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Suorituskyvyn mittaamista ja johtamista on laajasti tutkittu ja analysoitu. Sen periaatteet
tunnetaan mutta etenkin pk - sektorin yrityksissa mittaamista tehdaan lahinna
asiakaslahtoisesti. Téallaisen asiakasldhtdisen mittaamisen antama tieto ei useinkaan ole
yrityksen tavoitteiden tai strategian mukaista ja voi ohjata yrityksen toimintaa vaarééan

suuntaan.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia suorituskyvyn johtamisjarjestelman luontia ja
sen haasteita aloittelevassa logistiikan palveluntuotantoyrityksessa. Toisena tavoitteena

I0yt&é organisaation kasvuun liittyvié haasteita ja kuinka niista selvitaan.

Tutkimuksen tuloksena kohdeyritykseen luotiin  suorituskyvyn johtamisjérjestelmé
hyédyntden SAKE suorituskyvyn mittausjarjestelmaéd. Kohdeyrityksen kannalta oli tarke&é
saada yksikoista ja koko yrityksen toiminnasta mitattua tietoa, jonka pohjalta yrityksen johto
pystyy reagoimaan toimintaympdriston muutoksiin ja kehittdmaan asiakastoimipisteidensa
toimintaa. Lisaksi yritykseen luotiin organisaation kasvun tueksi ohjeistus organisaation

kasvun kipupisteisté ja kuinka teoriassa niihin on haettu ratkaisua.
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Research in the field of performance management and performance measurement is fast and
analyzed. Principles from them are well known but often, especially in small and medium size
companies, the performance measurements are mainly done from the end customer’s perspective.
From this perspective the performance management goes in lines of the costumer’s goals, not the
service providers’ goals and strategy. This may give wrong information to the service provider

and misleading it from its goals.

The goal of this research was to find answer for creating performance management system for a
startup logistics service company and find out what kind of challenges there would be. The
second goal was to find out what kind of problems the organizational growth will bring and how

to manage them.

As findings of this research, a performance management system was created using SAKE
performance measurement system to the target company. For the target company, it was
important to gain knowledge about performance in their costumer units and overall performance
of the company from whit’s the company’s managers can make right decisions for the changes in
operational environment and to develop their costumer unis operational functions. Also the guide
lines for organizational growth were made for company’s management for avoiding major failing

points in it.
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1. Johdanto

Ensimmaisessd luvussa on esitelty tyon taustat ja tutkimusmetodologiaa. Liséksi

ensimmaisessa luvussa tehdaan tyon rajaukset ja esitetddn tutkimuskysymykset.

1.1. Tyon taustat

Markkinoille pyrkivan palveluyrityksen asemoituminen markkinoille on hektista ja
monipuolista tydskentelya yritystoiminnan joka osa-alueella. Yrityksen johdon nakemys
tavoitteista on usein selked yrityksen toimintaa suunniteltaessa, mutta toiminnan tulee
olla riittdvan joustavaa ja mukautuvaa todellisen asiakastarpeen havaitsemiseksi. Tahén
liittyen téssa tydssa on tarkoitus I0ytdd yrityksen johtoa avustava, yrityksen
suorituskykyéa selkedmmin esille tuova jarjestelmd, joka antaa johdolle sen tarvitsemaa

Kriittista tietoa yrityksen suorituskyvysta ja tavoitteiden saavuttamisesta.

Toisena haasteena aloittavalle palveluntuotantoyritykselle on nopean kasvun hallinta,
kun wuusia asiakkuuksia saadaan yritykselle. Aikaisempien logistiikkaselvitysten
perusteella ulkoistettujen logistiikkapalveluiden on oletettu kasvavan nopeasti (LVM
2012, s. 104). Taman perusteella markkinoilla on vield paljon ulkoistuspotentiaalia
uudelle toimijalle. Jotta tarvittava asiakastyytyvaisyys ja palvelun laatu pystytaan
ylldpitdméaan, tulee suorituskyvyn johtamisjarjestelmén pystya selkeyttdmaan
asiakkailta ja toiminnasta saatavaa informaatiota ja tukemaan sekd palvelun
kayttoonottoa yrityksessa etta varmistaa halutun palvelutason saavuttaminen toiminnan
kaynnistyttyd. Tyossd pyritdan loytdmaan suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen

tyokalu myos operatiiviselle tasolle.

Yrityksen johtaminen esitetyssd haastavassa ympérist0ssd, asettaa sen johdolle monia
haasteita ja kehityskohteita. Jotta yritysta pystyttddn tehokkaasti johtamaan ja viemaan

strategian mukaiseen suuntaan, on yrityksen toimintaa pystyttdvd tehokkaasti



mittaamaan ja tdman kautta analysoimaan. Suorituskyvyn johtamisjarjestelma antaa

téhan tarvittavat valineet ja ratkaisut.

Toimintaympériston haastavuudesta johtuen tulee suorituskyvyn mittausjarjestelman
implementointiin kiinnittd4 erityista huomiota. Usein asiakasyritys ja mahdolliset muut
sidosryhmaét antavat omiin tarpeisiinsa kehitettyja mittareita valmiina pakettina, johon
on helppo tarttua. On kuitenkin kyseenalaista palvelevatko namé mittarit yrityksen omia

tarpeita ja lahtokohtia palvelun tuottamiseen ja kehittdmiseen.

1.2. Tyon tavoitteet
Taman tutkimuksen tavoitteena on rakentaa logistiikan palveluntuotantoyritykselle:

e Kkevyt ja joustava suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjérjestelma,
e ohjeet jarjestelmén implementointiin ja kayttoon,
e ratkaista ongelma erilaisten asiakasorganisaatioiden palvelujen mittaamiseen,

¢ |uoda ohjeet yrityksen kasvun tueksi suorituskyvyn ndkokulmasta.

Yrityksen ollessa elinkaarensa alussa, on sen hallinnon resurssien riittdvyys rajallista,
eikd mahdollisuutta uusien resurssien hankintaan valttdméatta ole, johtuen esimerkiksi
pienestd kassavirrasta tai vahdisestd madréstd asiakkaita. Tadman johdosta on
suorituskyvyn mittausjarjestelman oltava mahdollisimman kevyt toteuttaa ja yllapitaa.
Joustavuus on tdarkedd, koska asiakaskanta saattaa vaihdella toiminnoiltaan
merkittavasti, jolloin jarjestelmén on kyettavd toimimaan mahdollisimman monella eri

tavalla.

Kéyttoonoton ja implementoinnin ohjeiden kirjaaminen ylos on tarkedd, jotta etenkin
uusien asiakkuuksien suorituskykyé lahdettdessa arvioimaan, saadaan jarjestelma luotua
kaikkiin samalla tavoin. Koko yrityksen suorituskyvyn mittauksen kannalta ohjeet

korostuvat mittaristoa arvioitaessa ja paivittdmisessé.



Toiminnoiltaan  suuresti  vaihtelevien  yrityksen  asiakkailleen  tarjoamien
palvelukokonaisuuksien mittaaminen samoilla mittareilla on ongelmallista, koska
mittareiden antama informaatio ei ole vertailukelpoista eri palvelukokonaisuuksien
kesken. Tamé& johtuu erilaisista palvelukokonaisuuksista eri asiakasyrityksilld. Tyolla

pyritaan 16ytaméaan tahén ongelmaan ratkaisu.

Voimakas kasvupotentiaali luo riskeja yritystoiminnalle. Na&ihin riskeihin pyritdan
Ioytdimadn  varautumiskeinot  suorituskyvyn  mittausjarjestelman  tuottamalla
informaatiolla. T&man informaation tueksi selvitetddn organisaation kasvua,
tunnistetaan kasvun riskit ja annetaan suuntaviivoja, miten riskeihin on mahdollista

reagoidaan, yrityksen johdossa.

Tutkimuksen tutkimuskysymyksia ovat:

1. miten rakentaa yrityksen suorituskykymittaristo, toiminnoiltaan erilaisille
yksikaille, jotta siitd saatava tieto on vertailukelpoista?

2. miten suorituskyvyn johtamisjérjestelméa tulisi kehittdd yrityksen toiminnan
laajentuessa?

3. millaisia haasteita organisaation kasvu voi aiheuttaa yritykselle?

Naihin kysymyksiin tutkimuksessa etsitadn vastauksia.

1.3. Tyon rajaus

Tassa tyossa on keskitytty kasvavan logistiikan palvelutuotanto-organisaation
suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelmén suunnitteluun ja kehityssuuntaviivojen
laadintaan. Tyossa ei ole tarkoitus maadritella asiakastasolla yksittaisia mittareita, koska
ne vaihtelevat asiakaskohtaisesti eri toimialojen, asiakkaiden toiminnan laajuudesta ja

palvelukokonaisuudesta riippuen.
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Tyo keskittyy palvelualan pk - yrityksen ndkékulmaan, eiké tyon tuloksia nain ollen
voida suoraan soveltaa muille toimialoille tai suuriin yrityksiin. Tyén mittarit ja
ohjeistukset keskittyvat logistiikan alalle, tyon tilaajaorganisaation keskittyessa
sisdlogistiikan palveluntarjontaan.

Empiirisessd osassa on keskitytty tutkimaan aiempia tutkimuksia suorituskyvyn osalta.

Etenkin palveluyrityksen ndkokulma on maaritellyt haettuja tuloksia.

Kéytdnnon osassa tydssa on Kkeskitytty logistiikan palveluntuotantoyrityksen
suorituskykyyn ja  sen  johtamiseen. Tydssd ei ole tutkittu muita
palveluntuotantoyrityksia, eikd néin ollen ole saavutettu vertailutietoa muista
organisaatioista alalla, muuten kuin tyon tekijan oman kokemuksen ja ammattitaidon

kautta.

1.4. Tutkimusmetodologia

Perusjako erilaisten tutkimustapojen kesken tehddén empiiristen ja teoreettisten
tutkimusten valilla. Empiirisissa tutkimuksissa keskitytadn todelliseen ongelmaan ja
pyritédén  I0ytdmaan siihen ratkaisu, jollakin systemaattisella menetelmalla.
Teoreettisessa tutkimuksessa keskitytddn tieteenalan Kkasitteisiin, ndkokulmiin ja
teorioihin yhdistettdviin ongelmiin. Rajanveto eri tutkimusmuotojen vélilla voi olla
hankalaa koska empiirisessé tutkimuksessa voidaan hyddyntaa teoreettisen tutkimuksen
menetelmid. (Uusitalo 1991, s. 60)

Liiketaloustieteessa ja teollisuustaloudessa tutkimusalueet ja ongelmat voidaan jakaa
teoreettiseen ja empiiriseen tutkimukseen ja deskriptiiviseen ja normatiiviseen

tutkimukseen. Deskriptiiviselld tutkimuksella tarkoitetaan kuvailevaa tutkimusotetta ja



11

normatiivisella tutkimuksella ohjeita kehittdvddn tutkimukseen. Valinta eri
tutkimusotteiden valilla tapahtuu kulloisenkin tutkimusalueen tai — ongelman mukaan.
(Olkkonen 1994, s. 59 - 78) Kasanen et al. (1991, s. 317) ovat esitelleet kuvassa 1
esitetyn nelikenttdmallin eri tutkimusotteiden asemoitumisesta liiketaloustieteen
tutkimuksessa. Koska téssa tutkimuksessa on selkeésti tavoitteena ratkaista pk-yrityksen
suorituskyvyn mittauksen ongelma, valittiin  tutkimusotteeksi  konstruktiivinen

tutkimusote.

Teoreettinen Empiirimen
Desknptivinen . )

P Kistte- MNomotesttimen
analyyttinen tutkimusote
tutkmusote

Tomminta-
B L analyyttinen —
Nomatiivinen tutkimmsote
Paatokzenteko- Konstruktiivinen
metodologinen tutkimusote
tutkmusote

Kuva 1. Liiketaloustieteen tutkimusotteet ja niiden suhteelliset asemat (Kasanen et al.
1991, s. 317)

Konstruktiivinen tutkimusote on tavoitteiltaan normatiivista. Menetelméllisesti
konstruktiivisessa tutkimusotteessa hyoddynnetddn empiirisia tutkimusmenetelmia.
Tutkimuksen lopputulosta voidaan pitdd ohjeistuksena tutkimusongelman esittaméaan
kysymyksiin. Tutkimuksen empiirisessa o0sassa on rakennettu kohdeyritykselle
suorituskyvyn mittaus — ja johtamisjarjestelmad, johon on haastateltu henkil6ita
yrityksen sisalld satunnaisella otannalla. Haastattelujen luonteen vuoksi niité ei voida
pitdd merkittdvand otantana tutkimuksen kannalta. Tutkimukseen on kéytetty myos
tutkimuksen laatijan laajaa alakokemusta yhdistettyna yrityksen sisdiseen osaamiseen ja
teoriaosuudessa haettuun perustietoon suorituskyvyn johtamisesta ja organisaation

kasvusta ja kehittymisesta.
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2. Suorituskyvyn mittaaminen ja analysointi

Tassa luvussa tutkitaan teoriaa suorituskyvyn mittaamisen ja analysoinnin lahtotiedoksi.
Luvussa kasitelldan suorituskyvyn erilaisia ndkokulmia ja tarkennetaan etenkin pk —
yrityksen ongelmakohtia suorituskyvyn mittaamisen osalta.

2.1. Yrityksen suorituskyky

Suorituskyvyn mittausjarjestelmat kehitettiin alun perin keinoksi monitoroida yrityksen
toimintaa ja kontrolloida organisaation toimintaa, jotta organisaatio kulkisi kohti
valittua strategiaa, joka johtaisi haluttujen tavoitteiden saavuttamiseen (Nani et al.,
1990). Yrityksen menestyksekkaan johtamisen taustalla on kyky ymmartaa yrityksen
liiketoimintaa ja sen sidosryhmid. Menestyksekés yrityksen johtaminen vaatii myds
mittaristot, joilla saadaan luotettavaa ja oikeanlaista tietoa yrityksen suorituskyvysta.
Yrityksen suorituskyvyn voidaan sanoa kuvaavan yrityksen kykya saada aikaan
haluttuja tuloksia suhteessa yrityksen tavoitteisiin, maéaritetyilla ulottuvuuksilla
(Laitinen 1998, s. 279). Usein logistiikan pk- sektorilla yritysten tavoitteet ja strategiat
eivat kohtaa mittaristojen tai yleisesti operatiivisen liiketoiminnan kanssa. Usein syy

tdhan 16ytyy yritysten omistuspohjasta ja yritysten toiminnan historiasta.

Yrityksen toiminnan ja suorituskyvyn johtaminen perustuvat yritysten omistajien
antamiin tavoitteisiin, joista on luotu yrityksen visio ja strategia. Suorituskyvyn
mittariston tulee olla linjassa nédiden valintojen kanssa, jotta yrityksen operatiivinen
toiminta ohjaisi valittuun suuntaan. Suorituskykyd voidaankin l&hestyd useasta eri
nédkokulmasta. Esimerkiksi Balanced Scorecard lahestyy sitd talouden, asiakkaan,
sisdisten prosessien seka innovatiivisuuden ja oppimisen ndkokulmista (Kaplan &
Norton 2002).
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2.2. Suorituskyvyn mittaaminen

Yrityksen suorituskyvyn mittaus on osa yrityksen analysointi- ohjaus- arviointi- ja
johtamisprosesseja (Rantanen & Holtari 1999, s. 17). Kaikkiin edelld mainittuihin
prosesseihin saadaan tarvittavaa informaatiota suorituskyvyn mittaristosta. Rantanen &
Holtari (1999, s. 19) jakavat mittaamisen kahteen ryhmaén: luonteeltaan valittomiin ja
valillisiin mittareihin. Valittémilla he tarkoittavat mittareita, jotka antavat kovia
tuloksia, eli mittaustulos perustuu johonkin todelliseen mitattuun arvoon, esimerkiksi
talouden tunnuslukuun tai konkreettisen tekemisen mittaamiseen. Valillisilla mittareilla
he taas tarkoittavat l1ahinn& johtopaatdsten avulla tehtyja arvioita mitattavan kohteen

suorituskyvysta.

Suorituskykya voidaan jaotella myos taloudellisiin ja ei taloudellisiin tasoihin (Kaplan
1984, s. 98). Taloudellisilla tahoilla loppu tulemana on usein mittaristo, jolla toiminnan

tuottoja pyritddn maksimoimaan.

Sink (1985, s. 64) on esittanyt perinteisemmaén jaottelun suorituskyvylle. Se jakautuu
seitsemaan osa-alueeseen: tuloksen tekoon, tehokkuuteen, kannattavuuteen, laatuun,
tuottavuuteen, tyon ja tydyhteison laatuun ja innovaatioihin. Suorituskykya voidaan siis
mitata monella erilaisella mittaristolla, joista kaikista voi, ja tulee, kehittdd kunkin

yrityksen omien liiketoiminnallisten tavoitteiden ja tarpeiden mukaan.

Laitinen (1996, s. 27) jakaa suorituskyvyn ulkoisiin ja sisdisiin ulottuvuuksiin.
Ulkoisilla ulottuvuuksilla hén tarkoittaa yrityksen Kilpailukyvyn ja talouden
suorituskykya. Sisdisilla han taas tarkoittaa kustannusrakenteeseen, tuotannontekijéiden
suorituskykyyn, toimintojen tehokkuuteen sekd asiakas — tuotekannattavuuksiin
liittyvdd suorituskykyd. Kuvassa 2. Rantasen esittdmd malli ulkoisten ja sisdisten

tekijoiden jakautumisesta.
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Kuva 2. Suorituskyvyn jako sisaiseen ja ulkoiseen suorituskykyyn (Rantanen 2005, s. 4)

Esitetyt esimerkit antavat yleiskuvaa milla tavoin suorituskykyéd voidaan tarkastella.
Mittareiden tulee kattaa kaikki ne ulottuvuudet, joihin paatoksenteko kohdentuu
(Laitinen 1998, s. 367). Suorituskyvyn mittaamisen tavoitteet Kankkusen et al (2005, s.

119-123) mukaan voivat olla:
e ongelman ratkaiseminen
e henkildston kannustaminen toiminnan jatkuvaan kehittdmiseen
e kriisitilanne
e yhteistyon parantaminen sidosryhmiin ndhden
e organisaation sisdisen yhteistyon parantaminen
e tarve benchmarkata toimintaa kilpailijoihin tai yhteistydkumppaneihin
e yrityksen ja organisaation tehokkuuden ja toimivuuden selvittdminen
e strategisten padmaarien saavuttaminen
e strategian selkeyttdminen
e yhteisymmarryksen lisdédminen strategiasta
e organisaation kayttaytymiseen vaikuttaminen

e organisaation oppiminen.
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Suorituskykya voidaan siis mitata usealta eri ndkdkulmalta tarkasteltuna. Nakokulma
riippuu yrityksen johdon paatoksesta, millaista mittaamista ja tietoa yrityksen toiminnan
ja sen suorituskyvyn johtamiseen halutaan. Myds mittaamiselle asetetut tavoitteet
vaihtelevat laajasti, riippuen yrityksen kulloisestakin tarpeesta joko kehittaa
toimintojaan, ratkaista ongelmia tai saavuttaa parempi tulos. Valittaessa mittaamisen
ulottuvuuksia on térkeda tuntea organisaation tavoitteet ja kohdentaa suorituskyvyn
tarkastelu niihin ulottuvuuksiin, jotka edesauttavat strategisten tavoitteiden
saavuttamista (Laitinen 1998, s. 366 — 367).

2.3. Suorituskyky pk-yrityksessa

Pk-yrityksella tarkoitetaan pienia ja keskikokoisia yrityksid. EU:n méaaritelmén mukaan
ne ovat yrityksia, joiden palveluksessa on vahemman kuin 250 tyontekijad ja joko
lilkevaihto on enintddn 50 miljoonaa euroa tai taseen loppusumma on enintddn 43
miljoonaa euroa. Liséksi yrityksen on oltava riippumaton, eli suuryritys ei saa omistaa
sen osakkeista yli 25 prosenttia. (2003/361/EY)

Yleensd suorituskykyd ja sen johtamista tarkastellaan tutkimuksissa suuryritysten
nakokulmasta. Néita tutkimuksia ei kuitenkaan voida suoraan hyodyntaa pk-sektorin
yrityksiin, koska yritysten koko, kulttuuri ja tavoitteet ovat hyvin erilaisia kuin suurien
yritysten. Tutkimuksen laatijan kokemuksen perusteella, suurin ongelma logistiikan
palveluntuotantoyritysten suorituskyvyn kokonaisvaltaiselle ja tehokkaalle johtamiselle
syntyy yritysten verraten pienestd koosta. Usein yritykset ovat omistaja vetoisia ja
kustannuksia pyritddn tehokkaasti karsimaan. Tdmé& johtaa kapeisiin ja vertikaalisiin
organisaatioihin, joissa on vah&n resursseja pitk&janteisten kehityshankkeiden
lapivientiin. Myos yksinkertaisesti osaamisen puute haittaa pienida yrityksia
saavuttamasta tayttd potentiaalia, joka olisi saavutettavissa koulutetun henkildston
kautta. Nain  ollen logistiikan palveluntuotantoyritysten  suorituskyvyn

parannusprojektien lapivienti kaatuu usein jo alkumetreilld. Liian helposti
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pidattaydytadn vanhoissa tavoissa toimia, eikd pystytd ndkemddn kokonaisuuksien

tuomia mahdollisuuksia.

Logistiikan palveluntuotantosektorilla tahén vaikuttaa voimakkaasti keskittyminen
tietyille aloille, joille palvelua tarjotaan, jolloin toimialojen vélista ristipolytysta
toiminnan tai suorituskyvyn laadussa, ei paase tapahtumaan. Tdma johtaa esimerkiksi
uusien asiakkuuksien kohdalla siihen, ettei toimintaa tai suorituskykyd pystyta
parantamaan olemassa olevien kaytadntdjen yldapuolelle. Tahan vaikuttaa usein uusien
asiakkuuksien myota asiakasyrityksesté siirtyvien vanhojen tyontekijoiden tavat toimia
sekd yritysten johdon kyvyttémyys viedd asiakasvaatimuksena olevaa toiminnan

kehitysta eteenpain.

2.4. Suorituskykymittariston luominen

Suorituskyvyn mittariston kehitysvaiheet voidaan jakaa kuvan 3 esittdmalla tavalla
neljddn osaan: mittariston suunnitteluun, mittariston kayttéonottoon, mittariston
kayttoon ja mittariston yllapitoon (Neely et al 2000 s. 1143). Mittariston
suunnitteluvaiheessa paatetdan mita ja miten mitataan. Kayttdonottovaiheessa mittaristo
implementoidaan osaksi yrityksen prosessien johtamista. Mittareiden ké&yttGvaiheessa
mittareilla Kker&tdan informaatiota yrityksen toiminnasta, jota voidaan hyodyntéa
esimerkiksi yrityksen johtamisen apuvalineend eri tasoilla. Viimeisend vaiheena on
mittariston paivittdminen, jossa katsotaan kuinka onnistuneesti mittaristo on toiminut.
Yrityksen vision tai strategian muuttuessa tdma sykli aloitetaan alusta, jotta mittaristo

vastaa kulloisiakin yrityksen tavoitteita.
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Kuva 3. Suorituskyvyn mittariston kehitysvaiheet (Neely et al. 2000, s. 1143)

Myos Taticchi & Balachandran (2008) ovat esittdneet vastaavan jaon suorituskyvyn
mittariston luomiselle. Heilld on kuitenkin Neely et al. esittdmaan malliin erona, etta he
korostavat vanhan toimintamallin arvioinnin merkittavyyttd, ennen uuden mittariston
suunnittelun aloitusta. Neely et al. aloittavat suoraan suunnitteluvaiheesta. Taticchi &
Balachandran mallissa korostetaan myd6s viestinndn merkittdvyyttd mittariston

kayttdonoton yhteydessa.
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Kuva 4. Mittariston kehittdmisen vaiheet (Taticchi & Balachandran 2008, s. 149)

Tarkeintd on valita sellainen mittaristo, joka on hyvaksyttavissa sek& yrityksen
strategisesta nakokulmasta ettd alempien tasojen informaatiotarpeen tyydyttdmisen
kannalta (Nilnson & Olve 2001, s. 346). Taman tyon osalta voidaan katsoa edelld
mainittujen alempien tasojen tarkoittavan asiakaskohtaista suorituskyvyn mittaamista ja
strategista ndkokulmaa edustaa koko yrityksen suorituskyvyn osuus.

2.4.1. Suorituskykymittariston suunnittelu

Suorituskykymittariston suunnitteluun on olemassa joitakin koottuja ohjeita. Neely et al.
(2000) esittelee  tutkimuksessaan kaksi aikaisempaa listausta suorituskyvyn
mittausjarjestelméan suunnittelusta. Molemmat listaukset ovat hyvid suuntaviivoja
mittariston  suunnittelun l&htékohdaksi, mutta kumpikaan ei anna valmista
kokonaisuutta. Suorituskyvyn mittausjérjestelmd on aina raataloity kokonaisuus

kulloisenkin kohdeorganisaation lahtokohdista ja tarpeista.
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Globerson (1985) on tutkimuksessaan esittdnyt suorituskykymittariston suunnittelun

perusteiksi seuraavaa:

suorituskyvyn kriteerit tulee valita yrityksen tavoitteista,

suorituskyvyn kriteerien tulee mahdollistaa vertailun saman alan yritysten
valilla,

suorituskyvyn Kriteerien tarkoitus tulee olla selked,

tiedon keruun ja laskentametodien tulee olla selke&sti maaritettyjé,

suhdelukujen kéytté on suorituskykyd mitattaessa parempi vaihtoehto kuin
absoluuttiset luvut,

suorituskyvyn kriteerien kontrollointi tulee olla erikseen arvioidun organisaation
hallinnassa,

suorituskyvyn Kriteerit tulisi valita yhteistydssa niiden kanssa, joiden tyota silla
mitataan,

objektiiviset suorituskyvyn kriteerit ovat suositeltavampia kuin subjektiiviset.

Maskell (1989 s. 32) taas esittéa:

mittarit tulisivat olla suoraan liittyvaa yrityksen tuotantostrategiaan,

muitakin kuin taloudellisia mittareita tulisi kayttaa,

tulisi huomioida, ettei kaikki mittarit sovi joka paikkaan, vaan mittarit
vaihtelevat eri osastoilla tai toimipisteissa,

tulisi huomioida, ettd mittarit muuttuvat toimintaympaériston muuttuessa,
mittareiden tulisi olla yksinkertaisia ja helppoja kéyttaa,

mittareiden tulisi antaa nopeaa informaatiota,

mittarit tulisi rakentaa niin, ettd ne tukevat jatkuvaa kehittamistd, eikd vain

toimintojen monitorointia.

Molemmista listauksista voidaan huomioida, ettd suorituskyvyn mittaus ja

suorituskyvyn mittausjarjestelmien suunnittelu on kehittynyt edelleen. Etenkin

subjektiivisten, pehmeiden mittareiden painotus on lisadntynyt ja niille annetaan etenkin

tyossa viihtymisen kannalta paljon painoarvoa.
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2.4.2. Suorituskykymittariston implementointi

Suorituskykymittariston implementoinnissa eli kayttdonotossa on tarkedd viestia
kaikille sidosryhmille mittariston kayttotarkoitus ja toimintaperiaatteet mahdollisimman
avoimesti. N&in varmistetaan mitattavien tyotehtavien sujuvuus ja henkildston

sitoutuminen valittuihin, mittariston tukemiin, tavoitteisiin.

Implementointiprosessin perimmaisend tarkoituksena on saada mittaristo kayttoon ja
toimimaan halutulla tavalla. Téahan vaikuttaa suuresti yrityksen johdon ja henkildstén
sitoutuneisuus projektiin. Implementoinnilla on merkittdva vaikutus koko mittaristo

projektin onnistumisessa.

Tarkempia malleja erilaisten suorituskyvyn mittausjarjestelmien implementoinnista
Ioytyy paljon kirjallisuudesta, esimerkiksi Kaplan & Norton (1996, s. 300 - 308) ovat
esitelleet yhden implementointiprosessimallin Balanced Scorecardista. Yleensa

implementointiprosessimallit ovatkin tehty jollekin tietylle mittaristotyypille.

Vaikka prosessimalleja kaytetdankin, on implementointivaiheessa omat riskinsa. Bourne
et al. (2002 s. 1303 — 1305) esittavat seuraavat nelja riskida implementointiprosessin

epéonnistumiseen, joka voi johtaa koko prosessista luopumiseen:

e implementointiprosessi vaatii odotettua enemman aikaa ja resursseja

e tarvittavaa tietoa ei saada riittdvan helposti jalostettavaan muotoon mittariston
kannalta

e mittauksen seurauksia pel&td&n organisaation sisalla

e konsernirakenteessa emoyhti0 méaérittdd tytaryhtion mittarit, kohdentaen ne

omien tavoitteidensa mukaan.



21

Bourne et al. (2002, s. 1295) Ioytavat tutkimuksessaan kaksi asiaa, jotka edistavét

implementointiprosessin onnistumisen mahdollisuutta:

e johdon sitoutuminen prosessiin

e mittaamisen hyotyjen ymmartdminen.

Mikali yrityksen johto on sitoutunut implementointiprosessiin ja varaa siihen riittavat
resurssit, voidaan merkittdva osa edelld esitetyistd ongelmista valttad. Johdon tulee
my0s ymmartad, millaisia hyotyja mittaristolla on saavutettavissa, jotta mittariston

implementointiprosessilla on parhaat mahdollisuudet onnistua.

2.4.3. Suorituskykymittariston kadytto ja tiedon analysointi

Suorituskyvyn mittaamisen tarkeimpand tehtdvana on tuottaa haluttua ja oikeaa tietoa
madritellystd toiminnosta tukemaan yrityksen péatoksentekoa. Jotta péatoksenteko
onnistuu, tulee tiedon olla luotettavaa. Yrityksensuorituskykya laaja-alaisesti
mittaamalla, saadaan kokonaiskuva yrityksen toiminnasta ja voidaan néin ollen 16ytéa
syy-yhteyksia yrityksen toiminnan ja mitatun tiedon valilla. Tdaméan avulla voidaan tehda
toimintaan parannusehdotuksia. (Rantanen & Holtari 1999, s. 15)

Suorituskykya analysoitaessa ei keskitytd pelkéstdén yrityksen kokonaismenestyksen
tarkasteluun, vaan silla pyritdén tarkastelemaan yrityksen toimintaa ja tuloksia kaikilla
sen tasoilla. Suorituskyvyn analysointi on osa yrityksen kehitysprosessia ja sitd voidaan

tehda kaikissa kehitysprosessin vaiheissa. (Rantanen & Holtari 1999)

2.4.4. Suorituskykymittariston ylldpito

Suorituskyvyn johtaminen on jatkuva prosessi, jossa arvioidaan aina uudelleen
suorituskykymittariston toimintaa ja sen antaman tiedon laatua. Organisaation

toiminnan fokuksen muuttamisen kannalta suorituskyvyn mittaaminen on merkittava
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tekijda muutosprosessissa (Brignall, 1992). Bititcti et al. (2000) ovat tunnistaneet, etta

suorituskyvyn mittausjarjestelmalld on oltava seuraavat ominaisuudet toimiakseen:

e jarjestelmé&n on oltava herkkd sekda organisaation siséisille ettd ulkoisille
muutoksille,

e on pystyttdva uudelleen maarittelem&an ja priorisoimaan siséiset tavoitteet, kun
muutokset sisdisessa ja ulkoisessa ymparistossa ovat riittdvan suuria,

e otftaa k&yttoon uudistuneet sisdiset tavoitteet ja prioriteetit organisaation
Kriittisissa pisteissd, jotta varmistetaan linjausten oikeellisuus kaikissa toiminnan
vaiheissa, ja

e varmistaa, ettd tuoton kasvun saavuttaminen jatkuu kehitysohjelmien kautta.

Suorituskykya voidaan mitata péivatasolla, henkilotasolla tai muulla méaéaritellylld
tasolla. Operatiivisia mittareita mitataan usein péiva tai vuorotasolla, jolloin saadaan
informaatiota nopealla syklilla ja pystytddn nopeasti reagoimaan toimintaympariston
hetkellisiin muutoksiin. Tieto on usein jarjestelmatietoa, jota on helposti ja nopeasti
saatavilla.

Mittareita, kuten asiakastyytyvaisyys tai henkildston tyotyytyvéisyys, mitataan taas
harvemmin, esimerkiksi kerran kuukaudessa tai jopa kerran vuodessa. Néiden
mittareiden arvot liittyvat pitk&kestoisempaan kokemukseen tai arvioon. Naméa mittarit

ovat usein pehmeitd mittareita ja perustuvat arvioijan kokemukseen tai mielipiteeseen.

2.5. Suorituskyvyn mittaus- ja analysointijarjestelmat

Suorituskyvyn mittaus- ja analysointijarjestelmid on tutkittu laajasti ja niitd on
kirjallisuudessa esitelty paljon. Seuraavassa esitellddn taman tutkimuksen kannalta

merkittavien jarjestelmien perusperiaatteet.
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2.5.1. Tuottavuusmatriisi

Suorituskykymatriisi yhdistelee erilaisia suorituskykymittareita ja antaa niistd yhden
luvun avulla kokonaissuorituskykyd kuvaavan arvon. Matriisissa voidaan maarittaé
halutut suorituskykymittarit ja priorisoida niitd antamalla mittareille erilaisia
painoarvoja. Painottamalla mittareita eri tavalla voidaan merkittavésti ohjata matriisin

antamaa tulosta. Mittarit méaritetdén strategian mukaisiksi. (Sink 1985, s. 189-209)

Matriisiin mittarit valitaan Kriittisiltd osa-alueilta. Niitd on suosituksen mukaan
kolmesta seitsemaan. Mittareiden arvot ovat vaihteluvalilla 0 — 10 ja kullekin mittarille
annetaan painoarvo, joka kuvaa sen merkitystd kokonaisuuden suhteen. Mittareiden
tulosten perusteella lasketaan painotettu indeksi, jota seuraamalla pyritadn parantamaan
toiminnon suorituskykya. (Sink 1985, s. 189-209)

2.5.2. SAKE - jdrjestelma

Lappeenrannan teknillinen yliopisto on kehittdnyt pk - yrityksille edullisen ja
helppokayttdisen suorituskyvyn mittaus ja analysointijarjestelman SAKE:n. Jarjestelma
on excel pohjaisena helposti omaksuttavissa pienissakin yrityksissé ja sen suunnittelussa
on pyritty helppokayttdisyyteen. Jarjestelman taustalla on tuottavuusmatriisi ajattelu ja
sen tarkoituksena on antaa yrityksen suorituskyvystd arvosana yhdelld numerolla.
(SAKE, 2009)

SAKE mittariston kayttoonotossa kaytetddn edelld esitettyd suorituskyvyn
mittaamisenjarjestelman kayttoonottoa. Jarjestelmén vahvuutena on sen edullisuus ja
helppokéyttoisyys. Jarjestelmé@ on kuitenkin jaykka, eikd se ole laajennettavissa yli

ennalta maaratyn mittareiden lukumaaréan.
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2.5.3. Balanced Scorecard

Balanced Scorecard on Kaplanin ja Nortonin 1992 esittelema suorituskyvyn
tasapainotettu mittaristo. Sen tarkoituksena on tarkastella suorituskykyd sen eri
osatekijoiden nékokulmasta ja antaa samalla kokonaiskuva yrityksen suorituskyvyn

tasosta.

Nykyisin Balanced Scorecard tai sen muunnelmat ovat yleisin yrityksissa kéaytetavista
suorituskyvyn analysointijarjestelmistd. Alun perin Kaplan ja Nortonin (1992, s. 72)

mallissa tarkasteltiin suorituskykya neljélta osa-alueelta:

e taloudelliselta nakdkulmalta,
e asiakasndkokulmalta,
e prosessindkokulmalta ja

e kasvun ja oppimisen nakokulmasta.

Osa-alueiden tarkoituksena oli siirtdd johdon huomiota pois pelkastaan talouden lukujen
seuraamisesta ja saada yritysten johtajat ndkemaan suorituskyky kokonaisuutena, johon
kaikki yrityksen osa-alueet vaikuttavat. BSC — jarjestelmassa yhdistyvat taloudelliset

mittarit ja ei taloudelliset mittarit.
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Kuva 5. Balanced Scorecard kuvaaja (Rantanen 1999, s.46)

Balanced Scorecard jaetaan kolmeen eri  kayttotarkoitukseen  yrityksissa:
sidosryhmémittaristoon, KPI (Key Performance Indicator) mittaristoon ja
strategiamittaristoon. Sidosryhmamittariston tarkoituksena on antaa tietoa yrityksen
sidosryhmille, kuten omistajille, johdolle tai asiakkaille yrityksen suorituskyvysta.
Mittaristo huomioi sidosryhmien asettamat tavoitteet, jotka saavuttamalla yrityksen
pitdd péastd tavoitteisiinsa. Tama ei kuitenkaan huomioi tapaa, jolla tavoitteisiin
paastdd, mika voi véaristad suorituskykya pitkalla aikavalilla. Sidosryhmamittaristo ei

kuvaa néin ollen yrityksen strategiaa. (Malmi et al. 2006, s. 34 - 35)

Ensimmaisissd malleissa BSC kuvattiin KPI mittaristona. KPI mittariston tarkoituksena
on mitata yrityksen toimintaa sen toiminnan kannalta tarkeiden mittareiden avulla.
Tassd on risking, ettd kaikkia mittareita tarkastellaan omina nakdkulminaan, eikd
yrityksen strategiaa huomioida. Usein mittarit kuvaavat KP1:ssa tulosta, mika heikentaa
BSC:n tasapainoa eri ndkokulmien vélilla. Tam& on kuitenkin suosittu tapa mitata

yrityksen suorituskykya yrityksissa. (Malmi et al. 2006, s. 34 - 35)
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Kolmas BSC mittaristotyyppi on strategiamittaristo. Siind mittaristo perustuu yrityksen
strategiakarttaan ja erilaisten syy — seuraus suhteiden maéaérittdmiseen. Yrityksen
strategia kuvastuu suoraan tdssa mittarityypissd. Se siséltaa yrityksen tulosmittareita,
jotka kuvaavat yrityksen tavoitteiden saavuttamista ja ennakoivia mittareita, joiden

tarkoitus on kuvata kuinka tavoitteisiin paastaan. (Malmi et al. 2006, s. 34 - 35)

Strategialdhtdisen mittariston tavoitteena on parantaa yrityksen toiminnan seuraamista
kolmella tavalla: keskittymiselld oleellisiin asioihin, tasapainolla eri mittareiden vélilla
ja integraatiolla. Se auttaa huomioimaan menestymisen kannalta oleelliset tekijat, koska
se kuvastaa yrityksen strategiaa. Liséksi se huomioi monia eri tekijoitd, joilla on
vaikutusta yrityksen menestymiseen. Strategisen mittariston tavoitteena on myos
yhdenmukaistaa yrityksen toimintaa sen tavoitteiden ja strategian kanssa, jolloin
yrityksen asettamat tavoitteet on mahdollista saavuttaa. (Kankkunen et al. 2005, s. 103 -
104)



27

3. Suorituskyvyn johtaminen

Tieteenalana suorituskyvyn johtaminen on varsin nuori. Tieteenalalta myds puuttuvat
suorituskyvyn johtamisen maaritelmén standartit, luokittelut sekd kaytannot, mika
hankaloittaa tieteenalan tutkimusta ja kaytdnnon soveltamista. (Brudan 2010, s 109)
Procurement Executives’ Association (1999) maddrittelee suorituskyvyn johtamisen
tavaksi hyodyntda suorituskyvyn mittaamisessa saatua tietoa positiivisen muutoksen
aikaansaamiseksi organisaatiokulttuurissa, systeemeissa ja prosesseissa, asettamalla
suorituskyvylle tavoitteet, allokoiden ja priorisoiden resurssien kayton, ohjaamalla
johtoa tarvittaviin muutoksiin tavoiteasetannassa, jotta tavoitteet saavutetaan seké

antamalla tyokalun suorituskyvyn seurantaan.

3.1. Mittaamisesta johtamiseen

Mittariston alettua tuottamaan tietoa yrityksen suorituskyvystd, on organisaation
siirryttdvd suorituskyvyn mittaamisesta suorituskyvyn johtamiseen (Amaratunga &

Baldry 2002. s, 218). Johtamista voidaan maaritell& usealla eri tavalla.

Aho (2011, s. 19) toteaa kirjallisuusselvityksessaan suorituskyvyn johtamisen olevan
hyvin monitahoinen maéaritelmd, jolle kirjallisuus antaa monia erilaisia maaritelmia.
Hén myos toteaa suorituskyvyn johtamisen olevan ylakasite, jonka alle suorituskyvyn
johtamisen eri muodot siséltyvat. Hanen tutkimuksen mukaan suorituskyvyn johtaminen
antaa kokonaiskuvan organisaation toiminnasta, johon siséltyvat informaatio,
suorituskyvyn mittarit, prosessit, menetelmat ja tyokalut. Edelld mainitut osa - alueet
tukevat hdanen mukaansa yrityksen strategiaprosessin eri kohtia sekd ohjata
organisaation toimintaa tavoitteiden suuntaan. Suorituskyvyn johtaminen tulisi ulottaa
aina organisaatiotasolta yksikoihin ja aina yksilon suorituskyvyn johtamiseen saakka,
jotta jokainen tyontekija yrityksessa toimisi yrityksen strategian mukaisesti (Aho 2011,
s.19).



28

3.2. Suorituskyvyn johtaminen logistiikan palveluntuotannossa

Logistiikan palvelut tarkoittavat tdssa tyossa erilaisia tyovaiheita logistiikan ketjussa,
jotka asiakasyritys on ollut valmis ulkoistamaan. Kuljetukset ovat perinteisesti olleet
tallainen osa yrityksen toimintaa, joka on ulkoistettu palveluntuottajalle. Yha
enenevassd madrin myods muita logistisia toimintoja, kuten tavaran vastaanottoa,
varastointia, tavaran toimittamista tuotantolinjalle tai tuotteiden pakkaamista niiden
valmistuttua, on alettu ulkoistamaan tuotantoyrityksen ulkopuolelle. Suurimmat syyt
tdhan ovat kustannusten pienentdminen ja toiminnan kehitysmahdollisuus, kun
toimijana  ja  palveluntuottajana  on  yritys, jonka  ydinliiketoimintaa
logistiikkapalveluiden tuottaminen on.

Logistiikan palveluntuottajilla on yleensa mittaristo, jolla tuotettavan palvelun
tehokkuutta ja laatua voidaan mitata asiakkaalle. Usein kuitenkin mittarin tuottamaa
tietoa ei jatkojalosteta yrityksen tarpeisiin tai edes monisteta yrityksen sisélla muihin
toimipisteisiin antamaan samaa, tarkedd, tietoa toisten toimipisteiden toiminnasta.
Ongelmana on, etta aloite ja vaade mittarille muodostuvat asiakkaan vaatimuksesta, ei
palveluntuottajan  omasta tarpeesta.  Palveluntuotantoyrityksen  suorituskyvyn
mittaaminen on perinteisen tuotantoyrityksen suorituskyvyn mittaamista hankalampaa,
koska  palvelut ovat usein  hyvin  monipuolisia  ja  heterogeenisia.
Palveluntuotantoprosesseissa on vaikeaa mitata prosessien tuotoksia seka maaritella ja
kohdistaa tuotannontekijat ndin ollen oikein (Fitzgerald et al. 1991, s. 78 - 79).
Palveluntuotantoyritys ei néin ollen pysty laajassa mitassa hyddyntdmaédn arvokasta

mittaustietoa organisaation seuraaville tasoille.
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Mittareiden antaman tiedon hyddyntdminen yrityksessa liittyy sen johtamiseen ja

paatdksentekoon. Laitinen (1998, s 147) on esittanyt tdman prosessin kolmivaiheisena:

e mittaustulosten tuottaminen ja jalostaminen yrityksen
paatdksentekojarjestelmaan,

e mittaustulosten painottaminen niiden tdrkeyden mukaan ja hyoddyntdminen
paatdksenteossa ja

e paitos, jota seuraavat erilaiset johtopaatokset.

Néilld vaiheilla osoitetaan, ettd yrityksen strategisesti tdrkedt paatokset perustuvat
mitattuun tietoon ja vakioituun tapaan, jolla tietoa késitellddn yrityksessa (Laitinen
1998, s 147). Nama taas asettavat valituille mittareille korkean vaatimustason, jotta ne
antavat p&atoksentekoa tukevaa tietoa. Tamé asia tulee huomioida jo mittareita
valittaessa. Yksittdisten mittareiden vaikutus paédtoksenteossa ei siis ole vallitsevaa,
vaikkakin ne voivat antaa arvokasta tietoa suppeasti madritellysséd seurannassa.
Toisaalta taas, mikali mittareiden antamaa tietoa ei ole yhdistetty johtamisjarjestelmaan,

ei niiden antamalla tiedolla ole merkitysté.

Tiedon arvo yritykselle liittyy yrityksen kykyyn hyddyntdd mitattua tietoa osana
paatoksentekoa. Laitisen (1998, s 149 - 151) mukaan tiedon arvoon vaikuttaa kolme

tekijad paatoksia tehtéessa:

e subjektiiviset tekijét,
e objektiiviset tekijat ja

o tilanne tekijét.

Subjektiivisilla tekijoilla tarkoitetaan paatoksentekijan osaamista tai kykya hyodyntéa
mittariston antamaa tietoa padtoksenteossaan. Objektiiviset tekijat tarkoittavat
mittariston kykya antaa tietoa sill4 tavalla kuin sen on suunniteltu tietoa antavan.
Kéytanndssd nama tekijat riippuvat mittariston tehokkuudesta paatoksid tehtdessé.
Tilannetiedot taas ovat joko ympdristosta johtuvia tekijoita tai aikaan sidonnaisiin

tekijoihin.  Ympéristotekijat ~ voivat  liittyd  esimerkiksi  kilpailutilanteeseen.
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Aikasidonnaiset tekijat taas koskevat tiedon oikea-aikaisuutta paatoksentekoprosessin
kannalta. (Laitinen 1998, s 149 — 151)

3.3. Pk — sektorin kompastuskivet

Suorituskyvyn analysointijarjestelmda on monitahoinen suunnittelutehtédvd, jossa
litketoiminnan eri nakdkulmia pyritadn saamaan mitattavaan muotoon. Suunnitteluun on
tdman vuoksi varattava riittdvasti aikaa ja resursseja. Vaikka resurssit olisivat kunnossa,
on suorituskyvyn analysointijarjestelmén suunnittelu ja kéyttdonotto vaiheessa

mahdollista tehda monia virheita.

PK- sektorilla ndma ongelmat korostuvat, koska usein toimitaan pienilla resursseilla ja
rajatulla osaamispohjalla. Usein esimerkiksi strategista suunnittelua tehd&an lahinna
tuntumapohjalta, eikd varsinaista pitkajanteistd suunnittelua kaytetd. (Hellgvist &
Jarvinen, 1983, s. 29)

Yrityksen johtaminen saattaa olla omistajan vastuulla, jolloin johtamiskulttuurissa on
omia piirteitddn, verrattuna isojen yritysten ammattijohtajien tapaan toimia. Taméa on
tietyissd asioissa pienten yritysten vahvuus, padtoksenteon nopeutena ja
suoraviivaisuutena. Nopea péatoksenteko yhdistettynd strategisen suunnittelun
puutteisiin, voi kuitenkin viedd pienen yrityksen nopeasti myos liiketoiminnallisesti
vaaréan suuntaan. Organisaatiot, jotka eivét integroi suorituskyvyn mittaamista ja sen
antamaa tietoa johtamisjarjestelménsa kehitysohjelmaan, eivét yleensa ylla odotettuun
suorituskyvyn parantumiseen ja kohtaavat suurempaa tyytyméattdmyytta ja heikompaa
liikevaihtoa (Longenecker & Fink, 2001, s. 18).
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Hauser ja Kratz (1998, s. 528) ovat tutkimuksessaan luetelleet seuraavat
ongelmakohdat, jotka voivat johtaa tuottavuuden kannalta epéedulliseen

lopputulokseen:

viivastynyt palkitseminen

vaarin kohdistetut mittarit
hankalasti hallittavat mittari
tavoitteen haméartyminen
kokonaisuudessaan véarat mittarit

vaarin asetetut tavoitteet

N o a k~ wDbdoE

lilan kapea-alainen ajattelu.

Kuten Hauser ja Kratz esittavat, tulisi mittaristoa luotaessa valttaa lilan monimutkaisen
mittariston luontia. Usein pk - sektorin yrityksilla tdt4 ongelmaa ei kuitenkaan ole,
koska usein yritysten suorituskykyéd ei mitata, tai mittaaminen keskittyy tuotettavan
ydintoiminnan tehokkuuden mittaamiseen. Kokonaiskuvaa yrityksen suorituskyvysta ei
koeta riittdvan térkedksi, jotta siihen panostettaisiin. Tdma johtaa yrityksen toiminnan
johtamiseen tuntumapohjalta, koska faktoihin perustuvia mittareita ei ole ohjaamassa
paatdksentekoa. Suorituskyvyn mittaamisessa saatua tietoa on hyddynnettava, muutoin

mitattua tietoa ei enda oteta tosissaan (Neely, 1998).

Edella esitettyja pk - sektorin ongelmia ei kuitenkaan voida yleistdaa koskemaan kaikkia
pk - sektorin yrityksid. Paljon riippuu yrityksen johdon koulutustaustasta ja
nakemyksesta toimialalla, miten he tekevét pitkén aikavalin suunnittelua ja vievat sité

organisaatiossa eteenpain.
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4. Kasvun strateginen johtaminen
Start up yrityksen liiketoimintaa voidaan kuvailla seuraavasti:

lopputulos prosessista, jossa kehitetddn uutta liiketoimintaa, joka kehittad, tuottaa
ja markkinoi tuotteita tai palveluita tayttdakseen uuden markkinan tarpeet

pyrkimélla tuottoon ja kasvuun (Chirsman et al. 1998).

Liiketoimintaa voidaan pitdd uutena, kun se ei vield ole saavuttanut kehityksessaan
tasoa, jossa sitd voidaan pitdd kehittyneend liiketoimintana (Saarenketo et al. 2009, s.
532). Tarkkaa vaihetta siirtymiseen uudesta liiketoiminnasta kehittyneeseen ei ole viela

maadritelty (Chrisman et al. 1998, s. 7).

Uusi liiketoiminta kdyttdd monipuolisia tapoja saavuttaakseen kasvua. Ansoff (1965)

esittdd tutkimuksessaan nelja paastrategiaa kasvun saavuttamiseen:

1. Markkinoille tunkeutuminen. Uusi yritys pyrkii kasvattamaan osuuttaan
samoilla markkinoilla muiden yritysten kanssa.

2. Tuotteiden kehittdminen. Uusi yritys pyrkii markkinoille uusilla tuotteilla tai
palveluilla.

3. Markkinoiden  kehittaminen.  Uusi  yritys  laajentaa  markkinoitaan
maantieteellisesti, mutta pyrkii pysymaan samassa liiketoiminnassa.

4. Erilaistaminen. Uusi yritys hakee kasvua lanseeraamalla uusia palveluja tai

tuotteita uusille markkinoille tai asiakassegmenteille.

4.1. Yrityksen strategia

Yrityksen strategiasta on olemassa monenlaisia madritelmid. Tassa keskitymme
tarkastelemaan strategiaa  suorituskyvyn johtamisen né&kokulmasta. Yleisesti
tarkasteltuna strategia on yrityksen johdon tietoisesti ja tiedostamatta muodostettu

toimintasuunnitelma ja nékemys, jolla liiketoimintaa ohjataan pitkalla aikavalilla
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(Vanhala et al. 2002 s. 90 -91). Strategia koostuu yrityksen keskeisiné tavoitteina ja

toiminnan suuntaviivoista, jotka ovat tietoisesti valittuja (Kamensky 2008 s. 19).

Yritykselld voi olla toiminnassa monia strategioita yhtd aikaa eri toiminnoilleen.
Esimerkiksi myynti-, hankinta-, henkil4sto- ja tuotantostrategiat voivat toimia toisistaan
riippumatta yrityksessd. Mittaristoa rakennettaessa yrityksen strategiat tulisi yhdistéa
yhdeksi strategiaksi, etenkin mikali harkitaan tasapainotettua mittaristoa. Yrityksen
strategian tulisi olla organisaatiossa yleisesti sisaistetty ja hyvaksytty ennen mittariston

rakentamisen aloitusta (Butler et al. 1997 s. 244).

4.2. Yrityksen organisaatio

Organisaation voidaan sanoa olevan yksinkertaisimmillaan joukko ihmisid, jotka
tekevat tyotd saavuttaakseen tietyn paamaaran. (Ferguson & Ferguson 2000 s. 16)
Voidaan todeta yrityksessa tyoskentelevien henkildiden olevan se organisaatio, joka
pyrkii saavuttamaan asetut tavoitteet, valittua strategiaa noudattaen.

Harisalon (2009 s. 17 - 18) mukaan organisaatiot voidaan maéritella neljalla tavalla:

tavoite ja tehokkuusmalli,
séilyttamismalli,

vaihdantamalli ja

A o

tulkinnallinen mielikuva.

Ensimmaiselld maaritykselld, tavoite ja tehokkuusmallilla, korostetaan tavoitteita ja
niiden saavuttamista mahdollisimman hyvin. Toisessa maéarittelyssd, sdilymismallissa,
korostuu organisaation olemassa olon jatkuvuuden séilyttdminen, mikd véhentéda
tavoitteiden ja tehokkuuden merkitystd. Kolmannessa maarittelyssd, vaihdantamallissa,

toimintaymparistoén ja organisaation valinen vuorovaikutus on tarkedd. Viimeisessa
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madrittelyssd, tulkinnallisessa mielikuvassa, henkildiden omat ndkemykset ja kasitykset

vaikuttavat heidén kasitykseensé organisaatiosta. (Harisalo 2009 s. 17 -18)

4.3.0rganisaation kasvu ja sen riskit

Yrityksen kasvuun liittyy olennaisesti organisaation kasvu ja kehittyminen. Yrityksen
koon kasvaessa hallinnolliset ja lakisaateiset tehtavat lisadntyvat ja niitd hoitamaan
tarvitaan yha enemman hallinnollisia henkil6itd, jotka eivat liity yrityksen
ydinliiketoimintaan. Greiner (1997, s. 402) esittad, ettd organisaation kehittymisen ja
uusiutumisen kriisien kautta voidaan jakaa viiteen vaiheeseen, jotka ovat sidoksissa

organisaation ik&an ja kokoon (Kuva 6). VVaiheet ovat:

Kasvu luovuuden kautta, joka johtaa ensimmaiseen Kriisiin johtajuudesta
Kasvu ohjaamisen kautta, joka johtaa toiseen Kriisiin itsendistymisesta
Kasvu delegoimisen kautta, joka johtaa kriisiin kontrollista

Kasvu koordinoimalla, joka johtaa kriisiin “punaisesta nauhasta”

o B~ w0 D

kasvu yhteisty0ll4, joka saattaa johtaa taas uuteen Kkriisiin.
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Kuva 6. Organisaation kasvun vaiheet ja kriisit. (Greiner 1997, s. 402)
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Ensimmainen vaihe l&htee yrityksissa usein liikkeelle yrityksen perustajan luovuudesta
ldhted markkinoimaan tuotetta tai palvelua markkinoille, jolloin yrityksen johtamiseen
ei juurikaan Kiinnitetd huomiota. Yrityksen viestintd on parhaimmillaankin satunnaista
ja epé&muodollista. Yrityksen pdatokset tehdddn pitk&lti markkinaldhtGisesti
asiakaspalautteen perusteella. Té&ma johtaa ensimmadiseen Kriisiin johtajuudesta
yrityksen kasvaessa, jossa lisdantyvaa henkiloméarad ei pystytd johtamaan
epamuodollisen viestinndn kautta, eikd uusilla tyontekijoilla ole samaa sitoutumista
yrityksen tuotteisiin tai palveluihin kuin perustajilla on. Samalla yrityksen johto kokee
uuden johtamisen vastuun epdmukavaksi taakaksi, ja pyrkivat tekemaan asiat kuten
“hyvind vanhoina aikoina” tehtiin. Ratkaisuna t&dhdn ensimmaiseen Kriisiin on
organisaation ensimmainen uusiutuminen johtamisen Kkriisista. Ratkaisuna tahan Kriisiin
on vahvan johtajan rekrytoiminen yrityksen ulkopuolelta, jolla on riittdva osaaminen ja
tietotaito uusien johtamistekniikoiden ja kéytantdjen kayttdonottoon. Suurimpana
riskind tdman ratkaisun toteutumiselle on omistajien voimakas halu puuttua yrityksen
johtamiseen, vaikka he olisivatkin sopimattomia johtamaan yritystd. Ensimmaéinen
organisaation kehityskohta onkin I6ytda ja asettaa virkaan voimakas johtaja, jonka
yrityksen omistajat hyvéksyvat ja joka pystyy yhdistdméddn organisaation yhdeksi
toimivaksi kokonaisuudeksi. (Greiner 1997, s. 403)

Yritykset nauttivat ensimmaisen vaiheen ongelmista selvittydan yleensé vaiheen, jossa
saavutetaan kasvua osaavan johdon alaisuudessa. T&ssd kehittymisen vaiheessa on
yleistd, ettd yrityksesséd toiminnallinen organisaatio esitelldadn yrityksessa, erotellen
tukitoiminnot ydintoiminnoista ja henkiloston tyonkuvat tulevat
yksityiskohtaisemmiksi. Liséksi yrityksessa otetaan kayttdon kannustinjéarjestelmid,
budjetteja ja laadullisia maarityksid. Myods kommunikointi muuttuu muodollisemmaksi
ja persoonattomammaksi, kun organisaation johtamisen tasot lisdantyvat. (Greiner 1997,
s. 403)

Uusi johto ja tarkeimmat paallikot ottavat suurimman vastuun toiminnasta ja alemman

tason paallikoita pidetddn enemmankin operationaalisen toiminnan asiantuntijoina kuin
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itsendisina paatoksentekijoind. Taméa johtaa toiseen kriisiin organisaation kehityksessa,
jossa operatiivisen paallikkbtason osaaminen ja markkinatuntemus kasvavat
suuremmiksi kuin ylimman johdon. He ovat tilanteessa, jossa heidén tulee valita
seuraavatko toimintaohjeita vai ottavatko paatdksenteon omalle vastuulleen. Toinen
organisaation kasvun Kriisi vie organisaation alempia tasoja entistd itsendisempéaén
toimintaan, jonka ratkaisu organisaation kehittymisen kannalta on yha suurempi
asioiden delegoiminen paéallikkotasolle. Vaikeutena tésséd tulee ylemmén johdon kyky
antaa vastuuta tehtdvistd, joita he ovat aikaisemmin menestyksekkaasti hoitaneet.
Toisaalta taas paallikkotaso ei ole tottunut tekeméan péatoksié itsendisesti, mika johtaa
usein yrityksen toiminnan heikkenemiseen tdssd organisaation kehityksen vaiheessa,
joka taas johtaa ylimmén johdon pyrkimykseen pitdd Kkiinni keskitetystéa
johtamiskulttuurista. Tama taas aiheuttaa paallikkotasolla lisaa pettymyksen tunteita ja

yh& useampi jattaa tassa vaiheessa yrityksen. (Greiner 1997, s. 403)

Seuraavassa kehitysvaiheessa, jossa tehtdvien delegoiminen nousee organisaation
kehittymisen veturiksi, organisaation rakennetta on hajautettava. Tamén johdosta
vastuuta lisdtdan merkittavasti péallikkotasolla yksikdissa ja markkina-alueilla,
tulosyksikoitd ja bonuksia kdytetddn motivaation tehostamiseen, ylin johto pitaytyy
johtamisessaan vain  poikkeustilanteiden johtamiseen perustuen jaksottaiseen
raportointiin  kentdltd. Tassd vaiheessa johto keskittyy myds tekeméan uusia
yritysostoja, joita voidaan liittd4 osaksi muita hajautettuja yksikoitd. Kommunikaatio
ylhaaltapéin on harvempaa, yleensa viestintad, puhelinkeskusteluja tai lyhyitd kdynteja
kentalla. Lisééntyneen delegoinnin vaihe auttaa laajentumaan, koska paallikkotaso on
paremmin motivoitunutta ja pystyvat nopeammin vastaamaan asiakastarpeisiin sek&
kehittdmaan toimintaa. (Greiner 1997, s. 404)

Tama johtaa vaistdmatta tilanteeseen, jossa kolmas organisaation Kkriisi nousee esiin.
Yrityksen ylin johto kokee oman kontrollin heikkenevan kentélla tehtaviin paatoksiin.
Itsendiset paallikot vievat toimintaa omalla tavallaan eteenpéin, ilman koordinoituja

suunnitelmia, rahankéytt6d, tekniikoita ja henkildstoresursseja kokonaisorganisaation
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kanssa. Tamé& vie organisaation kehittymisen kolmanteen vaiheeseen, kun ylin johto
pyrkii saavuttamaan kontrollin takaisin kokonaistoiminnasta. Osa ylimmasta johdosta
pyrkii palauttamaan keskitetyn johtamisen, joka usein epdonnistuu toiminnan
laajuudesta johtuen. Eteenpdin suuntautuneet yritykset vievdt toimintaa eteenpdin
enemman koordinoidulla menetelméll&. (Greiner 1997, s. 404)

Neljannesséd vaiheessa, kehittymiselle koordinoinnin kautta, on tyypillistd, etta
yrityksessa hyddynnetddn muodollisia systeemeja lisédmaan koordinoituja kaytantoja.
Liséksi ylin johto ottaa aloitteen ja hallinnon ndiden uusien k&ytantdjen kaytOssa.

Esimerkkejé tallaisesta kaytannoista ovat:

e hajautetut yksikot kootaan ryhmiksi,

e muodolliset suunnitteluprosessit maaritellddn ja seurataan tarkasti niiden
kayttoa,

e hallinnon henkilostéa lisatdédn hallinnoimaan yrityksen uusia jarjestelmia seké
arvioimaan linjajohdon toimintaa,

e jokaista yksikkoryhmaa pidetddn omana investointiryhménéén, jossa padoman
tuotto on yksi tarkeimmista kriteereista rahaa jaettaessa toimintaan,

e tietyt tekniset toiminnot, kuten tiedonhallinta, hajautetaan paakonttorilla omiksi
toiminnoikseen, kun taas péivittdiset operatiiviset péaatokset pysyvat

hajautettuna.

N&ma uudet koordinointisysteemit parantavat yrityksen kasvua, tehokkaamman
resurssien hyodyntdmisen kautta. Ne kehittavat paallikkétasoa katsomaan laajempaa

kuvaa toiminnosta, paikallisen yksikkonsa ulkopuolelle. (Greiner 1997, s. 405)

Koordinoinnin lisddminen johtaa kuitenkin luottamuksen heikkenemiseen paakonttorin
ja kentan valilla. Kasvava maaréd ohjelmistoja ja systeemeja alkaa kayda yli jarkevan
kéaytettdvyyden maaran. Syntyy niin sanottu punaisen nauhan Kkriisi. Esimerkiksi
linjajohto saa enenemassd méarin ohjausta henkildstéasioissa henkil6iltd, joilla ei ole

kaytdnnon tuntemusta paikallisista olosuhteista. Linjajohtoa taas kritisoidaan
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yhteistyokyvyttomyydestd ja tiedonkulun puutteista. Lisdksi kaikki Kritisoivat
byrokraattista jarjestelmad, joka on syntynyt. Jarjestelma ajaa ohi ongelmien korjauksen
ja uusien innovaatioiden synty heikkenee. Toisin sanoen organisaatio on kasvanut liian
suureksi ja monimutkaiseksi, jotta sita voisi johtaa muodollisilla ohjelmilla ja tiukoilla
systeemeilld. (Greiner 1997, s. 405)

Viimeisessa viidennessa vaiheessa punaisen nauhan Kkriisid pyritdén voittamaan vahvalla
ihmisten valisellda yhteistyolla. Sosiaalinen kontrolli ja itseohjautuvuus korvaavat
muodollisen ohjauksen. Tdma muutos on erittdin hankala niille, jotka ovat olleet
osallisena vanhan systeemin luontiin samoin kuin niille linjajohdon jasenille, jotka ovat
luottaneet tiukempaan muodolliseen johtamiseen. Viidennen vaiheen Kehitys
organisaation kehityksessa keskittyy joustavaan lahestymiseen johtamisessa, jolle on

luontevaa:

o fokusoituminen nopeaan ongelmien ratkaisuun ryhmatyGoskentelyll,

e tyoryhmat muodostuvat lapi organisaation eri tehtaviin,

e padkonttorin henkilostéd véahennetdan, uudelleen sijoitetaan ja yhdistetdédn
asiantuntijaryhmiksi,  joiden tehtdvd on  konsultoida, ei  johtaa,
linjaorganisaatiota,

e usein Kkehitetddn matriisiorganisaatio, oikean osaamisen varmistamiseksi
ongelmanratkaisu ryhmissa,

e aiemmat muodolliset systeemit yhdistetddn ja yksinkertaistetaan yhdeksi
kokonaisuudeksi,

e koulutusohjelmia  luodaan  johdon  osaamisen  lisédmiseksi, etenkin
kayttdytymisopin ja ihmissuhteiden osalta, paremman ryhmatydskentelyn
saavuttamiseksi ja konfliktien valttdmiseksi,

o reaaliaikainen tietojarjestelméa yhdistetdan paivittaiseen johtamiseen,

o taloudelliset kannustimet ovat enemmankin sidottuja ryhmén tehokkuuteen kuin
yksittaisen henkilon suoritukseen,

e organisaatio kannustaa uusien kaytantdjen kokeilemista.
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Greiner (1997, s 406) antaa vield oman ndkemyksensd olisi seuraava murros
viidennessé vaiheessa, joka hanen mukaansa liittyisi henkildston henkiseen vésymiseen
ja jaksamiseen organisaatiossa. ratkaisuna hanen mukaansa voisi olla ohjelmat, jotka
sallivat henkiléston véliajoin hengéhtad, esimerkiksi tuplaorganisaation avulla. T&ssé
henkil0std vaihtaa ajoittain tehtdvia, sallien henkiloiden keratd voimia ajoittain
tiukkojen rutistusten jalkeen. Greiner esittdd julkaisussaan muitakin ratkaisuja
ongelmaan. (Greiner 1997, s 405 - 407)

Greigerin paatelmat ovat johdonmukaisia ja toimivat varmasti, mikali organisaatio ja
yritys kasvavat orgaanisesti ilman yritysostoja. Mikali yritysostoja tapahtuu, on
merkittavana riskind, ettd organisaatiossa saattaa olla samanaikaisesti kaynnissa useita
kriiseja ja murroksia. Tallaisessa tilanteessa ratkaisun ldytdminen ja toiminnan
ohjaaminen seuraavalle yhteiselle tasolle voi osoittautua haastavaksi. Tulisiko
yritysostojen yhteydesséd lahted ratkaisemaan organisaation kriisejad alimmalta
mahdolliselta tasolta vai pyrkid ratkaisemaan niita kaikkia yhta aikaa, on tutkimisen

arvoinen asia.
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5. Suorituskyvyn johtamisjarjestelman luonti ja implementointi

Tassa luvussa esitelldan tutkimuksen empiirista osuutta. Nakokulma on voimakkaasti pk

— yrityksen ja etenkin logistiikan palvelutuotantoyrityksen nakdkulma.

5.1. Logistiikan palveluntuotantoyritykset

Logistiikan palveluntuotantoyrityksen voidaan Suomessa jakaa Okkosen ja Lukan

(2004, s. 16) tutkimusraportin mukaan viiteen eri tyyppiin:

kansainvalisiin kuljetusl&htoisiin yrityksiin,
kansainvalisiin kuljetusyrityksisté riippumattomiin yrityksiin,
kotimaisiin kuljetuslahtoisiin yrityksiin,

kotimaisiin kuljetusyrityksista riippumattomiin yrityksiin ja

o B~ w0 D

tukkureista tai alihankinnasta logistiikkapalveluntarjoajiksi laajentuneisiin

yrityksiin.

Esitetyn jaon mukaan yritykset ovat syntyneet ajatuksesta tarjota erikoistuneita
logistiikkapalveluita asiakasyrityksille, heidan vaatimustensa mukaisesti. Tama
mahdollistaa asiakasyritysten keskittymisen omaan ydinosaamiseensa ja mahdollistaa

kilpailuedun saavuttamisen kilpailijoihin ndhden. (Okkonen & Lukka 2004, s 16.)

Usein logistiikan palveluntuotantoyritykset ovat keskittyneet tietylle toimialalle,
mahdollistaen erikoistumisen palveluntarjonnassa. Toimialan valinta noudattaa samaa
linjaa, kuin markkinoiden kehittyminen maailmalla. Suurin osa yrityksisté tarjoaa perus
logistiikkapalvelun lisdksi jotakin lisdarvopalvelua, jotka ovat usein asiakaskohtaisia
ratkaisuja. Edelld esitetyssa tutkimusraportissa palvelut on jaettu seuraaviin eri
palvelukokonaisuuksiin: asiakaspalvelu, IT ja tiedonsiirtoratkaisut, laatujarjestelmat ja
laaduntarkkailu,  hankinnat, tuotannolliset lisdarvopalvelut, varastointi- ja
pakkauspalvelut, kuljetus ja jakelupalvelut, huolinta- ja tullauspalvelut, postituspalvelut,
paluulogistiikka ja kierratyspalvelut sekd muut palvelut. (Okkonen & Lukka 2004, s.
18)
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Tassa tutkimuksessa kasitelty yritys on  keskittynyt logistiikkapalveluissaan
varastointipalveluihin  sekd tuotannollisiin  lisdarvopalveluihin.  On  kuitenkin
huomioitava, ettd yrityksen varhainen vaihe elinkaarella tulee mit4 todennakdisimmin
vielad vaikuttamaan valittuun palveluun ja mahdollisesti toimialaan, jolle palveluita

tarjotaan.

5.2. Tutkimuksen kohde yritys

Tutkimuksen kohdeyritys on sisalogistiikan ulkoistuksiin erikoistunut yritys, joka on
perustettu vuonna 2009. Omistajapohjansa kautta Kkilpailijoistaan erottautuva
palveluntuottaja pohjaa osaamisensa omistajiensa ydinosaamiseen. Yrityksen tdman
hetkiset padasialliset asiakkuudet ovat teollisuus yrityksia eri toimialoilta, jotka ovat

ulkoistaneet sisalogistiikkaansa kokonaan tai osittain yritykselle.

Toisena padomistajana on suomalaistaustainen materiaalin siirto- ja kuljetuskalustoa
valmistava yritys, joka on nykyisin osa suurta kansainvélistd konsernia. Sen
paatoimialana on materiaalin siirto- ja késittelylaitteiden tekeminen ja palveluiden
tarjoaminen niiden huoltoon ja yllapitoon. Yritys oli aiemmin poérssiyhtio, ennen kuin
kansainvalinen suuryritys osti yrityksen osake-enemmiston. Yhteisyritykseen tama

yritys tuo vankan laiteosaamisen.

Toisena padosakkaana on suomalainen henkildstovuokrausyritys.
Henkilostovuokrausyrityksen  ydinosaamiseen  kuuluvat  henkiloston  vuokraus
logistilkan ja rakentamisen tehtdviin ja henkilostohallintoon liittyvat toimet.
Yhteisyritykseen se tuo henkilostohallinnon ja rekrytoimisen osaamista. Yrityksella on
toimintaa usealla paikkakunnalla ja sen tavoitteena on laajentua tulevaisuudessa

merkittavasti.
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Tutkimuksen kohdeyrityksen liikeideana on yhdistdd materiaalinsiirtolaitevalmistajan ja
henkilostévuokrausyrityksen ydinosaamiset palvelukokonaisuudeksi, jolla pystytdan
joustavasti ja kustannustehokkaasti tarjoamaan asiakkaille sisélogistiikan palveluja
asiakkaan kulloisenkin tarpeen mukaan. Vaikka palvelu onkin rajattu sisalogistiikkaan,
ovat palvelun ostajasta riippuen toiminnot hyvin erilaisia. Palveluntuotannon luonne
rilppuu  palvelunostajan  toiminnasta ja kulloisestakin tarpeesta, esimerkiksi

kausivaihteluiden aiheuttamien lisakustannusten minimoimiseksi.

Peruspalveluna yritys tuottaa asiakkailleen kuukausihintaista palvelua sisaltden
tarvittavat koneet ja laitteet. Henkilostéd kuhunkin kohteeseen palkataan palvelun
madrittdman perustarpeen mukaan. Perustarpeen ylittdvalta osata yritys ostaa
lisdresursseja toiselta omistajayritykseltddn vuokrahenkildiden muodossa. Télla
mahdollistetaan nopea reagointi vaihteleviin resurssitarpeisiin henkildstoresurssien

osalta ja saavutetaan kustannussaastoja perinteiseen henkildstéresursointiin nahden.

5.3. Lahtotilanne

Toimintansa alkumetreilla olevalla yritykselld ei ole olemassa kaytédnt6ja tai
toimintatapoja, joilla johtaa ja analysoida yrityksen toimintaa ja tilaa. Jotta yrityksen eri
osa-alueista ja asiakkuuksista saataisiin luotettavaa ja oikeanlaista tietoa yrityksen
johdolle, on suorituskykymittariston luominen yrityksen operatiivisen toiminnan
kannalta tarkedd. Tatad tarkoitusta varten aloitettiin projekti koko yrityksen

suorituskyvyn johtamisjérjestelmén luomiseksi.

Yrityksen lyhyen historian vuoksi, yrityksessé ei ole luotu tai maaritelty kaikkia sen
ydinprosesseja. L&htotilanne yrityksen suorituskyvyn johtamisjarjestelméalle on siten
sekd helppo, koska vanhoja kaytantdja ei ole rasitteena. Toisaalta kaikki tyo joudutaan

tekemddn uuden toiminnan maéérittelyjen pohjalta, jolloin valmista materiaalia tai
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historiatietoa ei ole mahdollista hyodyntdd. Samoin omistajien tietotaito uudesta
toimialasta ei ole kattavaa, joten heiltd saatava jo kehitettyjen toimintamallien hy6ty on

rajallista.

Osana téat4 prosessia on asiakkuuskohtaisten mittaristojen luominen, joka antaa tietoa
yrityksen johdolle operatiivisen toiminnan onnistumisessa ja asiakastyytyvaisyydesté.
Yrityksen toiminnan luonteen vuoksi kaikki yrityksen ulkoistusprojektit ovat omia
kokonaisuuksiaan. Yrityksen ylin johto sijaitsee fyysisesti eri paikassa asiakkuuksien
kanssa, mika asettaa tiedonkululle omat tiukat vaatimuksensa. Tdman tiedonkulun
varmistamiseksi ja monipuolistamiseksi, toteutettiin tutkimuksessa jaljempana esitettdva
suorituskyvyn mittausjarjestelman suuntaviivat, joiden avulla voidaan kerété tarvittavaa
tietoa operatiivisesta toiminnasta. Tatd tietoa voidaan hyoddyntad yrityksen ja
asiakkuuksien  kehittdmiseen  sekd asiakaskohtaisen palautteen  antamiseen

asiakasyrityksille.

Oman haasteensa prosessille asettaa yrityksen omistuspohja, jossa toinen yritys on
kansainvélisessa omistuksessa oleva suuri, entinen porssiyritys ja toinen omistaja on
pieni yrittdjdpohjalla toimiva henkildstovuokrausyritys. Toiminta kulttuurien erot ja
ison yrityksen raskaampi paatoksentekotapa aiheuttavat aika-ajoin toimintaympaéristojen
tormayksia, jotka vaikeuttavat yrityksen toimintaa ja eteenpdin vientid. Taméa korostaa
yrityksen selkeén tavoitteen ja strategian merkitysta suorituskyvyn mittausjarjestelmaa

luotaessa.

5.4. Suorituskyvyn johtamisjarjestelman maarittely

Tutkimuksen empiirinen osuus tehtiin syksylld 2010, jolloin muodostettiin ké&sitys
yrityksen tilasta ja luotiin sen pohjalta suorituskyky mittareita. Luotujen mittareiden

pohjalta muodostettiin  yritykselle asiakaskohtaiset suorituskykymittaristot ja
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yrityskohtainen  suorituskykymittaristo  antamaan  yrityksen  johdolle tietoa

paatoksenteon tueksi.

Yrityksen suorituskyvyn johtamisjarjestelmad madriteltdessa suorituskyvyn mittaus on
jaettu kahteen osaan: yritystason mittareihin ja asiakastason mittareihin (Kuva 7.).

Asiakastason
tuottavuus
matriisi
Asiakas 1

Asiakastason 2 Asiakastason
tuottavuus letVSta So n tuottavuus
matriisi matriisi

Asiakas X, m itta riSto Asiakas X,

Asiakastason
tuottavuus
matriisi

Asiakas X,

Kuva 7. Suorituskyvyn mittausjérjestelméan rakenne

Yritystason mittaristo pitdd sisélld&n asiakastason mittaristot, jolloin yritystason
mittaristo antaa kokonaiskasityksen yrityksen toiminnasta yrityksen ylimmalle johdolle.
Yritystason mittaristossa on myos talouden ja markkinoinnin mittarit, jolloin mittaristo
antaa mahdollisimman kattavan kuvan koko yrityksen eri osa-alueiden toiminnasta.
Yritystason mittareita valittaessa merkittdvassa roolissa olivat johdon ja yrityksen
hallituksen haluama tieto. Tata selvitettiin haastattelemalla yrityksen toimitusjohtajaa ja
hallituksen puheenjohtajaa. Mittareiksi valittiin alkutilanteeseen sellaisia mittareita,

joiden tietoa haluttiin seurata ja joiden mittaaminen ei aiheuttaisi suurta resurssia.
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Kaytannossa mittarit valittiin niin, ett4 mitattu tieto oli valmiiksi saatavilla talouden ja

myynnin raporteista.

Asiakastason mittaristot keskittyvat kukin yhden asiakkuuden suorituskykyyn ja antavat
operatiiviselle johdolle tietoa operatiivisen toiminnan onnistumisesta ja asiakkuuksien
kulloisestakin tilasta. Asiakaskohtaisia mittaristoja on tarkoitus kéyttdd myds
asiakaskohtaisen raportoinnin vélineend, tarkasteltaessa asiakaskohtaisten tavoitteiden
toteutumista ja kehittymistd. Asiakastason mittareita valittiin kéyttoon tutkimuksessa
sen mukaan, mité asiakas halusi mitata, mité itse yritys halusi mitata ja néita seurattiin
yhteisissa palavereissa. Mittarit ovat operatiivista toimintaa kuvaavia ja niiden tieto

saadaan joko omasta palveluntuotannosta tai asiakkaan jarjestelmisté.

Kuvassa 8. on esitetty suorituskyvyn mittausjarjestelmén hierarkkisuus, jossa
korkeimmalla tasolla on yritystason mittarit, keskimmaisella tasolla asiakaskohtaiset
mittaristot ja alimmalla tasolla yksittdiset mittarit. Alimman tason mittareiden

tavoitteena on tukea suorituskyvyn johtamisjarjestelmaa aina ylimmalle tasolle asti.

Asiakastason
mittaristo

Yksittaiset
mittarit

Kuva 8. Yrityksen suorituskyvyn mittausjarjestelman hierarkia
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5.4.1. Yritystason suorituskyky

Yritystason suorituskyvyn johtamisjarjestelman tarkoituksena on antaa, nopeasti ja
helposti ymmarrettdvassa muodossa, tietoa yrityksen toiminnasta. Koska mittaristolla
pyritadn kattamaan koko yrityksen toiminta aina taloudellisista tiedoista operatiiviseen,
muodostuu yritystason mittaristo kahdesta osasta: yrityksen liiketoiminnan mittarit ja
asiakaskohtaisista mittaristoista. Kuvassa 9 on esitetty edelld mainittu graafisessa

muodossa.

Yritystason
mittaristo

Yritystoiminnan Asiakaskohtaiset
mittarit mittaristot

Kuva 9. Yritystason mittariston muodostuminen

Yritystason mittariston suunnittelussa lahtokohdaksi valittiin Balanced Scorecard:in
(my6hemmin BSC) né&kodkulma suorituskyvyn mittaukseen. Valinnan perusteena oli
BSC:n antava laaja, kéytdnnossd koko yritystoiminnan kentén kattavat nékokulmat,
jotka antavat hyvin kasityksen yrityksen suorituskyvysta. Jérjestelmétasolla todettiin
BSC:n olevan liian raskas jarjestelmé& seka kustannuksiltaan ettd yllapidoltaan, jotta se
olisi varsinaisesti otettu kayttoon yrityksessa. Nain ollen tutkittiin muita kevyempia ja

joustavampia vaihtoehtoja suorituskykymittariston alustaksi.
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Né&kokulmista sisdiset prosessit muodostuvat asiakaskohtaisten —mittaristojen
keskiarvosta. Ndin saavutetaan yhteys yritystason suorituskyvylle ja asiakaskohtaisille
suorituskyvyille. Koska asiakaskohtaiset mittarit ovat merkittdva osa yrityksen
toimintaa ja yrityksen padasiallisen tulonlédhteen kohde, on tarkeaé, ettd asiakaskohtaisia

mittaristoja kasitelladn myos yritystasolla riittavalla tarkkuudella.

ST

[ Asiakas
/

[ Sisaiset prosessit ]

/

Innovatiivisuus ja toiminnan kehitys ]

Aika

Kuva 10. Syyseurauskuvaus (mukailtu: Saari 2004)

Kuvassa 10. esitetyn syyseurauskuvauksen tarkoituksena on selventdd, miten eri
nakokulmat liittyvét toisiinsa ja miten ne ajoittuvat aikajanalle. Innovatiivisuus ja
toiminnan jokapéaivéinen kehittdminen ovat mittariston perusta. Sitd kautta paastdén
sisdisiin  prosesseihin, asiakkaiden tyytyvdisyyteen ja lopulta taloudellisesti
tulokselliseen liiketoimintaan. Tutkimuksen kohdeyrityksessd lahdetddn luonnollisesti

hakemaan markkinaosuutta juuri innovatiivisen konseptin kautta.

Seuraavassa on esitetty tarkemmin eri ndkokulmia ja millaisilla mittareilla niitd on case

esimerkissa lahdetty mittaamaan:
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Talouden nadkokulma

Talouden mittarit keskittyvat yrityksen kannattavan kasvun mittaamiseen. Kasvua ja
yritystoiminnan laajuutta kuvaavat mittarit ovat yrityksen liikevaihtoa mittaavia
mittareita.  Yrityksen kannattavuuden mittaamiseen soveltuu hyvin yrityksen
kayttokatteen tai tuloksen mittaaminen.

Né&illd mittareilla pystytddn antamaan yrityksen johdoille ymmarrys yrityksen
taloudellisen tilanteen muuttumisesta, sekd toiminnan laajuuden muutoksista.
Pelkastdan esimerkiksi tyontekijamadrééd tai toimipisteiden méaardad mittaamalla ei
varsinaisesti pystyta toiminnan laajuutta mittaamaan, koska yrityksen tuottamat palvelut

voivat vaihdella suuresti eri asiakkuuksien valilla.

Asiakas

Asiakkaan tyytyvaisyys ja asiakkaan sitoutuminen ohjaamaan ulkoistettua palvelua,
ovat tdrkeitd yhteistoiminnan kannalta. Asiakastyytyvdisyys on néistad kriittisempi
mittari, koska tyytyvdinen asiakas on halukas jatkamaan ja laajentamaan tuotettua
palvelua. Sitoutunut asiakas taas on halukas kehittdm&an ja investoimaan tuotettua
palvelua yhdessa palvelun tuottajan kanssa.

Asiakastyytyvéisyyden mittaamiseen voidaan k&yttdd esimerkiksi kuukausittain tai
vuosineljanneksin suoritettua asiakaskyselyd, jolla kartoitetaan asiakkaan tyytyvaisyytta
toimintaan. Asiakastyytyvaisyyden mittausregfenssi ei saa olla liian pitkd, jotta
muutoksiin asiakaskokemuksessa pystytdan reagoimaan riittdvan nopeasti. Myos
erilaisia asiakaspalautteita voidaan mitata. Tassa on tarkedad mitata seka positiivista etta

negatiivista palautetta.
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Innovatiivisuuden ndakokulma

Yrityksen toiminnan ja asiakassuhteiden séilyvyyden kannalta yrityksen kehittdminen ja
toimintojen jatkuva tehostaminen ovat kriittisia menestystekijoitd. Yritys voi menestya
palveluntuottajana vain kykenemalla kehittdmaén asiakkaidensa ulkoistamia logistisia
toimintoja tehokkaammaksi ja tatd kautta kustannustehokkaammaksi. Usein
ulkoistusasiakkaat vaativat kustannussaastoja palveluntuottajalta, koska tuotettu palvelu
on palveluntuottajan ydinliiketoimintaa ja palveluntuottaja on siina nain ollen parhaassa
mahdollisessa positiossa kehittaméan liiketoimintaa. Hinnoittelumallilla on téssd suuri
merkitys. Perinteinen tuntiperusteinen hinnoittelumalli ei aktivoi palveluntuottajaa tai
palvelunostajaa  kehittdmddn toimintaa. Toiminnan  kehittymisen  kannalta

hinnoittelumallin tulee perustua suoritteisiin, joita palvelussa tarjotaan.

Kehityksen mittareita voivat olla esimerkiksi tehtyjen aloitteiden maaréa, aloitettujen tai
lapivietyjen kehitysprojektien maard. Euromadrédisend mittarina voidaan toimintaa

mitata toiminnan kehityksestd saavutettua saastoa.

Sisdiset prosessit

Siséisilla prosesseilla kuvataan tdssa kunkin yksittdisen asiakkuuden suorituskykya.

Tatd on tarkemmin kuvattu luvussa 5.4.2. Asiakaskohtainen suorituskyky.

Yritystason suorituskykyyn sisdisilla prosesseilla on merkittdva osuus. Ndama kuvaavat
yrityksen palvelutuotantoa ja sen suorituskykya. Palveluntuotantoyrityksessd ndma

mittarit antavat kuvan yksikdiden kyvysta tuottaa sovittua palvelua palvelun ostajalle.
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5.4.2. Asiakaskohtainen suorituskyky

Yrityksen tavoitteena on mittaristoa luotaessa asiakastasolla kannattava ja tyytyvadinen
asiakas. Jotta tah&n paastadn, on palvelua tuotettaessa pystyttéva tarjoamaan asiakkaalle
sen haluama palvelu sovitulla tavalla, sovituin laittein ja resurssein. Palveluntuottajan ja
palvelun ostajan kannalta térkeimpand voimavarana palvelun tavoitteeseen
paasemisessa on motivoitunut ja tyytyvéinen tyontekija, joka vastaa palvelun
tuottamisesta.

Taman tyon case asiakkuutena kaytettiin yrityksen ensimmaistd ulkoistusasiakkuutta,
suurta suomalaista koneenrakennusyritystd. Tutkimuksen kohdeyritys on tuottanut
ulkoistuspalvelua heille vuoden 2010 alusta alkaen.

Suorituskyvyn maéarittelyprosessi aloitettiin tutustumalla palveluntuottajan ja —ostajan
valiseen palvelusopimukseen, jossa méaritellddn tuotettava palvelu ja sen laadulliset
kriteerit. Palvelusopimuksesta havaittiin palvelunostajan maaritelleen laadullisia
mittauskohteita jo sopimusvaiheessa. Niiden konkreettinen seuranta on kuitenkin jaanyt
toteuttamatta, palvelunostajan tuotannon alasajojen takia. Palvelunostajan méaarittelemia
mittareita ovat: palvelun laatu, palvelun nopeus ja saatavuus, tehtyjen reklamaatioiden
madrd, tyotapaturmien ja l&helta piti -tilanteiden m&érd seka parannusehdotukset ja
aloitteet. Suorituskyvyn mittausjarjestelméksi valittiin suunnittelun alkuvaiheessa
suorituskykymatriisi. Sen vahvuutena on mahdollisuus integroida suorituskyvyn eri
tasoja tehokkaasti (Neely et al. 1995).

Kuvassa 11 on esitetty palveluntuotannon mittariston tasot, jotka on saatu tutkimalla
palvelusopimuksessa sovittujen mittareita ja tehty niiden perusteella jako yleisiin
suorituskyvyn tasoihin. Mittaristossa on nelja tasoa: henkiléstd, toiminnot, laadulliset

osat seka asiakastyytyvaisyys.
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Alimmalla tasolla ovat henkildston hyvinvointiin ja tydssé viihtymiseen liittyvéat
mittarit. Tdma on toiminnan kannalta oleellinen taso, koska henkiléstd luo pohjan koko
operatiivisen toiminnan onnistumiselle. Mikali henkilostd ei ole tyytyvdista, ei
palveluntuotannolla ole mahdollista padstda myoskdadn muihin sille asetettuihin
tavoitteisiin. Palveluntuottajan mahdollisuuteen tuottaa palveluaan kannattavasti
vaikuttaa merkittavasti henkiloston sairauspoissaolojen maéaard. Tama korostaa

tyéhyvinvoinnin mittaamista yksikoissa.

Toiseksi alin taso kuvaa operatiivista toimintaa, operatiivisen toiminnan kehittymista ja
sen tyoturvallisuutta. T&ma taso on laaja, etenkin ty6turvallisuusmielessa seka
toiminnan kehittdmisen kannalta. Parannusehdotukset, laheltd piti - ilmoitukset ja
aloitteet eivat itsessaan ole palvelunostaja kannalta palvelusopimuksessa nimettyja
palveluntuottajan pakollisia tehtdvid. Kuitenkin palveluntuotannon tehostamisella
saavutetaan kaikkia osapuolia hyddyntavié tehostustoimia, joten mittaria kannattaa pitaa
mukaan mittaristossa. Lisaksi néitd seuraamalla ja toteuttamalla saadaan tyontekijat

osallistumaan ja sitoutumaan tehtaviin kehitystoimiin ja parannuksiin tydymparistossa.

Laheltépiti — tilanteiden ja tyotapaturmien maardd mitataan suhteessa tehtyihin
ty6tunteihin. Mittari on tarked, jotta tydturvallisuutta saadaan parannettua ja kehitettya.
Turvallisuuden liséksi alueella toimivien eri sidosryhmien informointi operatiiviseen
palveluntuotantoon liittyvistd vaaratilanteista ja tidtd kautta turvallisemman
tydympdristdn saavuttaminen, auttaa parantamaa myos palveluntuotannon henkildston

tyohyvinvointia.

Laadulliset osat toiseksi ylimpdna tasona mé&érittdd kuinka hyvin onnistutaan
toteuttamaan sovitut palvelulupaukset. Tdma taso vaihtelee eniten asiakkuuskohtaisesti,
mutta on toisaalta my0s tavoitteeseen n&hden merkittdvin taso hyvaan

asiakastyytyvaisyyteen pyrittdessa. Taman tason mittarit kuvaavat operatiivista
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toimintaa ja sen onnistumista. Mittarit voivat kuvata esimerkiksi palvelun

ldpimenoaikaa tai palveluvastetta.

Palvelun laatu on palvelun ostajan kannalta merkittdvin mittari. Laatua mitataan
tehtavéaluekohtaisesti (fyysinen sijainti) prosentuaalisella tuloksena hyvaksyttyjen
kohteiden lukumé&ard jaettuna kaikkien tarkastettujen kohteiden lukumaéaralla.
Hyvéksyttdvana tasona pidetadn 95 prosentin palvelun laatua. Mittaus tapahtuu
kuukausittain tehtdvan tarkastuskierroksen tulosten mukaan, johon osallistuvat sekéa

palvelun tuottajan ettd palvelun ostajan edustajat.

Palvelun nopeus ja saatavuus mitataan kolmitasoisella jaottelulla. Tasolla A
palvelupyyntddn reagoidaan alle 15 minuutissa, palvelun arvon ollessa tallgin hyva.
Tasolla B palvelupyyntoon vastataan 15 — 30 minuutissa (heikko) ja tasolla C
palvelupyynnon toteutukseen menee yli 30 minuuttia (hylatty). Mittarin tulosta
tarkastellaan kuukausitasolla ja tulosta verrataan kokonaistydtuntien lukuméaéraéan

mittausjaksolla. Taméa kuuluu my6s mittariston laadulliseen osaan.

Ylimmalla tasolla on asiakastyytyvéisyys. Palveluntuotannossa se on luonnollinen
suorituskyvyn maaranpad. Tyytyvéinen asiakas ostaa uudelleen tai kyseessé olevassa

tilanteessa ostaa laajempaa palvelua ja pysyy asiakkaana varmemmin.

Tehtyjen reklamaatioiden mé&ard on tapa mitata palvelun laatua ja virheettomyytta.
Koska palvelu sisaltdd arvokkaiden yksittdisten koneenosien késittelyd, on
reklamaatioiden mé&aran liséksi tarkastelun arvona myods reklamaatioiden
kumulatiivinen arvo. T&atd mittaria mitataan kuukausittain ja se antaa kasityksen

operatiivisen toiminnan virheettomyydesté.
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Osa-alueet Arviointikohteet ja mittarit

Asiakastyytyvaisyys ] ] »
Asiakkaan kokonaistyytyvaisyys tuotettuun palveluun

Mittarit: Asiakastyytyvaisyys
Reklamaatioiden méaara

Laadulliset osat
Laadulliset mittarit:

-Sovittujen palvelujen toteutuminen
-Mittarit: Saatujen tehtavien toteuttaminen

Aluesiisteys ja puhtaanapito ‘g”
3.
c
L7, B
P A
Toiminnot <
Toiminnan kehittaminen <
TyOtapaturmat
Henkilosto

Tyohyvinvointi / tydssa viihtyminen

Kuva 11. Mittarikartta mitattavista osa-alueista

Edella esitetty jako neljaén tasoon toimii yleispétevéna jaotteluna tulevaisuuden uusien
asiakkaiden suorituskyvyn mittausjarjestelméd mietittdessd. Tasojakoa tullaan
kehittamaan tulevaisuudessa edelleen, jotta saavutetaan mahdollisimman hyvin

yrityksen toimintaa tukeva mittaristo.

Mittareista laaditaan mittarikortit, joista ilmenevat kunkin mittarin tarkeimmat tiedot.
Esimerkki mittarikortista on esitetty liitteessd 1. Mittarikortin tehtdvéné on antaa kaikki
tarvittava tieto mittarista mittauksen tekijélle, analysoijalle sek& yrityksen johdolle eli
kaikille mittausjarjestelman sidosryhmille. Myds henkiloston  tietoisuuden ja

ymmarryksen lisdédminen mittareiden osalta on mittarikorttien yksi tehtava.

Tutkimuksen aikana havaittiin, ettei aina kyetd saavuttamaan tilannetta, jossa voitaisiin
toimia pelk&staddn palveluntuottajan valitsemilla mittareilla, koska usein asiakastasolla
yksittdisten mittareiden valinta ei ole vapaata. Usein jo palvelusopimuksessa
madritelld&n kaikki tai osa mittareista, joilla toimintaa ohjataan palvelunostajan
nédkokulmasta. Talléin on mahdollista, etteivat valitut mittarit tue palveluntuottajan
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strategisia paamaaria. Vaihtoehtona olisi lisatd mittareiden maaréa tai yrittad muita

keinoja kayttéden saavuttaa oikea, haluttu tieto toiminnasta.

Palvelusopimuksen voidaan katsoa olevan merkittdvassd asemassa palveluntuotannon
mittaristoa laadittaessa, sen toimintaa ohjaavan vaikutuksen vuoksi. Itse sopimukseen
vaikuttaminen olisi parasta tehdd jo sopimusvaiheessa, jotta palvelusopimuksessa olevat
mittarit tukevat parhaiten palveluntuottajan strategiaa ja tavoitteita. Ongelmalliseksi
tilanteen tekee se, ettd kaikki asiakkuudet ovat erilaisia, mika tarkoittaa kaytanndssa
pidempiaikaista prosessia optimaalisten mittareiden valintaan kunkin asiakkuuden
kohdalla. Tdman johdosta mittareita on hyvin hankala valita ennen toiminnan
operatiivista aloitusta. Lisaksi pieni palveluntarjoaja on hankalassa neuvotteluasemassa
etenkin start up vaiheessa, jolloin tdrkeintd on saavuttaa kasvua, sopimusehtojen

kustannuksella.

5.5. Suorituskyvyn johtamisjarjestelman implementointi

Seuraavissa osioissa on suorituskyvyn implementointiprosessi avattu seké yritystasolla
ettd asiakastasolla. Ylatason yrityskohtainen jarjestelmda muodostuu yrityksen

mittareista ja asiakaskohtaisista mittareista.
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5.5.1. Yritystason johtamisjirjestelmidn implementointi

Organisaatio voi tehdd monia asioita helpottaakseen suorituskyvyn johtamisjarjestelman
implementointia. Seuraavilla keinoilla pyrittiin case yrityksessa saavuttamaan paras

mahdollinen lopputulos implementoinnille:

e varmistettiin aktiivinen tiedottaminen prosessista kaikilla yrityksen tasoilla,

e Kkehitettiin organisaation strategisia tavoitteita ja niiden mittaamista,

e vietiin jatkuvan kehityksen sanomaa lapi organisaation,

e pyrittiin vahentdaméaén havaittuja organisatorisia esteita kehittdmisen tieltd,

e Kkehitettiin organisaatiota ja siina tyoskentelevien tyokuvia,

e aloitettiin palkitsemisjarjestelmén rakentaminen suorituskyvyn

johtamisjarjestelméaa tukemaan.

Yritystason mittariston implementointi on helppoa ja suoraviivaista pienessa
organisaatiossa, kun kaikki organisaation jasenet ovat ymmértineet jarjestelmén
tarkoituksen ja ovat sen takana. Tama etu korostuu start up yrityksessd, jossa yleinen
ilmapiiri on muutenkin innostava ja uutta helposti omaksuva, kunhan yrityksen ylin
johto on antanut tukensa hankkeelle. Tarkempia ohjeita itse mittariston
implementointiin  16ytyy esimerkiksi Tenhunen & Ukko (2001) tekemasta

tutkimuksesta.

5.5.2. Asiakkuuskohtaisen johtamisjarjestelmén implementointi

Asiakkuustasolla mittariston kayttajat ja mittaustiedon keradjat ovat kunkin yksikon
tyonjohto ja tyontekijat. Implementointivaiheessa korostuivatkin tiedottamisen ja
koulutuksen merkitys. Yksikkotasolle mentédessd on yksikoiden tyontekijoiden
osaaminen ja tietotaito mittaamisesta nostettava riittavélle tasolle, jotta he ymmartavét
mittaamisen tarkeyden ja enne kaikkea syyn miksi mittaamista tehd&&n. Samalla

keskijohdon ohjauksen merkitys kasvaa, jotta jarjestelmén implementointi onnistuu.



56

Toisena tarkednd kohtana asiakkuuskohtaisen jarjestelman implementoinnissa on 16ytaa
mittaamisen yhteys paivittaisjohtamisjarjestelmaan. N&in saavutetaan suoraa hyotya
mittaamisesta, joka on helposti todennettavissa tydntekijoille. Taméa lisad mittaamisen
mielekkyyttd ja antaa yrityksen johdolle mahdollisuuden puuttua Kriittisiin

menestystekijoihin palveluntuotannossa.

Hankaluutena asiakkuuskohtaisen johtamisjarjestelman implementoinnissa voidaan
pitdd sitd, ettei henkilostéd ole kovin helppo osallistuttaa mittariston luomiseen,
etenkddn uusissa yksikOissd. Tamé saattaa heikentdd henkiloston sitoutumista
mittareihin ja niiden antamaan informaatioon. HenkilOstolle saattaa jadda myos

epaselvaksi mittaamisen yhteys yrityksen strategiaan ja sen paamaariin.

Implementointivaiheessa on myo6s pyrittdvd hakemaan kunkin eri asiakkuuden osalta
oikeat painotukset mittareille, koska toiminta voi vaihdella hyvinkin paljon
asiakkuuksien vélilla. Nain ollen yhtad yleispatevaa mittaristoa ei voida mydskaan

hyodyntééa kaikissa yrityksen asiakkuuksissa.

5.6. Suorituskyvyn johtamisjarjestelman kehitysohjeet

Kuten edelld on huomioitu, yhden yleispatevan mittariston luominen eri asiakkuuksille
ei ole mahdollista. Seuraavaksi on esitetty lista suorituskyvyn mittausjarjestelmén

kehityksessa huomioitavista asioista uuden asiakkuuden kohdalla:



57

o selkedt tavoitteen palveluntuotannon osalta tulisi méaéarittdd mahdollisimman
aikaisessa vaiheessa, mieluiten jo sopimusvaiheessa (yleensa asiakastyytyvaisyys);

e palvelusopimusta laadittaessa siithen madriteltdvien mittareiden tulisi tukea
asetettuja tavoitteita, ei pelké&stdén palvelunostajan haluamia asioita;

e mittariston tulisi sisaltdd mittareita kaikilta edella mainituilta tasoilta: henkil6sto,
toiminnot, laadulliset osat seka asiakastyytyvaisyys;

e jatkuva henkiltston tiedottaminen tehtavéstd mittaristosta ja sen tavoitteista;

o selkeiden mittarikorttien laadinta, joista selvidaa kaikki tarpeellinen informaatio
mittaristoa kayttaville tahoille;

e mittariston jatkuva kehittdminen ja saadun informaation arviointi.

Mittariston jatkuva arviointi ja kehittdminen ovat tarkeita tekijoitd, jotta mittaristo
pysyy asiakaskohtaisten tavoitteiden ja strategian mukaisena.

Mittariston kehityksen kannalta on térke&d4 miettid, miten jatkossa on mahdollista
saavuttaa seké asiakkaan haluamaa informaatiota ettd yrityksen operatiivisen toiminnan
ohjaamiseen saatavaa informaatiota samoista mittareista. Yksittaisid mittareita jatko
kehitettdessa tulisi mittareiden maarittely suorittaa niin, ettei paallekkaistda mittaamista
tapahdu tai ettei mittareita tarvitse luoda erikseen asiakkaille ja operatiiviselle
toiminnalle. Yhtend toimintamallina on tehd4d mittarit niin, ettd osa mittarin
informaatiosta on hyddynnettévissa asiakkaan vaatimaan tietoon ja lisadmalla muuttujia,
saadaan lopullinen operatiivinen tieto. Esimerkiksi operatiivinen tieto toiminnan
tehokkuudesta ei asiakkaalle ole merkityksellistd, kunhan palvelu tuotetaan asiakkaan
kanssa madriteltyjen aikarajojen sisélld. Asiakasta siis kiinnostaa palvelun
l&apimenoaika. Lapimenoaika ja toiminnan tehokkuus yhdistettynd resurssien kayttoon
taas antaa kokonaiskuvan palvelun onnistumisesta ja kannattavuudesta. Tadma toimii

hyvéna operatiivisena mittarina.
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5.7. Organisaation kasvun strategiset suuntaviivat

Yritykselle saavutetaan vakaa kasvu orgaanisen kasvun kautta. Tahan auttaa myos
nykyinen markkinatilanne, jossa laman jéalkimainingeissa yritykset ovat varovaisia
omien investointiensa suhteen. Tdma helpottaa ulkopuolisen palveluntuottajan asemaa
kilpailutilanteissa, joissa arvioidaan oman palveluntuotannon sailyttamista ja
ulkopuolisen palveluntuottajan ottamista tuottamaan yrityksen ydinprosessien

ulkopuolisia tehtavié.

Orgaaninen kasvu on kuitenkin hidasta, koska tyypillinen ulkoistusasiakkuus saattaa
tarvita jopa  vuoden  ensikontaktista, ennen  kuin se  konkretisoituu
palveluntuotantoasiakkuudeksi. Nopeampaa kasvua saavutetaan aggressiivisella
strategialla kasvun suhteen. Todenndkdiset vaihtoehdot ovat yritysostot tai
fuusioituminen toisen toimijan kanssa yrityskoon kasvattamiseksi. Aggressiivisella
hinnoittelulla ja tehokkaalla myyntity6lla markkinaosuutta voidaan hankkia
Kilpailijoilta. Lisaksi oman markkinaraon loytdminen ja siihen erikoistuminen antaa
Kilpailuetua muihin alan kilpailijoihin. Téllaisia voivat olla esimerkiksi tietylle alalle

keskittyminen tai palvelun tarjoaminen tietylld muista poikkeavalla konseptilla.

Koska kasvun saavuttaminen néill& keinoilla on I&hes mahdotonta suunnitella etukateen,
keskityttiin kasvustrategiassa organisatoriseen kasvuun ja sen hallintaa. Yrityskoon
kasvaessa my0s yrityksen organisaatio kasvaa. Teoria osuudessa esitetyt organisaation
kasvu- ja kriisipisteet tulevat olemaan yrityksen haasteena. Tyon tekovaiheessa oli jo
néhtavissa ensimmaisen Kriisin toteutumista, jolloin omistajien suuri yrittajdhenkisyys
ja halu vieda asioita nopeasti eteenpdin, aiheuttivat epaselvyytta yrityksen strategisissa
suuntaviivoissa ja niiden toteutuksessa. Taman johdosta laadittiin neljd portainen
organisaation kehitys kaavio, jonka puitteissa organisaatiota pyritdan kehittdmaéan ja
viemadan eteenpdin yrityksen koon ja henkilomé&&aran kasvaessa. Péa&kohdat téssa

ohjeistuksessa ovat:
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1. omistajien irtautuminen vaiheittain operatiivisesta toiminnasta ja paatoksenteon
siirtdminen ammattijohdon alaisuuteen,

2. tukitoimintojen, kuten henkiléstohallinnon ja taloushallinnon eriyttdminen
yrityksen ydinliiketoiminnasta,

3. paallikkotason vastuun lisddminen ja yritysjohdon sitoutuminen vastuun ja
vallan siirtoon alaisilleen hallitusti ja valmentavalla otteella,

4. johtamisjarjestelmien luominen ja kehittdminen tiedonsiirron varmistamiseksi

yrityksen omistajien, johdon ja tyontekijoiden vélilla.

Taman ohjeistuksen ja teoriaosuuden tutkimustiedolla on tarkoituksena lisata yrityksen
johdon tietoisuutta organisaation kasvun osalta. Mikali aggressiivisempia yrityskoon
kasvuvaihtoehtoja toteutetaan, on todennakoistd, ettd teoriaosuudessa esitettyja
organisaation kasvun Kriittisid pisteitd on samanaikaisesti useampia organisaatiossa.

Tama aiheuttaa jo muutenkin suureen muutostilanteeseen lisdd haasteita.
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6. Tulokset ja johtopaatokset

Tutkimusraportin -~ viimeisessa luvussa kéydaan l&pi tutkimuksen tulokset ja

johtopaatokset. Lisdksi tarkastellaan tutkimuksen onnistumista ja sen luotettavuutta.

6.1. Tulokset

Alustavasti asiakaskohtaisen mittariston mittaustavaksi valittiin tuottavuusmatriisi
(kuva 12), joka joustavasti kykenee mittaamaan painotetusti asiakkuuden suorituskykya.
Kun suorituskyvyn johtamisjarjestelmaa kehitettiin pidemmélle, todettiin, ettei matriisi
ole sopiva vaihtoehto mittariston valineend. Té&std johtuen kaytiin ldpi muita
varteenotettavia  vaihtoehtoja. Lyhyen arviointiprosessin  jalkeen  péaadyttiin
Lappeenrannan teknillisessa yliopistossa kehitettyyn SAKE jarjestelméaéan. On kuitenkin
huomioitava elinkaarensa alkutaipaleella olevan yrityksen kyky investoida yrityksen
ulkopuolisiin jarjestelmiin, ja ndin ollen ohjelmiston kustannus on merkittdvassa
roolissa  jarjestelmé&d valittaessa. Yrityksen johdon ymmérrys jarjestelmén
mahdollistavasta johtamistydkalusta on toisaalta erinomainen, jonka johdosta
jarjestelmad on alun perin lahdetty rakentamaan. Resurssien kannalta yrityksella ei
kuitenkaan ole mahdollisuuksia yllapitd4d tai rakentaa laaja-alaista ja raskaasti
yllapidettavaa jarjestelmaa.

Suorituskykymatriisi
Pva: . 2010

N ,
& O
N ¥ ]
Asiakastyytyvaisyys
Reklamaatioiden maara

Tyotapaturmat
Palvelun laatu

Palvelun nopeus
Toiminnan kehittaminen

Tyotyytyvaisyys

=] l=Ri=li=]=Ri=li=]=li=1i=]

Total 0

Kuva 12. Tuottavuusmatriisi asiakaskohtaiseen mittaukseen.
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SAKE - mittaristo todettiin kaytdnnollisemmaksi mittariston tyokaluksi, koska siité
saadaan yhdella kirjauksella tehtya kuvaajat seké kdyton jatkuessa historiatieto, suoraan,
ilman ylimadraisid tiedon syottdjad tai siirtoja. Lisdksi jarjestelman kayttddnoton
helppous, nopeus ja alhaiset kustannukset puolsivat jarjestelméan kayttoonottoa. Alusta
asti on ollut selvaa, ettei tamé jarjestelmd kuitenkaan tule olemaan riittavan laaja,

yrityksen kasvutavoitteiden toteutuessa. Talloin tilanne tulee arvioida uudelleen.

Laadittu ohjeistus suorituskykymittaristosta antaa suuntaviivat mittariston luomisesta.
Tutkimus on enemmaéankin ohjeet johdolle, missa vaiheessa ja miten
suorituskyvynmittaukseen tulisi reagoida ja miten mittaamista tulisi kehittdd uusissa
asiakkuuksissa. Ohjeistus ei pyri antamaan implementointiin ohjeita, joita 16ytyy laajasti
muista tutkimusmateriaaleista. Tutkimuksessa ei myoskaan pyritty [0ytdmaan
mittaristolle lopullisia suorituskyvyn raja-arvoja. Niiden kehittdminen ja paivittdminen
seuraavat, kun mittariston k&ytostd on saatu kokemusta. Yleisesti tarkasteltuna on
huomioitava, ettd mikali toinen yritys haluaa toistaa tehdyn tutkimuksen ja verrata sen
tuloksia, on merkittdvad huomioida yrityksen varhainen vaihe yrityksen elinkaaressa,

toiminnan luonne seké yrityksen koko.

Tyon puolueettomuuteen vaikuttaa tutkimuksen laatijan oma kokemus ja ndkemys alan
toiminnasta ja sen johtamisesta. Myos tyon laatijan koulutusohjelman suuntautuminen
ja opetusmateriaalit ovat vaikuttaneet omalta osaltaan péadstyihin lopputuloksiin.
Vastaavia jarjestelmid voi olla myds muualla, joita tasséd tutkimuksessa ei ole késitelty.
Tamén johtopdatoksen perusteella voidaankin todeta, ettd mikali tutkimusta olisi
laadittu laajemmalla kokoonpanolla, eri lahtokohdista olevien henkil6iden toimesta,
olisi tutkimuksesta saatu kattavampi ja tarkempi. Laitettakoon kuitenkin merkille, etta
tutkimuksen tavoitteena oli kdynnistédad case yrityksen johtamisjarjestelman kehitys, ei
toteuttaa kaiken kattavaa suorituskyvyn johtamisjarjestelméaa. Myos tutkimuksen toisen
tavoitteen organisaation kasvun strategisen tarkastelun tarkoituksena oli selventaa
yrityksen johdolle, millaisia ongelmia ja haasteita kasvava organisaatio tuovat

mukanaan.



62

Tarkasteltaessa suorituskyvyn johtamisjérjestelmén rakentamista
yksityiskohtaisemmalla tasolla, voidaan todeta, ettd tutkimuksessa kaytiin kaikki teoria
osuudessa esitetyt vaiheet jarjestelman rakentamisesta. VVoidaan sanoa, etta tdma taso oli
aloittelevan yrityksen ja toimialan huomioiden riittavan laaja. Mikéli tutkimus halutaan
toistaa, on huomioitava etenkin yrityksen toimiala ja sen haasteet ja mietittava kunkin
toimialan erityispiirteitd. Ndain voidaan parantaa tutkimuksen toistettavuuden
luotettavuutta ja kattavuutta. Etenkin yksikkdtason mittaamisessa toimialan ja
toiminnan laatu vaikuttavat merkittavasti tuloksiin. Yritystason tulokset ovat toisaalta
yleisempid ja niitd voidaan kattavammin yleistdd muihinkin  yrityksiin.
Kokonaisuudessaan jarjestelman toteuttamista voidaan pitda luotettavana ja patevand,
koska tydn lopputuloksena toimiva mittaristo ja johtamisjarjestelma antavat yrityksen
johdolle tietoa paatoksenteon tueksi ja néin ollen toteuttavat tutkimukselle annetut
tavoitteet.

Teoria osuuden koonnin yhteydesséd pohdittiin, miten johtamisjarjestelméd saadaan
yhteismitallistettua eri toimialoilla toimivien yritysten asiakasyritysten palveluiden
osalta. Tuloksena tutkimuksesta loydettiin ratkaisu, jossa valittu jarjestelma
tasapainottaa painotuksillaan eri yksikdiden vaikutusta jarjestelman antamaan
informaatioon. Nain voidaan helposti myds muuntaa yksittaisen yksikon painoarvoa
jarjestelmassa, mikéli palvelun suhteellinen merkitys muuttuu oleellisesti ja ndin ollen

vaéristaisi jarjestelman informaatiota.

Valitut mittarit valittiin tutkimuksessa mahdollisimman selkeiksi ja niiden selkeytta
varmistettiin kattavalla mittarikortilla (Liite 1.), joka antaa tarvittavan tiedon kunkin
mittarin sisallostd. Nain varmistetaan jarjestelmén toimivuus niissakin tilanteissa, joissa
yrityksen organisaatiossa tapahtuu muutoksia. Tulevaisuudessa mittarikorttik&ytantoa

voidaan kehittdd vastaamaan laajenevan mittariston vaatimuksia. Talla keinolla voidaan



63

helpottaa mittareiden visuaalista tarkastelua, jota kokosivun kokoinen mittarikortti

osittain heikentaa.

6.2. Johtopaatokset

Tyon tarkeimpana johtopadtoksena voidaan todeta, ettei asiakkuuskohtaisen
suorituskyvyn mittaaminen ole palveluntuottajan kannalta teoriaan verrattuna
suoraviivaista. Usein ulkoistusprosessissa palvelun ostaja méaraé kaikki tai ainakin osan
palvelun suorituskyvyn mittareista jo sopimusvaiheessa. Palvelun tuottajan
nakokulmasta tdma voi ohjata palvelun tuotantoa strategian kannalta vaaraan suuntaan.
Taman perusteella tutkimuksessa on valittu jarjestelmd, joka mahdollistaa ulkopuolisten
mittareiden ylldpidon samalla, kun niiden merkittavyyttd koko suorituskyvyn arvolle

voidaan hallita.

Jokaisen asiakkuuden erilainen palvelusopimus ja palvelunkuvaus taas aiheuttavat sen,
ettei palveluntuottajan ole mahdollista luoda yhtd yleispatevad mittaristoa, jolla ohjata
kaikkien asiakkuuksien suorituskykyd homogeenisesti kaikkien asiakkuuksien osalta.
Liséksi erilaisten toimintamallien ja erilaisten operointitapojen takia, samoja mittareita
ei pystytd suoraan yhteismitallistamaan, koska toiminnan olosuhteet vaihtelevat
asiakaskohtaisesti. Tamé aiheuttaa samoillekin mittareille tuloksellista eroavaisuutta.
Tutkimuksen tuloksena vastaamaan tahdn haasteeseen valittiin  suorituskyvyn
johtamisjérjestelmaksi SAKE jarjestelma, jolla pystytdén painottamaan eri mittareiden

painoarvoa sen oleellisuuden mukaan eri asiakkuuksissa.

Y14 mainituista syista johtuen tyon lopputuloksena ovat suuntaviivat, joiden mukaan
suorituskyvyn mittaus tullaan toteuttamaan uusien asiakkuuksien osalta. Case yrityksen
osalta mittaristoa on luotu tarkemmalla tasolla, palvelemaan palvelulle asetettuja
tavoitteita. Mittariston luonnissa tydsséa onnistuttiin ja tydssa luotu mittaristo on otettu

kéyttoon asiakkuuden osalta. Mittaristoa maéarittavat kuitenkin palvelunostajan



64

madritykset mittareista, mik& ei ole palveluntuottajan kannalta paras mahdollinen

huomioiden palveluntuottajan tavoitteet.

Organisaation kasvun ohjeistus antaa yrityksen johdolle peruskasityksen organisaation
kasvun riskeistd ja mahdollistaa niiden vélttdmisen. On kuitenkin todettava, ettd
ohjeistuksen jatkokehitys ja mahdollisten rajapyykkien asettaminen organisaation
kasvun vaiheille antaisivat merkittdvaa hyotya riskikohtien hallintaan ja oikeiden

paatosten tekoon.

Tutkimuksen alussa esitettiin kolme tutkimuskysymystd, joihin tutkimuksessa haettiin
ratkaisua:

1. miten rakentaa yrityksen suorituskykymittaristo, toiminnoiltaan erilaisille yksikaille,
jotta siité saatava tieto on vertailukelpoista?

2. miten suorituskyvyn johtamisjarjestelmad tulisi kehittdd yrityksen toiminnan
laajentuessa?

3. millaisia haasteita organisaation kasvu voi aiheuttaa yritykselle?

Ensimmaéiseen tutkimuskysymykseen vastaus l0ydettiin tutkimuksen teoriaosuudesta,
jossa kaydaan l&pi suorituskykymittariston luomisen vaiheet. Vertailukelpoisuuden
saavuttaminen sen sijaan on ongelmallisempaa, mutta tutkimuksessa esitetty
suorituskyvyn  mittausjarjestelméd antaa  tdhan  mahdollisuuden  antamalla
mahdollisuuden painottaa mittareita eri tavalla kussakin yksikdssa ja ndin ollen

vaikuttaa saadun kokonaismittaustuloksen laatuun.

Toisen kysymyksen vastausta tutkimuksessa haettiin empiirisessa vaiheessa.
Kehittdmisen perusteet l0ytyvéat helposti teoriasta, mutta kaytdnndssa tarkkojen
ohjeistusten laadinta tastd on haasteellista, koska kohdeyrityksen kaikki liiketoiminta on
tutkimuksessa uutta ja ei varmasti tiedetd mihin suuntaan yrityksen strategia tulee
jatkossa kehittymé&én. Tasta johtuen yritystasolla ei tarkemmin méaéritelty kehityssuuntia

vaan tutkimuksessa keskityttiin enemman operatiivisen tason kehittdmiseen.
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Kolmanteen tutkimuskysymykseen haettiin vastausta kirjallisuudesta. Vastaukseksi
Ioydettiin lyhyt ohjeistus organisaation kasvun vaiheista ja niitd seuraavista Kriiseista.
Liséksi kaytiin lapi, kuinka kustakin kriisistd voidaan teoriassa paasta eteenpadin.
Tutkimuksen 16ydokset ovat suppeaan Kkirjallisuustutkimukseen pohjautuvia, joten
lopputulosta voidaan télt4 osin pitéé lahinna tietoisuutta lisddvana.
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4. Yhteenveto

Talle tutkimustyOlle asetettiin tavoitteeksi 16ytda ratkaisu toiminnan alkuvaiheessa
olevan logistiikan palveluntuotantoyrityksen suorituskyvyn johtamiselle. Toisena
tavoitteena oli tarkastella organisaation kasvun vaikutuksia yrityksen johtamiseen ja sen
vaikutuksia sekd& mahdollisia uhkia, joita nopea kasvu tuo mukanaan. Tydssa
perehdyttiin laaja-alaisesti suorituskyvyn mittaus ja johtamisjarjestelmien laadintaan pk-
yrityksen nédkokulmasta. Toisena nakokulmana ollutta organisaation kasvua tarkasteltiin
hieman kevyemmin, kuitenkin tutkimuksessa saavutettiin merkittavé otanta myos tastéa
kokonaisuudesta. Kohdeyritykseen tutkimusta tehtiin yrityksessa tyoskentelemalld ja

samalla kdytantdja luoden. Tavoitteiden osalta tyd onnistui suunnitellusti.

Tutkimuksen tuloksena l0ydetyt teorian antamat selkedt nékemykset suorituskyvyn
mittaamisen periaatteista eivat palveluntuotannon osalta suoraan toimineet, koska
palveluntuotannossa kahden eri organisaation (ostajan ja tuottajan) tavoitteet ja
strategiat eroavat toisistaan. Vaikka mittareista on sovittu jo palvelusopimusvaiheessa,
ovat ne usein ostajan sanelemia. Palvelun tuottaja ei myodskd&n ainakaan téssé
tilanteessa ole osannut miettia asiaa omien strategisten padmaariensa mukaan, mika olisi

yrityksen omien tavoitteiden saavuttamiseksi tarkeéa.

Palveluja tuottavan yrityksen on omattava selkedt suuntaviivat suorituskyvyn
mittaamisesta  asiakasyrityksessd, jotta palveluntuottaja pystyy vaikuttamaan
palvelusopimuksen laadintavaiheessa mittareiden valintaan. Esitetyssa case tapauksessa
nain ei ole kdynyt ja mittareiden muutosprosessi vaatii koko palvelusopimuksen
muuttamista tai kaksinkertaisen mittariston luomista osapuolten erilaisten tarpeiden
tayttdmiseksi. Lisaty¢ téstd kohdistuu palveluntuottajaan, joka yllapitdd kumpaakin
mittaristoa. Kuvattu tilanne ei ole palveluntuottajan kannalta paras mahdollinen, vaan
olisi pyrittava tilanteeseen, jossa yksi mittaristo tayttdisi molempien osapuolten tarpeet.

Voidaan kuitenkin olettaa osapuolten yhteistyon jatkuessa pidempaan myoés palvelun
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mittaamisen kehittyvdn molempien osapuolten yhteistyond kohti toiminnan tasoa

varsinaisesti kuvaavia mittareita.

Case tapaukseen luotiin aluksi suorituskykymatriisi, jonka avulla aloitettiin
suorituskyvyn mittauksen kehittdminen case yrityksessa. Suorituskykymatriisi paatettiin
kuitenkin laajentaa SAKE mittaristoksi, sen laajemman hy6édynnettdvyyden vuoksi
yrityksen toiminnan laajetessa. Tehty ohjeistus suorituskyvyn mittauksesta ja
suorituskykymittaristo menevat kaytdnnon testeihin, jonka jalkeen niiden toimivuutta
arvioidaan uudelleen. SAKE jarjestelma valittaessa tiedostettiin my®os, ettei se tule
kattamaan yrityksen tarvetta suorituskyvyn mittaamiseen, yrityskoon kasvaessa. Tallgin

jonkin muun suorituskyvyn johtamisjarjestelman kéayttéa tulee harkita.

Organisaation kasvusta laadittiin ohjeistus, joka antaa yrityksen johdolle perusteet
organisaation kasvun ongelmakohdista ja mahdollisuudet havaita mahdollisia
ongelmakohtia johtamisessa organisaation koon kasvaessa. Ohjeistuksen ei ole
tarkoituksena varsinaisesti ohjata organisaation kasvua tai asettaa sille tavoitteita tai

rajoituksia. Ohjeistus tehtiin hyvin teoriapainotteisesti.

Taman tutkimustyon tuloksena laaditut mittaristot ja johtamisjarjestelmd ovat
molemmat pohjana yrityksen tulevalle kasvulle ja niitd tulee kehittdd edelleen yrityksen
vision ja strategian tarkentuessa. Suorituskyvyn johtamisjarjestelman tulisi olla
jatkuvasti  kehittyva  jarjestelmd, joka kehittyy ja mukautuu yrityksen

toimintaympadriston ja tavoitteiden muuttuessa.
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Liitteet

Liite 1. Esimerkki mittarikortista (mukailtu Rantanen 2009)

Mittarikortti

Mittarin nimi: Asiakastyytyvaisyys Mitd mittarilla mitataan: Asiakkaan
kokonaisndkemysta tuotetusta

operatiivisestapalvelusta

Strateginen linjaus: Parantamalla Tavoite: Asiakastyytyvdisyyden parantuminen ja
asiakastyytyvaisyytta, pystymme tata kautta toiminnan laajuuden lisddminen
yllapitamaan pitkaa ja kannattavaa
asiakasyhteistyota

Mittarin kuvaus: Arvioidaan asiakkaan nikemys operatiivisen toiminnan onnistumisesta
maaratylla ajanjaksolla

Mittayksikko: Arvosana asteikolla 1-10 Mittaus regfenssi: Neljannesvuosittain,
toiminnan arviointipalaverien yhteydessa

Laskentakaava: 1-3 Heikko, 4-6 tyydyttava, 7-8 hyva, 9-10 erinomainen

Tiedon ldhde: Asiakas/Tilaaja Tiedon laatu

Tiedon keruuvastuu: Toiminnanohjauspalaveriin osallistuvalla henkil611a

Perustaso Tavoitearvot

Tavoitetason perustelut

Keinot tavoitetason saavuttamiseksi




