuotevalikoimaa jatkuvasti. Ndiden teosten avulla tietoisuus
leanista ja sen hyodyisté levisi (Modig & Ahlstrom 2023, 80) ja nykyaén leania kaytetddn
organisaatioissa ympari maailmaa my6s teollisuuden ulkopuolella, kuten

terveydenhuollossa ja palvelusektorilla (Gao & Low 2014, 664).
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Leanin mukaisen tuotantojarjestelman perusideana on hukan eliminointi, ja jarjestelma
rakentuu kahden tukipilarin varaan: Just-In-Time-tuotantoon ja jidokaan (Modig &
Ahlstrom 2023, 70 ; Ohno 1988, 3). Just-In-Time-tuotanto (JIT) tarkoittaa
virtausprosessissa sitd, ettd kokoonpanossa tarvittavat osat saapuvat kokoonpanolle juuri
silloin, kun niitd tarvitaan ja, ettd osia tulee juuri tarvittava maard. Talla
tuotantomenetelmalld yritykset voivat pitad varastot mahdollisimman pienind, mika on
tuotannonhallinnan ~ kannalta  ihanteellinen  tavoite. = (Ohno 1988, 3-4.)
Tuotantojérjestelmén toinen tukipilari jidoka tarkoittaa automatisointia inhimillisella
kosketuksella (autonomation) (Modig & Ahlstrém 2023, 70 ; Ohno 1988, 3). Jidokan
ideana on, ettd koneet pystytdan pysdyttamé&an ihmisvoimin tai automaattisesti vian
sattuessa. Talla estetéan, etté viallisia tuotteita ei synny enempéa ja, ettei viallisia tuotteita
padse eteenpdin tuotantolinjastossa. Koneiden pysayttamisella myds pakotetaan etsimaan
vika tuotannossa ja korjaamaan se, jotta sitd ei tapahdu uudestaan. Talla varmistetaan
tuotannon laatu ja turvallisuus. (Gao & Low 2014, 672—673 ; Ohno 1988, 5-6.)

2.2 Leanin perusperiaatteet

Monet organisaatiot haluavat tietdd “Olemmehan me lean organisaatio?” tai “Milloin
olemme lean?”, miettiméttd syvéllisemmin, mitd lean tarkoittaa. Lean ei ole staattinen
tila, joka voidaan saavuttaa asettamalla jokin absoluuttinen tavoite. Organisaatio on lean-
organisaatio silloin, kun lean toimintastrategia toteutuu eli organisaatio parantaa
virtaustehokkuuttaan jatkuvasti dynaamisella ldhestymistavalla. (Modig & Ahlstrém
2023, 148-151.)

Lean-organisaatiossa keskitytadn jatkuvaan parantamiseen ja virtaustehokkuuden
kasvattamiseen, kayttden vahemmaén resursseja kuin tyypillisessd massatuotannossa.
Tama ajattelutapa on lahtdisin Ohnon kehittdmastd Toyotan tuotantojérjestelmésta, jossa
pyrittiin kokonaisvaltaisesti hukan eliminointiin. Hukalla tarkoitetaan toimintoa miké vie
resursseja, mutta ei luo arvoa (Womack & Jones 1996, 15). Hukan eliminoinnilla pyritaan
organisaation  tehokkuuden kasvattamiseen ja  kustannussaastdihin.  T&mén
saavuttamiseksi organisaation taytyy tuottaa vain tarpeellisia asioita mahdollisimman

pienelld tydvoimalla. (Ohno 1988, 18.)

Hukkaa ei voida kuitenkaan eliminoida ennen kuin on tunnistettu, missa hukkaa esiintyy

organisaatiossa. Ohno (1988) luokittelee seitsemén tyypillistd hukan muotoa, joita Modig
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ja Ahlstrdm (2023) ovat taydentaneet. Naiden hukkien poistaminen parantaa toiminnan
tehokkuutta huomattavasti:

o Liikatuotanto — tuotantoprosessin aikana tuotetaan vain asiakkaan tarpeen verran
o Ajanhukka (odottelu) — tuotannosta taytyy kitked kaikki ylim&aréinen odottelu
niin koneiden kuin tyéntekijoiden osalta
o Tarpeettomat kuljetukset — tuotteiden ja materiaalien kuljetusta taytyy valtta,
mika voidaan toteuttaa kehittdmalla organisaation tilaratkaisuja
o Tarpeeton prosessointi ja ty0 — tuotteen kanssa tyoskennelld&n asiakkaan
vaatimuksen verran, ei kehiteté tai monimutkaisteta tuotetta turhaan
o Tarpeeton varastointi — varastot tdytyy pitdd mahdollisimman piening, tdman voi
toteuttaa vahentdmaélla koneiden asetusaikaa
o Tarpeettomat tyontekijoiden liikkeet — tyonteko taytyy suunnitella niin, ettd
tyontekijat pystyvét tekemaan mahdollisimman monia eri tyotehtévia siirtymatta
paikasta toiseen
o Tarpeettomat virheet ja tydn uudelleen tekeminen — tuotantoprosessin jokaisessa
vaiheessa keskitytdan virheettomyyteen
Ohnon alkuperéiseen luokitteluun on mydhemmin lisatty kahdeksas hukka: ihmisten
alihyodyntdaminen (Waste of underutilized people). Talla hukalla viitataan, ettd tyohon
osallistuu liikaa ihmisid, tyOntekijoitd ei oteta mukaan prosessien kehittdmiseen,
tyontekijoiden taitoja ja potentiaalia ei hyddynnetd, oikeita toimeksiantoja ei anneta
oikeille ihmisille tai tyo jaetaan epéatasaisesti. (Wahab ym. 2013, 1295-1296.)

Vaikka pystytadn nimeamaan prosessin kannalta tarpeettomia vaiheita, niin on tarkeaa
tunnistaa, ettd hukkaa on aivan kaikkialla ja kaikissa toiminnoissa, ja siitd ei paasta
koskaan taysin eroon (Womack & Jones 1996, 15). Lean-organisaatioilla ei ole
kuitenkaan absoluuttista tavoitetta paasta hukasta kokonaan eroon, vaan tavoitteena on
kehittdd toimintaa jatkuvasti mahdollisimman leaniksi. Womack ja Jones (1996) ovat
kehittdneet lean-ajattelulle viisi perusperiaatetta, joiden avulla organisaatiot pystyvét

luomaan enemman arvoa asiakkaille vahemmalla hukalla. Nama periaatteet ovat:

o Arvon madrittdminen: Lean-ajattelun l&htdkohta on asiakkaan ndkdkulmasta
méaritelld, mikd on arvoa tuottavaa. Tam4 tarkoittaa sité, ettd ymmaérretaan ja
tunnistetaan mitd asiakas todella arvostaa tuotteessa tai palvelussa, ja mista he

ovat valmiita maksamaan.
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o Arvovirtauksen tunnistaminen: T&ssd vaiheessa tunnistetaan prosessin kaikki
arvoa tuottavat ja ei-tuottavat prosessit, joita tarvitaan tuotteen tai palvelun
tuottamiseen. Talla saadaan késitys tuotannon kaikista vaiheista, jonka avulla
pystytadén poistamaan hukat.

o Virtauksen luominen: Kun hukka on poistettu, seuraava askel on varmistaa, etté
arvoa tuottavat toiminnot virtaavat ongelmitta. Tdmaé vaihe voi vaatia prosessien
uudelleenjarjestamisté ja ty6tapojen muuttamista.

o Vedon (pull) periaatteen soveltaminen: Vedon periaatteella tarkoitetaan, etta
tuotanto perustuu asiakkaan kysyntaan, ei ennusteisiin. Talld pyritaan
valttdimaén ylituotantoa ja varmistamaan, ettd resurssit keskitetddn arvoa
tuottaviin toimintoihin.,

o Taydellisyyden tavoittelu: Lean ei ole yksittdinen projekti, vaan
toimintastrategia, jolla pyritddn jatkuvaan parantamiseen. Organisaatioiden
taytyy jatkuvasti etsia tapoja tehostaa toimintaansa, poistaa hukkaa ja parantaa
asiakasarvoa. Taydellisyyden tavoittelu vaatii sitoutumista koko organisaatiolta

ja ymmarrysta, ettd lean on matka, joka ei lopu koskaan.
2.3 Lean-tyokalut

Leanin tarve organisaatioissa juontaa juurensa niiden kykyyn vastata jatkuvasti
muuttuvaan ja kilpailulliseen liiketoimintaymparistoon. Nykyaikaiset organisaatiot
kohtaavat haasteita ja monimutkaisuuksia, jotka vaativat jarjestelmallisti ja jatkuvaa
reagointia muutoksiin tuotteen arvon lisddmiseksi. Lean-tyokalut on kehitetty auttamaan
organisaatioita toteuttamaan leanin perusperiaatteita ja maksimoimaan resurssien kayton
hukan minimoimisen kautta. (Sundar ym. 2014, 1875.) Vuosien saatossa on kehitetty
lukuisia lean-ty6kaluja, joista tdssa luvussa esitell&&n kolme tunnettua: arvovirtakartoitus,
kanban ja PDCA-sykli.

2.3.1 Arvovirtakartoitus

Arvovirta tarkoittaa kaikkia niitd arvoa tuottavia ja ei-tuottavia toimintoja, joita tarvitaan
tuotteen tai palvelun tuottamiseen. Arvovirtakartoituksella (Value Stream Mapping)
pyritddn visualisoimaan arvovirtaus, sen toiminnot ja kuinka hyvin materiaalit,
informaatio ja ihmiset virtaavat. Arvovirtakartoitus on lean-organisaatiolle térke&

tyokalu, sill& sen avulla hahmotetaan kokonaisuus paremmin, tunnistetaan hukat sek&
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niiden lahteet ja se tarjoaa yhteisen Kkielen, jolla valmistusprosesseista voidaan
keskustella. Lis&ksi se sitoo yhteen lean-kasitteet ja -menetelmét, mika auttaa valttdmaan
“kirsikanpoimintaa” (cherry picking). Kirsikanpoiminnalla tarkoitetaan tilannetta, jossa
paatoksia tehdaan yksittaisen tiedon perusteella, eikd kokonaisuuden. (Rother & Shook
1999, 4-11.)

Kuvassa 1 havainnollistetaan arvovirtakartoitusta ja sen eri vaiheita.

Tulevaisuu- Toteutus-
den tilan suunnitelman
piirtdminen laatiminen

Nykytilan
piitaminen

Tuoteperhe

Kuva 1 Arvovirtakartoituksen vaiheet (mukaillen Rother & Shook, 1999)

Arvovirtakartoitus alkaa tuoteperheen valitsemisesta. Kaikkiin tehtaan Idpi meneviin
tuotteisiin ei voida keskittyd, vaan taytyy valita ryhma tuotteita (tuoteperhe), jotka
kulkevat samankaltaisten kasittelyvaiheiden ja yhteisten laitteiden kautta
jatkojalostusprosesseissa. Kun valinta on tehty paastaan arvovirtakartoituksen seuraavaan
vaiheeseen, nykytilan piirtdmiseen. Nykytilan piirtdminen tapahtuu tuotantotilasta
kerdtyn informaation avulla eli visualisoidaan tuoteperhe ja siihen kuuluvat tuotteet,
tuoteperheen tuotannon vaiheet, kuinka paljon asiakas haluaa tuotteita ja kuinka usein.
(Rother & Shook 1999, 14 & 17.)

Nykytilan piirtdminen havainnollistaa tuoteperheen virtauksen nykytilanteen, ja tarjoaa
informaatiota, jonka avulla pystytddn kehittdmdan virtausta tulevaisuudessa. Toisin
sanoen nykytilan piirtdiminen mahdollistaa arvovirtakartoituksen seuraavan ja
tarkeimméan vaiheen, tulevaisuuden tilan piirtdimisen. N&mé& kaksi vaihetta tukevat
toisiaan ja ovatkin pééallekkaista tyota. Nykyhetken hahmottaminen auttaa tulevaisuuden
hahmottamista ja tulevaisuuden hahmottaminen antaa ideoita nykyhetkeen ja sama
toistuu  uudelleen.  Arvovirtakartoituksen  viimeisend vaiheena on laatia
toteutussuunnitelma, jossa kuvataan, miten tulevaisuuden tila aiotaan saavuttaa ja miten

aloittaa sen kayttdminen. Kun tulevaisuuden tila toteutuu, laaditaan uusi tulevaisuuden
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tilan kartta. Aina on oltava tulevaisuuden tilan Kkartta, jotta pystytddn parantamaan
arvovirtausta jatkuvasti. (Rother & Shook 1999, 17.)

2.3.2 Kanban

Kanban-jarjestelma on lean-tuotannon tyokalu, jolla pyritddn mahdollisimman pieniin
varastoihin ja kasvattamaan yrityksen tuottavuutta. Se on yksi Just-In-Time-tuotannon
osa-alue, jossa leanin vedon periaatteen soveltaminen on suuressa roolissa. Sen kéytto on
strateginen paatds operatiivisella tasolla, milla pyritddn estdmdaan liikatuotantoa
tuotantolinjoilla, ja nédin vahentdmaan hukkaa. Kanban-jarjestelmalla on paljon etuja,
kuten yksinkertaisuus, kyky ohjata tuotantoa ja kayttdjien taakan sekd paperityon
vaheneminen. (Gupta ym. 1999, 1066 ; Rahman ym. 2013, 175.)

Kanban on japaninkielinen sana, joka tarkoittaa ndkyvéaa merkkié tai korttia (Gupta ym.
1999, 1066). Taméa merkki on perinteisessd kanban-jarjestelméssa kortti tai paperilappu,
joka sisaltaa tietoa tyotehtdvasta ja sen tilasta (Rehkopf 2024 ; Businessmap 2024).
Kanban-jarjestelmdssé tuotantoa pyritdédn ohjaamaan néilla yksinkertaisilla ja nakyvilla
merkeilld.  Perinteisessa  kanban-jarjestelmassdé on  kahdenlaisia  kanbaneita:
tuotantokanban ja vetokanban. Tuotantokanban antaa luvan prosessoida séiliéssa olevat
osat kyseiselld tyoOpisteelld ja vetokanban oikeuttaa osien vetamiseen edellisesta
prosessista tai varastosta. Eri tyOpisteillda naitd kanbaneita sdilytetddn omissa
laatikoissaan, joita kutsutaan vetokanban-laatikoksi (VKL) ja tuotantokanban-laatikoksi
(TKL). (Gupta ym. 1999, 1068.)

Kuvassa 2 havainnollistetaan perinteisen kanban-jérjestelmén toimintaa.

Tydpiste 1 Tybpiste 2 Tyépiste N
VKL (1) TKL (1) VKL (2 TKL(2) VEL(@3)  VKL(N) TKL (N)
r-4-1-- fm------ A i-=1---F1 F==-=--- A (=-- --F-5 Frm-m--- 1
: \ v f y \ v L/ T v j
; -
Raaka- LA /
aineet | |sisaantulo-  Ulostulo- Sisaantulo- Ulostulo- Sisaantulo- Vatmiiden
puskuri puskuri puskuri puskuri puskuri ;ﬁ:ﬁ'r?e”

Kuva 2 Perinteinen kanban-jarjestelma (mukaillen Gupta ym., 1999)

Perinteinen kanban-jarjestelmd (Kuva 2) toimii seuraavasti kahden perdkkaisen

tyopisteen, 1 ja 2 valill4: Kun tydpiste 2 on valmis aloittamaan tyon, tarkistetaan tyopiste
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2 tuotantokanban-laatikosta (TKL), 16ytyykd sieltd tuotantokanban. Jos tuotantokanban
I0ytyy, se viedaan tyopiste 2 sisdantulopuskuriin. Sisddntulopuskurissa olevasta séiliostéa
poistetaan vetokanban, joka laitetaan tyopisteen 2 vetokanban-laatikkoon (VKL), ja
tuotantokanban kiinnitetddn sailioon. Taman jalkeen séilio kasitelladn tyopisteelld 2.
Vetokanban otetaan tyopiste 2 vetokanban-laatikosta ja viedd&dn tyOpiste 1
ulostulopuskuriin, jossa sijaitsee osia siséltava sailio. Sailioon kiinnitetty tuotantokanban
poistetaan ja laitetaan tydpisteen 1 tuotantokanban-laatikkoon, ja vetokanban kiinnitetdén
séilioon. Taman jalkeen sailio kuljetetaan tyopisteen 2 sisaantulopuskuriin. (Gupta ym.
1999, 1068.)

Kuvan 2 kokonaisessa tuotantolinjastossa prosessi alkaa asiakkaan kysynnastg, jolloin
séilio otetaan viimeisen tyopisteen (N) ulostulopuskurista (valmiiden tuotteiden puskuri).
Sailion tuotteita kaytetddn kysynndn mukaan, ja sailioon kiinnitetty tuotantokanban
irrotetaan ja laitetaan tyopisteen N tuotantokanban-laatikkoon. Taméa kéaynnistaa ylla

kuvatun ketjun, joka paattyy tyopisteeseen 1. (Gupta ym. 1999, 1068.)
2.3.3 PDCA-sykli

PDCA-sykli on lean-organisaatioissa laajasti hyodynnetty tyokalu, joka alun perin
kehitettiin tuotteiden laadunvalvonnan véalineeksi. Nykyéaan sita kaytetdan paasaantoisesti
tiedon luomiseen ja toimintojen parantamiseen. PDCA-sykli on luonteeltaan lean-
ajattelua tukeva toistettava menetelmd, jolla pyritddn jatkuvaan parantamiseen ja
taydellisyyden tavoitteluun. PDCA tulee englannin kielen sanoista plan, do, check ja act,
jotka ovat suomeksi suunnittele, toteuta, tarkasta ja toimi. (Realyvasquez-Vargas ym.
2018, 3.)

Kuvassa 3 havainnollistetaan PDCA-syklin neljaa eri vaihetta ja vaiheiden toistuvuutta.

A P
Toimi Suunnittele
c D
Tarkasta Toteuta

Kuva 3 PDCA-sykli (mukaillen Jagusiak-Kocik, 2017)
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PDCA-syklin suunnitteluvaiheessa maééritelladn analysoitavan prosessin nykytila
johdonmukaisilla tiedoilla, tunnistetaan prosessin ongelmia, selvitetddn ongelmien syyt
ja esitetddn mahdollisia ratkaisuja ongelmiin. Syklin toisessa vaiheessa eli toteutuksessa,
on tarkoitus alkaa toteuttamaan toimintasuunnitelmaa huomioiden odottamattomat
tapahtumat, opitut asiat ja hankitut tiedot. (Realyvasquez-Vargas ym. 2018, 3-
4.) Johnson (2002) kuvailee tata vaihetta kokeiluksi, eli toteuttaminen voitaisiin tehda

aluksi pienessa mittakaavassa valttden suuremmat riskit.

Toteutuksen jalkeen syklissd siirrytdan tarkastusvaiheeseen, jossa analysoidaan
edellisessa vaiheessa toteutettujen toimien tulokset. Ennen-jalkeen-vertailussa
tarkistetaan, onko parannuksia tapahtunut ja onko asetetut tavoitteet saavutettu. Syklin
viimeisessa toimivaiheessa kehitetddn menetelmid, joilla pyritddn standardoimaan
parannukset, jos tavoitteet saavutettiin. Jos tiedot ovat riittamattomat ja tavoitteita ei
taysin saavutettu, sykli toistetaan uusien tietojen saamiseksi ja parannusten testaamiseksi.
Jos toteutetut toimet eivét tuottaneet ollenkaan tehokkaita parannuksia, hanke hylataan ja

aloitetaan uusi hanke ensimmaisesté vaiheesta. (Realyvasquez-Vargas ym. 2018, 4.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd lean-filosofia tarjoaa organisaatioille kestdvén
kehyksen, jolla ne voivat saavuttaa ja yllapitdd kilpailuetua jatkuvasti muuttuvassa
liiketoimintaymparistossd. Leanin mukainen toiminta perustuu arvon maarittamiseen,
virtauksen  tunnistamiseen ja luomiseen, vedon periaatteen soveltamiseen ja
taydellisyyden tavoitteluun. Ndiden periaatteiden avulla organisaatioissa keskitytdén
arvon luomiseen asiakkaille maksimoiden resurssien kdyttd hukan minimoimisen kautta.
Lean-tyOkalut, kuten arvovirtakartoitus, kanban ja PDCA-sykli, mahdollistavat
organisaatioiden suorituskyvyn jatkuvan parantamisen ja prosessien tehokkuuden
optimoinnin. Niiden avulla organisaatiot toteuttavat leania kdytdnnossa visuaalisesti
hahmottamalla ja systemaattisesti kehittdmalla prosessejaan, varmistaen, ettd jokainen

prosessin vaihe tuottaa arvoa asiakkaalle.
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3 Ei-taloudellisten mittareiden rooli suorituskyvyn

mittaamisessa

Tassé luvussa tarkastellaan mika on ei-taloudellisten mittareiden rooli organisaatioiden
suorituskyvyn mittaamisessa. Aluksi avataan, mitd suorituskyvyn mittaaminen on ja
miksi ei-taloudelliset mittarit ovat nousseet suorituskyvyn arvioimisessa keskeiseen
asemaan perinteisten taloudellisten mittareiden rinnalle. Tamén jalkeen kaydaan lapi
erilaisia ei-taloudellisia suoritusmittareita ja soveltamisalueita, joissa niitd hyodynnetaan.
Lopuksi kasitelladn kuinka paljon erilaisia suoritusmittareita organisaatioissa pitdisi olla

ja mita tdytyy ottaa huomioon mittareiden valinnassa.
3.1 Suorituskyvyn mittaaminen

Suoritusmittareiden yleisend tarkoituksena on tarjota luotettavaa sekd merkityksellista
tietoa, jota voidaan hyodyntdd mm. arvioimiseen, ohjaukseen, budjetointiin, motivointiin,
oppimiseen ja suorituskyvyn parantamiseen (Behn 2003, 587-588). Kaikki organisaatiot
riippumatta niiden tavoitteista tai koosta mittaavat suorituskykyaan, jotta ne eivat toimisi
ilman p&améaréda (Uyar 2010, 210). Mittaamistavat ja kayttotarkoitukset eroavat
organisaatioiden valilla luonteen ja tavoitteiden mukaan (Behn 2003, 586-587).
Kirjallisuudessa ollaankin vahvasti sitd mieltd, ettd suoritusmittarit pitaisi johtaa
organisaation  tavoitteiden, strategian, tehtdvdn ja ndkemyksen  mukaan
organisaatiokohtaisesti (Van Looy & Shafagatova 2016, 2 & 4).

Suoritusmittarit jaetaan tyypillisesti perinteisiin taloudellisiin ja ei-taloudellisiin
suoritusmittareihin. Perinteiset taloudelliset suoritusmittarit mittaavat edistadko yrityksen
strategia, sen toteutus ja toimeenpano tuloksen parantumista. Ne mittaavat siis yrityksen
taloudellista menestysta kannattavuuden, kasvun ja osakkeenomistajien arvon lisddmisen
nékokulmista. Tyypillisia taloudellisia mittareita on esimerkiksi kassavirta, myynnin
kasvu, markkinaosuuden kasvu, oman pddoman tuottoaste (ROE) ja sijoitetun pddoman
tuottoaste (ROI). (Kaplan & Norton 1992, 76-77.)

Suoritusmittareiden toinen ryhmé ei-taloudelliset mittarit ovat kasitteenad laajempi kuin
perinteiset taloudelliset mittarit. Ne voidaan maaritell& nimensa mukaisesti taloudellisten
mittareiden negaationa. Talléin ei-taloudellisiin mittareihin kuuluu kaikki ne mittarit,
jotka eivat ole suoraan yhteydessd taloudellisiin tuloksiin ja niitd ei ilmaista

rahamadréisind. (Uyar 2010, 212.) Kuitenkin kirjallisuudessa esiintyy muitakin
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madritelmid ei-taloudellisille mittareille kuin aikaisempi negaation kautta esitetty
maadritelmd. Esimerkiksi Dossin ja Patellin (2010) mukaan, ei-taloudellisilla mittareilla
viitataan suoritusmittareihin, jotka kattavat asiakkaiden, sisdisten prosessien ja

henkildston mittausnakdkulmat.
3.2 Ei-taloudellisten mittareiden hyodyt

Perinteiset taloudelliset mittarit ovat olleet laajasti yrityksissd kaytossa jo
vuosikymmenid, ja taloudelliset tekijat on aikanaan uskottu olevan ainoita merkittavia
tekijoitd ohjausta ja paatoksentekoa varten (Barker 1995, 31). Perinteisissa mittareissa on
kuitenkin  havaittu heikkouksia ja esimerkiksi Kaplan ja Norton (1992)
kokevat perinteiset taloudelliset mittarit vanhahtaviksi teollisen aikakauden tydkaluiksi,
jotka voivat antaa harhaanjohtavia signaaleja yrityksen jatkuvasta kehityksestd ja

innovoinnista.

Kaplan ja Norton eivét ole ainoita, jotka kokevat taloudellisissa mittareissa olevan
puutteita. Ittner ja Larcker (1998) kokevat, ettd perinteiset taloudelliset mittarit ovat
puutteellisia monista syistd. Ensinndkin ne ovat menneestd toiminnasta johdettuja ja
taaksepdin suuntautuneita, mika rajoittaa niiden kykya ennustaa tulevaisuuden
suorituskykya. Lisaksi ne palkitsevat lyhyen aikavalin toimintaa tai jopa virheellista
kayttaytymistd, mika voi johtaa vaaristyneisiin paatoksiin. Perinteiset mittarit antavat
vain vahéan tietoa ongelmien perimmaisisté syisté eivatka tarjoa konkreettisia ratkaisuja
naihin ongelmiin. Ne my0s jattavat huomioimatta liiketoiminnan keskeisid muutoksia,
kunnes on jo lilan myohdista. Lisaksi ndma mittarit heijastavat yrityksen yksittaisia
toimintoja, eivatkd tue poikkitoiminnallisten  (cross-functional)  prosessien
ymmartamistd. (Ittner & Larcker 1998, 217.)

Puutteiden vuoksi on jouduttu mydntdmaan, ettd perinteisten mittareiden pohjalta luodut
suunnittelu- ja valvontajarjestelmét eivét vastaa nykypaivan markkinoiden vaatimuksia
ja kansainvalista kilpailua, vaan niiden ohelle tarvitaan myos ei-taloudellisia mittareita
(Barker 1995, 31). Ei-taloudellisten mittareiden katsotaan olevan enemman
tulevaisuuteen suuntautuvia, ennustavan paremmin tulevaa tulosta, soveltuvan paremmin
aineettomien hyddykkeiden mittaamiseen ja olevan vahemman alttiita manipuloinnille
kuin perinteiset taloudelliset mittarit (Dossi & Patelli 2010, 501). Vertailtaessa néita
ominaisuuksia taloudellisten mittareiden rajoituksiin, voi huomata, etta ei-taloudelliset

mittarit paikkaavat perinteisten taloudellisten mittareiden puutteita. Kirjallisuudessa
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onkin yleisesti esitetty, ettd kumpaakaan suoritusmittarirynmda ei ole
tarkoituksenmukaista kayttda yksinadn, vaan yrityksen Kkattavaan suorituskyvyn
mittaamiseen taytyy hyodyntéa seké taloudellisia etta ei-taloudellisia suoritusmittareita
(Dossi & Patelli 2010, 498 ; Kaplan & Norton 1992, 71 ; Uyar 2010, 212).

Organisaatiot tunnistavat ei-taloudellisten mittareiden hyodyt ja viime vuosina onkin
havaittu jatkuvaa kasvua erilaisten ei-taloudellisten mittareiden kayttoonotossa.
Havainnot eivét perustu tiettyyn alaan tai organisaation kokoon, vaan kayttoonoton
kasvua on tapahtunut seka teollisuuden ettd palvelualojen pienissa ja suurissa
organisaatiossa. Vaikka ei-taloudellisten mittareiden merkitys organisaatioissa kasvaa, on
tarkedd tunnistaa, ettd ei-taloudellisia mittareita ei voi kopioida muilta, vaan ne pitaa
raataloida organisaatiokohtaisesti niin kuin suoritusmittarit yleisesti. (Uyar 2010, 209—
213.)

3.3 Ei-taloudellisten mittareiden soveltamisalueet

Ei-taloudelliset mittarit ovat kasitteena laaja ja niilla voidaan mitata erittdin kattavasti
yrityksen suorituskykya eri osa-alueilla. Vaikka ei-taloudellisia mittareita on lukuisia,
Kaplan ja Norton (1992) nostavat esille kolme ndkdkulmaa missé erityisesti huomioidaan
ei-taloudellisia mittareita: asiakasndkokulma, sisdisten prosessien —nékdkulma ja

innovaatio- ja oppimisnakokulma.

Asiakasndkokulman huomioimisella organisaatiot pyrkivét liiketoimintaan, jonka
keskitssa on arvon tuottaminen asiakkaille (Kaplan & Norton 1992, 73). Tyypillisia
asiakasnakokulman ei-taloudellisia mittareita ovat muun muassa asiakastyytyvaisyys ja
asiakaspysyvyys. Asiakastyytyvaisyys mittaa kuluttajan arviota siitd, ettd vastaako tuote
tai palvelu odotuksia. Asiakaspysyvyys mittaa sitd, kuinka todennékdisté on, etta asiakas
ostaa tuotteen tai palvelun uudestaan. (Gupta & Zeithaml 2006, 718-720.)

Asiakasnédkokulman mittarit ovat tarkeitd, mutta pelkdstdan niiden avulla ei saada
tarpeeksi kattavaa kuvaa yrityksen suoriutumisesta. Asiakkaiden kanssa onnistuminen
perustuu loppujen lopuksi organisaation sisdisiin prosesseihin. Taman vuoksi sisdisten
prosessien mittaaminen on tarkedd ja mittaamisessa painotetaan tekijoitg, joilla on suurin
vaikutus asiakastyytyvaisyyteen kuten laatu, tyontekijoiden taidot ja tuottavuus.
Tyypillisia sisdisten prosessien ei-taloudellisia mittareita on tyontekijoiden tyytyvaisyys,
lapimenoaika ja virhetaso (defect rate). (Kaplan & Norton 1992, 74-75.) Tydntekijoiden
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tyytyvéisyys on monitahoinen mittari, jota mitataan usein erilaisten kyselyiden avulla,
mutta sitd voidaan mitata myds esimerkiksi tyontekijoiden vaihtuvuuden avulla (Lorden
ym. 2008, 6-10). Lapimenoaika mittaa kokonaisaikaa, joka kuluu prosessin loppuun
saattamiseen alusta loppuun ja virhetaso kertoo virheiden maaran suhteessa tuotettujen

yksikoiden kokonaismaaraan (Twin 2024).

Aikaisempien ndkokulmien suoritusmittareilla huomioidaan tekijét, joita yritys pitaa
tarkeimpina kilpailukyvyn kannalta. Tavoitteet ja ymparistd muuttuvat jatkuvasti, jonka
vuoksi organisaatioiden tdytyy kehittda tuotteitaan, palveluitaan ja prosessejaan, seka
tuomaan jotain uutta markkinoille. Télla tarkoitetaan yrityksen kykya innovoida, kehittaa
ja oppia, jotka ovat suoraan yhteydesséd yrityksen arvoon. Innovaatio- ja
oppimisnakdkulman suoritusmittareiden avulla organisaatiot pyrkivat pysymaan
Kilpailussa mukana ja kehittdmaan toimintaansa. Kaytannossa se voi tarkoittaa, ettd
edeltdvien nakokulmien tavoitteita kasvatetaan tai tehdddn omia mittareita. (Kaplan &
Norton 1992, 75.) Innovaatio- ja oppimisnakdkulman ei-taloudellisia mittareita on
esimerkiksi uusien patenttien lukumaaré ja tyontekijoiden esittdmien ideoiden lukumé&éra
(Muller ym. 2005, 38).

3.4 Ei-taloudellisten mittareiden maara ja valinta

Suorituskyvyn mittaamista tehdddn yrityksissa kattavasti ja nykypaivana pyritaan
ottamaan yha enemman muitakin osa-alueita huomioon kuin taloudellinen mittaaminen.
Suorituskyvyn mittaaminen ja mittausten analysointi vie organisaation resursseja, jonka
vuoksi niiden maaraé on huolellisesti harkittava. Jos mittareita on liikaa, kokonaisuuden
hahmottaminen vaikeutuu. Neely (2002) kuvailee ongelmaa kognitiivisten rajojen
ylittdmiseksi. Talla han tarkoittaa sité, ettd kun mittareita on liikaa, niista saatavaa tietoa
ei voida kayttaa endd tehokkaasti, jonka vuoksi tietoa menetetaan.

Yleinen ongelma suoritusmittareiden kaytdssé on niiden liiallinen méara (Neely 2002, 53
; Artley & Stroh 2001, 9). Neely (2002) toteaa tdman olevan jatkuvasti paheneva ongelma
ja onkin tavallista, ettd yrityksilla on yhteens& 50-60 suoritusmittaria, sekéa taloudellisia
ettd ei-taloudellisia. Neely raportoi jopa 117 suoritusmittarin kéytosta ja epdilee vielakin
suurempia maarid kaytettavan. Tallaiset méérat ovat liian suuria. ldeaalitilanteessa
mittareita olisi suhteellisen vah&n, mahdollisesti kolme taloudellista ja kolme ei-
taloudellista. (Neely 2002, 52.) Artley ja Strohin (2001) mukaan yritysten pitda valita

muutamat Kriittiset (critical few) suoritusmittarit, jotka huomioivat siséiset ja ulkoiset
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tarpeet ja mittaavat taloudellisia ja ei-taloudellisia tekijoitd. Heidan ehdottamansa
suoritusmittareiden ~ “oikea = miadrd”  olisi  3-15,  riippuen  organisaation

monimutkaisuudesta.

Dossi ja Patellin (2010) suorittamassa tutkimuksessa pyrittiin selvittdmaan, kuinka paljon
yritykset kadyttavat suoritusmittareita ja mika osuus on ei-taloudellisia. Tutkimukseen
osallistui 300 suurinta Italiassa toimivaa ulkomaisten yritysten tytaryhtiotd, jotka eivéat
ole rahoitusalan yrityksiéd. Kyselyyn vastasi 144 yritystd, jotka toimivat 15 eri toimialalla
ja tyollistivat keskimaarin 600 tyontekijad. Tutkimuksessa selvisi suoritusmittareiden
maéarén vaihtelevan kahdesta 34:44n ja keskiméaarin mittareita olevan 16. Ei-taloudellisten
mittareiden osuus oli 47 %, kun keskitytddn péaékonttorin ja tytaryhtididen véliseen
suorituskyvyn mittaamiseen ja 43 %, kun tarkastellaan ei-taloudellisten

suoritusmittareiden osuutta yrityksissa yleisesti.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tasapainon I0ytdminen suoritusmittareiden maaran ja
laadun valilla on térkeda organisaatioille. Valitut mittarit tulisi suunnitella tukemaan
organisaation paamaaria ja edistaméan strategian toteutumista. Liian monen mittarin
kaytto voi johtaa resurssien hukkaan ja tiedon ylikuormitukseen; liian harvoilla mittareilla
taas ei saada kattavaa kuvaa yrityksen suorituskyvystd. Optimaalinen maara
suoritusmittareita tulisi maarittdd kunkin organisaation yksilollisten tarpeiden, resurssien
ja strategisten tavoitteiden mukaisesti. Tdma tarkoittaa, ettd organisaation tulisi keskittya
muutamiin  kriittisiin ~ suoritusmittareihin,  jotka heijastavat sen keskeisia
menestystekijoitd. Liséksi on suositeltavaa, ettd kaytetyt suoritusmittarit kattavat sek&
taloudellisen etta ei-taloudellisen suorituskyvyn, jotta saadaan monipuolinen nakemys
organisaation kokonaistilanteesta ja edistymisestd kohti asetettuja tavoitteita. Tallainen
lahestymistapa mahdollistaa tasapainoisen arvioinnin, joka ottaa huomioon seké lyhyen
ettd pitkdn aikavalin tavoitteet ja kannustaa jatkuvaan parantamiseen Kaikilla

organisaation tasoilla.
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4 Ei-taloudelliset mittarit lean-organisaatioiden suorituskyvyn

mittaamisessa

Lean-organisaatioiden kilpailukyky ja tehokkuus perustuvat leanin periaatteiden
noudattamiseen ja tyokalujen hyoddyntdmiseen. Naissd organisaatioissa on keskidssé
arvon luominen asiakkaille, jatkuva parantaminen, hukkien eliminointi ja prosessien
tehostaminen. Kun néit4 keskitssa olevia tekijoité tarkastellaan, voidaan huomata yhteys
leanin ja ei-taloudellisten mittareiden vélill4&. Tdman yhteyden ja lean-organisaatioiden
luonteen vuoksi, niiden suorituskykya on syyta mitata myos ei-taloudellisilla mittareilla
(Oleghe & Salonitis 2015, 42). Tassd luvussa tullaan kasittelemédan, mikd on ei-
taloudellisten mittareiden rooli lean-organisaatioiden suorituskyvyn mittaamisessa.
Aluksi tarkastellaan, kuinka ei-taloudellisten mittarit tukevat leanin ké&yttéonottoa
organisaatiossa. Taman jalkeen kdydaan lapi, kuinka ei-taloudelliset mittarit edistavat

lean-organisaatioiden suorituskyvyn jatkuvaa parantamista.
4.1 Ei-taloudelliset mittarit leanin kayttédnoton tukena

Lean ei ole vain periaatteita, menetelmia tai tyokaluja vaan se on toimintastrategia. Lean,
kuten kaikki muutkin toimintastrategiat, taytyy saada osaksi koko organisaatiota ja
organisaatiokulttuuria, jotta saavutetaan sen tuomat hyodyt (Bortolotti ym. 2015, 182).
Tatd prosessia, jossa strategia tuodaan osaksi organisaatioita kutsutaan strategian
kayttoonotoksi. Yang ym. (2010) ovat madritelleet strategian kdyttdonoton dynaamiseksi,
toistuvaksi ja monimutkaiseksi prosessiksi, joka koostuu johtajien ja tydntekijoiden
tekemistd paatoksista ja toimista, joilla strategiset suunnitelmat muutetaan todellisiksi

strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Bortolotti ym. (2015) tuovat tutkimuksessaan ilmi, ettd leanin kayttdonotto ei ole
yksinkertaista ja se edellyttdd organisaatiokulttuurin ja lean-filosofian syvempéaa
ymmartdmistd. Heidan tutkimuksessansa selvisi, ettd monien organisaatioiden johtajat
ké&sittavat leanin olevan joukko erilaisia lean-tyokaluja. Taméa kasite on Bortolotti ym.
mukaan virheellinen, silla lean-tydkalut, kuten kanban, eivat ole ihmel&éke tuotanto-
ongelmiin. Leanin onnistuneessa kayttoonotossa taytyy ottaa huomioon muita tekijoita,
kuten ihmiset ja ihmissuhteet, asiakkaat, tyontekijat ja heidan kouluttamisensa ja jatkuva

parantaminen. (Bortolotti ym. 2015, 187.)
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Bhasin (2008) kertoo artikkelissaan, etté vain alle 10 % Iso-Britannian organisaatioista
saavuttaa onnistuneen leanin  kdyttdonoton. Han luokittelee  kayttoonoton
epaonnistumisen syiksi mm. aiemmin mainitun virheellisen kasityksen leanista eli otetaan
vain lean-tyokaluja toimintaan eikd kasitetd sitd toimintastrategiana. Virheellisen
kasityksen  lisaksi, h&n  mainitsee  epdonnistumisen  syiksi  suorituskyvyn

mittausjérjestelmén puuttumisen ja vaarin valitut suoritusmittarit.

Lean-organisaatioilla, kuten kaikilla muillakin organisaatioilla, taytyy olla suorituskyvyn
mittausjarjestelmad, joka osoittaa, ettd saavutetaanko tavoitteet (Gama & Cavenaghi 2009,
4). Jarjestelmaan oikein valitut suoritusmittarit voivat helpottaa strategian kéyttéonottoa,
kun taas véaarin valitut mittarit estavét strategian toteutumista (Bhasin 2008, 672).
Lahtokohta oikein valituille mittareille lean-organisaatiossa on, ettd johtoryhma kehitt&é
suoritusmittarit vastaamaan oman organisaation strategiaa ja tavoitteita. (Bhasin 2008,
680.) Lisaksi jokainen suoritusmittari pitdisi olla liitetty vahintdén yhteen leanin hukkaan

ja/tai vahintaan yhteen leanin perusperiaatteeseen (Sangwa & Sangwan 2018, 77).

Lean-organisaatioissa painotetaan paljon ei-taloudellisia piirteitd ja aineettomia
hyodykkeitd, kuten tietoa, tyontekijoiden taitoja ja innovaatiota. Taman vuoksi perinteiset
taloudelliset mittarit eivat yksin&an tuo ilmi leanin kdyttoonoton hyotyjé, vaan myos ei-
taloudellisia mittareita tarvitaan. Ei-taloudellisia mittareita hyddyntaméalld saadaan
kattavampi kasitys organisaation suorituskyvystd ja lean-strategian toteutumisesta.
(Bhasin 2008, 670-674.)

Bhasin (2008) kokee, ettd Kaplan ja Nortonin (1992) kolme n&kdkulmaa, jotka pitéisi
huomioida ei-taloudellisia mittareita valittaessa, ei riitd lean-organisaatioille. Ndma
kolme nékbdkulmaa eivét korosta tarpeeksi tyontekijoiden ja tavarantoimittajien panosta,
tunnista yhteisén roolia toimintaympdriston seurannassa, maarittele suoritusmittareita
sidosryhmien arvioimiseksi eika erottele selkeésti keinoja ja pddmaaria (Bhasin 2008,
677). Bhasin (2008) luokittelee taloudellisen nakokulman lisdksi nelja tdydentdvaa
nakokulmaa, jotka lean-organisaation taytyisi huomioida ei-taloudellisilla mittareilla:

asiakkaat/markkinat, prosessit, henkildst/sidosryhmét ja tulevaisuus.

Asiakas/markkinanédkokulman suoritusmittareilla kuvataan organisaation ja sen
asiakkaiden valistéd suhdetta. Télle ryhmaélle tyypillisia ei-taloudellisia mittareita ovat
asiakastyytyvéisyys ja -pysyvyys seka toimitusten oikea-aikaisuus. Prosessindkokulman

suoritusmittareilla keskitytdan organisaation tehokkuuteen ja toiminnan kehittdmiseen.



25

Talle ryhmalle tyypillisia ei-taloudellisia mittareita ovat Iapimenoaika, virheiden mééra
ja varaston kiertonopeus. HenkilOsté/sidosrynmanékokulman mittareilla tunnistetaan
henkildston ja sidosryhmien tarked rooli organisaation menestymisessa. Talle ryhmélle
tyypillisia ei-taloudellisia mittareita ovat tyontekijoiden mielipidetutkimukset, tydvoiman
vaihtuvuus seka terveys ja turvallisuus tyontekijaa kohden, jossa huomioidaan tapaturmat
ja poissaolot. Tulevaisuusnakokulman mittareilla ennakoidaan tulevaa ja mitataan,
luodaanko tulevaisuudessa arvoa. Télle ryhmalle tyypillisia ei-taloudellisia mittareita

ovat uuden teknologian kehitys ja uusien markkinoiden kehitys. (Bhasin 2008, 678.)

Fernando ja Cadavid (2007) kertovat myos, ettd ei-taloudellisia suoritusmittareita
tarvitaan leanin k&yttéonoton tueksi ja lean-tydkalujen vaikutusten arvioimiseen. He ovat
yhdistaneet joukon erilaisia suoritusmittareita siten, ettd ne ovat johdonmukaisia leanin
kayttoonoton eri vaiheiden ja osatekijoiden kanssa. Néailla mittareilla keskitytdan viiteen
leanin tarkeaan ulottuvuuteen: hukan poistamiseen, jatkuvaan parantamiseen, jatkuvaan
virtaukseen ja vedon periaatteella toimiviin jarjestelmiin, monitoiminnallisiin tiimeihin
ja tietojarjestelmiin. (Fernando & Cadavid 2007, 69 & 75-76.)

Hukan poistamiseen keskitytddn mittaamalla esimerkiksi asetusaikoja ja koneen
seisokkiaikoja. Jatkuvaa parantamista mitataan ehdotusten, viallisten tuotteiden ja
uudelleentytstamisen maaralla. Jatkuvaa virtausta ja vedon periaatteilla toimivia
jarjestelmia mitataan tuotteiden keskimaaréiselld erdkoolla ja tilausten lapimenoajalla.
Monitoiminnallisten tiimien toimintaa arvioidaan heiddn itsendisesti suoritetun
laadunvalvontansa mééralla, tiimin prosentuaalisella osuudella tuotteen valmistuksesta ja
tyontekijoiden eri koulutusten ja taitojen maaralla. Tietojarjestelmien tasoa mitataan
esimerkiksi tiedon jakamisen tiheydellda tyodntekijoille ja tyopisteen ilmoitustaulujen
paivitystiheydelld. N&iden ulottuvuuksien huomioiminen dsken esitetyill& mittareilla on
valttdmatonta leanin kayttdonotossa. Mittareiden avulla pystytddn arvioimaan
kayttoonotettujen tyokalujen tehokkuutta sekd osoittamaan, ettd edistysta on tapahtunut.
(Fernando & Cadavid 2007, 75-77.)

4.2 Ei-taloudelliset mittarit ja jatkuva parantaminen

Innovaatiot ja toiminnan parantaminen ovat elintdrkeitd minkd tahansa organisaation
menestykselle. T&std syystd ne muodostavatkin ytimen monille moderneille
johtamisfilosofioille, kuten leanille. Organisaation toiminnan parantaminen edellyttada

kuitenkin aktiivista pyrkimystd oppia toiminnan puutteista, jota toteutetaan usein
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vertailulla. (Bond 1999, 1319-1320.) Vertailun merkitys nousee vahvasti esille lean-
organisaatioissa, silla ainoa tapa arvioida jatkuvan parantumisen toteutumista on verrata
toimintaa kahtena eri ajankohtana (Modig & Ahlstrém 2023, 152).

Suoritusmittarit tarjoavat organisaatioon jarjestelmén, jonka avulla johtoryhmén
kehittdmat tuote- tai prosessiparannuspolitiikat voidaan yhdistaa toiminnalliselle tasolle
(Bond 1999, 1319). Bondin (1999) mukaan tdydellisessa maailmassa suorituskyvyn
mittausjarjestelmd toimisi ennakkovaroitusjarjestelména (early warning detection
system), selvittdisi nykytilanteeseen johtaneita syita ja osoittaisi, mihin korjaaviin toimiin

olisi ryhdyttava.

Ennakkovaroitusjarjestelmén toimintaidea on, ettd suoritusmittareiden avulla pystytaan
seuraamaan ja arvioimaan toiminnan jatkuvaa kehittymista asettamalla ja tarkkailemalla
vélitavoitteita. Valitavoitteiden seuranta mahdollistaa organisaation nopean reagoinnin
suorituskyvyn muutoksiin: edistymisen havaitseminen rohkaisee ja osoittaa, etta valittu
suunta on oikea, kun taas mahdolliset ongelmatilanteet tai poikkeamat tavoitteista
tuodaan nopeasti esille. Tamé varhainen tunnistaminen antaa mahdollisuuden tehda
korjaavia toimenpiteitd ennen kuin ongelmat kasvavat suuriksi tai vaikeasti hallittaviksi.
Ennakkovaroitusjarjestelmén merkitys korostuu lean-organisaatioissa, silla valitavoitteet
vahvistavat késitystd lean-matkasta paattymattémana prosessina, jossa tavoitellaan

jatkuvaa parantamista. (Bhasin 2008, 675.)

Bhasin (2008) kokee ei-taloudelliset mittarit valttaméattdmiksi lean-organisaatioissa.
Jatkuvan  parantamisen  edistdminen  vaatii  monipuolisen  suorituskyvyn
mittausjérjestelmén, jonka on kyettdva mittaamaan organisaation sisaisia seka ulkoisia
arvoa tuottavia tekijoitd. Monet arvoa tuottavat tekijat eivat ole rahallisesti mitattavia,
jonka vuoksi ei-taloudellisia mittareita tarvitaan lean-organisaatioihin. (Bhasin 2008, 673
& 675.) Liséksi lean-organisaation keskiossé olevat pitkan aikavalin toiminta ja jatkuva
parantaminen ovat riippuvaisia asiakaspalvelun suorituskyvystd, jota usein mitataan ei-
taloudellisilla tekijoilla, kuten laadulla, l&pimenoajalla, tyontekijoiden taidoilla ja
tuottavuudella. (Bond 1999, 1319-1321.)

Bondin (1999) suorittamassa tutkimuksessa pyrittiin selvittdméén miten ei-taloudelliset
mittarit parantavat lean-organisaation suorituskykyd. Tutkimuksessa keskityttiin
erityisesti tydyhteison ilmapiirin vahvistamiseen ja jatkuvan parantamisen edistdmiseen.

Tutkimus suoritettiin 70 henkilon miniyrityksessa (mini-company). Tdma miniyritys oli
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toisen yrityksen sisédlle luotu yksikkd, jolla oli osittain itsendinen johtoryhma.
Miniyrityksen toiminnassa hyddynnettiin lean-organisaatiolle tyypillisid periaatteita ja
tyokaluja, kuten JIT ja kanban. Lisaksi miniyrityksessa kannustettiin luovaan toimintaan

ja aktiiviseen ongelmien esiintuontiin. (Bond 1999, 1323-1324.)

Miniyrityksen perustamisen jalkeen ensimmaéisen vuoden aikana toteutettiin 21 erilaista
jatkuvan parantamisen hanketta. Suorituskyvyn mittaamiseen keréttiin seké taloudellista
ettd ei-taloudellista tietoa. Miniyrityksen suoritusmittarit jaettiin kuuteen eri kategoriaan:
laatuun, toimitusvarmuuteen, asiakastyytyvaisyyteen, kustannuksiin, turvallisuuteen ja
tydmoraaliin. Naistd kuudesta kategoriasta voi selvésti huomata, ettd ne ovat ei-
taloudellisesti painottuneita. Jokaisen 21 hankkeen edistymista seurattiin viikoittaisessa
arviointikokouksessa.  Hankkeiden  hyodyt olivat huomattavat —  niiden
yhteisvaikutuksesta miniyrityksen suorituskyky parani yli 100 prosenttia ja henkildston

tydmoraali kasvoi huomattavasti. (Bond 1999, 1324.)

Myo6s Fullertonin ja Wempen (2008) suorittamassa tutkimuksessa havaittiin ei-
taloudellisten mittareiden hyotyja lean-organisaatiossa ja sen jatkuvan parantamisen
edistdmisessd. Tutkimuksessa tarkasteltiin, miten lean-tuotanto ja ei-taloudelliset mittarit
yhdessé vaikuttavat organisaation taloudelliseen suorituskykyyn. Tutkimus suoritettiin
kyselytutkimuksena, johon vastasi 121 yhdysvaltalaista teollisuusyrityksen johtajaa.
Johtajille lahetetyilld kyselylomakkeilla mitattiin yrityksen lean-tuotannon tasoa, ei-
taloudellisten mittareiden kayttoa ja taloudellista suorituskykyé. Lean-tuotannon tasoa
mitattiin asetusaikojen vahentdmisen, soluvalmistuksen ja laadun parantamisen kautta.
Ei-taloudellisten mittarien kayttoa selvitettiin kysymalld, kuinka laajasti organisaatiossa
kaytetaan ei-taloudellisia mittareita, kuten varaston kiertonopeutta, laitteiston kéyttdaikaa
ja toimitusten oikea-aikaisuutta. Taloudellista suorituskykya mitattiin perinteisilla
mittareilla kuten voittomarginaalilla. (Fullerton & Wempe 2008, 12-13.)

Fullertonin ja Wempen (2008) tutkimuksen mukaan ei-taloudellisten mittareiden
seuranta, raportointi ja analysointi ovat avainasemassa lean-organisaatioissa.
Tutkimuksessa selvisi, ettd ei-taloudellisten mittareiden kaytté valittdd (mediate) lean-
tuotannon ja organisaation taloudellisen suorituskyvyn valista suhdetta. Talla tarkoitetaan
sit4, ettd lean-tuotannon hyodyt taloudelliselle suorituskyvylle eivét valttamattd ndy

suoranaisesti, vaan ne nakyvat ensin ei-taloudellisissa suoritusmittareissa. Nama ei-
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taloudelliset parannukset vaikuttavat myO6hemmin positiivisesti organisaation

taloudelliseen suorituskykyyn. (Fullerton & Wempe 2008, 25-27.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd ei-taloudelliset mittarit tukevat leanin kéyttoonottoa
tarjoamalla kattavan kuvan organisaation suorituskyvystd ja lean-tyokalujen
vaikutuksista. Ne my6s mahdollistavat organisaation keskittymisen leanin keskeisiin
nakokulmiin ja periaatteisiin, kuten asiakasarvon maksimointiin, hukan minimointiin ja
pitkdn aikavélin tavoitteisiin. Lisaksi ei-taloudelliset mittarit edistavat lean-
organisaatioiden jatkuvaa parantamista tarjoamalla kattavan vélitavoitteita seuraavan
suorituskyvyn  mittausjarjestelman.  Tamankaltaisen — mittausjarjestelman avulla
organisaatiot kykenevat tunnistamaan parannusmahdollisuuksia reaaliaikaisesti ja
kohdentamaan toimintansa strategisesti pitk&aikaisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Ei-
taloudellisten mittareiden hyodyt lean-organisaatioissa on huomattu myods kaytanndssa.
Tutkimusten perusteella on havaittu, etté ei-taloudelliset mittarit eivét ainoastaan paranna
jatkuvasti lean-organisaatioiden suorituskykyd, vaan ne myods kasvattavat henkiloston

tyomoraalia ja parantavat epasuorasti taloudellista suorituskykya.
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5 Yhteenveto jajohtopéaatokset

Taman tutkielman tavoitteena oli tutkia, miten ei-taloudelliset mittarit tukevat lean-
organisaatioiden suorituskyvyn mittaamista ja edistavat leanin mukaista jatkuvaa
parantamista. Tutkimuskysymykset keskittyivét siihen, miten ei-taloudelliset mittarit
auttavat lean-organisaatioita seuraamaan ja arvioimaan lean-periaatteiden toteutumista
kaytdnndssa ja miten ne edistavéat organisaatioiden jatkuvaa parantamista. Tutkielma
toteutettiin Kkirjallisuuskatsauksena, jossa tarkasteltiin lean-filosofian ja suorituskyvyn

mittaamisen alalta akateemista kirjallisuutta ja tutkimuksia.

Tutkielmassa kasiteltiin lean-filosofian perusteita, sen keskeisid periaatteita ja ei-
taloudellisten mittareiden roolia suorituskyvyn mittaamisessa. Lisaksi tarkasteltiin, miten
naitd mittareita voidaan kayttdd organisaation toiminnan Kkehittdmisessa, lean-
periaatteiden kéytdnnon toteuttamisessa ja jatkuvaan parantamiseen tahtaavan kulttuurin

luomisessa.
Ensimmaéinen tarkasteltava tutkimuskysymys oli:
”Miten ei-taloudelliset mittarit tukevat leanin kayttoonottoa organisaatiossa?”’

Lean-organisaatioiden Kilpailukyky ja tehokkuus perustuvat leanin periaatteiden
noudattamiseen ja tyokalujen hyodyntdmiseen. Naissd organisaatioissa on keskidssa
arvon luominen asiakkaille, jatkuva parantaminen, hukkien eliminointi ja prosessien
tehostaminen. Lean-organisaatioiden luonteen vuoksi, ei-taloudelliset mittarit ovat
tarkedssd roolissa lean toimintastrategian kayttoonotossa. Ei-taloudelliset mittarit
tarjoavat kattavan kuvan organisaation suorituskyvysta ja lean-tyokalujen vaikutuksista.
Mittarit, kuten asiakastyytyvéisyys, l&pimenoaika, virheiden maard, tydvoiman
vaihtuvuus ja uuden teknologian kehitys, mahdollistavat kayttdonoton reaaliaikaisen
seurannan ja organisaation keskittymisen leanin keskeisiin ndkdkulmiin ja periaatteisiin.
(Bhasin 2008, 670-674 & 678 ; Fernando & Cadavid 2007, 75-77.)

Tutkielman toinen tutkimuskysymys oli esitetty seuraavasti:
”Miten ei-taloudelliset mittarit edistavat lean-organisaatioiden jatkuvaa parantamista?”

Ei-taloudelliset mittarit edistavéat lean-organisaatioiden jatkuvaa parantamista tarjoamalla
kattavan vélitavoitteita seuraavan suorituskyvyn mittausjarjestelman, joka keskittyy

leanin keskeisiin periaatteisiin. Tdmankaltaisen mittausjarjestelman avulla organisaatiot
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kykenevét tunnistamaan parannusmahdollisuuksia reaaliaikaisesti ja kohdentamaan
toimintansa  strategisesti  pitk&aikaisten tavoitteiden saavuttamiseksi.  Lisaksi
valitavoitteet vahvistavat késitystd lean-matkasta péattymattémana prosessina, jossa
tavoitellaan jatkuvaa parantamista. Ei-taloudellisten mittareiden hyodyntdmisestd on
havaittu, ettd ne eivat ainoastaan edistd lean-organisaatioiden suorituskyvyn jatkuvaa
parantamista, vaan tdmén lisdksi ne my0ds kasvattavat henkildston tydmoraalia ja
epasuorasti tekevat liiketoiminnasta taloudellisesti kannattavampaa. (Bhasin 2008, 675 ;
Bond 1999, 1319-1324 ; Fullerton & Wempe 2008, 25-27.)

Tutkielma tarjoaa arvokasta tietoa ei-taloudellisten mittareiden hyddyntamisesta
erityisesti lean-organisaatioille. Tutkimusmenetelma rajattiin vain
kirjallisuuskatsaukseen, jonka vuoksi tulokset jaivat ainoastaan aiemman kirjallisuuden
varaan. Lisaksi nimenomaan ei-taloudellisten mittareiden kayton tutkiminen lean-
organisaatioissa on toistaiseksi ollut rajallista, mik& on vaikuttanut saatavilla olevan
tutkimusaineiston maaraan. Nama rajoitukset voivat vaikuttaa tutkielmassa tehtyihin
johtopdatoksiin ja niiden yleistettdvyyteen. Lean seka ei-taloudelliset mittarit ovat
molemmat ajankohtaisia teemoja organisaatioissa. Tdman vuoksi jatkotutkimusaiheiksi
voisi ajatella nédiden kahden syvallisempaa integrointia, erityisesti tutkimalla, miten
organisaatiot ovat onnistuneesti soveltaneet ei-taloudellisia mittareita leanin

kayttoonotossa.
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