LAPPEENRANNAN-LAHDEN TEKNILLINEN YLIOPISTO LUT
School of Engineering Science
Tuotantotalous

Jussi-Pekka Kinnunen

SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN KUNNOSSAPITOYRITYKSESSA

Tarkastajat: Professori Hannu Rantanen
TKT Juhani Ukko



THVISTELMA

Lappeenrannan-Lahden teknillinen yliopisto LUT
School of Engineering Science
Tuotantotalouden koulutusohjelma

Tyon tekijé Jussi-Pekka Kinnunen
Suorituskyvyn mittaaminen kunnossapitoyrityksessa

Diplomityo

Tyon valmistumisvuosi 2019

52 sivua, 9 kuvaa ja 3 taulukkoa

Tarkastajat: Professori Hannu Rantanen ja TKT Juhani Ukko

Hakusanat:Suorituskyvyn mittaaminen, kunnossapito
Keywords:Performance measurement, maintenance

Tassa tutkimuksessa paatavoitteena on rakentaa suorituskykymittaristo kunnossa-
pitoyritykselle. Tavoitteena on tunnistaa toimialan erityispiirteet, jotka tulee huo-
mioida mittariston rakentamisessa. Haastattelut toteutettiin syvahaastatteluina, 13-
hinnd yrityksen kehitysjohtajalle. Tarvittaessa muu johtoryhmé otettiin mukaan
haastatteluun.

Kunnossapitoa on kaikilla toimialoilla, joilla on kaytossdan koneita tai laitteita,
jotka voivat menna rikki tai vikaantua. Kunnossapidolla pidetd4n ylla koneen tai
laitteen toiminta kykyé, ettd se voi suoriutua sille suunnitellusta tehtévasta.

Kunnossapito tuo mittaristolle omat erityispiirteensa. On tunnistettu, etta tarpeen
mukaan riippuen kunnossapitosopimuksen koosta voidaan nostaa kunnossapitomit-
tareita yritystason mittaristoon. Kunnossapitosopimuksiin kannattaa tehda oma mit-
taristonsa, jolla erillisid kunnossapitosopimuksia mitataan.

Mittariston rakentaminen lahtee liikkeelle yrityksen vision ja strategian kirkastami-
sella. Niiden pohjalta voidaan valita ndkdkulmat, joihin valitaan sitten tarvittava
madra mittareita. Talloin mittaristo tukee yrityksen johtamisjarjestelméa ja toimii
paatoksenteon apuvélineena.

Mallimittariston pohjana on pééatetty kayttdd SAKE sovellusta, johon mittaristo on
helppo rakentaa ja yll&pitadd. Mittariston nakokulmiksi on valikoitunut talous, asia-
kas, henkil6std, prosessi ja yritysosto. Naihin ndkdkulmiin on valittu tarpeelliset
mittarit, kahdesta yhdeksaan mittaria nakokulmaa kohti.

Mittariston kehittdmista on jatkettava mittariston kdyttoonoton jalkeen. On tutkit-
tava, ettd mittaristo ajaa sille suunnitellun tehtdvénsé osana yrityksen johdon péa-
toksen tekoa.
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The main objective of this study is to build a scorecard for a maintenance company.
The aim is to identify the specific features of the industry, which should be taken
into account in the construction of the scorecard. The interviews were conducted
in-depth interviews, mainly with the company's Development Director. If necessary
management team was included in the interview.

Maintenance is needed in all industries that have machines or equipment in use that
can break down or fail. Maintenance is the ability of a machine or device to perform
its intended function.

Maintenance brings its own special features to the scorecard. It has been recognized
that depending on the size of the maintenance contract maintenance meters can be
upgraded to enterprise-level meters as needed. For maintenance contracts, it is
worthwhile to make your own metric that measures individual maintenance con-
tracts.

The construction of the scorecard starts by clarifying the company's vision and strat-
egy. From these perspectives can be selected and then the required number of me-
ters is selected. In this case the scorecard supports the company's management sys-
tem and serves as an aid to decision-making.

It has been decided to use the SAKE application as the basis for the model scorecard
which is easy to build and maintain. The metrics are selected from the perspective
of finance, customer, personnel, process and acquisition. Necessary meters have
been selected for these aspects from two to nine meters per perspective.

The development of the scorecard must continue after the introduction of the score-
card. It must be ascertained that the scorecard performs its intended function as part
of the decision-making of the firm's management.
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Tama tyo on ollut melkoinen puristus sitten opiskeluvuosien. Tyon aloitukseen ku-
lui useita vuosia ja haluankin kiittaa tyttoystavaani, kun han minut patisti lopulta
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1 JOHDANTO

Tama tutkimus pohjautuu tarpeeseen mitata suorituskykya kunnossapitoyrityk-
sessé. Tavoitteena on rakentaa suorituskykymittaristo kunnossapitoyrityksen kayt-

toon.

1.1 Taustaa

Suorituskyvyn mittaaminen on tarkeda, jotta yritysta pystytdan johtamaan kohti ha-
luttua tilaa ja se on myds tarkeda yrityksen menestymiselle. Yritykseltd vaaditaan
pitkdjanteistéd yhteistyotéd tyontekijoiden ja johdon vélilla, jotta yrityksen suoritus-
kykya voidaan parantaa ja kehittdd haluttuun suuntaan. Mittaamisen tarkeytta ko-
rostetaan monessa yhteydessd. Mittaamisen tasapainossa on huomioitava taloudel-
listen ja ei-taloudellisten mittareiden tarvittava méaara. Pelkalla mittaamisella ei kui-

tenkaan saada aikaan tuloksia, jollei niitd osata hyodyntad johtamisessa.

Kunnossapito toimialana on Suomessa Kilpailtu. Alalla on toimijoina niin PKk-yri-
tyksid kuin suuria toimijoitakin. Téassa kentdssa kilpailuetua taytyy hakea kaikin
keinoin. Suorituskyvyn mittaaminen on yksi ndista keinoista, joilla kilpailuetua

pystytaan saavuttamaan.

Mittaamisen kohdistaminen oikeisiin asioihin on tarkeé&a. Jokaiselle yritykselle on
I0ydettavissd mittareita, joilla voidaan mitata yritykselle tarkeitd asioita, jotta stra-
tegiaa pystytaén toteuttamaan ja paastaan haluttuun visioon. Vision selkeyttdminen
ja strategian luonti on valttdamatonta, jotta suorituskykymittaristo voidaan toteuttaa.

1.2 Tavoitteet ja rajaukset

Taman tutkimuksen tavoitteena on rakentaa suorituskykymittaristo kunnossapito-

yritykselle. Tarkoituksena on selvittdd mitd yrityksessa pitéisi mitata. Mitd vaati-

muksia sidosryhmaét asettavat yritykselle suorituskyvynmittaamisesta. Mité johto ja



hallitus haluaa mitattavan. Ndiden pohjalta on tarkoitus rakentaa suorituskykymit-
taristo, eika tutkia kuinka toimiva rakennetusta mittaristosta tulee. Tutkimus ongel-
mana on, etta yritys ei tiedd mitd sen pitéisi mitata, jotta se mittaisi sen kokonais-

suorituskykya.

Tutkimuskysymyksié ovat:
- Mitka ovat kunnossapitoyrityksessé mitattavat kohteet, jotta suorituskykyéa
voidaan mitata
- Kuinka koko kunnossapitoyrityksen suorituskyvyn mittaaminen saadaan
yhteen helposti tdydennettdvadn mittaristoon
- Millainen suorituskyvyn analysointijarjestelméd soveltuu case-yrityksen

suorituskyvyn mittaamiseen

1.3 Tutkimusmetodologia

Perinteisesti tutkimukset jaotellaan teoreettisten ja empiiristen tutkimusten valilla.
Teoreettinen tutkimus kohdistuu tieteenalan kasitteisiin, nakokulmiin tai teorioihin
liittyviin ongelmiin, tutkimusaineistona siiné kasitelladn ndihin kysymyksiin koh-
distunutta aikaisempaa tutkimusta. Reaalimaailman ilmidita tutkivassa empiirisessa
tutkimuksessa hankitaan uutta tietoa jollakin systemaattisella tiedonhankinta mene-
telmalla. Monesti kuitenkin molemmista l6ytyy viitteita toisistaan. (Uusitalo, 2001,
5.60)

Tama tutkimus toteutetaan Empiirisend tutkimuksena. Alla esitettyna kuvassa 1 lii-

ketaloustieteen tutkimusotteet Kasanen et al (1991, s.317) mukaan.



Teoreettinen Empiirinen

Késiteanalyyttinen tutki- | Nomoteettinen tutkimus-

Deskriptiivinen musote ote

Toiminta-analyyttinen
tutkimusote

Paatoksenteko- metodolo-| Konstruktiivinen tutki-

Normatiivinen ginen tutkimusote musote

Kuva 1. Liiketaloustieteen tutkimuksen tutkimusotteet (Kasanen et al, 1991, s. 317).

Konstruktiivinen eli soveltava tutkimus pyrkii Uusitalon (2001, s.69) mukaan luo-
maan esimerkiksi uusia taloudellisia ohjausjarjestelmia. Tahan tutkimukseen on va-

littu konstruktiivinen tutkimusote.

Tassa tutkimuksessa kohteena on vain yksi yritys, joten otanta on yksi. Uusitalon
(2001, s.77) mukaan tapaus(case)tutkimuksella voidaan saada esiin asioita, jotka
muuten jaisivat 10ytymatta. Tutkijan on talldin paneuduttava omakohtaisella ha-
vainnoinnilla ja syvahaastatteluilla kohteekseen valitsemaansa tapaukseen. Juuri
tallaisella strategialla on tarkoitus saada tutkimuksen kohteena olevasta yrityksesta

esiin asioita, joita ei laajemmalla otannalla 16ytyisi.

Syvéhaastattelussa kysytaan tutkimuksen kohteeseen liittyvid avoimia kysymyksia.
Tutkijan tehtdvana saada kysymyksilla syvéllista tietoa tutkittavasta ja paasta jat-
kokysymyksilld yh& syvemmaéksi tutkittavaan aiheeseen. (Tuomi & Sarajarvi 2009,
5.75-76.)

Tyypillisena piirteend tapaustutkimuksessa on myos, etté aineistoa kerataan useita
metodeja kéyttden esimerkiksi havainnoin, haastatteluin ja dokumentteja tutki-
malla. (Hirsjarvi et al. 2008, s.130-131)
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Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen eli méaréllisen ja laadullisen tutkimuksen suun-
tauksia on vaikea tarkkarajaisesti erottaa toisistaan. Kvantitatiivinen kasittelee nu-
meroita ja kvalitatiivinen merkityksid. Joten usein tutkimuksissa on mukana mo-
lempia suuntauksia. Ne ndhdaan tdydentdavén toisiaan. (Hirsjarvi et al. 2008, s.131-
133)

Lahtokohtana kvalitatiivisessa tutkimuksessa on todellisen eldman kuvaaminen.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritdan tutkimaan kohdetta mahdollisimman ko-
konaisvaltaisesti. Siind pyritddn 16ytaméaan tai paljastamaan tosiasioita ennemmin
kuin todentamaan jo olemassa olevia totuusvaittamia. (Hirsjarvi et al. 2008, s.157)

Tama tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena tutkimuksena.
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2 KUNNOSSAPITO TEOLLISUUDESSA

Kunnossapito toimialana on Suomessa kilpailtu. Alalla on toimijoina niin Pk-yri-
tyksia kuin suuria toimijoitakin. Suuret toimijat toimivat kentéll4 tarjoamalla pal-
veluitaan laaja-alaisesti. Usein kunnossapitoa toteuttaa tuotantolaitoksessa tai teh-

taassa oma henkildsto.

Kunnossapito on koneelle sen elinaikana tehtyja teknisid, hallinnollisia ja liikkeen-
johdollisia toimenpiteitd, joilla yllépidetadn tai palautetaan koneen toimintakyky
sellaiseksi, jotta kone pystyy suoriutumaan sille suunnitelluista tehtavista. (SFS-EN
13306. 2017, s.8)

Kunnossapitoa tehdaan kaikilla toimialoilla, joilla on kdytdssaan koneita tai muita
kaytossa kuluvia ja vikaantuvia laitteita. Kunnossapitohenkildstdssa on tapahtunut
viimeisind vuosikymmenind muutosta, kun aiemmin kunnossapitoa teki siihen eri-
koistunut henkilostd, mutta nykyisin yhd enemman mukana kayttohenkilostod,

jotka tekevat pienid kunnossapitotoimenpiteitd. (Jarvio et al. 2007, s.15-24.)

Kunnossapidon johtamisella tarkoitetaan liikkeenjohdon toimenpiteitd, joilla se
maadrittelee kunnossapidon tavoitteet, strategiat ja vastuut seka niiden toteuttamisen
erilaisin keinoin kuten kunnossapidon suunnittelulla, ohjauksella ja valvonnalla,

kunnossapitotoimintaa ja taloudellisuutta parantamalla. (SFS-EN 13306. 2017, s.9)

Liikkeenjohdon laatima kunnossapidon strategia voi olla esimerkiksi kunnossapi-
don ulkoistaminen. Téarkeinta on, etté strategian avulla saavutetaan kunnossapidon
tavoitteet. (SFS-EN 13306. 2017, s.9)

Kunnossapito voidaan jakaa viiteen lajiin, jotka ovat huolto, ehkéiseva kunnossa-
pito, korjaava kunnossapito, parantava kunnossapito, vikojen ja vikaantumisten sel-
vittdminen. (Jarvio et al. 2007, s. 48-49)
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Kuvassa 2 esitetadn kunnossapidon jakautuminen ehkaisevédan ja korjaavaan kun-
nossapitoon. Kunnossapitoa voidaan tehda siis suunnitellusti tietyin valiajoin suo-
ritettuna, seuraamalla koneen kuntoa ja aikatauluttamalla kunnossapito sen mu-

kaan, tai korjata silloin kun kone menee epékuntoon.

Ehkéiseva kunnossapito ‘ ‘ Korjaava kunnossapito
Kuntoon Jaksotettu
perustuva kunnossapito
kunnossapito

Aikataulutettu
vaadittaessa Aikataulutettu Siirretty Valiton
tai jatkuvaa

Kuva 2 Kunnossapidon jakautuminen (SFS-EN 13306. 2017, s.58)

Kéytettavyydelld kuvataan koneen valmiutta tehda sille suunniteltu toiminto. Kay-
tettdvyytta pystytdan mittaamaan ja se koostuu toimintavarmuuden, kunnossapidet-
tdvyyden ja korjattavuuden, sekd kunnossapitovarmuuden yhteisvaikutuksesta.
Toimintavarmuus kuvaa luotettavuuden todenndkoisyytta. Kunnossapidettavyys ja
korjattavuus kertoo, kuinka helposti kone on huollettavissa tai saatavissa uudelleen
toimintakuntoon rikkoutumis- tilanteessa. Kunnossapitovarmuus on kunnossapito-
organisaation kyky saada varaosat ja tarvittava huoltohenkildsto, jotta vaadittava
huolto voidaan suorittaa tarvittaessa. (SFS-EN 13306. 2017, s.11,16-17)

Kunnossapidolla pyritddn muun muassa laitteen toimintakunnon pitdmiseen halu-
tulla tasolla, turvalliseen laitteen kdyttoon, hyvaan laaduntuottokykyyn, jaljell& ole-
van kdyntiajan tiedostamiseen, suunnitteluheikkouksien korjaamiseen sek& kaytto-

ja kunnossapitotaitojen kehittdmiseen. (Jarvio et al. 2007, s.13.)
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3 VISIO JA STRATEGIA

Suuressa osassa yrityksid visio ja strategia on mietittynd ja useimmissa se on Kirjat-
tuna ylos. Téarkedd on, ettd visio ja strategia ymmarretadn yrityksen eri tasoilla, jotta

sitd voidaan toteuttaa.

3.1 Visio

Lonnqgvist & Mettidnen (2003, s.15) mukaan: ”Visio on tavoitteena oleva mielikuva
siitd, millainen organisaation halutaan olevan tulevaisuudessa.” Usein visio on vain
johtajien kehittdma kuva tulevaisuudesta mutta sité ei osata viestid organisaatiossa.
Usein se j&a vain leijumaan ilmaan, kun johtajat siit4 ainoastaan keskendén keskus-
televat johtoryhmissa. (Maatta, 2000, s.131)

Vision tulisi olla tiivis ja ymmarrettavé jotta siitd saataisiin mahdollisimman nope-
asti selville ké&sitys tavoitteista. Organisaation sek& ulkopuolisten tulee ymmartaa
visio. Visio on organisaation antama palvelukuva ja imago organisaation ulkopuo-

lisille. Visio toimii suunnannayttajana. (Lumijarvi et al, 2003, s.19)

Visio on eradnlainen leikkuri, minka avulla yritysjohto rajaa asioita tarkastelun ul-
kopuolelle ja nakee valittdmasti ne asiat, mitkd ovat tarkeita vision toteuttamiseksi.

Visio on tarked suunnan nayttdja organisaatiolle. (Laitinen, 2003, 5.80-81)

3.2 Strategia

Lonngvist & Mettdnen (2003, s. 15) mukaan: Strategialla tarkoitetaan keinoja,
joilla organisaatio pyrkii saavuttamaan visiossaan madrittiménsé tavoitteet.” Stra-
tegialla kuvataan nakemyksid, keskeisia keinoja, joilla tavoite aiotaan saavuttaa. Se
kuvaa valittua suuntaa visioon padsemiseksi. Strategiassa ohjataan ja rajataan toi-

mintaa vision toteutumiseksi. (Lumijarvi et al, 2003, s.21)
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Strategia ei ole oma itsenéinen johtamisprosessi, vaan se on vaihe prosessissa missa

yrityksen visio ja missio muunnetaan tyontekijoiden tekemaksi tyoksi. Strategia ke-

hittyy ja sitd on kehitettdvé koko ajan, jotta se vastaa sisdisten toimintojen ja ulkoi-

sen ympariston muuttuvia olosuhteita (Kaplan & Norton, 2004, s.54)

Taulukossa 1 kuvataan strategian laatimisprosessi. Prosessi alkaa toiminta-ajatuk-

sen, arvojen ja vision selkiyttamiselld. Sen jalkeen tehdaan strategia analyysi ja

muotoillaan strategia.

Taulukko 1 Strategian laatimisen prosessimalli (Kaplan & Norton, 2009, s.56)

Strategian laatimis-

prosessi

Tavoitteet

Esteet

Tyokalut

1. Toiminta-aja-
tuksen, arvojen
ja vision selkiyt-
tdminen

Miksi yritys har-
joittaa liiketoi-
mintaa?

Korkean tason
suuntaviivojen
vahvistaminen or-
ganisaation paa-
maéarille ja toimin-
tatavalle

Visio on usein maari-
telty niin, ettd sitd on
vaikea toteuttaa

- selked toiminta
ajatus

- ydinarvot
-méaréllinen visio
-suunnitelma strate-
gian vaatimista muu-
toksista

- parannettu visio

2. Strategia-ana-
lyysin suoritta-
minen

Mitké& ovat tar-
keimmat strategi-
aan vaikuttavat

strategiaan vaikut-
tavien ja sité
muokkaavien ta-
pahtuminen, teki-
joiden ja koke-
musten tunnista-
minen strategia-

Analyysit keskittyvat
usein strategian lop-
putuloksiin, eivét sii-
hen vaikuttaviin teki-
joihin

-toimintaympariston
analyysi
-kilpailuanalyysi
(SWQT)

-"kirjatun strategian™
analyysi

-strategiset kysymyk-

Mitk& ovat yrityk-
sen parhaat kil-
pailutekijat?

-tekijoiden maarit-
teleminen

eikd yrityksissa péasta
yksimielisyyteen siit,
mité l&hestymistapoja
tulisi soveltaa missé-
kin tilanteessa.

kysymykset? analyysin avulla. set
3. Strategian muo- | organisaation kil- | Kaytdssa on lukuisia | - avainkysymysten
toileminen pailukentén ja erilaisia menetelmia analysointi

- strategian menetel-
mét

- strategisen suunnan
maédritteleminen

- niiden asioiden maa-
ritteleminen, jotka yri-
tyksen on hoidettava
hyvin menestyakseen
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Strategiaa kasitelladn kaikissa yrityksissa k&ytannossé eri tavalla. Osassa yrityk-
sistd strategiaa voidaan kuvata tulojen ja voittojen kasvua tavoittelevina taloudelli-
sina suunnitelmina. Osassa yrityksissa taas tuotteiden ja palveluiden, asiakkaiden

tai laadun ja valmistusprosessin avulla. (Kaplan & Norton, 2004, s.27)

Vaikka visio ja strategia on johdon toimesta laadittu. Visio ja strategia syntyvat yha
uudelleen ja uudelleen yrityksen eri johtamis- ja tekemisprosesseissa, niiden sisél-
tdmat toimintatavat, kieli ja kasitteistd vaikuttaa ihmisten tapaan toimia, kuin myos
kayttaytymiseen. Jokainen tulkitsee ja arvioi itse sitd, mitd pitaa tarkeand ja tavoi-
teltuna. (Maétta, 2000, s.135)
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4 SUORITUSKYKY

Suorituskyvysté esitetadn paljon erilaisia madritelmia. Suorituskyky esitetadn mi-
tattavan kohteen kyvyksi saavuttaa asetettuja tavoitteita. Puhuttaessa suoritusky-
vysté tdytyy ottaa huomioon organisaation kaikki tarkeimmaét sidosryhmat ja heidan
tarpeensa. Ei keskitytd vain omistajien tyydyttdmiseen, vaan tulee kiinnittaa huo-
mio myds sidosryhmien, kuten yrityksen johdon, tyontekijoiden, asiakkaiden ja vi-
ranomaisten tarpeisiin. Monien sidosryhmien vuoksi organisaation tavoitteet voivat

olla joskus hyvin ristiriitaisia. (Loénngvist & Mettanen, 2003, s.20-21)

Organisaatioissa suorituskyky tarkoittaa eri asioita organisaation sisalla. Konserni-
tai litketoimintayksikko tasolla tarkastellaan eri asioita kuin esimerkiksi tyoryhma-
, tiimi- tai henkil6tasolla. Johdon tasolla ei riita resursseja yksittaisen henkilon ke-
hittdmisen ja tyytyvaisyyden seuraamiseen, vaan kiinnostuminen on enemman lii-
ketaloudellisen tuloksen saavuttamisessa. Yksittdisen tyontekijan tulisi ymmaértaa
tyonsa ja tekemisensa vaikutus organisaation suorituskykyyn. (Lénngvist & Metta-
nen, 2003, s.23)

4.1 Mittaaminen

Mittaaminen liiketoiminnassa on suunniteltu ja jatkuva prosessi. Se pitaa sisallaan
tulosten systemaattisen analysoinnin siten ettd mittaustulosten taustat ja niihin vai-
kuttavat tekijat seké& mittauskohteiden kehityksen luonne, suunta ja nopeus ymmar-
retaddn ja saadaan kaikkien asianomaisten tietoon. (Laamanen et al, 1999, s.14)

Mittaamisella voidaan hankkia, jalostaa, keratd, jakaa ja luoda tietoa, mik& mahdol-
listaa mittaamisen kohteena olevien ilmididen selittdmisen, ymmartamisen ja tul-
kinnan. (Mé&attd, 2000, s.109)
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Mittaamisen suunnittelussa on otettava huomioon mitd mitataan, mill4 mitataan,
miten mitataan, milloin ja missa mitataan seka kuinka usein mittaus toistetaan. Mi-
ten mittaustulokset ja niiden riippuvuudet raportoidaan. (Laamanen et al, 1999,
5.37-38)

Henkildston mittaaminen on yksi merkittavista mittaamisalueista, joka erottaa me-
nestyvan ja ei menestyvén yrityksen toisistaan. Mittaamisen panostavat yritykset
ovat toimialansa johtavia yrityksid. Ne panostavat tulevaisuuden ennakointiin seka
todenndkdisesti pystyvat menestymaddn nopeasti muuttuvassa yritysmaailmassa.
Yritysta ei voida johtaa vain seuraamalla yhtd mittaria, vaan mittareita tulee olla

useampi, luotettavuuden saavuttamiseksi. (Maatta, 2000, s.105-106)

Yrityksen menestymisen pitkalla ajalla ratkaisee, kuinka mitattua tietoa kasitellaan
paatoksen teossa. Mittaustulosten taytyy tayttéé tietyt ominaisuudet, jotta ne ovat
kayttokelpoisia paatoksenteossa ja johtavat tehokkaisiin paatoksiin. Keskeisimmat
ominaisuudet ovat relevanttius, edullisuus, validiteetti, reliabiliteetti ja uskottavuus.
(Laitinen, 2003, s.147)

4.2 Mittarit

Mittarit luokitellaan yleisesti taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin. Talou-
dellisten mittareiden avulla yritysta usein johdetaan kohti taloudellisia tavoitteitaan
ja seurataan taloudellista onnistumista. Ne saadaan usein helposti organisaation ti-
linpaatostiedoista suoraan poimimalla tai laskemalla. Ei taloudellisten mittareiden

tieto perustuu ei raha mittaiseen tietoon. (Lonnqvist & Mettanen, 2003, s.31-32)

Taloudellisia mittareita kohtaan on esitetty seuraavaa kritiikkia: ne antavat osittai-
sen kuvan organisaation tilanteesta, ne eivét riitd ohjaamaan nykyaikaisia organi-
saatioita menestykkadseen toimintaan, kayttaessé pelkastaan taloudellisia mittareita

saatetaan tavoitella vain lyhyen tdhtédimen voittoja, ne rohkaisevat osaoptimointiin



18

ja ne antavat henkiltstolle vaikeasti ymmarrettdvaa dataa. (Lonngvist & Metténen,
2003, 5.31)

Ei taloudelliset mittarit ovat usein ymmarrettdvampia henkiloston keskuudessa,
mutta my0s niill& on omat heikkoutensa. Niiden osaoptimointi on mahdollista, ku-
ten taloudellisilla mittareillakin. Ei taloudellissilta mittareilta puuttuu myés talou-
dellisiin mittareihin liittyvat hyvat ominaisuudet: niiden laskentaperusteet eivat ole
vakiintuneet, ne eivét ole valttamatta luotettavia ja ne eivat ole vertailtavissa eri
yksikoiden vélilla. (Lonngvist & Metténen, 2003, s.31)

Mittarin taytyy tuottaa arvo, jolla on merkitystd paatoksenteolle. Eli mittarista saa-
tava arvo taytyy vaikuttaa paatoksentekoon. Mittari on sitd parempi, mitd pienem-

maét vaihtelut sen arvossa vaikuttavat paatoksentekoon. (Laitinen, 2003, s.1438)

Mittareiden vélisia suhteita voidaan tarkastella eri tavoin. Yksi melko yleinen tapa
on n&hda eri mittareiden vélinen suhde kausaalisesti. Siind kahden mittarin valilla
on kausaalisuhde. Toinen mittareista edustaa syyta ja toinen seurausta. (M&atta,
2000, s.110)

Mittarin arvo pitaa olla edullisesti saatavissa. Sen tuottaminen ei saa vaatia liikaa
resursseja sen tuottamaan hyotyyn néhden. Tahé&n voidaan kayttaa apuna hyoty-
kustannusanalyysia. (Laitinen, 2003, s.155)

Mittarin arvon pitéé olla validi eli sen pitad mitata juuri haluttua kohdetta ja tuottaa
mittauksesta oikea tulos. Jossain tapauksissa voidaan kdyttaa mittaria, joka ei tuota
aivan tarkkaa mittaus tulosta. Esimerkiksi jos mittaustulos on tuotettavissa huomat-

tavasti edullisemmin kuin, aivan tarkka mittaustulos. (Laitinen, 2003, s.158-159)
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5 SUORITUSKYVYN ANALYSOINTIJARJESTELMAT

Valittujen mittareiden pitdd muodostaa mittaristo, joka on kattava. Tarkoituksena
on, ettd mittariston on katettava paatoksenteon ndkokulmasta kaikki tarkeat ulottu-
vuudet, jotta paatoksenteko voisi olla tehokasta. Mittariston pitaa olla myds integ-
roitu kokonaisuus, jolla tarkoitetaan, ettd mittariston mittarit muodostavat loogisen
kokonaisuuden, eivétka pida sisallaan informaatiota samoista ulottuvuuksista. Vaa-
timuksena on, ettd mittaristot pitaa olla k&yttokelpoisia yrityksen paatoksen teossa.
Talla tarkoitetaan, ettd mittaristo on hyodyllinen yrityksen suorituskykya mitatta-

essa ja parannettaessa. (Laitinen, 2003, 5.367)

Seuraavissa kappaleissa on kuvattuna eri mittausjarjestelmid, joita voidaan hyodyn-
taa suorituskyvyn mittaamisessa. Mittaamisjarjestelman tarkoitus on kaantaa laa-
dittu strategia toiminnalliseksi mittaristoksi ja tavoitteiksi, jonka avulla rakennetaan
silta suunnittelun ja toteutuksen valille. Ndin mittaamisen ja mittareiden véalinen

vuorovaikutus on mittaamisjarjestelman kulmakivena. (Maattd, 2000, s.35)

5.1 Balanced scorecard

Balanced scorecard on mittausjérjestelmé, jonka avulla tuetaan strategian vientié
jokapaivéisen toiminnan tasolle. Se kuvaa strategiseen ja operatiiviseen suunnitte-
luun, tavoitteiden asettamiseen ja seurantaan, seka strategian toimivuudesta oppi-

miseen. (Tuominen, 2002, s.11)

Balanced scorecard muuntaa strategia kartan tavoitteet mittareiksi seka lyhyen ai-
kavélin tavoitteiksi. Pelkka tavoitteiden madritteleminen ei kuitenkaan riita. Jotta
tavoitteet saavutetaan, on kdynnistettdva hankkeita, joiden avulla mittareiden ta-
voitteet saavutetaan. Balanced scorecard mittariston mittaria varten johtajien on
madritettdva strategiset hankkeet, mink& avulla tavoite saavutetaan. Hankkeiden
avulla syntyy tuloksia. Toteuttamalla hankkeita johdetaan strategian toteutumista.
(Kaplan & Norton, 2004, s.73-74)
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Kuvassa 3 kuvataan balanced scorecard johtamismallin toteuttamista.

Vision tulkitse-
(- minen
|

Kommunikointi - BSC Palaute ja oppi-

ja yhtymakohdat minen
Liiketoiminnan _/f
suunnittelu

Kuva 3 Balanced scorecard strateginen johtamisjarjestelma (Kaplan & Norton, 2002, s.28)

Balanced scorecardissa on nelja eri nakokulmaa: taloudellinen-, asiakas-, sisaisen
prosessin ja oppimisen- ja kasvunndkokulma. Taloudellisella ndkokulmalla kuva-
taan strategian aineelliset tulokset perinteisin taloudellisin mittarein. Asiakasnako-
kulma késittaa asiakkaalle tuotettavan arvon, jossa aineeton pdédoma tuottaa arvoa.
Taloudellinen ja asiakasndkokulma kuvaavat tavoitteet, joihin strategialla pyritaan.
Ne siséltavét useita tulosmittareita. Sisaisen prosessin nakokulmassa mitataan si-
séisten prosessien onnistumista, jotka vaikuttavat eniten strategian toteutumiseen.
Oppimisen- ja kasvunndkdkulmalla kuvataan strategian kannalta tarkeimmat ai-
neettoman padédoman tekijat: tyotehtavéat (inhimillinen padoma), jarjestelmét (infor-
maatio pdédoma) ja ilmapiiriin (organisaatio pddoma), ndiden avulla sisdinen pro-
sessi saavutetaan. (Kaplan & Norton, 2004, s.53-54)

Kuvassa 4 on esitetty Balanced scorecard nakdkulmat, joiden avulla liiketoiminnan
suunnittelu ja tavoitteiden asettaminen sek& kehitysaktiviteettien suunnittelu ja seu-

ranta tapahtuu.
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Taloudellinen nako-

kulma

|

Asiakasnakokulma || Visio Prosessinakokulma
Strategia

|

Oppimisen- ja kasvun-

nakokulma

Kuva 4 Balanced scorecard (Maattd & Ojala, 2002, 5.23)

Taloudellinen nékokulma kertoo milta organisaation tulisi nayttad omistajien silmin
menestyaksemme taloudellisesti. Asiakasnakdkulma kertoo miltd organisaation tu-
lisi ndytta4 asiakkaiden suuntaan saavuttaakseen vision. Prosessindkokulma kertoo
missa liiketoimintaprosesseissa tulee menestya, ettd omistajat ja asiakkaat olisivat
tyytyvaisid. Oppimisen- ja kasvunnékokulma kertoo, kuinka séilytimme organisaa-
tiossa kyvyn muutokseen ja kehittymiseen saavuttaaksemme vision. (Maattd &
Ojala, 2002, s.23)

5.2 Suorituskykypyramidi

Suorituskykypyramidin tarkoituksena on yhdist&é yrityksen strategia ja toiminnot
muuntamalla asiakkaiden tavoitteet visiosta l&htien hierarkkisesti ylh&alta alas ja
vastaavasti niihin liittyvat mittarit alhaalta ylos. N&in voidaan sanoa, ettd tavoittei-
den perustana on visio, joka ké&skytetddn organisaation hierarkiassa alaspéin. Kuva

5 havainnollistaa suorituskykypyramidin periaatteita (Laitinen, 2003, s.385)
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MITTARIT
rityksen visi
TAVOITTEET *

-Liiketoimintayksikot

Markkinat Talous -Operatiiviset jarjestel-
mat
-Osastot ja tyokeskuk-
set

Asiakastyytyvaisyys Joustavuus
Tuottavuus

Laatu Toimituskyky Ldapimenoaika Hukka

TOIMINNOT ELI OPERAATIOT

o
»

P
«

ULKOINEN SISAINEN
TEHOLLISUUS TEHOKKUUS

Kuva 5 suorituskykypyramidi (Laitinen, 2003, s.386)

Suorituskykypyramidissa mittarit raatal6idaan organisaation liiketoimintaprosessin
toimintaketjuihin, huomioiden mallintamisessa syyt ja seuraukset. Pyramidi on ra-
kennettu korjaamaan kaytanndssa tehdyt virheet suorituskyvyn mittaamisessa seu-
raavanlaisesti.

- Mittarit yhdistévét toiminnot strategisiin tavoitteisiin, jotta organisaatiossa
voidaan nahda milla tavalla voidaan vaikuttaa tavoitteiden saavuttamiseen

- Jérjestelmassé yhdistetadén taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit, joita
voidaan hyodyntaa johdon paatoksen teossa
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- Kaikkia toimintoja arvioidaan suhteessa asiakkaiden vaatimuksiin (Laiti-
nen, 2003, s386)

5.3 SAKE- sovellus

SAKE-suorituskyvyn analysointijarjestelmé on suunnattu erityisesti pk-yrityksille.
Siihen voidaan sijoittaa kuusi mittaria kutakin kuutta suorituskyvyn osa-aluetta
kohden, siis maksimissaan 36 yksittaista mittaria. Mittaristo rakentuu hierarkkises-
tikahteen tasoon jarjestetyista matriiseista. Kuvassa 6 on kuvattu SAKE-mittariston
rakenne (Tenhunen et al. 2000, s. 5,27)

Paataulukko

[ [ [ | | ]
Taulukko 1 Taulukko 2 Taulukko 3 Taulukko 4 Taulukko 5 Taulukko 6

Kuva 6 SAKE -mittaristo (Tenhunen et al. 2000, s. 27)

Yleensé pk-yrityksen SAKE-mittaristoa varten valitaan 3-6 osa-aluetta. Pk-yrityk-
set ovat usein kokeneet tarkeéksi mitata mm. laatua, taloutta, toiminnan tehokkuutta
ja tuottavuutta, toimitusvarmuuttaan, henkilostonakokohtia, asiakastyytyvaisyytta
ja kehitystd. SAKE-jarjestelméssa suorituskyvyn osa-alueet painotetaan prosentu-
aalisesti. Mittareiden valinnassa pitaa kiinnittdd huomiota niiden helppokéayttoisyy-
teen. Ei kannata kehittdd mittareita, joiden kdyttamiseen menee runsaasti aikaa.
Mittareiden taytyy olla nopeita kdyttad seka mitata yrityksen toiminnan kannalta
olennaisia asioita, jotka on maéaritelty aiemmin suunnitteluprosessissa. Kuvassa 7
on esitetty SAKE-prosessi (Tenhunen, 2000, s. 3-4)



VISIO

*  Mitd haluamme olla tule- _

vaisuudessa?

|

STRATEGIA
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|

KRITTISET MENESTYSTEKIJAT JA
YDINTOIMINNOT

s« Mitkd alueet toiminnas-
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joista? —
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TAVOITTEET JA PAAMAARAT

& Minka pysikkien kautta
kuljemme?
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SUORITUSKEYWVYN OSA-ALUEET

* Valitaan ne suorituskyvyn
osa-alueet, joita seuraamalla
pystytddn parhaiten ohjaa-
maan yrityksen toimintaa
haluttuun suuntaan.

* Painoarvojen maarittaminen
valituille osa-alueille.

MITTARISTO

s Tarkoituksen mukaisten mit-
tareiden valinta.

*  Eri mittareiden vélisten yh-
teyksien selvittdminen.

&  Eri mittareiden painoarvojen
maarittaminen.

l

JARJESTELMAN YLLAPITO

s Jirjestelman yllapitdjien ja
kayttdjien valinta ja koulut-
taminen.

»  Jirjestelmdn ja toiminnan
jatkuva kehittaminen.

Kuva 7 SAKE-prosessi (Tenhunen, 2000, s.9)

Sake-mittaristoprosessi l&htee visiosta ja strategiasta. Yrityksen tavoitetila taytyy
olla kirkastettu. Kriittiset menestystekijat ja ydintoiminnot on tarked kartoittaa.
Tunnistaa mitk tekijat ovat toiminnassa tarkeitd ja milla tekijoilla voidaan erottua

Kilpailijoista.
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Sake-sovellus on helppokéyttdinen ja ilmainen. Se on ladattavissa internetista ja

toimii Microsoft Exelissd. Sen kéyttéonottoon 16ytyy hyvit ohjeet.



6 MITTARISTON RAKENTAMINEN

Mittariston suunnitteluprosessi aloitetaan vision ja strategian tdsmentamisella.
Usein organisaatiolla on visio eli mielikuva millainen organisaation halutaan tule-
vaisuudessa olevan. Lisaksi silla on yleensa olemassa strategia eli keinot milla ky-
seiseen tavoitteeseen padstaan. Kun visio ja strategia ovat selkeité ja pitkélle mééa-

riteltyj& niiden pohjalta on helppoa luoda haluttu mittaristo. (Lonngvist & Metta-

nen, 2003, s.87)

Tenhusen kuvaama suorituskyvynanalysointijarjestelman suunnittelu ja kayttoon-

ottomalli kuvassa 8.

SUUNNITTELUPROSESSIN
ALOITTAMINEN

MITTARISTON RAKENTAMINEN

| HERATE

Il

| PAAKAYTTOTARKOITUS

-

| SITOUTTAMINEN / TIEDOTUS

-

| OSA-ALUEIDEN MAARITTAMINEN |

|

| MITTAREIDEN VALINTA |

L !

| YASTUIDEN SELVITTAMINEN |

| THMIN VALINTA

<4

MITTARISTON PERUSTA

SUUNNITTELUPROSESSIN
ALOITTAMINEN

| YDINTOIMINNOT

| MEMESTYSTEKIIAT

L |

| SITOUTTAMINEN { TIEDOTUS |

2

| MITTARISTON KOEKAYTTO |

.

| MITTARISTO OSAKSI JOHTAMISTA |

.

| MITTARISTON KEHITTAMINEN |

‘ TAVOITTEET

Kuva 8 Suorituskyvyn analysointijarjestelman suunnittelu ja kayttdénotto (Tenhunen, 2000,

s.2)
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Myo6s Tenhunen (2000, s.3) kuvaa suorituskyvyn analysointijarjestelman suunnit-
teluprosessin lahtevan liikkeelle vision kirkastamisella, josta siirrytédan strategiaan,
jolla visioon pyritaan. Strategioiden jalkeen maaritellaan yrityksen kriittiset menes-
tystekijat ja ydintoiminnot. Ne vaikuttavat paljon vision saavuttamiseen. Yrityksen
tavoitteet tarkentuvat vision, strategian, menestystekijoiden ja ydintoimintojen poh-
jalta. Ne ovat merkkipaaluja, joiden kautta yritys pyrkii kohti vision méérittelemaa
tilaa. Tavoitteet voidaan asettaa esimerkiksi 2-3 vuoden pédéhan ja ne ilmaistaan

selkeé&sti numeroin.

Vision, strategian, menestystekijoiden ja ydintoimintojen pohjalta valitaan SAKE-
sovelluksessa mitattaviksi kohteiksi tarkeimmat suorituskyvyn osa-alueet. Osa-alu-
eiden valinta suoritetaan siten, ettd niiden avulla voidaan tehokkaasti vieda yritysta
haluttuun suuntaan. Osa-alueiden tasainen menestyminen takaa myds koko yrityk-

sen menestymisen. (Tenhunen, 2000, s.3)

Naihin osa-alueisiin valitaan kyseenomaisiin osa-alueisiin soveltuvat mittarit. Mit-
tareiden valinnassa taytyy kiinnittdd huomiota niiden helppokayttGisyyteen. Ei ole
jarkevaa kehittaa mittareita, joiden kdyttdminen vie runsaasti aikaa. Mittareiden tu-
lee olla nopeita kayttaa sekd mitata yrityksen toiminnan kannalta olennaisia asioita,

jotka on mééritelty aiemmin suunnitteluprosessissa. (Tenhunen, 2000, s.4)

Epaonnistumiset suorituskyvyn mittaristoprojektissa voidaan jakaa ainakin seitse-
maan ryhmaan (Kaplan & Norton, 2002, s.396):

- ylin johto ei ole siihen sitoutunut

- henkil6stoa lilan véhédn mukana

- mittaristo pidetdan organisaation huipulla

- mittaussuoritus kertaluonteinen

- mittausjarjestelméén suhtaudutaan jarjestelmaprojektin tavoin

- palkataan kokemattomia konsultteja

- mittariston kayttotarkoitus vain palkkausjarjestelmaa varten



Mittareitten soveltuvuutta tulee arvioida tietyin valiajoin. Kuvassa 9 on esitetty

kaavio mittaustulosten analysoinnista
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.

Seuraava
VUOSI

Kuva 9 Mittaustulosten analysointi (Laamanen et al, 1999, s. 49)

Tulosten kasittelyn ja mittariston toimivuuden tarkastelun yhteydessa tulee tutkia

my06s mittariston rakentuminen. Mittaristopohjana on strategia ja visio, joten jos

niihin tulee muutoksia, on mittariston mittareita tarvittaessa paivitettdva. Samalla

on huomioitava muutokset toimintaymparistdssa.

Tuloksien kasittelylle on méadritettava tietyt ajanjaksot. Tuloksia voidaan kasitella

esimerkiksi vuosittain, kvartaaleittain, kuukausittain tai jopa aivan reaaliaikaisesti,

jos siihen vain on mahdollisuus. Mittaustulosten kasittelyn jalkeen on madaritettdva

toimenpiteet, jotta tulokset saadaan parempaan suuntaan. Toimenpiteill& voidaan

parantaa esimerkiksi prosessien toimivuutta ja padsta ndin parempiin tuloksiin.
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Suorituskyvyn analysointijarjestelméan paakayttotarkoitus on oltava selkeasti tie-
dossa, kun mittaristoa l&hdetaan kehittamaan. Kayttétarkoituksen méarittely sel-
Kiyttad sitd, miksi jarjestelmaa ollaan ylipaatdan rakentamassa. Kun mittariston
kayttotarkoitus on selked mittariston kehitys vaiheessa kehitysryhmaan, osataan
ottaa mukaan oikeat henkil6t. (Tenhunen, 2000, s.6)
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7 TUTKITTAVAYRITYS

Tutkittavalla yritykselld on kdynnissd merkittdva kasvu ja my0s visio ja strategia
on luotu tukemaan taté kasvuprosessia. Yritys toimii teollisuuden urakointi- ja kun-
nossapitotoimialla. Se tyollistaa talla hetkelld noin 300 urakointi- ja kunnossapi-

toalan ammattilaista. Asiakkaita ovat kansainvéliset teollisuusyritykset.

Yritykselld on viisi yksikkod ja kahdeksan toimipistettd ympari Suomea. Palvelu-
sopimuksia yritykselld on ympéri maapalloa. Yritys erottautuu Kilpailijoistaan mm.
poikkeuksellisen laajalla palvelutarjonnalla, erinomaisella palvelukulttuurilla ja lii-
ketoimintaa tukevilla digitaalisilla tyokaluilla. Kaikilla yksikoilla on oma palvelu-
tarjoamansa. Yksikot tuottavat palveluita myos ristiin toistensa kanssa. Naiden vii-

den yksikon tuottamana péaastaan yrityksen tarjoamaan laajaan palvelutarjontaan.

Toiminnan keskiossa ovat teollisuuden 2-5 vuotta kestavét palvelusopimukset ja
kunnossapitosopimukset, seké vaativat kiintedhintaiset asennusprojektit. Kunnos-
sapitosopimusten osuus liikevaihdosta on noin 50%, tata osuutta kasvatetaan kui-
tenkin jatkuvasti. Tavoitteena yritykselld on erinomainen asiakastyytyvéisyys ja

erinomainen henkildstotyytyvaisyys.

7.1 Tutkittavan yrityksen visio ja strategia

Suomessa teollisuuden tekninen kunnossapito- ja uudisasennustoimiala on murrok-
sessa alan suurimman toimijan poistuessa tietyilta liiketoiminnan osa-alueilta. Li-
séksi toimialaan vaikuttaa kdynnissa oleva digitalisaation megatrendi. Tulevaisuu-
dessa toimialan menestyjien tulee hyddynt&é erinomaisesti 10T, Al, VR, AR tek-
nologioita. Tamé kasvattaa toimialan palveluiden tuottamisen osaamistasoa ja luo
tdmankin vuoksi perusteet osaajille katetason parantumiseen. Uusilla teknologioilla
pystytdan tarjoamaan palveluita usein paremmalla katteella varsinkin alkuvaiheessa

ennen kuin muut toimijat tuovat samat oivallukset markkinoille.
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Lis&ksi toimialalla vallitsee trendi, jossa asiakas haluaa ostaa suurempia kokonai-
suuksia valitsemiltaan kumppaneilta. Kéytdnndssa tama tarkoittaa esimerkiksi me-
kaanisten asennusten, erikoishitsaustdiden, séhkétoiden, automaatio/instrumen-
tointitdiden ostamista “samalta luukulta”. N&in asiakkaan ei tarvitse arvioida useita

yrityksid ostaessaan palveluita ja he voivat pienent&é alihankkijarekisteriaan.

Talla hetkelld kdynnissa oleva yleinen hyva vire taloudessa myos tukee markkinan
kasvundkymia. Kunnossapitopalvelut eivat ole syklisia ja niitd tehdaan aina kun
tehtaat pysyvat kdynnissa. Tasté syysté yrityksella on tavoitteena kasvattaa kunnos-

sapitosopimusten maaraa.

Yrityksen visiona on olla suurten teollisten asiakkaiden arvostama kunnossapito-
palveluiden tuottaja, joka uudistaa toimialaa ja toimii auktoriteettina ja esikuvana
muille yrityksille. Lisaksi yritys tuottaa myos uusiin laitosinvestointeihin sidoksissa
olevia projektipalveluita silla se on usein tie pysyvampiin kunnossapitosopimuk-
siin. Yritys on aitoja ratkaisuja tuottava uudenlainen kumppani, jolla on kyvykkyys
vastata suuristakin kokonaisuuksista, esimerkiksi teollisuuslaitosten kokonaiskun-
nossapito.

Yrityksen visiossa liikevaihto on 100ME€ ja kayttokate >10%. Suurin osa (80%) yri-
tyksen liiketoiminnasta koostuu palvelusopimuksista ja kunnossapitosopimuksista,
joiden ennustettavuus on hyva. Loput 20% liikevaihdosta tulee projektitoiminnasta.

N&ma projektit ovat haastavia teollisuuden asennusprojekteja.

Kilpailijoistaan yritys erottuu mm. monialaisella palveluntarjonnalla tarjoamalla
asiakkaille mm. laadukkaita mekaanisia asennuksia, erikoishitsauspalveluita, sah-
kopalveluita ja automaatio/instrumentointipalveluita kokonaisuutena yhdelta luu-
kulta.

Yritys on luonut itselleen myds mission. Siind sen tehtdvéné on luoda erinomaisia

teknisid palveluita teollisille asiakkaille. Yrityksen tehtdvand on myos rakentaa
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koko toimialalle uutta houkuttelevaa brandid, joka houkuttelee alalle uusia tydnte-
kijoita ja myos sijoittajia on tunnistettu, ettd toimialan suuret toimijat ovat pilanneet
koko alan maineen naiden sidosryhmien silmissa vanhanaikaisina ja epakannatta-

vina toimijoina. T&ta tutkittava yritys haluaa muuttaa.

Tarkeimpia mittareita, joissa halutaan erityisesti erinomaisia tuloksia ovat asiakas-
tyytyvéisyys, henkilostotyytyvéisyys ja talouden mittarit. Naiden tavoitteiden kan-
nalta katsotaan, etta yrityksen tulee saavuttaa edelld kerrottu ”Suurehkon toimijan”
kokoluokka (100M€ liikevaihto / >10% EBITDA), jotta:

Voidaan panostaa merkittavésti tuotteiden ja palveluiden kehittdmiseen

seka innovaatiotoimintaan

Voidaan panostaa merkittavasti hyvaan henkildstohallintaan, joka generoi

lilketoimintaan koko ajan riittdvasti uusia hyvia tyyppeja. Lisaksi voidaan

panostaa merkittavasti tyontekijoiden kouluttamiseen seka kehittymiseen

- Voidaan panostaa merkittavasti brandin rakentamiseen ja etenkin tyénan-
tajabrandin rakentamiseen: houkutteleva tyénantajabrandi saa parhaat teki-
jat ja parhaat tekijat hyvin johdettuna luo tyytyvaisimmat asiakkaat

- Yrityksella on kyvykkyytta palvella asiakkaitaan poikkeuksellisen suurilla

(henkilostoméaarilld) ja kokonaisvaltaisilla palveluilla. 100M€ liikevaihto-

kokoluokassa henkildston vahvuus olisi noin 1000 henkea.

Yrityksen kasvun peruspilareina ovat:
1. Onnistuneet yritysostot & integraatiot
- Synnyttaa orgaanista kasvua
- Erinomaisuus palvelukyvykkyydessa (volyymit, palvelukulttuuri, kette-
ryys, laatu)
Toimialan edelldkavijyys digitalisaatiossa
Toimialan houkuttelevin tyénantaja

Toimialan paras asiakastyytyvéisyys

o b~ w0

Paikallisorganisaatiot palvelu- ja kunnossapitosopimuksissa maan

kattavasti
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6. Asiakkaille tarjotaan samalta luukulta kaikki teollisuuslaitoksen tekniset
paapalvelulajit

Strategian onnistumisen kannalta kriittisia menestystekijoita ovat:
- Onnistuminen yritysostojen haltuunotoissa

e Yritysostoja varten kehitetddn monistettava ja systemaattinen hal-
tuunotto- ja integraatiomalli, jonka avulla yrityskauppojen onnistu-
minen olisi varmempaa

e Yritysostojen haltuunotot eivét saisi rasittaa olemassa olevien liike-
toimintojen tekemistd, vaan yritysostojen haltuunotolle olisi oma
tiiminsa.

- Onnistuminen eri palvelulajien ja yksikoiden palveluiden integraatiossa.
Ostamalla yrityksié tai liiketoimintoja saadaan paketti kasaan, mutta kan-
nattavuuden ja orgaanisen kasvun kannalta on oleellista, ettd yksikot saa-
daan toimimaan yhdessé kokonaisuutena. Ndin saadaan synnytettya aitoa
poikkeuksellista kilpailuetua ja lisdarvoa asiakkaille ja saadaan synnytet-
tya orgaanista kasvua lahes jokaiseen asiakkuuteen. Paatyokalu tassa viite-
kehyksessa on laadukas johtoryhmaétydskentely.

- Konsernin emoyhtion hallinnointikulut on pidettavé Kilpailijoihin ndhden
matalalla.

- Keskitetyt palvelut, jotka emoyhtid tuottaa yksikdille. Nailla emoyhtion

tuottamilla palveluilla pyritdédn hakemaan kilpailu etua.

7.2 Yrityksen markkinat ja asiakkaat

Yrityksen pddmarkkina-alue on Suomi, mutta yritys toimii ympéri maapalloa Suo-
mesta ja Euroopan alueelta lahetettavalla henkilostolla. Yritys pyrkii kasvattamaan
merkittavasti ulkomaan sopimusten osuutta. Kuitenkin siten ettd ulkomaille men-

taisiin tekeméaéan toitd suomalaisen yrityksen mukana.
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Yrityksen liiketoiminta jakaantuu liiketoiminnan laadun kannalta kahteen padosa-
alueeseen:
1. Palvelut (sis. palvelusopimukset, kunnossapitosopimukset, eriytyssopimukset)

2. Projektit (toimivat tyypillisesti reittind palveluihin)

Edella mainitut liiketoiminnan padosa-alueet jakaantuvat kumpikin aliosa-alueisiin:

1. OEM eli original equipment manufacturer
+ OEM asiakkaat ovat tyypillisesti globaaleja toimijoita. Yrityksen tehté-
vand on toimia néiden yritysten service- ja uudisasennuskumppanina
globaalisti. Talla saadaan liiketoimintaan myds globaalia maantieteel-
lista hajautusta, joka pienentdd maantieteellistd suhdanneriskia. Liséksi
OEM toimijoiden service-toiminta kattaa tyypillisesti 40 — 60 % yritys-
ten liikevaihdosta ja on luonteeltaan ei-syklistd. T&mé luo myos yrityk-

sen kannalta ei-syklisen markkinan, jossa toimia.

2. (perus)Teollisuus
+ Perusteollisuuden asiakkaat toimivat joko vain Suomessa tai sitten Suo-
men liséksi useammissa maissa. Yrityksen liiketoiminta keskittyy nai-
den asiakkaiden sykleihin sidoksissa oleviin investointeihin, seka syklin
vaiheesta valittdmatta tehtéviin kunnossapitotoihin, jotka on tehtdvéa
joka tapauksessa.

Asiakkaat yrityksessa on jaettu laadullisesti kolmeen eri osa-alueeseen:
A. myynti > 1.000.000 € vuodessa
B. myynti 100.000 — 1.000.000 € vuodessa
C. myynti < 100.000 € vuodessa

Suurasiakkaat ovat asiakkaita, joiden osuus on noin 10% liikevaihdosta. Yksittéisen
asiakkaan painotusta ei haluta kasvattaa merkittavésti yli 10% liikevaihdosta. Téssé
tapauksessa riski yhden asiakkaan kohdalta alkaisi kasvamaan liian suureksi. Yri-

tyksen asiakkaiksi pyritddn paasaantoisesti valitsemaan sellaisia asiakkaita, jotka
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pystyvat kehittymé&an A madritelmén mukaiseksi asiakkaaksi. Prosessi A-asiak-
kaaksi kestaa tyypillisesti 1 — 3 vuotta ja prosessia seurataan kuukausiraportoinnin

osana.
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8 MITTARISTON RAKENTAMINEN CASE-YRITYKSELLE

Tassa tutkimuksessa tavoitteena on rakentaa mallimittaristo kunnossapitoalan yri-
tykselle. Tavoitteena on tunnistaa toimialan erityispiirteet, jotka tulee huomioida
mittariston rakentamisessa. Mittariston pohjana pééatettiin  kayttdd SAKE-

sovellusta, johon mittaristo on helppo rakentaa ja yllapitaa.

Haastattelut toteutettiin syvahaastatteluina, l&hinn& yrityksen kehitysjohtajalle. Tar-
vittaessa muu johtoryhma otettiin mukaan haastatteluun. Syvéhaastatteluilla pyrit-
tiin saamaan parhaat tulokset, koska pystyttiin meneméaan syvéllisesti asiaan ja

haastamaan haastateltavat.

Case-yrityksessé herdte mittariston tarpeelle on saatu. On havaittu, ettd toimintaa
taytyy mitata laajemmin kuin sita talla hetkella mitataan. Mittaristoa aiotaan kayttaa
osana yrityksen johtamisjérjestelmé&a ja apuna yrityksen strategian toteuttamisessa

ja paasyssa visioon.

8.1 Case-yrityksen mittariston nakokulmat

Haastatteluiden ja yrityksen sisdisen materiaalin perusteella yrityksen visio ja stra-
tegia on saatu avattua. Vision, strategian, toimialan ja muiden haastatteluissa esille
tulleiden erityispiirteiden pohjalta yritykselle on valittu mittariston nakdkulmat.
Strategiassa ja visiossa esiin tulleita tarkeitd asioita oli asiakas, henkil6sto, talous ja
yritysostojen onnistuminen. Tdman pohjalta ndkokulmiksi valittiin talous-, asiakas-
, henkildsto- ja yritysostojenndkokulma. Térkedksi nakokulmaksi koettiin my0ds
prosessit, 1ahinn& palveluiden tuottamisprosessit. Taten prosessindkdkulma valittiin

viidenneksi nakokulmaksi.

Taloudellinen nédkokulma koettiin tarkeéksi, koska yritys on visiossaan tehnyt sel-
keét tavoitteet, mité se tulevaisuudessa tavoittelee talouden osalta. Yrityksessa maa-

riteltiin jo suoraan tavoitearvo EBITDA:lle ja tavoite liikevaihto.
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Asiakas ja henkil6sto néhtiin sidosryhmista tarkeind. Niiden tyytyvéisyyden kehit-
tdminen oli tutkimuksen mukaan yritykselle tarkeitd. Naiden pohjalta valittiin asia-

kas- ja henkilostonakokulma.

Yritys saa tuottonsa asiakkailta. Tutkittavassa yrityksessé asiakastyytyvéisyytté on
aiemmin mitattu vaihtelevasti ja sen seuranta on téstd syysta ollut haastavaa. Nyt
tdman projektin kautta asiakastyytyvaisyyden mittaamiseen on péaatetty lisaté re-
sursseja ulkoistamalla tyytyvaisyys kyselyt. Samoin henkiléstd nahtiin yhtion tar-
kedksi voimavaraksi. Myos henkildston tyytyvaisyyskyselyt ulkoistetaan niihin eri-
koistuneelle yritykselle. Ndma yritykset tuottavat dataa asiakas- ja henkilostonéko-

kulmiin.

Yritys panostaa tehokkaasti kasvuun ja on valinnut kasvustrategian. Strategiaa to-
teutetaan yritysostoin. Ostojen onnistuminen on koettu yrityksessé kriittiseksi me-
nestystekijéksi. Tastd syysta yritysostojen onnistuminen valittiin yhdeksi nakokul-
maksi. Kaikki yritysostot eivat onnistu niin kuin on suunniteltu. Usein ostettavan
yrityksen toimintojen sopeutuminen ostavan yrityksen toimintoihin ei onnistu.
Muuttuvat toimintatavat kohtaavat vastarintaa ja ei valttdmatta toimikkaan ostetta-

vassa yrityksessa.

8.2 Case-yrityksen mittarit

Taulukossa 2 on kéyty lapi nakokulmat ja strateginen teema néakékulman takana.

Jokaiselle strategiselle teemalle on myds oma strateginen tavoite.
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Taulukko 2 Strategiset teemat ja tavoitteet

Nakokulma | Strategiset teemat Strategiset tavoitteet
Talous -Liikevaihdon kasvattaminen -Liikevaihto 100milj
-Liikevoittoprosentti -EBITDA >10%
Asiakas -Asiakastyytyvaisyys -Asiakastyytyvaisyyden parantaminen
+15% vuoden 2019 tasosta
Henkildsto -Henkilostotyytyvaisyys -Henkilostotyytyvdisyyden parantaminen
+15% vuoden 2019 tasosta
Prosessi -Palvelu- ja kunnossapitosopimuk- | -Palvelu- ja kunnossapitosopimukset 80%
sien osuus
Yritysostot -Yritysostojen haltuunotto -Onnistuminen yritysoston haltuunotossa

Yrityksen strategian laadinnan yhteydessé yrityksessé on laadittu strategisia tavoit-
teita, joihin yrityksen toimintaa tullaan kehittdmaan. Yrityksen strategiassa on ta-
louden puolelle tehty seuraavat sitd ohjaavat oletukset

* Vuosittainen yksikkokohtainen orgaaninen kasvu +10%

* Epdorgaaninen kasvu yritysostoin

Né&iden mukainen epdorgaaninen ja orgaaninen kasvu johtaa tilanteeseen, jossa
vuonna 2023:

* Liikevaihto 100M€

* EBITDA % =>10%

Néiden strategian mukaisten tavoitteiden ja haastatteluiden perusteella talouden
mittareiksi valittiin. EBITDA %, yksikkdkohtainen kasvu%, liikevaihdonkasvu %.
Namé mittarit ovat melko yleisia taloutta mittaavia mittareita. Niiden tulokset saa-
daan helposti kirjanpidon tuottamina, joten resursseja naiden yll&pitdmiseen ei si-

toudu paljoa.

Yritys on péattanyt seurata suorituskykydén asiakkaiden toimittajana, eli tietoa
siitd, kuinka hyvin tarpeet ja odotukset ovat taytetty asiakkaiden mielestd. On sel-
vitettdva asiakkaiden mielipide yrityksen toiminnasta toimittajana. Asiakastyyty-
vaisyyskyselyt on paatetty toteuttaa vuosittain. Asiakasnakokulmasta strategiseksi

tavoitteeksi on valittu asiakastyytyvaisyyden vuosittainen parantaminen +15% vuo-
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den 2019 asiakastyytyvaisyystutkimuksen l&dhtotasosta. Asiakasnakokulman mitta-
riksi valitaan siis asiakastyytyvaisyyden parantuminen. Asiakastyytyvaisyytta mit-

taamaan on valittu ulkopuolinen toimija.

Kunnossapitotoimialalla esiin nousee selkeésti kunnossapitotoimenpiteiden oikea-
aikaisuus ja niiden tehokas toteuttaminen. Tarkeéa on siis, ettd kunnossapitotoimen-
piteet toteutetaan aikataulussa. Tamé& heijastuu suoraan asiakastyytyvéisyyteen.
Asiakas ei varmasti ole tyytyvainen, jos luvattu kunnossapitotoimenpide kestaékin
luvattua kauemmin ja prosessia ei saada kayntiin. Yhdeksi mittariksi kunnossapito-
toimialalla on térkedd ottaa mittari, joka mittaa onnistumista kunnossapitotoimen-
piteissa ajallisesti ja laadullisesti. Mitata pitaa siis aikataulujen pitavyytta ja laatua.
Aikataulun pitdvyys voidaan mitata aikataulussa pysyneiden tehtdvien suhteena
tehtéviin, jotka eivét ole pysyneet aikataulussa. Taméa mittari kdvisi myos proses-
sindkdkulman puolelle, mutta tdima mittari paatettiin ottaa asiakasnakdkulman puo-

lelle.

Henkilostotyytyvéaisyyden strategiseksi tavoitteeksi on valittu henkiléstotyytyvai-
syyden vuosittainen parantaminen +15% vuoden 2019 henkilOstotyytyvéisyystut-
kimuksen lahtotasosta. Mittariksi vallitiin siis henkildstotyytyvaisyyden parantumi-
nen. Yrityksessé henkilosto on yksi tarkeimmistd voimavaroista ja varsinkin oste-
tuissa yrityksissé vanhan henkildston poistuvuus on havaittu suureksi. Téaten paa-

tettiin mitata henkildston vaihtuvuutta.

Prosessinakdkulman strategisena tavoitteena on kasvattaa palvelu- ja kunnossapi-
tosopimusten osuus 80% liikevaihdosta. Tdh&n soveltuu mittariksi suoraan palvelu
ja kunnossapitosopimusten osuus liikevaihdosta. Kuitenkin ettei tdman mittarin
arvo vadristy silla, ettd projektiliiketoimintaa ajetaan alas, péatettiin tdhan nakokul-
maan ottaa mittariksi myos projektiliiketoiminnan kasvu. Kuten aikaisemmin to-

dettiin, projektiliiketoiminta toimii tiend palvelu- ja kunnossapitosopimuksiin.

Yritysostondkokulman strategisena tavoitteena on yritysostoissa onnistuminen. Ta-

h&n mittareiden valitseminen oli haastavampaa. Paatettiin mitata jokaista ostettavaa
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yritysté erikseen. Mittareina k&ytetd&dn samoja mittareita kuin koko yrityksen suo-
rituskykya mitatessa, mutta ndiden mittareiden tulokset kootaan yrityksittdin yri-
tysostonakdkulman alle. Haastatteluiden perusteella ostettua yritysta paatettiin mi-
tata yritysostondkdkulmaan kahden vuoden ajan ostohetkestd alkaen. Tamén jal-
keen nahdaan, onko palveluiden integraatiossa péésty tavoitteeseen. Tamaén jalkeen

ostetun yrityksen suorituskykya mitataan koko yrityksen alla.

Yrityksessa ollaan aloittamassa myynnin kehittdminen vuonna 2020. Myynnin ke-
hittdmisen prosessin aikana taytyy heti ottaa huomioon mygs tdma suorituskyky-
mittaristo. Ajatuksena on, ettd mittaristoon lisatédan silloin yksi nakokulma lis&a.
Tahan myynnin ndkokulmaan tultaisiin valitsemaan 2-4 mittaria. Mittarit valitaan
sen mukaan, kuinka myyntia tullaan kehittdmaan. Ehdotettuja mittareita ovat uus-

asiakas kontaktien lukumaard, tarjouskannan kasvu, tarjouksien "hit rate”.

Alkuvaiheessa yrityksessa ei haluttu ottaa liikaa mittareita mukaan mittaristoon.
Rajallisten resurssien takia nahtiin, ettd laajan mittariston yllapito ei vield tdssé vai-
heessa ole mahdollista. Kuitenkin johtoryhmadssé on tiedostettu, ett4 mittaristoa tul-
laan kehittdmaan, kun se on saatu kdyttoonotettua ja siitd on tullut osa jokapaivéista

paatdksentekoa ja ohjausta.

Taulukkoon 3 on kerétty valitut mittarit ja niille paatetyt painotukset. Painotuksien
valinnassa on pohdittu mitd mittauksessa halutaan painottaa.
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Taulukko 3 Mittareiden painotukset

Nakokulma Painotus Mittari Painotus
Talous 20 EBITDA% 60
Yksikkdkohtainen 20
kasvu
Liikevaihdon kasvu 20
Asiakas 30 Asiakastyytyvéisyys 70
Aikataulun pitavyys 30
Henkilosto 30 Henkiloston  tyytyvai- | 50
SYys
Henkildston vaihtuvuus | 50
Prosessi 10 Palvelu ja kunnossapito- | 80
sopimusten osuus liike-
vaihdosta
Projektiliiketoiminnan 20
kasvu
Yritysosto 10 Ostettujen  yksikdiden | 100
mittaus samoilla mitta-
reilla

Asiakas- ja henkilostonakokulmaa haluttiin painottaa eniten. Ne néhtiin yrityksessa
tarkeimpinad mitattavina asioina. Néaille nakdkulmille annettiin molemmille 30 pro-
sentin painoarvo mittaristossa. Strategisena tavoitteena oleva asiakastyytyvéisyy-
den kehittyminen. painotettiin asiakasnakdkulman sisalla suureen rooliin saaden 70
prosentin painoarvon asiakasndkdkulmassa. Aikataulun pitavyys sai 30 prosentin
painoarvon.

Henkilostonakokulmassa molemmat mittarit painotettiin saman arvoiseksi. Strate-
gisena tavoitteena ollut henkildstotyytyvaisyyden kehittyminen sai 50% painoar-

von ja myos henkiléston vaihtuvuus painotettiin 50% painoarvolla.

Talouden nakdkulmaa painotettiin henkildsto ja asiakasnakokulman jalkeen seuraa-
vaksi eniten, sen painotuksen ollessa 20%. Siihen valitut kolme mittaria painotettiin
EBITDA osalta 60%, yksikkékohtainen kasvu ja liikevaihdon kasvu saivat molem-
mat 20% painatuksen. EBITDA.n osalta painatus talouden ndkékulmassa on melko

suuri, sen painatus kuitenkin tunnistettiin kahta muuta mittaria suuremmaksi.
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Prosessi- ja yritysostonakokulmat painotettiin molemmat 10% painotuksella. Pro-
sessinakokulman mittareista palvelu- ja kunnossapitosopimusten osuus liikevaih-
dosta mittaria painotettiin 80%. Se tunnistetiin tdrkedmmaksi mittariksi. Projekti-
lilketoiminnan kasvu mittarille jai 20% painotus. Yritysostondkokulman sisélla

mittareilla on samat painotukset kuin mittaristossa.

Yritysostonakokulma tunnistettiin tarkeaksi mitattavaksi kohteeksi, koska yritys-
kauppoja tullaan tdman strategian toteuttamisen aikana tekemaan useampia. Aina-
kin alkuvaiheessa lahdetd&n kokeilemaan, ettd jokaista ostettavaa yritystad mitataan
erikseen samoilla mittareilla kuin yrityksen paatason mittaristossa. Joten tdmén yri-
tysostonakdkulman sisalla niin sanotusti sisalla myds samat nakokulmat kuin yri-
tyksen mittaristossa. Pois lukien tietysti yritysostotason mittaristo. Mittareita pai-
notetaan aluksi samoilla painotuksilla kuin yritystason mittaristossa, mutta tarvitta-
essa naita painotuksia voidaan muuttaa, jos ndhdaan ettd ndkokulma ei anna oikeita

tuloksia.

8.3 Mittaaminen ja mittariston kehittdminen

Mittaamista toteutetaan yrityksessa jatkuvana toimenpiteend, mutta mittariston
kaikki mittarit paivitetdan kerran vuodessa. Sen jalkeen mittariston tuottamat tu-
lokset arvioidaan johtoryhméssé. Osaan mittareista tulokset paivitetd&n neljannes-
vuosittain ja myos niiden péivityksen jalkeen mittariston antamia tuloksia arvioi-

daan johtoryhmassa.

Mittareiden tavoite arvot tulee osa suoraan strategiasta ja osa paatetaan johtoryh-
massa. Naité tavoitearvoja tulee tarkastella myos kriittisesti aina mittariston tulos-

ten arvioinnin yhteydessa.

Mittariston tuloksista tehdaan analyysi ja tunnistetaan siit4 parantamistoimenpi-

teitd. Parantamistoimienpiteiden avulla on tarkoitus poistaa pysyvasti sellaisten
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ongelmien syyt ja seuraukset, jotka voivat johtaa yrityksen kilpailukyvyn alenemi-
seen. Parantamistoimenpiteiden toteuttamiselle laaditaan aikataulu ja seurataan

niiden toteutumista mittaristosta.

Kaytettavissé olevat resurssit korjaavien toimenpiteiden toteuttamiseksi tulee var-
mistaa. Ongelman suuruus ja toiminnalle aiheutuvat riskit maaréavat tarvittavat
toimenpiteet. Korjaavissa toimenpiteissa on paatetty keskittya erityisesti asiakkai-

siin vaikuttavien ongelmien ratkaisemiseen.

Yritys noudattaa toiminnassaan jatkuvan parantamisen periaatetta. Parantamispro-

sessi toteutetaan seuraavien kohtien mukaisessa jarjestyksessa:

. Tunnistetaan parantamismahdollisuudet.

. Analysoidaan parantamistoimenpide ja toteutus (kustannuk-
set/hyoty).

. Maéritetdén tarvittavat resurssit.

. Paatetadn parantamisen toteuttamisesta.

. Toteutetaan parantaminen kdytanngssa.

. Mitataan parantamisen vaikutukset.

. Kaésitellaan tuloksia johtoryhmassa

Yrityksen strategiaa kehitetddn kaksi kertaa vuodessa strategiapéivilla. Siella stra-
tegiaan tehdyt muutokset on kdytavé lapi ja jos muutokset strategiassa ovat sellai-
sia, ettd ndhdaan mittaristoa tarvittavan muuttaa muutokset toteutettava pikimmi-

ten. Nain mittaristo toimii sille luodussa tehtavassaan.
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9 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli rakentaa suorituskykymittaristo kunnossapitoyrityk-
selle. Tavoitteena oli tunnistaa toimialan mukanaan tuomia erikoispiirteita mittaris-

tolle.

Tutkimuskysymyksia olivat

- Mitka ovat kunnossapitoyrityksessé mitattavat kohteet, jotta suoritus-
kykyé voidaan mitata

- Kuinka koko kunnossapitoyrityksen suorituskyvyn mittaaminen saa-
daan yhteen helposti tdydennettdvaan mittaristoon

- Millainen suorituskyvyn analysointijarjestelma soveltuu case-yrityk-

sen suorituskyvyn mittaamiseen

Kunnossapitoyrityksen suorituskyvyn analysointijéarjestelmalle 16ytyy omat eri-
koispiirteensé. Kunnossapito on térked osa valmistavan teollisuuden k&ynnissé
pysyvyyden varmistamiseksi. Tasta syysta kunnossapidon onnistuminen on tar-
keda naille teollisuuden yrityksille. Kunnossapidon oikea-aikaisuus nousee suu-
reen rooliin. Térkeda on huoltaa laitteet ja koneet oikea-aikaisesti. Kuitenkin ndi-
den teollisuusyritysten oma rooli asiakkaana nousee suurempaan asemaan naista

kunnossapitotoimenpiteissé paatettaessa.

Teollisuuden yritykset, joihin tutkittava yritys tarjoaa kunnossapitotoimenpiteita
luovat kunnossapitotoimilleen usein itse kunnossapitostrategiansa. Tutkittava yri-
tys ei ole ollut mukana luomassa kunnossapitostrategiaa. On kuitenkin tilanteita,
joissa kunnossapito ulkoistetaan kokonaan ja my6s kunnossapitostrategian luomi-

nen kuuluu ulkoistuksen piirin.

Kunnossapitotoimenpiteille olisi maariteltavissa useita eri mittareita. Taman tutki-
muksen tuloksena kuitenkin voidaan todeta, ettd kunnossapitoyrityksen paamitta-
ristoon ei kannata ottaa néitd kunnossapidon tasoa mittaavia mittareita. Havaittiin,

etta tiettyjen suurempien asiakkaiden ja sopimusten, jos ne ovat suuressa roolissa
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yrityksen portfoliossa, osalta voidaan mietti& joidenkin kunnossapitoa mittaavien
mittareiden nostamista yrityksen paamittaristoon. Projektin ja sopimuksen mittaa-
misessa naiden mittareiden kayttoonotto tutkittavassa yrityksessa nahtiin kuiten-

kin tarkeana.

Tutkittavalla yritykselld on laaja asiakaskunta ja sopimuspohja, kuitenkaan tassa
vaiheessa yksik&an kunnossapitosopimus ei tuo edes viitta prosenttia yrityksen lii-
kevaihdosta, joten yksittaisten sopimusten vaikutus yrityksen kokonaissuoritusky-
kyyn on melko pieni. Kuitenkin kyseiset kunnossapitosopimukset ovat tarkeita
yritykselle ja ndiden mittaamista pidettiin tdrkednd yrityksen johtoryhmassa. Sopi-
muksissa asiakas on luonut kunnossapitotdille omat kunnossapitostrategiat ja mit-
taa niitd osana omaa johtamisjarjestelméansa. Kuitenkin sopimusten mittaaminen
on tarke&d ja tastd syystd mittaamisessa paadyttiin mittaamaan sopimusten kun-
nossapitotoimenpiteiden aikataulun pysyvyyttd. Téast4 mittaria ei nostettu erikseen

yritystason mittaristoon.

Aikataulun pysyvyys vaikuttaa paljon kunnossapitoyrityksen asiakastyytyvéisyy-
teen. Asiakastyytyvéisyys nahtiin yrityksessa tarkeand. Aikatauluilla on suuri vai-
kutus kunnossapidettéavan yrityksen tuotantoon. Ellei kunnossapitotoimenpiteet
valmistu ajallaan tuotanto on seisoksissa pitempéaan kuin asiakas on suunnitellut.
Tama tuottaa asiakkaalle tappioita menetettyna tuotantona, joista voi seurata sopi-
mussanktioita, jotka vaikuttavat merkittavéasti yrityksen kannattavuuteen.

Kunnossapitotoiminta on hyvin asiakaskeskeisté ja asiakkaat ovat suuressa roo-
lissa. Suurin osa kunnossapitotoista tehdaan asiakkaan toimitiloissa ja asiakas on
koko ajan lasnd. Asiakastyytyvéisyys korostuu ja siihen voidaan vaikuttaa mo-

nella eri tavalla.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli rakentaa kunnossapitoyritykselle toimiva suo-
rituskykymittaristo. Mittariston rakentaminen toteutettiin tutkimalla teoriaa, toi-

mialaa, yrityksen visiota, strategiaa ja tekeméll& syvahaastatteluja yrityksen joh-
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dolle. Niiden pohjalta saatiin hyvé kuva yrityksen toiminnasta ja toimialasta. Néi-
den pohjalta rakennettiin mittaristomalli yritykselle. Tutkimuksessa ei ollut tarkoi-
tuksena tutkia kuinka toimiva mittaristosta tulee. Seuraavassa vaiheessa mittaristo
otetaan yrityksessa kayttoon. J&a yrityksen itsensa tutkittavaksi kuinka toimiva
mittaristosta heille tuli. Mittaristoa joutuu varmasti vield kehittdmaan ja mittaris-
ton ndkdkulmien ja mittareiden painotuksia muuttamaan. Tarkeinta olikin, ettd
mittaristo on helposti muunneltavissa. Helppous ja halpuus oli yksi haastatteluissa
ja kirjallisuudessa esille tullut asia, jota mittareiden arvojen tuottaminen ja mitta-
riston yllapitdminen tulisi olla. Helppous ja halpuus nousee usein esille, kun jotain
ldhdetadn kehittdmaan. Kuitenkin resurssit tdhan kehittdmiseen ja tassa tapauk-

sessa mittariston yllapitoon taytyy olla resursoituna.

Mittariston yll&pitdmiseen tutkittavassa yrityksessa eniten resursseja kuluu henki-
10sto ja asiakasndkokulmien yll&pitoon. Naihin resursseja ei ollut yrityksen
omasta takaa ja ndiden tuottaminen péaatettiin ulkoistaa. Ulkoistamalla saadaan
tuotettua halutut tulokset. Taytyy kuitenkin pohtia kannattaako ndiden mittareiden
tuottaminen pitaa ulkoistettuna vai pyrkié hankkimaan resurssit yrityksen sisalle.
Téaté ei kuitenkaan lahdetty tutkimaan tall4 kertaa ja voi olla yksi jatkotutkimuk-

sen aiheista.

Ensimmaisend tutkimuskysymyksena oli: mitka ovat kunnossapitoyrityksessa mi-
tattavat kohteet, jotta suorituskykyé voidaan mitata. Johtopaatoksien pohjalta
isoimpien kunnossapitosopimuksien seuranta voidaan nostaa yrityksen paatason
mittaristoon. Case yrityksessa ei nahty téssa vaiheessa, ettd kunnossapito sopi-
muksia nostettaisiin paatasonmittaristoon. Muita erityispiirteitd kunnossapitoyri-

tyksen suorituskyvyn mittaamiseen ei tdmén tutkimuksen pohjalta saatu.

Toisena tutkimuskysymyksené oli: kuinka koko kunnossapitoyrityksen suoritus-
kyvyn mittaaminen saadaan yhteen helposti tdydennettdvaan mittaristoon. Tutki-
muksessa havaittiin, ettd mittaristoa suunnitellessa taytyy ottaa huomioon pal-
jonko resursseja, vaatii minkakin mittarin yll&pitdminen. Case-yrityksessa tunnis-

tettiin, ettd tiettyjen mittareiden arvojen tuottaminen kannattaa ulkoistaa koska
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omat resurssit ndiden tuottamiseen ei riitd. MyGds mittariston ja sen kayttoliittymén
valinnalla on merkitysta. Case-yrityksessa valittiin mittariston pohjaksi SAKE-

sovellus, joka on helppo yllapitaa ja muokata.

Kolmantena tutkimuskysymyksené oli: millainen suorituskyvyn analysointijarjes-
telma soveltuu case-yrityksen suorituskyvyn mittaamiseen. Haastatteluiden perus-
teella kavi ilmi, etta rajallisten resurssien vuoksi mittariston yllapitaminen ei saa
olla liian ty6l&sta. Taman vuoksi suorituskyvyn analysointijarjestelmaksi valittiin
SAKE-sovellus, joka on helposti saatavilla ja yksinkertainen yllapitd4. SAKE-

sovellukseen 16ytyy myos hyvat ohjeet.
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10 YHTEENVETO

Taman tutkimuksen paatavoitteena oli rakentaa suorituskykymittaristo kunnossapi-
toyritykselle. Tavoitteena oli tunnistaa toimialan erityispiirteet, jotka tulee huomi-
oida mittariston rakentamisessa. Haastattelut toteutettiin syvéhaastatteluina, l&-
hinna yrityksen kehitysjohtajalle. Tarvittaessa muu johtoryhma otettiin mukaan
haastatteluun. Tutkimuksen tuloksena saatiin rakennettua mallimittaristo case-yri-
tykselle.

Kunnossapitoa on kaikilla toimialoilla, joilla on kdytossaan koneita tai laitteita,
jotka voivat menna rikki tai vikaantua. Kunnossapidolla pidetdén yll& koneen tai
laitteen toiminta kyky4, jotta se voi suoriutua sille suunnitellusta tehtdvasta. Kun-
nossapito on kilpailtu toimiala ja osassa tuotantolaitoksista tai tehtaista kunnossa-

pito on oman henkildston varassa.

Kunnossapito tuo mittaristolle omat erityispiirteensd. On tunnistettu, ett4 tarpeen
mukaan riippuen kunnossapitosopimuksen koosta voidaan nostaa kunnossapitomit-
tareita yritystason mittaristoon. Kunnossapitosopimuksiin kannattaa tehda oma mit-
taristonsa, jolla erillisid kunnossapitosopimuksia voidaan mitata. Case-yritykselle
ei tunnistettu kunnossapitomittareita sen yritystason mittareiksi.

Mittariston rakentaminen lahti liikkeelle yrityksen vision ja strategian kirkastami-
sella. Niiden pohjalta haastatteluiden perusteella valittiin ndkdkulmat, ja ndihin na-
kokulmiin valittiin tarvittava maara mittareita. Talléin mittaristo tukee yrityksen

johtamisjarjestelméaa ja toimii paatoksenteon apuvélineena.

Mallimittariston pohjana on pééatetty kayttdd SAKE sovellusta, johon mittaristo on
helppo rakentaa ja yll&pitdd. Mittariston ndkokulmiksi valikoitui talous, asiakas,
henkildsto, prosessi ja yritysosto. Ndihin ndkokulmiin valittiin tarpeelliset mittarit,

kahdesta yhdeksaan mittaria nakokulmaa kohti.
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Mittariston kehittdmista on jatkettava mittariston kayttoonoton jalkeen. On tutkit-
tava, ettd mittaristo ajaa sille suunnitellun tehtdvénsa osana yrityksen johdon paa-

toksentekoa. On huomioitava, etta mittariston yll&pitoon on annettava sen tarvitse-

mat resurssit.
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