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Monesti yritysjohtajan on vaikea hahmottaa, mita kaikkia ulottuvuuksia ja menetelmié suori-
tuskyvyn analysointiin liittyy. Pelkk&&n talouteen keskittyva johtaminen edustaa hyvin kapeaa
nakokulmaa yrityksen toiminnasta ja voi lopulta johtaa yrityksen vaariin valintoihin ja hyvin
kohtalokkaisiin virhearviointeihin. Suorituskyvyn mittaamisella ja analysoimisella saadaan
kokonaisvaltainen nakemys yrityksen toiminnasta ja sen tilasta. Yrityksen suorituskykyéa pys-

tytdan tarkastelemaan hyvin monella tavalla ja erilaisista ndkokulmista.

Tutkimuksen paatavoitteena on selvittdd millainen suorituskyvyn analysointijarjestelma so-
veltuu teknologiateollisuuden pk-yritykselle. Alatavoitteena on tutkia millaiset mittaus- ja
johtamistarpeet ovat toimialalle tyypillisia (1) sek& miten toiminnanohjausjérjestelma ja suo-
rituskyvyn mittaristo voidaan integroida toisiinsa (2). Case-yritykselle rakennetaan suoritus-
kyvyn mittaristo ja verrataan sitd toiminnanohjausjarjestelmaan seké selvitetdan mittariston

tarpeellisuutta Case-yritykselle.

Teknologiateollisuuden pk-yrityksille ei voida suoraan madrittd4 sopivaa suorituskyvyn ana-
lysointijérjestelméa. BSC osoittautui kuitenkin parhaimmaksi valinnaksi. BSC pakottaa pk-
yrityksid huomioimaan useampi suorituskyvyn osa-alue. BSC ei myo6skaan tarvitse montaa
mittaria kuvaamaan suorituskyvyn osa-alueita. Tutkimuksessa selvisi hyvin paljon suoritus-
kykyyn vaikuttavia tekijoitd. Projektiluonteisuuden vuoksi case-yrityksen projektiseurantaa
kehitettiin ja rakennettiin BSC-pohjainen suorituskyvyn analysointijarjestelma.
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It is often hard for an executive director or a managing director to fully comprehend all the
dimensions and methods related to performance analysis. Managing a business purely based
on financial aspects represents a very narrow point of view of the company’s activities and
can eventually lead to wrong choices and fatal misevaluations. Performance measurement and
analysis provides a comprehensive view of the company’s activities and its condition. It al-

lows analyzing the company’s performance in various ways with different perspectives.

The main objective of the study is to find out an appropriate performance analysis system for
the SMEs in the technology industry. The sub-objective is to study typical measurement and
managements needs in the industry (1) and also to study how enterprise resource planning
(ERP) systems and performance analysis systems can be integrated together (2). A perfor-
mance analysis system is built for the case company, it is compared to the case company’s

ERP system and the company’s need for the performance analysis system is evaluated.

It is hard to define a pre-determined performance analysis system for a SME in the technology
industry. However, BSC turned out as the best choice. BSC forces SMEs to notice perfor-
mance aspects. BSC does not need many indicators for performance aspects. The study un-
covered many factors that influence performance. Due to the project nature of the work the
case company’s project monitoring was improved and it was built a performance analysis

system based on a BSC.
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1 JOHDANTO

Hyva yritysjohtaminen vaatii tietotaitoa ja osaamista. Pienten yritysten johtaminen perustuu
monesti hallitsevan johtajan pitkd4n kokemukseen ja ndkemykseen (Rantanen 2001, 4). Joh-
tajalla on perusteellisesti hallussaan yrityksen toiminta ja tuotantoprosessit. Keskisuurilla ja
suurilla yrityksilla on taas tukenaan hyvin kattavaa taloudellista osaamista ja lyhytkautista
tuloslaskennan antamaa informaatiota. Kuitenkin pelkkaan talouteen keskittyva johtaminen
edustaa hyvin kapeaa nakokulmaa yrityksen toiminnasta ja voi lopulta johtaa yrityksen vaa-
riin valintoihin ja hyvin kohtalokkaisiin virhearviointeihin (Tenhunen & Ukko 2001, 3).

Suorituskyvyn mittaamisella ja analysoimisella saadaan kokonaisvaltainen ndkemys yritys-
toiminnasta ja sen tilasta. Yrityksen suorituskykya pystytaan tarkastelemaan hyvin monella
tavalla ja erilaisista nakokulmista. Suorituskyvyn analysointi ei keskity pelké&staéan yrityksen
menestykseen vaan yrityksen toimintaan ja sen tuloksiin kaikilla toiminnan osa-alueilla. Mo-
nesti yritysjohtajan tai yksittaisen toiminnanjohtajan on vaikea hahmottaa, mita kaikkia ulot-

tuvuuksia ja menetelmi& suorituskyvyn analysointiin liittyy.

Jokainen paatds perustuu kokemukseen, kerattyyn tai havaittuihin tietoihin taikka pelkéstééan
sen hetkiseen intuitioon. llman kattavaa ja luotettavaa tietoa on mahdotonta tehda oikeita
paatoksia pitkalla aikavélilla (Tenhunen & Ukko 2001, 6). Suorituskyvyn mittaamisen tar-
koituksena onkin tuottaa jasenneltyd ja luotettavaa tietoa paatoksenteon tueksi, jonka seu-

rauksena paatoksien laatu paranee.

Pk-yrityksid on jopa 99,8 % Suomen kaikista yrityksista (Tilastokeskus 2015A). Teknolo-
giateollisuus on suuri tydllistaja Suomessa ja toimialalla on myos merkittdva osuus Suomen
viennisté (Teknologiateollisuus 2015A). Tdten toimialalla on suoraan suuri vaikutus koko
Suomen talouteen. T&man vuoksi on perusteltua tutkia teknologiateollisuuden pk-yrityksia

ja parantaa entisestédan niiden suorituskykya Suomen talouden piristdmiseksi.



1.1 Tavoitteet ja rajaus

Tutkimuksen paatavoitteena on selvittdd millainen suorituskyvyn analysointijarjestelmé so-
veltuu teknologiateollisuuden pk-yritykselle. Alatavoitteena on tutkia millaiset mittaus- ja
johtamistarpeet ovat toimialalle tyypillisid (1) sek& miten toiminnanohjausjarjestelma (ERP,

Enterprise Resource Planning) ja suorituskyvyn mittaristo voidaan integroida toisiinsa (2).

Tutkimuksessa selvitetadn case-yrityksen liiketoimintatavat ja toiminnanohjausjarjestelman
kayttdminen. Tdman jalkeen rakennetaan suorituskyvyn mittaristo ja selvitetadn olisiko mit-
taristo tarpeellista implementoida. Tutkimuksessa selvitetddn myds, mitd ERP-jarjestelmasta

saadaan suoraan suorituskyvyn mittaristoon.

Tyon tutkimuskysymyksind ovat
1. Mité erityispiirteitd teknologiateollisuuden toimiala tuo tai asettaa
2. Millaiset yhteydet ovat toiminnanohjausjarjestelmélla ja suorituskyvyn analysointi-
jarjestelmalla
3. Millainen suorituskyvyn analysointijarjestelma soveltuu case-yritykselle
4. Miten case-yrityksen toiminnanohjausjarjestelma tukee suorituskyvyn johtamista

Tutkimuksen empiirisessd osassa rakennetaan suorituskyvyn analysointijarjestelma tekno-
logiateollisuuden case-yritykselle, joten tuloksia ja johtopaétoksia ei voida suoraan soveltaa
muihin toimialoihin tai suuryrityksiin. Myos teoriaosuudessa asioita pyritdan tarkastelemaan

teknologiateollisuuden pk-yritysten ndkokulmasta.

Yritysten suorituskykya on tutkittu jo pitkaan ja siita 10ytyy lukuisia tutkimuksia, kuten esi-
merkiksi Demski (1972), Connolly ja Deutsch (1980), Ghalayini, Noble ja Crewe (1997) ja
Shen, Chen ja Wang (2016). Myos suorituskyvyn analysointijarjestelmista on tehty paljon
tutkimuksia, kuten esimerkiksi Neely, Gregory, ja Platts (1995), Kaplan ja Norton (1995),
Lauras, Marques ja Gourc (2005). Tutkimusten paino on ehkd enemmaén siirtynyt pk-yrityk-
siin viime vuosina. Kuitenkaan kirjallisuudesta ei 16ytynyt aiempaa tutkimusta tahan aihe-
alueeseen. Tyossa kdydaan l1api vain osa kirjallisuudessa esitetyisté suorituskyvyn mittaris-
tojarjestelmistd. Suorituskyvyn analysointijarjestelmaan rakennetaan mittaristo, mutta ei

maadritetd tavoitearvoja mittareille.



1.2 Tutkimusmetodologia

Tutkimuksia voidaan ryhmitelld teoreettisiin ja empiirisiin tutkimuksiin (Uusitalo 1991, s.
60). Teoreettisessa tutkimuksessa keskitytadn tieteenalojen kasitteisiin, nakékulmiin ja teo-
rioihin liittyviin ongelmiin. Empiirisessa tutkimuksessa taas tutkitaan jotakin reaalimaail-
maan liittyvia ilmigitd. Ilmion tutkimiseen tarvittava tieto hankitaan jollakin systemaattisella

menetelmalla.

Teollisuustaloudessa ja liiketaloustieteissé esitetddn monenluonteisia tutkimusalueita ja on-
gelmia. Néille soveltuvat eri taustatieteet ja sovelletut tutkimusperinteet. Taman vuoksi on
ymmarrettdvas, ettd tieteenaloilla kaytetddn useita erilaisia tutkimusotteita. Liiketaloustie-
teessa tutkimusotteet jaetaan teoreettisiin ja empiirisiin seka deskriptiivisiin eli kuvaileviin
janormatiivisiin eli ohjeita kehitteleviin tutkimusotteisiin. (Olkkonen 1994, s. 59, 78) Kuvi-
ossa 1 on esitetty suhteelliset asemat liiketaloustieteiden tutkimusotteille. T&ma tutkimus on
konstruktiivinen tutkimusote. Tutkimuksessa selvitetddn millainen suorituskyvyn analysoin-

tijarjestelmé soveltuu teknologiateollisuuden pk-yritykselle.

TEOREETTINEN EMPIIRINEN

DESKRIPTIIVINEN

Nomoteettinen

Kasiteanalyyttinen .
Yy tutkimusote

tutkimusote

Toiminta-analyyttinen
tutkimusote

NORMATIIVINEN

Paitoksenteko-
Metodologinen Konstruktiivinen
Tutkimusote Tutkimusote

Kuvio 1. Tutkimusotteiden suhteelliset asemat liiketaloustieteissa (Kasanen, Lukka & Sii-
tonen 1991, s. 317)



Konstruktiivinen tutkimusote on selvésti normatiivista, koska se pohjautuu johtamiseen liit-
tyvien ongelmaratkaisumenetelmien kehittdmiseen. Konstruktiivinen tutkimusote on myos
hyvin lahella toiminta-analyyttista tutkimusotetta, jonka tavoitteena on ilmién ymmaértami-
nen ja mahdollisen teorian kehittdminen. Konstruktiivisessa tutkimusotteessa lahdetaan liik-
keelle ratkaistavasta ongelmasta ja pyritdan l6ytaméan ratkaisu ongelmaan tai kehittdméaan
ratkaisumenetelma. Konstruktiivisen tutkimusotteen kayttoon liittyy tuloksen todentaminen
kaytannon sovellutuksin. Konstruktiivinen tutkimusote ei ole yhden ongelman ratkaisemista
vaan tutkimusote tuo lisaa tieteellista arvoa, yleista tietoa ja teoriaa ongelmatyypin ratkai-

susta.

Kasanen et al. (1991, s. 318) luonnehtivat konstruktiivista tutkimusta seuraavasti: ”Kyse on
ongelman ratkaisuun tahtaavastd normatiivisesta tutkimuksesta, jossa yhdistyvét ongelman
padmaarahakuinen, innovatiivinen tydstdminen, ratkaisun empiirinen, k&ytdnnon tasolla

osoitettu toimivuuden testaaminen seké ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkastelu”.

Konstruktiivisen tutkimuksen vaiheet
1. Relevantin ja tutkimuksellisesti mielenkiintoisen ongelman etsiminen.
2. Esiymmarryksen hankinta tutkimuskohteesta.
3. Innovaatiovaihe, ratkaisumallin konstruoiminen.
4. Ratkaisumallin toimivuuden testaus eli konstruktion oikeellisuuden osoittaminen.
5. Ratkaisussa kaytettyjen teoriakytkentdjen nayttdminen seka tieteellisen uutuusarvon
osoittaminen.

6. Ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkastelu.

Konstruktiivisessa tutkimusotteessa erityisesti korostuvia ominaispiirteitd ovat innovatiivi-
suus, luovuus ja heuristisuus. Innovatiivisuus ja luovuus toimivat ongelmaratkaisumenetel-
man konstruoinnin lahteind. Heuristisuus taas ilmenee ratkaisun vaiheittain tapahtuvana ke-
hittdmisend ja kokeiluna. Tietenkin ndma4 piirteet liittyvat oleellisesti siihen, ettd tuloksen

toimivuutta todennetaan k&ytannossa. (Olkkonen 1994, S. 76)
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1.3 Rakenne

Tutkimus koostuu kahdeksasta luvusta. Ensimmaéisena lukuna on johdanto, jossa kdydaan
lapi tutkimuksen taustaa, tavoitteet, rajaukset ja tutkimusmetodologia. Seuraavat kolme lu-
kua keskittyvéat suorituskyvyn teoriaan. Toisessa luvussa keskitytddn suorituskyvyn mittaa-
miseen ja johtamiseen. Luvussa kaydaan lapi yrityksen sidosryhmat, yrityksen suoritusky-
kya ja mittaamisen merkitystd sekd aineettoman padoman vaikutuksista suorituskykyyn ja

suorituskykyé teknologiateollisuuden pk-yrityksissa.

Kolmannessa luvussa esitetdan kirjallisuudesta tuttuja suorituskyvyn analysointijarjestel-
mid. Luvussa kerrotaan jarjestelmien vahvuuksista ja heikkouksista. Neljannessé luvussa ka-
sitelld&n analysointijarjestelman implementointia. Implementoinnin onnistumisella on erit-
tain suuri merkitys tulevaisuudessa yrityksen suorituskyvyn nakokulmasta. Vaikka tassa
tyossa ei implementoida suorituskyvyn analysointijarjestelmaé case-yritykselle loppukayt-

toon asti, on syyta kdyda implementoinnin onnistumiseen vaikuttavat asiat lapi.

Viidennessa luvussa siirrytdédn empiriaan eli tutkimuksen toteutukseen (luku viisi). Luvussa
viisi esitellaan tutkimuksen toteutustavat, case-yritys ja sen liiketoimintaa seka case-yrityk-
sen kayttdméa toiminnanohjausjarjestelma. Kuudennessa luvussa valitaan case-yritykselle
suorituskyvyn analysointijarjestelma ja esitetdan rakennettu jarjestelma. Taman jalkeen ra-
kennettua suorituskyvyn analysointijarjestelmad verrataan toiminnanohjausjérjestelmaan.
Seitsemantend lukuna on johtopaatokset. Siind pohditaan rakennetun jarjestelmén kéyttokel-
poisuutta ja minkalaisia jatkotoimeenpiteitd tarvitaan jarjestelméan kayttoonottamiseksi. Vii-

meisessa luvussa, luvussa kahdeksan, on koottu tutkimuksesta yhteenveto.
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2 SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN JA JOHTAMINEN

Ennen suorituskyvyn mittaamista ja johtamista kdydaén lapi yrityksen toimintaperiaate si-
dosryhmien tyytyvaisyyden ndkokulmasta, mika helpottaa ymmaéartaméan, mihin suoritusky-
vyn mittaamista ja johtamista tarvitaan. Tdman jalkeen yrityksen suorituskyky jaetaan osa-
alueisiin ja kerrotaan, miten mittaus vaikuttaa yritystoimintaan. Luvun viimeisessa osassa
kaydaan lapi pk-yrityksien ominaispiirteitd ja Suomen teknologiateollisuuden tdman hetkisté

tilannetta, joilla selvitetaan toimialalle tyypillisi& ominaisuuksia.

2.1 Yrityksen sidosryhmat

Yritys koostuu eri ihmisryhmisté eli sidosryhmista (kuvio 2). Laitinen (2003, s. 20-21) vait-
taa kirjassaan yrityksen olemassaolon perustuvan pelkastaan sidosryhmien tarpeiden tyydyt-
tdmiseen. Laitinen perustelee vaitettadn silld, ettd yritys nostaa sidosryhmien eli omistajien,
johtajien, tyontekijoiden, asiakkaiden ja hankkijoiden tyytyvaisyytta seka viimeisend koko
yhteiskunnan tyytyvaisyytta. Taman vuoksi yrityksen tavoitteena onkin pitaa sidosryhmat
tyytyvaisend, jolla se takaa myds oman olemassaolonsa tulevaisuudessa. Jotta sidosryhmaét
pysyvit tyytyvdisend, on yrityksen jatkuvasti seurattava ja pidettava huolta sidosryhmistaan.
Taas tdmdan saavuttamiseksi yrityksen on huolehdittava suorituskyvystaan, koska tehok-

kaasti toimiva yritys tyydyttda sidosryhmien tarpeet paremmin kuin tehottomasti toimiva

yritys.
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Kuvio 2. Yrityksen sidosryhmaét (Kettunen 1979, s. 21)

Suorituskyvylle on useita erilaisia maaritelmia. Laitisen (2003, s. 21) mukaan suorituskyky
voidaan méaaritella sen kyvyksi saada aikaan tuotoksia asetetuilla ulottuvuuksilla suhteessa
asetettuihin tavoitteisiin. Mé&aritelmé&ssé Laitinen tarkoittaa asetetuilla ulottuvuuksilla yri-
tyksen tavoitteita tyydyttdd kaikkien sidosryhmien tarpeita. Ndma sidosryhmaét koostuvat
niista organisaatioista, yritys- ja ihmisryhmid, jotka ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa yri-
tyksen kanssa. Yrityksen toiminta on myos riippuvainen sidosryhmista. Yrityksen sidosryh-

mistd keskeisempid ovat asiakkaat, omistajat, johto ja tyontekijat.

Asiakkaat

Asiakkaan nékokulmasta on térke&d yrityksen suoritteiden tuottama lisédarvo asiakkaan
omassa toiminnassaan. Asiakkaat arvioivat tarkkaan tuotteiden hyotyja ja kustannuksia. Ar-
voa tuovia ovat esimerkiksi luotettavuus ja molempia osapuolia tyydyttava asiakassuhde.
Rantanen (1999, s. 5) toteaa tutkimuksessaan, ettd yrityksen olisi hyva selvittad, miten paljon
tiettyjen suorituksien ominaisuudet merkitsevét asiakkaalle ja ovatko asiakkaat valmiita

maksamaan niista.
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Omistajat

Omistajat toimivat yleisesti omiensa pienyritysten rahoittajina ja johtajina. Omistajat ovat
sijoittaneet rahaa yritykseen, joille he haluavat vastineeksi tuottoa pitkélla tahtaimelld. Viela
90-luvulla porssiyhtididen paatavoitteena oli kasvattaa asiakastyytyvéisyyttd ja omavarai-
suutta, mutta nykyadn yhd useammassa vuosikertomuksessa kerrotaan tarkeimmaksi tavoit-

teeksi osakkeen arvon kasvattaminen ja lisdarvon luominen omistajilleen.

Johto
Johto toimii yrityksessa eri osapuolten yhteen sovittelijana ja toimintaa ohjaavana ryhmana.
Johdon tavoitteena on johtaa yritystd omistajien haluamalla strategialla mahdollisimman

kannattavasti.

Tyontekijat

Tyontekijat toimivat yrityksen johdon ohjaamalla tavalla. Yritys tyydyttaa taas tyontekijoi-
den sosiaaliset ja henkiset tarpeet, kuten palkka, turvallisuus ja itsenséa kehittaminen. Palk-
katyo on nykyaankin ihmisille merkittavin tulonldhde. Sen avulla tydntekijat voivat toteuttaa

omia haaveitaan ja tavoitteitaan.

2.2 Yrityksen suorituskyky

Yrityksen suorituskyky on laaja ja sitd on hankalahko mitata sellaisenaan. Suorituskykya on
helpompi kasitella, jos se jaetaan osa-alueisiin. Jakotapa on vaihdellut tarkastelijoiden taus-

tasta riippuen. Sink (1985, s. 41-46) jakaa suorituskyvyn osa-alueisiin seuraavasti

Effectiveness Tuloksellisuus.

Efficiency Tehokkuus. Kuvaa suunnitellun resurssien ja toteutuneen resurssien
suhdetta.

Quality Laatu. Kuvaa sit4, ettd suorituskyky tayttaa sidosryhmien tarpeet ja
odotukset.
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Profitability Kannattavuus. Kuvaa tulojen ja menojen suhdetta.

Productivity Tuottavuus. Kuvaa tuotantoresurssien maaréan suhteutettuna kéytet-
tyihin tuotantoresursseihin.

Quality of work life Tybelaman laatu. Kertoo tyontekijoiden tyytyvéisyydesta ja moti-
vaatiosta.

Innovation Innovatiivisuus. Kertoo yrityksen kyvysta luoda uutta tai uudistuk-
sia.

Osa-alueilla on myos vaikutuksia toisiinsa. Osa-alueiden yhteydet on esitetty kuviossa 3
Sinkin (1985, s. 64) mukaan. Tuottavuus muodostuu tuloksellisuudesta, tehokkuudesta ja
laadusta. Taydellisen tuottavuuden tae on, ettd tehdaan oikeita asioita oikealla tavalla juuri
oikeaan aikaan. Tuottavuus vaikuttaa kannattavuuteen yhdessé innovatiivisuuden ja tyoela-
man laadun kanssa. Jotta organisaatio padsee ldhemmaksi menestyvaa suorituskykyd, tulee
organisaation tyydyttaa riittdvalla tasolla tyontekijoiden tarpeet ja olla tarpeeksi innovatiivi-
nen. Néiden seitseman osa-alueen oikealla suhteella yritys paasee kohti menestyvaa suori-

tuskykya.

Ty6elaman
laatu

Tuloksellisuus

Menestyva
Suorituskyky

Tehokkuus Tuottavuus Kannattavuus

Innova-
tiivisuus

Kuvio 3. Suorituskyvyn osa-alueiden yhteydet. (Sink 1985, s. 64, muokattu)
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Yrityksen suorituskyky voidaan myos jakaa sisdiseen ja ulkoiseen suorituskykyyn (Ranta-
nen & Holtari, 1999, s. 11). Yritys voi tehdé seka sisdista ettd ulkoista suorituskyvyn analy-
sointia. Sisaisessa suorituskyvyssa yritysté tarkastellaan sisélta pain ja keskitytaan yritysten
eri osien suorituskyvyn tarkasteluun. Siséista analyysié suorittaa yleensa yritys itse, jolla on
kaytdssaan paljon enemmaén yrityksen siséisté informaatiota kuin ulkopuolisella tarkasteli-

jalla.

Kun yritysta tarkastellaan yrityksen ulkopuolelta kokonaisuutena, puhutaan talldin ulkoisen
suorituskyvyn analysoimisesta (Rantanen & Holtari, 1999, s. 12). Ulkopuolinen analysointi
perustuu julkisiin tietoihin, kuten vuosikertomuksiin ja tilinpaatoksiin. Ulkopuolista analy-
sointia voi tehda hyvin monet tahot. Suorituskyvyn analysointi ei kuitenkaan rajaudu tarkas-
telijan perusteella. Tarkastelussa olevat mittarit voivat olla samoja. Esimerkiksi padoman
tuottoprosenttia (ROI, Return on Investment) voidaan kayttaa niin sisdisessa kuin ulkopuo-

lisessa suorituskyvyn tarkastelussa.

2.3 Suorituskyvyn mittaamisen merkitys

Jokainen tehty paatos perustuu kokemukseen, kerattyyn tai havaittuihin tietoihin tai pelkas-
td&n sen hetkiseen intuitioon. liman kattavaa ja luotettavaa tietoa on mahdotonta tehdé oi-
keita paatoksia pitkalla aikavalill4. Suorituskyvyn mittaamisen tarkoituksena onkin tuottaa
jasenneltya ja luotettavaa tietoa paatoksenteon tueksi. Neely (1997, s. 1132) huomasi, ettéd
mittaamisella on my6s huomattu behavioristisia vaikutuksia. Kun jotain mitataan, muuttaa
se myo6s ihmisen toimintaa. Useimmiten ihmisten kdyttdytyminen muuttuu mittauksen seu-
rauksena positiiviseen suuntaan. Mittaamisella on myds muitakin vaikutuksia. Uusi-Rauvan
(1994, s. 11) mukaan mittaaminen

e motivoi

e korostaa mitattavan asian arvoa

e 0ohjaa tekemdan oikeita asioita

o selkiinnytt&4 tavoitteita

e aiheuttaa kilpailua ja kilvoittelua seka

o luo edellytykset palkitsemiselle.
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Yksittdisella mittarilla voi olla useita kayttotarkoituksia. Lonngvistin ja Mettésen (2003, s.

108) mukaan kéyttotarkoituksien runsaus johtuu mittareiden valinnasta ja sen kayttotarkoi-

tuksesta. Samoja mittareita voidaan kéyttaa eri organisaatioissa erilaisiin tarkoituksiin. Uusi-

Rauvan (1994, 11) mukaan suorituskyvyn mittareiden padkayttotarkoitus voi olla esimer-

Kiksi

ohjaaminen
suunnitteleminen
valvominen
halyttdminen
diagnosoiminen
oppiminen
informoiminen tai

palkitseminen.

Suorituskyvyn mittaamisella on merkitystad. Halachmi (2002) perustelee suorituskyvyn mit-

taamisen vaikutusta seuraavasti

Jos et voi mitata sité, et voi ymmartaa sita.

Jos et ymmarra sit4, et voi ohjata sita.

Jos et voi ohjata sita, et voi parantaa sitéa.

Jos he tietdvéat aikomuksesi mitata, he suoriutuvat siita.

Jos et mittaa tuloksia, et voi erottaa onnistumista epaonnistumisista.

Jos et née onnistumista, et voi palkita siita.

Jos et voi palkita onnistumisesta, palkitset luultavasti epdonnistumisesta.

Jos et pysty tunnistamaan menestystd, et pysty yll&pitdmaan menestymista.

Jos et erota onnistumista/epdonnistumista, et pysty oppimaan siita.

Jos et voi tunnistaa epdonnistumista, teet toistuvasti vanhoja virheité ja jatkat resurs-

sien tuhlaamista.

17



2.4 Aineeton padoma ja sen vaikutus yrityksen suorituskykyyn

Yrityksen padoma voidaan jakaa taloudellisen ja fyysisen pddoman (esim. kiinteistot ja lait-
teet) liséksi aineettomaan pddomaan. Aineeton padoma on niin sanotusti nakymatonta péa-
omaa. Siihen kuuluvat esimerkiksi tyontekijoiden taidot, yrityksen prosessit ja asiakassuh-
teet. Aineettomalla pddomalla on suuri vaikutus yrityksen suorituskykyyn. Hope ja Hope
esittivat vuonna 1998, etta organisaation menestyminen riippuu suurelta osin aineettoman
paddoman johtamisesta (kuvio 4). Kuitenkin yrityksen toimialalla on vaikutusta. Esimerkiksi
asiantuntijaorganisaatioissa aineettoman pddoman osuus yrityksen suorituskyvysta on hy-
vinkin suuri, mutta myds perinteisessa tuotanto- ja palveluorganisaatioissa silla voi olla suuri

vaikutus suorituskykyyn.

10-50%

Perinteisen fyysisen

padoman johtaminen

Vaikutus yrityksen
tulosten syntymiseen

Aineettoman

padoman johtaminen 50-90 %

Kuvio 4. Aineettoman ja fyysisen pddoman vaikutus yrityksen menestymiseen (Hope &
Hope 1998)

Aineeton pdédoma voidaan jakaa vield kolmeen osa-alueeseen; Inhimillinen pddéoma, suhde-
paaoma ja rakennepédédoma (Hope & Hope 1998). Inhimillista padomaa yritys ei voi omistaa.
Siihen kuuluvat tydntekijoiden taidot, tiedot, koulutus ja kokemus seka ongelmanratkaisu-
kyky ja luovuus. Suhdep&dédomaa taas yritys voi omistaa. Se sisaltad suhteet ja sopimukset eri
sidosryhmien kanssa seké& yrityksen imagon ja brandin. Joskus kuitenkin asiakassuhteet ja
verkostot voivat olla yksittdisen henkilon omistamia. Kolmas ryhmd, rakennepadoma, on

tyontekijoiden luomaa aineetonta pddomaa, jonka yritys omistaa. Se koostuu teknologiasta,
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tietojarjestelmistd, tietokannoista ja toimintaprosesseista. Liséksi siihen kuuluvat yrityksen

arvot ja kulttuuri.

Vaikka on havaittu, ettd aineettoman padoman johtaminen mahdollistaa paremman menes-
tymisen tulevaisuudessa, tulee kiinnittdd huomiota myos taloudelliseen ja fyysiseen paa-
oman johtamiseen. Kilpailun kannalta taloudelliset asiat ovat edelleenkin tarkeimpia teki-
JOité tulevaisuudessa menestymisen kannalta. Néité taloudellisia tekijoita ovat kannattavuus,
likviditeetti ja vakavaraisuus. Eli ei riitd, ettd esimerkiksi asiakkaat ja tyontekijat ovat tyy-
tyvaisid, jos talousasiat eivat ole kunnossa. Yrityksen tulisi tunnistaa menestymisen tulevai-
suuden kannalta tarkeimmét tekijat fyysisestd ja aineettomasta pddomasta.

2.5 Suorituskyky teknologiateollisuuden pk-yrityksissa

Tutkimukset osoittavat, ettd pk-yritykset eivat kdyta suorituskyvyn mittaristoja tai jos kéyt-
tavat, niin kayttavat mittaristoja vaarin (Garengo, Biazzo & Bititci 2005, s.28). Mittaristoista
otetaan kayttoon vain muutama ulottuvuus tai mittariston tarkoituksena onkin ollut vain rat-
kaista yrityksen yksittdinen ongelma (Barnes et al. 1998). Pienet yritykset yleisesti keskitty-
vat operatiiviseen ja taloudelliseen suorituskykyyn, joten tasapainotettuja mittaristoja 16ytyy
hyvin harvasta pienyrityksestd. Tamén vuoksi pk-yrityksissé ja varsinkin pienyrityksissa in-
novatiivisuuden, henkiléston, tydhyvinvoinnin, tuotekehityksen ja koulutuksen mittaaminen

jaavat hyvin pienelle huomiolle (Garengo et al. 2005, s.28).

Pienyrityksissa ei voida eiké pystyta tekemadn samoja asioita kuin isoissa yrityksissé. Jotkin
Kirjoittajat ovat jopa sanoneet, ettd Balanced Scorecard ei sovi pk-yritykselle (MCadam
2000). Antonelli ja Parbonetti (2002) korostavat tutkimuksessaan, etta pk-yritys ei valtta-
matta tarvitse BSC tapaista mallia, jos yritys vain kayttaa asiakastyytyvaisyyteen, sisdiseen

prosessiin ja koulutukseen liittyvia mittareita.

Pienien ja joissakin maarin keskisuurien yrityksien osaaminen rakentuu yleensd omistavan

johtajan osaamisen, kokemuksen ja ammattitaidon varaan (Rantanen 2001, s. 8). Yha kove-

nevassa toimintaympéristossa yrityksissa tarvitaan jatkuvasti uudenlaista osaamista. Pienet
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yritykset eivat ole valttdmatta valmiita ja kyvykkéitd omaksumaan uusia toimintatapoja ja
uusia tyovélineitd. Ajan, resurssien ja osaamisen puute ovat usein esteend toiminnan kehit-
tymiselle. (Hannula & Rantanen 2000) Pk-yritykset joutuvat usein toimimaan niukoilla re-

sursseilla ja pienella padomalla (Barnes et al. 1998).

Johtajana toimivan omistajan rooli korostuu melkein kaikissa yrityksen toiminnassa. Omis-
tajuus pk-yrityksissé on yleensa vain muutamalla henkildilla. Osakkeita ei myoskadn notee-
rata julkisesti porssissd, jolloin osakkeiden arvon nousua tai omistajien varallisuuden nousua

ei ndhda tarkednd menestymisen mittarina (Rantanen 2001, s. 8).

Pk-yritykset toimivat teollisuudessa yleensd suurempien yrityksien alihankkijoina (Ranta-
nen 2001, s. 9). Tydvoimaa on niukasti, koulutustaso vaatimaton ja henkilokunnan koulu-
tuksiin suhtaudutaan jopa negatiivisesti. Omien tuotteiden merkitys on véhainen ja markki-
naosuuden méarittdminen on mahdotonta. Tutkimus- ja tuotekehitystyd on hyvin véahaista

tai sita ei ole lainkaan.

Monesti pk-yrityksissd on huonosti mietitty visio, strategia, toiminta-ajatukset ja liiketoi-
mintasuunnitelmat. Niité ei ole kirjattu mihinkaan tai saati jalkautettu henkilékunnan tietoi-
suuteen. (Rantanen 2001, s. 9) Toimintaa koskeva tieto on usein vain esimiesten péassa tai
muistiinpanoissa. Yleistd on myos se, ettd systemaattisesti kerattya ja tallennettua tietoa 16y-

tyy vain pakollisista kirjanpidon tuottamista tiedoista.

Teknologiateollisuus Suomessa
Teknologiateollisuus muodostuu viidesta toimialasta
e Elektroniikka- ja sahkoteollisuus (liikevaihto 2014: 15,1 mrd euroa)
o Kone- ja metalliteollisuus (liikevaihto 2014: 27,2 mrd euroa)
e Metallin jalostus (litkevaihto 2014: 9,2 mrd euroa)
e Suunnittelu ja konsultointi (liikevaihto 2014: 5,0 mrd euroa) seka
e Tietotekniikan-ala (litkevaihto 2014: 10 mrd euroa).
(Teknologiateollisuus 2015A)
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Teknologiateollisuudella on merkittavé taloudellinen vaikutus Suomessa. Se kattaa puolet
koko Suomen viennisté. 75 prosenttia koko Suomen t&k-investoinneista menee teknologia-
teollisuuteen. Toimiala tyollistdd suoraan lahes 270 000 ihmisté ja vélillisesti 700 000 hen-

kil6d, joka on 30 prosenttia koko Suomen tydvoimasta (Teknologiateollisuus 2015A).

Teknologiateollisuuden kannattavuus on ollut heikkoa viime vuosina Suomessa. Vuonna
2013 teknologiateollisuuden yritysten nettotulos verojen jalkeen oli keskiméaérin 0,9 pro-
senttia suhteutettuna liikevaihtoon, kun vuosina 2000 — 2005 se oli keskimé&érin 7,3 prosent-
tia ja 2006 — 2007 jopa kaksitoista prosenttia (Teknologiateollisuus 2015B). Matalan kan-
nattavuuden seurauksena Suomen teknologiateollisuus ei ndytd houkuttelevalta investointi-
kohteelta. Toimialalla on my6s nahty laajoja henkilostovahennyksia Kilpailukyvyn paranta-

miseksi.

Vuonna 2014 Suomen teknologiateollisuuden liikevaihto kasvoi 2 prosenttia. Maailmalla
teknologiateollisuuden kysynnén uskotaan kasvavan tasan kahden prosentin vauhdilla
vuonna 2015 (Teknologiateollisuus 2015A). Jotta Suomen teknologiateollisuus saadaan py-
symaan vahintddn maailman kasvuvauhdissa, on jokaisen huolehdittava suorituskyvystéan,

etenkin pk-yrityksien.
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3 SUORITUSKYVYN ANALYSOINTIJARJESTELMAT

Kuten luvussa 2.2 mainittiin, suorituskykya on sellaisenaan vaikea mitata ja johtaa. Suori-
tuskyvyn analysointijarjestelmat tarjoavat mahdollisuuden jakaa organisaation suoritusky-
vyn pienempiin kokonaisuuksiin, joka helpottaa suorituskyvyn mittaamista ja analysoimista.
Seuraavissa 3.1. — 3.4 luvuissa esitetdan neljé erilaista suorituskyvyn analysointijarjestel-
maa4, joista Balanced Scorecard on ylivoimaisesti suosituin ja kayttoonotetuin suorituskyvyn

analysointijarjestelma.

3.1 Balanced Scorecard

Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecard (BSC) — mittaristo kehitettiin kahdentoista suur-
yrityksen toteutuneessa hankkeessa Pohjois-Amerikassa vuonna 1992. Yritysmaailma koki
taloudellisen mittareiden kuvaavan huonosti yrityksen aineettomia ominaisuuksia, kuten
osaamista ja tyontekijoiden motivaatiota, prosessien tehokkuutta, informaatioteknologian
toimivuutta, asiakassuhteita ja asiakkaiden lojaaliutta seka poliittista ja yhteiskunnallista hy-
vaksyntaa. (Malmi, Peltola & Toivanen 2002, s. 15-16) Ylin johto halusi joukon mittareita,
joista nakee yleiskuvan yrityksen tilanteesta nopeasti ja kattavasti. Hankkeen lopputuloksena
syntyi BSC eli tuloskortti (kuvio 5). Tuloskortin tavoitteena on auttaa organisaatiota saavut-
tamaan strategiset tavoitteensa jokaisella osa-alueella. Tuloskortti jaetaan neljadn nakokul-

maan:

taloudellinen nakdkulma,

sisdinen nakokulma,

asiakkaan nékokulma ja

innovatiivisuuden ja oppimisen nakdkulma.
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TALOUDELLINEN

NAKOKULMA
MENNEISYYS
ASIAKKAAN _ SISAINEN
NAKOKULMA VISIO & NAKOKULMA .
STRATEGIA
INNOVATIIVISUUDEN
JA KEHITTYMISEN
NAKOKULMA TULEVAISUUS

Kuvio 5. Kaplan ja Nortonin Balanced Scorecard (Kaplan & Norton 1992, s. 72)

Taloudellinen ndkdkulma

Taloudellinen nakékulma mittaa niita asioita, joista yrityksen tai organisaation omistaja on
kiinnostunut. Yleensé tata suorituskyvyn osa-aluetta voidaan mitata perinteisilla taloudelli-
silla mittareilla, kuten ROI (Return On Investment), omavaraisuusaste, EVA (Economic Ad-
ded Value) ja kasvunopeus (Rantanen 1999, s. 45). Malmin (2002, s. 25) mukaan taloudel-
lisella nakokulmalla on kaksi roolia. Se kertoo, kuinka hyvin strategia on onnistunut talou-
dellisesti. Toiseksi silla on maéritetty tavoitteet, joihin strategioilla ja niitd kuvaavilla mitta-

reilla pyritaan.

Asiakkaan nakdkulma

Asiakkaan nédkokulma koostuu yleensé perusmittareista, jotka ovat hyvin samankaltaisia eri
organisaatioissa. Taman ryhman tavanomaisia mittareita ovat markkinaosuus, asiakastyy-
tyvaisyys, asiakaskannattavuus, asiakasuskollisuus ja uusien asiakkaiden lukumaara. Asia-
kasnakokulman mittareilla pyritddn vastaamaan siihen, mité yrityksen asiakkaat tarvitsevat,
jotta asiakkaat olisivat tyytyvaisia ja uskollisia. Sita kautta asiakkaat houkuttelisivat yrityk-
selle lisaa asiakkaita ja yritys paasisi kohti haluttua markkinaosuutta (Malmi ym. 2002, s.
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25-26). Tuotteessa tyytyvaisyytta ja uskollisuutta lisadvia tekijoitd voivat olla esimerkiksi
toimitusaika, hinta ja laatu. Tuotteeseen voi myos vaikuttaa yrityksen suhde asiakkaaseen,

hyva ja osaava asiakaspalvelu tai yrityksen imago ja maine.

Sisdinen nakdkulma

Jotta onnistutaan taloudellisessa ja asiakkaan nakokulmassa, on onnistuttava hyvin myos si-
séisesséd nakokulmassa. Vaitetéan, ettd BSC:n sisdinen nakokulma erottuu muiden mittaris-
tojen prosessimittareista. Useiden yritysten mittarit keskittyvat mittaamaan nykyisia opera-
tiivisia toimintoja. BSC:n rakentamisen yhteydessa joudutaan usein méaéaritteleméan koko-
naan uusia prosesseja, jotta voidaan tayttaa asiakaslupaukset ja saavuttaa taloudelliset tavoit-
teet (Malmi ym. 2002, s. 27-28). Strategian tulisi maarittaa, mitka prosessit pitdd kulloinkin

ottaa seurannan kohteeksi.

Innovatiivisuuden ja oppimisen nakokulma

Innovatiivisuuden ja oppimisen nakékulma vastaa kysymykseen pystyykd organisaatio
myos tulevaisuudessa kehittymaan ja luomaan arvoa asiakkailleen ja omistajilleen. Nykyi-
sell&d osaamisella ja tietotaidolla ei turvata yritystoimintaa tulevaisuudessa vaan yritysten on
kehityttavé jatkuvasti. Tiivistetysti voidaan Kiteyttd4 innovaatio ja oppiminen kolmeen lah-
teeseen: ihmiset, jarjestelmat ja organisaation toimintatavat (Malmi ym. 2002, s. 28). Yleisia
mittareita télle osa-alueelle ovat henkilostotyytyvéisyys, sairauspoissaolot, vaihtuvuus ja

koulutukseen kaytetyt resurssit.

Kaplanin ja Nortonin mukaan organisaatioiden johtaminen on nykyisin monimutkaista, joten
johdon on saatava tietoa yrityksen suorituskyvysta useilta alueilta yhtd aikaa (Laitinen 2003,
s. 376). Mittariston tekijoiden on todettava mittariston siséltdvan avaintekijat yrityksen stra-
tegiasta. Se pakottaa johdon fokusoimaan suorituskyvyn mittauksen muutamaan tarkedén
mittariin. BSC-mittaristossa johto nékee kaikki mittarit yhtend kokonaisuutena. BSC-
mittaristossa ndhdaan myas, miten parannukset joissakin tekijoissa vaikuttavat muihin teki-

jéihin.

Kaplan ja Norton kehittivat BSC:td lisad vuonna 1996. He kirjoittivat mittariston heijastavan

tasapainoa, jolla saavutetaan lyhyen ja pitkan tdhtayksen tavoitteet. He maarittelivat joukon
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hypoteeseja syistd ja seurauksista, joilla saadaan malliin neljalle ulottuvuudelle syy- ja seu-
rausjarjestys. Talla tavoin strategia toteutetaan ja saavutetaan yrityksen pitkan tahtayksen
tavoitteet. (Laitinen 2003, s. 376)

Kuitenkaan jokainen Balanced Scorecardin kdyttoonotto ei ole onnistunut juuri kausaaliyh-
teyksien tunnistamisen ja mallintamisen vuoksi (Laitinen 2003, s. 376). Longvist ja Metta-
nen (2003, s. 39) esittivat kolme puutetta Balanced Scorecardista. Heidan mielestdan Balan-
ced Scorecard on liian jaykka. Mittaristo sisaltad vain neljd ndkokulmaa. Se voi rajoittaa
esimerkiksi menestystekijoiden valintaa. Toiseksi henkildstoon kiinnitetddn liian vahéan huo-
miota. Kolmanneksi tuloskortti on suunniteltu siséiseen dokumentointiin, jolloin ulkoinen

vertailu on mahdotonta.

3.2 Navigator

Balanced Scorecard — mallista on tehty useita erilaisia muunnelmia ja Navigator on yksi
niistd. Navigator — mittaristomalli on kehittdjien (Edvinsson & Malone 1997) mukaan tar-
koitettu johdon tydkaluksi. Tdman lisaksi sen avulla voidaan ohjata ja yhdistaa mittareita
seka kertoa organisaation asemasta, suunnasta ja nopeudesta. Mallin rakenne on melko sa-
manlainen kuin Balanced Scorecardissa, mutta eroavaisuuksiakin 16ytyy. Huomattavin ero
navigatorissa on se, etté sen tarkoituksena on mitata organisaation aineetonta padomaa. Na-
vigator malli (kuvio 6) koostuu

o taloudellisesta ndkdkulmasta,

e asiakas- ja prosessindkdkulmasta,

e inhimillisestd ndkokulmasta seké

e uudistumisen ja kehittymisen ndkokulmasta.
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Menneisyys

AN
Asiakas- / - Prosessi- .
Aineeton nakokulma ‘ nakokulma Nyleyhetki
padaoma
Uudistumisen ja kehittymisen nakékulma Tulevaisuus
v

Kuvio 6. Navigator — mittaristomalli (Lonqvist & Metténen 2003, 41)

Taloudellinen ndkékulma, asiakas- ja prosessinakokulma seka uudistumisen ja kehittymisen
nédkokulma vastaavat BSC:n nédkokulmia. Inhimillinen ndkdkulma on kaikkien muiden na-
kokulmien keskelld ja vaikuttaa myds muihin nakékulmiin. Tama nakokulma siséltéa tyon-
tekijoiden patevyyden, kokemuksen ja kekselidisyyden. Sen mittareina voivat olla esimer-
kiksi akateemisesti koulutettujen maara tai yli viisi vuotta samassa tydssa tyoskennelleiden

madra suhteessa koko henkildstomaaraan (Lonqvist & Mettanen 2003, s. 41).

Navigator — mallissa on hyvin paljon mittareita, jonka vuoksi se eroaa muista mittaristomal-
leista (LONnqgvist & Mettdnen 2003, s. 42). Siind valitaan jokaiseen ndkokulmaan kymmenia
mittareita, kun taas Balanced Scorecardissa valitaan vain ainoastaan strategiasta tarkeimmat
mittarit. Tulee muistaa, ettd suorituskyvyn mittariston tarkoituksena ei ole kuluttaa yrityksen
resursseja tiedon kerddmiseen ja analysoimiseen vaan jokaisen mittarin tulisi antaa lisdarvoa
yritystoiminnan johtamiseen. Navigatorissa on myos kyseenalaisesti vain kolmenlaisia mit-
tareita: puhdas lukuarvo, rahallinen mééra tai prosentuaalinen osuus. Kaikkea ei vélttamatta
pystytd numeraalisesti mittaamaan tai mittarina toimisi paremmin esimerkiksi sanallinen as-
teikko. Mallista ei myoskaéan kay ilmi, mité asioita tulisi mitata eli mitk& ovat menestysteki-

jat.
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3.3 Suorituskykypyramidi

Suorituskykypyramidin (engl. Performance Pyramid System, PPS) tarkoituksena on yhdis-
taa yrityksen strategia ja toiminnot muuntamalla asiakkaiden preferensseihin perustuvat ta-
voitteet visiosta lahtien hierarkkisesti ylhaalta alas ja vastaavasti niihin liittyvat mittarit al-
haalta yl6s (kuvio 7) (Laitinen 2002, s. 385). TallGin voidaan sanoa, ettd tavoitteiden perus-
tana on visio, joka kulkeutuu tasoittain ja tavoitteineen organisaatiossa hierarkkisesti alas-
pain. Samoin mittarit ovat perustana yrityksen toimintojen tasolla, josta vaikutukset lahtevét
hierarkkisesti tasoittain ylemmille organisaatiotasoille. Pyramidimalli siséltaa nelja tavoite-

tasoa, jotka liittyvat seka sisdiseen etta ulkoiseen tehollisuuteen.

VISIO

YKSIKKO
MARKKINAT TALOUS

/

ASIAKAS- PROSESSI
/ AISYYS JOUSTAVUUS TUOTTAVUUS

TOIMITUS- RYHMA

NOPEUS HUKKA

KYKY

SUORITUSKYVYN JOHTAMISJARJESTELMAT YKSILO

ULKOINEN TEHOKKUUS SISAINEN TEHOKKUUS

Kuvio 7. Lynch & Crossin (1995) Suorituskykypyramidi.
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Suorituskykypyramidin kehittdminen alkaa korkeimmalta tavoitetasolta visiosta. Yrityksen
visio muunnetaan liiketoimintayksikkdjen tavoitteeksi, jotka saavuttamalla visio voidaan to-
teuttaa. Taas liiketoimintayksikon markkinat ja talous tulee saavuttaa operatiivisen tason ta-
voitteilla, joita ovat asiakastyytyvéisyys, joustavuus ja tuottavuus. Jotta taas ndmé saavute-

taan, tulee saavuttaa alimman tason toiminnot; laatu, toimituskyky, l&pimenoaika ja hukka.

Pyramidimallin kehittdjien, Lynch ja Cross (1996), mukaan PPS on erityisen kéayttékelpoi-
nen suorituskyvyn mittaamiseen, seurantaan ja kehittdmiseen. He korostavat, ettd mittarit
ovat kytkoksissé toimintoihin ja strategisiin tavoitteisiin, jolloin yrityksen osastot voivat
nahda, milld tavalla ne voivat vaikuttaa tavoitteiden saavuttamiseen. Jarjestelméssé yhdiste-
taan taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit, joita operatiivinen johto voi kéayttaa paatoksen-

teossa. Jarjestelmassa myos arvioidaan jokaista toimintoa suhteessa asiakkaan tarpeisiin.

3.4 Dynaaminen suorituskyvyn mittausjarjestelma

Laitisen dynaaminen suorituskyvyn mittausjarjestelméa (engl. DPMS, Dynamic Performance
Measurement System) sisaltaa kaksi ulkoista ja viisi sisdista suorituskyvyn dimensiota (Lai-
tinen 1996, s. 27). Ulkoiset dimensiot muodostuvat taloudellisesta suorituskyvysta ja kilpai-
lukyvystd. Sisdiset dimensiot muodostuvat kustannuksista, tuotannontekijoistd, toimin-

noista, tuotteista ja tuotoista.

Dynaaminen malli perustuu Laitisen mukaan (2003, s. 402) resurssien kiertokulkuun yrityk-
sessé. Sen periaatteena on, ettd siiné seurataan resurssien kulkua yrityksen sisalld ja niiden
muuntumista yritysprosessissa tuotoiksi. Talla tavalla valtetaan edellisen kahden mittariston
esittdmien keskeinen vaikeus (kausaaliyhteys). Tasséd mallissa on etuna myos dynaamisuus.

Kun suorituskykyé parannetaan jossakin asiassa, ndhd&an miten se vaikuttaa ketjureaktion
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KOHDE: KOHDE:
Miten hyvi on taloudellinen Miten hyvi on kilpailukyky?
suorituskyky?

MITTARIT: MITTARIT:
Kannattavuuden tunnusluvut Kasvuprosentti
Maksuvalmiuden tunnusluvut Markkinaosuus
Vakavaraisuuden tunnusluvut

ULKOISEN SUORITUSKY VYN DIMENSIOT

TALOUDELLINEN < KILPAILUKYKY
SUORITUSKYKY
. -

L -
KUSTAN- TUOTAN- TOIMIN- SUORIT- TUOTOT
NUKSET » NONTE- » NOT » TEET >

KIJAT
SISAISEN SUORITUSKYVYN DIMENSIOT

KOHDE: KOHDE: KOHDE: KOHDE: KOHDE:
Miten hyvin Miten hyvin Miten hyvin Miten hyvii Miten hyvin
kustannukset tuotannon- avaintoimin- suoritteita asiakkaat
allokoidaan tekijoistd not suorite- tuotetaan nyt maksavat
tuotannon- huolehditaan? taan tuotan- ja tulevai- suoritteista?
tekyjéille? nontekijoiden suudessa?

avulla?

MITTARIT: MITTARIT: MITTARIT: MITTARIT: MITTARIT:
Perinteinen Henkilokuman Lipimeno- Asiakas- Suoritteiden
kustannus- motivaatio aika tyytyviisyys kannattavuus
rakenne tuo- Laitteistojen Kustannus- (Laatu) asiakkaittain
tannon- yllépito tehokkuus Joustavuus
tekijbittédin Kapasiteetin Prosessien Innovatii-

kiyttdaste laatu visuus

Kuvio 8. Dynaaminen suorituskykyjarjestelma (Laitinen 1996, s. 27)
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Dynaamisessa suorituskyvyn mittausjarjestelméssé kiertokulku alkaa kustannuksista. Silla
pyritddn mittaamaan, miten hyvin kustannukset on allokoitu tuotannontekijoiden kesken
(Laitinen 2003, s. 402). Prosessin seuraavassa vaiheessa tulevat tuotantotekijat. Siiné tarkas-
tellaan, miten hyvin tuotannontekijoista on pidetty huolta ja miten tehokkaasti niita on hyo-
dynnetty. Sen mittareita ovat esimerkiksi motivaatio, tilojen ja laitteiden kunto seka kapasi-
teetin hyddyntaminen ja tyontekijoiden yhteisty0sta syntyvat toiminnot. Kolmannessa vai-
heessa arvioidaan, kuinka hyvin yrityksen avaintoiminnot on suoritettu, jossa kaytetaan ai-
kaan, kustannustehokkuuteen ja laatuun liittyvid mittareita. Toimintojen avulla syntyvat

tuotteet.

Neljannessé vaiheessa arvioidaan, miten hyvia tuotteita on saatu nyt ja miten hyvia ne ovat
tulevaisuudessa (Laitinen 2003, s. 404). Sen mittareina ovat asiakastyytyvaisyys, joustavuus
jainnovaatio. Viidentend tulee tuotto, jota voidaan mitata kannattavuudella. Tuotot taas vai-
kuttavat ulkoisiin dimensioihin eli taloudelliseen suorituskykyyn ja kilpailukykyyn. Talou-
dellinen suorituskyky mitataan perinteisilla kirjanpidon tunnusluvuilla, esimerkiksi kannat-
tavuus, maksuvalmius ja vakavaraisuus. Kilpailukykya voidaan taas mitata kasvuun ja mark-

kinaosuuteen liittyvilla mittareilla.
Dynaaminen suorituskyvyn malli on alun perin suunniteltu pienyrityksille. Laitinen (2003,

s. 404) vakuuttaa sen kayvan kaikenlaisiin ja -kokoisiin organisaatioihin. Mallin voi rakentaa

aluksi karkeana mallina ja tarkentaa sitd koko ajan saatujen kokemusten perusteella.

30



4 SUORITUSKYVYN ANALYSOINTIJARJESTELMAN
IMPLEMENTOINTI

Melkein jokainen pystyy implementoimaan jonkunlaisen suorituskyvyn analysointijérjes-
telmén, mutta siitd saatavat hyddyt ovat aivan jotain muuta kuin onnistuneesti implemen-
toitu jarjestelmad. Jarjestelmén implementointi valitettavasti epdonnistuu useammin kuin on-
nistuu. Neelyn ja Bournen (2000, s. 3) mukaan 70 prosenttia Balanced Scorecard implemen-
toinneista epdonnistuu. Yleisesti syina ovat huonosti suunniteltu suorituskyvyn analysointi-
jarjestelma ja implementoinnin vaikeus. Pk-yritykselle huonosti implementoitu jéarjestelméa
voi olla kohtalokkaan kallis menestymisen ja hukkaan heitettyjen resurssien kannalta.

4.1 Implementoinnin kompastuskivet

Neely ja Bourne (2000, s. 4) esittavat, ettd lilan moni yritys vahattelee strategiakartan tar-
keyttd. Yritykset aloittavat implementoinnin aivoriihelld miettiméalla, mitd heidan tulisi mi-
tata ja arpovat mittareita mittaristoon. Ensimmaisend kuitenkin mittariston rakentaminen tu-
lisi aloittaa juuri strategiakartan tekemiselld. Kartalla nahdaén syy-seuraus-vaikutus strate-
giasta aina yrityksen operatiivisiin toimintoihin asti, jolloin ymmarretaan, mitka asiat vai-
kuttavat mittareihin. Kuviossa 9 on esitetty esimerkki menestyskartan linkityksesta. Strate-
giakartan tekemiselld vahennetd&dn myos mahdollista tyontekijoiden vastarintaa. Tyontekijat
saavat olla mukana rakentamassa suorituskyvyn mittaristoa ja vaikuttamassa siihen heti

alusta asti.
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5 >N
Operatiivisen
tehokkuuden
parantaminen

Toimitus

suorituskyvyn

parantaminen

varaston
hallinnan
parantaminen

Lapivientiajan
Lyhentéaminen

Ideat
tyontekijoilta

Kuvio 9. Esimerkki strategiakartan syy-seuraus-linkityksesta.

Implementoinnin aloittaminen mittareiden arpomisella strategiakartan sijaan tuo muitakin
riskeja. Jos mittarit laitetaan johonkin paikkaan, niitd tuskin siirretdan tai vaihdetaan myo-
hemmin (Neely ja Bourne 2000, s. 4). Toisena riskind on se, ettd ei ymmarreta valmista
suorituskyvyn mittaristoa. Mittaristossa ei nahda mitéén jarkea tai loogisuutta, jolloin mitta-
riston koko olemassa olo kyseenalaistetaan.

Jos mittaristolla mitataan tyontekijoiden tai johtajien suorituskykyd, voidaan se kokea uhaksi
(Neely ja Bourne 2000, s. 5). Mittaamisen seurauksena voi syntya myds vaaranlainen nume-
ropeli. Tyontekijat keskittyvat vain mitattaviin asioihin, ei todelliseen suorituskykyyn.
Eraalla tehtaalla mitattiin muun muassa, kuinka paljon tavaraa l&hetettiin seuraavaan val-
mistusvaiheeseen toiseen tehtaaseen. Pakkauspisteessa huomattiin, ettd neljasosa tuotteista

oli jatkuvasti viallisia tai puutteellisia. Asiasta ilmoitettiin vuoropomolle. VVuoropomo ei
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nahnyt tilannetta ongelmana, koska heidan vuoronsa mittarina oli vain, miten paljon tavaraa

saatiin l&hetettya toiseen tehtaaseen.

Yhtena syynd implementoimisen epdonnistumiseen voi olla tiedon saatavuus (Neely ja
Bourne 2000, s. 6). Tieto voi olla ripoteltuna eri osastoille ja vielé eri muodossa. Esimerkiksi
operatiivinen tieto on toiminnanohjausjarjestelméssa, myyntitiedot myyntiosastolla ja asiak-
kaan tyytyvéisyystiedot kolmannella osapuolella. Tiedon saamiseen ei saisi uhrata liikaa yri-
tyksen resursseja. Enemmankin tdmé on suurempien yrityksien ongelma, mutta yhta hyvin

se voidaan kohdata pk-yrityksissa.

Aika, vaiva ja resurssit ovat myos yksi yleisistd implementoinnin kompastuskivista. Johta-
jien tulee ymmartaa, ettd implementointi on hidas prosessi, joka tarvitsee aikaa ja resursseja.
Mittaristosta saadaan pidemmassa juoksussa enemmaén hyotyja kuin nopeasta répellyksesta
(Neely ja Bourne 2000, s. 5). Nopea réapellys tuo pikaisia hyotyjd, mutta saavutetut hyodyt

eivét tule kuitenkaan jatkumaan tulevaisuudessa.

Kun jarjestelIma on implementoitu, johtajien tulee kayttaé jarjestelmad. Suurin synti, mita
johtaja voi vaan tehdd, on olla kayttdmatta jarjestelmad (Neely ja Bourne 2000, s. 6). Yri-
tyksissa ei osata tai ei ole aikaa analysoida suorituskyvyn analysointijarjestelman tuloksia.
Tuloksia ei ymmarreta tai ei tiedetd, miten niihin voidaan vaikuttaa. Jarjestelmén implemen-
tointi ja datan keradminen ovat silloin olleet tdysin hukkaan heitettyja resursseja, jos yritys-
johto ei tee paatoksia analysointijarjestelman tuottamasta tiedosta. Neely ja Bourne (2000,
s. 6) kertovatkin, ettd valitettavan monessa yrityksessa ndin vain tapahtuu.
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4.2 Kayttotarkoitus ja sitouttaminen

Suorituskyvyn analysointijarjestelmén implementoinnin kannalta oleellisin kysymys on,
miksi jarjestelma rakennetaan? Kayttétarkoitus on hyva kirjoittaa ylos ja varmistaa, etta se
on jokaisella tiedossa. Kéyttotarkoitus on erittdin tarkead pitaa kirkkaana mielesséa koko im-
plementoinnin ajan, jotta kayttoonotto saadaan onnistumaan tehokkaasti. Herate jarjestel-
man tarpeelle voidaan saada esimerkiksi kirjallisuudesta, yritysvierailusta, uudelta tyonteki-

jalta tai kouluyhteistyosta.

Suorituskyvyn analysointijarjestelmalla voi olla useita tai vain yksittdinen kéayttétarkoitus.
Taustalla voi olla esimerkiksi jokin ongelma, johon halutaan ratkaisu suorituskyvyn mittaa-
misen avulla. Mittaamisella voidaan haluta kilpailuasetelmia osastojen valille, jolla saadaan
aikaan kilvoittelua. Jarjestelma voidaan haluta toimivan halyttjana jo ennen ongelmatilan-
teiden syntymista tai kayttaa jarjestelmaa kannustinpalkkioiden perustana. Alivirta ja Sauk-
konen (1989, s. 229) kertovat, etta

¢ kannustinpalkkioiden tulisi kannustaa henkildst6a toimimaan yrityksen tavoitteiden

suuntaan
o palkkaporrastuksen tulisi olla oikeudenmukainen ja
o palkkakehityksen pitad nakya henkil6illd, joiden tuottavuus/panos - suhde paranee

nyt ja tulevaisuudessa

Yritysjohdon on sitouduttava jarjestelman kayttoonottoon heti alusta alkaen. llman johdon
vankkaa tukea muu henkilokunta kyseenalaistaa koko jarjestelmén ja sen kayttdonoton. Pie-
nemmissé yrityksessé toimitusjohtajan rooli korostuu. Johnsson (1989, s. 7) kertoo kirjas-
saan, etta pk-yrityksen omistaja tai johtaja on “yrityksen sielu”. Johtajan toiminta vaikuttaa
oleellisesti siihen, etté otetaanko yrityksessa uutta tekniikkaa ja osaamista kayttoon seké pa-

nostetaanko uusiin johtamismenetelmiin.
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4.3 Jarjestelman implementointi projektina

Suorituskyvyn analysointijarjestelman kayttoonotto joudutaan yleensa tekemaan muiden ru-
tiinitdiden ohessa. Sen lapivieminen voi kestda vuoden tai pidempéankin. Se kannattaa suun-

nitella hyvin ja pilkkoa pienempiin vaiheisiin ja viel& pienempiin valitavoitteisiin.

Jokaisella suorituskyvyn analysointijarjestelmén kehittgjalla on hieman oma nakemys im-
plementoinnin lapiviemiseen. Alla on esitetty esimerkki Toivasen (2001) kymmenen vaihei-

sesta projektimallista:

1. SELKEA PAATOS PROJEKTIN KAYNNISTAMISESTA

e projektin laajuus, resurssit, hyodyt ja haitat

2. JOHDON AITO SITOUTUMINEN

3. YRITYKSEN VISION JA STRATEGIOIDEN SELKIYTTAMINEN
o yksinkertaisesti, selkeasti ja helposti viestittdvissa oleva visio

¢ yhteinen nakemys visiosta ja strategioista

4. YRITYKSEN KRHITTISTEN MENESTYSTEKIJOIDEN MAARITTAMINEN
e toimintaympariston, Kilpailijoiden, tuotteiden ja asiakkaiden selvittdminen
(SWOT-analyysi)

5. TAVOITTEIDEN ASETTAMINEN JA MITTAREIDEN MAARITTAMINEN
e né&kokulmien ja mittareiden valinta
o haasteelliset tavoitteet

e syy-seuraussuhteet

6. ORGANISAATION SITOUTTAMINEN
¢ henkildston osallistuminen, avoin raportointi

e mittaristo nopeasti kayttdon, konkreettiset tulokset
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7. MITTARISTON KARSINTA JA TAYDENTAMINEN

e vdhan mittareita - ohjaus

8. MITTARISTON SOVELTAMINEN ORGANISAATION ERI OSIIN

e strategisten tavoitteiden toteuttaminen, yhdensuuntaisuus

9. TOIMINTASUUNNITELMIEN LAATIMINEN ASETETTUJEN
TAVOITTEIDEN SAAVUTTAMISEKSI

10. MITTARISTON KEHITTAMINEN JATKUVAN PARANTAMISEN
PERIAATTEELLA
e palaute, palkitseminen ja oppiminen

e atk:n tuki, tietovarastointi

Ensimmaisend on tehtdva selked paatds projektin kdynnistdmisestd, jossa maaritelld&n pro-
jektin laajuus, resurssit, hyodyt ja haitat. Paatoksen jalkeen tarkastellaan yrityksen visiota ja
luultavasti se taytyy péaivittad. Visio kuvaa tilaa, jossa yrityksen halutaan olevan tietyn ajan-
jakson kuluttua. Sen tulee olla realistinen, mutta kuitenkin tavoitteellinen. Liian kaukainen
visio koetaan yleensé haastavana nykytilanteeseen verrattuna ja siihen on vaikea johtaa tu-
losmittareita (Laitinen 2002, s. 60). Taten vision on oltava selked ja tavoitettavissa.

Kun yrityksen visio on selvilla, tarvitaan strategia, jolla se aiotaan saavuttaa. Yrityksissa voi
olla useita eri strategioita, kuten markkinointi-, rahoitus-, tuotanto-, tuotekehitys, IT-, laatu-
ja henkildstostrategia. Néisté yksik&én ei voi toimia suorituskyvyn analysointijérjestelmén

lahtokohtana sellaisenaan.

Seuraavassa vaiheessa maéaritetdén yrityksen Kriittiset menestystekijat. Sen voi tehdé esimer-
kiksi SWOT — analyysillg, jossa selvitetddn yrityksen vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuu-
det ja uhat. Vision, strategian ja menestystekijoiden méaéarittamisen jalkeen tulisi tehd stra-

tegiakartta, joka on visuaalinen esitys organisaation mitattavien menestystekijéiden valisista
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menestystekijoiden valisten syy-seuraussuhteista. Kuviossa 11 on esitetty esimerkki strate-

giakartasta.
Talous Kannattavuus Kasvu
Asiakas /
Jatkuvuus
_-’-/'
Asiakastyytyvaisyys

Laatu, palvelu Aikataulut

Prosessit
Tuottavuus Kannattavuus Osaaminen Virheettomyys
f\ \ A
-----------------.\. ............................. e
Henkilosto Tyonkuvan kehittaminen,
Tyoilmapiiri palkka, osaaminen

Kuvio 10. Esimerkki strategiakartasta (Jungman 2002, muokattu)

Taman jélkeen on vield mittareiden maaritys, organisaation sitouttaminen, mittariston kar-
sintaa ja tdydentdmisté seka mittariston sovittamista organisaation eri osiin. Mittareiden va-
lintaan ja mittariston vaatimuksiin on omat lukunsa, 4.4 ja 4.5. Viimeisena ja tarkeimpéana
vaiheena on mittariston jatkuva kehittdminen. Mittariston on kehityttava yrityksen kehityk-
sen mukana. Jos visio tai strategia muuttuu, on mittaristoa péivitettava vastaamaan niita. Jos

mittarin tilalle 16ydet&d&n parempi mittari, on mittari vaihdettava.
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4.4 Yksittaisille mittareille asetettavat vaatimukset

Kirjallisuudessa on esitetty hyvin paljon erilaisia ominaisuuksia, joita mittareilta vaaditaan.
Laitinen (2003, s. 148-164) mainitsee viisi oleellista ominaisuutta, joiden tulee tayttya mit-

tareiden valinnassa.

Relevanttius

Relevanttiudella tarkoitetaan mittarin antaman tiedon olennaisuutta. Mittarin on oltava olen-
nainen paatoksenteon kannalta. Mité olennaisempi mittari on, sitd enemmén silla on merki-
tysta paatoksenteossa. Pienet erot mittarin arvoissa voivat muuttaa tehtavien paatoksien suu-
ruutta. Relevanttiudella tarkoitetaan sitg, ettd ei mitata mittaamisen ilosta vaan mitataan paa-
toksenteon kannalta oikeita asioita. Paatoksenteon ja kokonaisuuden hahmottamisen kan-
nalta on tarkedd, ettd suorituskyvyn analysointijarjestelmassa on vain muutama ja olennai-

nen mittari.

Edullisuus

Mittariin tarvitsema tieto on oltava mahdollisimman edullisesti kerattavissa. Edullisuus tulee
tietenkin suhteuttaa mittarin relevanttiuden ndkdkulmasta. Olennaisen tiedon hankkimiseksi
kannattaa panostaa resursseja jarkevéssa suhteessa. Jarkevalla suhteella tarkoitetaan tiedon
kerddmisen aiheuttaneet kustannukset verrattuna tiedoista saatuihin saastéihin tai hyotyihin.
Edes taydelliseen tietoon ei kannata hukata resursseja, jos silld on vain vahainen merkitys

paatoksentekoon.

Validiteetti

Validiteetilla tarkoitetaan oikeellisuutta. Validiteetilla mittarilla mitataan vain ja ainoastaan
tarkoitettua mittauksen kohdetta. Mittarin on mitattava tarkoitettua mittauksen kohdetta riit-
tdvan harhattomasti. Jos mittarin tarkoituksena on mitata esimerkiksi projektikustannuksia
ja projektilta ja& poikkeuksetta joitakin kustannuksia huomioimatta, tuottaa mittari syste-
maattisesti liian alhaisia arvioita mittauksen kohteesta. Mittari on silloin harhaanjohtava eli

ei-validi.
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Reliabiliteetti

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tarkkuutta. Mittarin tulee olla riittdvén tarkka. Mittaustilan-
teessa samasta mittauskohteesta otetut mittaustulokset jakaantuvat ja keskittyvat hyvin pie-
nelle alueelle. Mittaustarkkuuteen voi vaikuttaa hyvin moni tekija, esimerkiksi mittausvali,
mittausohjeiden laatu, mittausvéline tai mittaaja. Jos mittaajat joutuvat arvioimaan, tulee

mittaustuloksiin laaja hajonta.

Uskottavuus

Paatoksentekijalle mittarin on oltava uskottava. Vaikka mittari tayttisi tdydellisesti muut
ominaisuudet, mutta ei ole uskottava, jd& sen arvo pieneksi paatoksentekijalle. Jos p&atok-
sentekija pitad mittaria uskottavana, voi paatoksentekija kayttad mittaria tehokkaasti paatok-
senteossa. Uskottavan mittarin voi saavuttaa ainoastaan kehittaméalla mittarille yksinkertai-

set, jarkevat ja hyvin dokumentoidut laskentasd&nnot, joilla on p&atoksentekijan luottamus.

Mittarille vaadituilla ominaisuuksilla on vaikutuksia myos toisiinsa. Edullisuudella on suu-
rimmat vaikutukset muihin ominaisuuksiin. Edullisuuteen vaikuttaa reliabiliteetti, relevant-
tius ja validiteetti. Mitd, enemmé&n mitataan ja kerdt&én tietoa, sitd enemman mittarille kertyy
kustannuksia. Mittarista saatu hyoty-kustannussuhde laskee talléin. Samalla tavalla edulli-
nen mittari vaikuttaa muihin vaadittuihin ominaisuuksiin. Jos mitataan liian vahén ja mit-
tausvéli on harva, vaikuttaa se reliabiliteettiin, relevanttiuteen, validiteettiin ja lopulta mitta-
rin uskottavuuteen. Taten mittariin tarvittavan tiedon kustannukset ja tarkkuus pitaa opti-
moida. Kuviossa 11 on esitetty tiedon hankkimisesta aiheutuneet kustannukset suhteessa tie-
don tarkkuuteen. Kuten kuviosta 11 huomataan, ettd mita tarkempaa tieto on, sit4 kalliim-

maksi tiedon kustannukset tulevat suhteessa saadun tiedon lisdarvoon.
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Tiedon Tiedon kustannukset
hankkimisen
aiheuttama

kustannus Tiedon lisaarvo =
Tuotot - kustannukset

>

Tiedon tarkkuus

Kuvio 11. Tiedon hankkimisen aiheuttamien kustannuksien ja tiedon tarkkuuden suhde
toisiinsa (Laitinen 2003, s. 158, muokattu)

4.5 Suorituskyvyn analysointijarjestelman vaatimukset

Vaikkakin yksittdiset mittarit tayttavat niille vaaditut kriteerit, suorituskyvyn analysointijar-
jestelmé ei valttdmatta ole tehokas (Laitinen 2003, s. 373). Mittausjarjestelman yksi tarkea
tekija on fokusointi. llman fokusointia mittausjarjestelmé olisi vain joukko erillisid mitta-
reita. Mittarit ilman fokusointia voivat tietenkin tuottaa tarkkoja yksityiskohtia suoritusky-
vystd, mutta kokonaisuutta ei pystytd hahmottamaan. Strategisen paatdksenteon tueksi ko-

konaisuuksien hahmottaminen on valttaméatonta.

Laitisen (1998, s. 367) mukaan suorituskyvyn mittausjérjestelmalta edellytetdan kolme omi-
naisuutta. Mittariston on oltava kattava (1). P&d&toksenteon kannalta mittaristossa tulee olla
kaikki olennaiset ulottuvuudet (2), jotta se ohjaa paatoksentekoa oikein. Mittariston tulee
olla integroitu (3), jotta se muodostaa loogisen kokonaisuuden. Se ei mydsk&an saa sisaltaa
paallekkaista informaatiota. Viimeisend ominaisuutena edellytetdén, ettd mittaristo on kayt-
tokelpoinen pé&atoksenteossa. Tallaisia kokonaan vaatimuksien tayttavié jarjestelmié kutsu-
taan kokonaisvaltaisiksi suorituskyvyn mittausjarjestelmiksi, IPMS (engl. Integrated Perfor-

mance Measurement System).
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Laitisen (2003, s. 22) mukaan suurin osa pk-yritysjohdon laskenta- eli informaatiojarjestel-
mistéd ovat sellaisia, jotka eivat mahdollista tehokasta johtamista. Jarjestelmét kyll& tuottavat
informaatiota, mutta eivét sellaista tietoa, jotka tukisivat johtamista. Informaatiota saattaa
olla paljon ja siin@ muodossa, ettei johto halua tai voi sitd edes hyddyntad. Laskentajarjes-
telmén tuottamaa informaatiota pidetddn myos epéluotettavana. Yhtend keskeisend syyna
on myos se, ettd laskentajdrjestelma on jamahtanyt paikalleen. Se ei ole muuttunut yritys-

ympariston, yrityksen ja yritysjohdon mukana.

Kun johto ei luota enaa jarjestelméén, rakentaa se silloin yleensa rinnalle oman varjojéarjes-
telman tai perustaa paatoksenteon pelkastaan intuitioon (Laitinen 2003, s. 25). Varjojérjes-
telmien vaarana on epatarkka informaatio, jota johtajat kéyttdvat tosissaan paatoksenteon
apuna. Pelkk&an intuitioon perustuva arvaus tuo aina paljon epdvarmuutta ja paatoksien ris-
kit ovat kohtuuttoman suuret. Jotta tatd epdvarmuutta ja riskin suuruutta voidaan pienentéa,
tulee paatostilanteeseen lisdtd informaatiota, jolloin paatoksenteon laatu paranee.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkijan tausta ja ennakkonakemys

Mikaén tutkimus ei lahde liikkeelle tyhjastd, vaan tutkija tulkitsee aina asioita jostakin lah-
tokodasta. Tutkijalla on aina jonkinlainen esiymmarrys ja — olettamus tulkinnan kohteesta.
(Alasuutari 1999) Tutkijan taustalla on vaikutusta tutkimuksen toteuttamiseen ja analysoi-
miseen, jonka vuoksi on syyta kaydéa lyhyesti lapi tutkijan tausta. Tutkijan koulutustaustana
on tuotantotalouden kustannusjohtamisen padaine, joka siséltaa suorituskyvyn oppiaineita.
Tutkijalla on opintojen kautta saatua teoreettista ymmarrysta suorituskyvysta. Tutkija on
mya0s rakentanut aiemmin opiskeluiden aikana SAKE-pohjaisen mittariston valokuitureittejéa
rakentavalle pienyritykselle. SAKE on excel-pohjainen mittaristo, joka pohjautuu suoritus-
kykymatriisiin. Tutkijalla on ty6taustaa valmistavasta teollisuudesta ja suuresta projekti-

luonteisesta laitetoimittajasta.

Tutkimusrakenne

Tutkimusaineisto keréttiin haastattelemalla. Haastattelu on yksi perinteisista tiedonhankin-
nan perusmuodoista ja sitd kaytetdan paljon. Haastattelu sopii empiiriseen kvalitatiiviseen
tutkimukseen. Kvalitatiivinen tutkimus on laadullista tutkimusta, jonka aineisto on paasaan-
toisesti tekstimuotoista. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tapauksien maara on pieni ja ne py-
ritdédn analysoimaan tarkasti. (Heikkila 2005, s. 16-17) Keratysta tiedosta voidaan saada
selville kohderyhmaén tarpeet, odotukset, arvot ja asenteet. Kvalitatiivinen tutkimus sopii toi-
minnan kehittdmiseen, jossa aineiston kerddminen tapahtuu useimmiten keskustelunomai-

sina haastatteluina.

Tutkija implementoi case-yritykselle uuden toiminnanohjausjérjestelman vanhan jarjestel-
méan korvaajaksi. Tamén jalkeen tutkija ehdotti suorituskyvyn analysointijarjestelmén raken-

tamista diplomityoné case-yritykselle. Case yritys kiinnostui aiheesta.

Tutkimus aloitettiin pitdmalla case-yrityksen johtoryhmalle esitys suorituskyvyn teoriasta ja
siihen liittyvista analysointijarjestelmistd. Esityksen tarkoituksena oli herétell ja palauttaa
mieliin suorituskykyyn liittyvia asioita seké selventaa tutkijalle case-yrityksen johtoryhman

suorituskyvyn tietotaso. Osalle case-yrityksen henkildstostd suorituskykyyn liittyvét asiat
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tulivat uutena tietona, koska yrityksen johtoryhma koostuu konesuunnittelutaustaisista insi-
nooreistd. Tutkija jakoi esityksen jalkeen Lappeenrannan teknillisessé yliopistossa teolli-
suustalouden kurssilla suoritetun suorituskykyyn liittyvan tyon, jossa suorituskyvyn teoriaa

oli kasitelty tarkemmin ja laajemmin.

Esityksen jalkeen kului noin kaksi viikkoa, kun tutkija haastatteli yksitellen case-yrityksen
johtoryhmén jasenia ja muuta henkilokuntaa. Haastattelutahtina pidettiin yksi haastattelu
paivassa, jolloin tutkija pystyi kirjottamaan puhtaaksi haastattelussa tehdyn muistion. Haas-
tatteluja oli yhteensa seitseman kappaletta, jotka toteutettiin kahden viikon aikana. Tyon lo-
pussa l&hteiden perasta 10ytyy lista haastateltavista henkildistd. Taman jalkeen tehtiin johto-
ryhmén kanssa SWOT-analyysi tamén hetkisesté tilanteesta. Tutkija rakensi ndiden saatujen

tietojen ja aineistojen pohjalta suorituskyvyn mittariston.

Haastattelujen toteuttaminen

Haastattelut olivat keskustelunomaisia ja hyvin avoimia keskusteluja johtuen siitd, etta tut-
Kija tyoskentelee case-yrityksessd. Tutkija tunsi haastatteluihin osallistujat. Ulkopuolinen
haastattelija ei valttdmatta olisi saanut kerattyé tietoa yhta hyvin eiké saanut yhté suurta luot-
tamusta tietojen késittelyyn. Haastattelijat eivat olisi voineet tai valttamétta halunneet puhua
yht& avoimesti ulkopuoliselle henkil6lle. Tutkijan asema haastattelijana on taas voinut vai-
kuttaa tiedon saantiin. Haasteltavat eivét ole valttaméattd puuttuneet taysin rehellisesti ja

avoimesti tutkijan suorittamaan tydalueeseen.

Haastattelut olivat strukturoituja eli toteutettiin edelta k&sin suunnitellulla tavalla teemahaas-
tatteluna. Suorituskyky on hyvin laaja aihealue ja siihen vaikuttaa moni tekija, jonka vuoksi
haastattelut venyivét yleensa yli sovitun ajan. Tutkija kaytti haastatteluissa apuna haastatte-
lurunkoa. Haastattelurunkona toimi seuraavalainen lista:
1. Koetko, ettd yrityksella olisi tarvetta suorituskyvyn analysointijarjestelmalle? Mihin
jarjestelmaa tarvittaisiin?
2. Millaisia erityispiirteita toimialalla on?
3. Mitka ovat toimialan haasteet?
4. Mitka tekijat vaikuttavat sidosryhmien tyytyvaisyyteen / mita sidosryhmat haluavat
yritykseltg?

a. tyontekijat?
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b. omistajat?
c. johto?
d. asiakkaat?
e. tytaryhtio?
f. yhteistyokumppanit?
5. Suorituskykyyn vaikuttavia tekijoit4, jos tarkastellaan Sinkin esittdmén osa-alueiden
mukaisesti?
a. tuloksellisuus?
b. tehokkuus?
c. laatu?
d. tuottavuus?
e. tydeldaman laatu?
f. innovatiivisuus?
g. kannattavuus?
6. Jos tarkastellaan suorituskykyd Balanced Scorecardin-mittariston nakokulmasta,
mitka tekijat vaikuttavat ndihin nakékulmiin? (asiakkaiden ndkokulma, taloudellinen

nakokulma, sisdinen nakokulma sekéa innovatiivisuuden ja oppimisen nakokulma)

Tutkimuksen tavoitteena on rakentaa teknologiateollisuuden case-yritykselle suorituskyvyn
analysointijarjestelma ja verrata sitd toiminnanohjausjarjestelmaan seka pohtia naiden jar-
jestelmien integrointimahdollisuuksia. Luvussa 5.1 on kerrottu case-yrityksesta ja osa haas-
tatteluista selvinneisté suorituskykyyn liittyvista asioista. Loput haastatteluissa selvinneista
asioista kerrotaan luvuissa 5.2 ja 6 toiminnanohjauksen ja suorituskyvyn analysointijarjes-
telman rakentamisen yhteydessa. Luvussa 5.2. on kuvattu lyhyesti case-yrityksen vanha ja

hieman laajemmin nykyinen toiminnanohjausjérjestelma.
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5.1 Case-yritys ja sen liiketoiminta

Case-yritys toimittaa vaneriteollisuuteen viilunkasittelykoneita. Sen liikevaihto on ollut Ia-
hivuosina kolmen ja kuuden miljoonan valilla. Yritys ty6llistad kaksi kymmentéa henkil6a.
Yritykselld ei ole juurikaan omaa valmistusta vaan koneisiin suunnitellut osat ja komponen-
tit hankitaan tytaryhtiolta tai muilta yrityksiltd Suomesta ja EU-alueelta. Koneiden kokoon-
pano ja esitestaukset tehdaén yrityksen omassa kokoonpanohallissa. Yrityksen toiminta on
taysin projektiluonteista ja valmistettavat koneet eivat ole koskaan samanlaisia. Koneiden

toimintaperiaate pysyy samana, mutta koneet poikkeavat lahes aina toisistaan.

Kuviossa 12 ja 13 on esitetty esimerkkind case yrityksen kaksi linjakokonaisuutta, ladonta-
ja jatkamislinja, jotka koostuvat useasta koneesta ja laitteesta. Vaneritehtailla ladontalinjaa
kaytetaan viilujen paallekkaiseen liimaamiseen, josta muodostuu vanerilevyn alku. Jatka-
mislinjaa taas kaytetdan viilun pdiden yhteen liittdmiseen, jotta saadaan valmistettua pinta-

altaan isompia vanerilevyja.

Kuvio 12. Ladontalinja (Case-yrityksen markkinointiesite 2015)
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Kuvio 13. Jatkamislinja (Case-yrityksen markkinointiesite 2015)

Case-yritys seuraa teknologian ja vanerimarkkinoiden kehittymistad. He uskovat, ettd vane-
riteollisuuden tulevaisuus on korkealaatuisissa tuotteissa ja kyvyssa tayttaa asiakkaiden vaa-
timukset vaikka raaka-aine tekee siitd vaikeampaa kuin aikaisemmin. Case-yrityksen missio
on tarjota kehittyneempéé teknologiaa, joka liséa asiakkaiden kilpailukykya tdnaan ja tule-
vaisuudessa. Case-yrityksen tavoitteena on tarjota dynaamista vaneriteknologiaa dynaami-

selle vaneriteollisuudelle. (Case-yrityksen — internetsivusto, 2015)

Yrityksen myynti on kohdistunut Idhivuosina paasaéntoisesti Suomeen, Vengjalle ja EU:n
alueelle seké jonkin verran myds Aasiaan ja Etela-Amerikkaan. Myynti jakaantuu yksittéi-
siin koneisiin, kokonaisiin linjoihin ja Service-liiketoimintaan. Linja- ja konetoimitukset
kattavat melkein koko liikevaihdon. Service kattaa vain hyvin pienen osan liikevaihdosta,
joka on yleisesti kuormittavaa ja pienikatteista paivittaista varaosakauppaa. Se kuitenkin taas

palvelee linja- ja konemyyntia.

Linja- ja konetoimitukset ovat aina asiakkaalle raataloityjé tuotteita, joissa ei kilpailla hinnan
kanssa. Niiden myynti on huomattavasti erilaisesmpaa kuin esimerkiksi péivittaistavaratuot-
teiden. Linjojen ja koneiden ostaminen on aina iso investointi asiakkaalle ja niiden myymi-
seen kaytetddn huomattavasti yrityksen resursseja. Myynti alkaa yleensé asiakkaan ongel-

masta, johon etsitdén ratkaisua. Ratkaisun l0ydyttya piirretd&n layout — kuva ja hinnoitellaan
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projekti, jonka jalkeen neuvotellaan asiakkaan kanssa. Neuvottelujen aikana muutetaan rat-
kaisuissa yksityiskohtia ja tehdaan uusia layout-kuvia ja hinnoittelumuutoksia. Asiakkaan
tarpeen synnystd kauppaan voi kestaa vuodesta jopa kolmeen vuoteen. Case-yrityksessa ker-
rotaankin, ettd aikojen saatossa on opittu nakemaan, mihin tarjouspyyntoihin kannattaa kayt-

t&& resursseja.

Asiakaskunta on pieni vaneriteollisuudessa, joten ei ole jarkevad mitata uusien asiakkaiden
lukumé&arad. Uuden asiakaskunnan hankkiminen on hyvin pitka prosessi. Kun myyja kay

uuden asiakkaan luona, voi mennd useampi vuosi, etta heiltd tulee edes tarjouskyselyjé.

Yrityksen markkinaosuus on vaikea laskea, koska asiakkaat haluavat tané paivana ostaa isoja
kokonaisuuksia. Case-yritys ei kuitenkaan pysty tarjoamaan kilpailijoiden tavoin lahes kaik-
kia kokonaisuuksia ilman yhteistydkumppaneita. Yritys on hyvin riippuvainen yhteistyo-
kumppaneista, jotta pystyy tarjoamaan asiakkailleen kokonaisuuksia. Kilpailijat ovat huo-
mattavasti case-yritysta suurempia toimijoita, suuryrityksia. Yrityskoon pienuudessa on jos-
kus myos etunsa. Kilpailijat tarvitsevat huomattavasti enemman myyntia yllapitaméaéan oman
toimintansa. Case-yritykselle riittdd vain murto-osa suurtoimijoiden tarvitsemasta myynnin

maarasta.

Yritystoiminnan alkaessa case-yritys oli hyvin omistajavetoinen. Yrityksessa omistajia oli
suurin osa tyontekijoista. Tilanne on kuitenkin muuttunut lahivuosina niin, etta yrityksessa
tyoskentelee endé vain muutama omistaja. Omistajien vahdinen osuus on vaikuttanut yrityk-

sen suorituskykyyn.

Yrityksessa ei juurikaan mitata. Yrityksen johtajat ndkevét paivittain projektien etenemisen
ja ovat niisté suhteellisen hyvin ajan tasalla. Suorituskyvyn analysointijarjestelméan toiveena
oli, ettd jarjestelmalld pystyttaisiin paremmin seuraamaan suunnittelua ja tuotantoa seka
markkinointia. Projektien seurannassa kaytetddn projektikustannuslaskentaa, josta nahdaan
projektien toteutunut kate. Laskennassa kerdtdan vain muuttuvia kustannuksia, kuten osto-
laskut ja suunnittelusta aiheutuneet tyokustannukset sivukuluineen. Katetta tulee todellisuu-
dessa vahentdamaéan kiinteat kulut, kuten vuokrat, kiinteét palkat ja muut yritystoiminnan ku-
lut. Lopullinen projektikate saadaan selville vasta takuuajan péatyttyd. Koneille tai linjoille

annetaan yleensé yhden tai kahden vuoden takuuaika.
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Projektilaskentaa tulisi kehittdd. Talla hetkella esimerkiksi tuotekehitys kuormittaa liikaa
projektilaskentaa. Case-yritys teki samanlaisen koneen 2D-piirustuksesta 3D-malliksi asiak-
kaalle A ja heti sen jalkeen myytiin samanlainen asiakkaalle B. Laskenta ndyttaa paljon pa-
remmalle asiakkaan B kohdalla, koska kéytetyt tunnit koneen kehitykseen kaytettiin asiak-
kaan A projektilaskennassa. Projektilaskennan heikkoutena on myos se, ettd ndhd&éan vain
projektin lopputulos eika ndhda esimerkiksi, miten kustannukset ovat jakaantuneet konekoh-
taisesti. Projektilaskennassa kerataan vain projektille kdytetyt kokonaissuunnittelutyétunnit.

Ty6tunnit olisi syytd ndhdé konekohtaisesti.

Suunnittelussa tarvitaan laajaa osaamista. Suunnittelutyé on monipuolista monipuolisesti ja
siind paasee vaikuttamaan paatoksentekoon. Kilpailijalla taas osataan hyvin ohut osa-alue ja
tehdaan vain siihen liittyvaa suunnittelua. Suunnittelun haasteena ovat suunnitteluohjelma,
vanhojen mallien tuhoutuminen ja piirustusten tulostaminen. Suunnitteluohjelma lakkaa toi-
mimasta useamman kerran paivassa. Ohjelman sammuminen aiheuttaa sen, etté tallentamat-
tomat tyot havidvat. Vanhojen mallien tuhoutumiset johtuvat yleisesti suunnittelijoiden in-
himillisisté virheistd, joiden palauttaminen tai uudelleen mallintaminen vie aikaa. Piirustuk-
sia tulostetaan niin 2D- kuin 3D-muodoista. 2D-piirustuksissa jokainen piirustus pitaa etsia
projektikansioista ja tulostaa yksitellen, joka on aikaa vievaa ja tyolasta. 3D-piirustuksissa
on taas tyokalu, jolla saadaan tulostettua yhdell& kerralla vaikka koko linjan (useamman ko-

neen) tyopiirustukset.

Suunnittelijoille tulee valilla kysymyksia tyopiirustuksista liittyen osien valmistamiseen.
Yleensé kyse on jonkin mitan puuttumisesta piirustuksesta. Suunnittelussa koetaan 3D-malli
tarkedmpana kuin valmistuksessa tarvittavat tyopiirustukset. Tydpiirustus on kuitenkin ohje,
jota noudattaen osat valmistetaan. Jos tyopiirustuksesta puuttuu jokin mitta tai valmistuk-
seen tarvittava tieto, valmistava tyontekijéa joutuu kayttdmaan nédiden asioiden selvittdmiseen
paljon aikaa. Suunnittelijalla tdhdn menee kuitenkin vain hetki. Jos mitta taas puuttuu muu-
alta tilattavista kuin tytaryhtion osista, viestiketju kasvaa. Tyontekija kysyy tyonjohtajalta ja
tyonjohtaja taas case-yrityksen suunnittelijalta soittamalla tai sahkdpostilla ja sen jalkeen
tyonjohtaja antaa tiedon tyontekijélle. Talléin tiedon kokonaisaika kasvaa huomattavasti ja
kuormittaa useampaa tekijaa. Selkealla, yksiselitteiselld ja helposti luettavalla tyopiirustuk-

sella voidaan poistaa epaselvyydet ja nopeuttaa valmistuksessa tarvittavaa tiedon etsimista.

48



Case-yritys on erittain riippuvainen yhteistykumppaneista ja alihankinnasta. Case-yrityk-
sen kaikki koneet séhkdisestaan ja ohjelmoidaan pitk&é&n toimineen yhteistyokumppanin toi-
mesta. Viimeisen vuoden aikana on yhteistydkumppanin henkildston vaihtuvuus ollut suuri.
Tasta syysté case-yrityksesta on lahtenyt tarkedd osaamista. Talla on vaikutusta projektien

lapiviennin kasvamiseen ja siten case-yrityksen suorituskykyyn.

Case-yrityksen koneiden raudat sekd koneiden kokoonpanot alihankitaan toiselta pitk&an
toimineelta yhteistyokumppanilta, joka toimii nykyaan case-yrityksen tytaryhtiona. Tytar-
yhtioll& ei ole riskia case-yrityksen tilauksissa, joka on huono asia case-yrityksen suoritus-
kyvyn kannalta. Valmistukselle ja osille tehd&an tilaus tytaryhtiolle. Osien valmistuttua
case-yritys maksaa niille kertyneet kustannukset katteen kera. Tallainen toimintatapa ei mo-
tivoi tytaryhtiota toimimaan mahdollisimman kustannustehokkaasti ja kehittdmé&in omaa
toimintaansa jatkossa. Tytaryhtio saa joka tapauksessa katteen case-yritykselle teettdmilleen

toille.

Rautojen valmistuksessa ja kokoonpanoissa on vuosien aikana kertynyt paljon hiljaista tie-
toa, jota ei tyopiirustuksista I0ydy. Tytaryhtiolla suurin osa tyontekijoista on vuokratyonte-
kijoitd. Vuokratyontekijoiden kayttdmisen riskind on henkildiden vaihtuminen ja tietotaidon
havidminen. Uusilla tyontekijoilla menee pidempi aika osien valmistuksessa ja kokoonpa-

nossa. Talla on suora vaikutus yrityksen suorituskykyyn.

Projektiluonteisuus nakyy alihankinnan, yhteistydkumppaneiden ja tytaryhtion tyokuormi-
tuksessa. Vaneritehtaat haluavat ajoittaa hankintoja tehdasseisokkiajoilleen. Yleensa tehdas-
seisokit ovat samaan aikaan muiden vaneritehtaiden kanssa. Tdm4 aiheuttaa sen, ettd case-
yritykselld on useampi projekti samaan aikaan. Tasté seuraa suuria kuormitusvaihteluja vuo-
den aikana. Monet samanaikaiset tilaukset vaikuttavat ensimmaisend suunnitteluun ja sen
jalkeen alihankintaan, yhteistydkumppaneille ja tytaryhtiolle. Suunnittelun kuormittumisella

on suora vaikutus myds muiden aikataulujen pitadvyyteen ja projektin lapiviemiseen.

Kokoonpanoa hidastava tekija ovat puuttuvien osien odottaminen. Tama aiheuttaa tyon sei-
sauksen ja osan tai osien etsimistd. Osa on yleensa alihankkijan luona tai vaikeasti 16ydetta-
vissa kokoonpanohallista. Haasteena on myds, etta tytaryhtion kautta tulevat osat saapuvat

kokoonpanohalliin satunnaisjérjestyksessd, ei tilausjarjestyksessa.
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Case-yritys tilaa kaikki osat ja komponentit suoraan projekteille. Tilauksissa on aina yleensé
muutama ylimaaradinen osa tai komponentti varmuuden vuoksi. Yliméardisen komponentin
tarve voi tulla jalkikateen. Projektissa voidaan tehda pieni muutos, lisdys tai komponentti
hajoaakin esimerkiksi k&yttdonotossa ja tarvitaan nopeasti uusi. Naiden, niin sanotusti yli-
maaréisten komponenttien haittana on se, ettd ne kuormittavat projektin kustannuslaskentaa.
Tasta seuraa, ettd ei tiedetd tarkalleen varastossa olevia komponentteja. Varaston tarkasta-

minen kuormittaa epaselvyydelld&dn myds tilauksien tekemista ja tuotantoa.

Case-yritykselld on hyva maine. Asiakkaat ovat tyytyvéisié projektienhoitoon ja lapivientei-
hin. Yrityksen toimintatapa on hyvin joustava. Taloudellinen tilanne on myds hyva. Yritys

on taysin velaton. Silla on pienet kiintedt kustannukset suuren alihankinnan vuoksi.

5.2 Case-yrityksen toiminnanohjausjarjestelma

Toiminnanohjausjarjestelmié kéytetadn nimensa mukaisesti toiminnan ohjaamiseen. Case-
yritys kayttaa jarjestelmanaan Lemonsoft — nimista ohjelmistoa, joka on paikallisesti asen-
nettuna. Jarjestelma on ollut kéytdssé vuodesta 2015. Tétd ennen case-yritys kéytti Matfox
— nimist& ohjelmistoa, jolla kyettiin tekemé&én tilauksia, avaamaan projekteja ja kirjaamaan
tyotunteja projekteille. Yritykselle tulevat laskut kuitattiin k&sin ja lahetettiin ulkoistetulle
kirjanpitdjalle. Kirjanpitaja maksoi laskut ja kohdisti kulut projekteille. Yritykselta lahtevat
laskut tehtiin kdsin Word — ohjelmistolla ja lahetettiin asiakkaalle. Kopiot laskuista lahetet-

tiin kirjanpitajélle.

NyKkyiselld toiminnanohjausjarjestelmélld hoidetaan projektiseuranta, osto- ja myyntires-
kontrat, kirjanpito, asiakasrekisteri, henkildston tyétunnit ja varastokirjanpito. Kuviossa 15
on esitetty Lemonsoft — ohjelmiston osa-alueet. Kirjanpito on ulkoistettu kirjanpitotoimis-
tolle, joka tekee kirjanpidon Lemonsoftissa. Projekteille kohdistetaan ostot, laskutukset, va-
rasto-otot ja henkildstétunnit. Ndistd nahdaan lopulta projektin tulot ja kustannukset seka
kate.
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Johdon tyokalut Taloushallinto

Projektinhallinta Dokumenttienhallinta

Palkka- ja henkilostohallinto Portaalit

Asiakkuudenhallinta (CRM) Tiedonkeruu

Tuotanto Rajapinnat

Logistiikka/Materiaalihallinto Mobiili

Kuvio 14. Lemonsoft — ohjelmiston osa-alueet

Lahes kaikki tieto on Lemonsoftissa tulostettavassa pdf-muodossa. Jérjestelméssa on val-
miita raporttipohjia ja niitd voi SAP — ohjelmiston tavoin muokata tai tehdd kokonaan uusia
raportteja SAP Crystal Reports — ohjelmistolla. Lemonsoft teki muutama kuukausi sitten
uuden pdivityksen raporttipohjiin. Uudessa péivityksessé on taysin uudet raporttipohjat, dy-
naamiset raportit. Dynaaminen tarkoittaa sitd, ettd pohjat eivéat ole enaa pdf -tyyppisia tulos-
teita, vaan niita pystyy selailemaan ja aukomaan tarkempiin yksityiskohtiin. Uusien pohjien
huonona puolena on se, ettd ne pitdé luoda. Vanhat pohjat toimivat uusien rinnalla vain kaksi
vuotta. Uusi ominaisuus voi nopeuttaa tiedon selailua, mutta pohjien tekemiseen joudutaan
laittamaan paljon resursseja. Tama ei ole luultavasti jarkeva investointi, mutta pakollinen.
Ohjelman péivittdmatta jattamisen vaarana on taas se, ettd Lemonsoftilla ei ole tulevaisuu-

dessa tietotaitoa vanhojen versioiden kayttamiseen.

Projektiseuranta ja vaiheet

Jokaiselle myyntitilaukselle avataan joko uusi projektinumero tai se laitetaan pienprojekti-
numerolle (=Service). Pienprojekteille kirjataan varaosamyynnit ja muut pienet toimitukset,
jotta jokaiselle tilaukselle ei tarvitse avata uutta projektinumeroa. Pienprojektinumerosta
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nahdaan vuosittain, kuinka paljon on kertynyt myyntia ja paljon siitd on jaanyt katetta. Joka

vuosi avataan uusi pienprojektinumero.

Jokaiselle projektille on samat projektivaiheet (kuvio 16), joihin keratdén henkildston tyo-
tunnit ja hankintojen kustannukset. Vaiheiden suunniteltuja tyotunteja tai kustannuksia ei

ole merkitty toiminnanohjausjarjestelmaan. Projektin kustannukset on arvioitu tarjouksen

hinnoitteluvaiheessa.

Tunnus Vaihe Vastuu  Aloitu Lopetus Tyyppi auun. Egun. I_Is_gkln Lot. Tot. tyd ;Datt Tuleva H t':gleva ;gl:-va
. 0o Maksupostit @ Vahe - 000 000 000 0.00 0.00| 000 0.00 0.00 0.00
. Payment | - Vahe - ooo0| 000 000 000 0.00| 000 0.00 0.00 0.00
. Paymert 1 @ Vahe - 000 000 000 0.00 0.00| 000 0.00 0.00 0.00
. Payment 11l - Vahe -+ poo| 000 000 000 0.00| 000 0.00 0.00 0,00
. o Linjanumero - Vahe - poo| 000 000 0,00 0,00 | 119... 0.00 0,00 0,00
. 02 Sahkdistys b Vahe - poo| 000 000 000 0.00| 000 0.00 0.00 0,00
. 03 Valitysostot - Vahe - po0| 000 000 000 0.00| 000 0.00 0,00 0,00
. 50 Asennuksen valmistelu i Vahe - 000 000 000 0.00 0.00| 0.00 0.00 0.00 0,00
. 51 Kokoonpano - Vahe - poo| 000 000 000 0.00| 000 0.00 0.00 0,00
. 61 Konesuunnittelu @ Vahe - 000 000 000 000 0.00| 000 0.00 0.00 0,00
. 63 Tuetannen valventa - Vahe -+ poo| 000 000 000 0.00| 000 0.00 0.00 0,00
. 65 Suunnittelun koekayttd - Vahe - poo| 000 000 0,00 0,00| 0,00 0.00 0,00 0,00
. 67 Dokumentairti @ Vahe - 000 000 000 0.00 0.00| 000 0.00 0.00 0.00
. 66 ‘Yhteydenpidet ja Projektin hoito - Vahe - ooo0| 000 000 000 0.00| 000 0.00 0.00 0.00
. 20 Matka-asennus ja Kayttdanotto @ Vahe - 000 000 000 0.00 0.00| 000 0.00 0.00 0.00
. 58 Asennus ja kayttddnatto - Vahe - poo| 000 000 000 0.00| 000 0.00 0.00 0,00
. 99 Takuutyit @ Vahe - 000 000 000 000 0.00| 000 0.00 0.00 0,00

Kuvio 15. Toiminnanohjausjérjestelman projektivaiheet

Ensimmaisend vaiheena ovat maksupostit, josta nahdaan projektin laskutuksen eteneminen.
Laskutus tehd&an kolmessa tai neljassa vaiheessa. Yleensa ensimmaisen laskutus tehddédn
kaupanteon jalkeen. Laskun summa on 10-20 % tilauksen arvosta. Toinen lasku lahetetdan
koneiden lahetysvaiheessa (laskun suuruus 60—70 %) ja kolmas lasku hyvéksytyn projekti-
luovutuksen jéalkeen (laskun suuruus 10-20 %). Nelj& -vaiheisessa laskutuksessa taas tyypil-
linen laskutus tehdaan kaupanteon yhteydessé (10-20 %), kokoonpanon alkaessa (30—40 %),
koneiden l&dhetysvaiheessa (30—40 %) ja projektin hyvéksymisen jalkeen (10-20 %).

Projektin laskutuksella on suuri vaikutus sijoitetun pddoman tuottoon ja yrityksen kasvu-

mahdollisuuksiin. Talla hetkell& case-yritys joutuu rahoittamaan osittain projekteja. Projek-
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teille syntyy kustannukset etupainotteisesti ja sijoitetulle rahalle saadaan tuottoa vasta pro-
jektin hyvaksynnastd. Tdma tarkoittaa sitd, ettd useampi projekti samanaikaisesti sitoo paljon
padomaa ja haluttuun kasvuun tarvitaan entistd enemman padomaa rahoittamaan projektit.
Jos laskutus tapahtuisi myos etupainotteisesti niin, ettd laskutustuloilla katettaisiin menot,
olisi yrityksella otollisemmat kasvumahdollisuudet. Tdssé tapauksessa projektit eivat sitoisi
lainkaan yrityksen pddomaa. Asiakkaat eivét tdhan jarjestelyyn luultavasti suostuisi, koska
he joutuisivat silloin sijoittamaan viela enemmaén etupainotteisesti investointejaan ja siten
heidan sijoituksen kannattavuus heikkenisi ja investointien takaisinmaksuaika pitenisi. Asi-

akkaille projekti alkaa tuottamaan vasta siind vaiheessa, kun se on hyvéksytysti luovutettu.

Kuviossa 16 seuraavana projektivaiheena on linjanumero (yleisvaihe), johon kohdistetaan
yleisia kuluja. Nama eivét kohdistu muille vaiheille. Sdhkdoistykseen tulee ainoastaan sah-
koistyksen kustannukset. Valitysostoja kéytetddn paéasiassa pienprojektissa. Tuotannon vai-
heita ovat asennuksen valmistelu, kokoonpano sekd matka-asennus ja kayttéonotto. Suun-
nittelu taas kayttaa konesuunnittelua, tuotannon valvontaa, suunnittelun koekayttod, doku-
mentointia, yhteydenpitoa ja projektin hoitoa seka asennusta ja kayttoonottoa. Takuut6ille
merkitdan projektin luovuttamisen jalkeen aiheutuneet kustannukset takuuajan aikana, jos

sellaisia tulee.

Tarjouksille piirretddn yleensé layout — kuva. Suunnittelu kirjaa siihen kéytetyt tyotunnit
esittelyprojektille, joka on jaoteltu vield ulkomaan ja kotimaan vaiheisiin. Télla tavalla saa-
daan selville, kuinka paljon suunnittelu on kerryttanyt kustannuksia tarjoussuunnitteluun.
Myynti ei kirjaa tyotunteja, joten ei tiedetd paljonko tunteja keskiméarin kéytetadan yhta tar-

jousta kohti tai kuinka paljon kéytetadédn aikaa projektiin liittyvissa asioissa myynnin osalta.

Nimikkeet

Case yrityksellda on iso nimikerekisteri. Suuruus johtuu siitd, ettd asiakkaat kayttavat eri val-
mistajan komponentteja ja vaativat valmistettavissa laitteissa kdytettavan heidén standardien
mukaisia osia ja komponentteja. Tamén vuoksi varaston arvo on pieni. Tdma myos aiheuttaa
sen, ettd ostokomponentteja ostetaan tarvittava minimi maaré projekteille. Jos komponent-

tien mééara on laskettu vaarin tai rakennetaan esimerkiksi hydrauliikka- tai paineilmaputkisto
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eri tavalla, joudutaan tekemaan lisatilauksia. Jokaisesta tilauksesta toimittajat ottavat kasit-
tely- ja/tai l&hetysmaksut seké tilaukseen joudutaan kayttaméan tyGaikaa ja keskeyttdmaén

muut tyot. Talléin muutaman sentin komponentille kohdistuu paljon kustannuksia.
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6 SUORITUSKYVYN ANALYSOINTIJARJESTELMAN
RAKENTAMINEN

Tassa luvussa valitaan teknologiateollisuuden pk-yrityksille suorituskyvyn analysointijar-
jestelmé& (luku 6.1), kerrotaan case-yrityksen sidosryhmien tarpeista (luku 6.2) ja esitetadn
rakennettu suorituskyvyn analysointijarjestelma (luku 6.4). Haastatteluista selvisi, ettd pro-

jektiseuranta tarvitsee péivittamista. Projektiseurannan uudet mittarit on esitetty luvussa 6.3.

6.1 Suorituskyvyn analysointijarjestelman valitseminen

Tyon teoriaosuudessa kerrottiin neljasta suorituskyvyn analysointijarjestelmasta seka niiden
vahvuuksista ja heikkouksista. Analysointijarjestelmat olivat Balanced Scorecard, Naviga-
tor, Suorituskykypyramidi ja Dynaaminen suorituskyvyn mittausjarjestelma. Naiden lisaksi
on olemassa muitakin suorituskyvyn analysointijarjestelmid, jotka poikkeavat hieman néista

neljastd edella mainituista jarjestelmista.

Suorituskyvyn johtamisen ja analysoimisen tarkoituksena on tuottaa lisdarvoa yritykselle.
Suorituskyvyn analysointijarjestelmat ohjaavat sitd kayttavia henkildité ja tuottavat oikea-
aikaista, luotettavaa ja tarpeellista tietoa paatoksentekijoille. Jos suorituskyvyn analysointi-
jarjestelma valitaan lisdarvon tuottamisen nakdkulmasta, teoriassa hyvin pienen yrityksen
suorituskyky voidaan ohjata neljalla hyvin kokonaisuutta kuvaavalla mittarilla Balanced
Scorecard — mittaristomallilla. Tall6in jokaisen mittarin tieto antaa lisdarvoa yritykselle, jos
suhteutetaan tiedosta saadut hyodyt mittarin kerd&miseen kaytettyihin resursseihin. Jokaisen
yksittaisen mittarin tulisi olla investointindkékulmasta kannattava, jotta suorituskyvyn mit-
taristo ei kuluta yrityksen resursseja muusta tuottavammasta toiminnasta. Muut analysointi-
jarjestelmat kuin BSC tarvitsevat huomattavasti enemmaén mittareita toimiakseen, mika

puoltaisi BSC:n valitsemista.
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Teoriaosuudessa mainittiin, ettd yritys ei valttdmatta tarvitse tasapainotettua mittaristoa, jos
silla on kaikkia suorituskyvyn ulottuvuuksia mittaavia mittareita. Tulee kuitenkin muistaa,
ettd pk-yrityksilla on matalampi tietotaitotaso kuin suurilla yrityksilla. Taman vuoksi tasa-
painotetun mittariston (BSC:n) valitseminen pakottaa pk-yrityksida ymmartdmaan ja lopulta
mittaamaan muitakin suorituskyvyn ulottuvuuksia kuin operatiivista ja taloudellista nako-
kulmaa. Muissa kuin tasapainotetun mittariston implementoimisen vaarana on se, etta jate-

taan joitakin tarkeitad ulottuvuuksia kokonaan huomiomatta.

Vaikka BSC-mittaristoa moitittiin kausaaliyhteyksien vaikeasta hahmottamisesta, toimii se
vahintadnkin KPI (Key Performance Indicator) — mittariston tavoin. Dynaaminen suoritus-
kyvyn mittausjarjestelma ja suorituskyvyn pyramidi eivat tarjoa suorituskyvyn nakékulmia,

joita yritys tarvitsee tyydyttadkseen sidosryhmien tyytyvaisyytta.

Teknologiateollisuudessa toimivan pk-yrityksen on oltava hyvin innovatiivinen parjatéakseen
Kilpailussa. Tama myos tukee BSC:n valintaa. Muissa esitetyissa analysointijarjestelmissa

ei ole innovatiivisuuden tai oppimisen nakékulmaa.

Ei kuitenkaan voida suoraan maarittad, mika suorituskyvyn analysointijarjestelma sopisi tek-
nologiateollisuuden pk-yrityksille. Jarjestelmét ovat aina radtéloityja yrityskohtaisesti ja yri-
tyksissa on aina erilaiset lahtokohdat. Esimerkiksi Case-yritys oli hyvin projektiluonteinen
yritys. Case-yrityksessé projektien menestymisella on suurin vaikutus suorituskykyyn, kun

muissa teknologiateollisuuden pk-yrityksissd menestymiseen voivat vaikuttaa muut seikat.

Loppujen lopuksi ei ole vélia, mika suorituskyvyn analysointijéarjestelma valitaan teknolo-
giateollisuuden pk-yritykselle. Tarkeintad yrityksen suorituskyvyn kannalta on se, etté yrityk-
sen suorituskykya pystytaan ohjaamaan jarjestelman avulla oikein mahdollisimman kustan-
nustehokkaasti. Edell4 mainitut perustelut kuitenkin osoittavat, ettd BSC:n sopisi parhaiten

teknologiateollisuuden pk-yritykselle.

56



6.2 Case-yrityksen sidosryhmien tarpeet

Tyon alussa kerrottiin, etta yrityksien tavoitteena on pitaa sidosryhmat tyytyvaisena. Tyyty-
vaisilla sidosryhmill& yritys takaa myds oman olemassaolonsa tulevaisuudessa. Alle on Ki-
teytetty tarkeimmat sidosryhmat ja kerrottu niiden tarpeista, jotka case-yrityksen on tyydy-

tettava yllapitadkseen suorituskykyéaan.

Omistajat

Omistajat ovat sijoittaneet yritykseen omaa rahaa, joille he haluavat vastineeksi tuottoa.
Omistajat haluavat osakkeen arvon nousemista ja osingon tasaista kasvamista ja osingon
maksukykyd. Case-yritykselle kertyneisté voittovaroista on maksettu vuosittain osinkoja.
Osingon maaré on ollut viime vuosina 7,5 % vapaasta omasta pddomasta. Esimerkiksi vuo-
delta 2014 tdma tarkoittaa sitd, ettd reilusti alle puolet yritykselle kertyneista voitoista on
maksettu osinkoina omistajilleen ja loput on jaanyt yritystoiminnan kasvuun ja kehittami-

seen.

Asiakkaat

Case-yrityksen asiakkaat haluavat palvelua. Asiakkaan omat resurssit ovat vahissa ja ne ku-
luvat paivittaiseen toiminnan pyorittdmiseen, jonka vuoksi heilld ei ole aikaa juuri muuhun
toimintaan. Kuten aiemmin mainittiin, asiakkaat haluavat ostaa kokonaisuuksia. Asiakkailla
ei ole vélttamatta aikaa toimia valikétena ja sovittelijana eri toimittajien valilla. Case-yrityk-
sen tulisikin kehittda yhteistyota muiden toimittajien kanssa tai kehittdd omaa osaamistaan,

jotta se pystyy kilpailijoiden tavoin toimittamaan kokonaisuuksia.

Asiakas ostaa koneen tai kokonaisen linjan. Yleensd asiakkaan hankinta liittyy vanhentu-
neen koneen korvaamiseen tai automatisointiin, jolla parannetaan tehtaan kustannustehok-
kuutta. Kauppasopimuksessa on Kirjattu mitd koneelta tai linjalta vaaditaan. Yleensa vaati-
muksena on CE-merkinta turvallisuuden takaamiseksi sek& laatu- ja kapasiteettiméaritelma.
Asiakkaan tyytyvaisyys tyydytetdan, kun kone tai linja taytta4 edelld vaaditut kriteerit sovit-

tuna paivdmaarana ja toimii moitteettomasti.
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Muita asiakkaan tyytyvaisyyteen vaikuttavia tekijoitd koneissa ovat
e kayttévarmuus,
o Kestavyys,
e huollettavuus,
e varaosien saatavuus (nopeus ja edullisuus),
e riped huolto Case-yritykseltd, jos takuuaikana ilmenee ongelmia ja

o kaytettavyys

Asiakkaat mielelldén haluavat tarjoukset kohtuullisella ajalla. Asiakkaat tietavat, etta layout-
kuvan tekemiseen menee aikaa, mutta siihen ei saisi menna kohtuuttoman pitk&an. Asiakkaat
mya0s odottavat kilpailukykyisté hintaa, vaikka tuotteet ovatkin heille raatéloityja. Asiakkaan
tyytyvaisyyttd nostaa myos joustavuus. Kaikkia asioita ei valttdmatta ole osattu ottaa huo-

mioon tarjous- tai kaupantekohetkelld.

Tyontekijat
Tyontekijoiden tyytyvéaisyyden tyydyttdmiseen on useita tekijoita ja eri tekijat vaikuttavat
eri tavalla tyontekijoihin. Tyytyvaisyytta lisdavia tekijoita ovat
e palkan maksaminen tilipaivana,
e onnistumiset tydssa,
e hyvd ja kannustava tyoilmapiiri,
e puhtaat ja siistit tyoskentelytilat,
e tasainen tyokuormitus,
e tOiden tasainen jatkuvuus,
e tiedon ja viestinnén kulkeminen,
e |uottamus tyokaverien oman tyén suorittamiseen,
o tehokkaat tydskentelyvélineet (esim. atk-laitteistot ja ohjelmistot),
o kesélomien pitdminen kesélla ja

e etdtyémahdollisuudet.
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Toimittajat

Toimittajien eli alihankkijoiden, yhteistybkumppanien ja tytaryhtion tyytyvaisyys tyydyte-
taan tasaisella ja jatkuvalla tilauskannalla. Tilauksille annetaan riittavasti toimitusaikaa ja
toimittajat saavat heitd tyydyttavén katteen. Sahkoistystoimittajan ja tytaryhtion tyytyvéi-
syytté lisaa tilauksien selkeys ja muutoksien véahaisyys projekteissa. Toisaalta muutoksista
Case-yritys maksaa aina korvauksia, mutta muutoksiin kéytetty aika on jo voitu suunnitella
kaytettdvan muihin téihin. Muutokset aiheuttavat hieman uudelleen jérjestelyita toimittajan

omien resurssien suhteen.

6.3 Projektin suorituskyvyn mittaaminen

Luvussa 5.1. selvisi, ettd case-yritys on hyvin projektiluonteinen teknologiateollisuuden pk-
yritys. Vain murto-osa liikevaihdosta tulee varaosamyynnisté. Suorituskyvyn johtamisen na-
kdkulmasta projektien mittaaminen on erittdin tarkeaa, jotta case-yritys kehittyy entisté pa-
remmaksi jokaisesta projektista. Case-yritys seuraa projekteista talla hetkelld vain katetta.
Projekteille kerrytetddn kustannuksiksi suunnittelun ja valmistuksen kustannukset, ostolas-
kut, matkalaskut ja takuutyot.

Talla hetkella case-yrityksen myynti ei kirjaa tyotunteja ollenkaan. Myynnin tulisi Kirjata
tunnit projektille silloin, kun myyja tekee projektiin liittyvéa tyotd. Myyjan projekteihin
kaytetty aika on taas pois myynnin resursseista. Jos taas myyja ei olisi tehnyt naita projektiin
liittyvia toitd, niin joku suunnittelijoista olisi tehnyt sen. Suunnittelijoiden tunnit olisivat si-
ten taas kuormittaneet projektilaskentaa. Eli talla hetkella myynnin ty6tuntien poisjattami-
nen projektilaskennasta kaunistaa projektilaskennan katteita. Kun myynti alkaa kirjata kéyt-
tdmiaan tyotunteja projekteille, saadaan selville myos varsinaiseen myyntiin kéytetyt resurs-

sit.

Jotta case-yrityksen projektilaskennassa olisi koko projektin elinkaaren aikaiset kustannuk-

set, tulisi viel& kirjata kaupanteosta aiheutuneet kustannukset. Kaupanteon kustannuksien

selvittdmisté kuitenkin hankaloittaa projektien mittaluokka ja se, ettd jokaisesta tarjouksesta

ei valitettavasti tule kauppoja. Projektin mittaluokka voi vaihdella sadasta tuhannesta muu-

tamiin miljooniin euroihin. Kaytdnndssa jokaiselle tarjoukselle voisi kerata kéytetyt resurssit
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jasiirtad kaytetyt resurssit projektille kaupan synnyttyd. Muutamien tarjouksien jalkeen néh-
daan myynnin kayttamien resurssien suhde varsinaisiin kauppoihin. Projekteilla on katettava
myos ei-kauppoihin menneet myynninresurssit. Kun tiedetdan kauppaan kaytetyt resurssit,

voidaan sitd hyddyntaa jo projektien alkuhinnoittelussa suhdelukua apuna kayttaen.

Asiakkaan ongelmasta, ratkaisuun ja kaupan syntymiseen seka projektin lapiviemiseen saat-
taa kestaa kolme vuotta. Jotta osattaisiin ottaa huomioon projekteissa tdmé aikavali, tulisi
projektien kustannuksia tarkastella nykyarvomenetelmélld. Nykyarvomenetelmélld nékisi,

onko sijoitetulle pd&domalle saatu haluttu tuotto.

Kustannusjohtamisen ja suorituskyvyn kannalta olisi erittdin trkeda saada alihankinnalta
tiedot myos hitsaus- ja kokoonpanotyotunneista. Nain pystyttaisiin kehittdmaan tuotteita
kustannustehokkaammiksi. Kuten insingoritydssani (Suuronen 2013, s. 54) todettiin, ali-
hankkijan ei kannata antaa tuotteiden kehitysideoita ostajalle. Alihankkijan nakdkulmasta

on kannattavampaa, etta heilla on mahdollisimman paljon tyota.

6.3.1 Projektiseurannan mittarit

Haastatteluista selvisi, ettd case-yritys tarvitsee projektiseurantaan suorituskyvyn mittareita.
Mittarit antavat kuvaa projektin onnistumisesta useammalta suorituskyvyn osa-alueelta.
Mittareiden jalkeen on kuvattu tarkemmin mittareiden kéayttétarkoituksista ja vaikutuksista.
Luvussa 6.3.2 on kerrottu mittareiden vaikutuksista sidosryhmien tyytyvaisyyteen. Projek-

tiseurantaan tarvittavat mittarit:

Kerralla oikein (%0) (laatu) Virheiden ma&rd4 ja uudelleen tekeminen suhteutet-

tuna koko projektiin

Onnistuminen (%) (aika) Kéytetyt tyotunnit suhteutettuna arvioituihin tyétun-
teihin
Kate (%) (raha) Toteutunut kate suhteutettuna arvioituun katteeseen

Tasmallisyys (0-10) (aika) Projektin aikataulujen pitavyys.
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Kerralla oikein - mittari

Projektien aikana tehd&&n aina jotain muutoksia. Syitd muutoksiin voi olla useita. Muutok-
siin johtavat asiat voivat johtua esimerkiksi tietokatkoksista asiakkaan-myynnin-suunnitte-
lun-valmistuksen valilla, suunnittelu- tai valmistusvirheestd, tilauksista tai siité, ett4 asiakas
on vaatinut viime hetken muutoksia. Jokaisesta muutoksesta aiheutuu lisdkustannuksia case-

yritykselle.

Kerralla oikein — mittari mittaa prosentuaalisesti, kuinka paljon projektissa tehdaén virheita
ja asioita uudelleen. Tamé& mittari kertoo, kuinka paljon projektilta olisi voitu saada katetta
ilman muutoksien tekemistd. Kaytannossa kerralla oikein — mittaria ei ole taloudellisesti jar-
kevéa tdhdata nollaan muutokseen, koska siihen luultavasti joudutaan kayttdmaan enemman
resursseja kuin siina saastettéisiin. Kuitenkaan tamén mittarin prosentuaalinen osuus ei saisi
olla paljoa projektin kokonaiskustannuksista. Jos mittarin osuus on suuri, on yrityksen kehi-
tettdvd omia toimintatapoja, jolla varmistetaan asioiden menevén kerralla oikein. Tdhan mit-
tariin myos vaikuttaa monet muutkin tekijat, kuten esimerkiksi suunnitellulle annetut resurs-

sit. Kiireessd yleensa virheiden maaré kasvaa.

Kerralla oikein — mittarin heikkona puolena ja vaarana on véaaranlaisen numeropelin synty-
minen, josta kerrottiin sivulla 31. Tdma& on syytd tiedostaa ja varmistaa, ettei sit4 paéasisi
syntymaan. Eli ei ole jarkevaa takoa mittaria aina mahdollisimman lahelle nollaa prosenttia,
jos muutoksella saataisiin aikaan paljon parempi lopputuote ja lopulta tyytyvaisempi asia-

kas.

Onnistuminen — mittari

Onnistuminen — mittari mittaa projektille k&ytettyja tunteja suhteutettuna suunniteltuihin
ty6tunteihin. Suunniteltujen ja kéytettyjen tydtuntien méara tulisi osua jokaisessa projektissa
mahdollisimman ldhelle, jotta projektilla ei veloiteta asiakkaalta liikaa eika liian véhan. Yli-
mitoitetut tyotunnit hinnoitteluvaiheessa nostavat projektin hintaa. Korkea hinta taas vai-
keuttaa myyntid. Alimitoitetuilla ty6tunneilla taas projektin kate pienenee ja yritys ei saa

haluttua katetta.

Mitd paremmin onnistutaan téssa mittarissa, sitd paremmin tiedetddn henkildstoresurssien

tarve ja kaytto lahitulevaisuudessa. Se helpottaa huomattavasti resurssien ennakoitavuutta ja
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siihen reagoimista. T&ma mittari tasaa tyokuormittavuutta, kun tiedetdan resurssien tdméan
hetkinen ja tuleva tilanne. Myynnin tulisi luvata projektien l&pivienteja ndiden resurssien
nojalla. Jos taas tassé mittarissa ei onnistuta hyvin, henkildstoresurssien suunnittelu hanka-

loituu ja aiheutuu suurta heiluntaa tyokuormituksessa.

Kate — mittari
Case-yrityksessé seurataan lopullista katetta, mutta sité olisi hyva myos tarkastella arvioidun
ja toteutuneen katteen nakokulmista. Niin kuin ei tydtuntejakaan, ei mydskaéan katetta saisi

ali- eika ylimitoittaa.

Tasmallisyys — mittari

Tasméllisyys — mittarilla mitataan projektin aikataulujen pitavyytta. Asioita voidaan tehda
kerralla oikein ja vield suunniteltujen tyGtuntien rajoissa, mutta se ei kerro projektin aikatau-
lujen pitdvyydestd. Tdman mittarin mittaaminen on projektimittareista haastavin, koska tata
ei voida niin helposti suhteuttaa esimerkiksi prosentuaalisesti, kuten muissa edelld maini-
tuissa mittareissa. Mittarin voisi suhteuttaa arvioituihin projektin tyotunteihin. Kaikki myo-
hastyneet péivét jaetaan projektin arvioiduilla tyétunneilla, jolloin saadaan prosenttiluku.
Kuitenkaan jokainen péivé ei ole samanarvoinen. Esimerkiksi projektin suunnitteluosuuden
venyminen muutamilla paivilla ei ole niin paha asia tyytyvéisyyden kannalta kuin kayttoon-
oton venyminen péivalla. Tuotannon seisottaminen on asiakkaalle kallista. Tasmallisyys hei-

jastaa asiakkaalle kuvaa case-yrityksen toiminnasta ja luotettavuudesta.

Tasméllisyys — mittarissa prosentuaalisen mittaamisen sijaan voisi kayttaé arvoasteikkoa 0-
10. 10 kuvaa taydellista suoriutumista ja O taydellistd epdonnistumista. Jokaisesta mydhas-
tyneesta paivasta vahenee 1 arvo. Jos projektin luovutus viivastyy tehdasseisakilla yhden
paivén, vahennetddn mittarin arvosta 2 arvoa péivaltd. Jos projektin luovutus viivastyy yh-

den paivén tehtaan toimiessaan normaalisti, tulee suoraan mittarin arvoksi 0.
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6.3.2 Projektimittarit ja sidosryhmien tyytyvaisyys

Omistajat

Kaikilla edelld mainituilla mittareilla on vaikutusta omistajien tyytyvaisyyteen. Kate — mit-
tarilla seurataan suoraan omistajien tyytyvaisyytta. Kerralla oikein — mittari kertoo, kuinka
paljon enemman omistajille olisi voitu luoda tyytyvaisyytta.

Tyontekijat

Tyontekijoiden tyytyvaisyyden kuvaamiseen ei ole niin sanotusti suoraa mittaria vaan jokai-
nen projektimittari antaa kuvaa tyontekijoiden tyytyvaisyydesta. Naisté neljasta mittarista ei
voida todeta, mika kuvastaa parhaiten tyontekijoiden tyytyvaisyytta. Kerralla oikein — mit-
tarin pienuus kertoo, etta projektin aikana ei ole ollut epéselvyyksia ostoissa, suunnittelussa
tai valmistuksessa. Tyotd on ollut helppo tehdé ja projekti on sujunut ongelmitta. Taas suu-
rempi luku kerralla oikein - mittarissa ei ole kenenk&an tyytyvaisyyden etu. Yksik&an tyon-

tekija ei halua korjata tai tehda uusiksi samoja asioita uudestaan tai saati moneen kertaan.

Onnistuminen — mittari taas kuvaa tyontekijoiden kiireellisyytta ja siten heijastaa tyonteki-
joiden tyytyvéisyyteen. Jos ty6tunnit ovat jaéneet alle arvioiduin ty6tunnein, on suunnitteli-
joilla ollut riittavasti aikaa. Jos ty6tunnit ovat menneet yli arvioidun, ovat tyontekijat joutu-
neet luultavasti tekeméaan ty6taan kiireessa. Kiire voi taas aiheuttaa suurempaan kerralla oi-

kein — mittarin arvoon.

Hyvélla katteella saadaan aikaan myds tyontekijéiden tyytyvaisyytta. Positiivinen kate tuo
turvaa tyontekijoille yritystoiminnan jatkumisen ndkokulmasta. Sen sijaan suurella katteella
voi olla negatiivisia vaikutuksia tyontekijoiden tyytyvaisyyteen, jos ne menevat pelkéstaan

omistajien tyytyvaisyyden tyydyttdmiseen.

Toimittajat

Toimittajien tyytyvaisyyteen voivat vaikuttaa kerralla oikein — ja tdsmallisyys — mittari. Ker-
ralla oikein — mittarin ollessa suuri, ovat luultavasti toimittajatkin joutuneet tekemaan muu-
toksia ja asioita uudelleen. Tasmallisyys - mittarissa epdonnistuminen on taas pienentanyt

toimittajien lapivientiaikoja.
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Asiakkaat

Asiakkaan tyytyvéisyyden mittarina toimii koneen tai linjan lopullinen hyvaksynta (tasmal-
lisyys — mittari). Jos lopullinen hyvaksyntd venyy, niin kone tai linja ei ole viel& tayttanyt
asiakkaan vaatimia ominaisuuksia. Yleensa vaatimukset ovat jokin kapasiteetti mééara ja riit-
tava laatu yhden vuoron aikana.

6.4 Suorituskyvyn analysointijarjestelma

Case-yritykselle havaittiin haastatteluista sopivan Balanced Scorecard mittaristo. Kuviossa
16 on esitetty case-yritykselle rakennettu suorituskyvyn analysointijarjestelma. Jarjestelman
nékokulmista, mittareista ja valintaperusteista on kerrottu tarkemmin kuvion 16 jalkeen na-

kokulmittain.

TALOUDELLINEN NAKOKULMA

Projektien toteutunut kate (%)
ROI (%)
Liikevaihto (€ / 12kk)
Quick Ratio (€)

ASIAKKAAN NAKOKULMA SISAINEN NAKOKULMA
Onnistuminen (%)
tuntisaldomuutos (h/kk)
Resurssien riittavyys (vko)
Projektitunnit / tyotunnit (%)

e

INNOVATIIVISUUDEN JA .
KEHITTYMISEN NAKOKULMA e

Projektien kerralla oikein (%)

Kehitysideoiden maara (kpl)
Tuotekehitys/koulutus resurssit
(€ / 12kk)

Kuvio 16. Case-yritykselle rakennettu suorituskyvyn analysointijarjestelma

64



TALOUDELLINEN NAKOKULMA
Taloudellinen ndkdkulma vastaa omistajien tyytyvaisyydestd. Alla olevassa kuviossa 17 on

esitetty erikseen suorituskyvyn analysointijarjestelman taloudellisen nakékulman mittarit.

TALOUDELLINEN NAKOKULMA

Projektien toteutunut kate (%)

ROI (%)
Liikevaihto (€ / 12kk)
Quick Ratio (£)

Kuvio 17. Suorituskyvyn analysointijarjestelmén taloudellisen nékdkulman mittarit

Projektien toteutunut kate - mittari

Taman nakokulman ensimmaisend mittarina on projektien toteutunut kate, jonka tarkoituk-
sena on nayttaa projektien keskiarvollinen kate. Tahé&n keskiarvoon ei kannata ottaa kaikkien
projektien keskiarvoa, koska vanhoilla projekteilla olisi liikaa painoarvoa suhteessa uusiin
projekteihin. Tassa keskiarvona voisi kéayttaa esimerkiksi kahden vuoden projekteja. Kahden
vuoden aikana on useampi projekti, jolloin otoksessa on riittavasti projekteja ja uusilla juuri

valmistuneilla projekteilla on tarpeeksi painoarvoa.

ROI — mittari
ROI on térked taloudellinen mittari. Se kertoo, kuinka paljon sidotulla pd&omalla yritys on

saanut tuotettua lisdarvoa omistajilleen.

Liikevaihto - mittari
Liikevaihto on toinen térked taloudellinen mittari. Yrityksen kasvu, eli liikevaihdon kasvat-
taminen vaikuttaa oman padoman tuottoon (ROI). Yrityksen tulisikin 16ytaa sopiva kasvu-

vauhti, jotta ROI pysyisi tyydyttavélla tasolla.
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Quick Ratio - mittari

Quick Ratiota kutsutaan happotestiksi. Sen tarkoituksena on mitata, miten yritys selvida ly-
hytaikaisista veloista nopeasti muutettavilla omaisuuserillaan. Vaikka case-yrityksella me-
nee taloudellisesti hyvin, on tdman mittarin tarkoituksena toimia varmistuksena maksuky-

kyisyydesta.

ASIAKKAAN NAKOKULMA
Asiakkaan nakokulma vastaa asiakkaan tyytyvéaisyyden tayttamisestd. Kuviossa 18 on esi-

tetty suorituskyvyn analysointijarjestelman asiakkaan nakokulman mittarit.

Kuvio 18. Suorituskyvyn analysointijarjestelmén asiakkaan nakékulman mittarit.

Projektien tasmallisyys - mittari
Projektien tdsmallisyys — mittari kertoo projektien keskiarvollisen tilanteen. Tassakaan pro-
jektimittarissa ei ole jarke& pitdd useamman kymmenen vuoden projekteja vaan samalla ta-

valla kahden vuoden keskiarvoa.

Avoin tarjouskanta — mittari
Avoimen tarjouskanta-mittarin tarkoituksena on pitdd myynnin vauhtia ylla. HitRatella ja
tarjouskannalla saadaan ennustettua tulevaa liikevaihtoa. Avoin tarjouskanta tulisi péivittaa
kuukausittain, jolloin vanhimmat avoimet tarjoukset havitetddn avoimesta kannasta. Tar-
jouskantaa tulisi hieman kasvattaa kuukausittain, jos halutaan yrityksen kasvavan. Tietenkin
kasvun edellytyksend on, ettd HitRate pysyy vahintdén samalla tasolla.
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Tarjouksien HitRate — mittari

Vaikka case-yrityksen haastateltavat kertoivat, ettd resurssit osataan suunnata oikeisiin tar-
jouksiin, tulisi sitd mitata. Kun tiedetdan, mika on tarjouksien HitRate, pystytdan arvioimaan
tulevaa liikevaihtoa. HitRatella tarkoitetaan kauppaan johtaneiden tarjouksien suhdetta kaik-
kiin tarjouksiin. HitRatella on suora vaikutus tdhdattyyn avoimeen tarjouskannan suuruu-

teen, jotta saadaan haluttu liikevaihto.

Takuutyot — mittari
Viimeisend asiakkaan mittarina on takuutéihin menneet kustannukset. Se mittaa, kuinka pal-
jon koneita ja laitteita joudutaan korjaamaan takuuaikana. Takuutyo6t eivat koskaan tyydyta

asiakasta. Kone tai linja ei toimi silloin sovitulla tavalla.

SISAINEN NAKOKULMA

Siséinen nakdkulma ei vastaa suoraan jonkin sidosryhmaén tarpeista. Se ennemminkin mittaa
yrityksen siséistd suorituskykya. Onnistuminen ja tuntisaldomuutos heijastavat tyontekijoi-
den tyytyvaisyyttd. Kuviossa 20 on esitetty suorituskyvyn analysointijarjestelman siséisen

nakokulman mittarit.

SISAINEN NAKOKULMA

Onnistuminen (%)

tuntisaldomuutos (h/kk)
Resurssien riittavyys (vko)
Projektitunnit / tyotunnit (%)

Kuvio 19. Suorituskyvyn analysointijarjestelman sisdinen ndkokulman mittarit
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Onnistuminen — mittari
Mittari kertoo keskiarvollisesti, kuinka hyvin osataan méérittaa projektiin tarvittavat resurs-
sit. Tallakin mittarilla tulisi laskennassa yll&pitda keskiarvomittareiden tapaan kahden vuo-

den projektien keskiarvoa.

Tuntisaldomuutos - mittari
Henkildston tuntisaldomuutos kertoo henkildston kuormittavuuden tilanteesta. Positiivinen
luku kertoo, etta tyontekijat ovat tydskennelleet normaalia pidempié tyopaivid. Negatiivinen

luku taas, ettd ylityGtunteja on saatu tasattua.

Projektiresurssien riittavyys - mittari

Mittarin tarkoituksena on nayttdd mihin asti suunnittelijoilla on toité talla hetkelld, jotta ei
luvata liian tiukkoja l&pivienteja uusille projekteille. Jos tilanne taas ndyttad huonommalta
uusien téiden suhteen, tyontekijoitd on passitettava pitdamaan ylitydvapaitaan tai pahimmassa

tapauksessa on jaettava lomautusilmoitukset.

Projektitunnit / tydtunnit - mittari

Taman mittarin tarkoituksena on mitata, kuinka paljon suunnittelijat tekevat projekteille tar-
koitettua tyotd. Jos mitataan vain projekteille kohdistettuja tunteja, ei tiedetd, kuinka paljon
tybtunteja kdytetddn muuhun toimintaan. Tdma toimii varmistavana mittarina. Esimerkiksi
suunnittelija voi kohdistaa ty6tunnit johonkin muuhun toimintaan kuin projektiin, jos pro-
jektille on laitettu lyhyt l&pivienti. Ei ole kuitenkaan jarkevaa tdhdata siihen, ettd tehdaan
ty6ta 100 % projekteille. Esimerkiksi teknologiajatti Alphabet Inc. (entinen Google) antaa
tybajasta 20 % tyontekijoiden kayttda aikaa siihen, minka tyontekijat itse uskovat auttavan

yritysta eniten.

INNOVATIIVISUUDEN JA KEHITTYMISEN NAKOKULMA

Tama nakokulman tarkoituksena on turvata yrityksen tulevaisuus. Jos yritys ei kehity tai
pysty tarjoamaan uutta tai parempaa teknologiaa tulevaisuudessa, hankaloituu koneiden ja
linjojen myynti. Kuviossa 21 on esitetty innovatiivisuuden ja kehittymisen nakékulman mit-

tarit.
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INNOVATIIVISUUDEN JA
KEHITTYMISEN NAKOKULMA

Projektien kerralla oikein (%)

Kehitysideoiden maara (kpl)
Tuotekehitys/koulutus resurssit
(€ / 12kk)

Kuvio 20. Suorituskyvyn analysointijarjestelman innovatiivisuuden ja kehittymisen nako-

kulman mittarit.

Projektien kerralla oikein - mittari
Projektien kerralla oikein — mittarin tarkoituksena on néyttaa projektien kerralla oikein on-
nistumisen prosentuaalista keskiarvollista tilannetta. Tdman mittarin laskennassa on pidet-

tavé kahden vuoden projektien keskiarvoa.

Kehitysideat — mittari

Kehitysideoiden maara mittarilla on tarkoitus mitata, miten paljon ideoita yritys saa aikaan.
Kun saadaan kehitysideoita, niista osa on jatkojalostuskelpoisia. Kun ideaa jatkojalostetaan,
osa niista paatyvat myyntiin uusina tuotteina, ratkaisuina tai koneparannuksina. Taméa mittari

on erittain tarkea tulevaisuuden kannalta.

Tuotekehitys/koulutus resurssit — mittari
Toinen térked tulevaisuuden tekija on tdmé& mittari. Ilman tuotekehitykseen panostamista
tuotteet eivat kehity. Toinen tarked tekijd on tyontekijoiden kouluttaminen tyontekijén

omasta tai jonkin toisen henkilon toimesta.
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6.5 Toiminnanohjaus- ja suorituskyvyn analysointijarjestelma

Toiminnanohjausjérjestelmé toimii toiminnanohjauksen lisaksi my6s datapankkina, josta
saadaan suurin osa projektimittaamiseen ja suorituskyvyn mittariston tarvittavista tiedoista.
Tietoa on paljon ja se on ripoteltuna eri paikkoihin, miké ei tue eik& mahdollista tehokasta
johtamista. Aiemmin jo mainittiin, etta case-yrityksen toiminnanohjausjérjestelmalld seura-
taan vain projektin kokonaistyotunteja. Sen pilkkominen konekohtaiselle tasolle kertoisi,
mitka koneet ovat vieneet aikaa ja voisiko niiden lapivientia mahdollisesti parantaa. Kone-
kohtainen tieto myos véhentaisi jatkossa tarjouslaskennan epdvarmuutta tarvittavien resurs-
sien osalta. Toiminnanohjausjarjestelmia pystytaan kayttamaan hyvin moniin kayttétarkoi-
tuksiin ja monin tavoin. Tavoitteena on etsid yritykselle paras ja kustannustehokkain tapa

toimia.

Lemonsoftissa ja osassa muissakin toiminnanohjausjarjestelmissa on yleensa mahdollisuus
muokata ja luoda uusia raporttipohjia. Raporttipohjille pystytddn hakemaan tietoa tihettyihin
kenttiin ja jopa tekemé&&n kenttiin laskukaavoja. Raporttipohjien rajana on vain A4 — pape-
rikoko. Oikein raataloidyt raporttipohjat vahentévat tiedon etsimisen tarvetta ja parantavat
tiedon kasittelemista sekd hahmottamista. Tama tarkoittaa sitd, etté suorituskyvyn analysoin-

tijarjestelmé& on tdysin integroitavissa toiminnanohjausjarjestelmaan.

Jos toiminnanohjausjarjestelmaan rakennetaan projektilaskennalle ja suorituskyky-mittaris-
toille omat raporttipohjansa, saadaan teoriassa reaaliaikaista tilannetietoa johtamiseen. Re-
aaliaikaisuuteen vaikuttavat monet tekijat, kuten tyontekijoiden tyétuntien merkkaamisajan-
kohta (talla hetkelld kuukausittain) seka laskutuksesta aiheutuma viive. Oletettavasti on ta-
loudellisempaa kerdtd manuaalisesti tarvittavat tiedot muutaman kerran ja sen jalkeen tar-
kastella investoinnin takaisinmaksun nakokulmasta raporttipohjien raataléimiseen tarvitta-
vat resurssit. N&in tarvittavat tiedot saadaan automaattisesti toiminnanohjausjarjestelmésta.
On hyvé huomioida, ettd toiminnanohjausjarjestelman raatéléinnissa on aina omat riskinsa.
Uudet paivitykset voivat tuhota raporttipohjien linkityksia, joka saattaa aiheuttaa toiminta-
héiridita. Toisena haasteena saattaa olla tarve muuttaa raporttipohjia vision ja strategian mu-
kaisiksi. Yrityksen oman osaamisen puutteet tall4 osa-alueella aiheuttavat kohtuuttoman kal-

liita ja aikaa vievid muutoksia.
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Toiminnanohjausjarjestelmé aiheuttaa haasteita projektien kustannuslaskennan uskottavuu-
delle, koska henkildstokustannuksien laskenta ei ole tarkka. Lemonsoftissa omakustannus-
hinnan muuttaminen esimerkiksi palkan tai muiden sivukulujen muuttuessa aiheuttaa muu-
toksen myds jo aiemmin merKityissa tunneissa, mika vaaristaa projektien katetta. Lemonsoft
suosittelee siséllyttdmaan ohjelmistoon palkanlaskennan, jolloin tyokustannukset jakaantui-
sivat oikein projekteille. Palkanlaskenta on kuitenkin kallis investointi ja osaamista siihen ei

I0ydy useasta tilitoimistosta.

Vaikka case-yrityksen toiminnanohjausjérjestelmé toimisi taydellisesti, ei suorituskyvyn
analysointijarjestelman ja toiminnanohjausjarjestelman integrointia kuitenkaan kyettaisi au-
tomatisoimaan siten, ettd saaduilla analysointijarjestelmén tuloksilla ohjattaisiin automaatti-
sesti yrityksen toimintaa kokonaan. Sen sijaan myynnin tavoitteet pystytddn automatisoi-
dusti ilman henkilston tydpanosta. Tarvittava avoin tarjouskanta saadaan laskettua sen het-
kisen HitRate — arvon avulla. Jarjestelmét eivat kuitenkaan kykene ohjaamaan tyontekijoi-
den toimintaa kohti pienempia kerralla oikein —, tdsmallisyys — ja onnistuminen — mittarin
tuloksia. Niiden ohjaamiseen tarvitaan aina ihmisten paatdksentekokykya ja luultavasti jon-

kinlaisia toimintatapamuutoksia.
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7 JOHTOPAATOKSET

Tyon paatavoitteena oli selvittdd millainen suorituskyvyn analysointijéarjestelmé soveltuu
teknologiateollisuuden pk-yritykselle. Alatavoitteena tutkia millaiset mittaus- ja johtamis-
tarpeet ovat toimialalle tyypillisia (1) sekd miten toiminnanohjausjarjestelma (ERP, Enter-

prise Resource Planning) ja suorituskyvyn mittaristo voidaan integroida toisiinsa (2).

Tyon tutkimuskysymyksina
1. Mitd erityispiirteitd teknologiateollisuuden toimiala tuo tai asettaa?
2. Millaiset yhteydet ovat toiminnanohjausjarjestelméllé ja suorituskyvyn analysointi-
jarjestelmalla?
3. Millainen suorituskyvyn analysointijarjestelma soveltuu case-yritykselle?
4. Miten case-yrityksen toiminnanohjausjarjestelma tukee suorituskyvyn johtamista?

Teknologiateollisuuden erityispiirteet

Pk-yrityksissd osaaminen rakentuu yleensa omistajan osaamiseen, kokemukseen ja ammat-
titaidon varaan. Kehittymisen esteend ovat yleensa aika, resurssit ja osaamisen puute seké
pieni padoma. Nama johtuvat niukasta tyGvoimasta, vaatimattomammasta koulutuksen ta-
sosta ja siitd, etta henkilokunnan koulutuksiin voidaan suhtautua jopa negatiivisesti. Pk-yri-
tykset toimivat yleensad suurempien yrityksien alihankkijoina. Pk-yrityksien omien tuottei-
den merkitys voi olla véhéinen ja markkinaosuuksien maérittdminen on mahdotonta. Tuote-
kehitysta ei ole valttamétta lainkaan. Myoskaan yrityksien visiota, strategiaa, toiminta-aja-
tuksia tai liiketoimintasuunnitelmia ei ole Kirjattu saati jalkautettu henkilékunnan tietoisuu-

teen. Systemaattisesti kerattya tietoa 16ytyy vain kirjanpidosta.

Teknologiateollisuudella on merkittadvé vaikutus Suomessa. Se kattaa puolet Suomen vien-
nista, tyollistadd suoraan 270 000 ihmistd ja se on hyvinkin tuotekehitykseen painottuvaa lii-
ketoimintaa. 75 prosenttia Suomen tuotekehitysinvestoinneista menee teknologiateollisuu-
teen. Teknologiateollisuuden pk-yritykselle ei voida suoraan méaarittad sopivaa suoritusky-
vyn analysointijarjestelmd4. Mittaristopohjia on hyvin erilaisia ja niista jokainen voi sopia
erilaisiin kéyttétarkoituksiin teknologiateollisuuden pk-yritykselle. Kuitenkin, jos asiaa tar-

kastellaan mittareiden tuottavuuden nakdkulmasta, niin Balanced Scorecard teoriassa toimii
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neljalla hyvin kuvaavalla mittarilla. Jokaisesta neljasta mittarista saadaan varmasti enemman
hyotyja kuin siihen joudutaan kdyttdmaan yrityksen resursseja. Tasapainotetun mittariston
implementoiminen pakottaa myds pk-yritysta huomioimaan suorituskyvysta muutkin nako-

kulmat kuin operatiivinen ja taloudellinen nakékulma.

Toiminnanohjausjarjestelman ja suorituskyvyn analysointijarjestelman yhteydet

Suorituskyvyn analysointijarjestelma ja projektimittarit pystytdan integroimaan suoraan toi-
minnanohjausjarjestelmaan yksittaisille raporttipohjille. Tiedon saatavuus ja nédkyvyys yk-
sittaiselld raporttipohjalla tehostaa suorituskyvyn johtamista ja helpottaa kokonaisuuksien
hahmottamista. Suorituskyvyn analysointijarjestelmén tuloksilla ei voida kokonaan ohjata
yrityksen toimintaa toiminnanohjausjarjestelman kautta. Esimerkiksi myynnin tarvittava
avointarjouskanta on laskettavissa, mutta taas projektien onnistuminen, kerralla oikein ja

tdsmallisyys on ohjattava ihmisten péaatoksenteon kautta.

Case-yrityksen suorituskyvyn analysointijarjestelméa

Case-yritys on teknologiateollisuuden pk-yritys, joka toimittaa vaneriteollisuuteen koneita
ja laitteita. Sen liiketoiminta on tdysin projektiluonteista, joten yrityksen menestyminen on
hyvin pitkalti projektien menestyksesta riippuvainen. Projektiseurantaan kehitettiin nelja
mittaria, joilla saadaan tyydytettya sidosryhmien tyytyvéisyytta. Case-yritykselle katsottiin
sopivaksi mittaristopohjaksi Balanced Scorecard. BSC palvelee case-yrityksen sidosryh-
mien tarpeita parhaiten ja sitd on helppo muokata tulevaisuudessa tarpeiden muuttuessa. Se
toimii vahintdan KPI-mittariston tavoin, jos johto ei hahmota mittariston kausaaliyhteyksia
kayttoonoton alkuvaiheessa.

Case-yrityksen toiminnanohjausjarjestelma johtamisen tukena

Toiminnanohjausjarjestelmé toimii pitkalti kayttajien kayttdmalla tavalla. Sitd voidaan kéyt-
t&a hyvin moniin tarkoituksiin niin kuin suorituskyvyn analysointijarjestelmidkin. Toimin-
nanohjausjarjestelma toimii myos tiedonlahteend, datapankkina. Tietoa on paljon ja se on
ripoteltuna ympari ohjelmaa. Tietoa joudutaan etsiméan ja kerddméan yhteen, joka ei mah-

dollista tehokasta suorituskyvyn johtamista.
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Suorituskyvyn analysointijarjestelmén implementoinnista on haastateltu johto- ja muun hen-
kilostoa. Sen jalkeen pidettiin haastattelut ja rakennettiin néiden tietojen pohjalta projekti-
seurantaan mittarit seka suorituskyvyn analysointijarjestelma. Seuraavana vaiheena on jar-
jestelmén esittdminen johtoryhmalle. Johtoryhmalle on annettava aikaa tutkia ja perehtya
projektiseurantaan ja mittaristoon. Taman jélkeen on paatettava, otetaanko projektiseuranta
jaanalysointijarjestelma sellaisenaan kayttoon. Jarjestelma on rakennettu johtamisen tueksi.
Taman vuoksi on erittain tarkeéd, ettd johto ymmartad sita ja se tukee heidan johtamistarpeita

jokaiselta suorituskyvyn osa-alueelta.

Mittaristo on yhden henkilon tekemd, jonka vuoksi sitd tulisi vield tarkastella kaikilta suori-
tuskyvyn osa-alueilta. Vastaako mittaristo télla hetkelld visiota ja strategiaa, yrityksen tdmén
hetkisia tarpeita ja otettiinko suorituskyvyn kannalta kaikki oleelliset asiat huomioon? Mit-
tariston ja sen mittareiden kannattavuuksia olisi syyta viel& tarkastella. Loytyisikd mittareille

vastaavia kustannustehokkaampia tai peremmin suorituskykya kuvaavia mittareita?

Case-yrityksen tarpeiden tulkitsemiseen ja mittariston rakentamiseen ovat vaikuttaneet mo-
net seikat. Ensinnékin tutkija toimii case-yrityksella toiminnanohjausjarjestelméan paakéayt-
t&jané, joten silla on varmasti ollut vaikutusta mittareiden valintaan. Mittareita valittaessa on
tiedostettu, miten toiminnanohjausjarjestelma toimii ja mitd tietoja sielt4 saadaan helposti ja
nopeasti kerattyd. Mittareiden kannattavuuden nakdkulmasta tdma on hyva asia, mutta se on
luultavasti rajoittanut luovuutta mittareita valittaessa. Tutkija tekee my0ds suunnittelutyota,

joten han on nahnyt kéytanndssé case-yritykselld tyoskentelya.

Jos suorituskyvyn analysointijarjestelma otetaan kayttoon, on mittareille méaaritettava tavoi-
tearvot, jotka on pyrittdva saavuttamaan. Projektiseurannan ja analysointijarjestelmén tavoit-
teiden saavuttamiseksi case-yrityksella olisi mahdollisuus ottaa kayttoon esimerkiksi kan-
nustepalkkiojérjestelmd, jolla saadaan tyontekijoitd motivoitua ja kannustettua kohti yrityk-

sen todellisia tavoitteita.

Jos suorituskyvyn analysointijarjestelma otetaan kayttoon, mittarit tulee méaritella tarkem-
min ja sen jalkeen jalkauttaa henkilostolle. Tarkempaa méérittelya tarvitsevat ainakin ker-
ralla oikein — ja tdsmallisyys — mittarit. Esimerkiksi miten kerralla oikein — mittaria kuormi-

tetaan, jos tuotannosta pyydetdan yhtd mittaviivaa, jonka merkitsemiseen suunnittelijalla
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menee kaksi minuuttia? Toisena on tdésméllisyys — mittarin mitta-asteikon tarkasteleminen

ja sen vaikutuksien arvioiminen kaikkien sidosryhmien tyytyvéisyyden ndkokulmasta.

Jos projektiseuranta ja mittaristo otetaan kayttoon, on seuraavana vaiheena mittariston fyy-
sinen rakentaminen. Tulisi p&atta4 rakennetaanko mittaristo toiminnanohjausjarjestelmaan,
pidetd&nko se excel — versiona vai toteutetaanko se jollakin muulla tavalla? Projektimitta-

reille tulisi tehd& projekteille vaiheet, joista saadaan keréttya tarvittavaa tietoa.

Projektiseurannan ja mittariston kannattavuutta on hyvin vaikea arvioida, koska ei pystyta
suoraan sanomaan tai laskemaan siitd saatavan tiedon arvoa. Mittaristo on kuitenkin raken-
nettu niin, ettd tiedot on helppo kerété toiminnanohjausjarjestelmasta. Mittariston kayttami-
seen tarvitaan hyvin véhan resursseja case-yritykselta. Jos vain tyoskennelldén, eika tiedetéa
mihin yrityksen resursseja kaytetaan, ei pystytd kehittdméén ja ohjaamaan omaa toimintaa
oikeaan suuntaan. Voi kéyda esimerkiksi niin, ettd hoidetaan tdmén hetkiset projektit tule-

vaisuuden menestymisen kustannuksella.

Suorituskyvyn ndkokulmasta olisi hyvé vield mitata enemmankin, mutta se ei ole aina mah-
dollista pk-yrityksille. Esimerkiksi asiakkaan tyytyvéisyyttd ja mietteita olisi hyva kerété
projekteilta ja case-yrityksen toiminnasta. Palautekyselyilld saataisiin tarkempaa tietoa mi-
hin asiakkaat ovat tyytyvéisia ja mik& meni projekteissa heikommin. Taté kautta voisi saada
uusia ideoita oman toiminnan kehittdmiseen ja ehka jopa koneisiin ja linjoihin parannuside-
oita. Muita mittauskohteita olisi voinut olla esimerkiksi tarjouksien vastausaika ja minkélai-
sen osuuden case-yritys saa talla hetkelld uusista kaupoista markkina-alueellaan.

Mittariston heikkona puolena on henkiléston tyytyvaisyyden mittaaminen. Mittarit vaikut-
tavat osittain henkildston tyytyvaisyyteen, mutta eivat suoraan. Henkildston tyytyvaisyyden
mittaamista olisi tarked lisatd, mutta mittaaminen kuluttaisi resursseja enemmaén kuin siita
saataisiin hyotyja. Case-yrityksen tyontekijat tekevat suorittavaa ja kehittavaa tyota, joten
tyontekijoiden tyytyvaisyydelld ja hyvinvoinnilla on suora vaikutus yrityksen tuottavuuteen
ja tuotteiden kehittymiseen. Pk-yritykselle on suhteellisen kallista tehda tyéhyvinvointi- ja
viihtyvyys-kyselyja ja sen jalkeen analysoida niitd. Toisaalta yrityksen johtajat nikevét jo-

kaista tyOntekijaa paivittéin ja saavat arvion heidan tyytyvaisyyttaan. Jos mittaristo otetaan
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kayttoon ja case-yritys kasvaa lahitulevaisuudessa, tulisi tata kohtaa miettid ja kehittdd mit-

taristossa.

Suorituskyvyn analysointijarjestelmén kayttéonotto on pitka prosessi. On kuitenkin huomat-
tava, ettd jo pelk&stadan prosessin lapikdyminen mahdollistaa uuden oppimisen. Kuljettu tie
voi olla paamaéaraa tarkedmpi, silla se on lisdnnyt vuorovaikutusta ihmisten valilld ja voinut
nostaa esille sellaisia ongelmia, joita ei ole aiemmin huomattu. Vaikka tietoa on saatu, on

todettava Anton Tsehovin sanoin: ”Tieto ei ole minkdén arvoista, ellet pane sitd kdytantoon.”
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8 YHTEENVETO

Monesti yritysjohtajan on vaikea hahmottaa, mita kaikkia ulottuvuuksia ja menetelmié suo-
rituskyvyn analysointiin liittyy. Pelkk&én talouteen keskittyva johtaminen edustaa hyvin ka-
peaa nakokulmaa yrityksen toiminnasta ja voi lopulta johtaa yrityksen vaariin valintoihin ja
hyvin kohtalokkaisiin virhearviointeihin. Suorituskyvyn mittaamisella ja analysoimisella
saadaan kokonaisvaltainen ndkemys yrityksen toiminnasta ja sen tilasta. Yrityksen suoritus-

kykya pystytaan tarkastelemaan hyvin monella tavalla ja erilaisista nakokulmista.

Tutkimuksen paatavoitteena oli selvittaa millainen suorituskyvyn analysointijarjestelma so-
veltuu teknologiateollisuuden pk-yritykselle. Alatavoitteena oli tutkia millaiset mittaus- ja
johtamistarpeet ovat toimialalle tyypillisia (1) sekd miten toiminnanohjausjarjestelma ja suo-
rituskyvyn mittaristo voidaan integroida toisiinsa (2).

Tutkimus tehtiin case-yritykselle. Case-yrityksessé haastateltiin johto- ja muuta henkilostéa
seké tehtiin SWOT-analyysi. Case-yritys oli hyvin projektiluonteinen, joten BSC-pohjaisen
suorituskyvyn analysointijarjestelman lisaksi projektiseurantaan kehitettiin nelja mittaria:
kerralla oikein, onnistuminen, kate ja tdsmallisyys. Ndmé& nelja mittaria kertovat projektin

suorituskyvyn onnistumisesta useamman sidosryhman nakékulmasta.

Y leisesti ei voida méérittad, miké analysointijarjestelmé soveltuu teknologiateollisuuden pk-
yrityksille, koska analysointijarjestelméat ovat aina raataloityja ja yrityskohtaisia. BSC osoit-
tautui kuitenkin parhaimmaksi valinnaksi. BSC pakottaa pk-yrityksid huomioimaan muutkin
suorituskyvyn osa-alueet kuin operatiivisen ja taloudellisen ndkékulman. BSC ei mydskéén

tarvitse montaa mittaria kuvaamaan suorituskyvyn osa-alueita.

Toiminnanohjausjarjestelmat eivat mahdollista tehokasta johtamista. Tietoa on ripoteltuna
eri puolille jarjestelmdd. Suorituskyvyn analysointijarjestelmé voidaan integroida toimin-
nanohjausjarjestelman raporttipohjalle, mikd mahdollistaisi tehokkaamman johtamisen.
Suorituskyvyn analysointijarjestelmén tuloksilla ei kuitenkaan voida ohjata yrityksen toi-
mintaa toiminnanohjausjarjestelman kautta kokonaan. Ohjaamiseen tarvitaan aina ihmisten

paatoksentekokykyé ja luultavasti jonkinlaisia toimintatapamuutoksia.
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