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There is a lack of usage for performance measurement systems (PMS) in SMEs. The purpose of
this study is to show the advantages which could be gained by measuring the success factors
which are linked to strategy and to develop a simplified way to create PMS for SMEs,

This study will examine performance, measurement and success factors in SMEs in general
and introduce some commonly used performance measurement systems. The results which
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1. JOHDANTO

1.1 Ty6n tausta ja tutkimusongelma

Yritysten ja organisaatioiden suorituskykya on pyritty mittaamaan eri tavoin jo vuosisatoja.
Kaksinkertaisen kirjanpidon kehittyminen 1300-luvulla, tuottavuuden mittaaminen 1800-
luvulla teollisen vallankumouksen myo6ta, budjetoinnin  kehittdminen  1900-luvun
alkupuolella sekéa erilaisten pehmeiden arvojen tuominen mittaamiseen 1900-luvun
jalkimmaisella puoliskolla ovat olleet askeleita kohti nykyaikaista suorituskyvyn mittaamista
(Bititci et al. 2011, s. 4-6).

Suorituskyvyn mittaamiseen on kehitetty monia eri viitekehyksia. Tunnetuin viitekehys
lienee Balanced Scorecard. Muita merkittavia viitekehyksia ovat muun muassa
suorituskykypyramidi, suorituskykymatriisi seka dynaaminen suorituskyvyn
mittausjarjestelma. Onnistunut suorituskyvyn mittaaminen lahtee aina liikkeelle yrityksen
visiosta ja strategiasta. Eri mittareiden tulee linkittya toisiinsa seka strategiaan, jotta
mittaristo kokonaisuutena toimii saumattomasti. Suorituskyvyn mittaamisen perimmainen
tavoite on auttaa yritysjohtoa paatoksentekotilanteissa tuottamalla luotettavaa informaatiota
strategian toteutumisen kannalta kriittisista tekijoista. Strategiakartta toimii hyvana apuna
mittariston rakentamisessa ja mittareiden linkittamisessa toisiinsa ja strategiaan; se kuvaa
ymmarrettavalla tavalla syy-seuraussuhteita eri mittareiden ja toimintojen valilla (Hannula
et al. 2002, s. 164).

Suorituskyvyn mittaamis- ja analysointijarjestelmia on Kkehitetty pé&éasiassa suurten
yritysten tarpeisiin. Naiden mittausjarjestelmien soveltuvuudesta pienten ja keskisuurien
yritysten tarpeisiin on tehty jonkin verran tutkimusta, esimerkiksi Hudson et al. (2001)
vertailivat yleisten mittausjarjestelmien soveltuvuutta erityisesti pk-yrityksille. Joitakin
mittausjarjestelmid on myds kehitetty ajatellen erityisesti pk-yritysten tarpeita. Naista
esimerkkeina kay Laitisen kehittdma dynaaminen suorituskyvyn mittaamisjarjestelmé seka
SAKE-tydkalu.



Pk-yritysten  strategiaprosesseissa ja  menestystekijoiden  maadrittelyssa  on
kirjallisuuslahteiden mukaan usein puutteita (esim. Rantanen, 2001; Garenko et al. 2005).
Kuitenkin yrityksissa ndhd&an suorituskyvyn mittaaminen hyoddylliseksi (Rantanen, 2001).
Tutkimusten mukaan suorituskyvyn mittaaminen parantaa yksilotasolla tyontekijoiden
motivaatiota ja linkittaa tyon yrityksen tavoitteisiin, seka yritystasolla helpottaa johtamista ja

antaa tyokaluja siihen, mihin johtamisessa tulee keskittya (Aguinis et al. 2011; Behn, 2003).

Yrityksen menestystekijoiksi kutsutaan strategian toteutumisen kannalta keskeisia
toimintoja. Yrityksen tulee onnistua kriittiseksi luokitelluissa menestystekijoissa, jotta yritys
voi menestya. Yritysjohdon tulee tunnistaa ndma kriittiset menestystekijat, ja suorituskyvyn
analysointijarjestelméa kannattaa rakentaa niin, etta silla kyetddn mittaamaan naissa

tekijoissa onnistumista.

1.2 Tavoitteet ja rajaukset

Taman tyon tutkimusongelmana on pk-yritysten johtamisen tarkasteleminen
menestystekijoita mittaamalla. Tutkimuksen tavoitteena on jasentda pk-yritysten kannalta
mittaamisen keskeisid mahdollisuuksia ja haasteita sek& selventda yrityksen strategian

toteutumisen ja menestystekijoiden valista yhteytta. Tutkimus pyrkii vastaamaan seuraaviin

kysymyksiin:
1. Mistad pk-yritysten suorituskyky muodostuu, ja kuinka sité tulisi mitata?
2. Miten suorituskyvyn mittaaminen toimii johtamisen tukena pk-yrityksissa?
3. Miten yritys l16ytdd menestystekijansa?
4. Minkalaisilla mittareilla erilaisia menestystekijoita tulisi mitata?
5. Mita erityispiirteita pk-yrityksiin liittyy menestystekijéiden mittaamisen kannalta?
6. Miten teoria strategiaan ja menestystekijoihin perustuvasta suorituskyvyn

analysointijarjestelmasta soveltuu kaytantéon?

Tutkimuksessa keratdan pohjatietoa case-yrityksen mittausjarjestelman suunnittelua ja
toteutusta varten. Case-yritys on lasi-alumiinirakentamisen alalla toimiva pk-yritys. Tyon
teoriaosuus rajataan kasittelemaan suorituskyvyn mittaamiseen ja mittareihin liittyvaa

teoriaa. TyOn empiriaosuudessa maaritetddn case-yritykselle sen menestystekijat ja



rakennetaan niihin pohjautuva mittaristo. Empiriaosuudessa ei kasitella mittariston

kayttéonottoa.

1.3 Tutkimuksen metodologia

Tutkimusotteen voi jakaa teoreettiseen ja empiiriseen tutkimukseen. Tutkimuksen luvut 1-4
ovat selkeasti teoreettista tutkimusta, jossa pyritddn yhdistelemaan aiempaa tutkimusta
tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Tutkimusotteen voi myds jakaa normatiiviseen ja
deskriptiiviseen. Normatiivinen tutkimus pyrkii 1oytamaan sellaisia tutkimustuloksia, joita
voidaan kayttdd ohjeina toimintaa kehitettdessa tai uutta suunniteltaessa. Deskriptiivinen
tutkimus puolestaan pyrkii kuvailemaan ilmi6ita luomalla kasitteitd, prosessikuvauksilla,
iimididen luokittelemisella seka korrelaatioiden ja kausaliteettien esittamisella (Olkkonen,
1993, s. 24). Tama tutkimus on maarittelyn mukaisesti normatiivista tutkimusta. Kuvassa 1

on Kasasen mukainen tutkimusotteiden jaottelu nelikenttaan.

/_Tﬂgg_;ggt_tjygp Empiirinen
Kaisite- Nomoteettinen
o analyyttinen tutkimusote
Deskriptiivinen .
P tutkimusote
Toiminta-
analyyttinen
tutkimusote
Normatiivinen e
Paitoksenteko- Konstruk-
metodologinen titvinen
tutkimusote tutkimusote

Kuva 1. Tutkimusotteiden nelikenttéd (Kasanen et al. 1991, s. 317)
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Tutkimuksen empiriaosuudessa testataan teoriaosuuden soveltuvuutta kaytdnnon
ymparistossd case-yrityksessa. Tama tutkimus on Kasasen nelikentdn mukaan
konstruktiivista tutkimusta, koska kyseessd on empiriaan pohjautuvaa normatiivista
tutkimusta. Konstruktiivisessa tutkimuksessa pyritddn osoittamaan teorian toimivuutta
kaytannossa case-yrityksen esimerkin kautta (Olkkonen, 1994, s. 76-77). Konstruktiivinen
tutkimus voidaan jakaa Kasasen et al. (1991, s. 36) mukaan seuraaviin kuuteen

vaiheeseen:

Relevantin tutkimusongelman etsimiseen
Esiymmarryksen hankkimiseen
Innovointivaiheeseen

Ratkaisun toimivuuden testaukseen

Ratkaisun teoriakytkdsten osoittamiseen

o ok~ w ke

Ratkaisun soveltuvuuden laajuuden tarkasteluun

Tama tutkimus noudattaa yllA mainittuja vaiheita. Tutkimuksen alussa esitetdén
tutkimusongelmat. Tutkimuksen alkupuoli keskittyy teoriakatsauksessa esiymmarryksen
hankintaan. Tutkimuksen keskivaiheilla innovoidaan teoriaan pohjautuen
menestystekijdiden mittaamiseen soveltuvia mittareita. Empiriaosuus keskittyy case-
yrityksen kautta ratkaisun testaamiseen seké teoriakytkdsten osoittamiseen. Tutkimuksen

lopussa tarkastellaan ratkaisun soveltuvuutta laajemmin pk-yritysten kentassa.

Tutkimuskysymyksend on "Miten teoria strategiaan ja menestystekijoihin perustuvasta
suorituskyvyn analysointijrjestelmasté soveltuu kaytantoon?”. Empiriaosuudessa pyritdan
osoittamaan teoriaan pohjautuvan viitekehyksen kayttokelpoisuus rakennettaessa
suorituskyvyn analysointijarjestelmad, joka perustuu strategiaan ja menestystekijoiden

maarittelyyn.
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1.4 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus jakaantuu rakenteellisesti neljaan osioon, jota havainnollistaa kuva 2.
Ensimmaisessé osiossa eli luvussa kaksi tutkitaan, mista tekijoistd ja osa-alueista pk-
yrityksen suorituskyky muodostuu ja miten tata suorituskykya voi ja tulisi mitata. Osiossa
perehdytdan yrityksen menestystekijoihin ja niiden maarittelyyn seka vision ja strategian
linkittymiseen yrityksen suorituskykyyn. Osiossa tehdd&n katsaus muutamaan yleisesti
kaytosséa olevaan suorituskyvyn mittausjarjestelmaén ja tutkitaan niiden soveltuvuutta pk-
yrityksen suorituskyvyn johtamisen nakoékulmasta. Taméan osion tarkoituksena on kerétd

pohjatietoa pk-yritykselle sopivan mittariston valintaa ja rakentamista varten.

Tutkimuksen toisessa osiossa eli luvussa kolme keskitytddn yksittdisiin mittareihin ja
tutkitaan millaisia mittareita mittausjarjestelmissad kaytetaan ja miten mittareita voidaan
luokitella. Osiossa perehdytddn hyvan mittarin vaatimuksiin ja ominaisuuksiin seka
kasitellaan erilaisten mittareiden kayttotarkoituksia. Osiossa tutkitaan eri tasolla olevien
mittareiden linkittymistd toisiinsa seka niiden yhteytta yrityksen strategiaan. Osion
tarkoituksena on [0ytda teoreettinen perusta pk-yritykselle sopivien mittareiden

suunnitteluun ja valintaan.

Tutkimuksen kolmannessa osiossa eli luvussa nelja kasitellddn menestystekijoiden
maarittelyd yleensd. Tassd osiossa paneudutaan eri menestystekijoihin syvemmin ja
tarkastellaan niiden mittaamiseen sopivia mittareita seka niiden vaatimuksia. Osion lopussa
tarkastellaan erityispiirteita, jotka liittyvat menestystekijoiden mittaamiseen pk-yritysten

kannalta.

Neljas osio eli luvut viisi ja kuusi on tutkimuksen empiirinen osuus, jossa testataan
teoriaosuuden soveltuvuutta kaytantdon case-yrityksen mittariston rakentamisprosessissa.
Tassa osiossa esitellaan case-yrityksen toimintaymparistoa ja esitellaédn prosessit, joiden
tuloksena yrityksen visio, strategia ja menestystekijat maaritetddn. Osiossa maaritetdaén

sopivia mittareita case-yrityksen menestystekijdéiden mittaamiseen.
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Kuva 2. Tutkimuksen rakenne
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2. SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN

2.1 Yrityksen suorituskyky

Yritysten suorituskykya on perinteisesti tarkasteltu enimmaékseen taloudelliselta kannalta,
mutta jo pitkdn aikaa on ollut nouseva trendi kasitella suorituskykya laajempana
kokonaisuutena. Suorituskyky voidaan maaritella yrityksen kykyna saada aikaan tuotoksia
olemassa olevilla ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin (Laitinen, 2003, s. 366).
Suorituskyvyn voi myos madritellda mitattavan kohteen kykynd paastd asetettuihin
tavoitteisiin (Lonnqvist, 2002, s.14). Yrityksen tarkein tehtava on tuottaa omistajilleen voittoa
tyydyttaen samalla muiden sidosryhmien tarpeet riittavalla tavalla. Naita muita sidosryhmia
ovat Kettusen (1979, s. 21) mukaan yrityksen johto, tydntekijat, rahoittajat, julkinen valta,

asiakkaat, tavarantoimittajat seka tyonantaja- ja tyontekijajarjestot (kuva 3).

Omistajat Rahoittajat
Tybnantaja- h sntekiis Tyontekija-
jarjestot lohto Tyontekijat Jarjestot
Asiakkaat Iki |
Hankkijat Julkinen valta

Kuva 3. Yrityksen sidosryhmat (Kettunen, 1979, s. 21)
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Suorituskyky voidaan jakaa Sinkin (1985, s.64) mukaan seitseméaén eri osa-alueeseen:

Tuloksellisuus
Tehokkuus
Laatu
Kannattavuus
Tuottavuus

Ty6elaman laatu

N o o bk~ DD PE

Uudistuminen

Rantanen (2001, s.5) jakaa suorituskyvyn nakoékulmat kahteen paaalueeseen: ulkoiseen ja
sisdiseen suorituskykyyn kuvan 4 mukaan. Tama jako vaihtelee hivenen tarkastelijan
nakokohdista riippuen ja perustuu yrityksen suorituskyvyn analysoimiseen. Yritysten
sisdista suorituskykya analysoitaessa on yleensa kaytettavissa huomattavasti tarkempaa ja
parempaa sisdisen laskennan informaatiota kuin ulkoista suorituskykyad analysoitaessa,
jossa yritysta tarkastellaan ulkoapdin kokonaisuutena ja arvioidaan yrityksen kykya

suoriutua ymparoivassa yhteiskunnassa.
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Tarkastelun,
kohde
IIKOMN SUORITUSKYKY
Yritys Tilinpéétosanalyysi
kokonai- Kilpailukyky
suutena Benchmarking Ulkopuolisen
: sijoittajan analyysi
Kannaftavuus
B0 Lo SO
anialyysi
Tuottavuus '

Toimintoanalyysi Ulkopuolisen
Yrityksen Tehokkuus . konsultin analyysi
toiminto. Suorite- / yksilokohtainen
osa tai alue | analyysi

SISAINEN SUORITUSKYKY

>
Tarkastelija
Yrityksen Ulkopuolinen
edustaja analysoija

Kuva 4. Yrityksen suorituskyvyn osa-alueet (Rantanen 2001, s.5)

Suorituskykyd voidaan Rantasen ja Holtarin (1999, s. 3-4) mukaan tarkastella myos eri

tasojen kautta. Perusjakona tassa tarkastelutavassa on jakaa tarkastelu neljaan tasoon:

Kansantalous
Toimiala

Yritys

W N e

Yksilo tai yksittéainen toiminto

Toinen jako eri tarkastelutasoihin on tarkastella yritystd ja sitd ylempid tasoja ja
vaihtoehtoisesti yrityksen sisélla olevia tasoja toimialatasolta yksilotasolle asti (Rantanen &
Holtari, 1999, s.3-4). Mitdan yleispatevaa tarkastelun lahestymistapaa ei ole, vaan
suorituskykya voi ja kannattaa tarkastella useammasta eri ndkodkulmasta. Oleellisinta on
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hahmottaa suorituskyvyn olevan paljon moniulotteisempi asia kuin pelkastdan yrityksen

taloudellinen suorituskyky.

2.2 Menestystekijat

Yritysten kriittisilla menestystekijéilla tarkoitetaan strategian toteutumisen kannalta
keskeisid toimintoja. Kriittinen menestystekija identifioi organisaation elinvoiman ja
terveyden maarittelevat tekijat (Parmenter, 2010, s. 33). Lénnqvist et al. (2006, s. 22)
maarittelee menestystekijat liiketoiminnallisen menestymisen ja strategian toteutumisen

kannalta keskeisiksi asioiksi.

Yrityksen tulee onnistua kriittisiksi menestystekijoiksi luokitelluissa toiminnoissa
saavuttaakseen strategiset tavoitteensa. Parmenter (2010, s. 33) havainnollistaa naiden
tarkeyttad analogialla ihmiselamaan: ihmisen missiona on elaa pitka ja terveellinen elama.
Nain ollen ihminen valitsee mission toteuttaakseen strategiakseen pysyad mahdollisimman
hyvassd kunnossa. Kiriittisiksi menestystekijoiksi taman strategian toteuttamisessa

muodostuu hyva fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen kunto.

Yritysjohdon tulisi keskittyd tunnistamaan yrityksensa kannalta kriittisia menestystekijéita
strategian toteutumisen varmistamiseksi. Strategiakartan kayttamainen helpottaa ja
havainnollistaa  kriittisten ~ menestystekijdiden  Ioytamistda ja niille  sopivien
suorituskykymittareiden valitsemista. Kiriittisten menestystekijdiden maarittamista ja
seuraamista korostetaan erityisesti Balanced Scorecard -—mittariston rakentamisen
yhteydessa (Olve et al. 1998, s. 65-66).

Hannus (2004, s. 78-80) jakaa mallissaan kriittiset menestystekijat neljaan eri

nakokulmaan, jotka ovat samat kuin Balanced Scorecard —mallin nakdkulmat:

Taloudellinen nakékulma
Asiakkaan nakokulma

Sisaisen toiminnan nadkodkulma

R\

Osaamisen ja sitoutumisen nakdkulma
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Taloudellisessa nakokulmassa maaritetddn yrityksen strategian saavuttamiseksi
olennaisimmat taloudelliset menestystekijat, joita ovat esimerkiksi kannattavuus tai
kustannustehokkuus. Asiakkaan nékdkulmalla tarkoitetaan asiakkaan tilan katsomista
yrityksestéd k&sin, ja maaritetddn yritykselle tarkeimméat asiakkaaseen liittyvat
menestystekijat, kuten asiakastyytyvaisyys tai pitkdaikaiset asiakassuhteet. Sisdisen
toiminnan nakokulmalla etsitaén yrityksen sisaisista prosesseista kriittiset menestystekijat,
esimerkiksi tuotantoprosessin tehokkuus tai hyva asiakaspalvelu. Osaamisen ja
sitoutumisen nakokulma tarkoittaa henkiléstoon liittyvia menestystekijoita, joita voivat
esimerkiksi olla henkilostotyytyvaisyys tai korkealaatuinen osaaminen avainalueilla
(Hannus, 2004, s. 78-80).

2.3 Visio ja strategia

Suorituskyvyn mittaamiseen ja analysointiin on kehitetty erilaisia jarjestelmia. Yhteinen
piirre néille jarjestelmille on niiden perustuminen yrityksen strategiaan ja tavoitteisiin
(Rantanen & Holtari, 1999, s. 44-45). Suorituskyvyn mittaamisen tulee aina lahtea yrityksen
visiosta ja strategiasta, koska mittausjarjestelma on valine, jolla yrityksen strategiaa
jalkautetaan ja sen toteutumista seurataan. Tasta johtuen ei ole olemassa valmista
mittausjarjestelmaa, joka voidaan istuttaa yritykseen sellaisenaan; jarjestelmat vaativat aina

mukauttamisen toimintaymparistdon ja sen tavoitteisiin.

Malmin et al. (2003, s. 62) mukaan visio voidaan maaritella tilaksi, jossa organisaation
halutaan tietyn ajanjakson paasta olevan. Vision tulisi olla realistinen, jotta se voidaan
saavuttaa, mutta samalla sen tulisi olla tavoitteellinen. Visio tulisi sitoa aikaan, jotta se olisi
tehokas paamaara nykyhetkessa. Strategia voidaan maaritella keinoksi, jolla saavutetaan
yrityksen tahtotila tai paamaarat (Hannus, 2004, s. 9). Vision voi siis kuvata tavoiteltavaksi

tulevaisuudenkuvaksi ja strategian poluksi, jota kulkemalla visio saavutetaan.

Suorituskyvyn mittaamisen tarkein tarkoitus on helpottaa yrityksen paatoksentekoa
valintatilanteissa. Jarjestelmalla pyritdan mitallistamaan tavoitteiden saavuttamista, jotta
strategian toteutumista kyetddn seuraamaan mahdollisimman reaaliaikaisesti ja
tarvittaessa voidaan tehda korjaavia toimenpiteita. Hyvin toteutettu mittaristo on tehokas

tydvaline johtamisen tueksi ja tulevien tavoitteiden asettamiseksi. Mittaristo mahdollistaa
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myds palkitsemisjarjestelmien kehittdAmisen sekd mahdollisten kehittAmiskohteiden
l[6ytamisen (Laitinen, 2003, s. 430-433).

Suorituskyvyn analysointijarjestelmén suunnittelua ei tule aloittaa suoraan pohtimalla
mittauksen kohteita, vaan rakentamisen laht6kohtana tulee olla hyvin maaritelty visio ja
strategia. Strategiasta johdetaan kriittiset menestystekijat, joille asetetaan tavoitteita.
Mittausjarjestelman suunnittelussa mietitd&n miten naita tavoitteita voidaan mitata ja siten

seurata suunnitellun strategian toteutumista.

Strategiakartta on hyvéa tyokalu yrityksen strategian kytkemiseksi mittaamiseen. Se on
visuaalinen esitys, jolla kyetdadn havainnollistamaan strategiaa, siihen vaikuttavia
menestystekijoita ja niiden valisia syy-seuraussuhteita. Strategiakartan avulla on helpompi
hahmottaa ja esitella strategiaa henkiléstdlle. Kartta helpottaa kokonaisvaltaisen mittariston
suunnittelua (Lonnqvist et al. 2006, s. 43-44). Strategiakartan laatiminen mahdollistaa myo6s

yritystoiminnan keskeisten riskien analysoimisen (Partanen, 2005, s. 62).

Strategiakartan hyddyntdmistd suorituskyvyn analysointijarjestelman rakentamisen
yhteydessa tukee niiden osittainen samankaltaisuus. Molemmissa prosesseissa
maaritellaan yrityksen menestymiseen vaikuttavat kriittiset menestystekijat (Antola, et al.
2006, s. 17-18). Strategiakartan hyddyntaminen mittariston suunnittelussa varmistaa myos
mittareiden kytkeytymisen strategiaan ja niiden paallekkaisyyksien valttamisen (Lauslahti &
Alhola, 2003, s. 53).

2.4 Katsaus suorituskyvyn mittausjarjestelmiin

Suorituskyvyn analysointia ja johtamista varten on kehitetty lukuisia erilaisia
mittaristomalleja. Tassa tyossad esitellaan kansainvalisesti tunnetuimmat Balanced
Scorecard, suorituskykypyramidi ja suorituskykymatriisi seka kotimainen dynaaminen
suorituskyvyn mittausjarjestelmé ja erityisesti pk-yritysten tarpeisiin kehitetty SAKE-
mittaristomalli. Yhteistd naille kaikille mittaristoille on niiden perustuminen yrityksen
strategiaan sek& oikein toteutettuna niiden kyky antaa selked kokonaiskuva yrityksen

suorituskyvysta osa-alueineen (Rantanen & Holtari, s.44-45).
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Balanced Scorecard on mittaristomalleista kaikkein tunnetuin. Kaplan ja Norton kehittivét
jarjestelman pohjoisamerikkalaisten suuryritysten tarpeisiin ja esittelivat mittariston vuonna
1992. Nimensa mukaisesti mittaristo pyrkii antamaan tasapainotetun kuvan
suorituskyvysta. Kuvassa 5 on havainnollistettu, kuinka mittaristo koostuu neljastd osa-
alueesta, jotka ovat taloudellinen nakékulma, asiakkaan nakdkulma, sisaisten prosessien
nakokulma sekda innovatiivisuuden ja oppimisen nakodkulma. Mittaristolla pyritdén
l[bytamaan tasapaino paitsi naiden nakokulmien valille, myds lyhyen ja pitkan aikavalin
tavoitteiden, taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden, syy- ja seuraussuhteiden seké

siséisen ja ulkoisen suorituskyvyn mittareiden vélille (Rantanen & Holtari, 1999, s. 45).

Taloudellinen niikékulma

TAVOITTEET| MITTARIT

Asiakkaan nikikulma Sisiinen nikikulma

TAVOITTEET| MITTARIT TAVOITTEET| MITTARIT

Innovatiivisuuden ja
oppimisen nikikulma

TAVOITTEET | MITTARIT

Kuva 5. Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1992, s. 72)
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Mittariston taloudellinen perspektiivi keskittyy kuvaamaan yrityksen taloudellista
suorituskykya ja peilaa yritystd omistajan silmissd. Taloudellista suorituskykya mitataan
yleensa perinteisilla taloudellisilla tunnusluvuilla. Asiakkaan ndkékulma pyrkii huomioimaan
asiakkaan tarpeiden tyydyttdmista asiakkaan silmin. Tata nakokulmaa voidaan mitata
esimerkiksi laatuun tai palveluun keskittyvilla mittareilla. Sisdisen suorituskyvyn
nakokulmassa mitataan yrityksen omia prosesseja, joilla asiakkaan tarpeisiin pyritaan
vastaamaan. Naitd prosesseja voidaan mitata esimerkiksi lapimenoajalla tai tuottavuudella.
Innovatiivisuuden ja oppimisen nakokulma liittyy kehittymis- ja oppimiskykyyn ja mittaa
samalla yrityksen suorituskyvyn edellytyksia tulevaisuudessa (Kaplan & Norton, 1996, s.
25-28).

Suorituskykypyramidi on myds kehitetty 1990-luvun alussa. Jarjestelman alkuperéisen
idean kehitti Judson vuonna 1990, ja Lynch ja Cross kehittivat mittaristoa edelleen vuonna
1991 julkaisemassaan kirjassa. Mallissa on ajatuksena esittda asiakkaan tarpeet
pyramidissa hierarkkisesti ylhaaltd alaspain ja vastaavasti suorituskykymittarit alhaalta
ylospéin. Pyramidissa on nelja tasoa: yksilo, ryhmda, prosessi ja yksikko, ja pyramidi
jakaantuu sisaiseen ja ulkoiseen suorituskykyyn (Lynch & Cross, 1995, s.64-67). Kuvassa

6 on havainnollistettu suorituskykypyramidia.
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Kuva 6. Suorituskykypyramidi (Lynch & Cross, 1995, s. 65)

Pyramidin rakentaminen alkaa yrityksen vision maarittamisella. Visiosta johdetaan
tavoitteet yksikkotasolle. Talla tasolla markkinoiden ja talouden mittareilla voidaan seurata
vision toteutumista. Seuraavaksi visiosta johdetaan yrityksen strategia visioon
paasemiseksi. Strategian pohjalta jalostetaan operatiivisen tason tavoitteet ja naille mittarit,
joilla seurataan strategian toteutumista. Prosessitasolta johdetaan linjassa olevat tavoitteet
ryhma- ja yksilotasolle ja naille maaritelladn myos mittarit, joilla tavoitteiden saavuttamista
seurataan. (Neilimo & Uusi-Rauva, 2010, s. 308-309). Perusajatuksena on, ettéd valmiissa

mittaristossa alemman tason tavoitteet kytkeytyvat ylemman tason mittareihin.

Suorituskykymatriisi on alun perin syntynyt Riggsin johtaman tuottavuuskeskuksen
tutkimuksissa 1980-luvun alussa. Sink esitteli vuonna 1985 jatkokehitellyn mallin

suorituskyvyn ja tuottavuuden analysointiin. Suorituskykymatriisi tunnetaan kirjallisuudessa
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myds nimilla tuottavuusmatriisi ja tavoitematriisi (Hannula, 2000, s.11). Matriisia varten
kerataan yrityksen keskeisimmat menestystekijat ja niille maaritetddn tavoitteet ja sopivat
mittarit. Tyypillisesti naitd menestystekijoitd on kolmesta seitsemaan kappaletta. Jokaisen
mittarin tavoitteista rakennetaan skaalattu pisteytys, jonka avulla kukin mittari antaa
pisteluvun suorituskyvystaan. Mittareille annetaan painoarvot ja pisteluvut kerrotaan
painoarvoilla. Nain saadaan kokonaissuorituskykyd kuvaava pisteluku (Neilimo & Uusi-
Rauva, 2010, s. 320).

Suorituskykymatriisi  soveltuu parhaiten tiimin, tydryhman tai solun kehityksen
seuraamiseen. Pisteluvut eivat ole vertailukelpoisia eri yksikdiden valilla, vaan ne kuvaavat
vain kyseisen yksikdn tai yrityksen suorituskykya. Matriisia on kaytetty myods koko yrityksen
suorituskyvyn mittaamiseen. Talléin on kuitenkin risking, ettd mittareiden konkreettisuus
karsii, ja henkilostdé saattaa kokea matriisin lilan etdiseksi johtamisvalineena (Hannula,

2000, s. 12). Kuvassa 7 on havainnollistettu suorituskykymatriisia esimerkin kautta.
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Dynaaminen suorituskyvyn mittausjarjestelma on Laitisen alun perin vuonna 1996
kehittama mittaristomalli, joka keskittyy mittaamisen syy-seuraussuhteisiin. Mallissa ovat
ulkoisen suorituskyvyn ulottuvuuksina taloudellinen suorituskyky ja kilpailukyky seka
siséisen suorituskyvyn ulottuvuuksina kustannukset, tuotannontekijat, toiminnot, suoritteet
ja tuotot. Mallissa seurataan resurssien kulkua yrityksen sisélla ja niiden muodostumista
taloudelliseksi suorituskyvyksi. Perusajatuksena on kausaalisuus: kunkin ulottuvuuden
suorituskyky ndhdaéan seurauksena prosessin edellisesta vaiheesta (Laitinen, 1998, s. 294-

295). Kuvassa 8 on havainnollistettu mittausjarjestelmaa.

KOHDE: KOHDE:
Miten hyvi on taloudellinen Miten hyvi on kilpatlukyky?
suorituskylky?
MITTARIT: MITTARIT:
Kannattavuuden tunnusluvut Kasvuprosentti
Maksuvalmiuden tunnusluvut Markkinaosuus

Vakavaraisuuden tunnushivut

ULKOISEN SUORITUSKYVYN DIMENSIOT

TALOUDELLINEN < KILPAILUKYKY
SUORITUSKYKY
r 3
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 hyvid Miten hyvin
kustannukset tuotannon- avaintoimin- suoritteita astakkaat
allokoidaan tekijoistd not suorite- tuotetaan nyt maksavat
tuotannon- huolehditaan? taan fuotan- ja tulevai- suoritteista?
tekijoille? nontekijéiden sundessa?
avulla?

MITTARIT: MITTARIT: MITTARIT: MITTARIT: MITTARIT:
Perinteinen Henkablanman Lapimeno- Asiakas- Suoritteiden
kustannus- motivaatio atka tyytyvaisyys kannattavuus
rakenne fuo- Laitteistojen Kustannus- (Laatu) asiakkaittain
tannon- ylldpito teholkdums Joustavuus
tekyjoittain Kapasiteetin Prosessien Innovatii-

kayttoaste laatu visuus

Kuva 8. Dynaaminen suorituskyvyn

mittausjarjestelma (Laitinen, 1996, s. 27)
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Mallilla pyritddn kuvaamaan dynaamisesti suorituskyvyn jonkun osa-alueen muuttumisen
vaikutusta ketjussa muihin suorituskyvyn osa-alueisiin. Mallin ajatuksena on kiertda
jatkuvasti kehaa sisdisen ja ulkoisen suorituskyvyn valilla, jolloin yritysjohto oppii
kausaalisuuden eri osa-alueiden valilla. Mallin tavoitteena on saada aikaan positiivisuuden
kierre ja samalla johtaa oppimiseen, kun malli antaa palautetta eri osatekijdiden

vaikutuksesta toisiinsa (Rantanen & Holtari, 1999, s. 51-53).

SAKE-sovellus on Lappeenrannan teknillisen yliopiston kehittdma pk-yrityksille suunnattu
suorituskyvyn analysointijarjestelma, joka on julkaistu vuonna 2009. Jarjestelmé perustuu
suorituskykymatriisiin, ja sen perusajatuksena on tuottaa yksi arvosana, joka kuvastaa koko
yrityksen suorituskykya. Jarjestelma on tehty yksinkertaiseksi ja helppokayttbiseksi
tavoitteena helpottaa ja madaltaa pk-yritysten kynnystd ottaa kaytt6on suorituskyvyn
analysointijarjestelmé. Kyseesséa on vapaasti internetista ladattava excel-pohjainen tyokalu,
jonka avulla yritys pystyy muokkaamaan omiin tarpeisiinsa soveltuvan mittariston (SAKE,
2009).

Kaytettava mittaristo sisdltdd enintdan kuusi mitattavaa osa-aluetta, ja jokaista osa-aluetta
varten on Kkaytettdvissa enintddn kuusi mittaria, joten kaytossa olevien mittareiden
enimmaismaara on 36 kappaletta. Mittareita rakennetaan suorituskykymatriisista poiketen
kahdelle hierarkiatasolle. Jokaiselle alatason mittarille annetaan tavoitematriisin tavoin
skaalautuva arvo ja painoarvo, ja nain alatasot muodostavat oman pistelukunsa. Alatason
tulokset kootaan ylatasolle, jossa jokaiselle alatason osa-alueelle annetaan oma
painoarvonsa, ja ndin muodostetaan koko organisaatiota koskeva pisteluku, joka kuvaa
suorituskykya. Mittaristo kuvaa visuaalisesti mittaustulosten kehitystd, joten sen avulla on
helppo seurata eri osa-alueiden suorituskykya ja reagoida tarvittaessa poikkeamiin. (SAKE,
2009)

Kaikille naille esitellyille mittaristomalleille on yhteista se, ettd niissa lahdetaan liikkeelle
yrityksen strategiasta, ja pyritddn |0ytdm&&n strategiasta johdettuja  kriittisid
menestystekijoita, joita mitataan. Naissa kriittisissa tekijoissd onnistumisen nahdaan
vaikuttavan yrityksen suorituskykyyn ja menestymiseen, ja vastaavasti mikali naissa

tekijoissa epaonnistutaan, menetetaan yrityksen mahdollisuudet menestya.
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2.5 Mittausjarjestelmat johtamisen tukena

Suorituskyvyn mittaamisen perimmaéinen tarkoitus on auttaa paatoksentekotilanteissa
tuottamalla informaatiota halutuista mittauskohteista. Onnistuneen paatoksenteon tueksi
tarvitaan luotettavaa informaatiota. Mittaamisen tulisi olla luonnollinen osa yritysten
analysointi-, ohjaus-, arviointi- ja johtamisprosessia (Rantanen & Holtari, 2009, s. 17).
Tavoitteiden asettaminen ja niiden saavuttamisen mittaaminen ovat tarkeaksi katsottujen
asioiden tietoista korostamista. Johtaminen tapahtuu ihmisten kautta, ja realististen
tavoitteiden asettamisella ja niiden saavuttamiseen kannustamisella motivoidaan
henkilostéa (Neilimo & Uusi-Rauva, 2010, s. 300-301).

Jo mittaaminen itsessdan korostaa mitattavan asian arvoa, motivoi, ja ohjaa tekem&an
oikeita asioita. Mittaaminen selkeyttdd ohjeita, aiheuttaa tervetta kilpailua ja luo samalla
edellytyksia palkitsemiselle (Tenhunen, 2001, s. 13). Mittaristojarjestelmalle on tarkeaa
maarittaa paakayttotarkoitus, jota varten mittaristo kehitetdédn. Suorituskyvyn mittaamiselle

on olemassa erilaisia syitd, esimerkiksi Ukko et al. (2007, s. 9) mukaan:
-yrityksen henkiléston toiminnan ohjaaminen

-térkeiden tavoitteiden viestiminen

-toiminnan nykytason arviointi

-yrityksen strategian muuntaminen tavoitteiksi

-ongelmakohtien havaitseminen

-henkildston motivointi

-strategian toteutumisen seuranta

-tulevaisuuden ennakointi

-tulospalkkioiden maksaminen

Suorituskyvyn mittausjarjestelma on keino jalkauttaa strategiaa organisaatioon. Mittariston
kehittamisprosessi lahtee liikkeelle yrityksen visiosta ja strategiasta, josta maaritetaan
mitattavat tavoitteet. Naiden tavoitteiden ja mittareiden viestiminen on siis samalla yrityksen

vision ja strategian viestimistd ja konkretisoimista organisaatiolle. Suorituskyvyn



27

mittaamisen voidaan ajatella olevan tapa opettaa yrityksen visio ja strategia koko
organisaatiolle (Kaplan & Norton, 1996, s. 199-208).

Mittareiden ja tavoitteiden tulee olla tarkasti linkitetty yrityksen strategiaan, koska ne ovat
voimakkaita strategian jalkauttamisen ja toteuttamisen valineita. Tavoitteita asetettaessa on
hyodyllistd osallistaa henkilostd itseddn koskevien tavoitteiden maarittamiseen. NA&in
henkildst6a voidaan sitouttaa paremmin mittariston rakentamiseen, koska he osallistuvat
itse tavoitteiden asettamiseen. Hyvélle tavoitteelle voi kayttdad muistisadntdd SMART
(Nieminen & Tomperi, 2008, s. 53):

-Specific = tasmallinen

-Measurable = mitattavissa oleva

-Achievable = saavutettavissa oleva

-Realistic = mielekas ja kytkdksissa strategiaan

-Time-bound = aikaan sidottu

Hyva suorituskyvyn analysointijrjestelma toimii kahteen suuntaan: toisaalta se auttaa
strategian viestimisessa ja jalkauttamisessa, toisaalta se auttaa strategian paivittdmisessa
mittaustulosten perusteella. Mittaaminen auttaa I6ytamaan ongelmakohtia yrityksen
toiminnassa. Neely et al. (2000, s.1143) mukaan suorituskyvyn mittaus on jatkuva prosessi:
ensin suunnitellaan mittaristo ja paatetddn, mitd osa-alueita seurataan; sitten otetaan
mittaristo kayttoon johtamisen apuvalineeksi; viimeiseksi mittaristoa yllapidetaan ja

mukautetaan strategian paivittamisen yhteydessa.

Mittausjarjestelma on tarkeda tasapainottaa eri osa-alueiden VAlilla. Perinteinen
tilinpaatoslukuihin perustuva suorituskyvyn analysointi mittaa mennytté aikaa, mutta hyva
mittaristo mittaa myds tata hetkeda ja osa mittareista tulevaisuuden suorituskykypotentiaalia.
Lonngvistin et al. (2006, s. 19-20) mukaan suorituskykya on jarkevaa tarkastella useita eri
lahestymistapoja hyddyntéen ja useasta eri ndkokulmasta. Suorituskyky kannattaa jakaa
useisiin pienempiin osa-alueisiin mittauksen helpottamiseksi. Jokaiselle osa-alueelle

kannattaa maarittda tavoitteet ja mittarit toteutumisen seurantaa varten.
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Suorituskyvyn mittarit esittavat suorituskyvyn tilaa lukuarvoin. Ihmisen on kuitenkin vaikeaa
kasitella lukuarvoja, joten mittaristosta kannattaa rakentaa graafinen esitys johtamisen
tyokaluksi. Graafisen esitysmuodon avulla tulosten tulkitseminen ja niiden kehittymisen
seuranta helpottuu. (Parmenter, 2010, s.12-13). Kuvassa 9 on esimerkki graafisesta
mittaristosta. Suorituskyvyn mittausjarjestelma ei saisi rajoittua pelkéstaan tulosten
asettamiseen ja niiden toteutumisen seurantaan, vaan tulosten analysointi ja niiden pohjalta

tapahtuva paatoksenteko on suorituskyvyn johtamisen kannalta avainasemassa.

TUOTANNON KEHITYS

112015 122015 1.3.2015 142015 152015 162015 17.2015

TASD e | AATLY KOKOMAIS

Kuva 9. Graafinen mittaristo

2.6 Pk-yrityksiin liittyvia erityispiirteita

Pk-yrityksilla on tiettyja erityispiirteita isompiin yrityksiin verrattuna. Osa naista piirteista
vaikuttaa myo6s suorituskyvyn analysointijarjestelmien toteuttamiseen. Suorituskyvyn
mittaamisen paatehtéava yrityskoosta riippumatta on paatoksenteon tukeminen luotettavaa
informaatiota tuottamalla. Pk-yritysten resursseissa, johtamistyyleissa ja osaamisessa on

kuitenkin eroja verrattuna isompiin yrityksiin. Usein pienissa yrityksisséa johtaminen tukeutuu
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pelkastddn kirjanpidosta saataviin lukuihin tai yksinkertaiseen tuotannosta saatavaan
dataan (Rantanen, 2001, s. 3-9).

Rantasen (2001) tutkimuksen perusteella pk-yrityksissa on voimakas ristiriita mittaamisen
kannalta tarkeaksi koettujen asioiden ja tosiasiassa mitattavien asioiden valilla. Ristiriidan
syyksi havaittin monen tarkeaksi katsotun asian mittaamisen hankaluus. Perinteiset
talousluvut ovat yrityksissa helposti saatavilla, mutta mittaamisen kannalta haastavammat
tulokset jaavat yritysjohdolta saamatta. Tutkimuksen johtopdatoksena oli, ettd yritykset
jattéavat huomioimatta toimintaan positiivisesti vaikuttavia seikkoja mittaamisen puutteiden

takia.

Garenko et al. (2005, s. 30-31) mukaan pk-yrityksilla on taipumusta jattda strateginen
suunnittelu huomiotta. Pk-yritykset eivat usein havaitse omia kriittisid menestystekijoitaan.
Onnistuneella suorituskyvyn mittausjarjestelman implementointiprosessilla voitaisiin
hahmottaa oma strategia ja menestystekijat aiempaa paremmin. Yrityksissa jouduttaisiin
pohtimaan visiota ja strategiaa ja kriittisten menestystekijoiden valistd kausaalisuutta
mittariston kayttdonoton yhteydessa. Myds Rantanen (2001) havainnoi omassa
tutkimusraportissaan samoja puutteita pk-yritysten strategian ja vision hahmottamisessa.
Visiota ja strategiaa ei valttamatta ole mietitty yrityksissa lainkaan tai niita ei ole jalkautettu
henkiloston tietoisuuteen ohjaamaan jokapaivaista toimintaa tavoitteiden kautta. Osaltaan
tama voi johtua johtamiskompetenssin puutteesta, jos yritysjohdon osaaminen rajoittuu
tuotteen tekniseen valmistamiseen. Alihankintaa harjoittavat yritykset aliarvoivat myos

usein vision ja strategian merkitysté toiminnassaan.

Pk-yrityksissa saatetaan vierastaa mittaamiseen liitettyja ismeja. Valitusta viitekehyksesta
huolimatta mittaaminen on kuitenkin tehokas keino jalkauttaa yrityksen strategiaa
kaytantoon ja parantaa menestymisen edellytyksia. Yrityksissa nahdaan kuitenkin tarve
mitata suorituskyvyn kannalta oleellisia tekijoita, mutta usein tata tarvetta ei kyeta
muuttamaan kaytannon toiminnaksi. Vision ja strategian maarittaminen, ja sita kautta omien
menestystekijoiden I6ytaminen ja niiden mittaaminen sopiviksi katsotuilla mittareilla voisi
olla pk-yritysten johdon kannalta huomattavasti yksinkertaisempi tavoite kuin esimerkiksi

Balanced Scorecardin kayttéonotto.
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3. SUORITUSKYKYMITTARIT

3.1 Mittareiden luokittelu

Perinteisesti  suorituskyvyn  mittaaminen on pohjautunut taloudellisten lukujen
seuraamiseen. Nykyinen trendi mittaamisessa on kuitenkin monipuolistanut mittaamisen
kenttdd. Nykydan mittarit eivat keskity endaa vain yhteen pieneen osa-alueeseen, vaan
ottavat yrityksen toiminnan huomioon laaja-alaisemmin. Taloudellisiin lukuihin perustuva
suorituskyvyn analysointi pohjautuu vain menneisyyteen viittaaviin lukuihin, mutta nykyaan
nahdaan tarve kerata tata hetked ja tulevaisuutta koskevaa mittausdataa. Aiempi
mittaustarve perustui raportoinnin ja valvonnan tarpeeseen, nykyadn mittaamisella pyritaan

nopeampaan reagointiin.

Mittareiden luokitteluun on wuseita eri tapoja. Mittarit voidaan jakaa syy- ja
seurausmittareihin. Perinteiset talousmittarit ovat seurausmittareita, koska talousluvut ovat
seurausta yrityksen menestymisesta tai menestymattomyydesta eri osa-alueilla. Tyypillisia
seurausmittareita ovat esimerkiksi liikkevaihdon kasvu tai liikevoiton muutos. Syymittarit
kertovat yritykselle, miten eri osa-alueilla menestytdan asetettuihin tavoitteisiin nahden.
Naita ovat esimerkiksi asiakastyytyvaisyysmittarit, tuotteiden laatua kuvastavat mittarit seka
henkilostén osaamismittarit (Ukko et al., 2007, s. 14-15).

Rantasen ja Holtarin (1999, s 20-22) mukaan mittareita voidaan Iluokitella myds
kvantitatiivisiin ja kvalitatiivisiin mittareihin. Kvantitatiiviset mittarit mittaavat yksiselitteisia
suoria arvoja, kun taas kvalitatiiviset mittarit perustuvat erilaisiin kyselyihin ja niiden
tuloksiin. Vastaava jaottelu on kovat ja pehmeat mittarit, joilla tarkoitetaan samoja asioita.
Mittarit voidaan jakaa valillisiin ja valittémiin mittareihin. Valittémat mittarit antavat suoraan
mittausarvoja, kun taas valilliset mittarit perustuvat apukohteiden havainnointiin, ja néiden

tulosten muokkaamisen kautta saadaan mittausarvoja halutuista kohteista.

Mittareita valittaessa tulee kiinnittdd huomiota mittareiden valiseen tasapainoon. Hyvassa
mittaristossa on sopivassa suhteessa syy- ja seurausmittareita, kvantitiivisia ja kvalitatiivisia

mittareita, valittomia ja valillisiA mittareita sek& taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita.
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Yksipuolisilla mittarivalinnoilla aiheutetaan helposti osa-optimointia ja heikennetdan
toiminnan mahdollisuuksia pitkalla aikavalilla. Jos mittaristovalinnoissa keskitytaan
kokonaisuuden sijaan jonkin sidosryhman nakokulmaan, yksittaiset mittarit voivat aiheuttaa

enemman ongelmia kuin hyotyja koko yritykselle (Rantanen & Holtari, 2009, s. 24).

3.2 Mittareiden vaatimukset

Suorituskyvyn mittausjarjestelmén térkein tehtdvd on tuottaa luotettavaa informaatiota
johdon paatoksenteon tueksi. Mittareiden ja mittaustulosten taytyy tayttaa vaaditut kriteerit,
jotta mittariston antama informaatio olisi riittdvan laadukasta. Laitinen (2003, s. 147-169)

maarittelee viisi ominaisuutta, jotka tekevat mittarista kayttokelpoisen:
-relevanttius

-edullisuus

-validiteetti

-reliabiliteett

-uskottavuus

Relevanssiudella tarkoitetaan mittarin oleellisuutta paatoksenteossa. Mittarilla on oltava
oleellinen merkitys. Pienetkin muutokset relevantin mittarin arvossa voivat vaikuttaa
tehtavaan paatokseen, kun taas eparelevantilla mittarilla suurillakaan muutoksilla ei ole
merkitystd. Paatoksentekotilanteessa on ratkaisevaa oleellisen tiedon kaytettavyys. Vaikka
mittarin tuottama tieto olisi mittausteknisesti laadukasta, mittarin arvon ratkaisee sen
tuottaman tiedon kayttokelpoisuus (Rantanen & Holtari, 1999, s. 23). Relevantti mittari
kuvaa jotakin strategisesti tarkeda menestystekijad, yleisemmin sanottuna mittari on

relevantti, mikali kayttaja kokee sen tarkeaksi (Lonngvist et al. 2006, s. 33).

Relevanttiuteen liittyy myds mittarin oikea-aikaisuus. Tiedon saaminen oikeaan aikaan on
tarkeaa, silla lian myohaan saatava tieto voi olla paatoksentekotilanteen kannalta taysin
turha, vaikka ajoissa saatu tieto olisi ollut elintarkeaa. Ajoissa saatu tieto mahdollistaa sen

kayttamisen paatoksentekotilanteessa. Varsinkin nykyisessa yritysten kilpailutilanteessa
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vaaditaan nopeaa reagointia ja oikea-aikaista tietoa paatoksenteon tueksi. Koko ajan

muuttuva toimintaymparistd vaatii nopeaa sopeutumista. (Laitinen, 2003, s. 151-152)

Mittaristoa suunniteltaessa on Kkiinnitettdva huomiota mittareiden edullisuuteen. Talla
tarkoitetaan tiedon tuottamisen vaatimia uhrauksia. Tiedon hankkimiskustannusten tulee
olla suhteessa saavutetun tiedon relevanittiuteen. Mikali mittarilla saatavalla tiedolla on vain
pieni merkitys paatoksentekotilanteessa, ei sen hankkimiseksi ole perusteltua tehda suuria
uhrauksia  esimerkiksi raskaan seurantajarjestelméan kehittamiseksi. Moni
mittaristojarjestelma epaonnistuu kaytén hankaluuden ja yllapidon korkeiden kustannusten
vuoksi, mikali mittariston tiedonkeruumenetelmét eivat ole riittavan edullisia. Usein
edullinen, mutta epatarkempi mittausjarjestelma on parempi kuin suuria uhrauksia vaativa
tarkka jarjestelma (Laitinen, 2003, s. 155-157).

Mittarin validiteetti kuvaa sen kykya mitata sitd menestystekijaa, jota sen on tarkoituskin
mitata, mutta menestystekija ja mittarit ovat silti eri asioita. Yhtd menestystekijaa voidaan
mitata useilla eri mittareilla, joista mikdan ei ole taydellinen (Lonnqvist et al. 2006, s. 32).
Mittareiden validiteetti tulee olla riittdvan hyva, jotta saatava tieto on tarpeeksi laadukasta
paatoksenteon kannalta. Mittaristoa suunniteltaessa tulee miettia mittareiden riittavaa
validiteettia; taydellisen tiedon tuottaminen on yleensa hyvin kallista, mutta joissakin
tapauksissa mahdollisimman tarkasta tiedosta ollaan valmiita maksamaan enemman.
Joissakin asioissa on helpompi hyvaksya tietty vaaristyma mittaustuloksissa, kunhan se
tiedostetaan. Joskus jopa henkiléston motivoinnin takia hyvaksytaan epavalidi mittari osaksi
mittaristoa (Laitinen, 2003, s. 158-159).

Mittarin reliabiliteetti kuvaa sen kykya tuottaa ei-sattumanvaraisia tuloksia mittauskohteesta
(Rantanen & Holtari, 2009, s. 23). Jotkut mittauskohteet ovat hyvin selkeitd, ja mittaaminen
on helppoa. Talléin mittaustuloksista tulee yleensa tarkkoja arvoja, joiden vaihtelu on pientéa.
Téallaisten mittaustulosten poikkeamat on helppo havaita. Jotkut mittauskohteet ovat
monimutkaisia ja siséltavat eri vaiheita, jolloin mittaustuloksiin syntyy enemman hajontaa.
Tallaisten mittauskohteiden mittaaminen tulee ohjeistaa tarkasti, jotta mittausvirhe
pystytdan minimoimaan (Laitinen, 2003, s. 160-162). Mittarin reliabiliteetti ja validiteetti

liittyvat kiinteasti toisiinsa: mikali mittarilla on heikko reliabiliteetti, sen validiteettikaan ei
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toteudu ja vastaavasti, jos mittarin validiteetti on heikko, reliabiliteetilla ei ole merkitysta
(Lonngvist et al. 2006, s. 33).

Mittareiden tulee siis olla uskottavia ja mittariston kayttéjien tulee oltava varmoja mittareiden
toimivuudesta ja harhattomuudesta, jotta mittaristoa voidaan kayttdd paatdksenteon
tukena. Mittareiden laskemisesta on luotava tarkasti dokumentoidut ohjeet, jotta mittareihin
luotetaan ja ne hyvaksytaan. Mittareiden kayttdonottoa ja hyvaksyntéaa helpottaa, mikali

niden kayttajat osallistetaan jo mittareiden valintaan. (Laitinen, 2003, s. 162-167)

3.3 Mittareiden tavoitearvot

Suorituskyvyn mittaaminen perustuu strategiasta johdettuihin tavoitteisiin ja niiden
mittaamiseen sopivilla mittareilla. Yrityksen henkilosté kannattaa osallistaa tavoitteiden
asettamiseen. Talléin muutosvastarinta vahenee, ja henkilostd sitoutuu niihin ja
mittaamiseen paremmin. Tavoitteita asetettaessa voidaan kayttaa jo aiemmin mainittua
SMART-tekniikkaa, jossa tavoitteet maaritellaan tdsmallisiksi, mitattaviksi, saavutettavissa
oleviksi, realistisiksi seka aikaan sidotuiksi. Niemisen ja Tomperin (2008, s. 53) mukaan
tavoitteiden tulee olla samalla tavalla tdsmallisia kuin mittarit itsessaan. Niiden tulee olla
haastavia, mutta saavutettavissa olevia, jolloin henkilostolla on motivaatiota pyrkia
saavuttamaan ne. Epérealistiset tavoitteet aiheuttavat turhautumista ja vastarintaa
mittaamista kohtaan. Tavoitteiden asettamisessa kannattaa verrata asetettuja tavoitteita

aiemmin saavutettuihin tavoitteisiin.

Yritysten tulee paivittda visiotaan ja strategiaansa maardajoin. Ne eivat pysy vuodesta
toiseen muuttumattomina, joten mittariston ja yksittaisten mittareiden tavoitearvojenkin
tulee muuttua. Mittareiden toimivuutta strategian suhteen tulee tarkastella kriittisesti.
Mittariston yll&pidon ja paivittamisen tulee olla osa yrityksen normaalia rutiinia. Olemassa
olevista mittareista ei ole hyotya, ellei niitd kayteta ja paivitetd aktiivisesti (Ukko et al. 2007,
s. 19). Mittareiden tulisi kyetd sailyttdamaan ohjausvaikutuksensa, jotta niistd on hyotya
yrityksen johtamisessa. Mikali mittari sdilyy vuodesta toiseen muuttumattomana, siihen ei
enda kiinnitetd huomiota, ja varsinkin, mikali mittari on sidottu tulospalkkaukseen, siitd tulee

helposti henkiloston silmissa automaatti eikd se enéé ohjaa toimintaa halutulla tavalla.
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3.4 Mittareiden linkittyminen strategiaan

Mittareita valittaessa lahdetaan liikkeelle yrityksen kriittisistd menestystekijoistd ja
strategiakartasta. Kiriittisissa menestystekijoissd yrityksen on saavutettava korkea
suoritustaso, jotta yritys menestyy. Menestystekijoiden tunnistaminen ja mittareiden valinta
niitd mittaamaan on erityisen tarkedd, jotta mittausjarjestelmé korostaa oikeita asioita.
Kriittisia menestystekijoitd voidaan maaritella koko yrityksen tasolla, mutta myos
organisaation alemmille tasoille ja osatoiminnoille. Niiden mé&éran ei tule olla suuri, jotta
mittaamisessa voidaan keskittyd kaikkein oleellisimpiin asioihin (Neilimo & Uusi-Rauva,
2010, s. 301).

Mittareiden valintaa tehtdessa on yrityksen strategia hyva havainnollistaa strategiakartan
avulla. Nain on helppo hahmottaa syy-seuraussuhteet ja valita mittarit siten, ettéd jokainen
mittari on osa syy-seuraus-ketjua (Ukko et al. 2007, s. 16-18). Strategiakartan avulla
voidaan havaita, mita asioita mittauksessa tulee painottaa ja mink&lainen riippuvuus eri
mittareiden arvojen valilla on (Partanen, 2005, s.62). Jokaisen mittarin tulee linkittya
yrityksen visioon, strategiaan ja menestystekijoihin, ja niiden tulee kuvata yrityksen

tavoitteita ja pAdmaaria.

Yritykset paivittavat strategiaansa, kun toimintaymparistdssa tapahtuu muutoksia.
Strategiapéaivitysten yhteydessa tulee tarkastella mittariston toimivuutta uuden strategian
johtamisen ja jalkauttamisen valineend. Lonnqvistin et al. (2006, s.129-131) mukaan
strategian muuttuessa yleensd myds mittariston tulee muuttua. Mittariston toimivuus
pdivitetyn strategian yhteydessd kannattaa varmistaa paivittamalla strategiakartta ja
tarkastelemalla menestystekijoiden  valisia  syy-seuraussuhteita. Nain  kyetdan
hahmottamaan helpommin olemassa olevien mittareiden soveltuvuutta. Tarvittaessa

mittareita tulee lisata tai poistaa, jotta mittaaminen toimii paatoksenteon tukena.



35

4. STRATEGINEN MITTAAMINEN PK-YRITYKSISSA
4.1 Menestystekijoiden maarittely

Kriittisilla menestystekijoilla tarkoitetaan sellaisia yrityksen strategiasta johdettuja tekijoita,
joissa erityisesti on saavutettava korkea suoritustaso, mikali yritys haluaa menestya.
Menestystekijoiden tunnistaminen on ensiarvoisen tarkeaa, jotta yrityksen suunnittelu-,
laskenta- ja seurantajarjestelmat voidaan suunnitella tukemaan ndissd tekijdissa
onnistumista. Kriittisid menestystekijoité voidaan méaaritella koko organisaation tasolle seka
alemmille tasoille. Niiden mé&éaran on oltava suhteellisen rajallinen, jotta niiden merkitys

korostuu vahapatdisempien asioiden rinnalla (Neilimo & Uusi-Rauva. 2010, s. 301)

Kriittisten menestystekijoiden maaran tulee olla hyvin rajallinen, mutta niita tulisi 16ytaa eri
nakokulmista. Hannus (2004, s. 78-80) jakaa menestystekijat neljaan eri nakokulmaan:

1. Taloudellinen nédkdkulma

2. Asiakkaan nékdkulma

3. Sisaisen toiminnan nakokulma

4. Osaamisen ja sitoutumisen nakdkulma
Tama jako noudattelee Balanced Scorecardin mukaista jakoa, ja menestystekijoita tulisi

l0ytaé jokaiselta neljalta osa-alueelta.

Mittausjarjestelman suunnittelu ei saa alkaa suoraan pohtimalla kysymysta: "Mita pitaisi
mitata?”, vaan suunnittelun pitdd aina pohjautua yrityksen visioon ja strategiaan. Visio
maarittelee tulevaisuuden tavoitteen, jota kohti yrityksessd ponnistellaan, ja strategia
maarittda polun, jota kulkemalla visioon aiotaan paastd. Strategiakartan laatiminen
helpottaa strategian havainnollistamisessa ja menestystekijoiden loytamisessa. Se
visualisoi strategian ja menestystekijoiden valiset syy-seuraussuhteet helpommin
ymmarrettdvaan muotoon. Strategiakartan avulla voidaan tunnistaa menestystekijat eli ne
vivut, jotka pitdd k&&nt&a olennaisten asioiden parantamiseksi (Neely & Bourne. 2000, s. 4-
5).
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4.2 Menestystekijoiden johtaminen strategiakartan avulla

Strategiakartta on hyva tyokalu yrityksen strategian visualisointiin ja kommunikointiin
tyontekijoille. Strategiakartta havainnollistaa yrityksen joka tasolla syy-seuraussuhteita ja
oman tyon vaikutusta yrityksen tavoitteisiin. Henkildstdon motivaatio paranee ja ponnistelu
tavoitteiden saavuttamiseksi kasvaa, kun ymmaéarretdan laajemmin yrityksen yhteiset

tavoitteet (Antola et al. 2006, s. 28). Kuvassa 10 esitellaan esimerkki strategiakartasta.

? kannattavuus b kasvu
v

~
Asiakas | jatkuvuus . l tunnettavuus b
asiakastyytyviisyys
hinta

f l asiantuntevuus, laatu, palvelu b l aikataulut h
N

' osaaminen 'l virheettdmyys hl aikataulut b
Henkil6sto \ \\

tydilmapiiri tyonkuvan kehittiminen, palkka, osaaminen

Talous

Prosessit

tuottavuus | kannattavuus

Kuva 10. Esimerkki strategiakartasta (Jungman 2002, s.72)
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Antola et al. (2006, s. 26) jakaa strategiakartan rakentamisen kahteen osaan.
Ensimmaisessa osassa kuvataan koko yrityksen strategiakartan rakentamista. Ensiksi
prosessi kaynnistyy johdon sitouttamisella ja nykytilan kartoituksella. Sen jalkeen yrityksen
visio ja strategia kirkastetaan ja niistd johdetaan menestystekijat. Sen jalkeen
strategiakartta visualisoidaan. Toisessa osassa kuvataan tehtdvéakohtaisen strategiakartan
rakentamista, jota voidaan kayttda toimenkuvan selkeyttamiseen ja esimerkiksi

kehityskeskustelujen tukena. Kuvassa 11 esitelladn Antolan malli.

1. Start and organise the project and ensure management’s
commitment
- define the project organisation (person in charge, etc.)
- choose the empirical methods re.g. emplovees” interviews)
- ensure especially top management's commitment

.2 Determine the present state of the organisation
- analyse the market sifuation

- analyse, eg.. the organisation’s documents {annual reports, efte.)
- ohzerve the organisation at grass roots level

+.

3. Clarify vision and strategy
-make the vision simple enoush

- choose the sirategies to be clarified } group discussions; ete.

L 2
da. Tdentify critical success factors and clarify the cause-and-effect
relations between them

- use the empirical methods chosen in the first phase
- analyse the strategy

} group discussions, ete.

4b. Create a layout
- utilise possible conmections (e.g2. to organisation’s performance
easurement sy stent
- choose one that serves the needs of the organisation

Visualise the strategy map
- illustrate the critical success factors and canse-and-effect relations between them
{e.2. with help of information technology)

n

Choose the duty for a duty-related strategy map
- concentrate on strategic key roles

Identify critical success factors of the duty and clarify the
cause-and-effect relations between them

- nse the empirical methods chosen in the first phase N "

- utilise dutv 4 iptions group discussions, ete.

Create a layout
- consider the same layout as in the unit’s strategy map

Visualise the duty-related strategy map
- illustrate critical success factors and cause-and-effect relations between them
{e.g. with help of information technolog v

Kuva 11. Strategiakartan rakentaminen (Antola et al. 2006, s. 26).
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Strategiakartan avulla voidaan varmistaa, ettd suorituskykymittaristosta rakentuu
kokonaisvaltainen ja tasapainoinen kokonaisuus. Kartta osoittaa menestystekijéiden syy-
seuraussuhteet ja yksittaisten mittareiden valinta voidaan helposti perustella kartan avulla
(Hannula et al. 2002, s. 164). Antolan et al. (2006, s. 15) mukaan strategiakartan kaytosta
saadaan seuraavia hyotyja:
1. Strategiakartta selventdd ei-taloudellisten ja taloudellisten menestystekijdiden
valistd vuorovaikutusta ja helpottaa mittariston implementointia
2. Strategiakartta auttaa yrityksen strategian viestimisessa henkilostolle ja osoittaa
oman tydn merkityksen suhteessa yrityksen tavoitteisiin
3. Strategiakarttaa voidaan kayttdd apuna liiketoimintayksikdiden yhtendistamisessa
ja se helpottaa johtamisprosesseihin keskittymista
Strategiakartta linkittaa laaditun strategian ja toteutuneen strategian toisiinsa
Strategiakartan avulla voidaan korostaa yrityksen tarkeitd kohteita ja tukea

suorituskyvyn mittaamista

Kuvassa 12 on Neelyn & Bournen (2000, s. 4) antama esimerkki menestystekijan
jalkauttamisesta  strategiakartan avulla organisaation eri tasoille:  kriittiseksi
menestystekijaksi on maaritetty operatiivinen tehokkuus. Operatiivista tehokkuutta
kehittddkseen yritys paattdda parantaa toimitusvarmuuttaan. Toimitusvarmuuden
parantamiseen paastdan lapimenoaikoja lyhentamalla ja varaston hallintaa kehittamalla.
Lopulta yritys etsii ratkaisuja suorittavasta portaasta siihen, miten naitd kahta tekijaa
voitaisiin kehittaa.
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Kuva 12. Esimerkki menestystekijan jalkauttamisesta (Neely & Bourne 2000, s. 4)

Edellisessd esimerkissd kulminoituu mittaamisen yksinkertaisuus. Suorituskyvyn
mittaaminen ei valttamatta vaadi tuekseen erityistd ismid, vaan tarkeinté on oivaltaa omien
kriittisten menestystekijdiden maarittaminen ja niiden jarkeva mittaaminen. Kun
mittaamisella kyetdan vaikuttamaan suoriutumiseen Kkriittisessd menestystekijassa,

yrityksen suorituskyky paranee.
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4.3 Mittareiden valinta eri menestystekijoille

Suorituskyvyn analysointi yrityksissa perustui pitk&d&n pelkastdén taloudellisten lukujen
analysointiin. Talousluvut ovat kuitenkin yleensa taaksepéin luotaavia, eivatkd ne anna
kuvaa yrityksen potentiaalista kehittyd ja menestya tulevaisuudessa. Taloudelliset mittarit
ovat seuraus- eivatkd syymittareita, joten niiden perusteella ei lI6ydeta vastauksia siihen,
mitk&a tekijat vaikuttavat mittareiden antamiin tuloksiin (Rantanen et al. 2008, s. 122).
Lonngvistin et al. (2006 s. 19-20) mukaan suorituskyvyn tarkastelussa olisi jarkevaa kayttaa
eri lahestymistapoja ja useampia eri ndkokulmia. Jokaisella nédkdkulmalla tulisi olla omat

tavoitteet, ja niiden tayttymista tulisi seurata.

Hudson et al. (2001, s. 1100-1101)) luettelee tutkimuksessaan eri kirjallisuuslahteista
koostettuja kriittiseksi katsottuja menestystekijoita. Tutkimuksessa nama menestystekijat
luokitellaan kuuteen ulottuvuuteen: laatu, aika, joustavuus, talous, asiakastyytyvaisyys
sekd henkilostoresurssit. Nama ulottuvuudet voidaan jakaa neljaan eri kategoriaan:
taloudelliset tulokset, operatiivinen suorituskyky, ulkoinen menestyminen sek&
tydymparistoon liittyvat kulttuurilliset nakokohdat. Tama jaottelu on hyvin samankaltainen
kuin Balanced Scorecardin mukainen jako taloudelliseen ndkdkulmaan, asiakkaan
nakokulmaan, sisdisten prosessien nakdkulmaan ja innovatiivisuuden ja oppimisen
nakokulmaan. Hannus (2004, s. 78-80) seka Malmi et al. (2003) jaottelevat nakdkulmat
hivenen tasta poiketen taloudelliseen ndkodkulmaan, asiakkaan nakokulmaan, sisdisen

toiminnan nédkdkulmaan sek& osaamisen ja sitoutumisen nékdkulmaan.

Taloudellisessa nakdkulmassa tarkastellaan yrityksen taloudellisen suorituskyvyn kannalta
keskeisimpia menestystekijoitd, joita ovat tyypillisesti esimerkiksi kannattavuus tai
kustannustehokkuus. Asiakkaan nakokulmassa tarkastellaan asiakkaan tilaa yrityksen
nakokulmasta, ja tahan littyvia menestystekijoita, joita voivat olla esimerkiksi
asiakastyytyvaisyys tai asiakassuhteen kesto. Sisdisen toiminnan nakoékulmassa
tarkastellaan yrityksen omia prosesseja ja etsitaan niistd menestystekijat, jotka ovat kriittisia
yrityksen kannalta. Naité voivat tyypillisesti olla esimerkiksi tuotantoprosessin tehokkuus tai
toimiva asiakaspalvelu. Osaamisen ja sitoutumisen nakokulmassa tarkastellaan
henkildst6on liittyvia menestystekijoita, esimerkkeina tyotyytyvaisyys tai korkea osaamisen

taso (Hannus, 2004, s. 78-80). Naihin kaikkiin osa-alueisiin on siis |dydettava
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menestystekijoita ja niille maaritettava sellaiset mittarit, joilla naissa onnistumista kyetaan

Seuraamaan.

Menestystekijoiden mittaamiseen tarkoitetuille mittareille asetetaan erilaisia vaatimuksia.
Mittarin kayttokelpoisuutta voidaan viime kadessd tarkastella sen pé&éatdksentekoon
soveltumisen kautta. Mittarin olemassaolo on perusteltua, mikali siitd on olennaista hyotya
paatoksentekoprosessissa. Rantanen & Holtari (1999, s. 23) kuvaa mittarin arvoa silla
saavutetun tiedon kayttokelpoisuudella: vaikka mittarin tuottama tieto olisi mittausteknisesti
laadukasta, sen arvon ratkaisee kuitenkin sen tuottaman tiedon kayttokelpoisuus. Lénngvist
et al. (2006, s. 33) mukaan relevantti mittari kuvaa jotakin strategisesti tarkeaa
menestystekijad, ja yleisemmin mittari on relevantti, mikali mittarin kayttaja kokee sen

tarkeaksi.

Laitisen (2003, s. 147-169) mukaan viisi ominaisuutta tekevat mittarista kayttokelpoisen:
mittarin on oltava relevantti, edullinen, validi, reliaabeli sek& uskottava. Relevanttiudella
tarkoitetaan mittarin oleellisuutta p&atoksentekotilanteessa. Siihen liittyy my0s oikea-
aikaisuus, jolla tarkoitetaan tiedon saatavuutta paatdksentekotilanteessa. Edullisuudella
peilataan mittarin kaytdsta aiheutuvia kustannuksia silla saavutettuihin hyétyihin. Validiteetti
kuvaa mittarin kykya mitata sitd, mita silla on tarkoitus mitata. Reliabiliteetti kuvaa mittarin
tuottaman tiedon ei-sattumanvaraisuutta. Uskottavuus tarkoittaa mittarin luotettavuutta ja

kaytettavyytta paatoksenteon apuna.

Mittareiden vaatimukset vaihtelevat jonkin verran sen mukaan, mihin mittareita kaytetaan.
Esimerkiksi laadullisilta mittareilta ei voida yleensa vaatia yhta suurta reliabiliteettia kuin
maarallisilta mittareilta. Toisinaan joltakin mittarilta odotetaan suuntaa antavaa tulosta, ja
mittarin halutaan olevan edullinen ja kevyt kayttaa mahdollisimman hyvéan validiteetin ja
reliabiliteetin kustannuksella. Jokainen mittari ja mittaustapa tulee kuitenkin suunnitella

soveltuvaksi omaan kayttotarkoitukseensa seké olennaiseksi osaksi kokonaismittaristoa.

Seuraavissa neljassa luvussa kasitelladn mittareita jaoteltuna eri nakdkulmiin. Erityyppisille
mittareille asetetaan erilaisia vaatimuksia ja niiden ominaisuudet vaihtelevat. Esimerkiksi

taloudellisen nékdkulman mittareiden ja osaamisen ja sitoutumisen mittareiden
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ominaisuudet ovat hyvin erilaisia; taloudelliset mittarit mittaavat usein hyvin eksakteja

faktoja, kun taas osaamisen mittarit ovat ns. pehmeita mittareita.

4.4 Taloudellinen nakdkulma

Taloudellisia mittareita voidaan luokitella eri tavoilla. Baruch Levin tapa on jakaa ne neljaan
menestystekijaan: kannattavuuteen, lyhyen tahtdimen maksuvalmiuteen, pitkan tahtaimen
maksuvalmiuteen seka tehokkuuteen. Tassa kannattavuudella tarkoitetaan toiminnan
tehokkuutta suhteessa omaan ja vieraaseen paaomaan. Lyhyen tahtdimen
maksuvalmiudella tarkoitetaan yrityksen kykya selvita lyhyen aikavalin vieraan paaoman
velvoitteistaan kun taas pitkdn tahtaimen maksuvalmiudella tarkoitetaan yrityksen kykya
selvitda lainoistaan, ja silla kuvataan oman ja vieraan p&&oman valistd suhdetta.
Tehokkuudella kuvataan yrityksen toiminnallista tehokkuutta, jota voidaan mitata

esimerkiksi paaoman kiertonopeudella. (Laitinen, 1992, s. 172-175)

George Fosterin tapa on jakaa taloudelliset mittarit viiteen menestystekijdan, jotka ovat
maksuvalmius, p&&domarakenne, kannattavuus, tehokkuus ja osakkeenomistajan etu.
Maksuvalmiuden mittareilla kuvataan yrityksen kykya selvitd lyhytaikaisista menoistaan,
kun taas pddomarakenne mittaa nimensa mukaisesti oman ja vieraan padoman suhdetta
ja kuvaa yrityksen kykya selvita lainoistaan. Kannattavuutta seurataan vertaamalla
nettotulosta omaan p&&omaan sekd vertailemalla kulujen ja tuottojen suhdetta.
Tehokkuutta mitataan kiertonopeuksilla: liikevaihtoa verrataan omaan ja vieraaseen
paaomaan sekda myyntisaamisiin ja toisaalta ostomenojen suhdetta verrataan
keskimaaradiseen vaihto-omaisuuteen. Osakekohtaisilla mittareilla nettotulosta, omaa

paaomaa seka osinkoa verrataan osakkeiden maaraan. (Laitinen, 1992, s. 176-178)

Edella mainitut mittaristojaot ovat kayttokelpoisia ennen kaikkea suurille yrityksille. Pertti
Kettunen, Vesa Mékinen ja Kari Neilimo ovat kehittdneet pk-yrityksille paremmin soveltuvan
mittaristojaon, jossa seurataan kannattavuuden tunnuslukuja, maksuvalmiuden mittareita
seka vakavaraisuuden mittareita. Kannattavuuden tunnuslukuihin kuuluu kassan ja katteen
seuranta, tuloksen suhde koko pddomaan sekd vieraan p&&doman suhde tuloihin.
Maksuvalmiuden mittareilla seurataan rahoitus- ja vaihto-omaisuuden riittavyytta

lyhytaikaisen vieraan pddoman tarpeisiin, myyntisaamisten suhdetta ostovelkoihin seka
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padoman riittdvyyttd, suhdetta ja muutosta. Vakavaraisuuden mittareilla kuvataan vieraan

paaoman suhdetta omaan pagomaan. (Laitinen, 1992, s. 178-183)

Hudson et al. (2001, s. 1102) on poiminut eri Kkirjallisuuslahteista kattavasti
menestystekijoita ja jaotellut ne eri kategorioihin. Taloudellisen néakdkulman
menestystekijoiksi tutkimuksessa luetellaan kassavirta, markkinaosuus, yleiskustannusten
alentaminen, varastoinnin suorituskyky, kustannusten hallinta, myynti, kannattavuus,
tehokkuus seké tuotantokustannusten alentaminen.

Taloudellisen nakékulman mittarit ovat paéasiallisesti kvantitatiivisia (Rantanen & Holtari,
1999, s. 21). Useat mittarit saadaan joko suoraan kirjanpitoaineistosta, tai
kirjanpitoaineiston lukuja yhdistelemalla. Nain ollen naiden mittareiden validiteetti seka
reliabiliteetti ovat yleensad varsin hyvid. Mittarit ovat myds tyypillisesti edullisia toteuttaa.
Kaytossa olevista taloushallinnon ja yrityksen muista tietojarjestelmista riippuen mittarit ovat

yleensa oikea-aikaisia, eli mittaustulokset ovat saatavilla paatoksentekotilanteissa.

Taloudellisilta mittareilta my6s vaaditaan paljon, koska ne ovat hyvin keskeisessa
asemassa yrityksen lyhyen aikavalin velvoitteista selvidmisen kannalta. Mittareiden tulee
ohjata yritysta taloudelliseen menestykseen, ja niiden pitaa kyeta antamaan riittavan ajoissa
yritysjohdolle informaatiota reagointitarpeista, jotta yritys ei ajaudu kriiseihin. Taloudellisten
mittareiden valinnassa ongelmaksi saattaa muodostua kaytettdvan informaation ja
mittarivaihtoehtojen runsaus, mutta mittaristoon tulee valita vain sellaiset mittarit, jotka ovat
relevantteja, eli niilla on paatoksentekotilanteessa merkitysta. Valittavat mittarit tukevat

yrityksen strategiaa taloudellisesta nakokulmasta.

4.5 Asiakkaan nakokulma

Asiakkaan nakokulman menestystekijat eivat rajoitu pelkastdan itse asiakkaaseen, vaan
lisdksi tarkastellaan markkinoita ja vallitsevaa kilpailutilannetta. Menestystekijoiden
maarittelyn tarkoituksena on kohdistaa yrityksen resurssit oikeisiin asiakkaisiin.
Asiakaslupauksen mittarit kuvaavat yrityksen suoriutumista asiakkaan silmin, eli sitd, mita

yrityksen tulisi kyetd tarjoamaan asiakkailleen pitd&kseen heidat tyytyvaisind, ja samalla
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houkutellakseen uusia asiakkaita. Asiakaslupauksen mittarit luokitellaan kolmeen ryhmaan:
tuotteen ominaisuuksiin, asiakassuhteeseen seka yrityksen imagoon liittyviin mittareihin
(Kaplan & Norton, 1996, s. 63-85).

Tuotteen ominaisuuksiin liittyvat menestystekijat koskevat tuotteen toimivuutta, hintaa ja
laatua. Asiakassuhdetta koskevia menestystekijoita ovat esimerkiksi toimitusajat, palvelun
laatu ja nopea reagointi asiakkaan tarpeisiin. Yrityksen imagoon liittyvid menestystekijoita
ovat esimerkiksi brandi ja korkea tuotteiden laatu (Kaplan & Norton, 1996, s. 73-77).
Hudson et al. (2001, s. 1102) luettelee asiakkaan nakdkulman menestystekijoiksi
markkinaosuuden, palvelun, imagon, asiakkaiden sitoutumisen, kilpailukyvyn,
innovaatiokyvykkyyden seka toimitusvarmuuden. Asiakkaan naktkulmaan liittyvat mittarit
kuvaavat enemman seurauksia kuin syitd, joten liiallinen asiakkaan nakdkulmaan

keskittyminen voi aiheuttaa vaaristymia mittariston rakentamisessa.

Monet asiakkaan ndkokulman mittarit perustuvat erilaisista kyselyista saatuihin tuloksiin tai
muuten subjektiivisiin asioihin. N&in ollen iso osa naista mittareista on kvalitatiivisia, joilta ei
voida odottaa reliabiliteetin suhteen yhta korkeaa tasoa kuin kvantitatiivisilta mittareilta.
Mittareiden toteutustapa on syyta miettia erityisen huolellisesti, jotta niiden validiteetti sailyy
ja reliabiliteetti pysyy riittavalla tasolla. Kaytettavien mittareiden edullisuutta tulee arvioida
kriittisesti, jotta mittaamalla saavutetut hyoddyt ovat suuremmat kuin siihen kaytetyt
kustannukset. Mittareiden oikea-aikaisuutta voidaan sdadelld esimerkiksi toteuttamalla
kyselyt riittavan aikaisin ennen paattksentekoa. Mittareiden tulee olla relevantteja, jotta

niista on tosiasiallista hy6tya paatoksentekotilanteissa.

4.6 Sisaisen toiminnan nakodkulma

Sisdisen toiminnan n&kokulman menestystekijat liittyvat hyvin kiinteasti asiakkaan
nakokulman seka taloudellisen nakdkulman menestystekijoihin ja niissd onnistumiseen.
Yrityksen sisdisista prosesseista on tunnistettava ne, jotka tuottavat lisdarvoa, ja karsittava
sellaiset, joilla ei ole yritystoiminnan kannalta merkitysta. Prosessien hoitamisessa on
huolehdittava omistajien seka asiakkaiden tavoitteiden toteutumisesta. Sisaisen toiminnan
kriittiset menestystekijat vaihtelevat sen mukaan, mista yritys hakee strategiassaan

kilpailuetua. Kriittisia menestystekijoitd voivat olla tilaus- ja toimitusprosessin lisaksi
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esimerkiksi jalkimarkkinointi tai innovaatiokyvykkyys, joiden avulla yritys kykenee luomaan

pitkan aikavalin kilpailuetua (Malmi et al. 2003, s. 27).

Malmi et al. (2003, s. 27-18) ovat jakaneet sisdisen toiminnan ndkdkulman menestystekijat
tilaus-toimitusprosessiin  sek& innovaatioprosessiin. Liséksi joillakin toimialoilla on
menestystekijoita, jotka johtuvat joko Ilainsdadéanndllisista maarayksista tai
yhteiskunnallisista tekijoista. Hudson et al. (2001, s. 1102) luettelee tutkimuksessaan
sisdisen toiminnan nakokulman menestystekijoitd, joita ovat toimitusvarmuus, hukka,
luotettavuus, tuotannon Ildpimenoaika, prosessin l&pimenoaika, tuottavuus, varaston
kiertoaika, toimitusten nopeus, tyontekijoiden tehokkuus, resurssien kayttdaste, tuotannon
tehokkuus, tuotannon joustavuus, tuotekehityksen lapimenoaika, tietojarjestelmat,

tulevaisuuden kasvu, seka tuotekehitys.

Suuri osa sisadisen toiminnan naktkulmaa korostavista mittareista on fyysista suorituskykya
kuvaavia mittareita, jotka ovat luonteeltaan kvantitatiivisia. Mittausarvoja saadaan kerattya
automaattisesti koneilta ja jarjestelmista (esimerkiksi koneiden kayttbasteet seka
prosessien kestoajat) sekd manuaalisesti keraamalla eri lahteistd. Sisdisen toiminnan
mittaamisessa hyddynnetdan yleensa yrityksen sisdistd laskentaa, erityisesti
kustannuslaskentaa. Néille mittareille ei ole maaritelty vakiintuneita mittaustapoja samalla
tavalla kuin ulkoisen laskennan mittareille (Rantanen & Holtari, 1999, s. 12). Tasta johtuen
on ensiarvoisen tarkeada maéaritella mittareiden laskentatavat yksiselitteisesti, jotta eri

mittausjaksojen mittaustulokset ovat keskenaan vertailukelpoisia.

Sisdisen toiminnan mittareiden usein kvantitatiivisesta luonteesta johtuen mittareiden
validiteetti seka reliabiliteetti ovat yleensa hyvid. Osa mittareista on hyvin edullisia kayttaa,
kun mittaustietoa saadaan automaattisesti, mutta manuaalisesti kerattavien mittareiden
suhteen on syyta tarkastella mittauksen edullisuutta. Paatoksenteon tueksi mittareiden
oikea-aikaisuutta on helppo saannellda mittaustiheydell& ja -ajankohdalla. Osa siséisen
toiminnan mittareista on kuitenkin subjektiivisia ja luonteeltaan kvalitatiivisia, kuten
esimerkiksi osa asiakkaisiin sekd innovaatioprosesseihin liittyvistd mittareista. Naiden
mittareiden reliabiliteettia ja validiteettia tulee tarkastella, jotta niiden antamat

mittaustulokset ovat paatoksenteon suhteen relevantteja.
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4.7 Osaamisen ja sitoutumisen nakoékulma

Osaamisen ja sitoutumisen menestystekijat kuvaavat organisaation osaamista, tietotaitoa
sekd kaytdssd olevia jarjestelmia. NAma& menestystekijat kuvaavat erityisesti yrityksen
kykyd menestya tulevaisuudessa; siksi niiden maarittdminen ja mittaaminen on tarkeaa.
Ihmiset n&hd&&n organisaatioiden tarkeimpana voimavarana. Osaamisen ja sitoutumisen
menestystekijat voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen, jotka ovat ihmiset, jarjestelméat
sekd organisaation toimintatavat. N&iden osa-alueiden mittarit keskittyvat henkiléston
tyytyvaisyyteen ja hyvinvointiin, vaihtuvuuteen seké koulutukseen (Malmi et al. 2003, s. 28-
30).

Lindroos & Lohivesi (2004, s. 189-191) jakavat osaamisen ja sitoutumisen menestystekijat
ihmispddomaan, tietopadomaan seka osaamispddomaan. Ihmispddoman kehittdminen
perustuu uusien toiminnallisten taitojen opettamiseen niitd tarvitseville. Tietopddomassa
pyritddn kehittamaan tyodsuoritusten tehostamiseksi tietojarjestelmida ja yrityksen
tietopddomaa. Osaamispddomassa kehitetddn tyodyhteis6a ja pyritddn vahvistamaan

kaikkia organisaation tasoja.

Osaamisen ja sitoutumisen nakodkulma ja& usein mittaristojen rakentamisessa muiden osa-
alueiden varjoon, vaikka se on yrityksen strategian kannalta kaikkein pitkavaikutteisin
nakokulma. Ongelmana ndhddan usein vaikeus maarittdd mittareita. Liséksi naiden
mittareiden vaikutukset nahdéan usein vasta pidemman aikavalin kuluttua. Paasaanto on
johtaa yrityksen strategian ja menestystekijoiden kannalta sellaisia mittareita, jotka tekevat

ydinosaamisen ndkyvéksi ja tehostavat sen johtamista. (Jarvenpéa et al. 2001, s. 205-206)

Hudson et al. (2001, s. 1102) luettelee osaamisen ja sitoutumisen nakokulman
menestystekijoiksi  tyotyytyvaisyyden,  tyontekijoiden  osallistumisen, tyévoiman,
tyontekijoiden taidot, oppimisen, tyontekijoiden tehokkuuden, innovaatiokyvykkyyden seka

ty6eldméan laadun.

Osaamisen ja sitoutumisen menestystekijdéiden mittareiden maarittely n&hd&&n usein

vaikeana ja niiden vaikutukset ndhd&én usein vasta pitkén ajan kuluttua. Kyseiset mittarit
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ovat kuitenkin mittaamisen ja muiden osa-alueiden kannalta tarkeitdq; ne maarittavat
yrityksen kykya menestya tulevaisuudessa. Joitakin tekijoita, kuten tyotyytyvaisyytta tai

sairaspoissaoloja mitataan yleisesti, kun taas toisia tekijoita mitataan harvassa yrityksessa.

Useassa yrityksessa tuotekehitystoiminta on tulevaisuuden menestyksen kannalta
avainasemassa, mutta innovaatiokyvykkyyden mittaaminen on hyvin harvinaista (Pekkola
et al. 2008, s. 234). Innovaatiokyvykkyyttd mitataan epasuorien subjektiivisten mittareiden
kautta, jotta se kyetdaan hahmottamaan paremmin (Tura et al. 2008, s. 733-744).
Innovaatiokyvykkyyden mittaamisella voidaan vaikuttaa sen muodostumiseen liittyvien osa-
alueiden kehittymiseen ja ndin parantaa innovaatiokyvykkyyttd tulevaisuudessa.
Mittaaminen ja arviointi voivat tapahtua esimerkiksi kayttamalla kysely- ja kartoitustytkalua,
kuten SUMO (Rantanen et al. 2008, s. 128-129). Saunila et al. (2012, s. 12-14)
tutkimuksessa havainnoidaan innovaatiokyvykkyyden mittaamisen yhteytta
innovaatiokyvykkyyden tasoon: sen mittaamisella on osoitettu olevan positiivinen vaikutus
innovaatiokyvykkyyden kehittymiselle. Mikali innovaatiokyvykkyyttd ei mitata, sen
kehittaminen on vaikeaa.

Osaamisen ja sitoutumisen nakokulman mittarit ovat padsaantdisesti kvalitatiivisia
mittareita. Mittaustuloksia keratdén erilaisilla kyselyilla ja kartoituksilla, joten niiden
validiteettiin ja reliabiliteettiin tulee kiinnittda huomiota. Myts mittareiden edullisuuden tulee
vastata niistd saatua hyotya. Jotkut mittarit ovat kuitenkin luonteeltaan kvantitatiivisia ja
hyvin helppokayttdisia, niiden validiteetti ja reliabiliteetti ovat hyvia ja ne ovat
kayttokustannuksiltaan edullisia. Mittareiden oikea-aikaisuus on helppo varmistaa
suorittamalla kyselyt ja kartoitukset paatoksenteon kannalta oikeaan aikaan. Mittaamisessa
kaytetaan hyvéaksi sisdisen laskennan tuottamaa tietoa, ja mittaustavat eivat ole yleispatevia
eri yritysten valilla. Tasta johtuen kaytettava mittaustapa ja mittaustiheys tulee vakioida,
jotta mittaustuloksista tulee eri mittausjaksojen valilla vertailukelpoisia ja mittareiden

relevanttius paatdksenteon tukena varmistetaan.

4.8 Pk-yritysten erityispiirteet

Pk-yritykset eroavat suuremmista yrityksistd monella tapaa. Yrityksen organisaatio on

yleensa matalampi ja johtaminen on ldhempana ihmisid. Tyypillisesti pk-yrityksissa
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omistajat toimivat aktiivisesti yritysjohdossa. Tallin johdon tehtdva&nd ei ole seurata
aktiivisesti osakkeen arvoa ja valvoa omistajan etua, vaan johto keskittyy toiminnan
jatkuvuuteen ja kannattavuuteen. Pk-yrityksille on myos tyypillistd puutteellinen strateginen
pitkdn t&htdimen suunnittelu, joka koetaan monesti turhaksi byrokratiaksi. Toiminnan
kehittaminen tapahtuu toiminto kerrallaan, eika kokonaisuutta valttamatta hallita. Aikapula

ja resurssien vajavuus on tyypillista pk-yrityksille (Tenhunen, 2001, s. 36-37).

Garenko et al. (2005, s. 27) kiinnittda tutkimuksessaan huomiota pk-yritysten taipumukseen
vajavaiseen strategiseen suunnitteluun. Pk-yrityksilla on myods ongelmia hahmottaa omia
kriittisia menestystekijoitddn, joiden pohjalle suorituskyvyn mittaaminen tulisi rakentaa.
Suorituskyvyn analysointijarjestelman rakentaminen ja sen yhteydessa vision ja strategian
kirkastaminen sek& menestystekijdéiden etsiminen strategiakartan avulla voivat tuoda apua
naihin ongelmiin. Mittariston suunnittelu pakottaa yrityksen tekemaan strategista
suunnittelua ja tunnistamaan syy-seuraussuhteita eri menestystekijoiden valilla. Mittariston
kayttaminen johdon paatdksenteon tukena opettaa yritysjohdon hahmottamaan asetettujen
tavoitteiden ja todellisen suoriutumisen valilla olevia eroja. Myos Rantanen (2001) kiinnittaa
tutkimusraportissaan huomiota samoihin ongelmiin: pk-yrityksissa strategian ja vision
hahmottamisessa on ongelmia. My6s toiminta-ajatukset ja liiketoimintasuunnitelmat ovat
usein huonosti mietittyja. Strategiaa ei ole valttamatta kirjattu mihinkaan eika sita ole
jalkautettu henkildston tietoisuuteen. Usein toimintaa ohjaava tieto on vain esimiehilld, ja

systemaattisesti arkistoitua tietoa saadaan pelkastaan pakollisen kirjanpidon tuottamana.

Pk-yrityksissa korostuvat suurempiin yrityksiin verrattuna henkil6itynyt johto, puutteet
johdon, tyévoiman seka talouden resursseissa, riippuvuus pienestd markkina-alueesta
seka toimiminen rajoitetuilla markkinoilla. Matalat, mutta joustavat organisaatiorakenteet,
korkea innovaatiopotentiaali, reaktiivinen, tulipaloja sammuttava asenne seka
epamuodolliset strategiat ovat myos tyypillisia piirteitad pk-yrityksille (Hudson et al. 2001, s.
1105). My6s Tenhunen (2001, s. 38) kiinnittd& huomiota samankaltaisiin asioihin. Hanen
mukaansa pk-yrityksille tyypillistd on yksittaisen tyontekijan ty6panos, toimivat
henkildkemiat, innovatiivisuus, byrokratian puute sekd epamuodollinen, mutta tehokas
tiedottaminen. Yritysten tulee miettia mittariston suunnittelun yhteydessd omia
erityispiirteitddn. Jos yritys tunnistaa yllAmainitut tekijat omasta toiminnastaan ja néakee ne
hyvana asiana, niité ei kannata muuttaa, vaan kayttaa niita hyvaksi yrityksen toiminnassa.

Jos esimerkiksi epamuodollinen, mutta tehokas tiedotuspolitikka n&hdaan yrityksen
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vahvuutena, sita ei kannata romuttaa luomalla mittaristosta lilan jAykkaa ja byrokraattista,

jolloin henkildsto kokee helposti koko mittaamisen epamiellyttavaksi.

Olve et al. (1998, s. 48-49) korostaa yrityksen sisalla yhteisen perusnakemyksen tarkeytta.
Kaikkien mittariston kehityshankkeeseen osallistuvien on tarkedd ymmartaa, mita ja miksi
ollaan tekemé&ssa ja tdhan on syyté varata aikaa ja resursseja. Yritysjohto ei aina ymmarra,
ettd kaikilla prosessin osapuolilla tulee olla yhteinen nakemys hankkeen sisdisista ja
ulkoisista edellytyksista; erityisen tarkedd tdma& on silloin, kun henkildstd joutuu
muuttamaan vanhoja toimintatapojaan mittariston rakentamisen yhteydessa. Hyvin
onnistunut mittariston kehittdmishanke johtaa usein ahaa-elamyksiin yrityksen eri tasoilla,

kun joudutaan pohtimaan toimintaa ja sen merkitysta yrityksen menestymiseen.

Suurimpia ongelmakohtia mittausjarjestelman suunnittelussa, rakentamisessa ja
implementoinnissa pk-yrityksisséa on resurssien puute. Rantanen (2001, s. 16) nostaa
tutkimuksessaan esiin yrityksen taipumuksen mitata ja seurata sellaisia lukuja, jotka
saadaan helposti eika sellaisia, joiden mittaaminen koetaan tarkedksi. Paasyy tahan on
resurssien puute; perinteiset talouden tunnusluvut ovat helposti saatavilla, joten yritykset
keskittyvat niihin. Myds Garenko et al. (2005, s. 27) korostaa resurssien puutteen merkitysta
pk-yritysten mittausjarjestelmien rakentamista vaikeuttavana tekijana. Tutkimuksen
mukaan pk-yritykset aloittavat harvoin mittariston rakentamisprojekteja, ja silloinkin kun niitéa
aloitetaan, ne viedaan harvoin loppuun saakka. Operatiivinen toiminta syd kaikki pk-
yrityksen resurssit, ja osittain tastad johtuen ylimman johdon tai omistajien sitouttaminen

hankkeisiin on haastavaa.

Pk-yrityksissa tiedon ja ajan puute on omiaan aiheuttamaan vastarintaa uudistuksia
kohtaan. Tavoitteiden asettaminen mittaamiselle on yritysjohdolle ongelmallista. Usein
yrityksissd l&hdetd&dn viemaan yhta aikaa muitakin muutoksia lapi, ja tama ohentaa
kaytossa olevien resurssien maaraa vield entisestddn. Yhtaaikainen organisaatiomuutos ja
mittariston kayttoonottoprojekti ovat liian iso pala pk-yrityksille, ja mittariston kehittaminen
ja implementointi jaavat helposti taka-alalle. Pk-yritysten henkilditymisesta johtuen
yksittdisen johtohenkilon vastustus hanketta kohtaan voi hidastaa tai estaa koko projektin
toteutumisen. Tastd syysta koko yritysjohdon taydellinen sitoutuminen hankkeeseen on

ensiarvoisen tarkeaa (Tenhunen, 2001, s. 42-43). Ennen mittaristohanketta pk-yritysten
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kannattaa punnita tarkkaan, sitoudutaanko hankkeeseen kokonaisvaltaisesti, ja riittavatko

henkildston tieto-taito ja aika hankkeen l&pivientiin.

Pk-yritysten johdon henkilditymisesta johtuen yksittaisten henkildiden taidoilla on usein
erittdin suuri yrityksen johtamisessa. Suorituskyvyn analysointijarjestelman onnistunutta
rakentamista ja implementointia varten yrityksessa tulisi olla osaamista projektien
johtamisesta,  yritystaloudesta ja  tietotekniikasta.  Yksittdisten tyontekijoiden
henkilokohtaiset ominaisuudet vaikuttavat projektin onnistumiseen ja tydnkuviin. Roolien
valisen kommunikoinnin merkitys on ensiarvoisen tarkeaa. Mikali yrityksen roolit ovat liian
henkildityneet ja osaaminen lokeroitunut, mittaristohanke saattaa kaatua yksittdisen

henkildn sairastumiseen tai irtisanoutumiseen.

Tietojarjestelmien laajuudessa ja kaytdssd on usein puutteita. Mittareiden tietojen
keradaminen on toistuvaa, ja tiedon saamiseksi sitd taytyy hakea erilaisista jarjestelmista,
joihin tietoa on tallennettu. My6s tiedon saatavuus kaikille sita tarvitseville on merkittava
kysymys. Kasin kerétty tieto on ty6lasté tuottaa, ja sen jakaminen on vaikeaa (Olve et al.
1998, s. 190). Mittareiden kayton edullisuuteen vaikuttaa oleellisesti automaattisesti
kerattavissa olevan tiedon maara. Toiminnanohjausjarjestelmat,
asiakkuudenhallintajérjestelmaét, taloushallinnon jarjestelmét seka erilaiset excel-pohjaiset
jarjestelmat keraavat yrityksissd automaattisesti paljon sellaista tietoa, jota voidaan
hyodyntda mittaamisessa. Mittareiden tietolahteiden maarittdmiseen ei voida antaa
yleispatevia ohjeita, mutta niiden miettiminen ja maarittely on tarkedd jo mittareiden
suunnitteluvaiheessa (Lonngvist et al. 2006, s. 69). Pekkola & Rantanen (2014, s. 26-27)
mukaan suorituskyvyn mittausjarjestelman tehokas kayttdé edellyttdd erilaisten
tietojarjestelmien ja tiedon lahteiden automaattista hyodyntamista. Tutkimuksen mukaan on
viitteita siitd, ettd mittaristo, joka ei hyddynna tietojarjestelmia, ei toimi riittavan tehokkaasti.
Ennen mittaristohankkeen aloittamista yrityksessa tulee miettia, onko silla kaytdssaan

riittavat tietojarjestelmat hankkeen menestyksekkaan toteuttamisen kannalta.
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5. MITTAUSJARJESTELMAN KEHITTAMINEN CASE-YRITYKSELLE

5.1 Case-yrityksen esittely

Case-yritys on vuonna 1985 perustettu kotimainen perheyritys, joka on erikoistunut lasi-
alumiinirakentamiseen liittyvien tuotteiden valmistamiseen ja myyntiin. Yrityksen liikevaihto
on 2,5 M£, ja yritys tyollistaa talla hetkella 14 henkil6a. Liiketoiminta on vientipainotteista,
viennin osuus liikevaihdosta on noin 70% ja aktiivisesti vientikauppaa tehdaan yli
kymmeneen maahan. Myynnillisesti yrityksell& on kolme erilaista toimintatapaa: yritys toimii
jarjestelmatoimittajana suurimmille ulkomaisille asiakkailleen, yritys myy tuotteitaan
jalleenmyyjien kautta seka koti- ettd ulkomailla ja yritykselld on omaa projektimyyntia seka

ulkomailla ettd kotimaassa. Liséksi kotimaassa tuotteita myydaan myoés loppukuluttajille.

Yrityksen toimintaan kuuluvat myynti, valmistus, asennus, suunnittelu seka tuotekehitys.
Yrityksen paatoimipaikassa sijaitsevat tuotantotoiminta, hallinto ja suunnittelu. Lisaksi yritys
laajentaa omaa myyntiddn avaamalla myyntikonttoreita tarkeimmille markkina-alueille.
Yritykselle on maaritelty selke& kasvustrategia, jossa nojaudutaan voimakkaasti oman
tuotannon kasvattamiseen, oman myynnin kasvuun ja tuotekehitykseen. Kuvassa 13 on

kuvattu yrityksen liiketoimintamalli.
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Kuva 13. Case-yritys Oy:n liiketoimintamalli

Yrityksella on kotimaassa reilut puolenkymmenté kilpailijaa liikevaihtoluokassa 1-10M€.
Taloustilanne alalla on yleisesti hyvin haastava, ja on odotettavissa, ettd alalla tullaan
nakemaan uudelleen jarjestelyja lahivuosina. Toimintaympéaristdssa on tulossa muutoksia,
kun lahivuosina lasitustuotteilta tullaan vaatimaan CE-merkintd, joka aiheuttaa ongelmia

osalle kilpailijoista.
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Yrityksessé on perinteisesti seurattu taloudellisia tunnuslukuja, kuten liikevaihtoa ja sen
muutosta, nettokatetta ja tulosta. Varsinaista mittaamista on tehty tuotannon maaréan,
laadun seké toimitusvarmuuden suhteen. Lisdksi on mitattu myynnin kontaktien maaraa
seka tehtyjen tarjousten kappalemaaraé seka arvoa. Mitdan kokonaisvaltaista mittaamista
yrityksessa ei ole ollut, menestystekijoita ei ole systemaattisesti maaritetty, ja moni

suorituskyvyn osa-alue on seurannassa jddnyt huomioimatta.

Yrityksen kasvutavoitteiden varmistamiseksi halutaan kehittdd mittausjarjestelmd, jolla
tavoitteiden toteutumista kyetddn osa-alueittain seuraamaan seka reagoimaan asioihin,
joissa ei suoriuduta tavoitteiden mukaisesti. Mittausjarjestelman tulisi kyetd ottamaan
huomioon kasvustrategia kokonaisvaltaisemmin.  Esimerkiksi  tuotekehityksessa
onnistuminen n&hdaan tulevaisuuden kannalta ensiarvoisen tarkedksi, eikd sita

nykyisellaédn systemaattisesti kyetd seuraamaan.

5.2 Case-tutkimuksen toteutus

Ennen case-tutkimuksen aloittamista yrityksen johtoryhméssa kaytin I&pi omien
menestystekijoiden méaarittdmisen ja mittaamisen tuomia mahdollisuuksia sek& prosessin
kulkua. Samalla varmistuttiin siitd, ettd hankkeella on yrityksen johtoryhmaén tuki. Mittariston
paakayttotarkoitusta pohdittin ja samalla kaytiin [&pi olemassa olevia mittaamisen
viitekehyksia ja niiden yleista toimintatapaa. Johtoryhmassa nahtiin lilan raskaaksi
jalkauttaa esimerkiksi Balanced Scorecardia yritykselle; ennemmin haluttiin omiin tarpeisiin
raataloity mittausjarjestelma, joka pohjautuisi yrityksen strategiasta johdettuihin

menestystekijoihin.

Mittariston rakentaminen oli yrityksen johtoryhman vetovastuulla, ja strategian ja
menestystekijoiden maarittelyvaihe toteutettiin johtoryhm&n jasenten haastatteluilla ja
yhteisilla ideointipalavereilla. Mittareiden valintavaiheessa osallistetaan henkiléstod seka

yksil6- ettd ryhmahaastattelujen avulla.

Tutkimusmetodologian  kannalta case-tutkimuksen tutkimusongelmaksi  valikoitui

strategiasta johdettuihin menestystekijoihin perustuvan mittausjarjestelman luominen



54

yrityksen tarpeisiin. Esiymmarrys tutkimusta varten hankittiin perehtymalla suorituskykyyn
ja mittaamiseen yleensa seka olemassa oleviin mittaamisen viitekehyksiin. Innovointivaihe
toteutui johtoryhman haastatteluilla ja ideointipalavereilla. Kaytossa ei ollut erityisid
prosessimalleja. Ratkaisun toimivuutta paastaan testaamaan, kun valmis mittaristo otetaan
kayttoon. Ratkaisun teoriakytkdkset osoitetaan tutkimuksen teoriaosuudessa. Ratkaisun
soveltuvuuden laajuutta kasitelladn yhteenvedossa ja johtopaattksissa. Nain ollen tutkimus

jakautui selkeésti Kasasen (1991, s. 36) konstruktiivisen tutkimuksen kuuteen vaiheeseen.

5.3 Mittausjarjestelman valinta

Mittaristohankkeen onnistuneen [&piviennin  tarkeimpana perusedellytyksend on
yritysjohdon taydellinen sitoutuminen hankkeeseen. Koko yrityksen johtoryhmén on tarkeda
muodostaa yhteinen nakemys hankkeesta ja sen sisaisistd ja ulkoisista edellytyksista.
Yritysjohdon on annettava kehitystyolle riittava tuki, jotta hanke voi onnistua. Etenkin
implementointivaiheessa tuen jatkuminen loppuun saakka on ensiarvoisen tarke&aa. Mikali
johto ei sitoudu voimakkaasti prosessin lapiviemiseen, my6s organisaation alemmat portaat

kyseenalaistavat koko mittausjarjestelman kayttéonoton (Gunasekaran et al. 1999, s. 391).

Ylimman johdon sitoutuminen on aina tarkea tekija, kun yrityksen toimintatapoja muutetaan.
Yritysjohdon on annettava kehitystydlle riittdva tuki, jotta implementointiprosessi voidaan
vieda onnistuneesti |api. Bourne et al. (2000, s. 757) jakaa mittausjarjestelman kehittdmisen
kolmeen vaiheeseen:

1. Mittausjarjestelméan suunnittelu

2. Mittariston kayttéonotto

3. Mittariston kaytto

Neely et al. (2000, s. 1143) jakaa suorituskyvyn mittaamisen neljaan osaan (kuva 14).
Ensiksi mittaristo suunnitellaan ja paéatetddn seurattavat osa-alueet ja mittariston
totetutustapa. Seuraavaksi mittaristo otetaan kayttoon, jonka jalkeen mittaristoa kaytetaan.
Mittariston yllapitoa ei sovi unohtaa, koska yrityksen strategiaa péivitetaan aika ajoin, ja

talléin myds mittaristo tulee muokata uusille tavoitteille sopivaksi.
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Kuva 14. Suorituskyvyn mittaamisen vaiheet (Neely et al. 2000)

Mittausjarjestelman suunnittelu ja valinta tapahtui johtoryhméan keskustelujen ja
haastattelujen pohjalta. Ensimmaisessa palaverissa kasiteltiin yrityksen visiota ja
strategiaa. Liséksi kaytiin lapi mittaamisen yleista teoriaa ja erilaisia mittausmalleja.
Mittariston paakayttotarkoitukseksi madritettiin strategian tukeminen ja jalkauttaminen
organisaatioon. Yrityksessa nahtiin tarkeaksi, ettd mittariston kayttdé ei saa olla liian
raskasta, vaan suunniteltavan mittariston tulee olla helppokayttdinen ja mitattavan tiedon
tulee olla edullisesti saatavissa. Mittaamisen tulee kuitenkin pohjautua strategiasta
johdettuihin menestystekijoihin, jotta paadkayttdtarkoitus saavutetaan. Paatettiin, ettei
mittaristoa rakenneta mink&&n valmiin mallin pohjalta, vaan yrityksessa etsitaan
strategiasta johdetut kriittiset menestystekijat, ja niille valitaan sopivat mittarit

tavoitearvoineen.
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5.4 Mittauskohteet

Mittauskohteiden valinta ei saa alkaa pohtimalla kysymysta "Mita pitdisi mitata?”, vaan
onnistuneen mittariston lahtokohtana ovat yrityksen visio ja strategia ja niistd johdetut
kriittiset menestystekijat, joiden tilaa halutaan mitata. Yrityksen visiona on “"valmistaa ja
kehittda laadukkaita ja innovatiivisia loppukayttjan tarpeet tayttavia lasitusratkaisuja” ja
strategiana on olla "perheomisteinen, kannattavasti kasvava lasitusalan kokonaistoimittaja”.

Menestystekijoiden hahmottamisessa on apuna strategiakartan laatiminen.

Case-yrityksen strategiasta jalkautuu tavoitteita: perheomistuksen sailyttdminen vaatii
tervettda taloudellista pohjaa, jota pyritdan vaalimaan kassavirran hallitsemisella seka
kustannusten sopeuttamisella tuottojen suhteen. Yritys tdhtdd kannattavaan kasvuun:
kannattavuuden kannalta olennaista on hyvan kayttokatteen saavuttaminen,
kayttopaaoman pitaminen maltillisena sekd hankintatoiminnan kilpailukykyisyys. Kasvuun

tarvitaan seka kattavampaa tuoteportfoliota ettéa uusia myyntikanavia.

Toisessa palaverissa tyOstettiin strategian pohjalta strategiakartta (kuva 15), jonka pohjalta
etsittin ~ yrityksen = menestystekij6itd.  Strategiasta  oli  johdettavissa  selkeita
menestystekijoitd, joista osa nivoutui useampaankin strategian kohtaan. Menestystekijdista
valittiin yrityksen menestymisen kannalta kriittisimmat, ja niiden mittaamisesta kaytiin
alustavaa keskustelua. Kolmannessa palaverissa esiteltiin vaihtoehtoisia mittareita
kriittisten menestystekijoiden mittaamiselle, ja valittin mittareista yrityksen kannalta
kayttokelpoisimmat. Myos henkildstbéad osallistettiin mittareiden valintaan, ja pyydettiin

vaihtoehtoisia esityksia mittaamiselle.
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Kuva 15. Case-yritys Oy:n strategiakartta

Strategiakartan avulla ldydettiin yrityksen kriittiset menestystekijat, jotka ovat vahva
kassavirta, hyvad kustannus-tuottosuhde, myynnin kannattava kasvu, tuotteiden ja
toiminnan laatu, hankintatoiminnan kilpailukyky, varaston kiertonopeus, tuotekenhitys,
tekninen osaaminen seka hyva tyoilmapiiri. Menestystekijoiden ja seurattavien mittareiden
maaréa on lahtokohtaisesti pidettava riittdvan alhaisena. Liian suuren mittarimaéaran yllapito
ja kasittely on aikaa vievaa ja kallista. Onkin syytd pohtia jokaisen yksittdisen mittarin
relevanttiutta ja sitd, kuinka suuren hyoddyn ylimaaraisten mittareiden lisddminen
jarjestelmdan antaa, ja kuinka paljon tietojen kerddminen ja kasittely maksaa. Mikali
pyritddn seuraamaan, ymmartdamaan ja muistamaan liian monia erilaisia tavoitteita,

mittaristo menettaa tehonsa (Olve et al. 1998, s. 101).
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Neljannessd palaverissa tehtiin lopullinen paatds mittareista, ja asetettin mittareille
tavoitearvot historiatietoon ja yrityksen tavoitteisiin pohjautuen. Kuvassa 16 on case-
yrityksen mittaristomalli kuvattuna. Samalla p&éatettiin mittareiden paékayttajat, mittaustavat
ja mittaustiheys. Sovittiin, etta mittaristoa koekaytetdan kolme kuukautta, ja sen jalkeen

tehd&an tarvittavat korjaukset mittaristoon.
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Kuva 16. Case-yritys Oy:n mittaristomalli.

Taloudellisen nakoékulman menestystekijdistda kassavirtaa seurataan kayttépadoman

maaralld, joka lasketaan summaamalla myyntisaamiset, vaihto-omaisuus seka vaihto-
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omaisuudesta maksetut ennakkomaksut, ja vahentdmalla tastd ostovelat ja saadut
ennakot. Kustannus-tuottosuhdetta seurataan kayttokatteella, joka lasketaan vahentamalla
myyntikatteesta kiintedt kulut sekd tuotannon tehokkuudella, joka saadaan vertaamalla
toteutunutta tuotosta standardituotokseen. Myynnin kasvua mitataan liikevaihdon maaralla

ja liikevaihdon muutoksella edellisen tilikauden vastaavan kvartaalin liikevaihtoon.

Asiakkaan ndkokulman menestystekijoistd tuotteiden ja toiminnan laatua mitataan
toimitusvarmuudella, joka lasketaan vertaamalla virheellisten toimitusten lukumaaraa oikein
toimitettujen toimitusten lukumaardédn sekd reklamaatioprosentilla, joka saadaan
vertaamalla reklamoitujen toimitusten m&ardd kaikkien toimitusten ~maaraan.
Tuoteportfolion kehitystd mitataan uusien tuotteiden suhteellisella liikevaihdolla, joka

lasketaan vertaamalla uusien tuotteiden tuottamaa liikevaihtoa koko liikevaihtoon.

Sisdisen toiminnan  menestystekijoistd  hankintatoiminnan  tehokkuutta mitataan
varastotavoitteella, joka lasketaan vertaamalla varaston arvoa tavoitetasoon seka
tavarantoimittajien reklamaatioprosentilla, joka saadaan vertaamalla virheellisten
toimitusten maaraa oikein toimitettujen toimitusten maaraan. Varaston tehokkuutta
seurataan varaston kiertonopeudella, joka lasketaan vertaamalla tavaroiden ulosottoa
varastosta varaston arvoon tietylla aikavalilla. Tuotekehityksen onnistumista mitataan
tuotekehityksen budjettivertailulla, jossa verrataan tuotekehitysprojektin toteutuneita

kustannuksia budjetoituihin kustannuksiin.

Osaamisen ja sitoutumisen menestystekijdistd teknistd osaamista mitataan prosessin
lapimenoajalla, joka on aika prosessin alkamisesta prosessin paattymiseen. Tydilmapiirin
kehittymista seurataan sairauspoissaolojen maaralla suhteessa tyépaiviin seka henkiloston

vaihtuvuudella.

5.5 Mitattavan tiedon lahteet

Mittareiden tietolahteind ovat taloushallinnon jarjestelméat seka erilaiset excel-pohjaiset
laskentajarjestelmét, joihin tietoa keratdan. Osa mitattavasta tiedosta on saatavilla

sellaisenaan, esimerkkina liikevaihdon méard, kun taas osa tiedosta vaatii manuaalista
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keraamista ja tietojen yhdistelemista. Esimerkiksi varastotavoitteen laskemiseksi tehdaan
neljannesvuosittain inventaario, josta saadaan sen hetkinen varaston arvo, ja sita verrataan
varaston tavoitetasoon, joka on varastoitavien nimikkeiden keskimaaraisiin tavoitetasoihin

pohjautuva arvo.

Yrityksella on meneilladn toiminnanohjausjarjestelmén  kayttéonotto, joka tulee
helpottamaan monessa suhteessa mitattavan tiedon keruuta. Taloushallinnon jarjestelmien
ja toiminnanohjausjarjestelmén tuottaman tiedon jarkevélld yhdistelylla voidaan

manuaalista tiedon keruuta vahentda huomattavasti.

Mitattava tieto tulee keratd aina systemaattisesti samalla tavalla, jotta erilaisista
tiedonkeruutavoista ei aiheudu mittaamiseen vaaristymia. Jokaisen mittarin kayttod
ohjeistetaan mittarikorteilla, joissa maadritetddn mittaustiheys ja tarkka mittaustapa.
Mittarikortissa méaaritelladn my6s mittarin tarkoitus, sen laskentakaava ja tavoite, mittarin
yllapitaja ja mittarin paivitystaajuus. On suotavaa, ettd sama henkild vastaa mittarin tiedon
keraamisesta, jotta voidaan varmistua mittaamisen jatkuvuudesta samanlaisena. NA&in
mittareiden perakkaisia tuloksia voidaan vertailla keskenaan, ja tuloksista ndhdaan trendeja

mihin suuntaan tulokset kehittyvat.

5.6 Raportointimallien kehittdminen

Suorituskyvyn mittarit tuottavat erilaisia lukuarvoja mitattavasta kohteesta. Lukuarvojen
kasittely ja hahmottaminen on kuitenkin ihmiselle luontaisesti vaikeaa, joten
raportointimallien olisi hyva olla ainakin osittain graafisia esityksia, jotta lukujen, niiden
valisten suhteiden ja trendien seuraaminen olisi helpompaa. Tulosten viestintatyyli tulee
miettia erikseen kaikille organisaation tasoille mielekk&éksi ja tehokkaaksi. Raporttien tulee
olla ytimekkaita ja selkeitd, ja liséksi niissd on hyva ndkya mittareiden tavoitearvojen ala- ja

ylarajat.

Pk-yritysten toiminta on yleensa suuria yrityksid epamuodollisempaa. Tama mahdollistaa
tulosten vapaamman tulosten raportoinnin. Mittareiden seuraamisen tulee kuitenkin olla

saannollista, ja niihin tulee reagoida nopeasti, mikali tarvetta on. Mik&li mittareiden tuloksia
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ei seurata ja analysoida kunnolla, koko mittaristosta tulee hyddyton (Tenhunen, 2001, s.
36). Mittareiden tulosten analysoinnissa on tarke&a seurata trendejé ja tulosten kehittymista
useamman mittausvalin aikana, jotta seurannasta saa tdyden hyodyn irti (Hannula, 2000,
s. 21).

Yrityksen johdon tehtavana on analysoida mittareiden antamia tuloksia seka keskustella
tuloksista. Mittaaminen on perusteltua, mikali sen tuottama informaatio on hyddyllista
paatoksenteon kannalta. Varsinkin mittaamisen alussa eri mittareiden antamia tuloksia
tulee seurata kriittisesti, ja arvioida, antaako mittari paatoksenteon kannalta relevantteja
arvoja. Tarvittaessa mittareita tulee muuttaa, jotta relevanttius saavutetaan. Myos
mittaustiheyttd tulee alussa arvioida kriittisesti, jotta ei mitata turhaan, mutta jotta mittarit

kuitenkin toimivat riittdvan oikea-aikaisesti paatoksenteon tukena.

Jo mittareiden suunnitteluvaiheessa kannattaa maaritella vastuualueet siitd, kuka analysoi
ja raportoi mittarin antamat tulokset. Mittareiden tulosten viestimista tulee myds miettia;
koko henkilostd ei tarvitse kaikkea tietoa, ja myds tyontekijdille viestittavien tulosten
ohjausvaikutusta tulee arvioida (Lonnqvist et al. 2006, s. 123-123). Tydntekijoiden kannalta
olennaiset tiedot tulee kuitenkin raportoida heille avoimesti ja saanndllisesti, jotta heita
koskeva informaatio on saatavissa (Neilimo et al. 2005, s. 309-310). Lonngvistin et al.

(2005, 123-124) mukaan onnistunut raportointi ottaa seuraavat tekijat huomioon:

Tulokset on esitettdva mahdollisimman havainnollisesti
Tulokset on esitettdva kayttajille tutussa ja yksinkertaisessa ympéaristossa

Tuloksien on oltava saatavilla milloin tahansa

R\

Tietojen keraamisen ja esittdmisen taytyy tapahtua kustannustehokkaasti

5.7 Mittaamisen pelisaannot

Mittareiden valinnan liséksi mittaristoa kehitettdessa tulee luoda pelisdanndét siitda, miten
mittareita kaytetddn ja kuka niita kayttaa. Tarkoilla pelisdannéilla voidaan parantaa
mittaamisen validiteettia ja reliabiliteettia; ndin varmistutaan siitd, etta mittaus suoritetaan

aina samalla tavalla. Mittareita ja niiden kayttajia on kuitenkin monenlaisia. Jokaisen mittarin
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osalta tulisi Lonngvistin et al. (2006, s. 98-100) mukaan vastata seuraaviin neljaan

kysymykseen:
1. Kuinka usein tulos keratdan?
2. Kuka vastaa tulosten keraamisesta?
3. Mista data saadaan?
4. Mika on mittarin tavoitearvo?

Mittareille tulee maaritellda mittaustiheys, eli kuinka usein tuloksia kerataan. Mittaustiheys
vaihtelee mittarista riippuen tyypillisesti péaivasta vuoteen. Mittaustiheyden maéarittelyyn
vaikuttaa mittaamisen edullisuus seka sykli, jolla mitattavaa tietoa tarvitaan johtamisen ja
paatoksenteon tueksi. Suoraa vastausta oikeaan mittaustiheyteen ei ole olemassa, vaan se
on aina tapauskohtaisesti maariteltava asia. Tenhunen et al. (2001, s. 17) mukaan harvoin
vaihtelevien ja Kkalliisti mitattavien mittauskohteiden mittausvélid kannattaa harventaa.
Edullisia mittareita voidaan seurata esimerkiksi kuukausittain, hankalampia
neljannesvuosittain, ja kyselyja voidaan tehd& vuosittain. Tenhunen (2001, s. 54) esittaa
myds, etta operatiivisia mittareita tulisi seurata vahintdaan kuukausitasolla, kun taas

ylemman tason strategisia mittareita voidaan seurata neljannesvuosittain tai jopa vuosittain.

Yrityksen visio ja strategiat eivat ole kiveen hakattuja asioita, jotka pysyisivat vuodesta
toiseen muuttumattomina. Niinpa tehokas mittaaminenkaan ei voi sailyd muuttumattomana.
Mittariston toimivuutta nykyiseen strategiaan ndhden tulee tarkastella kriittisesti maaraajoin,
ja aina kun yrityksen strategia muuttuu, myods mittariston tulisi muuttua. Strategian
paivittdmisen yhteydessa tulee paivittdd syy-seuraussuhteet esittava strategiakartta, ja
tarkastella yrityksen menestystekijoitd. Nain paastdan tarkastelemaan olemassa olevien
mittareiden soveltuvuutta muuttuneen strategian jalkauttamisen ja johtamisen valineené.
Tarvittaessa mittareita tulee lisatd ja poistaa, tai mittareiden tavoitearvoja muuttaa.
Mittaristoa tulee kehittdd jatkuvan parantamisen periaatteiden mukaan, jotta ongelmat

voidaan ratkaista mittaristoa muuttamalla (Lonngvist et al. 2006, s. 129-131).

Mittariston yll&pidon ja paivittdmisen tulee olla osa yrityksen normaalia rutiinia, joka tukee
yrityksen toimintaa ja paatoksia. Olemassa olevista mittareista ja mittaamisesta ei ole

mitdan hyotya, ellei niita kayteta ja paiviteta aktiivisesti (Ukko et al. 2007, s. 19). Mittareiden
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tulisi myods sdilyttdd ohjausvaikutuksensa, jotta ne toimisivat tehokkaina johtamisen
valineind. Vuodesta toiseen muuttumattomana sailyva tulospalkkioon sidottu mittaristo
muuttuu helposti henkiléston silmissa palkkioautomaatiksi, eik& se ohjaa ja kannusta enaa
parempiin tyésuorituksiin.
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6. JOHTOPAATOKSET

6.1 Tyon tavoitteiden saavuttaminen

Suorituskyvyn mittaamista ja analysointia on harjoitettu yrityksissa ja organisaatioissa jo
kauan, ja mittaamisen tarpeellisuutta kuvastaa vanha viisaus: mita et voi mitata, sita et voi
johtaa. Kuitenkin etenkin pk-yrityksissa mittaaminen ja strategiaprosessit ovat usein
lapsenkengissdédn, vaikka tutkimusten mukaan pienissakin yrityksissa tunnistetaan
mittaamisella saavutettavissa olevia hyo6tyja (esim. Rantanen, 2001). Tassa tutkimuksessa
tarkasteltiin ennen kaikkea menestystekijoihin pohjautuvaa suorituskyvyn mittaamista pk-

yritysten nakokulmasta.

Tutkimuksen tarkoituksena oli vastata seuraaviin kysymyksiin:

Mista pk-yritysten suorituskyky muodostuu, ja kuinka sita tulisi mitata?
Miten suorituskyvyn mittaaminen toimii johtamisen tukena pk-yrityksissa?
Miten yritys 16yt menestystekijansa?

Minkalaisilla mittareilla erilaisia menestystekijoita tulisi mitata?

Mita erityispiirteitd pk-yrityksiin liittyy menestystekijéiden mittaamisen kannalta?

o gk~ e

Miten teoria strategiaan ja menestystekijoihin perustuvasta suorituskyvyn

analysointijarjestelmésta soveltuu kaytantoon?

Mista pk-yritysten suorituskyky muodostuu, ja kuinka sitd tulisi mitata? Suorituskyky
voidaan maaritella yrityksen Kkyvyksi saada aikaan tuotoksia olemassa olevilla
ulottuvuuksilla suhteissa asetettuihin tavoitteisiin. Suorituskyky voidaan jakaa sisdiseen ja
ulkoiseen suorituskykyyn ja seitsemaan eri osa-alueeseen, jotka ovat tuloksellisuus,

tehokkuus, laatu, kannattavuus, tuottavuus, tytelaman laatu seka uudistuminen.

Yritysten suorituskyvyn kannalta olennaista on tunnistaa kriittiset menestystekijat seka
onnistua naissa toiminnoissa strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Pk-yrityksiin liittyy
tyypillisind ongelmina resurssien puutetta ja jopa tietynlaista piittaamattomuutta vision,

strategian ja menestystekijoiden maarittelyssa. Suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen
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tulee kuitenkin aloittaa vision ja strategian kirkastamisella sekd menestystekijoiden
maarittamiselld, jotta mittaamisen tuottama informaatio on avuksi paatoksenteossa, ja jotta

yrityksen menestymisen mahdollisuudet ovat olemassa.

Miten suorituskyvyn mittaaminen toimii johtamisen tukena pk-yrityksissa? Mittaamiseen on
olemassa hyvin monenlaisia viitekehyksi&, mutta useimmille niista on yhteista strategian ja
menestystekijoiden linkittdminen mittaamiseen. Kriittiset menestystekijat ovat yrityksen
menestyksen kannalta erityisen tarkeitd. Ne ovat strategiasta johdettuja tekij6ita, joissa on
onnistuttava strategian toteutumiseksi. Yrityksen suorituskyvyn analysointijarjestelmén ei
tule lahted suoraan kysymyksesta: "Mit& pitéisi mitata?”, vaan mittauskohteet tulee johtaa
yrityksen visiosta ja strategiasta. Pk-yrityksissa mittaamisen kannalta olennaisinta on
keskittya kriittisten menestystekijdiden etsimiseen ja niiden tehokkaaseen mittaamiseen, ei
niinkaan siihen, ettd takerrutaan johonkin tiettyyn viitekehykseen, jonka ymparille mittaristo
rakennetaan. Kriittisida menestystekijoita tulee 16ytdé organisaation joka tasolle, ja niité olisi
hyva loytaa neljalle eri osa-alueelle: taloudellisen nakdkulman menestystekijat, asiakkaan
nakokulman menestystekijat, sisdisen toiminnan menestystekijat sekd osaamisen ja
sitoutumisen menestystekijat. Nain varmistutaan siitd, ettd mittaamisessa huomioidaan
laaja-alaisesti yrityksen toimintaa. Menestystekijéiden maaran tulisi kuitenkin olla rajallinen,

jotta niilla korostetaan yrityksen menestyksen kannalta vain tarkeimpia kriittisia tekijoita.

Miten yritys l0ytdd4 menestystekijansda? Menestystekijoiden [oytamista helpottaa
strategiakartan kaytto. Silla voidaan visualisoida strategian ja eri menestystekijoiden vélisia
syy-seuraussuhteita ja samalla varmistaa niiden linkittyminen oikealla tavalla toisiinsa.
Strategiakartan laatiminen alkaa ylatason tarkeimpien tekijoiden maarittelylla, ja sen avulla
loydetdadn  menestystekijoitda  kaikille  yrityksen tasoille.  Esimerkkind ylatason
menestystekijan jalkauttamisesta organisaation alemmille tasoille Neely & Bourne (2000, s.
4) esittda operatiivisen tehokkuuden. Yritys méaéarittdd strategian kautta operatiivisen
tehokkuuden kriittiseksi menestystekijikseen. Sita kehittdakseen yritys pééttda parantaa
toimitusvarmuuttaan. Kaytanndssa toimitusvarmuus paranee, kun yritys lyhentda
lapimenoaikojaan seka kehittaa varaston hallintaa. Strategiakartan avulla voidaan samalla
osoittaa henkildstolle jokaisen roolin yhteys yrityksen tavoitteisiin, ja nain henkiléston
motivaatio kasvaa, oma ty® koetaan mielekkddmmaksi ja koko henkilostd ponnistelee

kovemmin kohti yhteisia tavoitteita.
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Minkéalaisilla mittareilla erilaisia menestystekijoitéa tulisi mitata? Mittariston yksittaisten
mittareiden tulee antaa p&éatdksenteossa tarvittavaa tietoa, jotta niiden olemassaolo on
perusteltua. Mittareiden valintaan liittyy tiettyja vaatimuksia, jotka tekevat mittarista
kayttokelpoisen. Mittareiden tulee olla relevantteja, oikea-aikaisia, edullisia ja niiden
validiteetti seka reliabiliteetti tulee olla riittavan hyva. Mittareita valittaessa tulee kiinnittaa
huomiota mittariston tasapainoisuuteen. Hyvassa mittarissa on monenlaisia mittareita, jotka
kuvaavat kattavasti koko yrityksen suorituskykya. Mittareita valittaessa strategiakartalla on
hyva havainnollistaa syy-seuraussuhteita, ja varmistaa jokaisen yksittdisen mittarin

linkittyminen yrityksen visioon, strategiaan sek& menestystekijoihin.

Perinteisesti yrityksissa on totuttu analysoimaan suorituskykya pelkkien talouslukujen
avulla. Nama luvut ovat kuitenkin tyypillisesti historiaan katsovia, eivatka ne kerro juurikaan
yrityksen mahdollisuuksista menestya tulevaisuudessa. Samalla taloudelliset luvut kertovat
seurauksista eivatka syistd, joiden ansiosta joko menestytaan tai epaonnistutaan. Yrityksen
suorituskyvyn tarkastelussa onkin jarkevampaa kayttda useita eri lahestymistapoja ja

nakokulmia, jotta suorituskykya pystytddn kuvaamaan moniulotteisesti.

Eri nakdkulmien mittaamisessa keskitytaan hyvin erityyppisiin mittareihin ja mittausarvoihin.
Taloudellisen nakdkulman ja sisdisten prosessien nakdkulman mittarit ovat tyypillisesti
kvantitatiivisia, kun taas asiakkaan ndkokulman sekd& osaamisen ja sitoutumisen
nakokulman mittarit kvalitatiivisia. Kvantitatiiviset mittarit ovat tyypillisesti validiteetiltaan ja
reliabiliteetiltaan hyvia, edullisia kayttdd, ja jos mittaustieto saadaan integroidusti eri
jarjestelmista, myos oikea-aikaisuuden vaatimus tayttyy hyvin. Kvalitatiivisten mittareiden
osalta taas on tarkasteltava kriittisesti niiden reliabiliteettia ja validiteettia seké sita, miten
edullisesti mittaustietoa kyetaan tuottamaan. Edullisuusvaatimuksessa olennaista on se,
ettd mittauksen aiheuttamien kustannusten tulee olla pienempia kuin mittaamalla
saavutetun hyoddyn. Eri osa-alueiden mittareille asetettavat vaatimukset vaihtelevat
suuresti, mutta yhteista kaikille valittaville mittareille on vaatimus niiden relevanttiudesta
paatoksenteossa, jotta niilla kyetd&n tosiasiallisesti mittaamaan menestystekijissa
onnistumista. Tutkimuksessa on lueteltu esimerkinomaisesti suuri joukko eri ndkdkulmien

menestystekijoita ja niiden mittaamisen tapoja.
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Mitd erityispiirteitd pk-yrityksiin liittyy menestystekijoiden mittaamisen kannalta? Pk-
yrityksiin liittyy mittaamisen kannalta tiettyja erityispiirteitd, jotka on syyté ottaa huomioon jo
mittausjarjestelman suunnittelussa. On tyypillistd, ettd pk-yritysten organisaatiot ovat
matalia, ja ettd omistajat toimivat aktiivisessa roolissa yrityksen johdossa. TallGin
mittaamisessa keskitytaan taloudellisessa menestyksessa hyvin erilaisiin asioihin kuin
porssiyrityksissd.  Strategisessa pitkdn tadhtdimen suunnittelussa ja strategian
jalkauttamisessa henkiloston tietoisuuteen on usein suuria puutteita. Kaytossa olevat
resurssit ovat vahdisida, ja usein resursointia muuhun kuin operatiiviseen toimintaan
vastustetaan; toimintaa voidaan kuvata tulipalojen sammuttamisena, ei niinkdén pitkén

tahtdimen kehittamisena.

Strategisen suunnittelun puutteista johtuen yrityksissd nahdaan usein vaikeaksi hahmottaa
omia kriittisid menestystekijoitd, joihin mittaamisen pitdisi pohjautua. Strategiakartan
laatiminen voi tuoda suurta helpotusta yritysten toimintaan, ja samalla osallistaa ja
motivoida henkilostéa toimimaan entistd paremmin ja tehokkaammin. Mittariston
suunnittelu pakottaa yritysjohdon tekemaén strategista suunnittelua ja tunnistamaan eri
menestystekijoiden vaikutuksia yrityksen menestykseen. Mittariston aktiivinen kéayttod

opettaa yritysjohdolle eri menestystekijoiden valisid syy-seuraussuhteita.

Resurssien vajavaisuus johtaa usein yritysjohdon seuraamaan pelkastddn helposti
saatavilla olevia, lahinna kirjanpidon tuottamia taloudellisia lukuja. Usein yritysjohto nakee
itsekin tarkeaksi seurata muita lukuja, mutta seuraamisen hankaluus ja resurssien
vahaisyys joko estavat mittaristohankkeiden aloittamisen tai usein estavat jo aloitetun
hankkeen toteuttamisen loppuun saakka. Johdon ja omistajien sitoutuminen hankkeeseen
saattaa loppua kesken projektin, kun huomataan, etta kyseesséd on pitkd marssi eika
pikataival. Kuitenkin onnistunut mittariston rakentaminen ja implementointi vaatii ylimmalta

johdolta taydellisen sitoutumisen hankkeeseen.

Tietojarjestelmien laajuudessa ja kaytdssa on myos usein sellaisia puutteita, jotka saattavat
vesittaa tehokkaan mittaamisen. Mittareiden tietojen keraaminen on saanndéllisesti toistuva
prosessi, ja jos kaikki tiedot joudutaan keraamaan joka kerta manuaalisesti, mittaamisesta

saatavat hyodyt verrattuna kustannuksiin kasvavat lilan suuriksi. Eri tiedon lahteiden
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integrointi osaksi mittaristojarjestelmdd on tiedon tuottamisen edullisuuden ja oikea-

aikaisuuden kannalta tarkeaa.

Miten teoria strategiaan ja  menestystekijoihin  perustuvasta  suorituskyvyn
analysointijarjestelmasta soveltuu kaytantéén? Yleisimmin kaytettyja suorituskyvyn
mittaamisen viitekehyksia yhdistdd niiden vahva sidos yrityksen strategiaan ja
menestystekijoihin. Mittaamisen tulee lahtea aina liikkeelle yrityksen visiosta ja strategiasta.
Oikein toteutettu strategialahtdinen mittaaminen paitsi mittaa menestymisen kannalta
keskeisia tekijoitd, myds jalkauttaa strategiaa koko organisaatioon. Pk-yrityksissa
saatetaan vierastaa tai kokea raskaaksi jonkun tietyn mittaristo-ismin kayttdminen, ja
valtaosa viitekehyksista onkin kehitetty etupééssa suurten yritysten tarpeisiin. Tassa tydssa
kasitelty suorituskyvyn mittariston rakentamisen malli on kevyt ja helppo omaksua.
Strategiakartan avulla on helpompi havainnollistaa eri menestystekijoiden yhteytta
strategiaan ja yrityksen suorituskykyyn ja karttaan tukeutuen voidaan valttaa mittareiden

valisia ristiriitoja.

6.2 Mittariston onnistuminen ja hyddyntdminen johtamisessa

Case-yritykselle kehitetty mittaristo lahti yrityksen tarpeesta kehittdd suorituskyvyn
analysoimiseksi ja johtamisen apuvalineeksi tydkalu, jonka avulla strategian toteutumista ja
tavoitteiden saavuttamista kyetdan seuraamaan. Mittaristoa lahdettiin rakentamaan
yrityksen strategian ja siitd johdettujen menestystekijoiden pohjalta. Mittaristosta tuli
kokonaisvaltainen, mutta kuitenkin  kaytettavyydeltddn selked ja suhteellisen
yksinkertainen. Eras tarkea tavoite oli mittariston helppokayttoisyys, jotta sen kayttdminen
ei sitoisi liikaa resursseja eika sita koettaisi liian kuormittavaksi. Koekayttévaiheen aikana

selvida todellisuudessa, miten paljon resursseja mittariston kayttaminen ja yllapito vaatii.

Mittariston maarittelyn apuna kaytettiin strategiakarttaa, jonka avulla syy-seuraussuhteita
oli helpompi hahmottaa, ja varmistuttiin, ettd kyetddn mittaamaan tarkeaksi katsottuja
menestystekijoita. Kaikille menestystekijdille 16ydettiin kdyttdkelpoisia mittareita. Mittariston
jalkauttamisen yhteydessd mygds yrityksen strategia ja menestystekijat konkretisoituvat

koko henkildstolle.
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Yrityksessa kaytettiin johtamisen tukena aiemmin |&hinna kirjanpidosta saatavia
taloudellisia tunnuslukuja, mutta nama luvut kuvaavat menneisyytta, eivatka nykyhetkea tai
tulevaisuutta. Uudella mittaristomallilla pyrittin hakemaan tasapainoa erilaisten mittareiden
vdlille ja saamaan yritysjohdon tueksi tietoa, joka kuvaa nykytilannetta sekd myos tietoa,

joka indikoi tulevaa.

Vanha viisaus: "Mita et voi mitata, sita et voi johtaa” pitaa hyvin paikkansa. Jos johtaminen
perustuu pelkk&&n tuntumaan asioiden tilasta eiké mittaamiseen, poikkeamia ja muutoksia
on vaikeampi havaita, ja niihin ei kyetd reagoimaan yhtd tehokkaasti. Pitkdjanteisella
mittaamisella nahdaan mittauskertojen valilla olevat trendit ja kehityskulut, ja kyetaan
ohjaamaan kehitystd haluttuun suuntaan. Vaikka jo mittaaminen itsessdan korostaa
mitattavien asioiden merkitystd ja parantaa yleisesti niissd menestymistd, pelkka
mittaaminen ei ole oikotie onneen; mikali mittaustuloksia ei analysoida sdanndllisesti ja

poikkeamiin ei reagoida, ei mittaamisella saavuteta suurimpia hyotyja.

Hyva mittari tuottaa oikeanlaista tietoa oikeaan aikaan yritysjohdon paatoksenteon tueksi.
Tehokas paatdksenteko ilman tarkkaa tietoa toimintaympadristén kehittymisesta on hyvin
haastavaa. Toimiva mittaristo myds viestii yrityksen strategiaa ja tavoitteita sekd motivoi
henkildst6a suoriutumaan tehtavistddn paremmin. Oikein jalkautettu mittaristo selventaa

tyontekijoiden toimenkuvaa ja linkittda oman tydn osaksi yrityksen strategian toteutumista.
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7. YHTEENVETO

Tassad tyodssd kasiteltin  pk-yritysten suorituskyvyn mittaamista ja analysointia
menestystekijdiden avulla. Teoriaosuudessa kasiteltin yrityksen suorituskyvyn ja
menestystekijoiden valistd yhteytta ja sitd, miten yritysten tulisi 16ytaa kriittiset
menestystekijdnsa ja keskittyd mittaamaan niitd. Tyossd tarkasteltin muutamia
mittaamiseen kehitettyja viitekehyksia ja havaittiin, etta eroavaisuuksistaan huolimatta niille

on yhteisté strategialdhtoisyys ja kriittisten menestystekijoiden I6ytamisen tarkeys.

Pk-yritysten johtamisessa ja strategiaprosesseissa on usein puutteita ja strategian ja
menestystekijoiden maarittelyd ei valttamattd pideta tarkeana. On kuitenkin olemassa
paljon tutkimusnayttoa siitd, ettd yritysten menestymisen kannalta selke&n strategian
laatiminen, sen viestiminen koko organisaatioon seka menestystekijoiden maarittely auttaa
yrityksia menestymaan. Taman tyon tutkimusongelmana oli tarkastella pk-yritysten
johtamista menestystekijoiden mittaamisen avulla. Tutkimuksen tavoitteena oli jAsent&é pk-
yritysten kannalta mittaamisen keskeisia mahdollisuuksia ja haasteita sekd selventdad

yrityksen strategian toteutumisen ja menestystekijoiden valista yhteytta.

Tyo6ssa tutkittiin menestystekijoiden jalkauttamista strategiasta strategiakartan avulla seka
lueteltiin esimerkinomaisesti suuri joukko eri ndkokulmiin jaoteltuja menestystekijoita.
Ty6ssé annettiin esimerkkeja miten naitd menestystekijoitd voidaan mitata. Liséksi tydssa
k&siteltiin menestystekijoiden ldytdmiseen ja mittaamiseen seka mittareiden tiedonlahteisiin

liittyvid kysymyksia pk-yritysten kannalta.

Pk-yrityksille olennaisin asia mittaamisessa on keskittyd yrityksen strategiaan ja siitéa
johdettuihin kriittisiin menestystekij6ihin, joissa onnistuminen on strategian toteutumisen
kannalta ensiarvoisen tarkeda. Mittaamisen tueksi on olemassa monenlaisia viitekehyksia,
joista valtaosa on kehitetty erityisesti suurten yritysten tarpeisiin. Liiallinen keskittyminen
tiettyyn  viitekehykseen tai ismiin saattaa vaikeuttaa pk-yritykselle sopivan
mittausjarjestelman rakentamista seka lisatd muutosvastarintaa. Tarkeintd on luoda
jarjestelma, joka ottaa yrityksen strategian ja kriittiset menestystekijat huomioon. Kuitenkin
mittausjarjestelman kehittdmisessa on tarkasteltava riittavan laaja-alaisesti koko yrityksen

toimintaymparistoa.
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Teoriaa sovellettiin kaytantdon case-yrityksen mittariston suunnittelussa. Case-yrityksen
avulla testattiin strategiakartan kayttamistd menestystekijoiden Idytamiseksi. Mittariston
rakentamisessa ei kaytetty erityisia prosessimalleja, vaan rakentaminen pohjautui
johtoryhmén palavereihin ja johtoryhmén jasenten haastatteluihin, joiden avulla kirkastettiin
yrityksen strategiaa ja tehtiin strategiakartta. Kartan avulla méaaritettiin yrityksen kriittiset
menestystekijat.  Kriittisile  menestystekijoille  etsittiin ~ vaihtoehtoisia  mittareita
ideointipalavereissa ja lopulta maaritettiin sopivat mittarit ja saatiin rakennettua toimiva
mittaristomalli case-yritykselle.

Strategisiin  menestystekijéihin pohjautuva mittaaminen on hyva tyokalu pk-yritysten
johdolle suorituskyvyn analysointiin  ja johtamiseen. Ty6ssa kuvattu mittariston
rakentaminen strategiakartan avulla johdettujen menestystekijoiden ymparille on
sovellettavissa monenlaisiin yrityksiin ja organisaatioihin. Tarkeintd on |0ytdd omat
strategiaan pohjautuvat menestystekijat ja miettia, miten niitd kyettaisiin jarkevasti
mittaamaan.
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