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Yrityksen hakeutuessa yrityssaneerauksen, yritys saa jatkaa jokapaivaista toimintaansa
normaalisti.  TyOskentely  yrityssaneerauksen  alaisena  kuitenkin  vaikuttaa
hankintaosaston toimintaan kiristyneind kaupallisina ehtoina toimittajien kanssa seka

jatkuvina kustannusten tehostamistarpeina.

Tutkimuksen tavoitteena on luoda kokonaan uusi suorituskyvyn mittausjarjestelméa
kohdeyrityksen hankintaosastolle. Rajauksena maaritellaan, ettd tutkimuksessa ei

kuitenkaan kayttbonoteta luotua mittaristoa hankintaosaston jokapaivaiseen elamaan.

Tama tutkimus suoritetaan kéayttaen konstruktiivista tutkimusotetta. Siind case-
tutkimuksen muodossa luodaan ratkaisu kohdeyrityksessa havaittuun kaytannon
ongelmaan yhteistydssa yrityksen edustajien kanssa. Empiirisené tutkimusmenetelmana

kaytetaan sidosryhmien haastatteluja ja keskusteluja johdon kanssa.

Tutkimuksen tuloksena loytyy useita vaihtoehtoisia suorituskyvyn mittaristomalleja sekéa
projektimalli suorituskyvyn mittausjarjestelmén toteuttamiseen. Tdman mallin vaiheita
mukaillen hankintaosastolle luodaan uusi suorituskyvyn mittaristo, joka sisaltaa

kymmenen eri mittaria.

Johtopaatoksena todetaan, ettéd mittariston luominen on monivaiheinen prosessi, johon
kannattaa varata aikaa ja resursseja organisaation eri tasoilta. Mittariston
rakentumiseen vaikuttaa mittaamisen tarve ja yrityksen strateginen tilanne. Kriittisessa

taloudellisessa tilanteessa ei-taloudelliset mittarit nousevat taloudellisia tarkeimmiksi.
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When a company applies for a restructuring program, the company can continue their
normal daily business anyway. Working in a restructuring program will effect to a way to
operate in a purchasing department as tightened commercial conditions with material
suppliers and increased cost saving targets within the company.

Target of this research is to build up a totally new performance measuring system for a
purchasing department. As restriction for this research, this research does not include
implementation of created performance measuring system for a daily business of the

purchasing department.

This research is performed by using a constructive research method. Performing a case
study and interviews in co-operation with company’s employees and management, this

study will demonstrate a solution for a one practical problem in the company.

As the end result of this research, several alternatives for a performance measuring
system and an implementation project model are found. By using this project model as a
template, a totally new performance measuring system with ten indicators is created for

the purchasing department.

As conclusion it can be mentioned that creation of performance measuring system is a
multiphase process into where time and resources from different organization levels
should be reserved. Need of measurement and strategic situation of the company will
have effect which kind of measuring system will be created in the end. When the
company is in the middle of critical financial situation, then non-financial indicators will

be more important than the financial ones.
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1. JOHDANTO

Kasvava globalisaatio on vaikuttanut siihen, ettd markkinoilla on jatkuvasti laajempi ja
kansainvalisempi palveluntarjontaverkosto. Erityisesti eurooppalaiset
prosessiteollisuuteen keskittyvat yritykset ovat joutuneet hyvaksymaan kiinalaisten ja
intialaisten mukaantulon lahes jokaiselle liketoiminnan alalle. Parjatdkseen kovenevassa
Kilpailutilanteessa, yritysten taytyy kehittda toimintaansa jatkuvasti. Toiminnan
tehokkuuden seuraamiseen yritys tarvitsee mittariston, jonka avulla yrityksen johto voi
seurata toiminnan nykytilaa ja havaita kehittymiskohteita. Nykypaivana pelkka

taloudellisten lukujen seuranta ei riitd, vaan toimintaa on analysoitava kokonaisvaltaisesti.

1.1. Tyo6skentely yrityssaneerauksessa

Yrityssaneeraus on tuomioistuimen hyvaksyméa toimenpide, joka pyrkii taloudellisissa
vaikeuksissa olevan yrityksen tervehdyttdmiseen ja velkajarjestelyn aikaansaamiseen.
Yrityssaneeraukseen hakeudutaan, jotta voidaan uudelleen neuvotella ja vahentéa velkoja
ja parantaa likviditeetti, jotta yritys voi jatkaa toimintaansa. Tarkoitus on valttaa

pohjimmiltaan kannattavan yritystoiminnan ajautuminen konkurssiin.

Laki yrityksen saneerauksesta tarjoaa edellytykset jatkamiskelpoisen yritystoiminnan
tervehdyttamiseen  sitd  harjoittavan  yrityksen  ollessa  maksukyvyton  tai
maksukyvyttomyysuhkan alainen (Laakso et al. 2010, s.147).

Yrityksen maksukyvyttomyys maaritellaan kyvyttdomyydeksi selviytyd maksuvelvoitteistaan
kun niiden pitdisi menna maksuun. Laakso et al. (2010, s.17-18) Kkuvailevat
maksukyvyttdmyysteorian perustuvan ajatukseen siita, ettd yritys on kayttdpadomista
rakennettu laatikko, johon tulee ja lahtee rahalédhteitéd. Jos taméa laatikko tyhjenee, niin
yrityksestéa tulee maksukyvyton. Todennakdisyys ajautua maksukyvyttomaksi kasvaa sita
suuremmaksi, mitd heikommin yritys saa aikaiseksi rahalahteita ja mitd enemman silla on

vieraasta pddomaa ja niista johtuvia maksuja.

Paatoksen saneerausmenettelyn aloittamisesta tekee kardjaoikeus. Oikeus kysyy
suurimpien velkojien mielipidettd puoltavatko he yrityksen péésemista saneeraukseen.

Seuraavaksi oikeus méaarittdd selvitysmiehen laatimaan taloudellista selvitysta yrityksen


https://fi.wikipedia.org/wiki/Tuomioistuin
https://fi.wikipedia.org/wiki/Velka
https://fi.wikipedia.org/wiki/Likviditeetti

varoista, veloista ja toiminnasta. Selvittdjan laatima kirjallinen saneerausohjelma on koko
saneerausmenettelyn ydin. Ohjelma sisaltaa yrityksen liiketoiminnan tervehdyttdmistoimet
ja saneerausvelkojen maksuohjelman. Yleensa se tarkoittaa velkojen osittaista leikkausta
ja pitkanaikavalin maksusuunnitelmaa lopuille veloille. Lopuksi velkojat aanestavat
maksuohjelman hyvaksymisesta tai hylkdamisesta. Vasta tamén jalkeen oikeus tekee

lopullisen paatdoksen  saneerausohjelman  hyvaksymisestd. @ Tama  prosessi

kokonaisuudessaan saattaa kestda kuukausia.

Erityispiirteend on hyva ymmartaa, ettda yritys saa jatkaa jokapaivaistd toimintaansa
normaalisti ja ettd ennen saneerauksen hakemista syntyneet yrityksen velat ovat ns.
saneerausvelkaa, jota ei saa maksaa eika peria ennen kuin saneerausohjelma on
lopullisesti vahvistettu. Maksu- ja perintékiellon ajatus on seka suojata yritysta etta turvata

velkojen takaisinmaksun tasapuolisuutta.

Kun maksusuunnitelma on hyvaksytty oikeuden toimesta, yrityksen on noudatettava
suunnitelmaa tasmaéllisesti ja maksettava velat maaratyn aikataulun mukaisesti.
Maksusuunnitelman kokonaiskesto voi kestad jopa seitsemaan vuoteen. Kuva 1

selkeyttdd saneerausmenettelyn vaiheita ja aikataulua.

Ohjelmaehdotus

(selvittaja)
A 4
Hakemuskasittely, Samzemci;smenexle!y Ohjelma-aika
Valivaihe (selvittaja, (valvoja, [velkojatoimikunta])
[velkojatoimikunta])
1-8 viikkoa I 6-12 kuukautta 5-7 vuotta

- — - o } B B — >
Saneeraushakemus Menettelyn aloituspaatés ~ Ohjelman vahvistamispaatos Loppuselonteko
vireille (velallinen) (tuomioistuin) (tuomioistuin) (valvoja)

Kuva 1. Saneerauksen vaiheistus (Laakso et al. 2010, s.149).

Taman tutkimuksen erityspiirteena on kohdeyrityksen kriittinen taloudellinen tilanne. Yritys
on taistellut vuosia koventuneen kansainvalisen kilpailun kanssa, joka on ajanut yrityksen
likviditeettikriisiin. Lopulta yritys on hakeutunut yrityssaneerauksen. Tydskentely
yrityssaneerauksen alaisena on vaikuttanut kohdeyrityksen hankintaosaston toimintaan

kiristyneind kaupallisina ehtoina toimittajien kanssa seka jatkuvina kustannusten



tehostamisina. Taloudellisten nakokulmien liséksi, yrityssaneeraus on luonut
hankintaosastolle uusia tarpeita ei-taloudellisten nakokulmien tehostamiseksi. Naista
tarkeimmaksi on noussut materiaalien luotettava saatavuus juuri oikeaan aikaan, jotta
varmistetaan tuotannon katkeamaton kaynnissa oleminen. Likviditeetin ollessa tiukalla,
varastoihin ei voi sitouttaa lilaksi padomaa, mutta kuitenkin taytyy varmistaa materiaalien
luotettava saatavuus. Naihin tarkoituksiin kohdeyritys tarvitsee asianmukaisen

suorituskyvyn mittariston hankintaosaston toimintaa seuraamaan ja kehittamaan.

1.2. Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksessa  kartoitetaan  millainen  suorituskyvyn  mittausjarjestelma  sopii
yrityssaneerauksessa olevalle hankintaosastolle. Teorian avulla tutkitaan suorituskyvyn
mittauksen perusteita, mittareiden valintakriteereitd, millaisia vaiheita suorituskyvyn
mittausjarjestelman kayttdonotossa suoritetaan ja mihin seikkoihin on syyta Kiinnittaa
huomiota mittariston luomisprosessia. Tutkimuksen tavoitteena on luoda kokonaan uusi

suorituskyvyn mittausjarjestelma kohdeyrityksen hankintaosastolle.

Tutkimusongelma voidaan tiivistdd seuraavasti: millainen suorituskyvyn mittausjarjestelma
sopii  yrityssaneerauksessa olevalle  hankintaosastolle? Tahan paasemiseksi
tutkimuskysymyksia ovat seuraavat:
1) millaiset mittarit tulee valita kriittisessd taloudellisessa tilanteessa olevalle
hankintaosastolle?

2) missa suhteessa taloudellisia ja ei-taloudellisia ndkdkulmia tulee huomioida?

Tutkimus rajataan kasittelemaan kohdeyrityksen hankintaosaston toiminnan ohjaamista.
Tutkimuksessa ei kayttbonoteta Iluotua suorituskyvyn mittaristoa hankintaosaston
jokapaivaiseen elaméaéan, vaan luodaan ehdotus sopivasta mittaristosta jatkotoimenpiteita

varten.

1.3. Tutkimusmetodologia

Tutkimukset luokitellaan yleisesti teoreettisiin ja empiirisiin tutkimusmenetelmiin. Uusitalo
(2001, s. 60) méaarittelee, etta tieteenalan kasitteita ja niiden nakodkulmiin liittyvida ongelmia

ratkova tutkimus luokitellaan teoreettiseksi tutkimusmenetelméksi. Tutkimuksen aineisto



muodostuu  kyseisiin - ongelmiin  kohdistuneista aikaisemmista tutkimuksista. Kun
puolestaan etsitddn uutta tietoa johonkin reaalimaailman ilmiddn, niin puhutaan
empiirisesta tutkimusmenetelmasta. Empiirinen tutkimus voi sisaltaa myos teoreettisia

piirteita ja painvastoin.

Olkkonen (1994, s. 44) esittelee, ettd tiedon kayttdtarkoituksen perusteella, tutkimukset
voidaan jakaa normatiivisiin ja deskriptiivisiin tutkimuksiin. Normatiivinen tutkimus etsii
tuloksia, joita voidaan kayttda hyodyksi mydhemmissa tutkimuksissa. Deskriptiivinen
tutkimus puolestaan lisaa ymmarrysta, esittdd korrelaatioita, kuvailee ilmiditd ja luo

kuvailevia kasitteita tutkittavasta kohteesta.

Neilimo ja Nasi (1987, s. 67) ovat esittaneet luokituksen tutkimusotteista, jossa ne
maaritellaan neljaan eri kategoriaan. Naita ovat kasiteanalyyttinen,
paatoksentekometodologinen, nomoteettinen, ja toiminta-analyyttinen tutkimusote. Tahan
voidaan lisata Kasanen et al. (1991, s. 317) esittelema viides ryhma eli konstruktiivisen

tutkimusote (kuva 2).

Teoreettinen Empiirinen
e Kéasiteanalyyttinen Nomoteettinen
Deskriptiivinen tutkimusote tutkimusote

Toiminta-analyyttinen
tutkimusote

o Paatoksenteko- Konstruktiivinen
Normatiivinen metodologinen tutkimusote
tutkimusote

Kuva 2. Liiketaloustieteen tutkimusotteiden kenttd (Kasanen et al. 1991, s. 317).

Olkkonen (1994, s. 65-77) kuvailee nditd tutkimusotteita seuraavasti. Kasiteanalyyttisen
tutkimusote katselmoi kasitejarjestelmia. Nailla tavoitellaan ilmididen kuvaamisesta ja
tunnistamista. Nomoteettinen tutkimusote esittdd havaintomateriaalien linkityksia

ominaisuuksien valilla. Tavoitteena on siis kausaalisuhteiden todentaminen.
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Paatoksentekometodologinen  tutkimusote  kehittdd  matematiikkaan  pohjautuvia
menetelmid, joita kaytetddn hyodyksi yrityksen paatoksentekoprosesseissa. Toiminta-
analyyttinen tutkimusote katselmoi tutkimuksen kohteena olevaa ongelmaa. Aineistoa
kasitellaan empiirisesta ndkokulmasta ja se yleensa muodostuu pienestd maarasta
tapauksia. Konstruktiivinen tutkimusote kehittdd ratkaisumenetelmida johtamiseen

liittyvissa ongelmissa. Siina korostuvat luovuus ja innovatiivisuus.

Tama tutkimus suoritetaan kayttaen konstruktiivista tutkimusotetta. Sita voi kuvata case-
tutkimukseksi, jossa aktiivisen tydskentelyn yhteydessa kohdeyrityksen edustajien kanssa
yritetdan ratkaista jokin yrityksen kaytannoén ongelma. Tutkimuksen toteuttamisen tapoina
kaytetdan dokumenttien kerddmistd, haastatteluja ja osallistumista yrityksen
jokapaivaiseen elaméan. Taman tutkimuksen empiirisessd o0sassa rakennetaan
haastatteluiden pohjalta kohdeyritykselle suorituskyvyn mittausjarjestelma, joka pohjautuu
yrityksen sisélld useassa eri funktioissa tydskentelevien henkildiden nakemyksiin ja

kokemuksiin.

Kasanen et al. (1991, s. 301-327) toteavat, etta tarkea toimenpide konstruktiivisessa
tutkimuksessa on sen kytkeminen aikaisempaan teoriaan tai tutkimukseen aiheesta seka
ratkaisun uutuuden ja toimivuuden osoittaminen. Tutkijan pitdd rakentaa yritykselle
teoriaan pohjautuva ratkaisu, jonka toimivuus voidaan todeta kaytanndssa.
Konstruktiivisen tutkimuksen etenemisen vaiheet voidaan kuvata seuraavien kuuden
vaiheen kautta. Ensimmaé&inen vaihe on relevantin ja tutkimuksellisesti mielenkiintoisen
ongelman léytdminen. Toisessa vaiheessa hankitaan esiymmarrysta tutkimuskohteesta.
Tama onnistuu aiempia tutkimuksia koskevaan kirjallisuuteen perehtymisella. Kolmas
vaihe on innovaatiovaihe, jossa kehitetddn erilaisia ratkaisumalleja ongelmaan. Tama
tapahtuu yleenséd vyhteistydssa yrityksen edustajien kanssa. Neljdnnessa vaiheessa
ratkaisun toimivuus testataan eli konstruktion oikeellisuus vahvistetaan. Viidennessa
vaiheessa todetaan ratkaisussa kaytettyjen teorioiden kytkeytyminen toisiinsa ja
osoitetaan ratkaisun tieteellinen uutuusarvo. Lopuksi kuudennessa vaiheessa
katselmoidaan ratkaisun soveltamisalueen laajuutta. Konstruktion eras tavoite on

mahdollisuus soveltaa luotua ratkaisua vastaaviin ongelmiin toisissa yrityksissa.
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1.4. Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu kuvan 3 mukaisesti. Luku 1 on johdantoa tutkimukseen. Siina
kasitellaan taustoja, tavoitteita ja tutkimuskysymykset. Lisaksi johdannossa ty0 rajataan
tietylle alueelle ja kaydaan lapi tutkimuksen metodologiaa.

Luvussa 2 kaydaan Ilapi suorituskyvyn perusteita yleisesti. Luvussa esitetdan
organisaation suorituskyvyn piirteitd ja katselmoidaan organisaation menestystekijéiden
teoriaa. Seuraavassa luvussa 3 kaydaan lapi suorituskyvyn mittaamiseen perusteita.
Liséksi luvussa esitetddn mittareiden valintakriteereitd ja mittaamisen linkittymista

palkitsemiseen. Suorituskyvyn erilaisia mittaristomalleja esitetaan luvussa 4.

Luku 5 sitoo aiempien kappaleiden oppeja yhteen ja kasittelee suorituskyvyn

mittausjarjestelman luomisprojektin vaiheita askel askeleelta.

Teoria osuuden jalkeen, luvussa 6 empiirisen tutkimuksen avulla luodaan valitulle
hankintaosastolle yrityksen taloudelliseen tilanteeseen peilaten kokonaan uusi

suorituskyvyn mittaristo.

Luvussa 7 esitetddn  johtopaattksia tutkimuksen kulusta ja  ehdotetaan

jatkotutkimusideoita. Lopuksi luvussa 8 tehdaan yhteenveto koko tutkimuksesta.
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2. SUORITUSKYKY JA ORGANISAATION MENESTYMINEN

Menestydkseen globaalissa Kkilpailussa, yritykset tormaavat erilaisiin  haasteisiin.
Nudurupati et al. (2011, s. 279) toteavat, ettd asiakkaiden vaatimukset muuttuvat nopeasti
ja he vaativat entistd kehittyneempia tuotteita ja palveluja. Yritysten on pystyttava
vastaamaan nopeasti asiakkaiden ja markkinoiden muuttuviin vaatimuksiin. Jotta yritykset
pystyvét vastaamaan ennakoidusti naihin vaatimuksiin, niilla taytyy olla ajan tasalla olevaa
luotettavaa tietoa heidan suorituskyvystaan.

Laitinen (2003, s. 21) kuvailee, ettd suorituskyky maaritellaan yrityksen kyvyksi saada
aikaan tuotoksia maadritetyilla ulottuvuuksilla verrattuna asetettuihin tavoitteisiin.
Suorituskyvyn tavoitteena on tyydyttdd sidosryhmien tarpeet parantaen yrityksen
toiminnan tehokkuutta. Nama sidosryhmien tarpeet maarittavat osa-alueet, joilla yrityksen
taytyy saada aikaiseksi tuotoksia. Ne myds maadrittavat tavoitetasot, joihin yrityksen on

toiminnallaan pyrittédva. Kuvassa 4 on esitetty yleisimmat sidosryhmét liiketoiminnassa.

g OMISTAJAT = = = = = = RAHOITTAJAT = = ==

TYONANTAJA- TYONTEKUA-

% A TYON- > ..
JARJESTOT HI0 el i JARIESTOT

| _ | ASAKKART JULKINEN
HANKKUAT VALTA

Kuva 4. Yrityksen sidosryhmat (Kettunen 1979, s.21).

Suorituskyvyn osa-alueet ymmarretaan yleensa taloudellisina nakékulmina. Rantanen &
Holtari (1999, s. 8) mainitsevat, ettd alati kasvava kansainvalinen kilpailu edellyttda
kuitenkin ei-taloudellisten ndkoékulmien huomioon ottamista suorituskyvyn kehittdmiseksi.
Ei-taloudellisten nakokulmien tarve onkin havaittu jo 1980-luvulla. Tutkimusten mukaan,
taloudellisia mittareita kaytetaan edelleen kaikista eniten, mutta niiden rinnalle on noussut

merkittdvaan rooliin myos tuotannon tehokkuutta ja laatua tarkastelevia mittareita. Mita
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alemmas mennaan organisaatiossa, sitd suuremmassa roolissa on ei-taloudellisten

mittareiden osuus.

2.1. Organisaation suorituskyky

Suorituskyvyn mittaaminen muodostaa perustan, jolla voidaan seurata miten organisaatio
suoriutuu maaritettyihin tavoitteisiin ndhden. Amaratunga & Baldry (2002, s. 218)
kuvailevat, ettd mittaaminen auttaa tunnistamaan heikkoudet ja vahvuudet seka auttaa
paatoksen teossa liittyen tulevaisuuden toimenpiteisiin. Mittaaminen ei saa olla
itsetarkoitus, vaan se on tytkalu tehokkaampaan johtamiseen. Suorituskyvyn mittaaminen
nayttad ainoastaan mita tapahtui, mutta ei sita, miksi jokin asia tapahtui tai mita sille pitaisi
tehda.

Organisaation suorituskyky on moniulotteinen kasite. Kaikkien tarkeimpien sidosryhmien
tarpeet taytyy ottaa huomioon. Ei siis riitd, etta yritys keskittyy pelkdstéaan tyydyttdmaan
omistajiensa tarpeet. Myos muut sidosryhmaét kuten tyontekijat, asiakkaat ja viranomaiset
tulee ottaa huomioon. Lonngvist & Mettdnen (2003, s. 20-21) muistuttavat, etta eri
sidosryhmien tavoitteet ovat erilaisia, joten eri sidosryhmien keskuudessa myos
suorituskyky ymmarretddn eri tavoin. Taman seurauksena organisaation tavoitteet ovat

joskus ristiriitaisia keskenaan.

Rantanen & Holtari (1999, s. 9) mainitsevat, ettd suorituskyvyn tavoitteiden ja mittareiden
merkitys vaihtelee organisaation eri tasoilla. Riippuu organisaation luonteesta tai yksilon
tasosta organisaatiossa, miten tarkednd ja tarpeellisena he mittaamisen kokevat.
Esimerkiksi tuottavuutta on jarkevampaa mitata organisaation tasolla eikd yksittaisen
henkilon kohdalta. Laadun mittaaminen on puolestaan jarkevadd suorittaa yksittisen

suorituksen tasolla eiké koko organisaation tasolla.

Organisaation suorituskyky jaetaan ulkoiseen ja sisdiseen nakékulmaan. Rantanen (2001,
s. 5-6) kuvailee, etta ulkoista suorituskykya tarkasteltaessa, organisaatiota katselmoidaan
kokonaisuutena ulkoa pain. Siind analysoidaan yrityksen toimintakykyd selviytya sita
ymparoivasta yhteiskunnasta. Sisdisen suorituskyvyn tarkastelussa suorituskykyé
katselmoidaan yrityksen sisélta ja tarkastelun kohteena on pieni osa-alue. Kuvassa 5

esitetddn Tenhunen & Ukko (2001) versio suorituskyvyn jaosta.
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Kohde
- yrityksen - tilinpéitosanalyysi
suorituskyvyn
analysointi yritystasolla
- esim. eri osastojen
Kokonaisuus vertailu
- benchmarking ULKOINEN
SUORITUSKYKY
- suorituskyvyn - esim. ulkopuolisen
mittaaminen yrityksessi konsultin suorittama
- esim. osasto- tai analyysi kriisitilanteessa
linjakohtaisesti
Sisfosat - yksild-, toiminto- tai
solukohtainen analysointi
SISAINEN
SUORITUSKYKY
. >
_— : Suorittaja
Sisdinen Ulkoinen noritd

Kuva 5. Ulkoinen ja sisdinen suorituskyky (Tenhunen & Ukko 2001, s. 5).

Rantanen & Holtari (2000, s. 6-8) toteavat, ettd tilinpaattstietojen ja osakekohtaisten
tunnuslukujen katselmointi on ulkoista suorituskyvyn tarkastelua parhaimmillaan. Ulkoista
suorituskykya tutkitaan toiminnan laajuuden ja kasvun (esimerkiksi liikevaihdon suuruus
tai myynnin kasvuprosentti), kannattavuuden (nettotulos tai oman p&&oman
tuottoprosentti), maksuvalmiuden (kayttbpadgoman maard tai quick ratio) ja
vakavaraisuuden (omavaraisuusaste tai velkaantumisaste) avulla. Sisaisen suorituskyvyn
katselmoinnissa kohteena ovat yrityksen eri osat. Mittauksessa keskitytaan
tarkastelemaan muun muassa tuottavuutta, laatua (esimerkiksi reklamaatiot tai

hylkaysprosentti) ja toimitusaikoja.

2.2. Organisaation menestystekijat

Menestydkseen organisaation taytyy ymmartaa mitka suorituskyvyn osa-alueet ovat heille
tarkeitd liiketoiminnassa menestymisen tai yrityksen strategian noudattamisen kannalta.
Naitd osa-alueita kutsutaan menestystekijoiksi. Joskus puhutaan myds kriittisista
menestystekijoistd. N&aihin osa-alueisiin organisaation on kiinnitettava erityinen huomio ja

saavutettava erityisen korkea taso menestydkseen. Lonnqvist & Mettanen (2003, s. 24)
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mainitsevat, ettd menestystekijat voidaan luokitella esimerkiksi taloudellisiin ja ei-
taloudellisiin. Naista esimerkkeja on esitelty kuvassa 6.

MENESTYSTEKIAT
ki h
TALOUDELLISET EI-TALOUDELLISET
Likviditeetti Asiakastyytyvaisyys
Kannattavuus Henkildstotyytyvdisyys
Taloudellinen kasvu Laatu
Tuotteen valmistuskustannukset Toimitusaika
Myynnin kasvu Toimitusvarmuus
Tuottavuus
Tuotteen |dpimenoaika
Tybterveys ja turvallisuus
Omistajatyytyvadisyys

Kuva 6. Esimerkkeja taloudellisista ja ei-taloudellisista menestystekijdista (Lonngvist &
Mettanen 2003, s. 24).

Rantanen (2001, s. 6) liséad edelliseen, etta yrityksen strateginen tilanne vaikuttaa
menestystekijoiden tarkeyteen. Eri tilanteissa korostuu erilaiset asiat. Esimerkiksi
kriisitilanteessa maksuvalmiutta ja kustannustehokkuutta korostetaan. Hyvind aikoina

yritys panostaa tulevaisuutta parantavia toimenpiteitd, kuten koulutusta ja tutkimustyota.

Yksittdisten menestystekijéiden tunnistaminen ei vield takaa organisaation menestymista.
Organisaation taytyy ymmartdd miten ndma tekijat linkittyvat toisiinsa eli millaisia syy-
seuraussuhteita muodostuu. Lonngvist & Mettdnen (2003, s. 24) kuvailevat, etta
menestystekijat jaetaan syy- ja seuraustekijoihin. Syytekijat vaikuttavat seuraustekijoihin,
tosin joskus vaikutus nakyy vasta pitkalla aikavalilla. Seuraustekijoiden piirteena on kertoa
liketoiminnan tavoitteista ja tuloksista. Joskus menestystekija on sekd syy- etta
seuraustekija samanaikaisesti: asiakasuskollisuus on tulos hyvéasta palvelun laadusta.
Asiakasuskollisuus puolestaan mahdollistaa myynnin maaran kasvattamisen. Kuvassa 7

on esimerkki menestystekijoiden syy-seuraussuhteista.
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Toiminnan tehok- » Kannattavuus
kuus

Henkiléstin osaa- Asiakasuskolli-

minen suus
Palvelun laatu Myynnin mi#ri

Kuva 7. Esimerkki menestystekijdiden valisista suhteista (Lonngvist 2003, s. 25).

Vasta kun organisaatiolla on ymmarrys mitk& suorituskyvyn osa-alueet ovat heille tarkeita
menestymisen kannalta ja kun niiden pohjalta on luotu ymmarrys kyseisten osa-alueiden
syy-seuraussuhteista, niin organisaatiolla on mahdollisuus toimia tehokkaasti ja taten

mahdollistaa organisaation menestyminen liiketoiminnassa.
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3. SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN

Yrityksen menestyminen ja jatkuva kehittyminen perustuu suorituksiin, joita voidaan
mitata. Mittaamisen avulla yritysta johdetaan ja ohjataan haluttuun suuntaan seka tehdaan
korjaavia toimenpiteitd tarvittaessa. Hyvin suoritettua mittausta kaytetaan paatoksenteon
tukena. N&in mahdollistetaan yritystoiminnan perimmainen tarkoitus eli liiketoiminnan
kannattavuus. Samalla varmistetaan yrityksen taloudelliset edellytykset toimintaan pitkalla
aikavalilla. Mittaamisen avulla voidaan myds nopeasti ja tehokkaasti reagoida lyhyen

aikavalin muutoksiin.

Mittaaminen on joko valitonta tai valillistd. Rantanen & Holtari (1999, s. 20) toteavat, etta
valittbmassa mittauksessa tulos ndhdaan suoraan mitattavasta kohteesta. Valillisessa
mittauksessa puolestaan tulosta joudutaan muokkaamaan laskennallisin keinoin, jotta
pystytaan tekemaan johtopaatoksia mittauskohteesta. Valillistd mittausta kaytetaan silloin,

kun mittauksen kohdetta ei pystytd mittaamaan suoraan syysta tai toisesta.

Lonngvistin (2002, s. 87) mukaan yrityksilla on seuraavia kayttotarkoituksia suorituskyvyn
mittaamisen suhteen: ohjata henkildston toimintaa, kommunikoida tarkeita tavoitteita,
arvioida toiminnan nykytasoa, muuttaa yrityksen strategia toteutettavissa oleviksi
kaytannon tavoitteiksi, havaita ongelmia, motivoida henkilostbéda, seurata strategian
toteutumista, tuottaa paattksentekoa tukevaa informaatiota, ennustaa tulevia tilanteita ja

mahdollistaa tulospalkkio.

Parhaimmillaan suorituskyvyn mittaaminen voi siis vaikuttaa positiivisesti ty0yhteisoon.
Vastaavasti huonosti toteutettuna silla voi olla taysin painvastainen vaikutus. N&in kay
helposti, mikéli mittaaminen lisdd byrokratiaa tai jaykistdd organisaatiota lisaantyvilla

kontrolleillaan.

Ukko et al. (2009, s. 330) esittelevat tutkimuksessaan kuusi tekijad, jotka helpottavat ja
parantavat yrityksen toimintojen ja tydntekijoiden suorituskykya seka suorituskyvyn
mittaamista operatiivisella tasolla. Tutkimuksen mukaan suorituskyvyn mittaamisen
kytkeminen palkitsemiseen, yksildiden ja organisaation tavoitteiden valisen yhteyden
ymmartaminen ja vuorovaikutteinen viestintd ovat kaikkein merkittavimpia tekijoita
operatiivisen tason suorituskyvyn mittaamisessa. Lisaksi tyontekijoiden mahdollisuus

vaikuttaa paatoksen tekoon, tydnkuvan selkeys ja koulutus koetaan tarkeiksi.
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Suorituskyvyn mittaamiseen voidaan jakaa neljddn pé&évaiheeseen. Naitd vaiheita on
esitelty kuvassa 8. Lonngvist & Mettanen (2003, s. 12-13) kuvailevat vaiheiden etenemista
seuraavasti. Ensimmaisessa vaiheessa mittaristoa suunnitellaan. Silloin paatetaan, mita
halutaan mitata ja mita mittareita kaytetdadn. Toisessa vaiheessa kayttbonotetaan
suunniteltu mittaristo. Siihen liittyy henkiloéston koulutus ja IT-jarjestelmien paivitys.
Seuraavassa vaiheessa mittaristoa kaytetddn jokapaivaisessa elamassa. Viimeisessa
vaiheessa yllapidetddn luotua mittaristoa. Se kasittdd vanhojen mittarien poistamisen ja
uusien, siihen hetkeen relevanttien mittarien lisdamisen. Lisdksi on muistettava ottaa
huomioon ihmiset, prosessit, infrastruktuuri ja organisaatiokulttuuri, jotka osallistuvat

mittausprosessiin.

MITTARISTON
SUUNNITTELU

MITTARISTON
YLLAPITO

/ IHMISET +— PROSESSIT MITTARISTON

\, y,

“_ INFRASTRUKTUURI

MITTARISTON
KAYTTO

Kuva 8. Suorituskyvyn mittaamisen paavaiheet (Neely et al. 2000, s.1143).

3.1. Mittareiden valintakriteereita

Mittareille asetetaan tiettyjA perusvaatimuksia, jotta tulokset ovat luotettavia. Samalla
niiden taytyy olla linjassa yrityksen strategisten pdadmadaarien kanssa. N&in mittareilla
luoduista mittaustuloksista saadaan niin hyodyllisid, ettd niitd voidaan kayttdd yrityksen
johdon paatoksenteon tukena. Laitinen (2003, s. 148-163) esittelee viisi keskeista

valintakriteerid, joita on hyvéa katselmoida kun mittareita valitaan:

Relevanttius eli oleellisuus
Relevanttius tarkoittaa mittarin luoman tiedon tarkeytta paatoksenteossa. Mittari on

relevantti, mikali silla on merkitystd paatoksentekoon. Jos taas mittari ei ole relevantti, on
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yhdentekevad minka tuloksen mittari antaa paatoksen teon tueksi. Mittarin relevanttius
perustuu siten sen tuottamaan lisdarvoon, jonka se antaa péaatbksen teon tueksi.

Tavallisesti vain pieni joukko tietoja on térkeita strategisessa paatoksentekotilanteessa.

Edullisuus

Mittarin tiedon taytyy olla edullisesti toteutettavissa eli tiedon hankkiminen ei saa vaatia
likaa resursseja sen tuottamaan hyotyyn nahden. Tiedon hankkimisessa ei kannata tehda
suuria uhrauksia esimerkiksi kallita seurantajarjestelmia luoden, mikali silla on vain
vahainen merkitys itse paatdksenteossa. Yksi mittausjarjestelmien epaonnistumisen
yleinen syy on seikka, etta jarjestelman yllapito koetaan suuremmaksi rasitteeksi kuin siita
saatavan tiedon hyddyt (kuva 9). Monesti on niin, etta karkeilla tiedoilla operoiva ja
helposti paivitettdvissa oleva mittausjarjestelmd tuottaa suurimman lisdarvon

paatdksentekijdille verrattuna sen vaatimiin resursseihin.

Tiedon kustannukset /"

Tiedon hankkimisen
aiheuttama kustan- l

nus (euroa) /

/

Tiedon lisdaarvo =
tuotot — kustannukset

L T

Tiedon tarkkuus ’

1

Kuva 9. Tiedon tarkkuuden ja hankinnan uhrausten valinen riippuvuus (Laitinen 2003, s.
158).

Validiteetti eli oikeellisuus

Validiteetilla tarkoitetaan mittarille asetettua ominaisuutta, ettd mittarin taytyy mitata
maadriteltya mittauksen kohdetta riittavan harhattomasti. Esimerkiksi jos tarkoituksena on
mitata varaston kokonaismé&araa, mutta mittausjarjestelmd on luotu siten, etta
tuotantolinjan valivarastot jaadvat huomioimatta, niin mittarin tuottama tulos on

systemaattisesti liian alhainen mittauksen kohteesta.
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Reliabiliteetti eli tarkkuus

Mittarin tuottaman arvon pitaé olla riittavan reliaabeli eli tarkka. Talla tarkoitetaan
toistetuissa tilanteissa samasta kohteesta saatuja tuloksia, jotka jakaantuvat vain pienelle
alueelle. Mittaustulosten tarkkuutta voidaan kehittda maarittelemallda mittaussaannot,
jolloin suurta hajontaa ei paase syntymaan epamaaraisten ohjeiden takia. Tarkkuuteen

vaikuttaa myds itse mittaajan kaytannén ominaisuudet.

Uskottavuus

Mittarin arvon pitaa olla uskottava eli paatéksentekijan on luotettava sen tietoon. Vaikka
mittari olisi hyvd muilta ominaisuuksiltaan, mittarista tulee arvokas vasta kun
paatoksentekija hyddyntad sita taydella teholla paatdksenteossaan. Uskottavuus
saavutetaan siten, ettd mittarile luodaan hyvin dokumentoidut ja yksinkertaiset

laskentasdaannot.

Edella mainittujen lisaksi Sink (1985, s. 68-69) on esittdnyt ndkemyksia kriteereista, joita
voidaan kayttdd mittareiden valintaperusteina. Naita ovat taydellisyys eli mittareiden taytyy
muodostaa kokonaisvaltainen kasitys toiminnasta, ainutlaatuisuus eli vain yksi mittari
tarkastelee tiettyd mitattavaa ndkokulmaa, kasitettavyys eli mittareiden tulee olla niin
yksinkertaisia etta kaikki ymmartavat niita, maaritettavyys eli tulokset esitetddn suureina
ymmarrettdvassd muodossa ja kontrolloitavuus eli mittareiden kayttéa taytyy pystya

ohjaamaan.

Salorinne & Laamanen (1993, s. 13) puolestaan lisdavat vielda kaksi muuta ominaisuutta,
joita ovat oikea-aikaisuus ja yksinkertaisuus. Oikea-aikaisuudella tarkoitetaan, etta
mittaustulosten taytyy kuvata juuri nykyista liiketoiminnan tilannetta. Yksinkertaisuudella

tarkoitetaan, ettd mittarin tulee olla helppokéayttdinen.

Kaiken kaikkiaan mittareille 16ytyy siis suuri joukko n&kokulmia, joita tulisi ottaa huomioon.
Kaytannon elamassa tama ei kuitenkaan ole aina mahdollista. Esimerkiksi mittarin
edullisuus on varmasti kaikkien tavoittelema tavoite, mutta joskus mittarin kompleksisuus
datan keraamisessé vaatii likaa resursseja sen hyotyyn nahden. Tarve mittaukselle on
kuitenkin voinut tulla yrityksen ylimmalta johdolta, jolloin mittaaminen on suoritettava ilman
tekosyitd. Taten on parempi valita tapauskohtaisesti kriteerit, jotka yritetddn ottaa

huomioon mahdollisimman hyvin suorituskyvyn mittaristoa luodessa.
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3.2. Taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit

Yrityksen suorituskyvyn mittarit jaetaan seké taloudellisiin ett& ei-taloudellisiin mittareihin.
Taloudellisilla mittareilla on ollut perinteisesti vahva asema ja painoarvo suorituskyvyn
mittaamisessa. Niitd on tosin arvosteltu useasta syysta ajatellen niiden keskittyvéan liiaksi
historialliseen, jo tapahtuneeseen tietoon seka niiden aiheuttaman vaikutuksen vuoksi
lyhytaikaisten tavoitteiden optimoimisessa. Neely (1999, s. 206) kuvailee, etta taloudellisia
mittareita on arvosteltu, silla niiden katsotaan vaikuttavan seuraavin tavoin:
e mittarit rohkaisevat vain lyhyen aikavalin suunnitteluun ja néin siirtavat esimerkiksi
investointeja
e mittareista puuttuu strateginen nakdkulma eli ne eivat kerro laadusta tai toiminnan
joustavuudesta
e mittarit rohkaisevat paikalliseen optimointiin esimerkiksi mahdollistamalla
valivarastot prosessin aikana
e mittarit antavat johdolle mahdollisuuden minimoimaan poikkeamat standardeista
eivatka rohkaise etsimaan jatkuvia parantamisen keinoja toiminnastaan
e mittarit eivat luo tietamystd asiakkaiden tarpeista eivatka informoi kilpailijoiden

suorituksista

Tenhunen (2001, s. 19) mainitsee, etta taloudellisilla mittareilla ja tunnusluvuilla on myos
runsaasti hyvia puolia. Vakioitujen tilinpaatds- ja tunnuslukujen laskentakaavojen avulla
yrityksia voidaan vertailla keskendén. Liséksi rahaméaardisilla mittareilla voidaan

katselmoida yrityksen toimintakykya sailya hengissa ylipaataan.

Tenhunen (2001, s. 20) jatkaa, etta myds ei-taloudellisiin mittareihin liittyy ongelmia.
Vaikka ei-taloudellisten mittareiden tuloksissa tapahtuisi selva parannus, esimerkiksi
laatuun, l&pimenoaikaan tai toimituskykyyn liittyen, niin tulokset eivat nay suoraan
yrityksen suorituskyvyssa taloudellisesta ndkodkulmasta. Toisin sanoen ei-taloudellisten
mittareiden kayttdmisen ongelmana on todistaa yrityksen johdolle, milla tavoin parannus

ei-taloudellisissa tuloksissa kehittda yrityksen tulosta.

3.3.  Mittaaminen ja palkitseminen

Suorituskyvyn mittaaminen mahdollistaa oikeudenmukaisen palkitsemisjarjestelman

luomisen. Yksiloité tulee palkita, mikali heid&n toimintansa vastaa yrityksen tavoitteita.



23

Karhu (2005, s. 20) toteaa, ettd tAma vaikuttaa positiivisesti henkildston motivointiin. N&ain
henkilostd yrittdd saavuttaa entistd tehokkaammin yrityksen johdon asettamia tuloksia.
Yksilot ovat kiinnostuneita kehittamaan henkildkohtaisia tietojaan ja taitojaan
saavuttaakseen tavoitteet, joista heille maksetaan palkkio. On kuitenkin muistettava, etta
tulosten ja niistd pohjautuvien palkkioiden valilla on oltava selva yhteys. Tata on

havainnollistettu kuvassa 10.

Yksilén nikokulma

Taidot ja tiedot

Organisaation | Qrganisaation Tulokset Lopputulokset

nikékulma tavoitteet

Palkkiot

/

Kuva 10. Organisaation ja yksilon nakokulmat palkitsemiseen (Kaplan & Atkinson
1998, s. 674).

Kaplan & Atkinson (1998, s. 674) esittelevét, ettd palkitseminen on joko sisaista tai
ulkoista. Sisainen palkkio syntyy ihmisessa itsessaan. Se on henkilokohtainen positiivinen
tunne, esimerkiksi tyytyvaisyys omaan tyOtehtéavaan. Sisdistd palkkiota ei siis anneta
ulkopuolisen henkilon toimesta, mutta yritys voi luoda ilmapiirin, joka edesauttaa sisdisen
palkkion tunnetta. Siihen vaikuttavia tekijoitd ovat esimerkiksi tyonkuvien suunnittelu,
organisaation tapa toimia ja johtamisen tyyli. Ulkoinen palkitseminen on puolestaan
sellaista, jossa henkildlle mydnnetdén konkreettinen palkkio. Tallaisia ovat muun muassa

kiitos ja tunnustus hyvin tehdysta tydsta, erilaiset lahjat ja tietysti rahalliset palkkiot.

Henkilon motivoinnin kannalta, Ruohotie (1998, s. 39) mainitsee, ettd ulkoisten
palkkioiden vaikutus on lyhytaikainen, silla palkkiot itsess&én ovat kertaluontoisia ja tarve
niiden saamiseksi uusiintuu toistuvasti. Sisdisten palkkioiden motivointivaikutus kestaa
pidempaan, silla palkkiot itsessddn ovat pitkdaikaisia vaikutukseltaan. Naiden seikkojen

takia, sisaisia palkkioita pidetdan ulkoisia tehokkaampina.
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4. SUORITUSKYVYN MITTARISTOMALLEJA

Kirjallisuudesta 16ytyy useita vaihtoehtoisia malleja suorituskyvyn mittariston luomiseksi.
Seuraavaksi tarkastellaan neljaa yleista mittaristomallia, jotka ovat suorituskykypyramidi,
suorituskykyprisma, Balanced Scorecard ja suorituskykymatriisi. Valitut mittaristomallit
sopivat niin pieniin kuin suuriin yrityksiin. Liséksi esitella&n lyhyesti muutamaa véhemman
tunnettua vaihtoehtoa. Naiden kayttta voidaan hyddyntaa soveltuvin osin suorituskyvyn

mittaamisessa.

4.1. Suorituskykypyramidi

Ensimmainen tunnettu ei-taloudellisia mittareita kayttava viitekehys on Lynchin ja Crossin
kehittima suorituskykypyramidi. Sen pohjana ovat toimintolaskennan peruskéasitteet ja

laatujohtaminen.

Laitinen (2003, s. 385) kuvailee, ettd suorituskykypyramidin tavoitteena on linkittaa
yrityksen visio ja operatiiviset toiminnot siten, etta sidosryhman preferenssit muutetaan
visiosta alkaen ylhaalta alaspain. Vastaavasti niiden mittarit luodaan alhaalta ylospain.
Pyramidimalli sisdltéda nelja hierarkkista tasoa, jotka kasittelevat seka ulkoista (pyramidin
vasen puoli) ettd sisadista tehokkuutta (oikea puoli). Kuvassa 11 on esitelty Lynchin ja

Crossin versio pyramidista.

Markkinat | Talous

TAVOITTEET MITTARIT

Asiakastyytyviiisyys | Joustavuus
Tuottavuus

Laatu | Toimituskyky | Nopeus | Hukka

/ Toiminnot eli operaatiot \

ULKOINEN TEHOKKUUS < > SISAINEN TEHOKKUUS

Kuva 11. Suorituskykypyramidi (mukaillen Lynch & Cross 1995, s. 65).
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Pyramidin logiikkaa voidaan kuvailla Neilimon & Uusi-Rauvan (2001, s. 274-275)
toteamuksin. Ylimmalla tasolla yritysjohto maarittdd kokonaisvision. Seuraava taso on
liketoimintayksikkdtaso, jossa maéaaritellaén tavoitteet markkinoihin ja talouteen. Kolmas
taso on operatiivisten jarjestelmien taso, jossa luodaan tavoitteet esimerkiksi
asiakastyytyvaisyyteen ja joustavuuteen. Alimmalla tasolla nama tavoitteet muutetaan
tarkoiksi operatiivisiksi tavoitteiksi, jotka koskevat esimerkiksi laatua ja lapimenoaikaa.
Tarkoituksena on, ettd aina alemman tason tavoitteet linkittyvat ja vaikuttavat seuraavan

tason mittareihin.

4.2. Suorituskykyprisma

Neely et al. (2001, s. 6-7) on kehitellyt kolmiulotteisen suorituskyvyn mittausjarjestelman,

joka tunnetaan paremmin nimella suorituskykyprisma. Siind mittaus on jaettu viiteen eri

osa-alueeseen. Nama alkavat sidosryhmien tarpeista ja huomioivat tehokkaasti

sidosryhmien erilaisuudet ja toisistaan poikkeavat tavoitteet. Saari (2004, s. 245-246)

kuvailee nd&ma osa-alueet seuraavasti:

e Sidosryhmatyytyvaisyys: Mita sidosryhmat haluavat ja tarvitsevat? Keitd kuuluu naihin
sidosryhmiin?

e Sidosryhmien kontribuutio: Mitd myo6tavaikutusta yritys saa sidosryhmilta?

e Strategiat: Jotta edellda mainitut sidosryhmien intressit toteutuvat, millaisia strategioita
on noudatettava?

o Prosessit: Jotta strategiat saadaan toteutettua, millaisia kriittisia prosesseja taytyy
noudattaa?

o Kyvykkyydet: Millaisia kyvykkyyksid vaaditaan prosessien hoitamiseen ja

parantamiseen?

Prisman yl&- ja alapinnat katselmoivat sidosryhmien tyytyvaisyytta ja heiltd saatavaa
kontribuutiota. Sivupinnat maarittelevét strategioita, prosesseja ja kyvykkyyksia (kuva 12).
Mittausjarjestelma alkaa yrityksen sidosryhmista, maarittdmalla avainsidosryhmat ja
niiden tarpeet. Seuraavaksi katselmoidaan strategiat, joiden valityksella sidosryhmien
tarpeet tyydytetddn. Taman jalkeen tutkitaan strategioiden toteuttamisen kannalta
kriittisimmat prosessit ja niiden tarvitsemat resurssit. Lopuksi maaritellaédn sidosryhmien

tarkeysjarjestys resurssien tarvitsemien panosten mukaisesti. (Neely et al. 2001, s. 6-11)
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Kuva 12. Suorituskykyprisma (mukaillen Neely et al. 2001, s.12).

Saaren (2004, s. 245-246) mukaan prisman kaytannonlogiikka voidaan jakaa kolmeen
nakokulmaan. Ensinnakin, kaikki sidosryhmat taytyy huomioida laajasti. Ei saa rajoittua
pelkastddn omistajiin tai asiakkaisiin. Toiseksi, yrityksen strategiat, prosessit ja
kyvykkyydet taytyy yhdistda toisiinsa, jotta saavutetaan tyytyvaisyyttd sidosryhmissa.
Kolmanneksi, yrityksen ja sidosryhmien vélisessa yhteistydssé on jaoteltava sidosryhmien

kontribuutio erikseen sidosryhmien tyytyvaisyydesta.

4.3. Balanced Scorecard

Balanced Scorecard syntyi vuonna 1990, jolloin Kaplan ja Norton muodostivat
tutkimusryhman kahdentoista yritysjohtajan kanssa. Heiddn yhteisena tavoitteena oli
luoda kokonaan wuusi viitekehys yrityksen suorituskyvyn mittaamiselle. Tuloksena

muodostui malli, jonka pddmaarana on luoda pitkaaikaista taloudellista hyotya yritykselle.

Kankkunen et al. (2005, s. 104) kuvailevat, ettd Balanced Scorecard kategorisoi mittarit
neljaan ulottuvuuteen, jotka ovat talouden, asiakkaan, prosessien sek& oppimisen ja
kasvun ndkokulmat. Kaplan ja Norton puolestaan nimesivat oppimisen ja kasvun
nakokulman innovaation ja oppimisen ndkokulmaksi. Kaikissa néissd nékokulmissa
yrityksen tulee maarittdd paamaarat, mittarit ja tavoitearvot. PAdmaara kertoo, mita yritys

tavoittelee saavutettavaksi. Mittareiden pitda osoittaa, onko yritys menossa oikeaan
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suuntaa paastdkseen paamaaradan. Tavoitearvojen taytyy kertoa, milloin yritys on
paamaaransa saavuttanut. Toivanen (2001, s. 53) lisaa, etta kaikkien naiden nakodkulmien
taustalla vaikuttaa visio ja strategiset tavoitteet.

Kaplan ja Norton ovat valinneet nelja nakdkulmaa kokemustensa avulla (kuva 13). Olve et
al. (1998, s. 57) kuitenkin muistuttavat, ettd mikali jonkin toinen tavoite, esimerkiksi
toimittajat, tyontekijat, yhteiskunta tai ymparistd, on tarkeaa yrityksen strategiassa, niin

silloin taytyy analysoida sen mukaan ottamista osaksi mittaristoa.

Taloudellinen
nikikulma

Miltd niytimme osak-
keenomistajille?

Asiakkaan nikékulma Sisdisten prosessien
nikokulma
Miten asiakkaat niikevit
meidit? Missd meidiin tulee olla
erinomaisia?

Innovaation ja oppimi-
sen nikdékulma

Voimmeko jatkaa kehitty-
misti ja luoda lisdarvoa?

Kuva 13. Balanced Scorecard (mukaillen Kaplan & Norton 1996, s. 9).

Taloudellisen nakdkulman tarkoituksena on mitata niita tekijoitd, joista yrityksen omistajat
ovat kiinnostuneet. Malmi et al. (2002, s. 24) toteavat, ettd niilla on kaksi tehtavaa. Ne
kertovat, miten strategiset toimenpiteet ovat onnistuneet taloudellisesti ja maarittavat
tavoitteita, joihin strategioilla pyritddn paasta. Taloudellisia mittareita ovat esim. myynnin

kasvu, kannattavuus ja kassavirta.

Asiakasnékokulmassa mietitddn, miten tyydyttda asiakkaiden tarpeet. Tallaisia mittareita

ovat esim. tuotteiden laatu, palvelu ja toimitusvarmuus. Mittarit tulee kehittdd yhteistydssa
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tarkeimpien kohderyhmien kanssa, jotta mitattavat ominaisuudet ovat juuri niitd, joita

asiakkaat pitavat tarkeimpina.

Prosessien nakokulma sitoo yhteen talous- ja asiakasnakokulmissa esitetyt tavoitteet.
Voidaan kysyd, missa prosessissa taytyy suoriutua erinomaisesti, jotta edella mainitut
nakokulmat tyydyttyvat? Perinteisen toimitusketjun optimoinnin liséksi uusien palveluiden
kehittaminen tai myynnin jalkeinen tuki saattavat osoittautua tarkeiksi Kilpailueduiksi

jatkossa.

Oppimisen nakdkulmassa varmistutaan organisaation uudistumisesta pitkalla aikavalilla.
Toivanen (2001, s. 58) mainitsee, ettd organisaation innovaatisuus ja oppiminen
pohjautuvat kolmeen seikkaan: henkilostéon, jarjestelmiin  ja toimintatapoihin
organisaatiossa. Naitd mittareita ovat esimerkiksi henkiloston tyytyvaisyys, sairaudesta

johtuvat poissaolot, tyontekijoiden vaihtuvuus ja koulutukseen sijoitetut resurssit.

Lisaksi Maatta (2000, s. 107) muistuttaa, ettd mittareiden tulisi kiinnittdd huomiota eilisen
liséksi tdhan paivaédn ja huomiseen. Kaytettdvien mittareiden tulee kertoa mité ollaan
saatu aikaiseksi, mitd tehddan parhaillaan ja miten se vaikuttaa lopullisiin tuloksiin.
Esimerkking, ensin mainittuja ovat taloudellinen tulos ja jalkimmaisia asiakasuskollisuus ja

henkildston tyytyvaisyys.

4.4. Suorituskykymatriisi

Suorituskykymatriisi on malli, jossa tekemistd ohjataan matriisin muotoisella tydkalulla.
Yleisesti se tunnetaan nimell& tulosmatriisi. Suomalaisessa yrityksissd matriisia on

hyddynnetty laajasti vuosien mittaan.

Suorituskykymatriisi niputtaa yhteen erilaisia suorituskyvyn mittareita. Se antaa tuloksena
yhden luvun, jonka avulla kokonaissuorituskykyd voidaan arvioida. Matriisissa pystytaan
maarittelema&an halutut suorituskyvyn mittarit ja priorisoida niitd maarittelemalla mittareille
erilaisia painoarvoja. Matriisin tulosta voidaan ohjata painottamalla mittareita eri tavoin eri
aikoina. Mittarit tulee kuitenkin maérittdd noudattamaan strategisia tavoitteita. (Sink 1985,
s. 189-209)
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Rantanen & Holtari (1999, s. 49-51) kuvailevat, etta suorituskykymatriisi raataloidaan

jokaiseen tarpeeseen erikseen. Taten on hyva huomioida, ettd matriisin tuloksia ei voida

vertailla eri yritysten valilla, mutta vertailua pystytdan tekemaan yrityksen siséisten

tulosten valilla. Matriisiin pystytd&n rakentamaan sekd paa- ettd alamatriiseja. Siihen

sisédllytetdan yleensa kolmesta seitsemaan eri osa-aluetta ja niille maaritellaan sopivat

mittarit. Mittareiden pisteméaarat vaihtelevat asteikolla 0-10. Jokaiselle osa-alueelle

maaritelladn painoarvo, joka osoittaa sen tarkeytta kokonaisuuteen ndhden. Painoarvojen

yhteenlasketun summan pitdd olla 100. Mittaustulosten yksittaisten pisteiden ja

painotuksen arvojen avulla lasketaan kokonaispisteet (kuva 14). Téata tulosta verrataan

tavoitteisiin tai aiempiin tuloksiin.

Tuotettu maara
Tuotteiden laatu (vajaalaatu %)
Sdhkon kulutus
H&yryn kulutus (poikkeama)
Raaka-ainehukka
Tydn tuottavuus
t MWh/t t kg/h t/h MITTARIT
14,0 3,0 0,938 | 1265 145 3,10 MITTAUSTULOS
15,5 0,1 0,910 | 1470 0,0 4,00 10
15,2 0.4 0,924 | 1260 3,7 3,76 9
149 0,7 0,939 | 1050 7.4 3,51 8
14,6 1,0 0,953 840 11,1 3,27 7
14,3 13 0,967 630 14,9 3,03 6
14,0 16 0,981 420 18,6 2,79 5 ARVOASTEIKKO
13,7 15 0,996 210 22,3 2,54 4
13,3 2,2 1,010 0 26,0 2,30 3
13,1 2,5 1,024 | -210 29,7 2,06 2
12,8 28 1,039 | -420 334 1,81 1
12,5 3,1 1,053 -630 371 1,57 0
5 0 8 9 6 6 ARVOTETTU TULOS
0,20 0,20 0,20 0,10 0,25 0,05 PAINOARVOT
1,00 0 1,60 0,90 1,50 0,30 5,30 | PAINOTETTU TULOS

Kuva 14. Esimerkki suorituskykymatriisista (Saari 2004, s. 135).

Lopuksi Rantanen ja Holtari (1999, s. 51) muistuttavat, ettd matriisin rakentamiseen taytyy

ottaa mukaan niiden henkildstéryhmien edustus,

joiden toimintaa matriisi tulee
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seuraamaan. Matriisia voidaan kayttdéd hyodyksi muun muassa suorituskyvyn

analysoinnissa, toiminnan kehittamisessa ja palkkauksen tukena.

4.5. Muita mittaamisen malleja

Kirjallisuudessa on esitelty useita muitakin malleja ja tyokaluja suorituskyvyn
mittaamiseen. Seuraavaksi esitelladn niistd neljd vaihtoehtoa, jotka soveltaen sopivat
kaikenkokoisiin yrityksiin.

SAKE

SAKE on pkt-yrityksille luotu Excel-pohjainen tyokalu, jonka avulla yritykset pystyvat
rakentamaan omaan tarpeeseensa monipuolisen suorituskykymittariston. Se pohjautuu
suorituskykymatriisiin ja antaa yrityksen toiminnasta yhden suorituskykyd kuvaavan
arvosanan. Se sisaltda 3-6 suorituskyvyn osa-aluetta vision ja strategian pohjalta.
Jokainen osa-alue voi sisdltéd maksimissaan 6 mittaria eli SAKE-tyOkalulla voidaan
kéasitella yhteensd 36 mittaria. Yhteenvedon taulukoista ndkyy 12 viimeisinta
mittaustulosta. SAKE-ty6kalu on ilmainen, yksinkertainen ja helppokéayttdinen, jota on

automatisoitu Visual Basicilla tehden siita kayttajaystavallisen. (SAKE, 2000)

Dynaaminen suorituskyvyn mittausjarjestelma

Dynaamisen suorituskyvyn mittausjarjestelma perustuu resurssien kayton logiikkaan.
Laitinen (2003, s. 401-402) esittelee, ettéd malli sisdltdd kaksi ulkoisen ja viisi sisaisen
suorituskyvyn osa-aluetta. Ulkoisia ovat taloudellinen suorituskyky ja kilpailukyky. Sisaisia
ovat puolestaan kustannukset, tuotantotekijat, tuotteet, toiminnot ja tuotot. Mallin
periaatteena on seurata resurssien kulkua yrityksen sisalla ja tutkia niiden muuttumista

valmistusprosessin aikana tuotoiksi.

Laitinen (2003, s. 405-406) jatkaa, ettd mittaamisen tulee olla dynaamista, jotta yrityksen
johto oppii tunnistamaan kausaalisuhteet, joilla perdkkaiset osa-alueet vaikuttavat
toistensa suorituskykyyn. Mallin etuna on sen helppo muunneltavuus, esimerkiksi
huomioimalla ympéaristovaikutuksia ulkoisena osa-alueena. Malli on aikoinaan luotu
pienten yritysten suorituskyvyn mittaamiseen ja kehittdmiseen, mutta se soveltuu

kaikenkokoisiin organisaatioihin.
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EFQM-malli

EFQM (European Foundation of Quality Management)-mallin tarkoituksena on toimia
yrityksen suorituskyvyn itsearviointi- ja KkehittamistyOkaluna. Mallia kéaytetd&dn seka
yksityisella etta julkisella sektorilla ympéri maailmaa. Se on pohjana Suomen
laatupalkinnon ja usean muunkin eurooppalaisen laatupalkintokilpailun

arviointiperusteena.

EFQM (2012, s. 9-20) esittelevat mallin, joka perustuu yhdeksaéan kriteeriin. Naista viisi
katselmoi yrityksen toimintaa liittyen johtajuuteen, henkiléstéon, strategioihin,
kumppanuuksiin ja prosesseihin. Loput nelja kriteeria puolestaan katselmoivat toiminnan
tuloksia aihealueinaan henkilostotulokset, asiakastulokset, yhteiskunnalliset tulokset ja
keskeiset suorituskyvyn tulokset. Naiden kriteerien avulla yritys pystyy arvioimaan oman
toimintansa erinomaisuutta, ymmartamaan vahvuuksia ja puutteita visiossaan, luomaan
viitekehyksen johtamisjarjestelmélleen sek& yhdistamaan kaynnissa olevat ja
tulevaisuuden kehitysprojektit. Arviointialueita tarkennetaan vaittdmilla, jotka ovat
kysymyksia erinomaisen yrityksen toimintatavoista. Vaittamien tuloksena yritys saa
arvosanana prosenttituloksen valiltda 0-100 %. Tamé& perustuu yrityksen omaan arvioon
miten hyvin heiddn nykyinen toimintansa vastaa erinomaista yritystoimintaa. Lopuksi
prosenttitulokset k&annetdén pisteiksi arviointitaulukon avulla ja yritykselle annetaan
yhteispisteet asteikolla 0-1000 pistettd. Mallin tarkoituksena ei ole ehdottaa valmiita
ratkaisumalleja vaan ohjata yrityksen toimintatapoja strategioiden mukaisiksi ja esittaa

kokonaiskuvaa yrityksen senhetkisesta toiminnasta seké kehittymismahdollisuuksista.

Lean

Lean on johtamisfilosofia, joka keskittyy tuottamattomien toimintojen poistamiseen.
Tarkoituksena on parantaa asiakkaiden tyytyvaisyyttd, pienentdd operatiivisia
kustannuksia ja lyhentdd lapimenoaikoja tuotannossa. Samalla karsitaan turhia vaiheita

prosessin aikana, ollaan joustavia oman toiminnan suhteen ja avoimin mielin muutoksille.

Myerson (2012, s. 20-25) kuvailee, etta Lean ideologian hukkaprosessit on jaettu
alunperin seitsemaan eri kategoriaan, joita ovat varastot, ylituotanto, yliprosessointi,
tarpeeton liike, virheet, odottelu ja tarpeeton kuljettelu. Mydhemmin tyontekijdiden tietojen
ja taitojen hyddyntamattémyys on lisatty kahdeksantena hukkana. Suorituskyvyn
mittaamisen nakodkulmasta naitd hukkaprosesseja voidaan mitata jokaista osa-aluetta

erikseen. Mittaristomallina tahan tarkoitukseen sopii esimerkiksi suorituskykymatriisi.
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5. SUORITUSKYVYN MITTAUSJARJESTELMA
PROJEKTINMALLIN TOTEUTTAMINEN

Mittausjarjestelman luominen on pitk& prosessi. Kankkunen et al. (2005, s. 117) toteavat,
ettd mittariston luominen ja kayttéonottaminen paatdksenteon avuksi voi vieda jopa 12-18
kuukautta. Mittausjarjestelman ottaminen kokonaisvaltaisen johtamisfilosofian osaksi

saattaa kestaa vieldkin kauemmin.

Malmi et al. 2002 (s. 81-110) kuvailevat useita projektimalleja suorituskyvyn
mittausjarjestelman kayttddnottoon. Naista tunnetuin on Kaplan & Nortonin Balanced
Scorecard projektin toteutusmalli 1990-luvun alusta. Téassd tutkimuksessa otetaan
tarkastelun pohjaksi Toivasen kehittama projektimalli, silla se kiteyttdd usean mallin
teorioita yhdeksi loogiseksi kokonaisuudeksi. Toivanen kehitti mallinsa tutkimuksessaan
vuonna 2001 yhdessd suomalaisten konsultointi- ja teollisuusyritysten kanssa (kuva 15).
Vaikka versiossa mainitaan Balanced Scorecard useasti, niin kyseinen versio sopii

pohjana kaikenlaisten suorituskyvyn mittausjarjestelmien luomiseen.

Tassa tutkimuksessa Toivasen mallin jokaista kymmentéa eri vaihetta ei kasitella omina
lukuinaan vaan samantapaiset vaiheet yhdistetddn kokonaisuuksiksi. Toivasen mallin
kohdat 1&2, 3&4 seka 7-9 yhdistetddn omiksi teorialuvuiksi tdssa tutkimuksessa. Lisaksi
mallia taydentdmaan siten, ettd siihen lisdtddn kolme uutta nakdkulmaa, jotka ovat
mittariston kayttotarkoituksen selventaminen, syy-seuraus-suhteiden ymmartdminen ja

mittariston koekayttd.
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1. Selked pdatos Balanced Scorecard -projektin kiynnistimisesta
—  projektin laajuus, resurssit, hyodyt ja haitat

2. Johdon aito sitoutuminen hankkeeseen ]

3. Yrityksen vision ja strategioiden selkeyttiminen
~ yksinkertainen, selked ja helposti viestittivissa oleva visio
~  yhteinen ndkemys visiosta ja strategioista

4. Yrityksen kriittisten menestystekijoiden maarittaminen
~ toimintaympiriston, kilpailijoiden, tuotteiden ja asiakkaiden
selvittiminen (SWOT-analyysi)

5. Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden madrittiminen
- ndkokulmien ja mittareiden valinta

- haasteelliset tavoitteet

~  syy-seurausyhteydet

6. Organisaation sitouttaminen
- henkil6ston osallistuttaminen, avoin raportointi
- mittaristo nopeasti kdyttoon, konkreettiset tulokset

7. Mittariston karsinta ja tiydentiminen
— vdhdn mittareita —> ohjaus

8. Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin
- strategisten tavoitteiden toteuttaminen, yhdensuuntaisuus

9. Toimintasuunnitelmien laatiminen asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseksi

10. Mittariston kehittiminen jatkuvan parantamisen periaatteella
- palaute, palkitseminen ja oppiminen
- atk:n tuki, tietovarastointi

Kuva 15. Tutkimuksessa kehitetty Balanced Scorecard —projektimalli (Toivanen 2001, s.
121).

5.1. Paatds projektin kaynnistamisesta ja johdon sitouttaminen

Kéaynnistamisvaiheessa analysoidaan, miksi on tarked& aloittaa yrityksen suoritusten
mittaaminen. Yrityksessad saattaa olla ongelmakohtia, joihin mittaamisella etsitaan
parannusta tai kyseessa voi olla suuren kehitysprojektin hyédyn toteaminen. Laajassa
muutosprojektissa tarkeimmaksi tavoitteeksi saattaa ilmeta uuden vision tai strategian
kommunikointi yrityksen sisélla. Yleensa tavoitteena on kuitenkin nykyisen toimintamallin

tehokkuuden toteaminen ja siihen linkittyvien prosessien kehittdminen.
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Kankkunen et al. (2005, s. 119-122) ovat luetelleet tavoitteita, joita tyypillisesti pyritdan
saavuttamaan mittausprojektin avulla. Naita ovat: etsid ratkaisu tiettyyn ongelmaan,
kannustaa tyontekijoitd jatkuvaan kehittdmiseen, tarkastella yrityksen tilannetta kriisin
keskelld, tehostaa yhteistyotd sidosryhmien vdlilla, tehostaa yhteistyota itse
organisaatiossa, verrata yrityksen toimintamalleja kilpailijoihin tai yhteistydkumppaneihin
nahden, selvittda yrityksen tehokkuutta ja toimivuutta, saavuttaa strategisia paamaaria,
selkeyttaa strategiaa, lisata yhteistd ymmarrysta strategiasta, vaikuttaa organisaation
kayttaytymiseen ja opettaa organisaatiota. Mittausjarjestelman luominen voi vaikuttaa
useaankin ndistd tavoitteista samanaikaisesti. On tarkedd asettaa namé tavoitteet
prioriteettijarjestetykseen ja sopia mittausjarjestelmalle tarkeimmaéat paamaarat. Projektin

alkaessa paatavoitteita on yleensa vain yksi tai kaksi.

Yrityksen koko ja senhetkinen strateginen tilanne vaikuttaa siihen miten nopealla
aikataululla ja milla laajuudella mittaristo otetaan kayttoon. Liikevaihdoltaan pienissa
yrityksissd mittaristo voidaan laatia yhdella kertaa koko yritystd varten. Suuremmissa
yrityksissa on jarkevaa toteuttaa ensin yksi pilottiprojekti. (Toivanen 2001, s. 122) Malmi et
al. (2002, s. 95-96) jatkaa, etta pilottiyksikdn valinnassa on syyta kiinnittaa huomio yksikon
halukkuuteen osallistua pilottiin, jotta ensivaiheen kokemuksista saadaan irti
mahdollisimman suuri hy6ty. Toinen tarkea seikka yksikodiden valinnassa on yrityksesséa
vallitseva strateginen tilanne. Jos yritys on keskelld rajua muutosta, saattaa mittariston
luomisprosessi olla jo sindnsa kayttokelpoinen tydkalu. Silloin se auttaa tydntekijoita

ymmartam&an uusien strategioiden mukanaan tuomia muutoksia.

Ukko et al. (2007, s. 58) mainitsevat, ettd yrityksen johdon on hyvaksyttava heti
alkuvaiheessa, etta mittariston luominen vie johdon tydaikaa ja resursseja. Heti projektin
alussa on tarkeda tehda selvaksi, mita hyotyja mittariston avulla yritetdédn saavuttaa ja
ymmartaa, ettd mittaaminen saattaa aiheuttaa vastustusta eri henkilostoryhmissa.
Yrityksen johdon tulee nayttdd omalla esimerkilldén, ettd mittariston rakentaminen on

tarke&a ja sen toteuttamiseen varataan riittdvasti resursseja eri organisaation tasoilta.

Yrityksen johdon tulee asettaa itsensa likoon nakyvasti ja konkreettisesti. Mittariston
kayttoonottaminen merkitsee pysyvid muutoksia yrityksen toiminnoissa. Enda ei saa
keskittyd vain taloudellisiin mittareihin tai lyhyen aikavalin tulostavoitteisiin. Yritystd on
johdettava jatkossa siten, ettad sen arvo lisdantyy tasaisesti pitkalla aikavalilla. Taten

johdon on varattava aikaa ja annettava koulutusta, jotta mittaristo saadaan kayttéon
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tehokkaasti. (Toivanen 2001, s. 123-124) Kuvassa 16 on esitetty hankkeeseen sitoutuvilta

henkil6ilta vaadittava tydpanos mittaristohankkeen eri vaiheissa.

Tybpanos
‘L 0 - [T
Suunnittelu Kayttodnotto Kéytto . o
Kéytettavissd
— oleyien resurssien
maksimitaso

\_L

[T ]

* Alka

Kuva 16. Tybpanos mittaristohankkeen eri vaiheissa (Lonnqvist & Mettdnen 2003, s. 79).

Mittariston rakentamisen avainhenkilét taytyy sopia heti projektin alussa. Naiden
henkildiden harteille jdd suurin vastuu projektin onnistumisesta. Kuvassa 17 on esitetty
Hannula et al. (2002, s. 155) ndkemykset miten vastuut jakautuvat mittariston

kehittamisen aikana.
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Kuva 17. Vastuun jakautuminen mittariston kehittamisessa (Hannula et al. 2002, s. 155).

5.2. Vision, strategian ja menestystekijoiden selkeyttaminen

Yrityksen  vision ja  strategioiden tulee pohjautua yrityksen arvoihin  ja
organisaatiokulttuuriin (Malmi et al. 2002, s. 98). Ukko et al. (2007, s. 58) kuvailevat, etta
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yrityksen vision ja strategioiden rakentaminen ei saa olla yksisuuntainen prosessi. Vasta
karkean tason strategisen méaarittelyn tuloksena voidaan luoda visio, jossa maaritellaan
yrityksen pitk&an téhtaimen tavoite ja toivetila. Malmi et al. (2002, s. 98) jatkaa, etté vision
tulee olla yksinkertainen, selvasti ymmarrettava ja helposti viestittavissa oleva
organisaation eri tasoille. Taméa on tarkeaa, jotta organisaatio saadaan keskittymaan

maariteltyihin tavoitteisiin tehokkaasti.

On helppoa luoda strategia yleisella tasolla. Siitd saattaa kuitenkin olla vaikea luoda
konkreettisia toimenpiteitd strategian toteuttamiseksi. Kankkunen et al. (2005, s. 143)
toteavat, etta vaikka yrityksen johtajat olisivat naenndisen yksimielisia sovitusta
strategiasta, he saattavat ymmartaa sen jokainen omalla tavallaan. Epaselvyys strategian
siséllésta on yksi suurimmista esteistd strategian toteutukselle. Juuri tahan
mittausjarjestelman suunnittelu pakottaa kiinnittamaan huomiota. Tarkea osa strategian
maarittdmistd on sen muuttaminen muutamaksi kriittiseksi tavoitteeksi, jotta pystyaan
luomaan yhteinen ymmarrys yrityksen menestystekijoistd. Kun strategia muunnetaan
tavoitteiksi ja valituiksi strategisiksi aktiviteeteiksi, joudutaan tarkoin maarittelemaan mita
aiotaan tehda ja erityisesti mita ei tehda.

Ukko et al. (2007, s. 58) mainitsevat, etta yrityksen omistajien tarpeet ja yrityksen nykytila
luovat pohjan strategiseen suunnitteluun. Tassa yhteydessa analysoidaan yrityksissa
muun muassa kilpailijat, toimittajat, valmistettavat tuotteet, organisaation rakenne,
yrityksen resurssit ja kyvykkyydet, yrityksen ulkoinen toimintaympéaristo ja siihen liittyvat

riskit. Strategiapohdinnassa tulee muistaa huomioida myos yrityksen sidosryhmat.

Kriittisten menestystekijéiden maarittaminen

Yrityksen kriittiset menestystekijat maarittelevat osa-alueet, joissa yrityksen on oltava
erityisen hyva menestyékseen liiketoiminnassa. Ukko et al. (2007, s. 59) toteavat, etta
kaikki nd&m& menestystekijat on tarkeda linkittdd niin yrityksessa vallitseviin strategioihin
kuin yrityksen ulkopuoliseen kilpailuympéaristoon. Menestystekijat ovat erilaisia jokaisessa
ymparistoissa. Mikali toimiala muuttuu nopeasti ja uusia tuotteita julkistetaan jatkuvasti, on
tarpeen seurata innovaatiotoimintaa, tuotekehityksen tehokkuutta ja valmistuksen
lapimenoaikaa. Puolestaan vanhoilla aloilla, joissa tuotteet ovat standardisoituja, tarkeiksi
menestystekijoiksi ja seurannan kohteiksi on syyta valita tuotannon tehokkuus ja varmuus

jokapaivaisen toiminnan pyo6rimisesta. Kiriittisten menestystekijdiden katselmoinnissa
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strategiset valinnat tulee jalkauttaa kohti operatiivista toimintaa, kuitenkaan menematta
viela yksityiskohtiin mittareiden tasolla. Kriittisten menestystekijoiden avulla voidaan
maaritella mitkd ovat yrityksen paatavoitteet ja ndiden myoOtd varmistaa seurannan
kohteet.

Lonngvist & Mettdnen (2003, s. 91) maarittelevat, ettd menestystekijat voivat olla joko
taloudellisia ja fyysisia menestystekijoita tai aineettomia menestystekijditda. Kuhunkin
mittausnakokulmaan valitaan kyseessa olevan nakdkulman suorituskyvyn ja tavoitteiden
kannalta tarkeimmiksi koetut menestystekijat. On kuitenkin hyva ymmartaa, etta
menestystekijoiden sopiminen edellyttdd usein kompromisseja, silla kaikkea ei pystyta

mittaamaan samanaikaisesti.

Kun liiketoiminnan kriittisimmat menestystekijat on maaritelty, seuraavaksi ne on pantava
tarkeysjarjestykseen. Toivanen (2001, s. 125) kuvailee, ettd vertikaalinen
yhteensovittaminen toteutuu Kriittisten menestystekijéiden maarittelyn ja priorisoinnin
avulla. Horisontaalista yhteensovittamista varten on yksinkertaisinta piirtda mittaristo
kaavioiksi ja varmistaa, etta ndkékulmien vélilla on yhteys. Samalla on varmistuttava siitd,

etteivat kriittiset menestystekijat sodi toisiaan vastaan.

Toivanen (2001, s. 125) jatkaa, ettd SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities,
Threats)-analyysi toimii usein parhaiten yhteenvetoanalyysina. Té&llgin voidaan kayttaa
hyvéaksi analyysien tosiasioita ja valttaa epamaaraista tai pintapuolista ajattelua. Samalla
ymmarretddn paremmin laaja analyysiaineisto. SWOT-analyysissa pitdd keskittya
liketoiminnan kannalta kaikkein olennaisiin asioihin. Erds kayttokelpoinen tapa varmistua
SWOT-tekijoiden olennaisuudesta on verrata niitd saman toimialan menestystekijoihin.
Mikali talloin 16ytyy SWOT-tekijoitd, jotka eivat viittaa mihinkdan menestystekijaén, eivat
nama ilmeisesti ole keskeisia kyseisen organisaation toiminnan kannalta. Samalla tulee

tarkistettua, ettei ole unohdettu yhtdén keskeistd menestystekijaa.

5.3. Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden maarittdminen

Mittaristohanke konkretisoituu kun mittareita ja niiden tavoitetasoja ryhdytaan
maarittelem&an. Tydntekijat kokevat tarkeaksi osallistumisen juuri tdh&n vaiheeseen.
Heiddan mukaan ottaminen ja kuuleminen on pakollista tai ainakin &arimmaisen

suositeltavaa.
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Mittariston kayttotarkoituksen tarkentaminen

Mittariston kayttotarkoitus on syytd maaritella tarkasti ennen kuin mitattavia kohteita ja
yksittaisia mittareita ryhdytaan valitsemaan. Téssa vaiheessa taytyy paattaa, kaytetaanko
mittaristoa ensisijaisesti valvontatarkoituksiin vai pyritdé&dnkd mittaristolla ohjaamaan
henkiloston toimintaa tiettyyn suuntaan. (Ukko et al. 2007, s. 59) Liséksi Lonngvist &
Mettanen 2003 (s. 109) esittelevat kaksi muuta kayttétarkoitusta, jotka ovat koulutus ja

oppiminen sek& kommunikointi organisaation ulkopuolelle.

Yrityksen koko henkilost6a on syytd tiedottaa mittaristoprojektin aloittamisesta tassa
vaiheessa. On tarkeda informoida mihin mittaamisella pyritdan ja viestittdd, ettd koko
henkildstbn panosta tarvitaan mittariston rakentamiseen. Lénnqgvist & Mettanen (2003, s.
86) mainitsevat, etta henkiléston mukaan ottaminen jo alkuvaiheessa auttaa heita
ymmartamaan mittareiden valintaperiaatteita ja taten helpottaa kayttéonottoa. Mittariston
suunnitteluprojekti on samalla oppimistapahtuma, jossa henkildstd padsee konkreettisesti

analysoimaan yrityksen toimintaa ja siihen liittyvia nakokulmia.

Tavoitteiden asettaminen

Yksittaisten mittareiden valintaan vaikuttaa mittarin kayttotarkoitus. Jokaisen mittarin
kannalta taytyy siis miettia, mihin tarkoitukseen mittaria lopulta kaytetaan. Lonngvist &
Mettdnen (2003, s. 94) toteavat, ettd mikali tarkoituksena on motivoida ja ohjata
tyontekijoitd, mittarin ei tarvitse olla kovin tarkka. Riittad, ettd se ohjaa henkildstoa
keskittymaan sovittuihin asioihin jokapaivaisessa tydssaan. Mutta jos mittarin tavoitteena
on toimia palkkauksen perustana, niin mittarin taytyy luoda tarkkaa ja luotettavaa tietoa

toiminnasta.

Ohjaavaa mittaristoa rakentaessa on hyva huomioida, etta tyontekijat eivat voi kasitella ja
ohjata toimintaansa kymmenien eri mittareiden antaman tiedon avulla (Ukko et al. 2007, s.
60). Laitinen (2003, s. 370) ehdottaakin, ettd mittareiden lukumaéard jarjestelmissa

vaihtelee vdlilla 4-25.

Kankkunen et al. (2005, s. 133) mainitsevat, ettd mittareiden maaraa paatettaessa on

muistettava, etta mittareiden lukumaaran kasvaessa:
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o liiketoimintaa pystytddn mallintamaan paremmin ja taten huomioida kaikki
olennaiset ndkodkulmat

e ymmarrys mittariston kokonaisuudesta heikkenee

e ymmarrys syy-seuraus-suhteista vahenee

e mittariston yllapitoon ja kehittdmiseen vaadittavien resurssien tarve kasvaa

o keskittyminen toiminnan kriittisiin kohteisiin heikkenee

Organisaation eri tasoille sopii erilaiset mittarit. Malmi et al. (2002, s. 99-100) kuvailevat,
ettd ylimmalle tasolle sopii pitkan aikavalin moniulotteiset mittarit, jotka yhdistavat usean
toiminnan tulokset yhteen mittariin. Operatiiviselle johdolle puolestaan sopii paremmin ei-
taloudelliset mittarit, jotka keskittyvat lyhyeen aikavaliin ja osoittavat sisdisten muutosten

aikaansaamia tuloksia.

Mittareiden maarittaminen

Toivanen (2001, s. 126-127) mainitsee, ettd kun mittauksen tarkeimmat tavoitteet on
maaritelty, ryhdytdaan etsimaéan linkityksia ja tasapainoa valittujen tavoitteiden valilla.
Selkeat kytkennat kertovat, etta tavoitteet on linkitetty strategioihin eika tavoitteiden valilla
ole ristiriitoja. Tasapaino kertoo, ettd tavoitteet on kytketty visioon ja strategioihin ja
kyseiset tavoitteet ovat tasapainossa keskenddn. Tall6in tulee huomioida seuraavien
tavoitteiden valinen tasapaino:

e sisainen ja ulkoinen tehokkuus

o taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit

e lyhyen ja pitkén aikavalin tavoitteet

e ennakoivat mittarit ja seurannaisindikaattorit

e kokonaistilanne ja muutoksien tarkastelu

Kun mitattavat tekijat on maaritelty, tulee miettia ovatko kaikki tekijat keskendan yhta
tarkeitd. Vaikka mitattavat kohteet on muodostettu vision ja strategioiden pohjalta, niin
lopullinen p&&tds riippuu tarkastelijan nakékulmista kuinka paljon kutakin kohdetta
painotetaan. Kankkunen et al. (2005, s. 136) toteavat, ettd taydellinen tasapaino ei ole
mahdollista eik& edes tavoiteltava asia. Hyvin suunniteltu strategia ohjaakin mittariston

painopistettd selkeasti johonkin suuntaan.
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Mita alemmalle tasolle organisaatiossa mennaén, sitd suuremmaksi kay ei-taloudellisten
mittareiden osuus. Laitinen (2003, s. 180) kuvailee, etta ei-taloudellisten mittareiden etuna
on, ettd ne ovat toiminnan ytimessa ja havaitsevat mahdolliset ongelmat hyvissa ajoin.
Mittareiden heikkoutena on niiden huono vertailukelpoisuus. Mittareiden antamat tulokset

ovat paikallisia, ja niitéd on vaikea laskea yhteen kokonaisarvoksi.

Taloudellisten mittareiden hyvana puolena on niiden kyky esittda tulokset
vertailukelpoisessa yksikdssa ja nain mahdollistavat tulosten vertailun eri yritysten ja
organisaatioiden valilla. Vastaavasti heikkona puolena on niiden keskittyminen vain
aiemmin sovittujen asioiden seuraamiseen ja lyhyen aikavélin tuloksen katselmointiin
eivatka taten tarkastele Kkilpailukykyd tulevaisuudessa. Taloudelliset mittarit eivat
myoskaan huomioi asiakasnakokulmaa tai kilpailutilannetta. Taten ne eivat osaa kertoa
varhaisia varoitussignaaleja markkinoilla tapahtuvista muutoksista. (Toivanen 2001, s.
127)

Kankkunen et al. (2005, s. 137) mainitsevat, etta itse mittarityypit voidaan jakaa
kvalitatiivisiin  ja kvantitatiivisiin ~ mittareihin. Suurin  osa mittaamisesta tapahtuu
kvantitatiivisten mittareiden avulla, silla kvantitatiivisen tiedon kerdaminen ja kasittely on
helpompaa kuin kvalitatiivisen. Kvalitatiiviset mittarit kuitenkin paljastavat ongelmia
kvantitatiivisia aiemmin ja niiden avulla onnistutaan loéytamaan syita tapahtumille.
Kvantitatiivisista mittareista kaytetddn eniten absoluuttisia ja suhteellisia lukuja. Ne ovat
yleensa keskiarvoja tai indeksimittareita, joten ne kadottavat paatoksenteon kannalta
oleellista tietoa jonkin tietyn tekijan toiminnan kehityksesta. Eri organisaation mittareita ei
kannata yhdistdd, silla monet mittarit menettdvat merkityksensd mikali ne erotetaan

alkuperaisesta asiayhteydestaan.

Syy-seuraus-suhteiden ymmartaminen

Mittaristoa on syyté katselmoida kokonaisuutena sen jalkeen kun yksittaisten mittareiden
ominaisuudet on maéaritelty. Mittaristo on linkitettava yrityksen strategiaan siten, etta
mittaristoa katselmoitaessa tdma kytkentd 10ytyy. Mittariston eri mittareiden keskinaisia
syy-seuraus-suhteita onkin tarkeada analysoida. Talla tavoin selkiintyy miten yrityksen
operatiivisen tason toiminnot kytkeytyvat tavoitteisiin strategian tasolla. (Ukko et al. 2007,
s. 60)
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Kankkunen et al. (2005, s. 147-151) esittelevat, ettd syy-seuraus-suhteita voidaan
analysoida useilla eri tyOkaluilla. Ne voidaan jakaa kolmeen ryhmaan:

e objektiiviset tyokalut kuten korrelaatioanalyysi

¢ ylimman johdon ammattitaitoon perustuvat tydkalut kuten skenaarioanalyysi

¢ alempien organisaatiotasojen kokemukseen perustuvat tyokalut kuten aloitteiden

ja vapaamuotoisten kommenttien kerddminen ja analysointi

Kuvassa 18 on esimerkki tasapainotetusta mittaristosta, jossa nelja eri ulottuvuutta on

asetettu perakkain syy- ja seuraussuhteeseen toisiinsa nahden.

Taloudellinen perspektiivi Stjoitetun pasoman tuotto-" ‘
Asiakkaan perspektiiv Asiakasuskollisuus ‘
Sisdinen perspektiivi Prosessien laatu \ Prosessien lipimenoaika
(Litketoimintaprosessi) —J

— —

l

Oppimisen ja kasvun perspektiivi ‘ Henkilokunnan taidot ‘

i

Kuva 18. Tasapainotettu mittaristo kausaalisuhteiden kuvaajana (Laitinen 2003, s. 381).

Loppuun on hyvad mainita Kankkunen et al. (2005, s. 146) toteamus, ettd mittariston
luominen koko organisaation laajuisena on itse asiassa syy-seuraus-suhteiden
maarittamista. Naiden avulla johdetaan strategian pohjalta mittarit, joita voidaan seurata
mahdollisimman reaaliaikaisesti ja jotka saavuttaessaan tavoitearvot johtavat samalla

ylemman tason tavoitteiden toteutumiseen.
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5.4. Organisaation sitouttaminen

Routamaa (1988, s. 77) mainitsee, etta tyontekijoissa vastustusta voi herattaa jo pienikin
muutos toimintatavoissa. Mikali mittariston kayttd tuo muutoksia nykyisiin tydtehtaviin, se
aiheuttaa melko varmasti vastarintaa jollakin tasolla. Mik&li mittaristoa kaytetaan
jokapdivaisessd tybelamassa toimintojen ohjaamiseen ja uudelleen organisointiin,
muutosvastarintaa esiintyy varmasti. Muutosalttiuteen vaikuttaa tyontekijan ika,
koulutustaso, ammatti ja asema organisaatiossa. Nuoret ovat yleensd valmiimpia
muutoksille kuin vanhemmat ihmiset, silla heilla on usein suuri kynnys uuden oppimiselle.

Liséaksi korkea koulutustaso pienentdd muutosvastarintaa.

Taten organisaation sitouttamiseen on syytd panostaa. Ukko et al (2007, s. 61)
ehdottavat, etta koko henkilostéa taytyy tiedottaa mittaristohankkeen etenemisesta heti
kun alustava listaus mittareista ja niiden tavoitteista on maaritelty. Malmi et al. (2002,
s.103) jatkavat, ettd henkilostd odottaa oikeudenmukaista prosessia, jossa heidéat
sitoutetaan aidosti, selitetddn paatokset ja selkeytetdaan vaatimukset. Henkiloston
sitoutuminen edellyttdd sita, ettd heille tarjotaan mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa

paatoksentekoon, joka liittyy heiddn omaan tyéhoénsa.

Sitoutumisen aikaansaamiseksi mittareiden omistajuuden maarittdminen on tarkeaa.
Kankkunen et al. (2005, s. 181-182) mainitsevat, etta mittarin omistajan taytyy seurata
tuloksia, raportoida niista ja kehittaa mittareita. Mikali ketaan yksittaista henkiloé ei nimeta
mittarin omistajaksi ja vastuuhenkiloksi, on riskind, ettd mittarin aktiivinen kayttd vahenee
asteittain ja lopulta se unohdetaan kokonaan. Lonngvist & Mettdnen (2003, s. 103)
jatkavat, ettd jokaisessa yksikossa tulisi olla ainakin yksi henkild, joka osallistuu
mittariprojektin 1&piviemiseen. Nain muut henkilot saavat halutessaan helposti liséé tietoa
asiasta. Ja padinvastoin, kyseisille henkilGille voi helposti antaa hankkeen aikana

palautetta, joka liittyy suunniteltavaan mittaristoon.

Palkitsemisen yhdistaminen mittausjarjestelméén on vahva keino sitouttaa organisaation
toimintaa kohti valittuja tavoitteita. Palkitsemisjarjestelmé siirtAd osan tehokkaan
toiminnan aikaansaamista hyddyista tyontekijalle. Palkitsemisessa, erityisesti rahallisessa,
on kuitenkin vaaroja. Kankkunen et al. (2005, s. 184-186) esittelevat niitd seuraavasti.
Ensinnakin, palkitsemisen perustana olevien mittareiden taytyy mitata oikeita asioita ja
tulosten taytyy olla luotettavia. Tavoitteita ei pida saavuttaa keinoin, jotka aiheuttavat

negatiivisia seuraamuksia yritykselle. Toiseksi, rahalliset houkuttimet vahvistavat ulkoista
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motivaatiota tavoitteiden saavuttamiseksi. Konkreettiset palkitsemiskeinot saattavat
puolestaan vahentaa sisaistd motivaatiota aiemmin mielenkiintoiseksi koettujen tehtavien
suorittamiseen, mikali niistd ei saa konkreettista palkintoa. Palkittavalle syntyy selkea
kasitys siitd mitd h&nen kannattaa tehdd, mutta se ei valttAmattd ohjaa optimaaliseen

toimintaan yrityksen kannalta.

5.5. Mittariston karsinta ja sovittaminen organisaatioon

Viimeistelyvaiheessa mittaristoa katselmoidaan kriittisesti ja paallekkaisia seka liian
tyolaita mittareita poistetaan. Ukko et al. (2007, s. 61) toteavat, ettd mikali tarkoituksena
on luoda mittaristo ohjaustarkoitukseen, niin mittariston tulee olla mieluummin suppea
kuin laaja. Ongelmana mittariston karsinnassa on tunneperainen seikka, ettd mittareihin
kehittamiseen on kulutettu aikaa ja resursseja, jolloin jotkin mittarit ovat saattaneet
henkilditya. Mikali "oma” mittari menetetdan, se voidaan tuntea arvovaltatappioksi.
Viimeistelyvaiheessa sovitaan lopullisesti mittareiden tavoitteet ja vastuuhenkil jokaiselle
mittarille. Vastuuhenkild tuottaa datan tuloksen laskemiseksi ja on vastuussa tuloksen

kehittymisestd sekd mahdollista korjaustoimenpiteista.

Useimmiten mittausjarjestelmassa on liilkaa mittareita. Uusia mittareita lisataan jatkuvasti
projektin edetessd, mutta samalla vanhoja ei uskalleta karsia. Toivanen (2001, s. 129)
ehdottaa, ettd karsintamenetelmana on syyta kiinnittdd huomiota mika on mittareiden
tuoma lisdarvo eli miten ne vaikuttavat lopputulokseen ja ovatko mittarit tarkkoja,

uskottavia ja edullisia.

Lopuksi Ukko et al. (2007, s. 61) muistuttavat, ettd viimeistelyvaiheessa on myos tarkeaa
paattad miten mittariston tuloksia informoidaan kayton aikana: esitellaanké kaikki tulokset
koko henkilostélle, miten vastuuhenkilét raportoivat omia tuloksiaan ja mita

viestintdkanavia kaytetddn kommunikoidessa tuloksista eri henkilostoryhmille.

Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin

Mittariston yhtena tarkoituksena on luoda organisaatioon konkreettinen ymmarrys miten
visio ja yhteiset tavoitteet vaikuttavat paivittaisen tyon tekemiseen. Tdman takia mittaristo
on jalkautettava niin alhaiselle organisaation tasolle kuin mahdollista, jotta riittava

konkretisointi onnistuu. Malmi et al. (2002, s. 104) mainitsevat, ettd kun mittareita
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hajautetaan ylhaalta alaspain, niin on tarkeaa, ettd jokaisen mittarin linkitys strategiaan
sailyy. Osa mittareista sailyy samoina kuin ylemmalla tasolla, mutta jokaiselle tasolle ja
toiminnolle lisataéan heidén toimintaan liittyvia mittareita. Mitd alemmas organisaatiossa
menn&an, niin sitd véhemman on jaljella yhteisia mittareita, mutta jokaisella mittarilla on
yhteys edellisen tason mittareihin. Tasta esimerkkina Toivanen (2001, s. 130) esittaa, etta
jos yritystason kortissa mittarina on padoman tuottoaste, niin hankintaosaston kortissa voi

mittarina olla esimerkiksi varaston kiertonopeus tai varaston varmuusmarginaali.

Kankkunen et al. (2005, s. 167-169) toteavat, ettd ylimman johdon mittarit tulee johtaa
suoraan strategioista. Strateginen ja taloudellinen nakékulma painottuvat ylimman johdon
mittareissa enemman kuin operatiiviset, jotka puolestaan saavat enemman painoarvoa
siirryttdessa alemmille organisaatiotasoille. Mikali yksikkd on taysin itsendinen, eika
yrityksessa pyritd loytamaan yhteyksia eri yksikdiden valilla, voi yksikkd yrityksen
strategian puitteissa suunnitella mittarinsa kokonaan itse kaikilla organisaatiotasoilla.
Mikali yksikkd taas on vahvasti sidoksissa muihin yksikoihin, on suunnitteluun otettava
mukaan organisaatiorakenteesta ja -kulttuurista riippuen muiden yksikdiden ja
sidosryhmien edustajia. Paatodsvallaltaan hajautetussa matriisiorganisaatiossa yksikon
mittausjarjestelmda suunnittelemassa on syyta olla ihmisid matriisin eri ulottuvuuksilta.
Liséksi Kankkunen et al. (2005, s. 174) mainitsee, ettd tietopohjaisessa liiketoiminnassa,
jossa yksilon osuuden maarittdminen kokonaissuorituksesta on vaikeaa, ei mittareita
yleensa ole syytd purkaa yksilétasolle. Yksilén mittaaminen voi johtaa henkilokohtaiseen
lyhyen tahtdimen optimointiin ja haitata merkittdvasti vapaaehtoista tiedon siirtoa

yksiléiden valilla.

Toimintasuunnitelmien laatiminen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi

Toimintasuunnitelmissa selvitetddn, milla toimenpiteilld strategiassa maaritellyt tavoitteet
saavutetaan, mitd resursseja toimenpide vaatii, kuka se tekee ja mihin mennessa tavoite
saavutetaan. Toimintasuunnitelmien tulee myos siséltdd ehdotuksia ja sdantoja siita,
miten  mittariston seuranta kytketddn padivittdiseen tyohon. Huolella tehdyt
toimintasuunnitelmat sitouttavat henkildston yrityksen tavoitteisiin. (Toivanen 2001, s. 130-
131)
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5.6. Mittariston kehittaminen jatkuvan parantamisen periaatteella

Ennen mittariston virallista kayttoonottoa, on syytd suorittaa koek&yttd jonka avulla
voidaan arvioida mittariston sopivuutta organisaatioon. Koekéaytdn perusteella mittaristoa
voidaan vield muokata ennen sen lanseeraamista laajempaan kayttdon ja osaksi

jokapaivaista toimintaa.

Koekaytt6 ja mittariston arvioiminen

Ukko et al. (2007, s. 61) mainitsevat, ettd mittariston koekayttdvaiheessa analysoidaan
mittareiden kaytettavyytta, tarkkuutta ja tarkoituksenmukaisuutta. Vasta mittareiden
testaaminen kaytdnntssa kertoo miten paljon tietojen keraaminen kuluttaa resursseja ja
vie aikaa sekd miten kayttbkelpoisia mittarit ovat loppujen lopuksi. Koekayton yhteydessa
tarkennetaan mittarikohtaisia tavoitteita ja karsitaan tai lisdtddn mittareita. Tyolaasti
paivitettavia mittareita taytyy katselmoida kriittisesti: kertovatko ne niin olennaista tietoa,
ettd niiden yllapito on hyddyllista jatkossakin? Koekaytdn yhteydessa maéaritellaan
toimintaperiaatteet mittariston paivittdmiseen eli miten usein arvot paivitetdan ja kuka

keraa tiedot arvon laskemiseen.

Ukko et al. (2007, s. 61) lisdavat, ettd mittariston koekayton jalkeen kannattaa keréatd
palautetta koko henkilostolta: tiedustella miten asetetut tavoitteet koettiin tydntekijoiden
silmin, selvittdd syntyikd valittujen mittareiden valityksella luotettava kuva yrityksen
nykytilasta ja varmistaa miten paljon ty0td mittaustiedon kerddminen vei. Samalla on
tarkeaa tiedottaa koekayton tuloksista myods johdon nékodkulmasta ja nostaa esille

mittauksen positiivisia puolia koko organisaatiolle.

Mittari saattaa muuttua myds vasta mittariston kayttbonoton jalkeen. Lonngvist &
Mettanen (2003, s. 98-100) toteavat, ettd siina vaiheessa kun mittausdataa kerétédan ja
muokataan sovittuun muotoon, saatetaan térmata erilaisiin kaytannén ongelmiin. Jollekin
mittarille datan kerddminen on liian ty6lasta ja mittaria joudutaan muokkaamaan. Lisaksi
saatetaan todeta, ettd mittarin tuloksia on tarpeetonta ker&atd aiemmin suunnitellulla

aikavalilla.
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Mittarin kaytto ja jatkuva parantaminen

Ukko et al. (2007, s. 62) ehdottavat, ettd mittaristo otetaan osaksi jokapaivaista toimintaa
koekayton jalkeen ja johto ryhtyy tekem&an paatdksidan mittariston tuottaman tiedon
perusteella. Mittariston tulosten laskemista varten tietoja ryhdytdan kerddmaan
maaritellylla  tavalla s&annollisesti ja  mittaustuloksista informoidaan  sovittuja

henkilostéryhmia sovittujen tiedotuskanavien kautta.
Mittariston kayttstd saadaan kokemuksen perusteella hyttya jokapaivaiseen johtamiseen.

Onnistuneesta kayttdonotosta ja kayttdmisestd syntyy positiivinen kierre, joka johtaa
mittariston kehittdmiseen kuvan 19 mukaisesti (Tenhunen & Ukko 2001, s. 25).

~ RAKENTAMINEN/ ™ - ™ HENKILOKOHTAISET
1 KEYTTO
KEHITTAMINEN KOKEMUKSET

KEHITYSEHDOTUKSET e KONKREETTISET HYODYT
MUUTTUMINEN

Kuva 19. Jarjestelman kehittymisen positiivinen kierre (Tenhunen & Ukko 2001, s. 25).

Lonngvist & Mettdnen (2003, s. 123-124) esittelevat, ettd mittariston raportointiin liittyy
nelja seikkaa, jotka taytyy ottaa huomioon mikali haluaa raportoinnista tehokasta:
o tulokset esitetddn havainnollisessa muodossa eli numeroilla, kaavioilla ja
graafisilla esityksilla
o tulokset pitda esittda tutussa ymparistdssa ja yksinkertaisesti
o tuloksia taytyy paéasta katsomaan koska tahansa

o tietojen kerddminen ja esittdminen taytyy olla kustannustehokasprosessi

Perusongelmaksi mittariston soveltamisessa jaa se, etta yrityksen strategia ei valttamatta
pysy vakiona pitkia aikoja. Mikali yrityksen strategia muuttuu, on myds strategisen kartan
ja mittausjarjestelman muututtava. Laitinen (2003, s. 382-383) toteaa, etta yrityksen
strateginen kartta saattaa muuttua jo pelkdstdan suhdannevaihteluiden vuoksi. Kuvassa

20 on havainnollistettu tyypillistd karttaa nousu- ja laskukaudella. Kartat ovat aivan
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erilaiset, jolloin myds strategisten ohjausjarjestelmien pitdd kunnolla toimiakseen olla

erilaiset.

1. Strateginen kartta nousukaudella

[ laloudellinen perspektiivi J |N:|pl a kasvu ja valwa kannattavuus
|
q Kiittdvien toimitusten
Asiakkaan perspektiiv 3 . !
| Asiakkaan perspektiivi ] varmistaminen asiakkaille

, Prosessien ja kapasiteetin taysi

Sisdinen perspektiivi e it ; : :
] ‘jl . = | I I'I'!l'i:li'l'f,-'lﬂ.l'|||"I'I'|J.=_ LI;IIEHL:II]IJI["'I]

]

Uuelen henkiltlunnan rekrytointi
ja entisen pitiminen

[ Dppimisen ja kasvun perspektiivi

2. Strateginen kartta laskukaudella

: - = Yolyymin ja minimikannattavouden
Sloudellinen nersneltiiv ! X
j [aloudellinen perspeltiivi | irvasTy e
- . Uusien asiakkaiden ja markkinoiden
Asialklas —
| Asiaklkaan perspektiivi | elEiminer
ciginan pernekiiv] | Prosessien ja k;]J:;mmmrn mieLnia
Tl Pets minen vaihloehioiseen kayltaon
- - . lvontekijiiden uudelleenkoulutus
pimise svun perspe r T i idan kehi nan
| Oppimisen ja kasvun perspektiiv ja wusien tuotteiden kehittaminen

Kuva 20. Strateginen kartta eri suhdannevaiheissa (Laitinen 2003, s. 384).

Lonngvist & Mettdnen (2003, s. 131) mainitsevat, ettd mittariston yllapito sisaltdd seka
uusien mittareiden lisdéamisen ettd vanhojen, turhiksi kdyneiden mittareiden poistamisen.
Usein kay niin, ettd huomataan tarve uudelle mittarille ja otetaan sellainen mukaan
mittaristoon. Vanhoja mittareita sen sijaan ei poisteta. Tall6in on vaarana, ettéd mittaristo
paisuu liian suureksi, jolloin se on epakaytanndllinen ja kuluttaa turhaan resursseja. Jos
tavoitteet muuttuvat, mutta mittareita ei pdivitetd, ne menettdvat merkityksensa tai
pahimmassa tapauksessa ohjaavat organisaation toimintaa ja resursseja vaaraan

suuntaan.
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Taytyy myos huomioida, mitd maksaa tietojen kerddminen. Osa tiedoista voidaan saada
automaattisesti esimerkiksi ulkoisen tuloslaskelman raporteista, mutta pehmeiden
mittareiden arvojen kerdamisestd, kuten erilaiset kyselyt, syntyy kustannuksia
vaistamatta. Lisdksi liian usein toistetut kyselyt heikentavat niiden palautusprosenttia ja

tulosten luotettavuutta. (Tenhunen 2001, s. 53)

Lopuksi on hyva mainita Ukko et al. (2007, s. 62) toteamus siitd, ettd mittaristo ei ole
lopullinen vaikka mittariston varsinainen rakentamisprojekti onkin paattynyt. Mittaristoa
taytyy pitéaa jatkuvasti kriittisen tarkkailun kohteena, silla se ei ole sisalléltaan pysyva
tyokalu. On jarkevadd sopia, ettd mittaristoa katselmoidaan s&anndllisin aikavalein,
esimerkiksi kerran vuodessa, ja arvioidaan ovatko kaikki mittarit ja tavoitetasot edelleen

paikkansapitavia verrattuna yrityksen sen hetkiseen liiketoimintaan.
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6. SUORITUSKYVYN MITTARISTON LUOMINEN
HANKINTAOSASTOLLE

Tutkimukseen osallistunut kohdeyritys valikoitui tutkimuksen kohteeksi yrityksen
strategisen tilanteen johdosta tutkimushetkelld. Yritys oli hakeutunut yrityssaneeraukseen
juuri  tutkimuksen alkaessa. Kohdeyrityksesta Iyhyesti. Yritys on kansainvalinen
porssiyhtio, jolla on valmistavaa toimintaa kolmessa eri maassa. Yrityksen vuotuinen
likevaihto on noin 400 miljoona euroa ja tyontekijoita tuhansia. Myytavat tuotteet
valmistetaan kokonaisuudessaan itsendisesti alusta loppuun. Yritys itsessaan on

Euroopan suurimpia omalla alallaan.

Tutkimukseen osallistuvan kohdeorganisaation, hankintaosaston, tehtdvdnd on
materiaalien ostaminen Suomessa sijaitseville tehtaille. Hankintaosaston vuotuinen
ostovoluumi on noin 30 miljoonaa Euroa. Hyvéaksyttyja toimittajia portfoliossa on reilusti
toista sataa ja ostettavia materiaaleja, joihin toiminnan huomio keskitetddn erityisesti, on
noin 500.

Tutkimuksen alkaessa, hankintaosastolla ei ole kaytdssa olevaa suorituskyvyn mittaristoa
toiminnan tehokkuuden seuraamiseen. Vain materiaalien ostohintoja ja maailmalla

julkaistuja indeksihintoja raportoidaan kerran kuukaudessa.

Yrityssaneeraukseen hakeutuminen on johtanut merkittdviin muutoksiin hankinnassa
kaytettaviin kaupallisiin ehtoihin ja taten osaltaan hankaloittanut materiaalien saatavuutta.

Tama on laittanut hankintaosaston tavoitteet ja seurannan kohteet uudelleen harkintaan.

6.1. Tutkimuksen tavoitteen maarittely ja johdon sitouttaminen

Taman tutkimuksen tavoitteena on luoda suorituskyvyn mittausjarjestelma kohdeyrityksen
hankintaosastolle, jolla he pystyvéat tehokkaasti seuraamaan johdon vaatimia aihealueita
yrityssaneerauksen edetessd. Suunnitteluprosessi aloitettiin  erindisilla keskusteluilla
yrityksen ylimméan johdon kanssa. Aloituskeskusteluihin osallistuivat yrityksen
talousjohtaja ja maajohtaja. Keskusteluiden tuloksena syntyi ké&sitys mihin
hankintaosaston tulee keskittya Ilahitulevaisuudessa. Naitd olivat ostohintojen

alentaminen, maksuaikojen pidentaminen ja materiaalien luotettava saatavuus.
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Johtuen yrityksen kriittisestd taloustilanteesta tutkimushetkelld, yrityksen johdolla on
erityinen kiinnostus kontrolloida kaikkia kuluerid. Hankintaosasto tydn luonteensa puolesta
on merkittéavin kuluera yrityksen toiminnan pyorittamisessa. Taten yrityksen johdolta on
tullut selva tarve kontrolloida erityisesti hankintaan liittyvia tapahtumia.

Tutkimuksen etenemisen vaiheiden suunnittelu

Tutkimuksen etenemisen rungoksi valittiin mukailtu malli Toivasen luomasta suorituskyvyn
mittariston kayttoonoton mallista. Toivasen malliin paadyttiin, silla se kasittelee loogisessa
jarjestyksessa  kayttéonoton vaiheita. Mallista tosin jatettin  pois mittariston
lanseeraukseen liittyvat toimenpiteet, joita olivat organisaation sitouttaminen, mittariston
sovittaminen organisaation eri osiin, toimintasuunnitelmien laatiminen ja mittariston
jatkuva parantaminen. Tama oli perustelua sen takia, etta tdssa tutkimuksessa on rajattu

pois itse mittariston kayttddnotto hankintaosaston jokapaivaiseen elamaan.

Tuomaan enemméan empiirista nadkemystad tutkimukseen, taman tutkimuksen uusiksi
vaiheiksi lisattiin  kayttotarkoituksen maaritys, henkiloéston haastattelut, tavoitetasojen
maaritys ja mittariston koekayttd. Henkilostbn haastattelut koettiin olevan merkittdvassa
roolissa mittareiden valinnassa, joten kyseinen vaihe sisallytettiin tdhan tutkimukseen
vaikka se ei normaalisti kuulu suorituskyvyn mittariston kayttdonoton malleihin. Taman

tutkimuksen etenemisen vaiheet noudattavat kuvan 21 jarjestysta.

__________________ s > VISIO, STRATEGIA JA
MENESTYSTEKIAT

Kuva 21. Tutkimuksen etenemisen vaiheet.
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Johdon sitouttaminen

Hankintaosaston johtaja arvioi kuinka paljon aikaa ja resursseja mittariston luominen vaatii
hanen organisaatioltaan. Tuloksena syntynyt kasitys resurssien tarpeesta oli kohtuullinen,

joten hankintaorganisaation puolelta ei nahty ongelmaa projektin lapiviemiseksi.

Taman lisaksi yrityksen ylimman johdon edustajat sitoutuivat projektiin valittmasti, silla
alkuperainen tarve toiminnan seuraamiseen tuli juuri ylimman johdon edustajilta. Johto
sitoutui tarvittavien henkildiden sitouttamiseen projektin haastattelu ja mittariston
koekayttd vaiheisiin.

6.2. Kohdeorganisaation visio, strategia ja menestystekijat

Hankintaosaston visiota ja strategiaa maariteltdessa on hyva ensin tarkistaa koko
yrityksen visio ja strategia. Johtuen tutkimushetken tilanteesta (tyoskentely
yrityssaneerauksessa) yrityksen johdon visio pohjautuu haluun olla edelleen suosittu
tuotteiden valmistaja omalla alallaan. Tahan paasemiseksi yrityksen johdon strategia

kasittdd kustannustehokkaan valmistusprosessin ja oikea-aikaiset toimitukset.

Hankintaosaston kannalta ndaihin strategisiin  johdon tavoitteisiin  padsemiseksi,
hankintaosasto on maéaaritellyt omaksi strategiakseen tavoitteen etsida aktiivisesti uusia
kustannussaastdjd materiaalien ostamisessa sek& varmistaa materiaalien luotettava
saatavuus ja hyvaksyttdva laatu. Kustannussaastoilla materiaalien ostamisessa
mahdollistetaan  entistd  kustannustehokkaammat valmistusprosessit.  Luotettava
saatavuus ja laatu puolestaan edesauttavat yritystd varmistamaan oikea-aikaiset

toimitukset.

Strategian pohjalta hankintaosaston menestystekijoiksi maariteltiin halvat ostohinnat seka
laaja ja luotettava toimittajaportfolio. Lisdksi osasto tarvitsee menestyakseen
ammattitaitoiset ostajat. Halvoilla ostohinnoilla voidaan varmistaa kustannussé&astot
materiaalien ostoissa. Laajan ja luotettavan toimittajaportfolion avulla mahdollistetaan
materiaalien saatavuus. Laadun takaamiseksi ostajilla pitd& tarpeellinen ammattitaito

ostaa juuri oikeita tuotteita kuhunkin kayttétarkoituksiin.
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Hankintaosaston strategian selkeyttdmiseen piirrettin kuva 22, jolla varmistettiin, etta
hankintaosaston tavoitteet ovat linjassa yrityksen johdon strategian kanssa.

I I
! . . o P |
i visio olla suosittu tuotteiden valmistaja omalla alallaan i
- —— i
-
o —~ i
= 7
| £ - |
i > A » i
I ) kustannustehokas . . . !
i strategia ) ) oikea-aikaiset toimitukset i
: valmistusprosessi :
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1 |

! !
! - . . . !
i B kustannussadstot materiaalien . . T i
; c strategia i materiaalien luotettava saatavuus hyviksyttava laatu :
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i halvat ostohinnat . : ammattitaitoiset ostajat i
; tekijat toimittajaportfolio ;
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Kuva 22. Hankintaosaston strategian linkittyminen yrityksen strategiaan.

Hankintaosaston menestystekijoitd on syyta tarkastella yksityiskohtaisemmin, jotta
hankintaosaston johto ymmartdd mitka elementit vaikuttavat kunkin menestystekijan

saavuttamiseen.

Halvat ostohinnat. Vertailupohjana hintoihin voidaan kayttaa nykyisid ostohintoja. Jotta
organisaatio menestyy, tavoitteena tulee olla nykyisia hintoja halvemmat ostohinnat.
Huomioitavaa ostojen logiikassa tulee muistaa, ettd useimmat ostettavat materiaalit
pohjautuvat vahvasti maailmalla julkaistuihin indeksihintoihin kuten Metalbulletin ja
London Metal Exchange. Esimerkkina kupari, joka noteerataan paivittain London Metal
Exchange —poérssissa. Taten hankintaosaston tulee huomioida indeksin kehityksen
vaikutus ostohintojaan vertaillessa. Indeksihintojen nousu vaikuttaa negatiivisesti
ostohintojen alentumiseen, joten jonkinlainen vertailu indeksien ja ostohintojen vdlille

taytyy luoda.

Laaja ja luotettava toimittajaportfolio. Toimittajaportfolion tulee olla laaja, jotta jokaiselle

ostettavalle materiaalille [6ytyy kaksi tai useampaa vaihtoehtoa. Tama helpottaa
materiaalien saatavuutta. Mikali yksi toimittaja ei voi myyda, niin materiaaleja taytyy saada
varmasti toisesta lahteesta. Toimittajaportfolion tulee olla myos luotettava. Toimittajilla

pitdéd olla kyky myyda tarvittava maara materiaaleja aina tarpeen tullen. Useat toimittajat
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nimittain toimivat samalla itse materiaalin valmistajana, joten on tarkeda varmistaa, etta
toimittajalla on kapasiteettia valmistaa riittdva maard materiaaleja juuri hankintaosaston

tarpeeseen.

Ammattitaitoiset ostajat. Yhtena hankintaosaston strategisena tavoitteena on varmistaa
materiaalin hyvaksyttava laatu. Ostajilta vaaditaan laatuymmarrystd, jotta he osaavat
ostaa jokaiselle yrityksen tehtaalle juuri kyseisen tehtaan laatuvaatimukset tayttavat

materiaalit.

6.3. Mittariston kayttotarkoituksen maaritys

Ennen mittariston tarkempaa suunnittelua, on tarkedd maaritella mika on mittariston
kayttétarkoitus. Yleensa mittaristoa kaytetaan joko valvontaan tai ohjaavaan toimintaan.
Tassa tapauksessa mittariston kayttdtarkoitukseksi haluttin - mittariston ohjaavan
operatiivista toimintaa haluttuun suuntaan eli kustannusten alentamiseen luotettavan
toimittajaportfolion avulla ja materiaalien luotettavaan saatavuuteen. Taten mittaristo ei
saisi sisdltaa lian montaa yksittdista mittaria. Tavoitteeksi sovittiin noin kymmenen

mittarin kokonaisuus.

Mikali mittaristo pitda sisallaan lian monta yksittdista mittaria, on vaarana fokuksen
katoaminen ja p&aéallekkaisten mittareiden mahdollistama osaoptimointi. Suuri maaré
mittareita sopii valvontatarkoituksiin, mutta henkildstén ohjaamisen kannalta se aiheuttaa
ongelmia. Tydntekijat eivat jaksa keskittyd samanaikaisesti kymmeniin eri mittareihin,

yrittden kehittd& operatiivista toimintaansa siind samalla.

6.4. Henkilostdn haastattelut

Tutkimuksen |&piviemisessd ja onnistuneen mittariston luomisessa henkiloston
haastattelut olivat tarkeassd roolissa. Jotta saatin laaja-alainen ymmarrys
hankintaosaston mittaamisen tarpeista, niin haastatteluun valittiin edustajia yrityksen eri
sidosryhmistd.  Haastatteluun  valittin ~ osallistujiksi  talousjohtaja, = maajohtaja,
tehtaanjohtaja, tuotantopaallikkd, laatujohtaja, kehitysjohtaja rahoituspaallikké ja

ostopaallikko.
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Metsdmuuronen (2005, s. 225) kuvailee, ettd haastattelut jaetaan klassisesti
strukturoituun, puolistrukturoituun ja avoimeen haastatteluun. Téassa tutkimuksessa
kaytettiin puolistrukturoitua toimintamallia eli kaikille haastateltaville esitettiin samat
kysymykset samassa jarjestyksessa. Kysymysten esittdminen haastateltaville tapahtui
haastatteluiden muodossa ns. teemahaastatteluina (kuva 23) eli haastattelu sijoittui

muodoltaan lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun valiin.

Suljetut Puoliavoimet Avoimet
kysymykset kysymykset kysymykset
Lomakehaastattelu ————————————=ooooor
Teemahaastattelu —_— s
Syvidhaastattelw ~ aeeeo- —_ .

Kuva 23. Eri haastattelumuotojen kayttokelpoisuus suhteessa kysymysten avoimuuden

asteeseen (Tuomi & Sarajarvi 2002, s. 80).

Haastattelutekniikoita on useita: yksildhaastattelu, ryhmahaastattelu, lomakehaastattelu
tai haastattelu puhelimitse (Metsamuuronen s. 222-224). Tassa tutkimuksessa kaikki

haastattelut suoritettiin joko puhelimitse tai kasvokkain haastateltava kerrallaan.

Ennen haastatteluja jokaiselle haastateltavalle valitettin kysymykset etuk&teen. N&in
haastatteluun osallistujalle jai aikaa miettia nékokulmiaan ennen itse haastattelun

suorittamista.

Haastattelun kysymykset jakautuivat kahteen kategoriaan. Ensin kysyttiin haastateltavan
mielipidettd miten tarkednd he kokevat 11 ennalta maariteltyd osa-aluetta hankinnan
suorituskyvyn mittaamisessa. Vastausvaihtoehtojen asteikko vaihteli numeroiden 1-5
valilla. Seuraavaksi kysyttiin kaksi avointa kysymysta, joihin haastateltava sai kirjoittaa ja

kertoa vapaamuotoista tekstid. Haastattelukysymykset on esitetty kuvassa 24.
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Valitse miten tirkedn3 koet seuraavat osa-alueet hankinnnan suorituskyvyn mittaamisessa:

(1=ei merkitysta, 2=vihemman tarked, 3=jonkin verran tarkeda, 4=tarked3, S=erittdin tarkeds)

Ostohintojen kehitys 1 2 3 4 5
Keskimaarainen maksuaika 1 2 3 4 5
Raaka-aineiden varaston arvo 1 2 3 1 5
Reklamaatiot toimittajille 1 2 3 1 5
Toimittajien auditit 1 2 3 4 5
Keskimaarainen toimitusaika 1 2 3 4 5
Toimitustasmallisyys 1 2 3 4 3
150 sertificidut toimittajat 1 2 3 1 5
Materiaalit joilla kaksi toimittajaa 1 2 3 4 5
Konsignaatiovaraston maara 1 2 3 4 5
Materiaalit joilla cost breakdown 1 2 3 4 5

Mitd muuta pitdisi mitata?

Mihin hankintaorganisaation tulisi keskitty3
jokapdivaisessa toiminnassaan?

Kuva 24. Haastattelukysymykset mittariston tarpeiden kartoittamiseksi.

Haastattelut suoritettin  joko puhelimen vdlityksella tai kasvotusten. Jokainen
haastateltava haastateltiin yksitellen. Haastatteluun varattiin aikaa tunti jokaisella kerralla.

Yhteensa haastateltiin kahdeksaa eri ihmista.

Haastattelun tuloksena syntyi kuvan 25 mukainen yhteenveto mita asioita haastateltavat

pitivat tarkeitd hankintaosaston toiminnassa.
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Valitse miten tirkednd koet seuraavat osa-alueet hankinnnan suorituskyvyn mittaamisessa:

{1=ei merkitystd, 2=vdhemman tarked, 3=jonkin verran tarkeas, 4=tarkeas, S=erittdin tarkeis)

Ostohintojen kehitys
Keskimaardinen maksuaika
Raaka-aineiden varaston arvo
Reklamaatiot toimittajille
Toimittajien auditit
Keskimaardinen toimitusaika
Toimitustasmallisyys

150 sertifioidut toimittajat
Materiaalit joilla kaksi toimittajaa
Konsignaatiovaraston maard

Materiaalit joilla cost breakdown

Mitd muuta pitdisi mitata?

Mihin hankintaorganisaation tulisi keskittya

jokapdivaisessd toiminnassaan?

3,5
4,1
3,1
3,0
2,0
3,3
4,3
2,0
3,8
3,1
2,4

Toimittajasta aiheutuneet tuotantohairitt
Tuotannon suunnittelemattomat pysahdyksen
Tuotteiden laatu

Tuotteiden ostoarvoltaan top5 ostohinta suhteessa
julkaistuihin markkinahintaindekseihin

Elintarkeiden (kdykd tehdas vai ei) materiaalien turvaaminen

Tuotantosuunnitelmamuutoksia aiheuttavien materiaalien
rullaavuus, toimitusajat ja -tasmallisyys sekd mahdolliset
toimittajan valivarastot mieluusti Suomessa

Toimittajaviestintd
Laatupoikkeamat (saatavuustilanteesta johtuen)
Tehtaan kdynnissdpitdminen

Tulisi pystyd mittaroimaan tai observoimaan sitd, olemmeko
endd kriisi tilanteessa

Saatavuuden varmistaminen

Varmistamaan laadukkaat mutta edulliset tuotteet
Varmistamaan varatoimittajat / yhteyistyokumppanit
Kilpailukykyinen hintataso

Kartellien rikkominen

Toimitusvarmuus

Kayttopadoman optimointi

Kuva 25. Vastauksien keskiarvot ja vapaa palaute haastateltavilta.
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6.5. Mittareiden valinta hankintaosastolle

Haastattelun yhteenvedon jalkeen pidettiin yhteinen palaveri oston ja johdon edustajan

kanssa. Palaverissa analysoitiin haastattelun tuloksia ja I6ydoksia.

Tuloksista kavi selvaksi, ettd hankintaosastolta odotetaan ostohintojen kehitysta,
maksuaikaa toimittajilta, toimitustasmallisyyttd ja materiaaleja joilla on vaihtoehtoisia
toimittajia. Vapaiden kommenttien perusteella nousi selvasti esille vaatimus varmistaa
tuotannon kannalta kriittisten materiaalien luotettava saatavuus, jotta tuotannon
pysahdyksilta valtytdéan. Vahemman odotuksia on toimittajien auditoinneille, 1SO

sertifioitujen toimittajien lukumaaralle ja materiaalien kustannusrakenteelle.

Ennen varsinaisten mittareiden valintaa, mietittiin kirjallisuuteen pohjautuen, mitkd ovat
mittareiden keskeisimmat ominaisuudet, jotka tulee huomioida hankintaosastolla. Laitisen
(2003, s. 148-163) opeista huomion Kkiinnittivat relevanttius, edullisuus ja tarkkuus.
Relevanttiudella tarkoitetaan mittarin tuottaman tiedon olennaisuutta paatoksenteolle.
Edullisuuden ndkodkulmasta tulee huomioida, ettd mittarilla tuloksen tuottaminen ei saa
vaatia liikaa uhrauksia sen merkitykseen verrattuna. Tarkkuudella tavoitellaan, etta
toistetuissa mittaustilanteissa samasta mittauskohteesta saadaan tuloksia, jotka

jakaantuvat vain pienelle alueelle.

Lisdksi Sinkin (1985, s. 68-69) kirjallisuudesta nousivat mielenkiinnon kohteeksi
vaatimukset méaaritettavyys ja kasitettavyys. Maaritettdvyydella tarkoitetaan, etta tulokset
esitetdan suureina ja ymmarrettavassa muodossa. Kasitettdvyys puolestaan tavoittelee

yksinkertaisia mittareita, jotka ovat kaikkien ymmarrettavissa.

Kun mittareiden keskeisimmat ominaisuudet oli maaritelty, mietittiin miten mittaristo tulee
tasapainottaa, jotta sen avulla muodostuu kokonaisvaltainen kuva toiminnasta. Jotta
mittaristosta ei tulisi liian yksipuolista, p&adyttiin tasapainotuksessa katselmoimaan
mittareita seuraavista nakokulmista:

¢ lyhyen ja pitkdn aikavalin tavoitteet

o taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit

e sisdinen ja ulkoinen tehokkuus
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Johtuen yrityksen kriittisestd tilanteesta tutkimushetkella, painotuksessa nousi
tarkeimmaksi lyhyen aikavalin mittarit, jotka katselmoivat taloudellista tehokkuutta
erityisesti  ulkoisesta ndkokulmasta. Téassad yhteydessa ulkoisella n&kokulmalla
tarkoitetaan yhteisty6ta materiaalien toimittajien kanssa.

Naiden tietojen perusteella tutkittiin vaihtoehtoja millainen mittaristomalli sopisi parhaiten
hankintaosastolle. Tutkinnan kohteiksi valittiin suorituskykypyramidi, suorituskykyprisma,
balanced scorecard, suorituskykymatriisi ja dynaaminen suorituskyvyn mittausjarjestelma,

jotka yleisesti sopivat kaikenkokoisiin yrityksiin.

Suorituskykypyramidi. Taman mittariston hyvana puolena koettiin, ettd se lahtee
rakentamaan mittaristoa loogisesti yrityksen strategiasta ylhaaltd alaspain. Lisaksi se
ottaa huomioon ulkoisen ja sisaisen tehokkuuden erikseen. Juuri tdhan vedoten, huonona
puolena néhtiin, ettd hankintaosaston toiminnan keskittyessa ulkoiseen tehokkuuteen, niin
suorituskykypyramidin sisédisen tehokkuuden nakoékulmat ovat vahemman tarkeita
hankintaosaston nykyiselle toiminnalle.

Suorituskykyprisma. Kyseinen mittaristo keskittyy vahvasti sidosryhmien tarpeisiin ja
erilaisuuksiin. Koska hankintaosastolla on vain rajattu maard sidosryhmia, niin

suorituskykyprisman rakentaminen ei tuntunut luontevalta vaihtoehdolta.

Balanced Scorecard. Hyvana puolena mittaristossa nahtiin sen nelja eri ndkdkulmaa, jotka
tarkastelevat toimintaa talouden, asiakkaan, prosessien ja oppimisen kautta. Viitaten
aiemmin maariteltyihin hankintaosaston tavoitteisiin, juuri talouden ja asiakkaan
nakokulmat ovat kriittisen tarkeitd. Ainoana huonona puolena koettiin neljan nakékulman

tuovan lilan monta yksittaista mittaria mittaristokokonaisuuteen.

Suorituskykymatriisi. Matriisin hienoudeksi nahtiin sen mahdollisuus antaa painoarvoja eri
mittareiden vdlille ja lopuksi saada yksi tulos kokonaisuudesta. Liséksi mittareiden
lukumaaralle ei matriisi tuo rajoituksia. Huonona puolena téssé kuitenkin néhtiin juuri
aiemmin mainitut painoarvot ja kokonaistulos. Hankintaosaston tehtdvan& on menestya
usealla eri osa-alueella, jotka eivat ole keskendan linkityksessa. Nain kokonaistuloksen
saaminen ei ole tarke&a tietoa hankintaosastolle. Tarkeampaa on parjata jokaisella osa-

alueella tasaisen hyvin.
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Dynaaminen suorituskyvyn mittausjarjestelma. Mallin periaatteena on seurata resurssien
kulkua yrityksen sisalla ja tutkia niiden muuttumista tuotoiksi valmistusprosessin aikana.
Koska mittaristo keskittyy siséisiin n&kokulmiin, niin hankintaosaston kannalta tata ei
nahty kriittisen tarkeaksi seurannan kohteeksi silla hetkella.

Eri vaihtoehtojen analysoinnin jalkeen, paadyttiin valitsemaan mittariston rakenteeksi
Balanced Scorecard —malli, silla se huomioi parhaiten talouden ja asiakkaan néakdkulmat,
jotka ovat kriittisen tarkeita tutkimushetkelld. Seuraavaksi ryhdyttiin miettimaéan millaisia

mittareita jokaiseen Balanced Scorecardin nékdkulmaan sisallytetaan.

Talouden nakdkulmasta nahtiin tarkeimmiksi mittaamisen kohteiksi ostohintojen kehitys ja
keskimaardinen maksuaika. Ostohintojen  seurannassa  mietittin  vaihtoehtoja
euromaaraisen ostovoluumin ja prosentuaalisen kehityksen nakokulmista. Ostohintoja
sovittiin  seurattavan  prosentuaalisesti edelliseen  mittaukseen nahden, silla
euromaarainen ostovoluumi on suoraan riippuvainen ostojen lukumaarasta. Ei siis voida
todeta, ettd hankintaosaston hintojen kehitys on parantunut pienentyneen euromaaraisen
ostovoluumin ansiosta, silla ostovoluumin pienentyminen on saattanut johtua

pienentyneesta ostotarpeesta tuotantovoluumien pienentymisen johdosta.

Likviditeetin ollessa tiukalla, maksuajan pituudella on tarked merkitys. Maksuaikaa
luonnollisesti ryhdyttiin seuraamaan kalenteripaivissa. Laskenta tapahtui laskun erapaivan
ja maksupaivan erotuksena. Liséaksi talouden nadkokulmaan lisattiin indeksihintojen
kehitys, silla useiden raaka-aineiden ostohinnat pohjautuvat indeksihintoihin. Tarkemmin
maariteltyna sovittiin mittarista, joka vertaa tarkeimpien materiaalien ostohintojen ja

indeksihintojen erotusta.

Johtuen yrityksen nykyisistd haasteista likviditeetin kanssa, niin talouden mittareiden
sovittiin listtdvdn myo6s varastoarvojen seuranta. Pienentyneet varastoarvot sitovat

vahemman kéteisvaroja. Seurannan mittayksikoksi sovittiin eurot.

Asiakkaan n&kokulmalla tassa yhteydesséa tarkasteltiin toimittajayhteysty6hon liittyvid
tapahtumia. Mittareiksi valittin yksimielisesti reklamaatiot toimittajille sek& toimittajien
toimittamien materiaalin toimitustdsmallisyys. Reklamaatioiden seurannassa pohdittiin
nakokulmia reklamaatioiden lukumaéaran ja euromaaraisen reklamaatiosumman valilla.

Koska ostojen kannalta iso voluuminen tai yksikkéhinnaltaan kallis raaka-aine nostaisi
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reklamaation kokonaissummaa helposti, valittin mieluummin seurannan kohteeksi kuinka

monta eri reklamaatiota julkaistaan seuranta aikana.

Materiaalien luotettavan saatavuuden varmistamiseksi, toimitustasmallisyyden tarkeytta ei
voi vaheksya. Toimittajien toimitustdsmallisyytta sovittiin ryhdyttdvdn seuraamaan
prosenteissa vaadittuihin toimituspdivin nahden. Eli vertailun kohteeksi otettiin
hankintaosaston vaatima toimituspaiva versus toimittajan toimittaman materiaalin
lopullinen vastaanottopdiva tehtaalla. Jokainen vastaanotto analysoidaan erikseen ja

poikkeamat raportoidaan prosentuaalisesti kokonaismaaran nahden.

Liséaksi sovittiin otettavan seurantaan materiaalien keskimaarainen toimitusaika paivissa.
Tama sovittiin laskettavaksi ostotilauksen luomispaivaa verrattuna materiaalin lopulliseen

vastaanottopaivaan.

Prosessien nadkokulmaan valittiin seuraavat mittarit: materiaalien lukumaaréa joilla on kaksi
toimittajaa sekd kuinka monta kertaa tehdas on joutunut pysayttamaan tuotannon
puuttuvien materiaalien takia. Materiaalien joustavan ja luotettavan saatavuuden kannalta
on tarkeada, ettd materiaalille l6ytyisi aina vahintdan kaksi vaihtoehtoista toimittajaa.
Lisdksi tehtailta tuli tarve seurata kuinka monesti he ovat joutuneet keskeyttamaéan
tuotannon johtuen materiaalien puutteesta. Naitd kumpaakin sovittin ryhdyttavan

seuraamaan lukumaaraisesti.

Lopuksi mietittiin oppimisen nakdkulmasta miten ostajan tulisi itseddn kehittaa, jotta
hanen tietotaitonsa kehittyisi. Yksi tédrkead keino varmistaa kilpailukykyiset hinnat on
ymmartaa ostettavan materiaalin kustannusrakenne. Taten yhdeksi mittariksi valittiin
materiaalien lukumé&éara, joilla on cost breakdown —kustannusrakenne. Toiseksi mittariksi
valittin  toimittajien auditointien lukumaard, silla vasta ymmartdmalla toimittajan
valmistusprosessin, niin ostaja voi varmistaa tuotteen laadun sopivuuden tehtaan
tarpeisiin. Lopputuloksena syntyi seuraava yhteenveto nakokulmista ja mittareista (kuva
26).
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TALOUS PROSESSI

mittaus mittaus
mittari yksikkd |mittari yksikkd
Ostohintojen kehitys % |Materiaalit joilla kaksi toimittajaa kpl

Tuotannon suunnittelemattomat pysdhdykset

Keskim&irdinen maksuaika e materiaalien puutteen vuoksi kel
Ostohinnat vs. indeksihinnat %
Materiaalien varaston arvo Eur
ASIAKAS OPPIMINEN

mittaus mittaus
mittari yksikkd |mittari yksikkd
Reklamaatiot toimittajille kpl |Materiaalit joilla kustannusrakenne kpl
Toimitustdsmallisyys %  |Toimittajien auditit kpl
Keskim&&riinen toimitusaika pv

Kuva 26. Kyseiset mittarit valittiin suorituskyvyn mittaristoon.

Taten siis haastattelussa esitetyt kaksi osa-aluetta, ISO sertifioidut toimittajat ja
konsignaatiovarasto, jatettin kokonaan pois mittaristosta. 1SO sertifioidut toimittajien
lukumaard ei nahty avainkriteeriksi nykyisen toiminnan seuraamisessa niin kauan kuin
toimittaja pystyy toimittamaan laadullisesti tyydyttavia materiaaleja. Konsignaation
seuranta jatettiin pois, silld samaa tavoitetta eli kayttbpddoman pienentamistd, seurataan

jo toisella mittarilla (materiaalien varaston arvo —mittari).

Mittareiden valinnan perusteella voidaan todeta, ettd ei-taloudellisten mittareiden rooli
korostuu taloudellisesti kriittisessa olevassa yrityksessa. Tama selittyy tarpeella varmistaa
materiaalien luotettava saatavuus juuri oikealla ajanhetkella tuotantolinjan tarpeeseen.
Yhdenkin kriittisen materiaalin puute voi pysayttaa tuotantolinjan. Linjan pysahtyminen
puolestaan johtaa menetettyyn myyntiin. Tatd luonnollisesti yritetddn valttdd jo

entuudestaan heikon kannattavuuden kanssa painivassa yrityksessa.

Lopuksi katselmoitiin mittaristoon valittuja mittareita kokonaisuutena, jonka tarkoituksena
oli varmistaa, etta valittujen mittareiden valilla ei ole ristiriitoja eika paallekkaisyyksia.

Ristiriitoja ei havaittu, joten mittariston rakentamista pé&éatettiin jatkaa.
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6.6. Mittareiden tavoitetasojen maarittely

Kun yksittaiset mittarit olivat lopulta valittu, niin jokaiselle mittarille maéariteltiin tavoitetasot.
Tavoitetasojen madrittelyssd haasteena oli tiedon puute mika on tdman hetkinen tilanne
usean mittarin osalta. Taten tavoitetasoja p&atettiin ryhtya maéarittelemaan tahtotilan
perusteella, jonne hankintaosaston toivottin p&asevan lahitulevaisuudessa. Tassa
tutkimuksessa esitetyt arvot eivat siis ole faktapohjaisia kohdeyrityksen lukuja. Samalla
sovittiin, ettd koek&yton jalkeen mittareiden tavoitetasot uudelleen arvioidaan, kun
ensimmaiset faktapohjaiset tiedot kaikkien mittareiden nykytilanteesta on tiedossa.

Talouspuolen mittareiden tasot

Talouspuolen mittareiden tavoitetasojen maarittelyn yhteydessa todettiin, ettd pelkan
tavoitetason maarittaminen ei riita, vaan jokaiseen mittariin tulee maarittaa myoés minimi-
ja maksimi raja-arvot. Naiden raja-arvojen tavoitteena on toimia halytyksena
hankintaosaston johtajalle, mikali jokin naistd raja-arvoista saavutetaan. Erityisesti

minimitason saavuttamista pidettiin halyttavana asiana.

Ostohintojen kehittymisen tavoitteena pidettiin senhetkista hintatasoa. Viitaten yrityksen
taloudelliseen tilaan, yrityssaneerauksen yhteydessa jokaiselta toimittajalta kenella oli
avoimia myyntisaamisia yrityksen suuntaan, myyntisaamiset on jaadytetty ja suurella
todennékdisyydelld suuri osa tullaan leikkaamaan pois saneerauksen maksuohjelman
yhteydessa. Taten toimittajien suunnalta ilmenee suuria paineita hintojen korottamiselle,
silla jokainen yrittAd kompensoida tappioitaan. Taten hankintaosaston ensimmaisena
tavoitteena on pitdd ylla nykyinen hintataso ja mydhemmassa vaiheessa etsid keinoja
hintojen alentamiseen. Mittarin minimitasoksi maéaaritettin kahden prosentin hintojen
nousu, jonka jalkeen hankintaosaston on ilmoitettava hintojen noususta ylimmalle

johdolle.

Keskim&araiseksi maksuajaksi sovittiin tavoitteeksi 14 paivaa. TAma& on normaalissa
yritystoiminnassa erityisen pieni aika, mutta ottaen huomioon yrityssaneerauksen
aiheuttamat muutokset nykytilanteeseen, useat toimittajat ovat ryhtyneet vaatimaan
kateismaksua tavaroiden myymisesté. Erityisesti toimittajat, jotka joutuvat alas kirjaamaan
suuria luottotappioita tilinpaatoksesséén, eivat halua kasvattaa omaa riskidgdn enaa

yhtaan enempaa. Mittarin minimitasoksi maariteltiin 7 paivan maksuaika.
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Ostohintojen ja indeksihintojen erotuksen mittaamisessa sovittiin valittavan seurantaan
kahdeksan tarkeinté indeksipohjaista materiaalia. Vaikka indeksihinnat kuvaavat Keski-
Euroopassa tapahtuvien kauppojen hintoja ja olisi luonnollista, etta Suomen maaperalla
tapahtuvat kaupat ovat indeksejd kallimpia johtuen jo pelkastdan logistiikan
kustannuksista, niin kuitenkin hankinnan tavoitteeksi maaritettiin nollataso. Esimerkkind
mainittakoon, etta toimittaja on ostanut tuotteen Keski-Euroopan markkinoilta esimerkiksi
toimitusehdolla FCA Rotterdamn (FCA = Free Carrier, suomennettuna Vapaasti
rahdinkuljettajalla), joten tavaran myyminen eteenpain esimerkiksi toimitusehdolla FCA
Pori ei aina voi tapahtua taysin samalla hinnalla. Hankinnan tehtavaksi jaa nyt taman
haasteen ratkaiseminen uusia toimittajia ja parempia kaupallisia ehtoja etsimalla. Tama
mittari ei siis tyydy pelkéastaan seuraamaan nykytilannetta, vaan pakottaa hankinnan
kehittamaan toimintaansa samalla. Taman takia sovittiin seurattavan vain rajallista
maaraa materiaaleja. Mittarin minimitasoksi maaritettiin kahden prosentin hintojen nousu,

jonka jalkeen hankintaosaston on raportoitava asiasta eteenpain.

Materiaalien varaston arvon nykytaso arvioitiin talouspuolen laskelmista. Hankintaosaston
300 000 Euroa.

Hankintaosaston tehtéavaksi sovittiin optimoida ostojaan siten, ettd varaston arvo ei saisi

tavoitetasoksi maaritettin  arvioitu nykyinen tilanne eli noin

nousta ikind yli 500 000 Euron. Muutoin vaikutus kiredan likviditeetti tilanteeseen alkaa
olemaan liilan suuri. Yhteenvetona, talouspuolen mittareista syntyi kuvan 27 mukainen

mittaristokokonaisuus.

Talous
Ostohintojen Keskimaardinen Ostohinnat vs. Materiaalien
kehitys maksuaika indeksihinnat varaston arvo
Mittausyksikkd L pv L kEur
Maksimi tavoite -4 % 28 -4 % 100
Tavoite taso 0 % 14 0 % 300
Minimi tavoite 2 % 7 2 % 500

Kuva 27. Talouspuolen mittareiden tavoitetasot.
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Asiakkaan mittareiden tasot

Asiakkaalla téassd yhteydessa tarkoitetaan yhteisty6td materiaalien toimittajien kanssa.
Vain reklamaatiot mittariin oli alustavaa tietoa, muiden osalta jouduttin miettimaan

tavoitetasot joita taytyy tarkentaa koekayton jalkeen.

Reklamaatio mittarin tavoitetason maarittelyn yhteydessd nousi esiin seikka, etta
reklamaatioiden lukumaaran vaikuttaa tarkasteluperiodin pituus. Taten tassé kohtaa piti
maarittdd miltd aikavaliltd reklamaatioita tarkastellaan. Tilastollisesti oli valmista tietoa
kuukausitasolla, joten tarkastelun aikavaliksi sovittiin kuukauden periodi.

Hankintaosaston arvion mukaan keskimaarin 1-3 reklamaatiota oli lahetetty toimittajille
kuukausittain. Tatd ei kuitenkaan voida pitaa tyydyttavand maarana johtuen suuresta
tilausten transaktiomaarasta. Tavoitetasoksi maaritettin 5 reklamaatiota kuukausittain.
Toisaalta pieni reklamaatioiden méaara osoittaa laadullisesti hyvaksyttavan laadun, mutta
toisaalta pieni reklamaatioiden maara suhteessa suureen tilausmaaran, saattaa myos
osoittaa, ettd reklamaatioita ei tehdd aktiivisesti vaikka syyta olisi. Minimitasoksi

maairiteltiin arvioitu nykytaso eli 3 reklamaatiota kuukausittain.

Yrityksen toimitustasmallisyys loppuasiakkaiden suuntaan on tavoitetasoltaan 95%
kaikista toimituksista, joten hankintaosastolle maarattiin sama tavoite. On luonnollista, etta
materiaaleja taytyy saada sisdan vahintdan yhta suurella todennékoisyydella kuin niita
halutaan lahettaa ulos. Minitasoksi maariteltin 90%, jonka alle jadtyaan hankintaosaston
johtajan  on ilmoitettava ylintA johtoa  materiaalien  hankintaan liittyvista

saatavuusongelmista.

Keskimaaraiseksi toimitusajaksi tavoitellaan yhta viikkoa. Jotkin tuotteet saapuvat toiselta
mantereelta, jolloin niiden toimitusaika saattaa venya 6-8 viikkoon, mutta keskiarvoisesti
ostettavat materiaalit tulevat Euroopasta, jolloin on oletettavaa saada ne perille viikossa.
Mitd pidempi toimitusaika, niin sen suuremmaksi muodostuu riski materiaalipuutteista,
mikali tuotannon suunnitteluun tulee yllattavia muutoksia esimerkiksi Kiireellisten
asiakastoimitusten takia. Yhteenvetona, asiakaspuolen mittareista syntyi kuvan 28

mukainen mittaristokokonaisuus.
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Asiakas
Reklamaatiot Toimitus- Keskimaardinen
toimittajille tasmallisyys toimitusaika
Mittausyksikkd kpl Yo pv
Maksimi tavoite g 100 % 3
Tavoite taso ] 95 % ¥
Minimi tavoite 3 90 % 14

Kuva 28. Asiakaspuolen mittareiden tavoitetasot.

Prosessi mittareiden tasot

Prosessipuolen mittareista ensin mietittiin kuinka suurelle osalle materiaaleista taytyy olla
vahintddn kaksi toimittajaa, jotta voidaan varmistaa tuotannon kannalta Kkriittisten
materiaalien saatavuus. Kriittisella materiaalilla tarkoitetaan materiaalia, jonka puute
pysayttaa tuotannon. Hankintaosasto oli tehnyt listan tuotannon kriittisistd materiaaleista
jo aiemmin, yhden toisen harjoituksen yhteydessa. Sovittiin, ettd kyseinen lista on

referenssi talle mittaukselle. Tavoitetasoksi méaéaritettiin 75% ja minimiksi 50%.

Toisena prosessipuolen mittarina sovittiin  tarkasteltavan kuinka monta kertaa
tuotantolaitokset ovat joutuneet keskeyttdmaan tuotantonsa jonkin materiaalipuutteen
vuoksi. Tassa kohtaa tormattiin samaan haasteeseen aikaperiodin suhteen kuin aiemmin
reklamaatioiden osalta. Oli méaariteltdvd miltd aikavaliltd seuranta suoritetaan. Viitaten
paatokseen reklamaatioiden seurannasta, oli luonnollista valita my0s talle mittarille
seurantajaksoksi yksi kuukausi. Tavoitetasoksi madriteltiin nolla poikkeamaa ja minimiksi
yksi keskeytys kuukaudessa. Yhteenvetona, prosessipuolen mittareista syntyi kuvan 29

mukainen mittaristokokonaisuus.

Prosessi

Tuotannon
suunnittelematto-
mat pysdhdykset

Materiaalit joilla
kaksi toimittajaa

Mittausylsikka %o kpl
Maksimi tavoite 100 % 0
Tavoite taso 75 % 0
Minimi tavoite 50 % 1

Kuva 29. Prosessipuolen mittareiden tavoitetasot.
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Oppimisen mittareiden tasot

Viimeiseksi maariteltiin tavoitetasot oppimisen mittareille. Naista tiedettiin arviolta vain
toimittajien auditointien lukumaard. Hankintaosaston arvion mukaan toimittajia ollaan
auditoitu keskimaarin 1-2 kertaa kvartaalissa. Koska suoritusten lukuméaara on pieni, niin
taten taman mittarin tarkastelun aikavaliksi sovittin  kolmen kuukauden periodi eli
kvartaali. Tavoitetasoksi sovittiin nykyinen suoritustahti eli kaksi auditia kvartaalissa.
Vaikka auditoitavia toimittajia olisi runsaasti, niin tdman suurempaa tavoitetta ei sovittu
johtuen auditin aiheuttamista kustannuksista yritykselle. Osana kokonaiskustannusten
minimointia, auditoinnin aiheuttamien kustannusten (mm. tyontekijan matkakustannukset)

todentamista taloudelliseksi hyddyksi on vaikea maaritella.

Toisena oppimisen mittarina seurantaan oli valittu materiaalien maara, joilla on maaritelty
cost breakdown -kustannusrakenne. Materiaalien valintaan tdman mittariston seurantaan
kaytettiin referenssipohjana samaa listaa kuin prosessipuolen kriittisten materiaalien
seurannassa (=mittari materiaalien seurantaan joilla kaksi toimittaja). Tavoitetasoksi télle
mittarille maaritettiin 50% ja minimiksi 25%. Nain alhaisiin lukuihin paadyttiin, silla ostajan
kannalta on hyddyllista ymmartadd kustannusrakenteita, mutta niiden suoraa hyotya
taloudellisesti on vaikea osoittaa. Yhteenvetona, oppimispuolen mittareista syntyi kuvan

30 mukainen mittaristokokonaisuus.

Oppiminen
Matenaalit joila | vt iien auditit
kustannusrakenne
Mittausyksikki %o kpl
Maksimi tavoite 75 % 3
Tavoite taso 50 % 2
Minimi tavoite 25 % 1

Kuva 30. Oppimispuolen mittareiden tavoitetasot.

6.7. Mittareiden tarkennus

Mydhemmin mittareiden valintapalaverista, pidettiin uusi palaveri jossa koko mittaristo
katselmoitiin uudelleen. Tarkoituksena oli katselmoida oliko syntynyt uusia ajatuksia

mittariston kayton suhteen. Samalla mittaristoa tarkennettin maarittamalla lopuillekin
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mittareille miten usein kyseinen mittari raportoidaan. Lisaksi dokumentoitiin mista lahteista
mittariston data keratéaéan. Vaihtoehtoja kyseisen datan kerd&miseen olivat Access tyokalu,
SAP tuotannonohjausjarjestelma ja oston oma serveri.

Katselmoinnin tuloksena yhtdén mittaria ei tiputettu pois, mutta kahden mittarin raja-arvoja

pdivitettiin. Paivitetyt raja-arvot liittyivat mittareihin materiaalien varaston arvo ja

toimittajien auditoinnit.

Vaikka yrityksella on tiukka likviditeetti tilanne, niin varaston tavoitearvoja suurennettiin,
jotta materiaalien saatavuutta tuotannon tarpeisiin pystytaan parantamaan. Uudeksi

tavoitearvoksi maariteltiin 400 000 Euron keskim&aarainen materiaalivarasto.

Vaikka ostajilla tulisi olla hyvd ymmarrys toimittajien valmistusprosesseista, niin

tavoitetasoja liittyen toimittajien auditien lukum&arddn pienennettiin. Tama selittyi

aiheutuvilla kustannuksilla auditien suorittamisessa. Auditien aiheuttamat kustannukset

suhteessa siitd saatavaan lisdarvoon, ei nahty suureksi lisdarvoksi nykyisessa

taloudellisessa tilanteessa. Auditien uudeksi tavoitearvoksi maariteltin yksi audit

kvartaalissa. Lopputuloksena suorituskyvyn mittaristo kokonaisuudessaan nayttaa kuvan

31 mukaiselta.

Talous Prosessi
Ostohintojen Keskimaarainen Ostohinnat vs. Materiaalien Materiaalit joilla Tuptannon
. . : - o suunnittelematto-
kehitys maksuaika indeksihinnat varaston arvo kaksi toimittajaa .
mat pysahdykset
Raportointi tiheys kuukausittain kuukausittain kuukausittain kuukausittain kuukausittain kuukausittain
Datan lahde Access SAP Access SAP oston serveri oston serveri
Mittausyksikkd % pv % kEur % kpl
Maksimi tavoite -4 % 28 -4 % 200 100 % 0
Tavoite taso 0 % 14 0 % 400 75 % 0
Minimi tavoite 2 % 7 2 % 600 50 % 1
Asiakas Oppiminen
Reklamaatiot Toimitus- Keskimaarainen Materiaalit joilla L .
A ot S Toimittajien auditit
toimittajille tasmallisyys toimitusaika kustannusrakenne
Raportointi tiheys kuukausittain kuukausittain kuukausittain kuukausittain kvartaaleittain
Datan lahde oston serveri SAP SAP oston serveri oston serveri
Mittausyksikkd kpl % pv % kpl
Maksimi tavoite 9 100 % 3 75 % 2
Tavoite taso 5 95 % 7 50 % 1
Minimi tavoite 3 90 % 14 25 % 0

Kuva 31. Hankintaosaston suorituskyvyn mittaristo paivitetyilla raja-arvoilla.
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6.8. Mittariston koekaytto

Mittaristoa simuloitiin koekaytdssa oston edustajan kanssa. Tassa kohtaa huomattiin, etta
nykyinen SAP tuotannonohjausjarjestelma ei mahdollista kaikkien mittareihin vaadittavan
tiedon keraamistd automaattisesti. Tiedon kerddminen onnistuu erilaisten raporttien
avulla, mutta se vaatii paljon manuaalista tyota kun raporttien tuloksia yhdistellaéan
mittariston tuloksiksi. Erityisesti yhden mittarin, keskim&&rainen toimitusaika, datan
keraaminen oli hankalaa. Koekayton seurauksena kyseinen mittari paatettiin tiputtaa pois

lopullisesta mittaristosta.

Koekayton perusteella syntyi selva tarve kehittda nykyisen SAP—jarjestelmén raportteja.
Erityisesti toimitustasmallisyyteen ja keskimaaraiseen maksuaikaan tulisi luoda kokonaan

uudet ja helppokayttbisemmat raportit.

Koekaytdn lopuksi mittariston ulkonakdéa muokattiin viela siten, etta siihen liséttiin
mahdollisuus kuukausittaisten tulosten muistiin kirjaamiseen. Téaten mittaristoa voidaan
kayttaa samalla kommunikointiin raportoinnin tuloksista. Tama myos helpottaa jalkikateen
seuraamista miten edelliset kuukaudet ovat sujuneet. Lisaksi mittaristoon lisattiin sarake,
joka laskee kumulatiivisesti kuukausittaisten raporttien tulokset yhteen. Kuvassa 32 on

lopullinen layout hankintaosaston suorituskyvyn mittaristosta.

Talous Asiakas Prosessi Oppiminen
Tutannon Materiaalit
Ostohintojen | Keskimaarainen| Ostohinnatvs. | Materiaalien | Reklamastiot | Toimitus- | Materiaalitjoilla| oo = joilla Toimittajien
kehitys maksuaika indeksihinnat | wvaraston arvo toimittajille | tasmallisyys |kaksi toimittajaa - kustannus- auditit
mat pyséhdykset
rakenne
Raportointi iheys kuukausittain | kuukausittain_| kuukausittain | kuukausittain | kuukausittain | kuukausittain | kuukausittain kuukausittain_| kuukausittain | kvartaaleittain
Datan [ahde Access SAP Access SAP oston serveri SAP oston serveri oston serveri | oston serveri | oston serveri
Mittausyksikkd % pv % KEUr kpl % % kpl % kpl
Maksimi tavoite -4 % 28 -4 % 200 9 100 % 100 % 0 75 % 2
Tavoite taso 0% 14 0% 400 5 95 % 75 % 0 50 % 1
Minimi tavoite 2% 7 2% G00 3 a0 % 50 % 1 25 % 0
Tulos Tulos Tulos Tulos Tulos Tulos Tulos Tulos Tulos Tulos

Lokakuu 2016
Marraskuu 2016
Joulukuu 2016
Tammikuu 2017
Helmikuu 2017
Maaliskuu 2017

Kumulatiivinen tulos

Kuva 32. Lopullinen layout, jossa mukana sarakkeet kuukausittaisten tulosten

kirjaamiseen.

Yhteenvetona koekaytdsta voidaan todeta, ettd kaikkien mittareiden dataa voidaan kerata,

mutta SAP-raporttien osalta datan kerddminen on liian manuaalista ja aikaa vievaa. Mikali
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mittaristo halutaan aktiiviseen kaytt6on, on mietittdva SAP-jarjestelméan kehittdmista
raportoinnin osalta tai varattava hankintaosastolle merkittavasti aikaa kuukausittaisen

raportoinnin suorittamiseen.
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7. JOHTOPAATOKSET

Toiminnan tehokkuuden seuraamiseen yritys tarvitsee mittariston, jonka avulla
organisaation johto voi seurata toiminnan nykytilaa ja havaita kehittymiskohteita. Tama
tutkimus tehtiin case-tutkimuksena kohdeyritykselle. Tutkimuksen erityspiirteena oli
tutkittavan yrityksen kriittinen taloudellinen tilanne, silla yritys oli hakeutunut

yrityssaneeraukseen juuri tutkimuksen alkaessa.

Tutkimuksen tavoitteena oli luoda kokonaan uusi suorituskyvyn mittausjarjestelma
kohdeyrityksen hankintaosastolle. Teorian avulla tutkittin suorituskyvyn mittauksen
perusteita, mittareiden valintakriteereita, erilaisia mittaristomalleja seka millaisia vaiheita
sisaltdd mittariston luomisprosessi ja mihin seikkoihin on syyta kiinnittdéd huomiota sen

aikaan.

Tutkimusongelma voitiin tiivistdd seuraavasti: millainen suorituskyvyn mittausjarjestelma
sopii  yrityssaneerauksessa olevalle hankintaosastolle? Tahan paasemiseksi
tutkimuskysymyksia olivat seuraavat:
1) millaiset mittarit tulee valita kriittisessa taloudellisessa tilanteessa olevalle
hankintaosastolle?

2) missa suhteessa taloudellisia ja ei-taloudellisia nakdkulmia tulee huomioida?

Tutkimuksen tuloksena l6ytyi kaksitoista keskeista valintakriteeria suorituskyvyn mittarille.
Naita olivat relevanttius, edullisuus, validiteetti, tarkkuus, uskottavuus, taydellisyys,
ainutlaatuisuus, kasitettavyys, maaritettavyys, kontrolloitavuus, oikea-aikaisuus ja

yksinkertaisuus.

Kaiken kaikkiaan mittareille [0ytyy siis suuri joukko nékodkulmia, joita tulisi ottaa huomioon.
Kaytannotn elamassa tdma ei kuitenkaan ole aina mahdollista. Esimerkiksi mittarin
edullisuus on varmasti kaikkien tavoittelema tavoite, mutta joskus mittarin kompleksisuus
datan kerddmisessa vaatii liikaa resursseja sen hyotyyn ndhden. Tarve mittaukselle on
kuitenkin voinut tulla yrityksen ylimmalta johdolta, jolloin mittaaminen on suoritettava ilman
tekosyitd. Taten on parempi valita tapauskohtaisesti kriteerit, jotka yritetddn ottaa

huomioon mahdollisimman hyvin suorituskyvyn mittaristoa luodessa.
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Tamén liséksi tutkimuksessa loydettin nelja erilaista mittaristomallia, joita olivat
suorituskykypyramidi, suorituskykyprisma, balanced scorecard ja suorituskykymatriisi.
Esitetyt mittaristomallit ottavat huomioon taloudellisen nakdkulman lisaksi sidosryhmien

ei-taloudellisia tarpeita, muun muassa laatuun ja prosesseihin liittyen.

Suorituskyvyn mittausjarjestelman luomiseen liittyen, tutkimuksen tuloksena |6ytyi
projektimalli suorituskyvyn mittausjarjestelman luomiseksi ja kayttéonottamiseksi. Malli
pohjautui Toivasen vuonna 2001 kehittdamaan projektimalliin. Mallin vaiheet olivat
seuraavat: paatds projektin kaynnistamisesta, johdon sitoutuminen, vision ja strategian
selkeyttaminen, kriittisten menestystekijoiden maarittdminen, tavoitteiden asettaminen ja
mittareiden maarittaminen, organisaation sitoutuminen, mittariston Kkarsinta ja
taydentaminen, mittariston sovittaminen organisaation eri osiin, toimintasuunnitelmien

laatiminen ja mittariston kehittdminen jatkuvan parantamisen periaatteella.

Lisaksi projektimalliin I0ytyi seuraavia uusia n&kokulmia, joita kannattaa hyodyntaa
suorituskyvyn mittariston luomisessa. NA&itd olivat mittariston kayttotarkoituksen

selventaminen, syy-seuraus-suhteiden ymmartaminen ja mittariston koekaytto.

Teoriaosuuden jalkeen pureuduttiin itse tutkimusongelmaan eli millainen suorituskyvyn
mittausjarjestelma sopii yrityssaneerauksessa olevalle hankintaosastolle. Tata tutkittiin
empiirisen lahestymistavan kautta haastatteluiden muodossa. Haastatteluihin osallistui
ihmisia yrityksen eri organisaatiotasoilta ylintd johtoa myodten. Tuloksena valitulle
hankintaosastolle saatiin luotua Balance Scorecard -tyyppinen suorituskyvyn mittaristo,

joka katselmoi mittausta talouden, asiakkaan, prosessien ja oppimisen nakokulmista.

Luodun mittariston avulla p&&stiin vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Ensimmaisena
katselmoitiin, millaiset mittarit tulee valita kriittisessa taloudellisessa tilanteessa olevalle
hankintaosastolle? Tutkimuksen tuloksena hankintaosastolle valittin yhteensd kymmenen
mittaria. Nama liittyivAt ostohintojen kehitykseen, maksuaikaan, varaston arvoon,
toimitustasmallisyyteen, materiaalien saatavuuden varmistamiseen ja toimittaja

yhteisty6hon, muun muassa reklamaatioiden ja auditointien muodossa.

Myds toiseen tutkimuskysymykseen loytyi vastaus luodusta mittaristosta. Eli missa
suhteessa taloudellisia ja ei-taloudellisia nakokulmia tulee huomioida? Mittariston

kymmenesta mittarista nelja oli taloudellisia ja loput kuusi ei-taloudellisia mittareita. Ei-
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taloudellisten mittareiden suurempi osuus selittyy hankaloituneesta materiaalien
saatavuudesta saneerausmenettelyn takia. Taten tarkedmmaksi menestystekijaksi

koetaan mieluummin toimitustasmallisyys kuin ostohintojen aleneminen.

Voidaan siis sanoa, etta tutkimus vastasi sille maariteltyihin tutkimuskysymyksiin. Lisaksi
voidaan todeta, ettd teoriassa esille nousseet nakdkulmat, erityisesti mittausjarjestelma
projektin toteuttamisesta, toimivat empiirisessa osuudessa ristiriidattomasti. Toki teoriasta
valittua projektimallia mukautettiin kohdeorganisaation tarpeisiin, mutta periaate toimi

ongelmitta.

Johtopaatoksena voidaan todeta, etta mittariston kayttédnotto on monivaiheinen prosessi,
johon kannattaa varata reilusti aikaa ja resursseja organisaation eri tasoilta. Mittariston
rakentumiseen vaikuttaa organisaation luonne ja mittaamisen tarve (halutaanko rakentaa
ohjaus- vai seurantatytkalu) ja yrityksen strateginen tilanne (noususuhdanteessa korostuu
erilaiset asiat kuin kriisitilanteessa).

Vaikka kohdeyritys on taloudellisissa vaikeuksissa, niin tehdyn empiirisen tutkimuksen
perusteella taloudellisten mittareiden painoarvo ei kuitenkaan noussut ei-taloudellisia
mittareita tarkeimmaksi. Tahan osaltaan vaikutti seikka, etta yrityksen talousosaston
tehtavana on likviditeettiin liittyvien tulosten raportointi. Taten olisi paallekkain asettelua,
mikali hankintaosastokin omissa raporteissaan seuraisi esimerkiksi nettotulosta tai

sijoitetun padoman tuottoa.

Toisena johtopaatoksena tehdystd empiirisestd tutkimuksesta voidaan todeta tutkijaa
yllattanyt seikka, etta yksittaisistd mittaamisen osa-alueista korkeimmat pisteet
haastatteluissa sai toimitustasmallisyys, joka luokitellaan ei-taloudelliseksi mittariksi.
Tama osoittaa, etta vaikka yrityksen tiukka likviditeetti ajaa toimintoja kohti kayttdpaddoman
optimointia yleisella tasolla, niin materiaalien luotettava saatavuus koettiin kuitenkin

yksittaisend tekija kaikista tarkeimmaksi menestystekijaksi tutkimushetkella.

Taman tutkimuksen jatkokehityksen seuraava luonnollinen vaihe olisi kyseisen mittariston
kayttoonottaminen hankintaosaston jokapaivaiseen tydelamaan. Talldin on hyva
huomioida, etta tutkimuksen kohteena oleva yritys seuraa kvartaalitaloutta ja mikali

lopullinen mittaristo otetaan kayttoon keskella kvartaalia, niin kannattaa sopia kerattavan
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dataa takautuvasti myos edellisiltd kuukausilta. N&in kvartaalin lopussa mittaristolla
saadaan tehtyd yhteenveto koko kvartaalin tuloksesta.

Lisaksi jatkokehitysta varten olisi tarkeaa sopia, ettd koko mittaristo katselmoidaan aina
kuuden kuukauden valein. Mittariston tarpeeseen vaikuttaa yrityksen vallitseva tila, joten
yrityssaneerauksen edetessa on hyva saanndllisin aikavélein katselmoida, vielakd kaikki
mittarit ovat tarpeen ja pitaako tavoitearvot viela paikkaansa. Taloudellisen tilanteen
muuttuessa erityinen huomio tuleekin Kiinnittdad tavoitearvoihin, joiden avulla voidaan
peilata yrityksen sen hetkisia tavoitteita. Esimerkiksi likviditeetin parantuessa yritys voi
kasvattaa materiaalivarastojaan, jolloin toimitustasmallisyyden kriittisyys pienenee ja
hankintaosasto voi keskittya tavoittelemaan parempia kaupallisia ehtoja. Nain mittaristo
saadaan vastaamaan yrityksen jatkuvasti muuttuvia tarpeita koko saneerausohjelman

ajan.

Ensimmaisen katselmoinnin aika olisi hyva sopia mittariston lanseerauksen yhteydessa.
Ajankohdaksi kannattaa valita jonkin kvartaalin ensimmaéinen kuukausi, jotta mahdollisilla
muutoksilla ei sekoiteta toimintaa kesken periodin vaan edellinen kvartaalin tulokset on

saatu raportoitua ensin.
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8. YHTEENVETO

Taman tutkimuksen lahtékohtana oli kohdeyrityksen heikentynyt taloudellinen tilanne, joka
oli ajanut yrityksen yrityssaneeraukseen. Likviditeetin ollessa tiukalla, hankintaosastolle ol
syntynyt uusia tehostamistarpeita pddoman kayton ja materiaalien saatavuuden suhteen.
Néaiden tarpeiden seuraamiseen hankintaosasto tarvitsi mittariston, jolla toimintaa voidaan

seurata ja kehittaa.

Tutkimuksen tavoitteena oli katselmoida millaiset mittarit tulee valita kriittisessa
taloudellisessa tilanteessa olevalle hankintaosastolle ja missd suhteessa taloudellisia ja
ei-taloudellisia n&kdkulmia tulee painottaa.

Tama tutkimus tehtiin case-tutkimuksena kohdeyritykselle. Teorian pohjalta katselmoitiin
mittareille valintakriteereita ja erilaisia mittaristomalleja. Lisaksi teoriaan nojaten tutkittiin
millaisia vaiheita suoristuskyvyn mittausjarjestelmén toteuttaminen vaatii. Pohjana
kaytettin Toivasen vuonna 2001 Iluomaa projektimallia. Empiirisesséa osuudessa
mittariston tarpeita Kkartoitettin sidosryhmien haastatteluiden avulla ja erindisilla

keskusteluilla yrityksen johdon kanssa.

Tutkimuksessa saatiin vastaukset asetettuihin tavoitteisiin ja tuloksena oli esittaa luonnos
uudesta suorituskyvyn mittaristosta kohdeyrityksen hankintaosastolle. Mittaristo sisalsi

yhteensa kymmenen eri mittaria, joista kuusi kasitteli ei-taloudellisia nakdkulmia.

Johtopaatdksena voidaan todeta, ettd mittariston luominen on monivaiheinen prosessi,
johon kannattaa varata aikaa ja resursseja organisaation eri tasoilta. Mittariston
rakentumiseen vaikuttaa mittaamisen tarve ja yrityksen strateginen tilanne. Kriittisessa
taloudellisessa tilanteessa ei-taloudelliset mittarit nousevat taloudellisia mittareita

tarkeimmiksi.

Taman tutkimuksen jatkokehityksen seuraava luonnollinen vaihe olisi kyseisen mittariston
kayttoonottaminen  hankintaosaston jokapaivaiseen elamaan. Yrityssaneerauksen
edetessa olisi hyva katselmoida saanndllisin aikavalein, esimerkiksi kuuden kuukauden
sykleissa, vielako kaikki mittarit ovat tarpeen ja pitddko tavoitearvot paikkaansa. N&in
mittaristo saadaan vastaamaan yrityksen jatkuvasti muuttuvia tarpeita koko

saneerausohjelman ajan.
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