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Suorituskyvyn mittaaminen on harvoin kaytdssa osana pk-yritysten johtamista. Suoritusky-
vyn mittaamiseen perustuva johtamismalli voi kuitenkin auttaa pk-yrityksia ratkaisevasti nii-

den kehittymispyrkimyksisséa ja tulevaisuuden tavoitteiden saavuttamisessa.

Tutkimuksen tavoitteena on rakentaa suorituskyvyn mittausjarjestelma teollisuudenalan pk-
yritykselle. Tutkimuksessa tarkastellaan suorituskyvyn mittaamista ja suorituskyvyn johta-
mista, niiden osa-alueita ja ominaisuuksia. Tydssa tutkitaan myds mittaamisen ja johtami-
sen yhteytta seka pk-yritysten erityispiirteitd suorituskyvyn johtamisen viitekehyksessé. Tut-
kimuksessa kasitelladn suorituskyvyn mittausjarjestelméan rakentamista yrityksen visiosta ja

strategiasta johdetuista menestystekijéistd pohjautuvien mittareiden avulla.

Tutkimuksen teoriaosuuden ratkaisuja sovelletaan case-tutkimuksessa, jossa pk-yritykselle
suunnitellaan suorituskyvyn mittausjarjestelma. Case-tutkimuksessa suunnittelun tydka-
luksi valittiin SAKE -sovellus, joka on kehitetty pk-yritysten tarpeisiin. Case tutkimuksessa
maaritettiin pk-yrityksen menestystekijat, joiden pohjalta rakennettiin suorituskyvyn mittaus-
jarjestelma pk-yrityksen paivittaisen johtamisen tueksi.
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Performace measurement is rarely used in SMEs management operations.
However, management based on performance measurement can be a critical factor for

SMEs on their attempts to develop and grow.

The purpose of the study is to build a performance measurement system to a SME com-
pany operating in industrial sector.

This study examines different areas and characters of performance measurement and per-
formance management. The study examines also the connection between performance
measurement and management. The characteristics of SMEs are studied on the context of
performance management. This study examines the how company vision, strategy and

success factors are linked to performance management.

The theory will be applied into practice in a case study, where a performance measurement
system will be built to a SME company by using SAKE-application. The SME company suc-
cess factors were defined and the performance measurement system was build based on

the factors to support the daily management in the company.
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1. JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

Globalisaation ja alati kasvavan kilpailun myota yritysten on menestyakseen kyettava ke-
hittamaéan toimintojaan kokonaisvaltaisesti. Yritysten on toimittava entisté tehokkaammin
ja niiden on pystyttédva vastaamaan ymparistossa tapahtuviin muutoksiin seké asiakkaiden
muuttuviin tarpeisiin. Oikeiden paatdsten tekemisen tarkeys on korostunut ja vaarilla paa-
toksilla on entistd dramaattisempia seuraamuksia. Menestyakseen yritysten on yha use-
ammin kerattava tietoa oman yrityksen, ympariston ja eri sidosryhmien tilasta ja tulevai-
suuden suuntauksista. Hyva ja luotettava informaatio on edellytys onnistuneelle paatok-
senteolle (Rantanen & Holtari 1999, s.17).

Suorituskyvyn mittausjarjestelmat tarjoavat yrityksille ratkaisuja johtamisen ja menestymi-
sen haasteisiin. Suorituskyvyn mittausjarjestelman kayttéonottaminen ja yllapitaminen ei
aina kuitenkaan ole yksinkertainen toimenpide, joka takaa menestymisen. Suorituskyvyn
mittausjarjestelmid on kehitetty runsaasti ja lahes kaikista jarjestelmista 16ytyy jatkokehi-
tettyja malleja, joissa on omat erityispiirteensa ja painotuksensa. Rantanen & Holtari
(1999, s.44) toteavat tutkimuksessaan, etta kaikki mittausjarjestelmat toimivat lahes sa-
moin periaattein, vaikka ne saattavat ulkoisesti nayttaa erilaisilta. Suorituskyvyn mittaus-
jarjestelma tulisi kasittaa osana yrityksen johtamista ja sen tulisi olla luonnollinen osa yri-

tyksen jokapéaivaista toimintaa.

Yrityksen menestymisen perustana on vision ja strategian maarittdminen, jotka méaarittele-
vat yrityksen tavoitteet ja toimintasuunnitelmat, joilla yrityksen toimintaa ohjataan. Yrityk-
sen tulee tunnistaa sen kriittiset menestystekijat ja varmistaa niiden toimivuus. Suoritusky-
vynmittausjarjestelma voi olla merkittdva apu olennaisen tiedon tuottamiseen yrityksen ti-
lasta ja epakohtien tunnistamisessa seka toimenpiteiden maarittdmisessa. Yrityksen me-
nestymiseen vaikuttaa sisaiset ja ulkoiset tekijat, jotka tulee huomioida johtamisessa ja
paatoksenteossa. Suorituskyvyn mittausjarjestelman tulisikin kattaa eri sidosryhmat, tuot-
taen tietoa kovien, yksiselitteisten arvojen, lisdksi myds pehmeista arvoista kuten asiakas-

tyytyvaisyydesta tai henkildston motivaatiosta (Rantanen & Holtari 1999, s.25-26).



Suorituskyvyn analysointi mielletddn usein suurten organisaatioiden johtamisen vali-
neeksi, mutta mittaamisen tarve on tunnistettu myos pk-yritysten sektorilla. Useat perintei-
set jarjestelmat ovat kuitenkin liilan raskaita pk-yritysten kayttdon, niiden kayttamisen edel-
lyttdessa resursseja, joita pienilla yrityksilla ei ole mahdollista tarjota. Pk-yrityksille on kui-
tenkin kehitetty omia helppokayttdisia jarjestelmia, joiden avulla kynnysté suorituskyvyn
mittaamisen aloittamiseksi on madallettu. Tassa tydssa esitelty SAKE-sovellus on yksi

esimerkki jarjestelmasta, joka on varta vasten kehitetty pk-yrityksille.

Suorituskyvyn mittausjarjestelmat koostuvat mittareista, jotka mittaavat maaritettya ydin-
toiminnon tai menestystekijan osaa tai osa-aluetta. Mittareiden valinta ja maarittdminen on
tarkein osa analysointijarjestelmén kayttéonottoa. Mittareiden tulee tuottaa yrityksen toi-
minnan kannalta tarkeda ja hyddynnettavaa tietoa. Mittareiden valintaan on méaaritetty eri-

laisia kriteereitd, joista olennaisimmat esitetdén tassa tydssa.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on rakentaa suorituskyvyn mittausjarjestelma teollisuudenalan pk-
yritykselle. Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella, kuinka suorituskyvyn mittaaminen,

yrityksen johtaminen ja yrityksen menestyminen liittyvat toisiinsa.

Taman tyon tutkimuskysymyksié ovat:

1. Mita erityispiirteita suorituskyvyn mittaamisella on pk-yrityksissa?
2. Miten suoristuskyvyn mittausjarjestelma rakennetaan pk-yritykselle?

3. Miten yritysta johdetaan suorituskyvyn mittausjarjestelmén avulla?



Tutkimuksen tarkoituksena on myds tuottaa case-yritykselle tietoa suorituskyvyn mittaami-
sesta ja suorituskyvyn mittausjarjestelmista seka niiden hyddyntamisesta yrityksen johta-
misessa. Case-yrityksen tarkoituksena on ottaa suorituskyvyn mittaaminen kaytté6n johta-
misen tueksi ja toiminnan kehittdmiseksi. Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella suori-
tuskyvyn mittaamisen teoriaa pk-yritysten nakdkulmasta. Tutkimuksen teoriaosuus rajataan
kasittelem&an suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen teoriaa. Empiirisessd osuudessa
luodaan edellytykset case-yrityksen suorituskykymittariston kayttbonotolle maarittamalla
yritykselle sopivat mittarit ja rakentamalla niiden pohjalta suorituskykymittaristo. Tasséa tut-

kimuksessa ei kasitella suorituskyvyn analysointijarjestelman implementointia.

1.3 Tutkimusmetodologia

Tutkimustyon suunnittelun vaiheissa ensimmaisten toimienpiteiden joukossa on tutkimus-
metodologian valinta. Yleinen malli on jakaa tutkimukset teoreettisiin ja empiirisiin tutkimuk-
siin. Teoreettinen tutkimus siséltaa tieteenalojen kasitteiden, teorioiden ja nakékulmien on-
gelmien kasittelya, kun taas empiirisessa tutkimuksessa tutkitaan reaalimaailman ilmi6ta.
Empiirisessa tutkimuksessa tietoa hankitaan jollakin systemaattisella menetelmalla. Uusi-
talon (1991, s.60) mukaan teoreettisen ja empiirisen tutkimuksen vdlille ei voida kuitenkaan

vetaa selkeda rajaa, koska empiirisessakin tutkimuksessa on teoreettisia vivahteita.

Liiketaloudessa tutkimukset jaetaan teoreettisen ja empiirisen tutkimuksen liséksi deskrip-
tiiviseen eli kuvailevaan ja normatiiviseen eli ohjeita kehittavaan tutkimukseen. Deskriptiivi-
nen tutkimus tutkii ilmi6ita, kuvailemalla kasitteita ja prosesseja, esittamalla kausaliteetteja
ja korrelaatioita seka luokittelemalla iimidita ja teorioita. Normatiivisen tutkimuksen tarkoi-
tuksena on loytaa tutkimustuloksia, joita voidaan hyddyntdd mydhemmin (Olkkonen 1994,
s. 44). Tutkimusten jako metodologian mukaan on esitetty kuvassa 1. (Kasanen et al. 1991,
s. 317).
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TEOREETTINEN EMPIIRINEN
DESKRIPTIIVINEN Késﬂeapalyyttmen Nomojcteettl nen
tutkimusote tutkimusote

Toiminta-analyyttinen |
tutkimusote

Paatoksenteko-
NORMATIIVINEN metodologinen Konstruktiivinen
tutkimusote tukimusote

Kuva 1. Tutkimusotteiden nelikenttéa (Kasanen et al. 1991, s. 317).

Tama tutkimustyd on tutkimusotteiden nelikentan mukaisesti konstruktiivinen tutkimusote.
Tyossa pyritddn kehittdmaan suorituskyvyn mittausjarjestelmé pk-yritykselle. Tutkimusote
on normatiivinen, jossa on empiirinen, case-yrityksen ongelmaan perehtyva osuus. Kon-
struktiivisessa tutkimusotteessa case-esimerkin kaytto on yleista tarkastellessa tutkimusten
tulosten toimivuutta todellisuudessa. Olkkosen mukaan (1994, s. 76-77) konstruktiivisen
tutkimuksen pyrkimyksena on muistuttaa suunnittelutehtéavan ratkaisua, sen ollessa silti so-
vellettavissa koko ongelmatyypin tapaukseen yksittdisen case-esimerkin sijaan. Kasanen

et al (1991, s. 36.) jakaa konstruktiivisen tutkimusotteen kuuteen vaiheeseen:

Relevantin tutkimusongelman etsiminen.
Ymmarryksen hankkiminen tutkimuskohteesta.
Innovointivaihe.

Ratkaisun toimivuuden testaus.

ok~ w0 nh e

Ratkaisussa kaytettyjen teoriakytkentdjen nayttdminen ja tieteellisen uutuusarvon
osoittaminen.

6. Ratkaisun soveltamisalueen tarkastelu.
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Olkkonen (1994, s. 76) toteaa ettd konstruktiivisessa tutkimusotteessa korostuu innovatiivi-
suus, luovuus ja heuristisuus. Innovatiivisuus ja luovuus ovat konstruoinnin lahteitéa ongel-
manratkaisumenetelmassa ja heuristisuus ilmentéaa ratkaisun vaiheittain etenevana kehit-

tamisena ja kokeiluna.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus on jaettu seitsemaan paalukuun. Johdantoluvussa selvitetaan tyon taustaa
ja esitetdan tavoitteet ja rajaukset. Luvussa kasitelladn myds tutkimusten jakoa eri tutki-
musmetodologioiden mukaan ja maaritelladn, minka tutkimusotteen alaisuuteen ty6 kuuluu.

Tutkimuksen rakenne on esitetty kuvassa 2.

Toinen, kolmas ja neljas luku ovat teorialukuja. Toisessa luvussa esitetdaan suorituskyvyn
mittaamisen kasitteita yrityksen johtamisen viitekehyksessa. Luvussa tarkastellaan suori-
tuskyvyn maaritelmia ja elementteja, joista suorituskyky koostuu. Suorituskyvyn osa-aluei-
den maaritelmista siirrytdan suorituskykymittareiden tarkasteluun. Toisen luvun tarkoituk-
sena on maarittaa mittareiden kriteereja ja eri mittareiden linkittymista toisiinsa. Luvussa
pyritdan tarkastelemaan suorituskyvyn mittaamista ja sen keskeisia elementteja pk-yritys-

ten nakokulmasta.

Kolmannessa luvussa perehdytadn suorituskyvyn analysointijarjestelmiin. Tutkimustyo ka-
sittelee neljaa eri suorituskyvyn analysointijarjestelmaa, jotka ovat Balanced Scorecad, suo-
rituskykymatriisi, suorituskykypyramidi ja SAKE-sovellus. Tydssa kaydaan lapi jarjestelmien
keskeiset ominaisuudet ja rakenteet. Luvussa pyritaan esittdmaan erilaisten jarjestelmien
eroja ja yhtalaisyyksistd seka muodostamaan kasitys pk-yrityksen suorituskykymittariston

suunnittelemisesta.

Neljannessa luvussa suorituskyvyn mittaamista tarkastellaan yrityksen johtamisen viiteke-
hyksessa. Luvussa tutkitaan miten suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen voidaan yhdis-
taa, ja mitd suorituskyvyn johtaminen -kasitteella tarkoitetaan. Luvussa perehdytaan yrityk-

sen johtamiseen sen suorituskyvyn kautta ja tutkitaan suorituskyvyn johtamisen tarkoitusta



12

seka tavoitteita. Luvussa tarkastellaan myo6s suorituskyvyn johtamista pk-yritysten nakokul-

masta ja tutkitaan suorituskyvyn johtamisen kayttdonottoa pk-yrityksissa.

Viides luku on ty6n empiirinen osuus, jossa case-yritykselle rakennetaan teoriaosuuden
pohjalta suorituskykymittaristo. Luvussa estellaan case-yrityksen toimintaymparisto ja sen
erityispiirteet. Luvussa maaritetddn myods case- yrityksen ydintoiminnot ja menestystekijat,

joiden perusteella maaritetaan suorituskykymittarit.

Kuudennessa luvussa esitellddn tutkimuksen johtopéétokset, tutkitaan tutkimuksen anta-
mia vastauksia tutkimuskysymyksiin ja tarkastellaan tavoitteiden saavuttamista. Seitsemas
luku on tutkimuksen yhteenveto, jossa perehdytéan tyon I&htokohtiin, empiirisiin valintoihin

seka tavoitteisiin ja tuloksiin.

/. JOHDANTO \
SUORITUSKYVYN SUORITUSKYVYN
MITTAAMINEN ANALYSOINTUARJESTELMAT
Suarituskyky Esimerkkejd
Strageinen johtaminen suorituskyvyn analysointi-
Suorituskyvyn mittaaminen Jjarjestelmista
Mittarit
\5 SUORITUSKYVYN /
JOHTAMINEN

Suorituskyvyn mittaamisesta
suerituskyvyn johtamiseen

pk-yritysten nakikulma

v

CASEYRITYS

Tutkimusten soveltaminen
kaytinndssa

v

JOHTOPAATOKSET JA
YHTEENVETO

Tybn taustat ja toteutus
tulosten tarkastelu

Kuva 2. Tutkimuksen rakenne
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2. SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN

2.1 Yrityksen suorituskyky

Yrityksen suorituskyky on laaja ja moniulotteinen kasite, jolle on runsaasti erilaisia maari-
telmia. Suorituskyvylla voidaan kasittda yrityksen kykya pééstéa asetettuihin tavoitteisiin
(Lonngvist 2002, s.14). Laitisen (1998, s.279-280) mukaan yrityksen suorituskyky voidaan
maaritella sen kykyna aikaansaada tuotoksia olemassa olevilla ulottuvuuksilla suhteessa
asetettuihin tavoitteisiin. Ulottuvuuksilla voidaan kasittaa eri sidosryhmien tarpeiden tyydyt-
taminen ja omistajien hydédyn maksimoiminen. Sidosryhmia ovat tahot, jotka vaikuttavat yri-
tyksen toimintaan ja joiden toimintaan yritys vaikuttaa. Kettunen (1979, s. 21) on maaritellyt

sidosryhmat kuvan 3.mukaisesti, joista keskeisimpid ovat tydntekijat, johto ja omistajat.

r===o OMISTAJAT |—--—-———————= RAHOITTATAT -~ - -3

1

1 1
| 1
| 1
1 1
| 1
1 |
| 1
| 1
1 1

TYON- TYON- TYON-
ANTAJA- JOHTO TEKIJAT TEKIJA-
JARJESTOT JARJESTOT

T T
1 1
| 1
1 1
1 1
] 1
1 |
| 1
! ASIAKKAAT TULKINEN !
- —— - HANKKDAT F-——-———----- VALTA L

Kuva 3. Yrityksen sidosryhmat (Kettunen, 1979, s.21)
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Suorituskykya tarkastellaan usein taloudellisesta ndkdkulmasta, jossa tulokset ovat selke-
asti arvioitavissa ja verrattavissa taloudellisiin tavoitteisiin. Suorituskyvyn voidaan maaritella
siséltavan myos ei-taloudellisia mittareita, joilla on todettu olevan tarkea merkitys yrityksen
suorituskyvyn kehittdmiseksi (Kaplan 1984, s.98). Ei-taloudellisten mittareiden, kuten laa-
tuun, tehokkuuteen, innovatiivisuuteen ja tyéhyvinvointiin perustuvien mittareiden, merkitys

on kasvanut suorituskyvyn mittaamisessa.

Suorituskyky voidaan jakaa myos kahteen pddalueeseen, sisdiseen ja ulkoiseen suoritus-
kykyyn (Rantanen & Holtari 1999, s.11). Rantasen & Holtarin (1999, s.11) mukaan suori-
tuskyvyn tarkastelu jaetaan sisaiseen ja ulkoiseen malliin sen perusteella mita analysoidaan
ja misté kasin. Sisaisella suorituskyvylla viitataan yrityksen sisélla olevaan suorituskykyyn,
jota tarkastellaan yrityksen sisélta keskittyen yrityksen osien suorituskyvyn tarkasteluun.
Ulkoisella suorituskyvylla tarkoitetaan yrityksen kykya suoriutua ymparoivassa yhteiskun-
nassa ja tarkastelu suoritetaan yrityksen ulkopuolelta. Rantanen & Holtari (1999, s.11) huo-
mauttavat etta jaottelu sisdiseen ja ulkoiseen suorituskykyyn ei rajaudu tarkastelijan perus-
teella, vaan esimerkiksi yritys voi itse arvioida seka sisaista etta ulkoista suorituskykyaan.
Tenhunen & Ukko (2001, s.5) ovat kuvanneet siséisen ja ulkoisen suorituskyvyn nelikent-
tamallina, jossa esitetdén tarkastelun kohteena olevaa yritysta suhteessa tarkastelun suo-

rittajaan. Suorituskyvyn analysoinnin nelikenttémalli on esitetty kuvassa 4.

Tarkastelun
kohde ULKOINEN SUORITUSKYKY
'l'ilinp%iitésanalyysi
I
i Kilphilukyk
Yritys . Benchmarking ]J! i
kokonai- : Ulkopuolisen
suutena i sijoittajan
; analyysi
Kannattavuus
|
_________________________ Rahittajan ._._._._._._._._._._._._._.
analyysi

Tuottavuus

Toimintoanalyysi

I
|
Tehokkuus i Ulkopuolisen
Yrityk ! cultin analvvsi
MYKSEN | Suorite-fyksilokohtainen | konsultin analyysi
tmmt;r'ltol, analyysi i
osa tai alue - .
SISAINEN SUORITUSKYKY
|
>
Yrityksen Ulkopuolinen Tarkastelija
edustaja analysoija

Kuva 4. Suorituskyvyn analysoinnin nelikentté (Tenhunen & Ukko 2001, s. 5)
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Jotta suorituskykya voitaisiin tarkastella ja sen eri osa-alueita ymmartaa paremmin, voidaan
suorituskyky jakaa eri osa-alueisiin. Sink (1985, s. 41-46) on méaarittdnyt seuraavat seitse-

man suorituskyvyn osa-aluetta:

1. Tuloksellisuus
Yrityksen kyky tehdé oikeita asioita oikeaan aikaan asetettujen tavoitteiden valossa.
Tuloksellisuus maarittaa kuinka yritys on onnistunut saavuttamaan tavoitteet. Tulok-

sellisuutta kuvataan usein taloudellisin maarein.

2. Tehokkuus
Tehokkuus kuvaa toteutuneiden ja suunniteltujen resurssien suhdetta. Tavoitteena

on alittaa suunnitellut resurssit.

3. Laatu
Tarkasteltavan kohteen kyky tayttaa sille asetetut vaatimukset

4. Kannattavuus
Kannattavuus kéasitetdén yleisesti rahamaaraisena arvona, joka kuvaa tulojen ja me-

nojen suhdetta.

5. Tuottavuus
Tuottavuus kasittaa taloudellisten tai tuotannollisten prosessien panosten ja tuotos-
ten vélisen suhteen, eli kuinka hyvin yritys pystyy muuttamaan tuotantopanokset

tuotannon tuloiksi (Rantanen, 2005 s. 8).

6. Tyobelaman laatu

Yrityksen tydntekijoiden tyytyvaisyys ja motivoituneisuus.

7. Innovatiivisuus

Yrityksen kyky uudistua ja luoda uudistuksia.
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2.2 Strateginen johtaminen

Yrityksen strateginen johtaminen on keskeisessa asemassa suorituskyvyn mittaamisessa
ja analysoinnissa. Rantanen & Holtari (1999, s.44-45) toteavat, ettd yhteinen piirre suori-
tuskyvyn mittausjarjestelmille on niiden pohjautuminen yrityksen tavoitteisiin ja strategiaan.

Kyrdla (2010, s.15) maarittelee mm. seuraavat strategisen johtamisen kasitteet:

1. Strateginen suunnittelu

Jarjestelmd, jonka avulla otetaan kayttéon tavoitteiden mukainen strategia

2. Strateginen paatoksenteko
Ylin johto tekee strategiset paatokset, jotka liittyvat yrityksen tarkeisiin asioihin ja

tehtaviin, resurssien koordinointiin seka prioriteetteihin.

3. Strategia
Strategialla tarkoitetaan toimintamallia, johon yritys sitoutuu, ja jonka avulla pyritdéan
saavuttamaan asetetut tavoitteet. Lynch (2006, s. 14) maarittelee strategian johta-

vaksi ajatukseksi pitkdjanteisesta tavasta saavuttaa asetetut paamaarat.

4. Strategiaprosessi
Ylimman johdon vastuulla oleva prosessi, jonka avulla pyritddn tuottamaan strategi-
oita, jotka lisaavat yrityksen arvoa omistajien nakoékulmasta huomioiden kuitenkin

keskeisten sidosryhmien vaatimukset, tavoitteet ja rajoitteet.

5. Toiminta-ajatus

Kuvaa toiminnan tarkoituksen, kaupallisen logiikan ja arvot.

6. Visio
Visiolla tarkoitetaan tilaa, johon yritys pyrkii tietyn ajan kuluessa. Visio on arvopai-
notteinen mielikuva yrityksesta tulevaisuudessa. Hiltunen et al. (2007, s. 29) toteaa,
etta vision toteaa, ettd vision tarkeimpina tehtavina on taata yrityksen toiminnalle
mielekas sisélto ja sitouttaa sekd motivoida henkilostda. Vision on oltava myés voi-
makas, vaikuttava ja todellinen sisaltden rohkeita tavoitteita, jotta visio voi toimia

selkedné suunnan nayttgjana (Kamensky 2010, s. 79).
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2.3 Suorituskyvyn mittaaminen

Suorituskyvyn mittaamisen pyrkimys on tuottaa tietoa yrityksen keskeisista toiminnoista
paatdksenteon tueksi. Suorituskyvyn mittausjarjestelman avulla yritys pystyy tuottamaan
tarvitsemaansa tietoa johtamisen tueksi ja jotta suorituskykya voidaan analysoida, on yri-
tyksen tuotettava luotettavaa tietoa yrityksen tilasta. Suorituskyvyn mittausjarjestelma
koostuu erilaisista suorituskykymittareista, joilla mitataan tiettyd suoritusta. Tavallisessa
kielenkaytdssa suorituskyvyn mittaus liittyy parhaaseen mahdolliseen suoritukseen ja suo-
rituksen mittaus toteutuneeseen suoritukseen, jossa suorituksen mittaus suuntautuu men-

neisyyteen ja suorituskyvyn mittaus yleensa tulevaisuuteen (Laitinen 1998, s. 280).

Rantanen (2001, s.7) toteaa, ettd yritysten johtaminen ja kehittdminen tapahtuu ihmisten
kautta ja, etta yrityksissa on pystyttava innostamaan ja kannustamaan kaikkia tekemaan
parhaansa yhteisen edun vuoksi. Tama on keskeinen ja huomionarvoinen asia suoritusky-
vyn mittaamisessa, silla suorituskyvyn mittaamisella pystytaan vaikuttamaan yrityksen me-

nestykseen henkildiden kautta. Uusi-Rauva (1994, s. 11) on todennut mittaamisen:

- Motivoivan

- Korostavan mitattavien asioiden arvoa

- Ohjaavan ihmisia tekemaan oikeita asioita
- Selkiinnyttavat tavoitteita

- Aiheuttavan positiivista kilpailua

- Luovan edellytyksia palkitsemiselle

Suorituskyvyn mittaamista ei tule kasitella irrallisena funktiona yrityksessé, vaan se on py-
rittava integroimaan osaksi yrityksen paivittaista toimintaa ja johtamista. Gradyn (1991, s.
51) mukaan suorituskykymittaristo on johdon tyokalu, jolla seurataan, kuinka tehokkaasti
yritysstrategiaa toteutetaan, kuinka hyvin asetetut tavoitteet saavutetaan ja millaisia kor-

jaavia toimenpiteitd mahdollisesti tarvitaan.
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Bititci et al. (1997, s. 3) mukaan suorituskyvyn mittaus on olennainen osa suorituskyvyn
johtamisprosessia. Suorituskyvyn johtamisprosessin avulla yritys johtaa ja hallinnoi suori-
tuskykyaan yhdessa strategisten toimintojen ja tavoitteiden kanssa. Prosessin tavoitteena
on luoda ennakoiva hallintajarjestelma, jossa hallinnolliset ja toiminnolliset strategiat on jal-
kautettu kaikkialle ulottuen liiketoimintaprosesseihin, toimintoihin seka henkilokuntaan tuot-
taen palautetta oikeiden paattsten tekemisen avuksi. Bititci et al. (1997, s.4) ovat kuvan-

neet suorituskyvyn johtamisprosessin kuvan 5. avulla.

STRATEGIC
GOALS
CRITIC AL
SUCCESSFACTORS
CRITICAL TASKS
ACTION PLAN

/ PERFORMANCE MEASURES \

Kuva 5. Suorituskyvyn johtamisprosessin suljettu kierto (Bitici et al. 1997, s. 4).

Suorituskyvyn mittaaminen on tarke& osa-alue suorituskyvyn johtamisprosessissa, jonka
tehtavana on tuottaa kaikki tarvittava tieto keskeisista toiminnoista ja jalkauttaa tavoitteet
eri yrityksen osa-alueille. Bititci et al (1997, s.5) ovat kuvanneet suorituskyvyn mittausjar-

jestelméan keskeisen aseman yrityksen johtamisprosessissa kuvassa 6.
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Kuva 6. Suorituskyvyn mittausjarjestelmén asema suorituskyvyn johtamisprosessissa (Bitici

et al. 1997, s. 5).

2.4 Suorituskykymittarit

Suorituskyvyn mittausjarjestelman tulisi ottaa huomioon kaikki yrityksen keskeiset osa-alu-

eet mahdollisimman kattavasti. Tehokas mittausjarjestelma ei keskity ainoastaan mennee-

seen aikamuotoon, vaan se pyrkii tuottamaan tietoa nykyhetkesté ja tulevaisuudesta paa-

tostenteon ja tulevaisuuden suunnitelmien tueksi. Taloudellisten lukujen ja yksiselitteisten

arvojen mittaaminen on selke&a ja helppoa, mutta mittausjarjestelman mittareiden tulisi kes-

kittya myos ei-aineellisten suureiden analysointiin. Suorituskyvyn mittaamiseen liittyvassa

kirjallisuudessa ja tutkimuksissa mittareita on jaettu eri ryhmiin niiden mittauskohteiden mu-

kaan. Perinteinen jako on taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit.

Taloudelliset mittarit antavat tietoa yrityksen talouteen ja tilinpaatokseen liittyvistd, rahalli-

sista arvoista. Taloudelliset mittareiden tulokset keskittyvat usein menneeseen aikamuo-

toon. Ei-taloudellisilla mittareilla mitataan esimerkiksi toiminnan eri osa-alueiden laatua, toi-

mitusvarmuutta, asiakkaiden kayttaytymista ja tyytyvaisyytta seka yrityksen henkildston ti-

laa. Ei-taloudellisilla mittareilla pyritddn samaan tietoa tulevasta tulevaisuuteen suuntautu-

vien paatosten tekemisen tueksi.
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Rantanen ja Holtari (1999, s. 20) jakavat mittarit kvantitatiivisiin ja kvalitatiivisiin mittareihin,
jossa kvantitatiivisilla mittareilla tarkoitetaan mittareita, jotka mittaavat yksiselitteisia arvoja
antaen tarkkoja ja suoria tuloksia. Kvalitatiiviset mittarit eivat perustu yksiselitteisille arvoille,
vaan niiden pohjana ovat esimerkiksi tyytyvaisyyskyselyistd saadut tulokset. Vastaava luo-
kittelutapa on jakaa mittarit koviin ja pehmeisiin mittareihin, jossa kovat mittarit perustuvat

yksiselitteisille arvoille ja pehmeat mittarit perustuvat ihmisten asenteisiin ja tuntemuksiin.

Mittareilla voi olla monia eri kayttétarkoituksia riippuen yrityksen arvoista ja strategiasta.
Yhteisté kaikille mittareille tulisi olla, etta ne linkittyvat tiivisti yrityksen menestystekijoihin ja
tuottavat oikeaa tietoa. Mittareiden tarpeellinen lukumaara vaihtelee myds yrityksen koko-
luokan ja toiminnan mukaan, mutta suuri mittarimé&ra ei ole suoraan verrannollinen mit-
tausjarjestelmasta saavutettavaan hy6tyyn. Lukumaaraéd tarkedmpéaéa on, ettd mittareilla
pystytaan tuottamaan oikeaa ja tarpeeksi tdsmallista tietoa paatdksen teon tueksi ilman etta
se varaa kohtuuttomasti yrityksen resursseja. Mittareita voidaan Uusi-Rauvan (1994, s. 11)

mukaan kayttaa seuraaviin tarkoituksiin:

- Ohjaustarkoitus

- Suunnittelutarkoitus
- Valvontatarkoitus

- Halytystarkoitus

- Diagnoositarkoitus

- Oppimistarkoitus

- Informointitarkoitus

- Palkitsemistarkoitus

Jotta mittareiden tuottama tieto olisi tarpeeksi laadukkaasti hyddynnettavissa paatoksen-
teon tukena, on mittareille asetettu kriteereitd, jotka niiden tulisi tayttaa. Laitinen (1998, s.

120-138) maarittelee seuraavat kriteerit mittareiden suunnittelulle:
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1. Relevanttius
Mittarin tuottamalla tiedolla on oltava merkitys paatoksenteon kannalta. Mittarista ei

ole hyotya, jos se tuottaa tietoa, jota yritys ei tarvitse.

2. Edullisuus
Saatavan tiedon aiheuttamat kustannukset tulee suhteuttaa siihen, kuinka relevant-
tia tieto on. Ei ole jarkevaa uhrata liikaa resursseja mittariin, josta saatavalla tiedolla
ei ole olennaista merkitysta paatoksenteossa.

3. Validiteetti
Mittarin tulee mitata juuri valittua kohdetta tuottaen harhatonta tietoa.

4. Reliabiliteetti

Saatujen mittaustulosten tulee olla luotettavia, eiké& mittaustulosten valilla tulisi olla
sattumanvaraista heilahtelua.

5. Uskottavuus

Yrityksen paatdksentekijoiden tulee luottaa mittarin tuottamiin arvoihin.

Mittareita valittaessa on tarke&dé huomioida kokonaisuus ja tarkastella yrityksen seka sen
sidosryhmien erityispiirteita. Mittarit muodostavat yhdessa suorituskykymittariston, jonka

kehittAmiseksi on luotu erilaisia malleja.
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3. SUORITUSKYVYN ANALYSOINTIJARJESTELMAT

3.1 Suorituskyvyn mittausjarjestelman suunnittelu

Mittausjarjestelman rakentaminen voidaan jakaa eri vaiheisiin riippuen jarjestelmén laajuu-
desta. Bourne et al. (2000, s. 757) on jakanut mittausjarjestelman rakentamisen kolmeen
osaan:

- Suunnittelu
- Kayttoonotto
- Kayttod

Mittausjarjestelman kayttaminen vaati myos jatkuvaa seurantaa ja jarjestelman tuottaman
tiedon kriittista arviointia. Yrityksissa ja niiden sidosryhmissa tapahtuu jatkuvasti muutoksia
joiden vaikutuksia mittausjarjestelmaan kyettava arvioimaan. Mittausjarjestelmaa on pys-
tyttava paivittamaan tarvittaessa. Neely et al. (2000 s.1143) on ottanut mukaan neljannen
ulottuvuuden suorituskyvyn mittausjarjestelméan kehittamisessa, joka on jarjestelman ylla-

pito. Neljan ulottuvuuden malli on esitetty kuvassa 7.

Mittariston
suunnittelu

I[hmiset <€—— >  Prosessit

Mittariston Kulttuuri Mittariston
ylldpito kayttddnotto
Infrastruktuuri
Mittariston
kaytto

Kuva 7. Suorituskyvyn mittaamisen vaiheet (Neely et al. 2000, s. 1143).
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Mittariston rakentaminen alkaa suunnitteluvaiheesta, jossa yrityksen visio, strategia ja ta-
voitteet ovat keskeisessd asemassa. SAKE -sovelluksen implementointiohjeessa (SAKE
v.2.0 implementointiohje, s.3) esitetdan mittausjarjestelman suunnitteluprosessin alkavan
yrityksen vision ja strategian maarittamisestd, jonka jalkeen tunnistetaan yrityksen menes-

tystekijat ja ydintoiminnot. TAman jalkeen muodostetaan tavoitteet, joilla pyritddn kohti vi-

siota.

Yrityksen strategian maarittdmisessa voidaan kayttdd apuna strategiakarttaa, jota Kaplan
ja Norton ovat esitelleet teoksissaan. Strategiakartta pohjautuu strategisten tavoitteiden
syy-seuraussuhteiden kuvaamiseen, jossa kaikki tavoitteet linkittyvat toisiinsa alkaen tyon-
tekijoista ja jatkuen yrityksen prosessien seka asiakkaiden kautta taloudelliseen suoritus-
kykyyn (Kaplan 2010, s. 21). Kuvassa 8 on esitetty strategiakartan rakenne.

Productivity Strategy Growth Strategy
. . Long-Term
Financial Shareholder Value
Perspective / ‘-\
Improve Cost Increase Asset Expand Revenue Enhance
Structure Utilization Opportunities Customer Value

\ | S /
\ \ Customer Value Proposition / /

Customer

PEfSpECﬁVE Price Quslity T Awailability Selection Functionality Service Partnerzhip Brand
Product / Service Attributes Relationship Image
Operations Customer Management Innovation Regulatory & Social
Management Processes Processes Processes Processes
Process Supply Select Customers Identify New Opportunities Environment
Perspective Produce Acquire New Customers Select the R&D ortfolio Safety & Health
Distribute Retain Existing Customers Design and Develop Employment
Manage Risk Grow Business with Launch Community
Customers
Human Capital
Learning &
Growth g Information Capital
Perspective

Organization Capital
Culture Leadership Alignment Teamwork

Kuva 8. Strategiakartan rakenne (Kaplan 2010, s. 22).
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Strategiakartta auttaa yritystd maarittdmaén omat menestystekijansa eri tasojen syy-seu-
raussuhteiden kautta. Strategiakarttapohjaisen tarkastelun avulla yritys kykenee huomioi-
maan kokonaisuuden suorituskyvyn mittausjarjestelmaa suunniteltaessa. Antola et al

(2006, s. 15) on esittényt seuraavia strategiakartasta saatavia hyotyja:

- Helpottaa tavoitteiden jalkauttamista ja valittmista yrityksen henkildstolle.

- Helpottaa henkildston sitouttamista kuvaamalla tehtavéan tyon syy-seuraussuhteita
- Yhdistaa laaditun ja toteutuneen strategian

- Selventaa taloudellisten ja ei-taloudellisten menestystekijoiden yhteyden

- Helpottaa johtamisprosessia ja suorituskyvyn mittaamisen kohdentamista

Suorituskyvyn mittausjarjestelméan suunnittelussa on tarkedd huomioida yrityksen henkilo-
kunnan sitouttaminen ja osallistaminen. Henkilokuntaa tulisi tiedottaa ja osallistaa jo jarjes-
telman suunnitteluvaiheessa. Ukko et al (2007, s. 1) ovat todenneet, ettd on erittdin tarkeaa
varmistaa tyontekijdiden ymmarrys siitda, miksi jotain mitataan ja jotain ei mitata. Tyontekijat
jayrityksen johto saattavat usein nahda asiat myos eri perspektiivissa. Mitattaessa ihmisten
toimia johtamisen merkitys korostuu, jonka vuoksi on tarkeaa tarkastella suorituskyvyn mit-
taamista eri nakokulmista Ukko et al (2007 s. 1). Yrityksen johdon ja henkilokunnan nakoé-

kulmien eroa on kuvattu kuvassa 9 (Ukko et al. 2007 s. 8).
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Management perspective

Performance
measurement
Management's view on the Employees’ view on the
impacts of performance impacts of performance
measurement: measurement
- leadership - leadership
- management - management

common view

Performance
measurement

Employee perspective

Kuva 9. Suorituskyvyn mittaaminen johdon ja henkildkunnan nakékulmista (Ukko et al 2007,
s.8)

Suorituskyvyn mittausjarjestelma rakennetaan yrityksen strategian ja menestystekijoiden
ymparille antamaan tietoa yrityksen tilasta ja toimenpiteiden vaikutuksista. Kirjallisuudessa
on esitelty useita suorituskyvyn mittausjarjestelmia, joista tunnetuimpia ovat Balanced Sco-
recard, suorityskykymatriisi ja suorituskykypyramidi. Mallien paapaino on isoissa yrityk-
sissa, mutta pk-yrityksillekin on kehitetty omia mittausjarjestelmat, jotka huomioivat niiden

erityispiirteet. SAKE-sovellus on yksi pk-yrityksille suunnattu mittausjarjestelma.
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3.2 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard on Robert S. Kaplanin ja David P. Nortonin vuonna 1992 kehittama
suorituskyvyn mittausjarjestelma, joka syntyi Pohjois-Amerikassa useiden suuryritysten yh-
teisessa projektissa. Yritysten johto koki tarvitsevansa paatoksenteon ja menestymisen tu-
eksi ei-taloudellisia mittareita perinteisten taloudellisten mittareiden rinnalle. Aineettomien
ominaisuuksien merkitysta paatoksenteossa oli alettu arvostamaan entista enemman ja yri-
tykset tunnistivat eri osa-alueiden menestymisen merkityksen yhtion pyrkiessa saavutta-
maan strategiset tavoitteensa. Projektin aikaansaannoksena oli Balanced Scorecard eli ta-

sapainotettu suorituskykymittaristo (Kaplan 2010, s. 17-18)

Balanced Scorecard perustuu kuvan 10 mukaisesti neljaan eri nakdkulmaan, jotka ovat

avainasemassa yrityksen menestymisen kannalta:

- Taloudellinen ndkokulma
- Yrityksen sisaisten prosessien nakokulma
- Asiakkaan tarpeen nakékulma

- Oppimisen ja kasvun nakoékulma

TALOUDELLINEN NAKOKULMA

/ Tavoite Mittari \

ASIAKAS NAKOKULMA T SISAISTEN PROSESSIEN NAKOKULMA

Tavoite Mittari <+ | Visio ja Strategia| —» Tavoite Mittari

OPPIMISEN JA KASVUN NAKOKULMA

Tavoite Mittari

Kuva 10. Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1996, s. 9)
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Kaplanin ja Nortonin kehittdma jarjestelma rakentuu yrityksen vision ja strategian ymparille,
jossa visio on organisaation pitkan tahtaimen tavoite ja strategia suunnitelma sen toteutta-
miseksi. Strategian toteutumista ja vision saavuttamista tarkastellaan neljan nakékulman

kautta, joille kehitetadn omat mittarit ja asetetaan tavoitteet.

Kaplanin ja Nortonin (1996, s.25) maaritelman mukaisesti jarjestelmassa vallitsee tasa-
paino lyhyen- ja pitkdn aikavalin tavoitteiden, taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden,

ennakoivien mittareiden sek& ulkoisten ja sisaisten mittareiden valilla:

- Taloudellinen nakokulma liittyy yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn vastaten ky-
symykseen, millaiselta yritys nayttaa omistajien silmissa. Taloudellisen suoritusky-
vyn mittareita voivat olla perinteiset taloudelliset tunnusluvut kuten sijoitetun paa-

omantuotto, omavaraisuusaste ja kasvunopeus.

- Asiakkaan tarpeiden nakdkulma ymmarretaan asiakkaan tyydyttamiselld (Rantanen
& Holtari 1999, s.45). Asiakasnakokulman tehtavand on myos maarittda yrityksen
kilpailukyky asiakas- ja markkinasegmentissa. Asiakasnaktkulman mittareita voivat
olla esimerkiksi laatu, palvelu ja kustannukset asiakkaille (Rantanen & Holtari 1999,
S.45).

- Sisdisten prosessien nakokulma kasittaa yrityksen kriittiset sisdiset toiminnot, pro-
sessit, jotka ovat tarkedssa asemassa yrityksen menestymisessa. Kaplanin ja Nor-
tonin (1996, s. 26) mukaan tulee tarkastella sisaisia prosesseja, jotka tuottavat arvoa
asiakkaalle, ja joilla on vaikutus asiakkaan tyytyvaisyyteen. Mittareina voivat olla

esimerkiksi toimitusketjun tehokkuus, tuottavuus ja laatu.

- Oppimisen ja kasvun nédkdkulmalla tarkoitetaan toimintoja, jotka ovat keskeisessa
asemassa yrityksen pitkan aikavalin kehittymisessa, kasvussa ja arvon tuottami-
sessa. Rantasen & Holtarin (1999, s.46) mukaan n&kdkulma liittyy yrityksen kykyyn
innovoida, parantaa ja oppia menetelmia, joilla asiakkaan tarpeet on mahdollista
tyydyttaa entistd paremmin antaen vastauksia siihen, voiko yritys kehittya ja tuottaa

arvoa jatkuvasti.
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Balanced Scorecardissa kaikki nelja ndkékulmaa linkittyvat toisiinsa muodostaen syy- ja
seuraussuhteiden ketjun, jossa kaikilla nédkokulmilla on vaikutus toistensa ja lopulta koko
yrityksen menestymiseen. Kaplan ja Norton (1996, s.30) toteavat, ettéd esimerkiksi henki-
[6ston ammattitaidolla on vaikutusta prosessin lapimenoaikaan, jolla on vaikutus tuotteen
toimitusaikaan. Toimitusajalla on vaikutus asiakkaiden tyytyvaisyyteen, jolla on vaikutusta
yrityksen taloudelliseen menestymiseen, jota voidaan kuvata sijoitetun pddoman tuotolla
(Kaplan & Norton 1996, s. 30). Balanced Scorecardia voidaan kayttadd myos yrityksen oman
suorituskyvyn mittausjarjestelman pohjana muuttaen tai lisaten nakokulmia yrityksen

omalle toiminnalle sopivalla tavalla (Rantanen & Holtari 1999, s. 47).

3.3 Suorituskykymatriisi

Suorituskykymatriisista kaytetaan myds nimityksia tuottavuusmatriisi tai tavoitematriisi.
Suorituskykymatriisin on nykymuodossaan kehittdnyt Scott D. Sink, joka julkaisussaan
vuonna 1985 esitti erilaisia suorituskyvyn analysointimalleja. Sinkin kehittam&n mallissa on
mahdollista yhdistella eri suorituskykymittareita, joita kayttajat voivat itse kehittéda ja joiden
tarkeysjarjestyksesta voi yritys itse paattaa. Suorituskykymatriisi rakennetaan yrityksen toi-
mintaan sopivaksi, jonka vuoksi tuloksia ei ole mahdollista vertailla eri yritysten valilla. Ku-

vassa 11 on esitetty suorituskykymatriisin kayttoa.

Suorituskykymatriisiin valitaan yleensa kolmesta seitsemaan kriittistéa suorituskykytekijaa
mittareineen. Mittareille maaritetddn tavoitearvot, jotka pisteytetdén valille 0-10. Suoritus-
kykytekijoille maaritetdan painoarvot niiden merkityksen mukaan. Painoarvojen yhteenlas-
kettu summa on aina 100. Suorituskykytekijan mittaustulosta verrataan asetettuihin tavoi-
tearvoihin ja mittaustulos pisteytetdén sen mukaan mihin kohtaa taulukkoa se sijoittuu. Saa-
vutettu pistemaara kerrotaan painoarvolla, jolloin saadaan painotettu tulos. Kaikkien suori-
tuskykytekijoiden painotetut tulokset lasketaan yhteen, jolloin saadaan suorituskykyindeksi.
Suorituskykyindeksia verrataan aikaisempiin tuloksiin, josta voidaan tehd& johtop&éattksia
kehityksen suunnasta ja analysoida mahdollisia toimenpidetarpeita. (Sink 1985, s. 189-
209). Suorituskykymatriisin kayttdonotto on suhteellisen vaivatonta, ja se soveltuukin par-
haiten pienten yritysten suorituskyvyn mittaamisen ensiaskeleiksi tai yrityksen sisalla toimi-

vat yksikdn toiminnan mittaamiseen.
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Kuva 11. Esimerkki suorituskykymatriisista (Rantanen 1999, s. 50)
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3.4 Suorituskykypyramidi

Suorituskykypyramidin tarkoituksena on yhdistaa yrityksen strategia ja prosessit. Suoritus-
kykypyramidin on kehittdneet Richard L. Lynch ja Kelvin F. Cross. Menetelma perustuu
Arnold S. Judsonin ideaan, jota tutkijat Lynch ja Cross edelleen jatkojalostivat (Lynch &
Cross, 1995).

Suorituskykypyramidin tavoitteena on yhdistaa strategiat ja prosessit asiakkaiden mielty-
myksiin liittyviin tavoitteisiin ylhaalta alas ja suorituskykymittarit alhaalta yl6és (Rantanen &
Holtari 1999, s.47). Suorituskykypyramidi jaottelee yrityksen toiminnan neljaan hierarkki-
seen tavoitetasoon, jonka huipulla on yrityksen visio, jonka alla on nelja horisontaalista ta-
soa: yksikko-, prosessi-, ryhma- ja yksilotaso. Pyramidin jaetaan vertikaalisesti sisdiseen ja
ulkoiseen suorituskykyyn (Lynch & Cross 1995, s.64-67). Nelja horisontaalista tasoa sisal-
tavat kaikki omat mittarinsa, jotka huomioivat ulkoisen ja sisdisen suorituskyvyn. Suoritus-

kykypyramidin malli on esitetty kuvassa 12.

Yksikk
Markkinat Tk ﬁ

|
|
I Prosessi
Asiakas- Jou sllavuus Tuottavuus
tyytyviisyys !
Ryhma
Laatu T oimituskyky Nopeus Hukka
Suorituskyvyn j oﬂt amisjarjestelmat Yksilo

|

Ulkoinen tehollisuus : Sisainen tehokkuus
|

Kuva 12. Suorituskykypyramidi (Lynch & Cross, 1995, s.65)
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Suorituskykypyramidin ensimmainen vaihe on yrityksen vision maarittdminen, josta johde-

taan tavoitteet yrityksen yksikkotasolle. Yksikktétaso kasittaa yrityksen talouden ja markki-
nat, joita mittaamalla voidaan seurata vision toteutumista. Yksikkdtason tavoitteista johde-
taan yrityksen strategia, eli toimintamalli tavoitteiden saavuttamiseksi, jonka pohjalta maa-
ritetddn prosessitason tavoitteet ja mittarit. Prosessitaso koostuu suorituskykypyramidissa
asiakastyytyvaisyydestd, joustavuudesta seka tuottavuudesta, joiden mittareita seuraa-
malla saadaan tietoa yksikkétason tavoitteiden ja strategian toteutumisesta. Prosessitason
tavoitteista johdetaan mittarit rynméa- ja yksilotasolle, joka koostuu laadusta, toimitusky-
vysta, nopeudesta ja hukasta. Mittareita seuraamalla saadaan tietoa prosessitason tavoit-
teiden toteutumisesta. (Lynch & Cross 1995, s.66).

Suorituskykypyramidin periaate perustuu yrityksen ylempien tasojen tavoitteiden jalkautta-
miseen alemmille tasoille ja vastaavasti tavoitteita tukevien mittareiden rakentaminen alem-

milta tasoita ylos.

3.5 SAKE-sovellus

SAKE-sovellus on Lappeenrannan teknillisessa yliopistossa kehitetty suorituskyvynanaly-
sointijarjestelma. SAKE-sovellus on valmis, excel-pohjainen jarjestelma, joka on kehitetty
pk-yritysten kayttdon. Sovellus on ilmainen ja yritys voi muokata sen omiin tarpeisiinsa so-
pivaksi. Sovelluksen tarkoituksena on toimia helppokayttdisena jarjestelména, matalana
ensiaskeleena pk-yrityksille niiden alkaessa analysoimaan suorituskykyaan. Jarjestelman
pohjana on suorituskykymatriisi ja toimintamalli perustuu yhteen suorituskykya kuvaavaan

pistelukuun, jota seurataan ja pyritdan parantamaan.

Jarjestelman kaytto aloitetaan maarittelemalla yrityksen visio ja strategia, joiden jalkeen yri-
tyksen tulee tunnistaa keskeiset menestystekijat seka ydintoiminnot. Edella mainittujen te-
kijoiden perusteella yrityksen tulee tunnistaa 3-6 tarkeinta suorituskyvyn osa-aluetta mitta-
riston rakentamista varten. Valituille osa-alueille maaritetaan painoprosentit niin etta paino-
tusten summa on 100%, jonka jalkeen osa-alueiden seuraamista varten kehitetd&n mittarit.
Mittareille maaritetddn omat painoprosentit ja yhden osa-alueen mittareiden painoprosent-

tien summa on oltava 100%. Mittareille maaritetaéan tavoitteet ja skaalaus. Skaalaus tapah-
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tuu asteikolla 0-10, jossa paras tavoitetulos saa arvosanan 10 ja huonoin 0. Mitattavan suo-
rituskyvyn osa-alueen arvosana saadaan osa-alueen mittareiden painotetusta keskiar-
vosta. Sovelluksen maarittama yrityksen suorituskyvyn arvosana saadaan, kun lasketaan
jokaisten osa-alueiden painotettujen arvosanojen keskiarvo. Kuvassa 13 (SAKE v.2.0 im-

plementointiohje, s.9). on esitetty SAKE-prosessi kaaviona.

VISIO

s Witd haluamme olla tule- —

vaisuudessar?

SUQRITUSEYVYN O5A-ALUEET

*  \alitaan ne suorituskyvyn

osg-alueet, joita seuraamalla
pystytdan parhaiten ahjaa-
miaan yrityksan toimintaa

haluttuun suuntaan.

STRATEGIA *  Painoarvojen maarittaminan

. . valituille asa-alueille.
*  Niiten saavutamme visios- —

53 maaritetyn olotilan?

|

KRITTISET MEMESTYSTEKIAT J4
YDINTOIMINNGT

MITTARISTO
* Mtk alueet toiminnas-
EAfne owat tErkeits? *  Tarkoituksen mukaisten mit-

*  Niten erotumme kilpaili- tareiden valinta.
joista? - *  Eri mittareiden valisten yh-
*  Mith osaamme ja misss taykiien selvittaminen.
slemme hywid? Eli miths *  Erimittareiden painocarvojen

tekijdt vaikuttavat eniten middrittaminen.

vizion saavuttamiseen? l

JARJESTELMAN YLLAPITO

TANMOITTEET JA PAAMAARAT - - [P
*  J@rjestelman ylldpitdjien ja

*  Ninka pysdkkien kautta kdyttajien valinta ja koulut-
kuljermmea? taminen.
*  Jarjestelman ja toiminnan

jatkuva kehittaminan.

Kuva 13. SAKE-prosessi (SAKE v.2.0 implementointiohje, s.9).



33

4. SUORITUSKYVYN JOHTAMINEN PK-YRITYKSESSA

4.1 Suorituskyvyn johtaminen kasitteena

Suorituskyvyn johtamisella on useita erilaisia maaritelmia tarkasteluympariststa ja tarkas-
telijasta riippuen. Yksinkertaisimmillaan suorituskyvyn johtaminen voi kasittaa vain kuu-
kausittaisen talouslukujen seurantaa, kuten tulojen, menojen ja tuloksen tarkastelua. Mo-
nimutkaisimmillaan suorituskyvyn johtaminen sisaltéda useita kvantitatiivisia ja kvalitatiivisia
mittareita, jotka on esitetty erilaisilla yksityiskohtaisilla grafiikoilla ja joita tuetaan kaytta-

malla hyvaksi laajamittaista informaatioteknologiaa (Wilkes et al. 2011, s. 22).

Suorituskyvyn johtaminen on siis maaritelmana hyvin monimuotoinen ja silla on erilainen
merkitys jokaisen eri yrityksen ja organisaation kohdalla. Procurement Executives® Asso-
ciation (1999, s. 5) maarittaa suorituskyvyn johtamisen olevan suorituskyvyn mittaristosta
saadun tiedon hyddyntamista positiivisen vaikutuksen aikaansaamiseksi organisaatiokult-
tuurissa, jarjestelmissa ja prosesseissa asettamalla tavoitteita, priorisoimalla resursseja,
tuottamalla tietoa johtajien paatdksen teon tueksi ja tuottamalla tietoa yrityksen suoritusky-

vyn tilasta yrityksen ponnistellessa kohti asetettuja tavoitteita.

Aho (2011, s.13.) méaarittda suorituskyvyn johtamisen yrityksen strategian suunnittelua,
toteuttamista, seurantaa ja jalostamista tukevaksi toiminnaksi, jonka pyrkimyksena on oh-
jata organisaatiota saavuttamaan tavoitteensa kaikilla eri organisaatiotasoilla seka hori-
sontaalisesti, etta vertikaalisesti. Ahon (2011, s.13.) mukaan suorituskyvyn johtaminen ei
ole pelkkaa suorituskykydatan esittamista, vaan enneminkin aktiivista suorituskyvyn johta-
mista dataan perustuen, tarjoten kokonaisvaltaisen nakyvyyden suorituskykyyn ja pyrkien
ohjaamaan organisaatiota kokonaisvaltaisesti kohti strategisten tavoitteiden asettamaa

suuntaa.
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Kuten edella mainittiin suorituskyvyn johtaminen voi kasittéaa yksittaisen yrityksen kohdalla
ainoastaan talouslukujen mittaamista, analysointia ja analysoinnin aiheuttamia toimenpi-
teita yrityksen johtamisessa. Useasti pelkkien talouslukujen tarkastelu ei kuitenkaan auta
yritysté saavuttamaan tavoitteitaan, vaan tarvitaan kokonaisvaltaista tiedonkeruu- ja ana-

lysointijarjestelmaa tuottamaan tietoa yrityksen johdon paatéksen teon tueksi.

Yrityksilla on erilaisia ndkemyksid menestyksensa kannalta tarkeista asioista, ja ne painot-
tavat useasti hyvin erilaisia asioita toiminnassaan. Suorituskyvyn mittariston siséltoé saat-
taa vaihdella eri yritysten ja toimialojen valilla huomattavasti. Rantanen (2001, s. 7) toteaa
tutkimusraportissaan, etta mittaamisen analysoinnin l&ahtokohdat ja tavoitteet voivat eri yri-
tyksilla erota huomattavastikin. Mittaamiseen vaikuttaa esimerkiksi se kuka mittausta vaa-
tii ja kenen toimesta se toteutetaan. Vaatijan ja toteuttajan nakoékulmien perusteella vali-

taan mitd mitataan ja miten.

Suorituskyvyn johtamisen termia on kaytetty liike-elamassa eri johtamistermien yhtey-
dessa, kuten liiketoiminnan suorituskyvyn johtaminen (BPM, Business Performance Ma-
nagement, yrityksen suorituskyvyn johtaminen (CPM, Corporate Performance Manage-
ment tai EPM, Enterprise Performance Management) seka strateginen johtaminen (SPM,
Strategic Performance Management). Suorituskyvyn johtamisen edessa olevaa sanaa

kaytetaan painottamaan tai rajaamaan kyseista osa-aluetta. (Aho 2011, s.2-4.)

Yleisesti kasitetaan, etta suorituskyvyn johtamisen taustalla on suorituskyvyn mittaristo,
jonka tuottamaa tietoa analysoimalla johdetaan yritysta. Suorituskyvyn johtaminen sisaltaa
my0Os muita osa-alueita, kuin mittaamista ja mittareilla johtamista. Erilaiset menetelmat,
kuten skenaariot, trendianalyysit ja ennakointi ovat osa suorituskyvyn johtamista. Ha-
lachmi (2005, s. 511) toteaa artikkelissaan, etta tehokkaan suorituskyvyn johtamisjarjes-
telman on pyrittdva myads eri sidosryhmien ja organisaatiokulttuurin johtamiseen, tarkkail-
len jatkuvasti muutoksia ja vuorovaikutusta organisaation sisalla seka organisaation ja or-

ganisaation ulkopuolisten elementtien valilla.
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4.2 Suorituskyvyn johtamisen tarkoitus ja tavoitteet

Vallitsevassa talouden ilmapiirissa yritysten on jatkuvasti parannettava suorituskykyaan.
Yksi tapa on parantaa ja uudistaa liiketoimintamallia, kilpailuasemaa ja muita pitkan tahtai-
men strategisia, suorituskykyyn vaikuttavia, tekijéitd. Tama malli on kuitenkin hidas, kallis
jariskialtis. Toinen tapa on saada enemman irti yrityksen nykyisestéa toimintamallista,
omaisuudesta ja kilpailuasemasta. Tassa mallissa suorituskyvyn johtamisella voi olla suuri
rooli. (Wilkes et al. 2011, s.22)

Suorituskyvyn johtamista voidaan kuvata strategisena johtamisvélineena, jossa tavoit-
teena on ohjata yritysta kohti sen visiota ja strategisia tavoitteita. Suorituskyvyn johtami-
sen tulisi aikaansaada positiivista muutosta yrityksessa tarjoten yrityksen johdolle keinoja
ohjata yrityksen toimintaa kohti asetettuja tavoitteita sek& saada ihmisia toimimaan yrityk-

sen strategian mukaisesti.

Suorituskyvyn johtamisjarjestelméan keskeisena tehtavana voidaan pitaa yrityksen vision
jalkauttamista l&api yrityksen tai organisaatiorakenteen. Suorituskyvyn johtamisjarjestelman
mittareiden tulisi tukea yrityksen visiota ja strategiaa, mittaamalla oikeita, strategian kan-
nalta merkityksellisia asioita ja tuottamalla relevanttia, harhatonta ja tarkkaa tietoa mit-

tauskohteesta.

Suorituskyvyn johtaminen tarjoaa organisaatioille mahdollisuuden jalostaa ja parantaa ke-
hittymismenetelmidan. Suorituskyvyn johtamisjarjestelmat tuottavat yksityiskohtaista pa-
lautetta yleistyksen sijaan ja perustuvat yksityiskohtaisiin tavoitteisiin, jotka on johdettu tu-
loksista, joita suorituskyvyn mittausjarjestelman toivotaan tuottavan. (Amaratunga & Bal-
dry 2002, s. 218)

Procurement Executives Association (1999, s.6) on listannut seuraavia tavoitteita, joita

yritykset pyrkivat saavuttamaan suorituskyvyn johtamisen avulla:
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- Yrityksen vision muuttaminen selkeiksi mitattaviksi tuloksiksi

- Tyokalun luominen, jonka avulla yritysta voidaan arvioida, johtaa ja kehit-
ta& kokonaisvaltaisesti

- Siirtyminen ohjailevasta ja maaraamisperusteisesta valvontamallista jat-
kuvaan ja eteenpdin katsovaan strategiseen kumppanuuteen

- Luoda syvdllinen ja ennustava jarjestelma, joka mittaa laatua, kustannuk-
sia, nopeutta, asiakaspalvelua, henkildkunnan voimavarojen

kohdentamista, motivaatiota ja taitoja.

Suorituskyvyn johtamisessa ihmiset ja ihmisten johtaminen ovat tarkea osa yrityksen tai
organisaation menestymista. Kokonaisvaltaisen suorituskyvyn johtamisjarjestelman tulisi-
kin huomioida eri tydtehtavissa ja eri organisaatiotasoilla toimivien ihmisten kayttaytymi-
sen vaikutukset yrityksen suorituskykyyn. Suorituskyvyn johtamisjarjestelman avulla voi-
daan kehittdd esimiesten toimintaa ja muokata johtamismallia tehokkaampaan suuntaan.
Toisaalta, suorituskyvyn johtamisjarjestelmat eivat useinkaan toimi halutulla tavalle, ellei

niitd kayttavia inmisia huomioida.

Halachmi (2005, s.510) toteaa artikkelissaan, etta suorituskyvyn johtamisella on paljon an-
nettavaa ihmisten johtamisen nakdkulman kannalta. Halachmi (2005, s.510) on listannut
ihmisiin ja ihmisten johtamiseen liittyvia menestyksen avaimia, joita suorituskyvyn johtami-
sella voidaan saavuttaa. Halachmin (2005, s. 510-511) mukaan suorituskyvyn johtaminen

muun muassa:

- Auttaa henkil6itda maarittamaan mita tuloksia oikeasti halutaan saavuttaa

- Edistaa esimiesten keskittymista asioiden kayttaytymiseen ja tuloksiin
vahentaen asioiden henkilditymista.

- Helpottaa tyontekijéiden tasapuolista kohtelua arvioinnin perustuessa tu-
loksiin

- Optimoi toimintoja selkeiden tavoitteiden ja tulosten ansiosta

- Edistaa jatkuvaa kommunikaatiota, palautetta ja dialogia yrityksen
tavoitteisiin liittyen.

- Edistada kommunikaatiota tyontekijan ja esimiehen valilla.

- Edistaa keskittymista asiakkaiden tarpeisiin
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- Edistaa henkilokunnan keskittymista kokonaisuuteen yksittaisten tapaus-
ten sijaan

- Edistaa sitoutumisen, resurssien, suuntauksien ja suunnittelu
suuntaamista

- Auttaa varmistamaan, etta yrityksen eri tasojen toiminnot ja tavoitteet
ovat linjassa yrityksen tavoitteiden kanssa.

4.3 Suorituskyvyn johtamisen erityispiirteet pk-yrityksissa

Pk-yritykset voidaan jakaa Euroopan komission maaritelman mukaisesti kolmeen eri kate-
goriaan (Euroopan komissio 2015, s.11): Mikroyritys kasittaa alle 10 tyontekijaa ja sen
vuosiliikevaihto tai taseen loppusumma alle 2 miljoonaa euroa. Pieni yritys kasittaa alle 50
tydntekijaa, vuosiliikevaihto tai taseen loppusumma alle 10 miljoonaa euroa. Keskisuu-
ressa yrityksessa on alle 250 tydntekijaa, vuosiliikevaihto alle 50 miljoonaa euroa tai ta-

seen loppusumma alle 43 miljoonaa euroa.

Monille Pk-yrityksille on ominaista pienemmat resurssit ja erilainen johtamismalli isoihin
yrityksiin verrattuna. Pk-yritysten johtamisrakenne ké&sittda usein vain muutamia tai ei yh-
taan tasoa yrityksen ylimman johdon ja tyontekijan valilla. Pk-yritysten rajalliset resurssit
eivat useinkaan mahdollista erillisig, tiettyyn osa-alueeseen, keskittyvid osastoja yrityk-
sessd. Isoihin yrityksiin ja organisaatioihin verrattuna Pk-yritysten toiminnan- ja tuotannon-
ohjaus, tuotekehitys, suunnittelu, myynti ja markkinointi ovat monesti vaatimattomalla ta-
solla. Pk-yrityksissa johtajana toimii useasti yrityksen omistaja, joka vastaa kaikista yrityk-
sen toiminnoista maarittden menettelytavat ja periaatteet. Pk-yritysten toiminta onkin
usein taysin johtajansa tiedon ja kokemuksen varassa. Pk-yrityksille ominaista on my6és
omistajuuden jakautuminen muutamille henkil6ille, eiké osakkeita noteerata julkisesti

porssissa.

Resurssipulan vuoksi tyontekijoité ei kouluteta riittavasti, miké johtaa henkiloékunnan puut-
teellisiin taitoihin. Pk-yritykset toimivat usein alihankkijoina isoimmille yrityksille ja niiden
asiakkaat koostuvat muutamasta yrityksesta, joiden tarpeisiin tuotetaan vakioituja tuotteita

tai palveluita. Pk-yrityksen tuotteet ja palvelut ovat usein asiakkaan kehittdmia, asiakkaan
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omistaessa niiden oikeudet. Tama tekee pk-yrityksista usein hyvin haavoittuvaisia ja esta-

vat niiden kasvun ja kehittymisen.

Garengo et. al. (2005, s.26) toteavat artikkelissaan, etta isot ja pienet yritykset erottuvat
pohjimmiltaan kolmen eri ndkékulma kautta: epavarmuus, innovaatio ja evoluutio. Hudso-
nin et al. artikkelin (2000, s. 243) mukaan pk-yritysten tyypillisia piirteita ovat matala ra-
kenne, rajoittuneet resurssit, riippuvuus harvoista asiakkaista ja palomiesajattelu, jolla vii-
tataan yrityksen kokonaissuunnitelman puuttumista ja keskittymista yhteen kehityskohtee-

seen tai ongelmaan kerrallaan.

Ates et al. (2013) on listannut artikkelissaan mm. seuraavia piirteita, jotka ovat ominaisia

pk-yritysten johtamiselle:

- Tulevaisuuteen katsovan strategisen suunnittelun puute

- Ei huomioida ympaéristdéa seka sen muutoksia ja tuomia mahdollisuuksia,
- Pyritaan liialliseen joustavuuteen, joka tekee prosesseista tehottomia

- Heikot johtamistaidot

- Omistajan henkilokohtaisten mieltymysten vaikutus yrityksen toimintaan
- Johtajuus yhden ihmisen kasissa

- Resurssien puute

Suorituskyvyn johtaminen litetd&n usein tutkimuksissa isoihin yrityksiin tai organisaatioi-
hin. Suorituskyvyn johtamisen tarve ja sen mahdollisuudet on kuitenkin tunnistettu myos
pk-yrityksissa. Monet pk-yritykset ovat haastavassa tilanteessa yrittdessaan pitaa kiinni
markkinaosuuksistaan ja asiakkaistaan. Globalisoitumisen myéta kilpailu on tiukentunut ja
yha useammin pk-yritykset ovat uuden tilanteen edessa, jossa niiden on menestyakseen

kehityttava ja erotuttava kilpailijoista.

Suorituskyvyn johtamisen kayttoonotto pk-yrityksissa voi auttaa yritysta kehittymaan ja
suuntaamaan resurssejaan oikeisiin asioihin. Isoihin yrityksiin verrattuna suorituskyvyn

johtamisella ja sen kayttbonottamisella on omia erityispiirteita pk-yrityksissa. Suurin osa
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suorituskyvyn johtamismalleista ja suorituskyvyn mittaristoista on rakennettu isoille yrityk-
sille tai organisaatioille. Niiden menestyksekas kayttoonotto pk-yrityksissa edellyttda usein

sellaisia resursseja ja tietotaitoja, joita pk-yrityksilla ei ole kaytettavissa.

Suorituskyvyn johtaminen kohtaa pk-yrityksissd monia haasteita, jotka juontuvat useasti
suoraan pk-yritysten ominaispiirteista. Henkiloresurssit on usein kokonaan sidottu operatii-
viseen toimintaan, eika yrityksilta 16ydy suorituskyvyn johtamisen kayttédnottamisen vaati-
mia resursseja (Tenhunen et al.2001, s. 26). Suorituskyvyn johtamisen kayttéonotto saat-
taa aiheuttaa yritykselle sellaisia lisdkustannuksia, joihin yrityksilla ei ole varaa. Pk-yrityk-
siltd puuttuu usein myos sellaisia taitoja, joita suorituskyvyn menestyksellinen johtaminen
edellyttéda. Yrityksen johdolla on suuri rooli suorituskyvyn johtamisjarjestelmén kayttoon-
oton onnistumisessa. Johdon on sitouduttava jarjestelman kayttéonottamiseen, yllapitami-

seen ja kehittamiseen.

Suorituskyvyn johtamisessa mittaristolla on erittéin keskeinen asema. Tama patee myos
pk-yrityksien kohdalla. Toimivan ja kustannustehokkaan suorituskyvyn mittausjarjestelman
luominen pk-yrityksille on kuitenkin useasti kovin haastavaa. Suorituskyvyn mittaristosta
saattaa helposti tulla pk-yritykselle taakka, jonka yllapitAminen on raskasta ja kallista, eika
se tuota sellaista tietoa, jota pk-yritys pystyy resurssiensa puitteissa helposti hyédynta-
maéan. Garengo et al. (2005, s.28-29) on tutkinut artikkelissaan suorituskyvyn mittaamista
pk-yrityksissa ja listannut seuraavia ominaispiirteita suorituskyvyn mittaamiselle pk-yrityk-

SiSsa:

- Resurssipula ja johdon sitoutumisen puute. Suurinta osaa suorituskyvyn mittaus-
jarjestelmien kayttéonottoprojekteista ei saada koskaan valmiiksi ajanpuutteen ja

johdon tai yrittdjan puutteellisen sitoutumisen vuoksi.

- Suorituskyvyn mittausjarjestelman osittainen kayttoonotto. Tiettyja mittareita tai
osa-alueita jatetdan pois tai jarjestelmaa muokataan ilman etta niiden vaikutusta

kokonaisuuteen tutkitaan tai tiedostetaan.
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- Keskittyminen operatiivisiin ja taloudellisiin mittareihin. Tasapainotettujen tai integ-
roitujen mittaristojen kaytté on vahaista. Innovaatiokyvykkyytta, henkilostdresurs-

seja, tydilmapiiria, tuotekehitysta tai koulutusta ei juurikaan mitata (Tenhunen et al.

- Suorituskyvyn mittaristojen kaytto ei ole suunnitelmallista, eika se palvele yrityksen
strategiaa.

- Keratyn tiedon puutteellinen analysointi. Rajallisten resurssien vuoksi tietoa ei ana-

lysoida riittavan tarkasti. Mittaustuloksien hyédyntaminen jaa puutteelliseksi.

Monet edella mainituista erityispiirteista ja ongelmista johtuvat osittain siitd, ettei olemassa
olevia suorituskyvyn mittausjarjestelmiad ole suunniteltu pk-yrityksille. Osa tutkijoista toteaa,
ettd vaikka suorituskyvyn mittausjarjestelma otettaisiin taysin oikein kayttdon pk-yrityksissa,
eivat ne silti toimisi toivotulla tavalla (Garengo et al. 2005, s. 28-29). Pk-yritykset eivat ole
isoja yrityksia pienoiskoossa ja isoille yrityksille luodut jarjestelmat eivét toimi pk-yrityksissa
skaalaamalla niita pienemmaksi, vaan pk-yritysten erityispiirteet on tiedostettava ja otettava
huomioon (Garengo et al. 2005, s. 28-29).
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5. MITTAUSJARJESTELMAN RAKENTAMINEN PK-YRITYKSELLE

5.1 Case-yrityksen esittely

Case yritys on kotimainen, teollisuuden alalla toimiva pk-yritys, joka tydllistaa n. 30 henkilda.
Yrityksen paéatoimiala on yritysten ulkoiseen nakyvyyteen liittyvat toteutukset siséaltaen esi-
merkiksi valomainokset, julkisivuverhoukset, opasteet ja erilaiset valaistusratkaisut. Case
yrityksella on oma tuotantotehdas, jossa valmistetaan asiakkaille toimitettavat tuotteet. Yri-
tys tekee tiivistd yhteisty6td mittavan alihankinta- ja kumppaniverkoston kanssa, jonka
avulla tuetaan yrityksen omaa tuotantoa. Case-yrityksen paéprosesseja ovat suunnittelu- ja
tuotekehitys, tuotanto sekd asennus ja kunnossapito. Yrityksen prosessit on maaritetty ku-

vassa 14.

Suunnittelu

Tuotanto Asennustyd

ASIAKKAAN TARPEET

TYYTYVAINEN ASIAKAS

Hallinto

Kuva 14. Case-yrityksen prosessikaavio
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Case-yrityksella on erilaisia asiakassuhteita, mutta paapaino on pitkissa sopimuksissa iso-
jen yhtididen kanssa. Osa sopimussuhteista ovat monivuotisia kumppanuussuhteita, joissa
molempien sopimusosapuolten toimintaa pyritdan kehittdmaan yhteisten tavoitteiden
kautta. Case-yritys tarjoaa asiakkaille kokonaisvaltaista palvelua sisaltden tuote-, rakenne-
, javisuaalisen suunnittelun, tuotannon, asennustyon, huolto- ja kunnossapitotydn seka ko-
konaisvaltaisen projektinhallinnan. Yrityksella on asiakkaita eri liketoiminta-alueilla ja tuo-
tannossa valmistettavien tuotteiden valikoima on erittéin laaja. Asiakassuhteet ovat eri si-
saltoisia. Osa sopimuksista sisaltda ainoastaan tuotteiden toimittamisen ja osa sopimuk-
sista sisaltdd myods asennustydn ja kunnossapidon. Case-yritys toimii koko Suomen alu-
eella, jonka liséksi yrityksell&a on vientid. Yrityksen tavoitteena on viennin kasvattaminen
entisestaan. Talla hetkella yrityksen vienti suuntautuu muihin Pohjoismaihin, Baltiaan ja Ve-

najalle.

Case-yritys on kehittényt jarjestelméallisesti toimintaansa ja kasvattanut asiakaskuntaansa
2000-luvulla. Yrityksen keskeisia toimintaperiaatteita ovat laatu ja joustavuus kaikessa toi-
minnassa. Asiakkaiden yksilolliset tarpeet ja erilaiset projektit asettavat toiminnalle omat
haasteet, joiden ratkaiseminen seka hallitseminen kustannustehokkaasti on erityisen tar-
keda. Yrityksen on palveltava kaikkia asiakkaitaan mahdollisimman hyvin ja ohjattava toi-
mintaa kokonaisvaltaisesti. Yrityksen on pyrittava tekem&éan paatoksia, joilla on positiivinen
vaikutus seka asiakastyytyvaisyyteen etta yrityksen omaan kannattavuuteen. Case-yrityk-
sen johdossa on tunnistettu oikean ja hyddyllisen tiedon kerdamisen merkitys paatoksen
teossa, jonka johdosta yritys on suunnitellut suorituskyvyn mittausjarjestelman kayttéon ot-

tamista toiminnassaan.

5.2 Lahtokohdat mittariston rakentamiseen

Case-yrityksessa ei ole ollut aiemmin kaytdssa systemaattista suorituskyvyn mittausjarjes-
telmaa. Yrityksessa seurataan eri osa-alueita tarkasti ja saatua tietoa analysoidaan seka
kaytetaan paivittaiseen paatoksentekoon. Yritys seuraa esimerkiksi laatua, henkildston tyy-
tyvaisyytta, asiakkaiden tyytyvaisyytta, tuotannon tunnuslukuja, talouslukuja seka rekla-

maatioita ja tyoturvallisuuteen liittyvid asioita.



43

Suorituskyvyn analysoimalla pyritdan yhtenaistaméaén seuranta ja saamaan oikeaa tietoa.
Tavoitteena on tiedon saamisen nopeuttaminen ja yhtenainen ymmarrys tarkeista, toimin-
taan vaikuttavista asioista. Tavoitteena on myds tiedonkeruun systemaattinen, aikataulu-
tettu keraaminen seka seuranta. Case-yritys on sitoutunut kasittelemaan jokaisen osa-alu-
eensa ja toimintaansa ohjaavat tekijat uudelleen parhaan mahdollisen lopputuloksen takaa-

miseksi.

Jarjestelman kehittdminen aloitettiin johdon yhteispalaverilla, jossa tutustuttiin suoritusky-
vyn mittaamiseen seka sen kasitteisiin. Yrityksen johto keskusteli oman toimialansa seka
yrityksen ominaispiirteista, jonka pohjalta muodostettiin k&sitys suorituskyvyn mittausjarjes-

telman kattavuudesta ja tavoitteista.

Suorituskyvyn mittaaminen oli kasitteena tuttu yrityksen johdolle ja sen kayttéonottamista
on harkittu muutamaan eri otteeseen yrityksen historian aikana. Suorituskyvyn mittaamisen
systemaattinen kaytté on aiemmin kaatunut yrityksen kokemaan jarjestelman kankeuteen
ja huonoon hyoétysuhteeseen kaytettyihin resursseihin nahden. Yritys ei ollut aiemmin tu-
tustunut SAKE-sovellukseen, joka esiteltiin toisessa palaverissa. SAKE-sovellus osoittautui
yrityksen johdon mielesta helppokayttoiseksi ja tarpeeksi matalaksi ensiaskeleeksi suori-
tuskyvyn mittaamiseen siirryttdessa. Myods sovelluksen suomenkielinen ohjeistus selkeine
etenemisjarjestyksineen vaikutti paatoksentekoon. SAKE -sovellus valittiin yhteisella paa-

toksella jarjestelméksi, jonka avulla suorituskyvyn mittausjarjestelméaé alettiin kehittamaan.

5.3 Mittausjarjestelman suunnittelu

Case-yritys rakensi kuvan 15 mukaisen strategiakartan mittausjarjestelman suunnitteluvai-
heessa. Yrityksessa pohdittiin yrityksen visiota, tavoitetilaa 5-10 vuoden perspektiivilla. Yri-
tyksen visioksi muodostui ” tavoite olla vakavarainen ja laadusta tunnettu Pohjoismaiden
johtava toimija omalla alallaan”, jonka jalkeen keskityttiin maarittamaan toimenpiteita ja va-
litavoitteita vision saavuttamiseksi. Yritys tarkasteli nykytilaansa ja omaa kehitystaan, jonka
tuloksena saatiin maaritettya erilaisia menestymisen avaintekijoitd. Strategiakartan raken-
teen mukaisesti avaintekijat ryhmiteltiin neljaan eri nakokulmaan, henkiléstoon, prosessei-

hin, asiakkaisiin seké talouteen.
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Yrityksessa paatettiin supistaa avaintekijoiden maaraa, jotta mittausjarjestelmasta ei tulisi
liian raskas kayttaa. Yrityksen johto koki, ettd mittausjarjestelman kayttéénottaminen onnis-
tuu paremmin sen ollessa mahdollisimman yksinkertainen ja tiivis kokonaisuus. Ensimmai-
sissa palavereissa maaritettyja avaintekijoita arvioitiin uudelleen eri nakdkulmista. Yrityk-
sessa havaittiin, etta jotkut maaritetyt avaintekijat sisaltyivatkin toisiin avaintekijéihin ja jot-

kut méaaritetyt avaintekijat osoittautuivat uudelleenarvioinnissa merkityksettomiksi.

Taloudellisen nakokulman menestystekijoiksi valikoituivat vakavaraisuus ja kannattava
kasvu, joita tukevat suoraan olemassa olevat asiakkaat, uudet asiakkaat seké laadukas ja
tehokas tuotanto. Olemassa olevan asiakaskunnan sailyttaminen ja yhteistyén syventami-
nen katsottiin erittéin tarkeaksi menestymisen ja vakavaraisuuden sdilyttdmisen kannalta.
Uusien sopimusasiakkaiden hankkiminen on avainasemassa yrityksen kasvamisen kan-

nalta.

Yrityksen sisaisten prosessien nakdkulmasta yrityksen oma tuotanto on avainasemassa
kannattavuuden kannalta seka olemassa olevien asiakkaiden tarpeiden tyydyttamisen kan-
nalta. Tuotannon laatu ja tehokkuus ovat tarkeimpia tekijoita kilpailussa muita yrityksia vas-
taan. Jatkuvan tuotekehityksen seurauksena case-yritys pystyy laajentamaan tuoteperhet-
tdan ja tarjoamaan seka uusille ettd olemassa oleville asiakkaille kiinnostavia ratkaisuja.
Tuotannon ja tuotekehityksen ollessa yrityksen tarkeimpid prosesseja, on sen huolehdit-

tava, ettd menestystekijoille taataan riittavat resurssit toimia ja kehittya.

Case-yritys maaritti kone- ja kalustoinvestointien, ohjausjarjestelmien kehittdmisen, erilais-
ten suunnitteluohjelmien seka asiakaspalvelua kehittavien jarjestelmien olevan kriittisia toi-
mintoja tavoitteiden saavuttamisessa. Case-yrityksessa henkilosté on avainasemassa me-
nestymisen kannalta. Hyva tyoilmapiiri ja ammattitaitoinen henkildkunta on toiminnan pe-
rusta, johon koko yritys nojaa. Henkilokunnalla on suora yhteys tuotannon, tuotekehityksen

sekd asennustydn menestymiseen.
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Talous (Kan nattava kasvu Vakavaraisuus
A

Olemassa olevat asiakkaat:

Asiakastyytyvaisyys Uudet asiakkaat
Asiakas - tuotteet - Asiakashankinta

- palvelut
Sisdiset Tuotanto Aeennustye R it

. esurssi
prosessit - laatu - koneet, kalusto
- tehokkuus Tuotekehitys - Ea_lvelu—ja.u.ohjaus—
jarjestelmat

Henkil 6st6

Osaaminen Tyoilmapiiri

Kuva 15. Case-yrityksen strategiakartta

5.4 Suorituskyvyn osa-alueiden valinta.

Strategiakartan avulla maéritettyjen menestystekijéiden avulla case-yritys maaritti tarkeim-

mat suorituskyvyn osa-alueet, jotka valitaan SAKE-suorituskyvyn analysointijarjestelmén

mittauskohteiksi. Case-yritys valitsi viisi osa-aluetta, joille annettiin painoarvot kuvan 16 mu-

kaisesti. Suorituskyvyn osa-alueiden painoarvot maaraytyvéat niiden tarkeyden mukaan
(SAKE v.2.0 implementointiohje, s4).
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Case-yrityksessa maaritettiin suurimmat painoarvot henkildstélle ja tuotantoprosessille.
Henkildston ja tuotantoprosessin katsotaan olevan suurimmat tekijat menestymisen kan-
nalta, niiden luodessa edellytykset muiden osa-alueiden menestykselliselle toiminnalle.

Asennustyon seka asiakastyytyvaisyyden painoarvot ovat 15% ja talouden 10%.

Henkildsto:

Case-yrityksen ydintoiminto on oma tuotanto, jossa tydskentelee ammattitai-
toinen henkildkunta. Tuotannon tehokkuus ja laatu maaraytyy paitsi konei-
den ja laitteiden suorituskyvystd, myds suurissa maarin henkilékunnan ty6-
panoksesta. Case-yritys kilpailee jatkuvasti kotimaisten toimijoiden liséksi ul-
komaisten toimijoiden kanssa. Markkinoilla parjaaminen edellyttda kustan-
nustehokkuutta seka korkeaa laatua tuotteissa ja palveluissa. Case-yrityk-
sessé jokaisen henkildn panos on ratkaiseva, jolloin henkilékunnan motivaa-
tio ja ammattitaito on erittain térkeda. Yrityksen johdossa pidetaén tydilmapii-

ria ratkaisevana tekijand menestymisen kannalta.

Tuotantoprosessi:

Tuotantoprosessin hallitseminen ja jatkuva kehittdminen koetaan erittain tar-
kedksi. Tuotteiden teollinen valmistaminen ja lapimenoaikojen lyhentaminen
laadusta tinkimatta on jatkuva prosessi, jota on kehitettdva systemaattisesti.
Tuotantoprosessissa halutaan hyddyntdd modernia teknologiaa ja menetel-
mia ja tuotannon kapasiteettia pyritaan lisaamaan automaatiota kehittamalla.
Asiakkaiden tarpeisiin on pystyttdva vastaamaan nopeasti ja joustavasti, tuo-
tekehitykseen on investoitava. Tuotteiden ja palvelun laatu on asiakastyyty-

vaisyyden kannalta kriittinen tekija.

Asennustyo:

Case-yritys tarjoaa useille asiakkaille asennuspalvelua. Asennustydssa laatu
ja tehokkuus ovat kriittisia tekijoitd. Asennuspalvelun lopputulos on usein
case-yrityksen kayntikortti asiakkaalle ja merkittava tekija asiakkaan arvioi-
dessa yritystd. Onnistuneeseen lopputulokseen vaikuttavat monet tekijat,
jotka on otettava huomioon jo ennen asennustydn suorittamista. Asennustyo
on suorassa syy-seuraussuhteessa tuotantoon ja henkilokunnan osaami-

seen.
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Asiakkaat:

Asiakastyytyvaisyys sitouttaa olemassa olevia asiakkaita luottamaan tulevai-
suudessakin yritykseen. Yrityksen kannalta on myds tarkeaa, etta asiakas-
kunta on hajautettu, jolloin toiminta ei ole ainoastaan muutaman asiakassuh-
teen varassa. Case-yrityksen asiakaskunnassa on erilaisia toimijoita, jotka
arvostavat erilaisia palveluja. Yrityksen nakokulmasta on tarkead, etta kaik-
kia asiakkaita voidaan palvella laadukkaasti, asiakkaan omien mieltymysten
mukaan. Uusasiakashankita koetaan tarkeaksi kasvun ja vakauden kan-

nalta, jossa onnistuminen on tarkeaa yrityksen pyrkiessa tavoitteisiinsa.

Talous:

Case-yrityksen tavoitteena on kannattavuuden kasvu ja vakavaraisuus. Toi-
mintaa ja tehtyjen toimenpiteiden vaikutusta yrityksen talouteen seurataan

talouden tunnuslukujen kehittymisella.

Henkilostd 30%
Tuotantoprosessi 30%
Asennustyd 15%
Asiakkaat 15%
Talous 10%
100%

Kuva 16. Case-yrityksen suorituskyvyn osa-alueet
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5.5 Mittareiden valinta

Suorituskyvyn osa-alueiden méaarittdmisen jalkeen osa-alueiden mittaamiselle tulee méaarit-
taa mittarit, jotka antavat tarvittavaa tietoa mittauskohteesta. Strategiakartan ja yrityksen
suorituskyvyn osa-alueiden maarittamisen perusteella voitiin paatella taloudellisen menes-
tymisen olevan suorassa syy-seuraussuhteessa henkilosto-, prosessi-, ja asiakasnakokul-
mien osa-alueissa menestymiseen. Case-yrityksen johto koki tarkeaksi luoda mittarit, joiden
avulla voidaan saada tarpeeksi tarkkaa tietoa nykytilanteesta ja luoda kuva yrityksen kehit-
tymisen suunnasta. Mittareiden lukumaard haluttiin kuitenkin tietoisesti pitda alhaisena,
jotta mittausjarjestelmasta ei tule lilan raskasta ottaa kayttédn. Laitinen (1998, s.47) on lis-

tannut vaatimuksia hyville mittareille seuraavasti:

- Mittaavat seké lyhyen etta pitkan aikavalin suorituskykya

- Mittaristo koostuu seka taloudellisista etté ei-taloudellisista mittareista

- Mittaria seurataan ja kehitetdan jatkuvasti

- Mittari on helposti ymmarrettava ja kaytettava

- Mittari sopeutuu prosesseissa tapahtuviin muutoksiin

- Taydentavat muita mittareita ja muodostavat kokonaisuuden muiden mittareiden

kanssa

Mittareita valittaessa Case-yritys tarkasteli sen sidosryhmia tavoitteena loytaa kriittisia me-
nestystekijoita jokaisen suorituskyvyn osa-alueen sisélla. Menestystekijoiden l6ytamiseksi
kaytiin yrityksen oman henkilokunnan kanssa vapaamuotoisia keskusteluja, joilla pyrittiin
luomaan kuva tyépanokseen ja tyéhyvinvointiin vaikuttavista asioista. Tuotantoketjun ali-
hankkijoiden kanssa arvioitiin yhteistyon kriittisia pisteité ja toiminnan kehittdmisen mahdol-
lisuuksia. Asiakas osa-aluetta tarkasteltiin arvioimalla asiakkaiden kayttaytymista viimeisten
vuosien aikana ja tunnistamalla tekijoitd, jotka ovat olleet merkittavia asiakassuhteen kan-
nalta. Sidosryhmia tarkastelemalla Case-yrityksessa saatiin tuotettua lista erilaisista teki-
jOistd, joiden koettiin olevan tarkeitd menestymisen kannalta. Naiden tekijéiden perusteella
saatiin luotua erilaisia mittarivaihtoehtoja, joista Case-yritys valitsi mielestdan sopivimmat.
Case-yrityksessa paapaino on ei-taloudellisilla mittareilla, niiden luodessa edellytyksen ta-
loudelliselle menestymiselle. Lopulta, yhteisen palaverin jalkeen, Case-yrityksen johto va-

litsi eri osa-alueille seuraavat mittarit, jotka syotettiin SAKE -sovellukseen:
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5.5.1 Henkilostd osa-alue

Case-yrityksessa kartoitettiin henkilostd osa-aluetta kyselyllda, jossa henkilokunnalle jaettiin
kyselylomakkeet. Vastaukset sai halutessaan antaa nimettémasti. Vastauksissa esiin nousi
tydilmapiirin Kiistaton vaikutus tyémotivaatioon. Oma ja tydkaverin ammattitaito koettiin
my0s tarkeaksi, kuin myods tydn ohjauksen loogisuus ja rationaalisuus esimiesten toimesta.
Henkildsto arvostaa selkeitd ohjeita ja aikatauluja, tiedon jakaminen ja yhdessa tekeminen
seka avoin keskusteluyhteys yrityksen johtoon nostaa motivaatiota. Yrityksen johto tunnis-
taa henkiléston hyvinvoinnin merkityksen yrityksen menestymisessa. Yrityksen tuotannon
seka palveluiden tehokkuus ja laatu on suoraan sidoksissa henkildokunnan osamaiseen ja
motivaatioon. Henkilost osa-alueen mittareiksi asetettiin henkildkunnan tyytyvaisyys ja sai-

rauspoissaolot. Mittarit painotuksineen on esitetty kuvassa 17.

Henkiloston tyytyvaisyys

Henkiloston tyytyvaisyytta mitataan kuuden kuukauden vélein tehtavalla haastattelulla.
Haastattelu suoritetaan kdymalla henkilokohtainen keskustelu jokaisen tyontekijan kanssa.
Haastattelussa kaydaan lapi jokaisen ty6tekijan oman tydtehtavan kannalta tarkeita asioita
l&pi huomioiden tyontekijdn oma panos seké tydymparistd. Tarkoituksena on myds varmis-
taa, etté henkildsto on tietoinen yrityksen suunnasta, tavoitteista seka tulevaisuuden naky-
mista. Yritys haluaa olla myos tietoinen henkildstén omista tavoitteista ja tulevaisuuden
suunnitelmista, jotta henkiléstéa voidaan tarvittaessa tukea ja kehittdd oikeaan suutaan.
Haastattelun lisdksi suoritetaan kyselytutkimus, jossa tyontekija tayttaa kyselylomakkeen.
Kyselytutkimus sisaltaa tyotyytyvaisyyteen ja tydntekijan motivaatioon liittyvia kysymyksia,
joihin vastataan rastittamalla oma tuntemus asteikolla 0-10, numeron 0 ollessa huonoin ar-
vosana ja numeron 10 ollessa paras. Kaikkien tyontekijoiden vastauksista lasketaan yhtei-

nen keskiarvo, joka antaa henkiloston tyytyvaisyydelle arvosanan 0-10.

Sairauspoissaolot

Toiseksi mittariksi valittua sairauspoissaolojen maaréaé mitataan kuukausittain. Case-yrityk-
sessd jokaisen tyontekijan panos on tarked. Sairauspoissaolot vaikuttavat yrityksen toimin-
taan merkittavasti ja yrityksessa koetaan, etta muutokset sairauspoissaolojen maarissa on
pystyttava tunnistamaan nopeasti ja niiden syitd on analysoitava. Sairauspoissaolojen pai-

noarvo on 40%.
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HENKILOSTO
MITTARI MITTAUSTIHEYS PAINOARVO
Henkilékunnan tyytyvdisyys 1 x 6kk 60%
Sairauspoissaolo -% 1 x kk 40%

Kuva 17. Henkilostd osa-alueen mittarit

5.5.2 Tuotantoprosessi osa-alue

Case-yrityksen lilkevaihdosta merkittdva osa tulee sen myymista tuotteista. Yritys valmistaa
suurimman osan tuotteista alusta loppuun itse omassa tehtaassaan. Koko tuotantoproses-
sin sulavuus ja tehokkuus on avainasemassa menestymisen kannalta. Tuotantoprosessia
on kehitettéva ja seurattava jatkuvasti, jotta yritys pysyy kilpailukykyisen&. Tuotantokapa-
siteetin kayttdaste ja koneiden seka laitteiden investointitarve on tiedostettava, jotta voidaan
toimia kustannustehokkaasti. Tuotannon mydhastymiset ja laatupoikkeamat aiheuttavat
kustannuksia seka vaikuttavat asiakkaiden kayttaytymiseen. Tuotantoprosessin mittareiksi
maaritettiin tyétunnit/lv, laatu, Down Time, tuotekehitys seka toimitusvarmuus. Valitut mit-
tarit antavat case-yritykselle sen tarvitsemaa tietoa tuotantoprosessin tilasta kokonaisval-
taisesti, kattaen kaikki tuotantoprossin osa-alueet. Case yrityksen perustelut mittareiden
valinnoille on kuvattu alla mittarikohtaisesti. Mittarit on painotettu yhta tarkeiksi. Mittarit pai-

noarvoineen ja mittaussykleineen on esitetty kuvassa 18.

Ty6tunnit / liikevaihto

Case-yritys valmistaa hyvin paljon erilaisia tuotteita, jotka vaativat tuotannolta erilaisia pa-
nostuksia. Yrityksen tuotanto koostuu eri soluista, joissa suoritetaan eri tydvaiheita. Eri tuot-
teet kuormittavat eri soluja, joidenkin kaydessa koko tuotantokierron lapi, kun taas joidenkin
tuotteiden valmistaminen vaatii vain osan tydsolujen panosta. Tarvittavien resurssien va-
raaminen tuotantoon on haastavaa ja yli- tai alimitoituksen vaara on alati lasna. Laajan tuo-

tekirjon ja mahdollisen epatasapainon vuoksi case-yrityksessa paadyttiin mittaamaan saa-
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vutettua lilkkevaihtoa suhteessa tehtyihin tuotannon tyétunteihin. Tavoitteena on saada mit-
taustulos, jota seuraamalla ja vertaamalla aiempiin tuloksiin, voidaan analysoida tuotannon
tehokkuutta.

Laatu

Tuotteiden laatu on yrityksen kilpailukykytekija ja yrityksen tulee varmistaa, etté tuote tayt-
taa sille asetetut laatuvaatimukset. Tuotteiden laatu vaikuttaa asiakastyytyvaisyyteen joko
kohottavasti tai alentavasti. Poikkeamat tuotteen laadussa aiheuttaa kustannuksia esimer-
kiksi takuutdiden ja tuotantokatkoksien myota. Case-yrityksessa tuotteiden laatua mitataan
tuotteiden vikaprosentilla. Vikaprosentille asetetaan tavoitearvo, johon mittaustulosta ver-
rataan. Muutokset mittaustuloksissa kielivat muutoksista tuotantoprosessissa, jotka selvit-

tamalla tuotantoprosessia voidaan tarvittaessa kehittdd. Mittaus suoritetaan kuukausittain.

Down Time

Down Time eli tuotannon keskeytyminen on kriittinen mitattava tekija. Tuotannon keskey-
tykset aiheuttavat kuormituspaineita ja epatasapainoa tuotantoon. Keskeytyminen tarkoit-
taa myos lahes aina lisdkustannuksia. Paljon koneita ja laitteita sisaltavassa tuotantolaitok-
sessa keskeytyksia tulee eri syista. Case-yrityksessa on tavoitteena tunnistaa ajoissa ko-
neiden ja laitteiden mahdolliset huolto- ja investointitarpeet. Tuotannon keskeytymisaikaa

mitataan tunteina kuukaudessa.

Tuotekehitys

Tuotekehitys kasittaa seké nykyisten tuotteiden etté uusien tuotteiden kehittamisen. Nykyi-
sia tuotteita pyritdan kehittdmaan, jotta tuotannon tehokkuutta voidaan parantaa. Olemassa
olevien asiakkaiden tarpeisiin on pystyttava vastaamaan uusilla tuotteilla ja uusasiakashan-
kinnassa on uusien tuotteiden kehittdmisella suuri merkitys. Tuotekehitystd mitataan onnis-
tuneiden tuotekehitysprojektien maaralla kuuden kuukauden ajanjaksolla. Case-yrityksessa
paatettiin, etta tuotekehitysprojekteja mittariston kayttbonottovaiheessa rajata laajuuden tai

taloudellisen merkittavyyden perusteella. Mittaus suoritetaan kuuden kuukauden vélein.
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Toimitusvarmuus

Toimitusvarmuutta mitataan prosentteina. Mittauskohteena on aikataulussa valmistuneet
tyot. Aikataulun pitdminen vaikuttaa tuotannonsuunnittelun onnistumiseen ja tuotantokus-
tannuksiin. Aikataulussa pysyminen on merkki prosessin toimivuudessa, kun taas jatkuvan
my®6hastelyn takana on usein epékohta prosessissa, joka vaatii toimenpiteita. Toimitusvar-

muus on my6s asiakastyytyvaisyyteen vaikuttava tekija.

TUOTANTOPROSESSI
MITTARI MITTAUSTIHEYS PAINOARVO
Tydtunnit /Lv 1 x kk 20%
Laatu 1 x kk 20%
Down Time 1 x kk 20%
Tuotekehitys 1 x 6kk 20%
Toimitusvarmuus 1 x kk 20%

Kuva 18. Tuotantoprosessi osa-alueen mittarit

5.5.3 Asennustyt osa-alue

Case-yritys suorittaa tuotteidensa asennustyota eri asiakkaille. Asennustyd on usein en-
simmainen rajapinta, jonka perusteella asiakas arvioi yrityksen toimintaa ja onnistumista.
Onnistunut asennustyd tarkoittaa lopputulosta, johon asiakas on tyytyvainen ja joka on suo-
ritettu turvallisesti alusta loppuun. Osa-alueen mittarit ovat reklamaatiot, tyon valmistumis-
prosentti seka tyoturvallisuus. Tyoturvallisuus on painotukseltaan tarkein. Mittarit painoar-

voineen ja mittaussykleineen on esitetty kuvassa 19.
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Tekninen palaute

Teknisella palautteella mitataan asennettavien tuotteiden ominaisuuksia asennettavuuden
nakokulmasta tarkasteltuna. Tuotteiden asennettavuus on erittdin tarkea osa case-yrityk-
sen kokonaispalvelua. Tuotteen asennettavuus on osa sen laatua. Tuote on teknisesti laa-
dukas, kun sen asentaminen on helppoa, nopeaa ja turvallista. Tuotteen pitdé olla monissa
tapauksissa myds helposti huollettava ja vaihdettava. Case-yrityksen tuotteita pitdd pystya
asentamaan erilaisiin ymparistoihin, jotka asettavat omia vaatimuksia tuotteen suunnitte-
lulle. Case-yritys asentaa suuren osan tuotteistaan itse, mutta esimerkiksi ulkomaille me-
nevat tuotteet asennetaan usein asiakkaan toimesta. Huolellisesti suunniteltu tuotteiden
asennettavuus saastaa aikaa asennustydstd, ei aiheuta turvallisuusriskeja ja mahdollistaa

tyon suorittamisen kerralla loppuun.

Tuotteiden asennettavuus vaikuttaa myds asiakastyytyvaisyyteen. Case-yrityksessa tuot-
teiden asennettavuuden koetaan olevan merkittava kilpailuetu. Jotta tuotteiden asennetta-
vuutta voidaan kehittda, on yrityksen saatava oikeaa tietoa tydmaalta. Case- yrityksessa
paatettiin mitata asennustyosta saatavaa teknista palautetta, laatimalla asennusty6ta suo-
rittaville henkildille kyselylomake asennettavien tuotteiden ominaisuuksista ja asennetta-
vuudesta. Lomakkeen lisaksi case-yritys paatti lisdtd henkilokunnan kaynteja tyémailla, tar-
koituksena kasvattaa tuotteiden suunnittelijoiden ja tuotekehitysorganisaation tietamysta.
Kyselylomake kohdistetaan aina yhteen tuoteperheeseen ja se sisaltaa kysymyksia tuottei-
den asennettavuudesta, tydn suorittamisen turvallisuudesta seka vapaan osion, johon vas-
taaja voi antaa vapaata palautetta. Kyselyyn vastataan ympyroéimalla kysymysta tai vaitta-
maé kuvaava arvosana asteikolla 1-5. Vastaukset kdydaén vastaajien kanssa henkilokoh-

taisesti lapi. Kyselylomake toteutetaan kuukausittain ja sen painoarvo on 30%.

Tyon valmistumisprosentti

Kesken jaanyt tyd aiheuttaa lisédkustannuksia, mikali keskeytyminen johtuu case-yrityksen
toiminnasta. Tyon keskeytyminen johtaa myos paasaantoisesti aina asiakasreklamaatioon.
Toiden valmistuminen aikataulussa on myos tarkeaa asennussuunnittelun kannalta, koska
my6hastymiset saattavat aiheuttaa muutoksia myos muiden téiden suunniteltuihin aikatau-
luihin. Tydn keskeytymiselle voi johtua eri syistd. Tyo saattaa keskeytya case-yrityksesta

johtumattomista syistd, kuten tydémaan keskeneraisyydesta tai puutteellisesta tilauksesta.



54

Case-yrityksen toiminnasta johtuvat keskeytykset voivat johtua esimerkiksi tuotevirheista,
virheellisesta toimitussisallosta tai asennustydssa kaytettavien koneiden ja laitteiden hajoa-
misesta. Case-yrityksessa koetaan tarkeana mitata asennustoiden valmistumisprosenttia
ja analysoida mahdollisten keskeytymisien syitd. Tavoitteena on tunnistaa mahdolliset
case-yrityksen toiminnasta johtuvat syyt tdiden keskeytymisille ja kehittda toimintaa kes-
keytymisien ennaltaehkaisemiseksi. Asennustodiden valmistumisprosenttia mitataan kuu-

kausittain.

Ty6turvallisuus

Tyoturvallisuusmenettelyt sisaltden tyoturvallisuusmaaraykset ja -ohjeistukset seka rapor-
tointimenettely on tarked osa-alue asennustyon suunnittelussa ja suorittamisessa. Tyotur-
vallisuusprosessi kasittdd case-yrityksen oman toimintamallin lisdksi asiakaskohtaiset vel-
voitteet. Tyoturvallisuus on laaja osa-alue case-yrityksen toiminnassa, joka on myos yksi
arviointiperuste sopimusasiakkaiden arvioidessa yrityksen toimintaa. Case-yrityksessa tyo-
turvallisuuden mittaus suoritetaan mittaamalla kuukausittain poikkeamia ty6turvallisuusme-
nettelyn mukaisessa toiminnassa. Ty6turvallisuus painotetaan tarkeimmaksi asennustytn

mittariksi sen painoarvon ollessa 40%.

ASENNUSTYO
MITTARI MITTAUSTIHEYS PAINOARVO
Tekninen palaute 1 x kk 30%
Tydn valmistumis -% 1x kk 30%
Tyoturvallisuus 1 x kk 40%

Kuva 19. Asennusty6 osa-alueen mittarit
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5.5.4 Asiakkaat osa-alue

Case-yrityksen johto maaritti asiakas osa-alueen mittareiksi asiakastyytyvaisyyden, sopi-
musasiakkaiden lukumaaran seka reklamaatioiden lukumaaran. Case-yrityksessa pidetaan
tarkeana, etta mittareiden tuottaman tiedon perusteella voidaan arvioida asiakkaiden kayt-
taytymista tulevaisuudessa. Tavoitteena on myds loytaa asiakkaiden kayttaytymisesta hil-
jaisia signaaleja, joita analysoimalla voidaan reagoida tuleviin muutoksiin ajoissa. Asiakas
osa-alue koetaan mitattavista osa-alueista haastavimmaksi. Oikean ja todenmukaisen tie-
don saaminen mielletddn ennakkoon haasteelliseksi. Osa-alueen mittarit on esitetty ku-

vassa 20.

Asiakastyytyvaisyys

Asiakastyytyvaisyyttd mitataan kyselylld, joka lahetetdan asiakkaille kuuden kuukauden va-
lein. Tyytyvaisyyskysely sisaltdd kysymyksia case-yrityksen toiminnasta ja suhteesta asiak-
kaaseen. Asiakkaat vastaavat tyytyvaisyyskyselyyn antamalla jokaiselle kysymykselle ar-
vosanan 0-10 sen mukaan miten hyvin case-yritys on toiminnassaan. Kyselyn lopussa on
vapaan palautteen osio, johon asiakas voi halutessaan antaa rakentavaa palautetta ja ke-
hitysideoita. Kyselyn tuottamia vastauksia analysoidaan ja verrataan aiempiin mittaustulok-
siin. Tavoitteena on maarittda asiakkaiden arvostamia piirteita toiminnassa, joita kehitta-
malla voidaan parantaa asiakastyytyvaisyytta. Tyytyvaisyyskyselyn sisaltéa on myos tar-

kastettava jatkuvasti, jotta voidaan varmistaa sen tuottaman tiedon hyoty.

Sopimusasiakkaiden lukumaara

Sopimusasiakkaat luovat edellytykset tulevaisuuden toiminnalle. Liikevaihdon hajauttami-
nen eri asiakkaille koetaan tarkeadksi. Sopimusasiakkaita mitataan niiden lukumaaralla,
jossa nykytaso antaa arvosan 5 asteikolla 0-10. Mittarissa sopimusasiakkaiksi luetaan asi-
akkaat, joiden tilausmaéara ylittaa tietyn rahamaaraisen arvon vuositasolla. Mittaustihey-
deksi méaaritettiin 6kk, koska sen katsotaan olevan sopiva tiheys maarittdmaan yrityksen

tulevaisuuden tilaa asiakkaiden laajuuden nakdkulmasta.
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Reklamaatiot

Asiakasreklamaatioiden koetaan olevan suorassa yhteydessé asiakastyytyvaisyyteen.
Vaikka asennustyohon liittyvia reklamaatioita paatettiin mitata omalla mittarilla asennusty®
osa-alueessa, siséllytetddn niiden lukumadara myos taman osa-alueen mittaustulokseen,
analysoinnin p&épainon ollessa kuitenkin asennusty6 osa-alueella. Reklamaatioiden luku-
maaraa mitataan kuukausittain. Reklamaatiot voivat liittyd mihin tahansa case-yrityksen toi-
mintaan ja niiden syitd on analysoitava. Tavoitteena on I0ytaa syys-seuraussuhteita rekla-

maatioiden aiheutumiselle, joihin voidaan puuttua ja joita voidaan ennaltaehkaista.

ASIAKKAAT
MITTARI MITTAUSTIHEYS PAINOARVO
Asiakastyytyvaisyys 1 x 6kk 30%
Sopimusasiakkaiden lkm 1 x 6kk 40%
Reklamaatiot 1 x kk 30%

Kuva 20. Asiakkaat osa-alueen mittarit

5.5.5 Talous osa-alue

Talouden kehittymisen mittaaminen on tarked, jotta case-yritys voi arvioida toimintansa
taloudellisia edellytyksia. Case-yrityksen mittariston rakenne perustuu toisiaan tukeviin osa-
alueisiin, jossa muilla osa-alueilla menestyminen mahdollistaa taloudellisella osa-alueella
menestymisen. Talous osa-alueen tarkoituksena on tuottaa case-yritykselle tietoa, kuinka
taloudellisesti kannattavasti yritys pystyy toimimaan. Osa-alue kasittaa kolme mittaria, joita

mitataan kuukausittain. Mittarit ja painoarvot on esitetty kuvassa 21.
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Liikevaihdon kasvu

Kuukausittain mitattavalla liikevaihdon kasvulla mitataan toteutunutta likevaihtoa edellisen
tilikauden saman mittaisen jakson liikevaihtoon. Mittaustulos antaa tietoa tilauskannan ke-
hittymisesta. Case-yrityksessa on liikkevaihdon kasvua analysoitaessa tarke&a seurata kuu-
kautta pidempéaa ajanjaksoa, silla saadut kuukausittaiset tyotilaukset ja tehtyjen toiden las-
kutussykli vaihtelee vuosittain. Mittaustulosten avulla voidaan kuitenkin jatkossa l0ytaa
sadnnonmukaisuuksia liikevaihdon vuosittaiselle kehittymiselle ja tarvittaessa pyrkia kehit-

tamaan liikkevaihdon muodostumista vuositasolla.

Kayttbkateprosentti

Kayttbkateprosenttia mittaamalla seurataan case-yrityksen toiminnan kannattavuutta. Mit-
taus suoritetaan kuukausittain. Mittaustuloksia vertaamalla saadaan tietoa kannattavuuden

kehittymisesta ja tehtyjen toimenpiteiden vaikutuksesta kannattavuuteen

Quick Ratio

Quick Ratio -tunnusluvulla mitataan case-yrityksen kykya selvitd lyhytaikaisista veloista.

Tunnuslukua mitataan kuukausittain.

TALOUS
MITTARI MITTAUSTIHEYS PAINOARVO
Liikevaihdon kasvu 1 x kk 30%
Kayttokate -% 1 x kk 35%
Quick Ratio 1 x kk 35%

Kuva 21. Talous osa-alueen mittarit
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5.6 Mittariston viimeistely ja koekaytto

Onnistunut suorituskykymittariston kaytté edellyttaa paitsi johdon sitoutumista, myds hen-
kilokunnan kouluttamista ja motivoimista. Case-yrityksessa henkilokunta huomioitiin jo mit-
tariston rakennusvaiheessa. Henkilokunnan kanssa kaytiin 1api oman tydnkuvan seka laa-
jemmin yrityksen kannalta tarkeita asioita, joita kehittdmalla voidaan vaikuttaa koko yrityk-

sen tulevaisuuteen sekd omaan tyGhyvinvointiin.

Suorituskykymittariston lanseerauspalaverissa henkilokunnalle esiteltiin uusi suorituskyky-
mittaristo ja kaytiin lapi sen sisaltd seka tarkoitus ja tavoitteet. Case-yrityksessa henkilo-
kunta ja johto toimivat lahella toisiaan, ja olemassa olevan keskusteluyhteyden seka vuo-

rovaikutuksen avulla pyritdan tasaamaan eroavaisuuksia nakékulmien valill&.

Suorituskykymittariston lanseerauspalaverin jalkeen case-yrityksessa kaytiin henkildkun-
nan kanssa lapi mittariston viimeistelyn ja koekéaytdn vaiheet SAKE -sovelluksen implemen-
tointi ohjeen mukaisesti (SAKE v.2.0 implementointiohje, s.7), kasittden seuraavat osa-alu-

eet:

- Mittarikohtaiset vastuut

- Mittariston julkisuus

- Raportointivastuut

- Koekayttd 2-3 mittausjaksoa

- Havaittujen puutteiden korjaaminen

- Mittariston seuraavan uudelleenarvioinnin maarittaminen

- Mittariston ottaminen osaksi johtamisjarjestelmaa

Case-yrityksessa mittarikohtaiset vastuut pyrittiin jakamaan niin, ettd mahdollisimman moni
henkilokunnan jasen saisi vastuuta. Vastuun jakamisen tavoitteena on koko henkilokunnan
osallistaminen ja motivointi, jota mittariston julkisuus koko henkilékunnalle toivottiin myoés
lisdavan. Mittariston koekayttdjen maaraa ei haluttu lukita, vaan mittaristoa paatettiin koe-

kayttaa tarvittava méara, jotta mittarin toiminta ja oikeaoppinen kayttd varmistetaan.
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Jokaisen mittausjakson jalkeen suoritetaan arviointi, jossa maaritetdan mittariston toiminta
ja korjaus tai kehitystarpeet. Koekayttojaksot tdhtadvat yrityksen tavoitteeseen ottaa mitta-

risto osaksi paivittaista johtamista tietyn tavoiteajan sisalla.
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6. JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli rakentaa suorituskyvyn mittausjarjestelma teollisuudenalan pk-
yritykselle. Tutkimuksessa tutkittiin suorituskyvyn eri osa-alueita seka suorituskyvyn mittaa-
misen ja yrityksen johtamisen yhteytta pk-yritysten nakokulmasta. Tutkimuksessa esiteltiin
erilaisia suorituskyvyn mittausjarjestelmamalleja ja tarkasteltiin pk-yritysten erityispiirteita.
Tutkimukselle asetetut tavoitteet saavutettiin ja tutkimuskysymyksille saatiin vastaukset.

Tutkimukselle maaritetyt tutkimuskysymykset olivat:

1. Mita erityispiirteitéa suorituskyvyn mittaamisella on pk-yrityksissa?
2. Miten suoristuskyvyn mittausjarjestelma rakennetaan pk-yritykselle?

3. Miten yritysta johdetaan suorituskyvyn mittausjarjestelmén avulla?

Tutkimuskysymyksille I6ytyi seuraavat vastaukset:

Mita erityispiirteitd suorituskyvyn mittaamisella on pk-yrityksissa?

Tutkimuksessa todetaan, ettd suurimmat erot isojen yritysten ja pk-yritysten valilla ovat nii-
den johtamismallissa. Pk-yrityksissa ylimméan johdon ja tyontekijan valissa ei ole yleensa
monia tasoja ja usein johtamisrakenteessa ylin johto on suoraan tyontekijan ylapuolella. Pk-
yrityksissa kaytettavat resurssit ovat yleensa rajallisia ja ominaispiirteisiin kuuluu, etta muu-
tamalla henkil6lla on suuri vastuu kaikista yrityksen toiminnoista. Pk-yritysten haasteina on
tydntekijoiden koulutuksen puute ja kapea asiakaskunta, joka tekee yrityksista haavoittu-
vaisia. Pk-yritykset karsivat usein myds innovatiivisuuden puutteesta seka hitaasta kas-

vusta ja kehittymisesta.

Vaikka suorituskyvyn johtaminen liitetddn yleensa suuriin yrityksiin, on sen tarve ja mahdol-
lisuudet tunnistettu pk-sektorillakin. Suorituskyvyn mittausjarjestelman avulla pk-yritykset
voivat suunnata resurssejaan oikeisiin asioihin niiden pyrkiesséa kohti tavoitteitaan. Useim-
mat suorituskyvyn mittausjarjestelmat ovat suunniteltu isoille yrityksille ja niiden kayttoon-

otto vaatii resursseja, joihin pk-yrityksilla vain harvoin on mahdollisuuksia. Kapean johta-
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misrakenteen vuoksi pk-yrityksessa suorituskyvyn mittausjarjestelman yllapitaminen ja ke-
hittdminen kasautuu usein yhden tai muutaman henkilén vastuulle, jolloin siita saattaa hel-
posti muodostua yritykselle taakka. Pk-yrityksissa suorituskyvyn mittaamisen kompastuski-
viksi muodostuu usein jarjestelman osittainen kayttéonotto, keskittyminen ainoastaan ope-
ratiivisiin ja taloudellisiin mittareihin sek& suunnitelmallisuuden ja saadun tiedon analysoin-

nin puute.

Miten suorituskyvyn mittausjarjestelma rakennetaan pk-yritykselle

Suorituskyvyn mittausjarjestelman tarkoitus on tuottaa yrityksen johtamisen tueksi tietoa
yrityksen tilasta. Mittausjarjestelmaan tulisi valita yrityksen menestymisen kannalta keskei-
sid mittauskohteita. Monella pk-yrityksella on kaytdssddn isompia yrityksid huomattavasti
rajallisemmat resurssit, jonka johdosta mittausjarjestelmésta on pyrittava tekeméén mabh-
dollisimman tiivis, kustannustehokas ja ainoastaan toiminnan kannalta kriittista tietoa tuot-
tava jarjestelma. Mittauskohteiden ja mittareiden maara kannattaa pitdd mahdollisimman
pienend, mutta tarkeat menestystekijat sisaltdvana. Pk-yrityksissa ei aina ole laadittu pi-

demman aikavalin tavoitteita, suunnitelmia tai strategioita.

Toimivan mittausjarjestelman edellytys on kuitenkin, etté yrityksellda on pddmaara, johon se
pyrkii ja jonka tavoittelemisen tueksi se tarvitsee luotettavaa tietoa nykytilanteesta. Pk-yri-
tyksessa mittausjarjestelman rakentaminen kannattaakin aloittaa yrityksen vision ja strate-
gian maarittamisella. Strategiakartan laatiminen voi auttaa menestystekijdiden tunnistami-
sessa. Pk-yrityksen menestystekijdiden tunnistaminen on tarke&da mittausjarjestelmasta
saadun hyddyn kannalta. Menestystekijoiden maarittdmisen jalkeen yrityksessa tulisi miet-
tia mittareita, jotka tuottavat tietoa siitd, missa tilassa yrityksen toiminta on kunkin menes-
tystekijan nakdkulmasta. Mittareita maaritettaessa on tarkedd huomioida taloudellisten mit-

tareiden lisaksi myos ei-taloudellisten mittareiden tarve.

Useat kirjallisuudessa esitellyt mittaristomallit on kehitetty isojen yritysten tarpeisiin, mutta
pk-yritysten erityispiirteet tunnistavia mittaristomalleja on myds saatavilla ja niihin tutustu-
minen auttaa yritysta 10ytamaan omiin tarpeisiinsa sopivan toimintamallin. Pk-yrityksissa
korostuu johdon tuki sek&a henkildkunnan sitouttaminen mittausjarjestelmaan kayttéon ja
jarjestelman yllapitamisen kuorimittavuutta on syyta tarkastella kéaytdssa olevien resurssien

mukaan.
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Miten yritysta johdetaan suorituskyvyn mittausjarjestelman avulla

Suorituskyvyn johtamista voidaan kuvata yrityksen johtamiseksi suorituskyvyn mittausjar-
jestelméstéa saatavaa tietoa hyddyntamalla. Suorituskyvyn johtamisen tavoitteena on yrityk-
sen vision ja strategian jalkauttaminen |api organisaatiorakenteen. Suorituskyvyn johtami-
sen keskigssa on toimiva suorituskyvyn mittausjarjestelma, joka tuottaa yritykselle elintér-
ke&a tietoa paatoksenteon tueksi. Menestyksekas suorituskyvyn johtaminen edellyttaa mit-

tausjarjestelman ottamista osaksi yrityksen jokapaivaista toimintaa.

Mittausjarjestelman kattavuus ja laajuus voidaan maarittaa yrityskohtaisesti, mutta usein
tavoitteiden saavuttaminen edellyttda perinteisten talouslukujen tarkastelun lisdksi muiden
osa-alueiden, kuten eri sidosryhmien ja ihmisten huomioimisen. Suorituskyvyn mittausjar-
jestelmdan perustuva johtaminen tarjoaa yritykselle yksityiskohtaista palautetta sen nykyti-
lasta ja tulevaisuuden suunnasta. Suorituskyvyn johtamisen avulla yritys voi luoda syste-
maattisesti tulevaisuuteen katsovan, selkean ja tietoon perustuvan ohjausmallin ohjeistuk-
sineen, jota voidaan arvioida seka kehittaa jatkuvasti. Yksi tarkeimmista suorituskyvyn joh-
tamisen osa-alueista on ihmisten johtaminen. Suorituskyvyn johtamisella voidaan vaikuttaa
eri organisaatiotasolla vaikuttavien ihmisten kayttaytymiseen, jonka on todettu olevan erit-

tain merkittdvassa asemassa yrityksen suorituskyvyn kannalta.
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7. YHTEENVETO

Tutkimuksen tavoitteena on rakentaa suorituskyvyn mittausjarjestelma teollisuudenalan pk-
yritykselle. Tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella suorituskyvyn mittaamista ja johta-
mista pk-yritysten nakoékulmasta. Teoriaosuudessa suorituskyvyn eri osa-alueita seka suo-
rituskyvyn mittausjarjestelmén ja mittareiden ominaisuuksia. Tydssa tutkittiin suorituskyvyn

mittaamisen ja yrityksen johtamisen yhteytta seka pk-yritysten erityispiirteita.

Suorituskyvyn mittaamisen taustalla on yrityksen visio ja strategia, seka niista johdetut me-
nestystekijat, joita mittaamalla ja analysoimalla yritys saa tarkeaa tietoja menestymisen
kannalta tarkeiden paatdsten tekemisen avuksi. Pk-yrityksissa ei usein ole toiminnan poh-
jalla selkeaa visiota ja strategiaa. Tydssa tutkittiin yrityksen menestystekijéiden maaritta-
mista strategiakartan avulla, ja mittaamiseen kaytettavien mittareiden vaatimuksia. Teoria-
osuudessa esiteltiin myds tunnetuimmat suorituskyvyn mittausjarjestelmamallit seka pk-yri-

tysten tarpeisiin kehitetty SAKE-sovellus.

Tyo6ssa kasiteltiin myos suorituskyvyn johtamisen teoriaa. Teoriaosuudessa tutkittiin suori-
tuskyvyn mittaamisen ja johtamisen yhteytta seka suorituskyvyn johtamisen tarkoitusta.
Tyo6ssa tutkittiin suorituskyvyn johtamista pk-yritysten viitekehyksessa selvittaen pk-yritys-
ten ominaispiirteita ja tyypillisia haasteita suorituskyvyn mittaamisessa, jotka ovat tarpeen

huomioida suorituskyvyn mittausjarjestelmaa kehitettaessa.

Tutkimustytn empiirisessa osuudessa case-yritykselle suunniteltiin suorituskyvyn mittaus-
jarjestelma. Mittausjarjestelmaksi valittin SAKE-sovellus sen pk-yrityksille suunnattujen
ominaisuuksien seka helppokayttdisyyden vuoksi. Mittausjarjestelméan rakentaminen toteu-
tettiin case-yrityksen johdon ohjaamana, koko henkilékuntaa mahdollisimman paljon osal-
listaen. Jarjestelman suunnitteleminen aloitettiin maarittamalla yrityksen tarkeimmat me-
nestystekijat strategiakartan avulla. Menestystekijoihin pohjautuvien mittareiden maaritta-
minen suoritettiin yrityksen johdon ja henkilékunnan yhteisilla palavereilla ja kyselyilla seka
sidosryhmaanalyysin avulla. Mittausjarjestelma rakennettiin askelittain SAKE-sovelluksen

ohjeistuksen mukaisesti.
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Tutkimus osoitti suorituskyvyn mittaamisen luomat mahdollisuudet yrityksen kehittdmisessa
ja johtamisessa sita kohti asetettuja tavoitteita. Tutkimuksesta ilmenee jokaisen yrityksen
yksil6llisten tarpeiden tunnistaminen ja mittausjarjestelman suunnitteluvaiheen tarkeys.
Empiirisessa osuudessa tunnistettiin case-yritykselle ominaisia erityispiirteitd, joiden kehit-
taminen on tarkeaa menestymisen kannalta, mutta jotka saattavat olla monelle muulle yri-
tykselle toisarvoisia tekijoita. Tutkintoty® auttoi case-yritystd ymmartamaan suorituskyvyn
mittaamisen merkitysta eri ndkokulmista. Tyon tuloksena aiemmin osittain hyvin teoreet-
tiseksi ja isojen organisaatioiden tyokaluksi mielletty suorituskyvyn mittaaminen ja johtami-
nen muuttui case-yrityksen nakokulmasta hyvin kaytannonlaheiseksi ja paljon selkeam-
maksi jarjestelmaksi, josta saatavat hyodyt tunnistettiin yhteisesti jokaisella yrityksen ta-

solla.
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