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There is still need for improvement in measuring the performance of SMEs. Measuring
performance enables performance management. What is not measured cannot lead.

Proper measurement is built through the company's strategic goals.

The purpose of measuring performance is always to support decision making.
Measurement can be used to track the direction of a company’s change. More specifically
distributed metrics across different business areas will help implement the strategy.

The study considered the doctrines of performance management and their utilization in
Finnish sawmill SMEs. The example company that was the subject of the more detailed
research needed metricsto support decision-making. The study examined the company's

competitive factors as one of the sawmill industry's subcontractors.

The metrics were examined by conducting interviews and measuring production
processes. Based on the selection of indicators, a strategy was built for the company.
Bottlenecks were sought in the company's production, and strategically important
measurable areas were found. With the help of the selected indicators, this SME develops

in its decision-making and can find cause-and-effect relationships in changes.
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1. JOHDANTO

1.1 Tausta

Suorituskyvyn mittaaminen on osa yritysten jatkuvaa tekemista enemman tai vdhemman.
Toiset yritykset mittaavat tekemistaan tarkemmin — toiset paremmin. Vaarien asioiden

mittaamisesta ei ole kuin harmia. Mita sitten tulee mitata ja kuinka paljon?

Suorituskyvylla tarkoitetaan yrityksen kykya aikaansaada tuotoksiaan mahdollisimman
vahin panoksin (Laitinen 2003, s. 366). Suorituskyvylle ei kuitenkaan ole mitaan
yleispatevaa lukuarvoa, jolla yrityksid voitaisiin suoraan verrata keskendan. Voittoprosentti
voisi olla kuvaavin kokonaisuuden tunnusluku, mutta se ei yksistaan riitd, silla syy-seuraus
-suhteita on vaikea loytaa vain yhden néin kattavan mittarin avulla. Kehittymiseen tarvitaan
laajempaa analyysia ja sen pohjalle laajempaa dataa. Yrityksen on mitattava
yksityiskohtaisemmin omaa toimintaansa ja maarittdd itselleen tavoitearvot

suorituskyvylleen.

Harvard Business Review julkaisi vuonna 1992 artikkelin The Balanced Scorecard —
Measures That Drive Performance, jonka olivat kirjoittaneet Robert S. Kaplan ja David P.
Norton. Artikkelin opit ja Balanced Scorecardin kayttd yleistyivat nopeasti. Mydhemmin
Kaplan ja Norton jatkoivat tutkimuksiaan ja julkaisivat Strategiakartat, joka oli myos
menestys. Keskeisin viesti oli ja on edelleen mitattavien asioiden johtaminen strategisista
tavoitteista. (Kaplan & Norton 2004, s. 13, 32)

Vaikka strateginen suorituskyvyn johtaminen onkin parantunut yrityksissa yleisesti, ei se
edelleenkaan ole itsestddnselvyys pienissd ja keskisuurissa yrityksissa (Garenko et al.
2005, s. 30-31). Toimialojen vélinen vaihtelu on suurta, mutta esimerkiksi perinteisessa
sahateollisuudessa pk-yrityksilla on kehitettdvad. Tassa tyossa tullaankin kasittelemaan
suorituskyvyn johtamista nimenomaan sahateollisuudessa toimivan pk-yrityksen
nakokulmasta.



Yrityksilld on usein hyva strategia, mutta sen toteuttaminen on haastavampaa. Hyvin
toteutettu suorituskyvyn mittaaminen edesauttaa strategian jalkauttamista. Kaplan &
Norton (2004, s. 28) kertoo kokemuksesta, ettd suurin osa strategisista epaonnistumista
johtuivat siitd, ettd strategiaa toteutettiin huonosti. Itse strategiassa harvemmin oli vikaa.
Syita huonoon toteutukseen on monia, mutta strategian mukainen mittaristo tukee
onnistumisessa. Kun strategia ja visio huomioidaan oikein mittaamisessa, tavoitteen

asetanta ja tuloksien seuranta mahdollistuvat.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on luoda sahateollisuuden pk-yritykselle suuntaa nayttava
strategia ja rakentaa mittaristo, jolla voi seurata kilpailukyvynkannalta oikeita asioita. Case-
yritys Yritys A (ei mainita oikealla nimelld) edustaa tyypillistéa sahateollisuuden pk-yritysta ja
sitd kaytetaan tydssa tutkimuskohteena. Yritys A tarvitsee suorituskyvyn mittariston
paatoksenteon tuekseen. Yritys A:n tarvitsee seurata yleisella tasolla, onko sen toiminta
kannattavaa ja miten taloudellinen tila kehittyy, ja toisaalta keskittyd tuotannon

tehokkuuteen taktisilla mittareilla. Mittariston paakayttdtarkoitukset ovat:

e konkretisoida strategiset tavoitteet mittareiksi ja

e kertoa muutoksen suuntaa ja tukeasiten paatoksentekoa.

Taktiset mittarit tuotantoon on suunnattu yrityksen hoyladmaoon, silla muut tuotannon alueet
ovat Yritys A:n kasityksen mukaan selkedmmin kontrolloituja kulurakenteeltaan ja koetaan,
ettei niiden tehokkuuteen pystytd samalla tavalla vaikuttamaan. Mittariston kaytolla yritys
pyrkii saavuttamaan strategiset tavoitteensa. Mittariston implementointi kaytantéon jaa
yrityksen vastuulle tutkimuksen jalkeen. Tyon tutkimuskysymykset ovat:

e miten mittaamisella voidaan johtaa suorituskykya
e mitk& ovat keskeisimméat mitattavat osa-alueet pk-yritykselle ja

e miten strategia huomioidaan suorituskyvyn johtamisessa?



Strategian pohjalta valitaan keskeisimmat osa-alueet, joiden mittaaminen nahdaan olevan
suorituskyvylle olennaisinta. Samalla kartoitetaan tuotannon kulurakennetta ja pyritdan
[dytam&an tuotantoprosessin  pullonkaluja, joiden mittaamisella voidaan parantaa
suorituskykyd. Tyon aineisto tulee eri suorituskyvyn johtamisen sekd strategian
muodostamisen Kirjallisuudesta ja niihin Kiinteasti liittyvista teorioista, mutta iso osa on
case-yrityksen tutkimusta. Ty® on ratkaisukeskeinen Yritys A:n tarpeisiin raataloity
tutkimus.

1.3 Tutkimusmenetelmét

Yleisesti tutkimusotteet voidaan jakaa kahteen: teoreettiseen ja empiiriseen. Teoreettinen
tutkimus perustuu aikaisempiin tutkimuksiin, kun taas empiirinen tutkimus reaalimaailman
todellisiin tapahtumiin. Teoriaa ja empiriaa yhdistetaan tassakin tutkimuksessa, tosin ensin
taustoitetaan teoriaa rungoksi empiiriselle tutkimukselle. Eli ensin koitetaan ymmartaa
teoriassa, miten reaalimaailman ongelmaa lahdetdaan ratkomaan. Sitten sitd ratkotaan
kaytannon tasolla. (Uusitalo 1991, s. 60)

Liiketaloudellinen tutkimus on vyleisesti jaettu deskriptiiviseen ja normatiiviseen
tutkimukseen, jossa deskriptiivinen tutkimus pyrkii ldytamaan korrelaatioita asioiden valille,
kuvaamaan ilmidita ja prosesseja, luomaan kasitteita ja ylipadnsa pyrkii ymmarrykseen.

Normatiivinen pyrkii saamaan tuloksia, joita voidaan hyodyntda. (Olkkonen 1994, s. 44)

Naista neljastd tutkimusotteesta voidaan tehda seuraavan kuvion 1 kaltainen nelikentta.
Tahan tutkimukseen on valittu konstruktiivinen tutkimusote, jossa yhdistyvat empiirinen ja

normatiivinen tutkimusote.
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Teoreettinen Empiirinen
Deskriptininen Kasiteanalyyttinen Nomoteettinen
P tutkimusote tutkimusote

Toiminta-analyyttinen
tutkimusote

Paatoksentekomotodolo Konstruktiivinen

Normatiivinen ginen tutkimusote tutkimusote

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

Konstruktiivisen tutkimusotteen lahtékohtana on kaytanndén ongelma, jolle pyritéén
I[0ytamaén ratkaisu, joka voidaan todentaa kaytdnndssd ongelman ratkaisuna.
Konstruktiivinen tutkimusote on vahvasti ongelmanratkaisukeskeinen. Tutkimuksella ei
haeta pohjaa muulle tutkimukselle, vaan silla haetaan suoria tuloksia kaytannossa.
(Kasanen et al. 1991, s. 316-317; Olkkonen 1994 s. 76-77)

Konstruktiiviseen  tutkimukseen usein kasitellddan esimerkkeja case-tapauksin.
Huomioitavaa kuitenkin on, etta ratkaisut taytyy olla sovellettavissa ongelmatyyppiin.
Yksittaistapaukset eivat ole case-tapauksia. Tassakin tydssa kasitellaan tutkimusta case-
yrityksen ndkokulmasta, mutta yleiset strategiset tavoitteet ovat sovellettavissa saman
kokoluokan ja toimialan yritykseen. Tekniset ja hyvin taktiset mittarit eivat sellaisenaan
sovellu yleisesti ongelmatyyppiin, joten jokaisen yrityksen on tehtdvd oma mittaristonsa.
(Kasanen et al. 1991, s. 316-317; Olkkonen 1994 s. 76-77)
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1.4 Rajaukset

Tutkimuksen alussa tyon alla oli Yritys A:n liiketoiminnan opettelu ja prosessien
tunnistaminen seka yrityksen ja sen asiakkaiden haastattelut. Nama tehtiin talvella 2017
Taman kokonaisuuden hahmottamisen jélkeen oli edesséd hoylaysprosessin vaiheiden
tunnistaminen, niiden mittaukset ja datan prosessointi. Taman jalkeen haastatteluiden ja
mittausten tuloksia analysoitiin ja niistéa raportoitiin yritykselle. Sen jalkeen tdydennettiin
strategian muodostamisen ja suorituskyvyn analysointijarjestelmien Kkirjallista antia, seka
viilattiin Yritys A:n strategiaa ja tavoitteita. Taman pohjalta luonnosteltiin mittaristo Y ritys

A:n jatkojalostusta varten.

Nain ollen tydsta rajattiin pois lopputuloksen kannalta kriittiset vaiheet eli kayttdonotto ja
seuranta. Ne jaavat Yritys A:n omaan toteutukseen. Tassa raportissa ei mydskaan esiteta
tarkkoja laskelmia eri tuotantovaiheista, vaan ne jaavat yrityksen omaan kayttoon.
Muutamia poimintoja mittausjaksoista kasitelladn esimerkin omaisesti. Haastatteluiden
tarkkoja sisaltoja ei raportissa tuoda esille, vaan keskitytdédn haastatteluissa ilmenneisiin

keskeisiin teemoihin.

Tyd Kkasittelee suorituskyvyn mittausta Yritys A:n hoylaysliketoiminnassa. Vaikka
tutkimuksen kohteena olevassa yrityksessa on muitakin liiketoimintaosa-alueita, ne
rajataan tutkimuksen ulkopuolelle. Tutkimus ei myodskaan koske ainakaan julkisesti Yritys

A:n taloudellisia lukuja.

Suorituskyvyn mittaamisen perspektiivind pidetdan pienia ja keskisuuria yrityksid, joten
suurien yritysten perspektiivi rajataan pois. Suorituskyvyn mittaamisen teoreettinen
kirjallisuus on rajattu yleisimpiin, eikd tytssa keskityta luettelemaan kaikkea mahdollista.
Ote on hyvin ongelmanratkaisukeskeinen.

Strategiaa ei kasitellda koko kirjallisuuden tarjonnalla, vaan fokusoidusti suorituskyvyn
mittaamisen ndkokannalta. StrategiatyOkaluja ei lahdetd esittelemaan enempaa kuin

tarpeen. Raportissa julkistettavat tiedot on rajattu niin, ettd ne ovat julkaisukelpoisia.
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Tuotannon tydvaiheita avataan, mutta ei kerrota kilpailukyvyn kannalta merkittavia seikkoja,

vaikka yrityksen nimi onkin muutettu.

1.5 Raportin rakenne

Tutkimuksesta julkaistavan raportin ensimmainen Johdanto -luku kasittelee tyon
tarkoitusta. Mita tutkitaan ja mita ei ja mikad on tutkimuksen viitekehys. Toinen luku
(Strateginen nakokulma suorituskykyyn) kasittelee suorituskykya tutkimuksen kohteena ja
strategian merkitysta suorituskyvyn mittaamisessa. Kolmannessa luvussa (Suorituskyvyn
analysointijarjestelmat) avataan keskeisimpid suorituskyvyn analysointijarjestelmia
keskittyen Balanced Scorecardiin. Neljannessa Yritys A:n lahtékohdat -luvussa esitellaan
case-yrityksena olevan yrityksen liketoimintaa ja vaikuttavia tekijoita, jotka on otettava
huomioon strategiassa ja sitéd kautta yrityksen suorituskyvyn mittaamisessa. Teoria tdhan

tulee toisen luvun asioista.

Viidennessa luvussa (Yritys A:n mitattavat osa-alueet) avataan tarkemmin yrityksen
pullonkauloja ja suorituskyvyn mittauksen tarvetta, seka rakennetaan strategiakartta
tyyppisesti strategiset tavoitteet. Teoria viidenteen lukuun esiteltin kolmannessa luvussa.
Kuudennessa Tavoitteet mittareiksi -luvussa strategiset tavoitteet havainnollistetaan
mittareiksi Balanced Scorecard -tyyppisesti, sek& pohjustetaan hankkeet mittariston
kayttoonottoa varten. Ennen lahdeluetteloa vedetaan raportti nippuun johtop&atdsten kera.

Seuraavassa kuviossa 2 on esitelty raportin rakenne.



Johdanto

v

Strateginen nakokulma
suorituskykyyn

v

Suorituskywn
analysointijarjestelmat

v

Yritys A:n lahtékohdat

v

Yritys A:n mitattavat osa-
alueet

v

Tawitteet mittareiksi

v

Johtopaatokset ja
yhteenweto

X

Kuvio 2. Tutkimuksen raportin rakenne

Teorian kasittely
esimerkin kautta

Yritys A:n hankkeiden
pohjustaminen
kayttoonottoa varten

13
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2. STRATEGINEN NAKOKULMA SUORITUSKYKYYN

2.1 Strategia suorituskyvyn johtamisen laht6kohtana

Mittaaminen on tyokalu suorituskyvyn johtamiselle. Sen avulla saadaan kokonaisvaltainen
nakemys yrityksen toiminnasta ja menestymisesta sekd naiden vélisistd syy-seuraus -
yhteyksistéd (Rantanen & Holtari 1999, s. 15). Se on valttamé&ton tydkalu, silla jotain mita ei
mitata, ei voida johtaa (Kaplan & Norton 1992, s. 72). Oikeiden mitattavien asioiden
I6ytamiseksi, yrityksen tulee selvittda omat lahtokohtansa, jotta mittaristo palvelee yritysta
tarkoituksenmukaisesti (Toivanen 2001, s. 124). Lahtokohdista keskeisin on maarittda
yritykselle strategia (Kaplan & Norton 1996). Nain mittaristosta tulee rakennettua
merkityksellinen, miké&li strategia on oikein rakennettu.

Mittariston avulla voidaan myds tarkastella, ollaanko oikealla suunnalla strategian kanssa
tiettynd ajan hetkend, silla jatkuvan mittaamisen avulla suorituskykya voidaan verrata
aikajanalla. Suorituskyvyn mittaristo on yrityksen liiketoiminnan jatkuvan kehityksen
tyokalu, jonka avulla voidaan tukea kehitysta kohti strategisia tavoitteita. (Lebas 1995, s.
24-25 ja Aho 2011, s. 9-10)

Strategian keskeisin sisaltd on, miké on yrityksen tavoittelema tulevaisuus ja milla reitilla
sinne paastaan (Juuti 2003, s. 29). Koska tulevaisuuden ennusteet muuttuvat ja yritysten
tulee olla ajan hermolla, on strategiankin oltava muutoskelpoinen. Strategian on oltava siis
jatkuvasti muuttuva suunnitelma. (Suominen et al. 2012, s. 14)

Muuttuva strategia on toki haaste henkiloston johtamisen kannalta. Nyt on menty tuohon
suuntaan ja taas mennaan tahan suuntaan. Vaikka strategian on oltava muutoskelpoinen,
ei se voi olla jatkuvasti suuntaa vaihtava. Olennaista t&dssd on se, etta strategiaa tulee
hienoséatad jatkuvasti reitin osalta, mutta tavoitteita ei kannata jatkuvasti vaihtaa. Se
aiheuttaa henkilostolle epavarmuutta oman tydn merkityksestd ja yhteisesta
tulevaisuudesta, sekd asettaa haasteita kestdvien uudistusten jalkauttamiseen.
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Suorituskyvyn johtamisen kannalta vakaa strategia on olennaista, jotta kehitystd voidaan

seurata, eikd mitattavat tekijat vaihdu jatkuvasti.

2.2 Strategia osana prosessia

Strategiasta on kirjoitettu valtavasti ja sen maaritelmasta ollaan tutkimuksissa montaa
mielta. Strategiamallejakin on valtavasti ja osassa niissa strategia on kaiken kattava, ja sité
toteutetaan taktisin toimin. Yleinen ja tdssa tyossa keskittyva nakemys on myos se, etta
strategia on vain 0sa arvon tuottamisprosessia, jossa strategia madrittéd toiminnalle

suunnitelman.

Riippumatta nakokulmasta, kirjallisuudessa missiota painotetaan aina strategiaprosessin
alkuvaiheena, kuten Kaplan ja Norton (2004, s. 54) kirjoittaa: "Strategia ei ole erillinen,
itsendinen johtamisprosessi. Se on yksi vaihe prosessissa, jossa organisaation visio ja
missio muunnetaan tyontekijdiden tekemaksi tyoksi”. Tama Kaplanin ja Nortonin arvon

tuottamisprosessi on kuvattu seuraavassa kuviossa 3.



Missio, miksi yritys on
olemassa

Arvot, mitka asiat ovat
yritykselle tarkeita

Visio, millainen yritys haluaa olla

Strategia, yrityksen toimintasuunnitelma

Strategiakartta, iimaisee strategian

Balanced Scorecard, mittarit ja fokus

Tavoitteet ja hankkeet, mitd yrityksen tulee tehda

Henkilokohtaiset tavoitteet, mita tyontekijan tulee tehda

J

Strategiset tulokset

Tyytyvaiset
osakkeenomistajat

llahtuneet asiakkaat

Tehokkaat
prosessit

Motivoitunut ja
sitoutunut
henkilbkunta

Kuvio 3. Arvon tuottamisen prosessi (mukaillen Kaplan & Norton 2004, s. 55)
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Kaplan ja Norton kuvaavat mission perustehtavéaksi, joka maarittdd miksijokin on olemassa.

Missiossa tulisi maaritelld, kuinka yritys aikoo Kilpailla ja tuottaa arvoa asiakkaille.

Esimerkiksi tunnettu jaatelomerkki Ben & Jerry’s kuvasi on kuvannut missionsa ndin
(Kaplan & Norton 2004, s. 56):

"Ben & Jerry’s on omistautunut yhteiseen hyvinvointiin perustuvan konseptin luomiseen.

Missiomme koostuu kolmesta toisiinsa liittyvastéa alueesta.
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Tuote. Valmistamme, jakelemme ja myymme hienolaatuista luomujaatel6a
ja muita jaateldtuotteita, joissa on paljon uusia makuja ja jotka valmistetaan Vermontin
maitotuotteista.

Taloudellinen. Yritys toimii terveella taloudellisella pohjalla, johon liittyy
kannattava kasvu, osakkeenomistajien arvon kasvu sekd etenemismahdollisuuksien ja
taloudellisten palkkioiden tarjopaminen tydntekijoille.

Yhteiskunnallinen. Yritys tunnistaa liiketoiminnan roolin yhteiskunnassa ja
tekee aloitteita elaméanolojen parantamiseksi paikallisella, kansallisella ja kansainvéalisella

tasolla.”

Missiossa on usein siis madritetty todella paljon. Mission ymmartaminen koko
organisaatiossa on tarkeaa, jotta suunta on yhteinen. Huolella mietitty missio luo vankan
pohjan rakentaa strategia, joka Kaplanin & Nortonin mallissa jaa oikeastaan
toimintasuunnitelmaksi. Perinteisesti missio ja visio ovat olleet osa strategiaa, mutta Kaplan
& Norton erottaa ne. Perinteisesti myos arvot ovat olleet ensimmaisend, jonka jalkeen
prosessissa luodaan missio, mutta Kaplan & Norton madarittdd prosessinsa nain.
Perinteisempdd ajatusmaailmaa kuvaa Kamensky strategisessa arkkitehtuurissaan

kuviossa 4.
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Visio

Arvot Missio Arvot <

Toimintajatus

Analyysit: Strategiset bisnesalueet Analyysit:
Toimintaympéristo Toimialan menestystekijat Siséinen tehokkuus

v

Synteesianalyysit
(SWOT)

Strategiset tavoitteet

v

Strategian valinta

v

Toimenpide-
ohjelmat

v

Pitkan tahatyksen
budjetit

v

Toteutumisen
turvaaminen

Kuvio 4. Strateginen arkkitehtuuri (mukaillen Kamensky 2000, s. 42)

Keskeistd Kamenskyn mallissakin on mission ymmartaminen. Yrityksen tulee ymmartéa,
mit& varten olemme olemassa? Mika on se tahtotila, visio, jollaisena itsemme ndemme
tulevaisuudessa? Ydinarvot linkittyvat vahvasti missioon, kun visio on tulevaisuudenkuva.
Visio linkittd& arvot ja mission strategiaan, joka on Kaplanin ja Nortonin arvon tuottamisen

prosessissa seuraava vaihe.

Visiossa pitaa kuitenkin olla seka lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteet. Tarkedd on kuvata

visio niin, kuin muut haluaisivat yrityksen nayttavan. Millaisena yritys itse nakee
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tulevaisuutensa markkinaldhtoisesti, on kuvattava muiden silmin (Kaplan & Norton 2004, s.
56). Kun missio, arvot ja visio ovat selvéat, voidaan muodostaa strategia. Kamensky (2014,
s. 18-19) maarittelee strategian kolmella tavalla:

e "Strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen
valinta muuttuvassa maailmassa.”

e ’"Strategian avulla yritys hallitsee ymparist6a.”

e ’"Strategian avulla yritys tietoisesti hallitsee ulkoisia ja sisaisia tekijoita seka niiden
valisia vuorovaikutussuhteita siten, etta yritykselle asetetut kannattavuus-,
jatkuvuus- ja kehittamistavoitteet pystytaan saavuttamaan.”

Tiivistden voisikin sanoa, etta strategia on tie tavoitteisiin. Mutta tama on se kattavampi
lahestymistapa. Yksi strategiatutkimuksen uranuurtajista, Michael Porter, ndkee strategian
tarkoittavan muutamaa toimintatavan valintaa, joilla erottua Kkilpailijoistaan. Porter toteaa:
"Erottuminen tapahtuu seka valitsemalla toiminnot ettd suorittamalla ne tietylla tavalla®.
Tassa tyossa strategian painoarvo pidetdan Porterin linjan mukaisena, eli l&hinna

toimintasuunnitelmana, jolla toteutetaan missiota. (Kaplan & Norton 2004, s. 56)

2.3 Vaikuttavien tekijéiden huomioiminen

Kun missio on ymmarretty ja maaritelty, strategian pohjalle on ymmarrettava lahtékohdat
analysoimalla toimintaympéaristdda, menestystekijoitd ja siséistd tehokkuutta. Na&iden
pohjalta tulee rakentaa kuva yrityksen tilasta. Ennen strategista toimintasuunnitelmaa on
analysoitava huolella toimintaymparistéd (Kamenskyn 2000, s. 44-46).

Michael Porterin jo 1979 kehittama viiden voiman -malli on yksi yleisimmista
toimintaympariston analyyseista. Siind tarkastellaan yrityksen liiketoimintaympéristoa
viidesta vaikuttavasta suunnasta. Useimmiten siihen on liséatty viela kuudeskin voima. Nama
vaikuttavat voimat ovat (Porter 1979):
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e toimittajien markkinavoima

e kuluttajien markkinavoima

e toimialan vakiintunut Kilpailu
e uusien kilpailijoiden uhka

e korvaavien tuotteiden uhka ja

e yhteiskunnallinen vaikutus.

Nykytila on hyva niputtaa seuraavan kuvion 5 mukaiseen SWOT-analyysiin nelikenttdan
(Toivanen 2001, s. 124-125). Yritys A:n vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat on
keratty nelikenttdan luvussa 4. SWOT-analyysia voidaan kayttaad monen strategiatyokalun
pohjana. Ulkoiset trendit analyysiin tulee huolella tehdysta ymparistdanalyysistéd kuten

Porterin viiden voiman mallista.

Kilpailukykykya lisdavat | Kilpailukykya rajoittavat

tekijat tekijat
Yrityksen ominaisuudet Vahvuudet Heikkoudet
Ulkopuoliset trendit Mahdollisuudet Uhat

Kuvio 5. SWOT-analyysin nelikenttéd (mukaillen Toivanen 2001, s. 124-125)

Organisaation, tai pk-yrityksen tasolla puhuttaessa, yrityksen ominaisuudet tulee toiminnan

sisdisista analyyseista. Tatd varten yritys tarkastelee taloudellista tilaansa, keskustelee
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asiakkaiden ja toimittajien kanssa, tekee henkilostolle kyselyja ja mittaa toimintaansa.

Vaikka SWOT -analyysi onkin saanut kritiikki& osakseen, on se edelleen pateva tyokalu

lahtokohtien tunnistamiseen strategiaprosessissa

(Helms & Nixon 2010). Sisallén

analyysiin tuottaa jokainen yritys parhaan kykynsa mukaan.

2.4 Siséinen ja ulkoinen suorituskyky

Riippuen tarkastelun ndkokohdasta suorituskyky voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen.

Seuraavassa kuviossa 6 on esitetty nelikentdssd nama nakokulmat seka eri analyyseja ja

suorituskyvyn mittaamisen osa-alueita.

Tarkastelun Ulkoinen
kohde suorituskyky
A N
Tilinp&datdsanalyysi e
. Kilpailuky ky
Yritys Benchmarking L
kokonaisuu- Ukbpuolisen
tena ,-Sijoittajan
Kannattavuus . .
L7 analyysi
Rahoittajan
analyysi
Tuottavuus o
Yrityksen .
to!mlnto, osa T0|m|ntoanaI¥yS| Ulkopuolisen
tai alue . . .
o hokk konsultin analyysi
Suorite Tehokkuus
lyksiiékohtainen
analyysi
Sisainen Tarkastelija
suorituskyky Yrityksen edustaja Ulkopuolinen analysoija

Kuvio 6. Yrityksen ulkoinen ja sisdinen suorituskyky (mukaillen Rantanen 2001, s.5)
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Tilinpaatostietojen ja ulkoisten raporttien pohjalta tehty tarkastelu on ulkoista suorituskykyéa.
Ulkoisen suorituskyvyn tarkastelun alla ovat usein kannattavuus, maksuvalmius ja
esimerkiksi vakavaraisuus. Laskelmat eivat voi kohdistua kovin tarkasti yrityksen eri
toimintoihin tai osa-alueisiin, joihin taas sisaisessa laskelmassa voidaan keskittyd, silla
sisdisen suorituskyvyn laskentaan kaytetdan sisdistd dataa. Sisdisen suorituskyvyn
tarkastelun kohteena ovat usein muun muassa laatu, toimitusvarmuus, tuottavuus,
tuloksellisuus ja joustavuus. (Rantanen 2001, s.5-6)

2.5 Suorituskykypyramidi

Suorituskykypyramidi on havainnollistava kaavio ulkoisen ja sisdisen suorituskyvyn seka
tavoitteiden ja mittareiden korrelaatioista organisaation eri rakenteiden valilla. Seuraavassa

kuviossa 7 esitetdan suorituskykypyramidi.

Tavoitteet . Mittarit
ﬂ Visio H
Markkinat Talous Liiketoiminta-
yksikot
Asikas- Joustavuus Tuottavuus Ydin-
tyytyvaisyys prosessit
Laatu Toimitus- Lapimeno- Hukka Osastot ja
kyky aika tiimit

Toiminnot eli operaatiot

Ulkoinen tehokkuus + > Sisainen tehokkuus

Kuvio 7. Suorituskykypyramidi (mukaillen Lynch & Cross 1995, s. 65)
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Suorituskykypyramidi on rakennettu suorituskyvyn analysointijarjestelmaksi, mutta se on
myo0s oiva valine tunnistamaan eri operaatioiden mittaamisen vaikutuksia kokonaisuuteen.
Pyramidissa strategian mukaiset tavoitteet on kuvattu hierarkisesti ylhaaltd alaspéin ja
suorituskyvyn mittaristo hierarkisesti alhaalta ylospain. Organisaatio on kuvattu alhaalta

ylospain yksilo-, tiimi-, prosessi-, yksikko- ja yritystasolla. (Lynch & Cross 1995, s.64-67)

2.6 Pk-yritysten realiteetit

Rantanen (2001) on havainnut tutkimuksissaan, etta pienet ja keskisuuret yritykset jattavat
usein mittaamatta asioita, jotka ovat haastavia mitata. Talouden tunnusluvut saadaan
helposti, mutta syvallisempi mittaaminen jad usein tekematta. Toinen selkea puute pk-
yrityksill& usein on puutteellinen vision ja strategian analysointi. Useinkaan pk-yrityksissa
strategiaa ei ole mietitty sen tarkemmin, saatikka jalkautettu toimenpiteiksi. Usein taméa

johtuu johdon osaamisen keskittymisesta yrityksen tuotteiden valmistamiseen.

Jotta edellisen kaltainen strategian aliarvioiminen pienisséa ja keskisuurissa yrityksissa
taklattaisiin, tulisi mittarit olla edullisesti ja realistisesti rakennettavissa. Yksi hyva pienille
yrityksille suunnattu strategiatydkalu on ns. mini-maxi -strategia, joka soveltuu pk-yritysten
tarpeisiin oikein hyvin. Se on tasapainoinen, muttei lian monimutkainen toteuttaa. Riittavat
tiedot ovat saatavilla strategian laatimiseen, eik& mini-maxi -strategia keskity pk-yrityksen
kannalta vaikeasti hallittaviin tekijoihin, kuten uhkien torjumiseen. Uhkien torjuminen vaatisi

resursseja, joita pk-yrityksilla harvemmin on kaytossa.

Verraten saman kaltaisen perusrakenteen omaavaan TOWS -strategiatytkaluun, jossa
SWOT -analyysin kaikkiin neljaan osa-alueeseen pyritddn keskittym&an, mini-maxi on
realistisempi toteuttaa. Esimerkiksi vahvuuksien vahvistaminen on monesti pk-yritysten
tilanteessa liian optimistinen tavoite. Mini-maxi strategiassa pyritddn minimoimaan
heikkoudet ja tarttumaan mahdollisuuksiin. Vahvuuksista pidetdan kiinni ja uhat
tunnistetaan, mutta kehitystd haetaan heikkouksien minimoimisella ja uusilla
mahdollisuuksilla. Mini-maxi -strategiatytkalu tulee esitellyksi my6hemmin tarkemmin
Yritys A:n esimerkin kautta.
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Rantanen (2000, s. 14) on tutkimuksiensa pohjalta listannut viisi tarkeintéd nimenomaan pk-

yritykselle keskeistd mitattavaa suorituskyvyn osa-aluetta:

e toimitusvarmuus

e laatu

e asiakastyytyvaisyys
e maksuvalmius ja

e kannattavuus.

2.7 Mittaamisen tarkoitus

Suorituskyvyn mittauksen tarkoitus on yrityksen koosta riippumatta aina johdon
paatoksenteon tukeminen. Perinteisesti  suorituskyvyn mittaaminen on nahty
laskentatoimen raporttien tulkintana, mutta kokonaisvaltaisempi kasitys, jossa myos
laadulliset tekijat huomioidaan, on vahvistunut viime vuosikymmenina. Suorituskyvyn
mittaamisesta on tullut strateginen tyokalu. (Rantanen 2000, s. 3-7)

Suorituskyvyn mittausjarjestelmén tulee koota yrityksen datasta tulkittavaa informaatiota
hyddynnettavaksi paatoksenteossa. Mittausjarjestelman on pystyttdva antamaan kuva
yrityksen tilasta tai mitattavan toiminnan suorituskyvysté niin, ettéd syy-seuraus -suhteet
voidaan havaita. (Laitinen 2003, s. 430; Rantanen 2000, s. 7)

Mitattaessa suorituskykya tulee se kohdentaa riittdvan tarkasti taktisiin mittauksiin, jotta
tyontekijadt ymmartavat tyonsd merkityksen yrityksen suorituskyvylle. Né&in voidaan
motivoida ja ohjata tyontekijoité tekemaén oikeita asioita seké selkeyttaa tavoitteita. Riskina
on eri toimintojen osaoptimointi, jossa tuloksia tarkastellaan kustannuspaikkaléahtdisesti ja
lyhytkatseisesti. Siksi mittareiden valinnassa pitda strateginen lahtékohta ottaa huomioon,
jotta pitkéntahtdimen tuloksia voidaan saavuttaa. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, s. 301;
Kaplan & Norton 2004, s. 42)
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Laitinen (2003, s. 147-169) maéarittelee viisi ominaisuutta, jotka tekevét mittarista
kayttokelpoisen: relevanttius, edullisuus, validiteetti, reliabiliteetti ja uskottavuus. Nama
kaikki on taytyttdvd mittareissa. Relevantilla mittarilla tarkoitetaan olennaisuutta
paatoksenteon kannalta. Mitataan siis paatoksentekoon vaikuttavia asioita. Jos mittari on
relevantti, voi sen mittaamiseen tarvittavan tiedon saamisesta maksaa, mutta olennaista on
panosten suhde saavutettavaan hy6tyyn. Mittari ei saa maksaa enempaa kuin silld voidaan

saada saatoa tai hyotya. Nain ollen mittarin tulee olla edullinen.

Validiteetilla Laitinen (2003, s. 147-169) tarkoittaa sitd, ettd mittari ei saa olla
harhaanjohtava, vaan sen on kerrottava vain mittauksen kohteesta. Sen tulee olla myds
reliabiliteetti, eli mittauksen on oltava riittdvan tarkkaa. Nain ei tarvitse tulkita, mitakéhan
aisaa (ajanjaksoa tms.) on mitattu. Vaikka mittari tayttaisikin kaikki edelliset kriteerit, mutta
paatoksentekija ei usko sen auttavan paatoksenteossa, mittari on silloin turha. Uskottava

mittari on edellytys ja kehityksen seurannalla vahvistetaan taté luottamusta.
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3. SUORITUSKYVYN ANALYSOINTI

3.1 Balanced Scorecard ja strategiakartat

Robert S. Kaplanin ja David P. Nortonin vuonna 1992 Harward Business Review -
artikkelissa julkaistu Balanced Scorecard oli alun perin organisaatioiden aineettoman
paaoman mittaamiseen kehitetty tydkalu, mutta se on auttanut myoskuvaamaan strategiaa
ja toteuttamaan sitd (Kaplan & Norton 2004, s. 32). Balanced Scorecard -mittariston suosion
seurauksena Kaplan ja Norton julkaisivat Balanced Scorecardiin pohjautuvan strategian
syy-seuraus -suhteita kuvaavan strategiakartan. Kaplanin ja Nortonin Balanced
Scorecardissa ja strategiakartassa yksityisen sektorin organisaatiot tuottavat arvoa neljasta
eri ndkokulmasta (Kaplan & Norton 2004, s. 13):

e taloudellinen ndkdkulma
e asiakasnakokulma
e sisainen nakodkulma ja

e oppimisen ja kasvun ndkokulma.

Taloudellisessa nékokulmassa tarkastellaan osakkeenomistajien arvon kehittymista
tuottavuuden ja tulojen kasvun kautta. Mittareita télle on mm. kannattavuuden ja
likevaihdon kasvun tunnusluvut. Asiakasnakokulma maadrittda arvon, joka tuotetaan
asiakkaille. Asiakasndkokulma ja taloudellinen nakokulma kuvaavat tavoitteita, joihin
strategialla pyritddn. Ne prosessit, joilla tavoitteisiin paastaan, méaaritelladn sisdisessa
nakokulmassa. Sisdisien prosessien tarvitsemat tarkeimmat padomat madritellaén
oppimisen ja kasvun ndkokulmassa. Naiden neljan n&kokulman kautta laadittu
strategiakartta pakottaa yrityksen tarkastelemaan ydinprosessejaan, miten ja kenelle se
tuottaa arvoa. Seuraavassa kuviossa 8 on kuvattu strategiakartan rakentamisen malli.
Kuvan jalkeen nakokulmat sisaltdineen avataan tarkemmin. Prosessin rajauksena toimii
tavoite pitkdaikaisesta omistajan arvon noususta, sekd kohteena on yksityisen sektorin
organisaatio. (Kaplan & Norton 2004, s. 52-54)
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3.2 Taloudellinen nékdkulma

Yrityksen suorituskykya tuotosten nakokulmasta on perinteisesti arvioitu hyvin. Muut
nakokulmat ovat tulleet perdstd. Kannattavuuden tarkastelu on edelleenkin yksityisen
sektorin yritysten tarkein suorituskyvyn mittari ja Balanced Scorecardissa ylin tavoite. Muu
on toisarvoista paitsi ansainta. Mitd enemman myytja vahemman kulutat, sitd enemman
ansaitset. Jos yrityksen prosessit pitdvat sisallaan toimintoja, jotka eivat paranna myynta
tai alenna kuluja, ne ovat turhia. Tama nakoékulma voi usein olla vaikea asettaa sopivaan
aikaikkunaan. Esimerkiksi lakisdateiset ja yhteiskunnalliset velvoitteet on vaikea nahda
myyntia parantavina tai kuluja vahentéavina toimina, mikali haetaan nopeita tuottoja. Pitkalla
tahtaimell& ne ovat tietysti olennaisia osia toiminnan jatkuvuuden varmistamisen ja mm.
imagon kehityksen kannalta. Pitkan tahtagimen nakdkulma on oikea perspektiivi yrityksen
taloudellisten tuotosten parantamiseksi, jotta osakkeenomistajan arvo kasvaa. Omistajan
arvon nousu muodostuu Kaplanin ja Nortonin malleissa kahden strategisen osa-alueen

kautta: tuottavuuden ja kasvun. (Kaplan & Norton 2004, s. 59, 68)

Tuottavuuden parantamisella haetaan suurempia tuotoksia pienemmilla panoksilla.
Tuottavuutta parannetaan hyddyntdmalla nykyinen kapasiteetti tehokkaammin ja
poistamalla prosessien pullonkauloja sek& vahentamalla kassamenoja ja virheitd. Otetaan
siis loysét pois ja karsitaan turhia kuluja. Kasvu muodostuu Kaplanin ja Nortonin mukaan
tulomahdollisuuksien laajentamisista ja asiakkaan arvon lisédmisend. Haetaan siis uusia
asiakkuuksia ja parannetaan nykyisten asiakkaiden kannattavuutta. Taloudellinen
nakokulma tulee selvimmin esille Yritys A:n suorituskyvyn parantamisen ja mittaamisen

tarkastelussa mydéhemmin. (Kaplan & Norton 2004, s. 59-60)

Tuottavuuden parantamista voidaan saavuttaa yleensd nopeammin kuin kasvua. Tama on
nakynyt varsinkin suurissa yhtidissd, joissa paine jatkuvaan tuloksen tekoon voi menna
pitkdaikaisen omistajan arvon nousun edelle. Pk-yritysten kohdalla tasapaino tuottavuuden
ja kasvunvalilla voi loytya helpommin omistajan ollessa usein mukana myds operatiivisessa
paatoksenteossa. Strategisessa paatoksenteossa Kaplanin ja Nortonin strategiakartta
haastaa kasittelem&an tata jannitettd lyhyen (tuottavuuden) ja pitkén (kasvun) tahtaimen
tavoitteiden valilla jo ensimmaiselld tasolla. Siten taloudellisen nakékulman paatavoitteeksi

muodostuu omistajan arvon kasvun yllapitaminen. (Kaplan & Norton 2004, s. 59-60)
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3.3 Asiakasnakokulma

Seka Balanced Scorecardissa etta strategiakartassa arvon tuottamisprosessi on eteenpain
pyrkiva lahtien likkeelle keskeisimmasta tavoitteesta, eli edellisessa kappaleessa
kasitellystd omistajan pitkaaikaisesta arvon noususta. Kun tdma pidetdan tavoitteena ja se
muodostuu tuottavuudesta ja kasvusta, on asiakasnakokulman pyrittdva parantamaan
naita.

Kasvun hakeminen edellyttdd, ettd yrityksessa ymmarretdan sen arvolupaus, eli kuinka
yritys tuottaa kestdvaa arvoa asiakasryhmilleen. Tama edellyttdd fokusoitumista ja
asiakassegmenttikohtaista tuloksen mittaamista. Mittareita voivat olla mm. markkinaosuus
ja asiakastyytyvaisyys. On muistettava asioiden syy-seuraus -suhteet ja huomioitava ne
mittareiden  valinnoissa. Esimerkiksi hyva asiakastyytyvaisyys johtaa pitkiin
asiakassuhteisiin, joten asiakastyytyvaisyyden kanssa samaan aikaan on turha mitata
asiakassuhteiden sailyttamistda. Oikean mittarin valinnalla voidaan saavuttaa siis monia
tavoitteita. Edellisen lisédksi asiakastyytyvaisyys vaikuttaa mm. positiivisesti imagoon ja

parantaa uusien asiakkaiden saamista. (Kaplan & Norton 2004, s. 60)

Kustannusrakenteen parantaminen ja kapasiteetin hyddyntdminen tuottavuuden
parantamisessa otetaan Kaplanin ja Nortonin strategiakartan asiakasndkokulmassa
huomioon keskittymalla tuotteen/palvelun hintaan, laatuun, saatavuuteen, valikoimaan ja
toimivuuteen. Vastaavasti kasvu otetaan huomioon keskittymallé asiakassuhteen palveluun
ja kumppanuuteen seka yrityksen brandiin. (Kaplan & Norton 2004, s. 61)

Asiakassuhteiden palvelun parantaminen ja kumppanuuksien rakentaminen kasvun
pohjana edellyttaé asiakassegmenttien huomioimista strategiassa. Kun yritys on valinnut
strategiset asiakassegmenttinsd, taytyy sen kuvata arvolupauksessaan, kuinka se eroaa
kilpailijoistaan kohderyhm&én kohdistuvassa kaupassa. Arvolupaukselle on asetettava
tavoitteet ja mittarit. (Kaplan & Norton 2004, s. 62)
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Yrityksilla voi asiakassuhteiden valinnoissa olla monia strategisisa nakokulmia, mutta
Kaplan ja Norton Kkarrikoi arvolupaustyypit neljaan: alhaiset kokonaiskustannukset,
tuotejohtajuus, taydelliset asiakaskohtaiset ratkaisut ja lock in -strategia. Alhaisia
kokonaiskustannuksia tarjoava asiakaslupaus taytyy pitda sisélladn tasaisen korkean
laadun, jotta halpa voi olla mydshyvaa. Kilpailijoista erottaudutaan edullisimpana toimijana,
nopeina toimituksina, hyvana saatavuutena ja valikoimana. (Kaplan & Norton 2004, s. 62-
63)

Innovaatioiden kehittdmisen merkitys tuotejohtajalle on olennainen, silla se erottuu
kilpailijoistaan tuotteiden ylivoimaisilla ominaisuuksilla. Hinta voi olla kallein, mutta
vastinetta taytyy saada enemman. Asiakkaiden tunnistaminen ja ajan hermolla oleva
kehitys on  merkityksellistd, jotta tuotejohtajan  innovaatiot ovat haluttuja.
Uusasiakashankintaa  kohdistetaan uusille  markkinasegmenteille samankaltaisille
asiakkuuksille. Hinnoittelussa tuotejohtajan ja markkinoiden edullisimman vélissa on
Kaplanin ja Nortonin mukaan kokonaisvaltaisia asiakaskohtaisia ratkaisuja tarjoavat
yritykset. Niiden tuotteet eivat ole ylivertaisia, eikd ne ole edullisia ja valttamattd nopeasti
saatavilla, mutta ne erottuvat kokonaisvaltaisuudellaan. Samalta toimittajalta saadaan laaja
paketti tarvittavia tuotteita, saadaan siis ratkaisuja. Nama ratkaisukeskeiset yritykset
parjaavat asiakastuntemuksellaan ja erinomaisella palvelullaan. Asiakas voi ndin keskittya
ydinosaamiseensa ja saada aikaan kokonaisuutena edullisia prosesseja. (Kaplan & Norton
2004, s. 63-64)

Neljatena erikseen mainittavana yleisenéd arvolupaustyyppind tai asiakasstrategiana Kaplan
ja Norton mainitsee niin kutsutun lock in -strategian, joka perustuu markkinoiden
eraanlaiseen hallintaan, kuten vakiintuneisiin myyntikanaviin tai standardoituihin tuotteisiin.
Jos yritys onnistuu saamaan tuotteestaan toimialalla vakiintuneen tuotteen, siita
vaihtaminen aiheuttaa korkeita kustannuksia. Strategia on aiheuttaa riippuvuutta.
Esimerkiksi yrityksen myyntikanavasta voi tulla toimialan yleinen ostajia ja myyjia yhdistava
kauppapaikka. Lock in -strategiassa on tarjottava laajaa valikoimaa helposti saatavilla.
(Kaplan & Norton 2004, s. 63-64)
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3.4 Sisainen nakdkulma

Taloudellisen nakokulman ja asiakasndkokulman tavoitteet madrittavat strategiset
tavoitteet, mutta niihin paéseminen edellyttdd niiden arviointia sisdisten prosessien ja
oppimisen ja kasvun nakokulmista. Naissa luodaan siis edellytykset strategian tavoitteiden
saavuttamiselle. Siséiset prosessit jaetaan Kaplanin ja Nortonin strategiakartassa neljaan
osa-alueeseen. Nama nelja sisaisien prosessien ryhmaa toteuttaa asiakassegmenttien
arvolupauksia, parantaa tuotantoprosesseja ja alentaa kustannuksia. Jaottelu voisi olla
toisenlainenkin, mutta Kaplanin ja Nortonin strategiakartan luomista varten tama jako on
ymmarrettéava (Kaplan & Norton 2004, s. 64-65):

e toimintaprosessit
e asiakasprosessit
e innovaatioprosessit seka

e lainsdadannolliset ja yhteiskunnalliset prosessit.

Toimintaprosessit ovat operatiivisia tuotteen tai palvelun tuottamisen ja asiakkaalle
toimittamisen prosesseja. Asiakasprosessit ovat myyntity6té kuten asiakkuuksien valintaa,
hankintaa, sailyttdmistd ja suhteiden vahvistamista. Innovaatioprosessit ovat Kaplanin ja
Nortonin mallissa nimenomaan jokapaivaista kehitysty6ta, jolla yritys reagoi muuttuviin
markkinoihin ja kehittyy saadun asiakaspalautteen kautta. Tuotekehityksen johtaminen on
keskeinen osa tata. Neljas Kaplanin ja Nortonin siséisten prosessien ryhma on
lainsdadanndlliset  ja  yhteiskunnalliset  prosessit, jotka ovat valttamattomia
toimintaymparistossa toimimisen kannalta. Lainsaadanndllisen minimitason saavuttaminen
ja sita kautta yritystoiminnan oikeuden lunastaminen eivat usein riitd, mikali tavoitellaan

positiivista mainetta tyonantajana tai kestavaa brandia. (Kaplan & Norton 2004, s. 65-68)

Kuten taloudellisen nakokulman tuottavuuden ja kasvun vélisen panostuksen kohdalla
tuottavuuden parantaminen oli lyhyella aikavalilla tehokkaampaa ja kasvuun panostaminen
pitkalla aikavalilla, sama teema toistuu siséisissa prosesseissa. Tama on toki selvaa, silla
Kaplan ja Norton ovat rakentaneet mallinsa nain. Eli panostamalla toimintaprosesseihin

voidaan saavuttaa taloudellisia tuloksia nopeastikin, mutta innovaatioprosesseihin ja
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yhteiskunnallisiin prosesseihin keskittyminen nayttda tuloksia vasta pitkélla aikavalilla.
Tasapainoisen strategian ja sitéa tukevan mittariston kannalta onkin siis yrityksen valittava
kaikista neljastd prosessiryhméstd tarkeimmét prosessit, jotta varmistetaan
osakkeenomistajan arvon nousu nytja tulevaisuudessa. (Kaplan & Norton 2004, s. 71)

3.5 Oppimisen ja kasvun ndkodkulma

Neljas nakokulma strategiakarttaan on oppimisen ja kasvun nakokulma, joka jaetaan
Kaplanin ja Nortonin mallissa informaatiopddomaan, organisaatiopdaomaan ja inhimilliseen
padomaan. Naihin osa-alueisiin jaettu yrityksen aineeton paaoma kuvataan tassa
nakokulmassa. On tyypillista, etta yritykset pyrkivat kehittdmaan tekniikoitaan, kulttuuriaan
ja henkiloston osaamista, mutta useimmat yritykset eivat linkita naita aineettomia padomia
strategiaansa. Osaamisen kohdistaminen juuri sisdaisen nakokulman ydinprosessien
vaatimuksia vastaaviksi on keskeistd. Kuvattu strategiakartta auttaa tdssd. Myos
organisaatiokulttuurin luominen innovaatioprosessien ja yhteiskunnallisten prosessien
tarpeiden pohjalta virittdd organisaation valmiutta tulevaan. Kaplanin ja Nortonin nelja

nakokulmaa on kuvattu seuraavaan kuvioon 9. (Kaplan & Norton 2004, s. 72-73)
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Talous
kannattavuus kasvu
Asiakas / \
jatkuvuus tunnettavuus
A
asiakastyytyvaisyys

tarjoukset

hinta

asiantuntevuus, laatu, palvelu aikataulut

NN
e NN \

tuottavuus kannattavuus osaaminen aikataulut virheettomyys
Henkil dst('j\\ \\\

ty6ilmapiiri tybkuvan kehittaminen, palkka, osaaminen

Kuvio 9. Esimerkki strategiakartasta (mukaillen Jungman 2002, s. 72)

3.6 Hankkeiden kautta johtaminen

Strategiakartan tavoitteet selkiintyvat Balanced Scorecard:ssa mittareiksi. Mittariston
implementointi kaytantéén Kaplanin ja Nortonin tyyliin tehdaan strategisten hankkeiden
avulla. Hankkeet konkretisoivat strategian ja niiden kautta strategia muuntuu tuloksiksi.
Hankkeet mahdollistavat suorituskyvyn jakamisen pienemmiksi kokonaisuuksiksi, jolloin
suorituskyvyn tarkastelu helpottuu. Kaplan ja Norton sanovatkin, etta strategiaa johdetaan
johtamalla hankkeita. Mittariston implementointi hankkeiden avulla auttaa johtajia

hahmottamaan eri suorituskykyyn vaikuttavia sidostekij6itd ja niiden valisia suhteita
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toisiinsa. Strateginen paatdksenteko parantuu ja mahdollisten ongelmien ratkaisukyky
kehittyy hankkeiden kautta johtamisessa. (Kaplan & Norton 2004, s. 73-74; Huang 2009)

Jokaisen mittarin implementointi on siis hanke, jossa kayttéonotto on projekti ja kayttd
prosessi. Henkiloston kouluttaminen, tiedottaminen ja mielipiteen kuuntelu ovat tarkeita
muutosvastarinnan ennaltaehkaisemisen takia. Kayttoonottoprojektiin kuuluu keskeisena
tiedon saatavuuden ja sen oikeellisuuden varmistaminen. Kayttoprosessia pitaa kehittéaa ja
oikeasti ottaa mittari mukaan johtamiseen ja paatoksentekoon. Muuten mittari on turha, jos
se ei ole rutininomainen jatkuva paatoksenteon tukiprosessi. (Lonngvist & Mettéanen 2003,
s. 105)

3.7 Muita suorituskyvyn analysointijarjestelmia

Erkki K. Laitinen kehitti Dynaamisen suorituskyvyn mittausjarjestelman (Dynamic
Performance Measurement System), joka on suunniteltu eritoten pienille yrityksille. Laitisen
jarjestelméssé on valittu ulkoisen suorituskyvyndimensioiksi kilpailukyky seka taloudellinen
suorituskyky ja sisdisen suorituskyvyn dimensioiksi kustannukset, tuotannontekijat,
toiminnot, suoritteet ja tuotot. Tassa jarjestyksessa dimensiot vaikuttavat syy-seuraus -
suhteella seuraavan suorituskykyyn. Naille suorituskyvyn osa-alueille valitaan johdettavat
mittarit. (Laitinen 1998, s. 294-295)

Laitisen malli on dynaaminen jatkuva prosessi. Mittaristo elda, tarkentuu ja kehittyy
kerroksittain kierrettyaan. Tarkoitus on saada aikaan oppimiskierre osa-alueiden valisista
syy-seuraus -suhteista tuloksiin (Rantanen & Holtari 1999, s. 51-53). Seuraavassa kuviossa

10 on prosessikaavio Laitisen mallista.
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TALOUDELLINEN < KILPAILUKYKY
SUORITUSKYKY
* /'Y
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KUSTAN- TUOTAN- TOIMIN- SUORIT- TUOTOT
NUKSET » NONTE- » NOT » TEET >
KIJAT
SISAISEN SUORITUSKYVYN DIMENSIOT
KOHDE: KOHDE: KOHDE: KOHDE: KOHDE:
Miten hyvin Miten hyvin Miten hyvin Miten hyvid Miten hyvin
kustannukset tuotannon- avaintoimin- suoritteita asiakkaat
allokoidaan tekijdistd not suorite- tuotetaan nyt maksavat
tuotannon- huolehditaan? taan tuotan- ja tulevai- suoritteista?
tekijoille? nontekijoiden suudessa?
avulla?

MITTARIT: MITTARIT: MITTARIT: MITTARIT: MITTARIT:
Perinteinen Henkilskuman Lépimeno- Asiakas- Suoritteiden
kustannus- motivaatio aika tyytyviisyys kannattavuus
rakenne tuo- Laitteistojen Kustannus- (Laatu) asiakkaittain
tannon- ylldpito tehokkuus Joustavuus
tekijoittéin Kapasiteetin Prosessien Innovatii-

kéayttsaste laatu visuus

Kuvio 10. Dynaaminen suorituskyvyn mittausjarjestelma (Laitinen 1996, s. 27)

Suorituskykymatriision jo 1980-luvulla alkunsa saanut suorituskyvynanalysointijarjestelma.
Nimensa mukaisesti se on rakenteeltaan matriisi. Ennen matriisin tekoa on yrityksen

tavoitteet ja niille sopivat mittarit kyettava rakentamaan. Siten se eroaa mm. Kaplanin ja
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Nortonin Strategiakartasta, joka esiteltin aiemmin. Siina mittariston rakentamiseen kuuluu
prosessina strategisten tavoitteiden prosessointi.  Suorituskykymatriisissa valituille
tavoitteille ja niiden mittareille muodostetaan valituilla painoarvoilla pisteluku, josta saadaan
suorituskyvylle arvosana. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, s. 320).

Suorituskykymatriisiin pohjautuva Lappeenrannan teknillisen yliopiston kehittamé ilmainen
ja Excel-pohjainen SAKE-sovellus on tarkoitettu pk-yritysten suorituskyvyn analysointiin.
SAKE -sovellus on yksinkertainen ja helppokayttéinen sovellus, jolla suorituskyvyn
mittaamisen voi jalkauttaa kaytantdoon. Kayttd ei myoskaan vaadi lisenssejd eika Excelia
kummempaa ohjelmaa. Pk-yrityksille suorituskyvyn mittaamiseen on turha hankkia tata
monimutkaisempaa jarjestelmad, vaikka SAKE vaatiikin datan tayttoa. Opeteltuaan kayton,
datan siirrot kdyvat totutusti ja luontevammin. (SAKE 2019)



4. YRITYS A:N LAHTOKOHDAT

4.1 Liiketoiminnan esittely

Tutkimuksen kohteena olevaa Yritys A:ita koskeva aineisto

kerattiin
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paaosin

toimitusjohtajan, tyontekijoiden ja asiakkaiden haastatteluiden perusteella. Yritys A toimii

metséteollisuuden alihankkijana palvellen puutavaraa myyvia yrityksia myymalla heille

hoylayspalvelua. Yritys A:lla on my6s muuta liketoimintaa, mutta tdssd tutkimuksessa

keskitytdan hoylaysliiketoimintaa. Yritys A voidaan luokitella pk-yritykseksi, silla sen

likevaihto on viime vuosina ollut kuudesta yhdekséan miljoonaan euroon ja sen henkilosto

on ollut parin kymmenen hengen luokkaa. Liiketoiminta on yksinkertaistaen kuvattu

liketoimintakanvaasiin seuraavassa kuviossa 11.

Yhteistybkumppanit

Avaintehtavat

Suurimmat asiakkaat

Laitteiden myynti-

edustajat
Kunnossapitoyritykset

Kuljetusliikkeet

Nopeat asetukset -
(vaihdot ja s&adot)

Kunnossapito

Laadun varmistus

Ydinresurssit
Kokenut henkiokunta
Teraosaaminen

Laitekanta

Anolupaus Asiakassuhteet Asiakasryhmét
Hoylayksen korkea {luonne) Sahatavaratukut
laatu Luottamus Suuremmat
Toimitusvarmuus Joustawius hoylaamét
Palvelualttius Rakentajat
Jatkuwuus Myvntikanavat (jakelu) Rakennustanvike-
Tunallisuus Asiakkaan jakelu likkeet

palvelussa Sisustajat

Paikalliset kuljetus-

likkeet

Kulurakenne

Henkildstokulut

Kiinteistdn, koneiden ja laitteiden yll&pitokulut

Puutavaran, kalvwjen ja muovien hankinta

Tulorakenne
Asiakkaan sahatavaran hdylaaminen
Hdylatyn sahatavaran pakkaus

Raataldityjen paneelien hoylays ja toimitus suoraan
kayttajalle

Kuvio 11. Yritys A:n liiketoimintakanvaasi

Hoylayksesta hyvin pieni osa on suoraa kauppaa rakennustarvikelikkeille tai rakentajille.

Valtavirta tuotannosta on asiakkaan sahatavaran hoylaamista tilattuun mittaan. Asiakkaita
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leimaa laadun ja joustavuuden arvostaminen. Erikoisemmat paneelit, joiden valmistuserét
ovat suurille tuotantolaitoksille turhan pieni&, hoylatéan usein ostopalveluna Yritys A:lta.
My0Os erikoisempia materiaaleja kuten lampokasiteltya puuta myyvat yritykset kayttavat
Yritys A:ta hoyladmonaan keskittyen itse [ampokasittelyyn ja valmiin tuotteen myyntiin.

4.2 Ymparistbanalyysi

Rakentamisen nakymaét Yritys A:ssa nahddan positivisena. Vaikka maakunnassa
rakentaminen ei ole varsinaisesti kasvanut, paakaupunkiseudun vetovoima nakyy
toimituksina.  Alueellisesti  rakennusluvissa on ollut havaittavissa parannusta
uudisrakentamisen nakokulmasta, mutta paapaino on silti korjausrakentamisessa, joka
kantaa tasaisesti markkinatilanteista riippumatta. Vuoteen 2007 saakka Yritys A kasvoi
hyvaa vahtia, mutta yleinen taloustilanne vaikutti valitttmasti Yritys A:n markkinoihin ja
pysaytti kasvun. Tasaisempien vuosien jalkeen viime vuodet ovat jélleen olleet selkeita

kasvuvuosia.

Julkishallinnon  rakentaminen sekd liketilojen  rakentaminen on  keskittynyt
betonirakentamiseen entistda enemman. Puurakentaminen on jaanyt selvasti kotitalouksien
rakennusmuodoksi. Kerrostalojen osalta puurakentaminen on pienessd mittakaavassa
saanut jalansijaa. Yritys A:ssa ndhdadn puun kaytdin monet kayttotarkoitukset

rakentamisessa mahdollisuutena.

Globaalit markkinat avaavat uusia puun kayttétarkoituksia. Yritys A:n asiakkaat kayvét
kansainvalista kauppaa, johon yritys padsee palvelullaan valillisesti mukaan. Esimerkiksi
suomalainen asiakasyritys myy erikoiskasiteltyd puuta ympari maalimaa, mutta ei hoylaa
itse tuotteitaan. Yritys A myy hoylayksen palveluna talle kasiteltyda puuta myyvéle
yritykselle.

Yritys A:ssa nahdadn puun ekologisuus ja pieni hiilijalanjalki verrattuna korvaaviin
materiaaleihin tulevaisuuden valttina  rakentamisessa. Puurakentaminen  on

energiatehokasta verrattuna betonirakentamiseen, sekd puu on uusiutuva luonnon
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materiaali, siinA missd betoni ei ole uusiutuva. Haasteena puurakentamisen alalla on
paloturvallisuus, johon kehitetédn jatkuvasti uusia ratkaisuja.

Suomalaisella puulla on ollut vahva maine, jonka turvin laatutoimijan statuksen saa luotua
markkinoille helposti. Suomalaisen PEFC -merkityn puun kayttéa pidetdéan Yritys A:ssa
valttamattomana puhtaan imagon kannalta. Tama tosin ei ole aina yrityksesta itsestaan

kiinni, silla palveluhdyladmona asiakas on usein valinnut raaka-aineensa.

Suomen paperi- ja selluteollisuuden elpyminen pitkalla aikajanteellda nahdaén positiivisena
tekijdna. Kuitupuun kysyntd tuo hakkuista tarjolle myds tukkia. Alueellisesti puun
tarjonnassa on isoja eroja. Energiapuun kysynnan kasvaminen poliittisten paatdsten, kuten
kivihiilen kieltamisen, seurauksena antaa painetta hieman kallimman kuitupuun hinnalle.
Tama puolestaan voi nostaa sahateollisuuteen kelpaavan tukin hintaa. Toisin sanoen
suomalaisen paperiteollisuuden elpyminen on ollut positivinen asia tarjonnan kannalta,

mutta kysynndn kasvu kauttaaltaan on nostanut sahateollisuuden puun hintaa.

Poliittisessa keskustelussa puhutaan aktiivisesti hakkuiden rajoittamisesta ja metsien
hiilinieluista. ~ Yritys A:ssa nahdadan kuitenkin, ettd kestavd kehitys loydetadn
valtakunnallisesti ja suomalaista puuta on saatavilla sahatavaraksi. Puun kaytto odotetaan

kuitenkin kallistuvan verotuksellisilla toimin ajan myo6ta, muttei viela seuraavina vuosina.

Yritys A tarkastelee tulevaisuuttaan yleisesti puurakentamisen nakokulmasta, vaikka
heidan tuotteensa eivét ole suoraan riippuvaisia rakennuksen runkomateriaaleista. Hoylatyt
tuotteet kun ovat lahes aina verhouspaneeleja — ulkoverhoilua tai sisutuselementteja.
Suurimmalle asiakkaalle hoylatyt tuotteet menevat paaosin sisédverhoukseen. Puiset tasot
kuten terassit eivdt nekdan ole suoraan riippuvaisia rakennuksen runkomateriaalista.
Myo6sk&aan puun hinnan kehitys ei vaikuta suoranaisesti yrityksen kannattavuuteen, silla se
myy hdylaystdan palveluna, jolloin puu on asiakkaan omistamaa. Toisaalta asiakkaiden
omiin tuotteisiin kuuluu myo6s runkopuuta ja heidan kannattavuuteensa puun hinnan kehitys
vaikuttaa. Nain ollen oman markkinatilanteen tarkastelu asiakkaiden ympéristosta on hyva

l[&hestymistapa.
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Palveluhdylaamot ovat alueellisesti keskittyneitd, eikd Yritys A:lla ole maakunnassaan
suoria Kilpailijoita kokoluokassaan. Pienia hoylaamoja 1oytyy, muttei teollisessa
mittakaavassa toimivia Kilpailijoita. Suurimmat Kkilpailjat ovat oikeastaan Yritys A:n
suurimmat asiakkaat, jotka tilaavat pienemmat erat palveluna heilta. Taten markkinatilanne
on vakaa ja tulevaisuuden nakyma omaa toimintaa jatkuvasti kehittdmalld positiivinen.
Ympaéristdanalyysi on tulkiten taulukoitu seuraavaan kuvioon 12, jota hyodynnetaan

strategian luomisessa mydhemmin.

Toimittajien markkinavoima Kuluttajien markkinavoima

Energia-ala murroksessa on nostanut |Sisustaminen ja korjausrakentaminen
energiapuun hintaa. Kuitupuun hinta  |pitdvat paneelien kysynnén kasvussa.
myds noussut, tosin hinnan kasvu Kerrostalojen puurakentaminen
taittunut. NAm@& nostanut kiinnostaa, miké& nostaisi kysyntaa.
sahateollisuuden puun hintoja. Puuta
on kylla saatavilla pienelle toimittajalle
tarpeisiin, mutta hinnan maaraa

markkinat.

Toimialan vakiintunut kilpailu Yhteiskunnan vaikutus

Alueellisesti vakiintunut Vaikutukset vélillisia asiakkaiden

kilpailuasetelma. Suuret toimijat kautta. Metsan kayton rajoittaminen

kansallisia, pienet palvelee suuria tai |teollisuuden kayttdon ei viela

toimivat maakunnallisesti, kuten lahivuosina todennakoistd, mutta

yrityskin. odotettavissa tulevaisuudessa. Antaa
painetta puun hintaan.

Uusien kilpailijoiden uhka Korvaavien tuotteiden uhka

Suurten asiakkaiden markkinatilanne |Julkishallinnon ja liiketilojen
voi heikentyé, jos kuluttajat siirtyvat  [rakentaminen keskittynyt
halpaketjujen ulkomaisiin tuotteisiin.  |betonirakentamiseen, mika on

Tama voi ndkya paineena hinnan yrityksen kannalta huono asia.
alennuksiin ja pienentyvina Kuitukomposiittien kaytén
volyymeina yritykselle. lisd&ntyminen voi heikentaa

ulkoverhouspaneelien kysyntaa.

Kuvio 12. Yritys A:n ymparistdanalyysi
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4.3 Sisainen analyysi

Yritys A pitdd vahvuutenaan osaavaa henkildstd, joka pitdd asiakkaiden haastatteluiden
todistamana paikkaansa. Haasteena tdssé on osaamisen keskittyminen mestareihin, jotka
osaavat tehda erikoisemmat terét ja sadataa hoyldd. Tuotteen korkea laatu on oltava
ehdottomasti moitteetonta, silla nain Yritys A erottuu halvemmistakilpailijoistaan. Asiakkaat
arvostavatkin yrityksen tekemisen laatua. Tassa on kuitenkin riskinsg, silla osaaminen
keskittyy muutamien henkildiden varaan. Yritys A:lle suositellaankin osaamisen jakamista
laajemmin. Henkiléston siséinen kouluttaminen taytyy tehda hiljaisempana aikana ja siihen

on varattava riittvasti resursseja.

Osaamisen jakaminen vahvistaisi Yritys A:n tarkeintd menestystekijad: joustavuutta.
Asiakkaiden haastatteluissa vahvimmin esiin nousee joustavuus. Tadmé& johtuu monesti
palvelualttiudesta, mutta myads teknisesti hdyla ja kuljettimet ovat tehokk uuteensa néhden
nopeita asettaa. Yrityksen tapa suunnitella tyévuoronsa korostaa joustavuutta, silla valilla
2-vuoron lisdksi on paivavuoro, joka valmistelee teria tuleviin asetuksiin tuotannon

katkeamatta.

Joustavuudella on my6s hintansa, mika ndhdaan mittauksissa. Tuotannon tehokkuus karsii
jatkuvien asetuksien takia ja sarjat jaavat pieniksi. Olennainen kysymys yritykselle onkin,
halutaanko parantaa hoyladmon suorituskykya myds joustavuuden kustannuksella? Yrity s
A:lle suositellaan pitdmaan joustavuudesta kiinni ja optimoimaan ajankaytén tehokkaammin
kiristamalla sykleja entisestaan, jotta joustavuus menestystekijgnd pysyy suorituskyvyn
parantuessa.

Mm. osaamisen turvaamisen, henkilokunnan motivaation ja joustavuuden yllapitamisen
kannalta turvallisuus on merkittava tekija. Yritys A onkin sitoutunut suurimpien asiakkaiden
turvallisuusohjeisiin ja se on asiakkaansa auditointien kohteena. Yritykselle suositellaan
kuitenkin aktiivisempaa turvallisuusjohtamista ja turvallisten toimintatapojen kehittdmista
oman henkilokunnan toimesta. Nyt turvallisuuden eteen tehdaan toita ulkoisen paineen

takia, eiké& se kehita pysyvasti. Motivaatio on luotava sisaisesti turvallisuuden edistamiseen.
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Asiakkaat pitavat sijaintia yhtend Yritys A:n merkittdvimmistd eduista. Maakunnan
metséteollisuus ja satamien laheisyys tuo yritykselle asiakkaita lyhyilla kuljetusmatkoilla.
Teknisesti Yritys A:lla on pakkauslaitteita, joita tAmé&n kokoluokan hdyladmailla harvemmin
on. Hoylalla voidaan myds tehda hyvin raataloityja paneeleja seka paatyponttauksia. Nama
tekniset tekijat tuovat yrityksentarjontaan leveytta. Yritys A:n hintaa pidetddn maakunnassa
kilpailukykyisend laatuun ja joustavuuteen tehda pienidkin eria ndhden. Mutta talla on
hintansa. Asiakkuuksien valinta oikealla hinnoittelulla karsisi kannattamattomien erien
hoylaamista tai ohjaisi asiakkaiden tilauksia molemmin puolin kannattavampaan suuntaan.

Koska Yritys A késittelee asiakkaan sahatavaraa, dokumentointia ja avoimuutta haluttaan
kehittdd. Yhteiset jarjestelméat voisivat helpottaa molemminpuolista suunnittelua ja
kysynnan ennustettavuutta. Suurimmille asiakkaille Yritys A:n hdylaykset ovatkin usein
varastontaydennystd vaihtelevan kysynnan tuotteille. Asiakkaan varaston hallinnan
kannalta Yrityksen tuotannon avoimuus helpottaisi Yritys A:n palvelun kayttamista. Jos

kaytetdan asiakkaalle avointa tuotantosuunnitelmaa, on sen myds pidettava paikkansa.

Vaikka Yritys A itse pitdakin toimitusvarmuuttaan korkeana, osa asiakkaista kokee sen
heikentyneen. Palvelualttiudessa on havaittu myos taantumusta. Naihin Yritys A:n on
valittbmasti puututtava, silla toimitusvarmuus ja palvelualttius ovat olleet sen

menestystekijoitd aiemmin.

Korkean laadun saavuttaminen tarkoittaa myo6s 2-laadun tuotteiden, mitké eivét lapaise
laatuvaatimuksia, syntymistd vakisinkin. Asiakkaan sahatavaran paatyminen 2-laadun
tuotteisiin, jotka menevatkaytannéssa energiapuuksi, koetaan vaihtelevalla ymmarryksella
Mittauksien pohjalta voidaan kuitenkin todeta, ettd 2-laatua syntyy olemattoman véhan
tuotantoteknisistd virheista. Lahes kaikki johtuvat asiakkaan raaka-aineen vaihtelusta ja
korkeista tuotteiden laatuvaatimuksista. On muistettava, ettd puu on luonnon materiaali ja
hoylayksen palvelumyynnissa asiakas hankkii sahatavaran. Asiakkailta saadun palautteen
perusteella raaka-aineen laadusta toivotaan valitontd palautetta, jotta osataan ennakoida
2-laadun syntyminen tai mahdollisesti vaihtaa raaka-ainetta. Tallin myds 2-laadun

syntyminen ymmarretadn, kun siitd tieto tulee ajankohtaisena.
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Yritys A:n taloudellista tilaa ei tarkastella tarkemmin, silla toimitusjohtajan mukaan yrityksen
talous on hyvalla tolalla tehden kannattavaa liketoimintaa. Yritys A:n ymparistbanalyysin

sisdisen analyysin pohjalta on luotu kuvion 13 SWOT -analyysi.

Kilpailukykya lisdavat tekijat Kilpailukykya rajoittavat
tekijat

Heikkoudet:

Yrityksen Vahvuudet:

ominaisuudet

Ulkopuoliset
trendit

osaava henkilosto
joustava toimintatapa
tuotteiden korkea laatu
kilpailukykyinen hinta
koneet ja laitteet
vaadittavaa tasoa
hyva sijainti

kulut kurissa ja talous

kunnossa

henkildstoon sidottu
osaaminen
rajalliset resurssit
myynnin
keskittyminen
muutamiin suuriin
asiakkaisiin
dokumentointi ei
vaadittavalla tasolla

turvallisuusjohtaminen

Mahdollisuudet:

erikoispaneelien
globaalit markkinat
puun vertaaminen
ekologisuudessa
muihin
rakennusmateriaaleihin
paperiteollisuuden
kasvu voi laskea tukin
hintaa sahatavaraksi
maakunnan
uudisrakentamisen

elpyminen

Uhat:

sahatavaran hinnan
nousu johtuen
hakkuurajoituksista
ja/tai puun kysynnan
suuresta kasvusta
energiaksi ja/tai
paperiteollisuuteen
betonirakentamisen
yleistyminen
talouden ja sitéd kautta
rakentamisen

taantuminen

Kuvio 13. Yritys A:n SWOT -analyysi
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5. YRITYS A:N MITATTAVAT OSA-ALUEET

5.1 Hoyladmaon pullonkaulat

Taktisten mittareiden pohjalle tehtiin hoylan vaiheiden mittauksia. Tuotantoprosessi
jaksotettin  eri  vaiheisiin tyontekijan tehtéavien sek& sahatavaran valmistumisen
nakokulmasta. Yhden tyontekijan (2 tydntekijaa samaan aikaan) tehtavat jaettiin 18 eri
vaiheeseen (esim. B-laadun héirio ja valmiin paketointi) ja hoylan tila 6 eri vaiheeseen
(esim. kaynnistys ja hoyla seis syyna asetus). Liséksi seurattin saapuvan sahatavaran
telineen tilaa seka valmiiden tuotteiden valmistumista. Vaiheet jaksotettiin aikasykleihin
tapahtumien perusteella. Mittauksia tehtiin neljana paivana kahden viikon aikana.
Mittauspéaivien valintaan yritys ei voinut vaikuttaa, vaan ne valittiin tuotantosuunnitelmasta
mahdollisimman kattavasti edustamaan erityyppisid paivid. Mittaustuloksista analysoitiin
prosessin pullonkauloja sek& hahmotettiin todellista kulurakennetta. Kuviossa 14 ovat
ensimmaisen mittauspaivan ajat ajanjaksojen summana.

2%

B Kaynnistys B Hoyla kay
O Hoyla seis, el hoylattavaa @ Hoyla seis, hairid
OHoyla seis, asetus OHoyla seis, pysaytys

Kuvio 14. Hoylan kaytto ajassa prosentteina ensimmaisena mittauspaivana
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Ensimmaisessa mittauksessa hoyla kavi 54 % mittausajasta. Nelj prosenttia ajasta hoyla
oli kaymatta, koska hoylalla ei ollut hdylattavaa. Tama olisi ollut tdysin estettavissa riittavan
aikaisin asiaan reagoimalla. Riippuen tekijdstd ja sahatavaranipun = sijainnisti,
tayttboperaatio kesti 5 - 15 minuuttia. Vastaavasti ensimmaisen paivan mittauksissa
sahatavaran teline ehti olla 7 - 15 minuuttia tyhjillddn, ennen kuin asiaan reagoitiin.
Vélittomalla reagoinnilla telineen tyhjenemiseen voisi estdd hdoylan pysahtymisen
hoylattdvan sahatavaran loppumisen takia, mutta se edellyttda tiimity6ta ja ennakointia,
jotta nipun noutajan tehtévia paikataan samaan aikaan. Kuviossa 15 on aikajanalla kuvattu
yksittainen jakso, jossa sahatavarateline ehti olla tyhjilladn 7 minuuttia ennen kuin asiaan

reagoitiin aiheuttaen kahdessa jaksossa 6 minuutin hdylan pysahtymisen.

10:40 10:45 10:50 10:55 11:00 11:05 11:10

Hoyia ey I N

Hoyla seis, ei hoylattavaa ] B
Ei sahatavaraa telineella ]
Siirtyminen/paketin nouto L] I
Paketin purku R

Kuvio 15. Aikajakso 1. mittauspaivan tapahtumasarjasta

Toisena mittauspaivana hoyla kavi 82 % mika selittyy tasalaatuisemmalla tuotteella ja
asetuksia ei tehty lainkaan. Jos taukoja ei oteta huomioon, hoyla oli pysahdyksissa 15
minuuttia, silla hoylattdvaa sahatavaraa ei oltu haettu. Taméakin olisi taysin estettdvissa
ennakoinnilla ja timityoll&. Toisen mittauspaivan aikana pystyi selvasti tetkemaan muutakin
hoylayksen ohessa, silla valmiita paketteja tehtiin jatkuvasti ja niita vietin pois.
Sahatavaranipun tuominen samalla "hollille” optimoisi ajankayttéa. Toisen paivan hoylan

kaytto ajanjaksojen summanaon kuvattu kuvioon 16.
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BHoyla kay BHoylA seis, ei hoylattavaa

OHoyla seis, hairié OHoyla seis, pysaytys

Kuvio 16. Hoylan kaytto ajassa prosentteina toisena mittauspaivana

Kolmantena mittauspéaivana hoyla oli pysahdyksissé (kuvio 17) raaka-aineen puutteesta 10
% mittausajasta — kayden 65 % mittausajasta. Valmiiden pakettien teko vaati tassa
tuotteessa tydvoimaa niin, ettd hoyla pysaytettiin siksi aikaa. Tauot ja paketointi ottamatta

huomioon, hoyla oli pysahdyksissa vain sahatavaran loppumisen takia.
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0 %

@ Kaynnistys EHoyla kay
EHoyla seis, ei hoylattavaa O Hoyla seis, asetus

OHoyla seis, pysaytys

Kuvio 17. HOylan kaytto ajassa prosentteina kolmantena mittauspéaivana

Sahatavaran puuttumisen takia hdylan vajaa kaytto toistui myos neljantenéd mittauspéaivana,
mutta se ei kerro koko totuutta. Vaikka hoyla pyséahtyikin 50 minuutiksi sahatavaran pulaan,
silloin tehtiin paketointia ja tuotiin sahatavaraa kerralla enemmanvalmiiksi. Verraten muiden
paivien mittauksiin ja tuotteen yksinkertaisuuteen neljantena paivana, pysahdysta olisi voitu
lyhentda n. 20 minuuttiin vaikuttamatta muihin tehtaviin. Kuviossa 18 on aikajanalla kuvattu
yksittdinen jakso, jossa sahatavaran teline ehtiolla tyhjillaan 10 minuuttia ennen kuin asiaan

reagoitiin aiheuttaen pysahdysta 14 minuuttia.

13:25 13:35 13:45 13:55 14:05 14:15 14:25 14:35 14:45

Hoyla kay NI []
Hoyla seis, ei hoylattavaa _
Eisahatavaraa telineella [N
Sahatavaran nouto ja purku _
Valmiin paketointi ja vienti _

Kuvio 18. Aikajakso 4. mittauspaivan tapahtumasarjasta
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Neljantena mittauspaivana asetuksia tehtiin 63 % mittausajasta. 57 % tasta ajasta kului
teran vaihtoon. Sita tyota teki vain yksi toisen siivotessa. Terén vaihdon jélkeen linjan ja
hoylan asetuksia tekivat molemmat. Huomioitavaa on, etté siivouksen sijaan toinen hoylari
olisi voinut tehda asetusta linjalle teria odotellessa. Samalla olisi voinut tuoda sahatavaraa
valmiiksi, jolla olisi voitu lyhentdd myéhemmin tullutta 50 minuutin pysahdysta. Siivouskin
on tarkea osa toitd, mutta myds siihen olisi jadnyt aikaa, vaikka olisi tehnyt ensin linjan

asetukset. Neljannen paivan hoylan kaytto ajanjaksojen summana on kuvattu kuvioon 19.

3%

BHdyla kay BHoylA seis, ei hoylattavaa
OHoyla seis, hairié OHoyla seis, asetus

OHoyla seis, pysaytys

Kuvio 19. Hoylan kayttd ajassa prosentteina neljanend mittauspaivana

Asiakkaiden arvostama joustavuus nakyy mittauksissa tiheind asetuksina ja niiden
osuutena paivan tyosta. Asetuksissa on kuitenkin kiristdmisen varaa optimoimalla terén
tekeminen hoylayksen oheen ja/tai muun vaihdon valmistelu teran tekemisen ajaksi.
Merkittavin tuotannon taktinen pullonkaula on héylattavan sahatavaran loppuminen linjalta.

Se on tydnjohdollinen asia, johon voi vaikuttaa.

Hoyla olisi voinut kayda 9,2 % enemman optimoimalla ajankayton sahatavaran

hakemisessa. Luvun laskuun ei ole otettu mukaan aikaa, jolloin hoyla pysahtyi hoylattéavan



49

sahatavaran loppumiseen, mutta silloin tehtiin muuta kuten pakkausta tai pidettiin taukoa.
Huomattavaa on, ettd luku on verraten suppealta ajalta, mutta silti toistuvaksi todettu trendi.
Nain ollen aikaa, jolloin hoylattéavaa ei ole valmiina odottamassa, tulee mitata. N&in voidaan
nahda, mitka toimenpiteet ajankayton optimoinnissa vaikuttavat tdhan mitattavaan aikaan.
Ottaen huomioon hyvan timihengen ja tyontekijéiden joustavan toimintatavan,
tyonjohdollisilla toimilla uskotaan voivan vaikuttaa.

5.2 Strategiset tavoitteet

Yritys A on pk-yrityksena edistyksellinen linjattuaan missionsa ja visionsa jo itse aiemmin.
Tassa tyossa olisi liian yksityiskohtaista kayda ne lapi julkisesti, eika se olisi
tarkoituksenmukaista alkaa niitd muuttamaan. N&in ollen menn&an suoraan asiaan, eli
luodaan alkuperdisen suunnitelman mukaisesti strateginen toimintasuunnitelma
hoylaysliiketoiminnalle, mihin aiemmin esitelty mini-maxi-strategiaty6kalu toimii hyvin. Siin&
pyritdédn minimoimaan heikkoudet ja tarttumaan mahdollisuuksiin tehdyn SWOT -analyysin
pohjalta.
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Sisaiset heikkoudet (SWOT):
e henkil6stoon sidottu osaaminen
e rajalliset resurssit
e myynnin keskittyminen muutamiin
suuriin asiakkaisiin
e dokumentointi ei vaadittavalla
tasolla

e turvallisuusjohtaminen

Ulkoiset mahdollisuudet (SWOT):

o erikoispaneelien globaalit
markkinat

e puun vertaaminen
ekologisuudessa muihin
rakennusmateriaaleihin

e paperiteollisuuden kasvu voi
laskea tukin hintaa sahatavaraksi

e maakunnan uudisrakentamisen

elpyminen

Strategia (Mini-maxi):

e jaetaan henkildston osaamista
siséisesti

e myydaan aktiivisesti uusille
asiakkuuksille, erityisesti kv-
kauppaan suuntautuville yrityksille

e eiyhdistyta aktiivisesti asiakkaiden
jarjestelmiin, mutta informoidaan
asiakkaita enemman ja ajallaan

e kehitetddn dokumentointia ensin
sisdisesti

e otetaan turvallisuus osaksi omaa
toimintaa

e edistetddn osaltamme puun
imagoa ekologisena
rakennusmateriaalina

e verkostoidutaan alueellisesti ja

aktiivisesti rakennusalalle

Kuvio 19. Yritys A:n mini-maxi -strategia

Yritys A:n on jaettava henkiloston osaamista sisdisesti, jotta esim. terdosaaminen ei

keskittyisi muutamiin henkilGihin. Henkiloston kanssa on otettava turvallisuus aktiivisesti

mukaan tekemiseen, jotta taataan osaamisen sailyvyys yrityksessa ja henkildstoresurssien

riittavyys. Asiakkaiden toivomat yhteiset jarjestelmat ovat jo osin nyt kdytossa, eikd

jarjestelméteknisesti olisi tarpeellista syventad sitd yhteistyotd. Nykyisten jarjestelmien
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paikkansa pitdvyyttd on sitd vastoin kehitettdva. Sisédistda dokumentointia tulee myds

kehittda niin, ettd se on tarvittaessa avointa myos asiakkaille.

Kasvua haetaan uusista asiakkuuksista, jotka tekevét kansainvalistd kauppaa tai
suuntautuvat siinne. Kotimaan markkinoista pidetéaan kiinni, muttei [ahdeta tavoittelemaan
nykyistd suurempaa osuutta markkinoista. Maakunnallisesti tulee olla mukana
rakennusalalla verkostoitumalla. Osin sité kautta tulee edistda puun imagoa ekologisena

rakennusmateriaalina. Strategian keskeisimmat tavoitteet ovat:

e tydntekijoiden osaamisen jakaminen ja turvallisuuden edistaminen
e dokumentoinnin kehittdminen asiakaskeskeisemmaksi ja

e uusien asiakkuuksien hakeminen kansainvélisesta kaupasta.

Taktiset toimet edellisiin strategisiin tavoitteisiin ovat:

o tyOntekijbiden tehtavien kierron aloittaminen ja sen seuranta

e turvallisuushavaintojen tekemiseen kannustinjarjestelman luominen

e muutaman asiakkaan kanssa dokumentoinnin kehittdmisprojektin aloittaminen
¢ mahdollisten kansainvélisten asiakkuuksien kartoittaminen ja

e uusien asiakkuuksien kasvun seuranta.

Naita taktisia toimia tulee mitata. Liséksi kirjallisuuden (Rantanen 2000, s. 14) oppien

pohjalta Yritys A:lle valitaan yleiset pk-yrityksille tarkeimmaét mitattavat osa-alueet:

e toimitusvarmuus

e laatu

e asiakastyytyvaisyys
e maksuvalmius ja

e kannattavuus.
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Hoylaysprosessin teknisten mittauksien pohjalta valitaan liséksi mitattavaksi osa-alueeksi:

e hdylan pysahtyminen sahatavaran loppumisen takia.

Naiden konkreettisten, mutta strategian huomioivien, tavoitteiden seurantaan on
rakennettava mittaristo niin, etta tarvittava data on saatavissa edullisesti Yritys A:n nykyisen
taloushallinnon jarjestelmien ja tuotannon ja toimitusten jarjestelmien kautta. Yrityksella ei
ole kokonaisvaltaista tuotannonohjausjarjestelmaa, mutta tiedot tilauksista, tuotannosta ja
toimituksista dokumentoidaan kattavasti. Tiedoista on laskettavissa hyvintarvittavat mittarit,
kun niitd tukee tekniset mittarit prosessiin ja taloushallinnon jarjestelmasta laskettavat

talouden tunnusluvut.
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6. TAVOITTEET MITTAREIKSI

6.1 Myynnin mittaristo

Uutta kasvua on haettava, kuten todettua, aktiivisella myynnilla kansainvaliseen kauppaan
suuntautuville yrityksille. Tamé on pitk&janteinen prosessi, mutta alkuun ty6 on tehtava
projektinomaisesti. Pysyvampina mittareina seurataan suoraan uusien asiakkuuksien
kasvua seka asiakastyytyvaisyytta. Nama tiedot eivat ole sellaisenaan saatavilla yrityksen
jarjestelmistd, mutta tietojen tallennus ei ole monimutkaista. Pk-yrityksien tiedonhallinta on
usein myynninseurannan osalta muutenkin heikosti dokumentoitua, kuten milloin mihinkin
asiakkaaseen on oltu yhteydessa ja mihin on paadytty. Paremmin tallennetaan tietoja
tilauksesta eteenpain, ei vaiheita ennen tilausta. Myynnin mittareita luvun 5.2 analyysin

pohjalta ovat:

e mahdollisten kansainvéalisten asiakkuuksien kartoittaminen
e uusien asiakkuuksien kasvun seuranta ja

e asiakastyytyvaisyys.

Myynti kasvaville asiakkuuksille

Kansainvalisten asiakkuuksien kartoittaminen tulee rajata nimenomaan kotimaisiin
asiakkaisiin, joiden kauppa on vahvasti kansainvalisesti painottunutta. Asiakkuudet ovat
siten varmasti jo nykyisia tai ainakin kartoitettuja. Kyseisid nykyisia asiakkaita kohtaan on
pyrittdvd nostaa volyymia ja priorisoida tuotantosuunnitelmia. My6s hinnan
maardalennuksia tulee punnita, silla asiakkaan parantunut kannattavuus voi avata akkia

suuriakin kauppoja pk-yrityksen mittakaavassa.

Uusia asiakkaita kohtaan on tehtdva selvitysty6td, mitkd asiakkaat ovat eniten

kansainvdlistyneet ja myytavd aktiivisesti ndille  potentiaalisile  asiakkaille.
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Uusasiakashankinnasta on pidettéava kirjaa, jotta tiedetddn mihin asiakkaaseen on oltu

yhteydessa ja mihin kaupat jaivat tai misté saatiin sovittua.

Mittaria varten ei uusia jarjestelmia tarvita, vaikka parempi myynnin dokumentointi onkin
tarpeen. Mittaria varten riittdd nykyiset jarjestelmat, joista saadaan tarkasteltua toimituksia
uusille asiakkaille. Tatéa lukua tulee seurata ja sen tulee olla 3 kk jaksolla raportoitava ja
tyontekijoille nahtava. Yksinkertainen luku uusista asiakkaista tuo painetta myyntiin

kartoittaa asiakkaita nykyista laajemmin.

Asiakastyytyvaisyys

Kirjalliset kyselyt asiakkaille on normaalin operatiivisen viestinnan lisaksi oiva véline
asiakastyytyvaisyyden mittaamiseen. Sopiva aikavali kyselyille riippuu mm. toimialan
muutosvauhdista, toimitusten temposta ja yrityksen koosta. Sahateollisuuden markkinat
ovat verrattain hitaasti muuttuvat, ja asiakaskohtaiset toimitukset ovat harvemmin
paivittaisia. Pk-yritysten osalta vuosittaiset asiakaskyselyt ovat riittdvan toistuva muttei

tarpeettoman tihea kyselyvali.

Asiakastyytyvaisyyskyselyn osa-alueet eivat tule olla lian Kkattavat, jotta Kkyselyyn
vastaaminen kay vaivattomasti ja sanallisiin osioihin tulee vastauksia. Kyselyjen toteutus
kay nykyaan helposti ja edullisesti sdhkoisia palveluja hyddyntden. Jotta kyselyn tuloksia

voidaan verrata ja kehitystd vuosittain seurata, tulee mittarin kestaa aikaa.

Yksinkertainen mutta tehokas ja yleisesti kaytetty tallainen mittari on NPS (Net-Promoter
Score) -luku, joka rakennetaan vastauksien perusteella kysymyksestd: “Kuinka
todennakoisesti suosittelisit yritysta ystavillesi tai kollegoillesi?” Vastausvaihtoehdot ovat O-
10 erittdin epatodenndkdisesta erittdin todennakdiseen. Vastausten perusteella 9-10
arvosanan antaneiden suosittelijoiden prosentuaalisesta osuudesta vahennetddn 0-6
arvosanan antaneiden arvostelijoiden vastaava osuus. Nain saadaan lukema-100:n ja 100
valilla. Jos tulos on 0, suosittelijoita ja arvostelijoita on yhté paljon. (Reichheld 2003)
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Yritys A:n kohdalla NPS-luvulle on turha maarittdd heti tavoitelukua, silla harvalla pk-
yrityksella on ké&sitystd ennen luvun selvitystd missd mennaan. Parempi on seurata
muutosta, eli kyselyn ensimmaisen vuoden lukemasta tehdéén vertailuluku, mihin tulevien
vuosien lukemaa verrataan. Nain nahdaan, onko yrityksen asiakastyytyvaisyys parantunut
vai heikentynyt.

6.2 Tilauksesta toimitukseen mittarit

Asiakkaan tilauksesta toimitukseen -prosessin tiedot ovat saatavilla Yritys A:n omista
jarjestelmista ja tietokannoista helposti, silla niitd tallennetaan nykyisellaénkin hienosti.
Toimitusprosessin mittareiden laskenta on taysin hoyladmoon kohdistettu, siind missa
myynnin ja laskentatoimen mittarit kattavat koko yrityksen, tosin eriteltyn& toiminnoittain
myds kohdistettavasti hoyladmoon. Toimitusprosessin mittarit ovat sisaistd laskentaa ja
tehtavissa hoyladmolla suoraan. Prosessin mittariston seurattavat osa-alueet tulevat
kappaleen 5.2 analyysin pohjalta:

e toimitusvarmuus

e laatu

e tyontekijoiden tehtavien kierron aloittaminen ja sen seuranta

e turvallisuushavaintojen tekemiseen kannustinjarjestelman luominen

e muutaman asiakkaan kanssa dokumentoinnin kehittdmisprojektin aloittaminen ja

e hoylan pysahtyminen sahatavaran loppumisen takia.

Toimitusvarmuus

Toimitusvarmuutta Yritys A:ssa tulee mitata myohastyneiden tilausten mukaan. Tilauksien
toimitus- tai noutopéaivia seurataan jo nykyisinkin, muttatiedoista ei olla laskettu saannéllista
mittaria. Tieto tallennetaan kuten tdhankin mennessa, mutta tiedoista tulisi laskea

toimitusten myo6hastymisprosenttia kuukausittain seuraavin kategorioin:
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e kolmelle suurimmalle asiakkaalle oma mittari
e palvelumyynnin asiakkaille (mukaan lukien suurimmat asiakkuudet) oma mittari ja

e suoramyynnin asiakkaille oma mittari.

Ei ole ratkaisukeskeista laittaa kaikkia samaan nippuun, silld toimitusvarmuuteen vaikuttaa
mm. sahatavaran toimitusaika ja sovittu toimitusaika tilauksesta. Suurimmille asiakkaille
toimitusajat ovat huomattavasti lyhempia kuin suoramyynnin asiakkaille. Palvelumyynnin
toimitusaikaan vaikuttaa ratkaisevasti, milloin asiakas tuo sahatavaransa hoylattavaksi.
Nailla viidelld mittarilla voidaan seurata toimitusvarmuutta riittdvan tarkasti kohdennettuna,
mutta mittarit eivat silti ole liian suppeita, jolloin ne menettaisivat painoarvoaan. Mittarin

laskentakaava kappalemaaria kayttden on (SAKE 2019, s. 15):

Toimitusten myo6hastymis-% = (myo6hastyneet toimitukset / kaikki toimitukset) x 100 Q)

Toimitusvarmuuden mittareita seuraa hoyladmosta tulosvastuussa olevat henkild seka
tilauksien, tuotannon ja toimitusten suunnittelusta ja toteutuksesta vastaavat henkil6t.
Huomioitavaa on mittarin raportoinnin uskottavuudelle tiedon oikeellisuus toimitusten
seurantajarjestelmassa, silla paivamaaréat voivat olla muuttuvia. Mikéali asiakkaan kanssa on
tarkemmin sovittu uudesta toimituspéivasta, on se tietoihin korjattava, jotta mittari pitda

paikkansa. Tulokset ovat néin todellisia ja kehitysté voidaan seurata.

Toimitusten myoOhastymisprosentti tulee tallentaa ja kehitystd seurataan jatkuvasti.
Tyontekijoiden kanssa tulee kdyda lapi muutokset trendissé ajallaan, jotta syy-seuraus -
suhteita voidaan loytaa.

Laatu

Laatujohtamisen alle voidaan niputtaa niin halutessaan kaikki yrityksen toiminta, mutta
asiakaspalautteiden  ja  strategian  pohjalta laadun  seuraaminen  rajataan

tuotantoprosesseihin. Erityisesti palveluhdylayksessa asiakkaan sahatavaraa ty Ostettaessa
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syntyvan 2-laadun seuranta on tarkedd, joten sitd varten on muodostettava mittari.
Hoylayksen apuprosesseja, kuten kustomoitua pakkaamista, ei eritella mitenkdan. Jos
mittauksella ei saada tuloksia aikaiseksi, tulee mittausta kohdistaa tarkemmin. Hukkaan
menevaa 2-laatua mitataan kayttosuhteella.

Kayttdsuhde on huono mittari paneelien hoylaysprosessiin, jos katsotaan tilavuutta, mutta
juoksumetreind se kertoo paljon enemman. Yritys A:n jarjestelmissad on tiedot molempina
yksikdina. Hukkametrit ovat p&dosin aina 2-laatua, vastaavasti hukkakuutiot ovat
suurimmaksi osin purua. Kayttésuhteen laskenta juoksumetreissa voi kuitenkin aiheuttaa
negatiivisia  sivuvaikutuksia, jos seurannalla aiheutetaan painetta tyontekijdille.
Pahimmassa tapauksessa hylkyyn meneva 2-laatu paatyy 1-laatuiseksi mittatuloksen
vadristamisen takia. Siksi kayttésuhdetta ei pida mitata jatkuvasti teknisin mittalaittein
prosessin aikana. Strategisesti oikea tapa on laskea hoyladmolle saapuvan sahatavaran ja
toimitettavien tuotteiden suhdetta juoksumetreind. Laskenta on syytd kategorisoida
asiakkuuksien mukaan samalla jaolla viiteen osaan, kuin mydhastymisprosenttikin
lasketaan. Kayttosuhteen mittari on myds hyvélaskea kuukausittain. Mittarin laskentakaava
juoksumetreja kayttden on:

Kayttdsuhde-% = (toimitetut tuotteet / saapuva sahatavara) x 100 (2

Toinen laadun mittari saadaan seuraamalla reklamaatioita. Niité tallennetaan nykyisinkin,
mutta seurantaa varten on oltava mittari. Reklamaatioiden kasittely on Yritys A:ssa tiiviin
henkildston seurauksena tehokasta, joten reklamaatioiden kasittelynopeutta tms. yleisesti
kaytettyja mittaria ei ole tarpeen kayttaa. Reklamaatioista ja niiden syista tiedottaminen
tyontekijoille voisi kuitenkin olla parempaa. Sopiva mittari reklamaatioiden seurantaan on
yksinkertaisesti lukuarvo kappaleina, eli montako on ollut viimeisen 6 kk aikana. Ei ole syyta
pitéd pidempada aikajannettd, jotta tavoitetila (nolla reklamaatiota) olisi mahdollisimman
usein todellinen. Mittarilla voidaan herattda henkilostoa valittomasti, jos mittari ei nayta

nollaa. Syy-seuraus -suhteet on kasiteltava reklamaatiotapauksissa valittomasti.
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Tyonkierto

Tyontekijoiden tehtévien kierron aloittaminen ja sen seuranta on hyvin tarkea tekija
rajallisten resurssien riittavyyden kannalta. Osaamisen keskittyminen tiettyihin henkilGihin
ei koske vain aiemmin mainittua terien tekoa, vaan muitakin tehtavia sen tarkemmin tassa
julkisesti nimeamatta. Tyonkierto vaatii suunnitelmallista tydnjohtoa, ja se tulee usein
kohtaamaan muutosvastarintaa. Vastarinta on kuitenkin vain vdliaikaista, silla vaihtelevat
ty6t motivoivat tydntekijoita paremmin uuden tehtavan opittua. Mittari tyonkiertoon tulee olla
tyontekijdkohtainen ja vain tyonjohdon kaytossa, jotteivat tyontekijat vertaile keskenaan
toisiaan. Mittarista ei ole edes valttamatontd informoida tyontekijoita, mutta tyénjohdon on
sitd seurattava ja raportoitava eteenpain kehitystd, jotta strateginen tavoite tulee
toteutettua.

Mittariin kaytettéva tieto on Yritys A:lla jo nyt jarjestelmissa, silla se kirjaa tyontekijdiden
tunnit eri tuotannon tehtaville kustannuslaskennan kohdistamisen takia jo nykyisinkin.
Samaa tietoa voidaan hyodyntda tehtdvien vaihtuvuuden taajuuden laskemiseen.

Tyontekijakohtainen tehtdvien monipuolisuus ja vaihdon taajuus lasketaan kuukausittain:

Tyonkierto-% = (t6ita eri tehtavissa / eri tehtavat yhteensd) x 100 3)

Nain voidaan laskea, kuinka monessa tehtdvassa mahdollisista vaihtoehdoista tyodntekija
on kuukauden aikana ollut. Tyonkiertoprosenttia tulee verrata edellisiin tuloksiin ja
huolehdittava, etté luku kasvaaja vakiintuu riittdvan korkealle tasolle. Huomioitavaa on, etta
tehtavien koordinointi on tydnjohdon vastuulla, mutta tyontekijéiden oma-aloitteisuudelle on
jatkossakin annettava tilaa joustavuuden yllapitAmiseksi. Tarkoilla ohjeilla pahimmillaan
heikennetaan yrityksella tarkeda joustavuutta. Siten tydntekijakohtainen tydnkiertoprosentti
on vain tydnjohdon kaytossa, jotta mahdollisin samaan tehtéavaan juuttumisiin osataan
reagoida. Tyonjohdon on myds seurattava, etta tavoitteet eivat tule vain lukuna taytetyksi,
vaan myos laadullisesti. Eri kuukausina opitaan eri asioita, silla yksikaan paiva ei ole

samanlainen.
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Turvallisuuden edistaminen

Tyontekijoiden turvallisuuden edistaminen on tarkea osa turvata pk-yrityksen rajalliset
resurssit, mutta se tuo myods kustannussaatdja pitkalla aikavalilla opittujen turvallisten
toimintatapojen my6td.  Turvallisuushavaintojen  tekemiseen  kannustinjarjestelman
luominen nostettiin  taktiseksi toimeksi, jolla strateginen tavoite tyontekijoiden
turvallisuudesta saavutettaisiin.  Turvallisuuden mukaan tuominen jokapaivaiseen
tybarkeen taytyy lahted oma-aloitteisuudesta. Siten ulkopuolinen valvonta, jota nyKkyisin
tehdaan, ei riita.

Otetaan kayttoon turvallisuushavainnot, mutta toisin kuin usein yritysmaailmassa, niille ei
aseteta tavoitemdaaria. Tavoitemdaarat aiheuttavat vain merkityksettomia havaintoja, silla
silloin  havainnon teossa ei ole enda tavoitteena turvallisuuden kehittaminen, vaan
havaintojen maara. Toki suuresta maarastd havaintoja tulee myds hyviakin havaintoja,
mutta pienen organisaation, kuten Yritys A on, tulee ensiksi oppia oma-aloitteisuus

turvallisuuden edistdmisessa.

Havainnon teoista tulee kuitenkin palkita. Sen tulee olla yhteistéd palkitsemista, kuten
seurannankin. Nain havaintojen tekemiselle tulee tyontekijoiden sisélla keskindista
painetta, jos joku ei osallistu turvallisuuden edistdmiseen. Yhdesséa tehdyt havainnot ovat
usein myos laadullisesti parempia ja jo toteuttamiskelpoisempia. Keskeistd tassa
l[Ahestymistavassa on saada Yritys A:n tyodntekijdille havaintojen tekeminen

mahdollisimman vaivattomaksi.

Mittari turvallisuushavaintojen tekemiseen saadaan kerdaamalla tehdyt havainnot omaan
tietokantaan. Niiden kasittely on tydnjohdon vastuulla. Mittari télle on yksinkertaisesti
tehtyjen havaintojen maara kuukausittain. Tavoitetta maaralle ei pida asettaa, eika
palkitsemisista etukateen tule sopia. Havaintojen on oltava ongelmanratkaisulahtdisia — ei
tavoitelahtdisid. Strategisena tavoitteena oli kuitenkin havainnoista palkitseminen, joka tuo
havaintojen tekemiseen jatkuvuutta. Palkitseminen tulee tehdd tydnjohdon arvion
perusteella joko laadullisin perustein tai korkean kuukausittaisen havaintojen maaran
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perusteella. Palkitseminen tulee osoittaa koko tydntekijaporukalle konkreettisesti esim.
kakkukahvituksin.

Dokumentoinnin edistaminen

Muutaman asiakkaan kanssa tulee aloittaa dokumentoinnin kehittdmisprojekti. Projektin
tavoitteet tulee maaritelld asiakkaiden kanssa heti alkuun, jotta asiakaspalautteesta
paastéisiin pidemmalle. Nyt tiedetdén vain, ettd dokumentointia halutaan kehittda, mutta
miten, se on selvitettdva yhteisprojektin avulla. Koska dokumentoinnin kehittdminen on
nostettu strategiseksi tavoitteeksi, tulee sille maarittdd myo6s mittari. Dokumentoinnin
edistamisprojektia seurataan alussa sovitun aikataulun mukaisesti. Mittari seuraa, onko
asiassa edistytty vai ei. Mittaria seuraa vain johto, jotta varmistutaan projektin eteneminen.
Mittari ndyttaa yksinkertaisuudessaan onko projekti tavoiteaikataulussaan vai siitd edella tai
jaljessa.

Hoylaysprosessin tehostaminen

Taméan tyon mitattava tutkimus koski teknisesti hoylaysprosessia ja sieltd pullonkaulojen
Idytamista. Esiin nousi selviten sahatavaran puutokset prosessin alkupaéssa, jonka takia
hoyla pyséhtyi. Laskentojen mukaan hdylan kéyntia mittausajalla olisi voinut parantaa 9,2
prosenttia, mika kuvannee hyvin keskimaaréistd tehokkuuden kasvupotentiaalia

prosessissa, silla mittauspaivat edustivat monipuolisesti tuotantoa eri tuotteineen.

Toiminnallisia katkoksia syntyy hyvin vahan sahatavaranipun purkamisen ja hdylan syoton
vélilla. Siten itse sahatavaratelineen tilaa ei kannata seurata, vaan parempi on mitata, onko
hoylan syottopyoralla sahatavaraa valmiina tuloillaan. Tahén asiaan voi hoylari vaikuttaa
parhaiten reagoimalla ajoissa sahatavaratelineen tyhjenemiseen ja ennakoida taytto niin,
etté syottopyoralle ei paase syntymaan katkosta.
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Hoylatyn sahatavaran kasittelyvaiheet ovat yrityksella hyvin jarjestetty ja niita teknisesti
mittaamalla laatutappioita voisi syntyd vastentahtoisesti. SyOttopuolen mittaamisella ei
nahda olevan negatiivisia haittavaikutuksia. Syottopyoran mittaaminen mahdollistaa
sahatavaran sy6ton myos muuta kautta, jota toisinaan tapahtuu.

Syottopyoralla on tallakin hetkellda optinen anturi, joka laskee pyoéran alas, kun kohdalla on
sahatavaraa valmiina hoylélle. Optiselta anturilta saadaan siten suoraan tieto, mité haetaan
halutulle mittarille. Syottopyéran asennon tarkasteleminen voisi johtaa vaariin tuloksiin
esimerkiksi hairion aiheuttamissa tapauksissa tai hdylan pysayttamisessd muista syista,
joten suoraan anturilta saatava tieto on tarkoituksenmukaisempi. Tieto kertoo, onko

sahatavaraa valmiina ottamatta kantaa katkoksiin tai sydttosuuntiin.

Tyontekijoiden tiedostaessa syo6ttopyoran anturin  mittauksen, aiheuttaa se haluttua
aktiivisuutta sahatavaran noutamiseen. Se ei mydskaan ota kantaa onko menossa asetus
vai hoylays, joten asetuksenkin tapauksessa sahatavara on tuotava valmiiksi ensi tilassa.
Tallbin hoylan ja muun linjaston asetukset eivét joudu odottamaan sahatavaraa asetusta

testatakseen.

Mittari tulee olla tydvuorokohtainen, jotta tehokkuutta voidaan verrata vuorojen valilla
keskenaéan. Tehtyjen tuotteiden maaran vertaaminen vuorojen valilld, jota nykyisin tehdaan,
ei ota kantaa eri tuotteiden haasteisiin ja tuotantokapasiteettin. Tehokkaampaa onkin

mitata aktiivisuutta, johon sy6ttdpyoran anturin mittaaminen hyvin sopii.

Mittari rakennetaan yksinkertaisesti digitaalisella kellolla, joka saa heratteen syo6ttopyoran
optiselta anturilta. Tyovuoron paatyttya tyontekijat kirjaavat mitatun ajan ylos ja nollaavat
laskurin. Tamé lukema tallennetaan nykyisiin jarjestelmiin ja sitd seuraa tyonjohto
paatdksenteon tukena ja kay tyontekijdiden kanssa henkilékohtaisesti lapi mahdolliset
poikkeavuudet ajoissa. Tarkastelu on tehtdva pdivittéain, jotta asioihin voidaan I0ytaéa syy-

seuraus -suhteet.
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6.3 Laskentatoimen mittarit

Pk-yrityksissé usein kaytetaan tilitoimistoja kirjanpidon hoitamiseen. Kirjanpidon ulkoisesta
laskennasta saadaan suoraan laskettua laskentatoimelliset mittarit, jotka ovat luvun 5.2

analyysin pohjalta:

¢ maksuvalmius ja

e kannattavuus.

Maksuvalmius

Maksuvalmius kuvaa yksinkertaistaen yrityksen valmiutta maksaa, eli riittdédkd kassa
pyorittamaan yrityksen liketoimintaa. Koska pk-yrityksissa ei kéyda jatkuvia
rahoitusneuvotteluita ja maksuvalmiuteen on pystyttavd nopeasti reagoimaan, on ns.
happotesti eli Quick ratio sopiva luku kuvaamaan niiden maksuvalmiutta. Nain myags Yrity s
A:n tapauksessa. Quick ratio lasketaan kirjanpidosta saatujen lukujen perusteella joka
kuukausi ja se raportoidaan pk-yritysten kohdalla 1&ahinna johdolle, joka tekee hankintoja.

Laskentakaava maksuvalmiuden mittarille on (SAKE 2019, s. 6):

Quick ratio = rahoitusomaisuus / (lyhytaikaiset velat — saadut ennakot) (4)

Rahoitusomaisuus koostuu rahoista ja saamisista sekd& rahoitusarvopapereista.
Lyhytaikaiset velat ovat vierasta pddomaa, johon on laskettava mukaan myds pitk daikaisten
velkojen vuotuiset lyhennykset. Saatuja ennakkoja ovat esimerkiksi saadut suoritteet
keskenerdisistad toimituksista. Yleisesti lukua 1 pidetddn hyvana ja sitd on pk-yritystenkin

hyva pitaa tavoitteena mittaristoissaan.
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Kannattavuus

Radio Jerevanilta aikanaan kysyttiin: "mita tarkoittaa kannattavuus”, mutta vastaukseksi tuli:
"me emme kasittele suorissa lahetyksissa talouspoliittisia ongelmia”. Se Neuvostoliitosta,
silla meillapdin kannattavuuden mittaaminen on aina ollut laskentatoimen tarkeimpia
tehtavia. Kannattavuus kertoo yksinkertaisesti kannattaako liiketoiminta vai ei. Jos se
kannattaa, yrityksella on tulevaisuutta, jos ei niin rahojen huvettua loppu on edessa.

Yleispateva pk-yritysten kannattavuuden tunnusluku on liikevoittoprosentti, ja se soveltuu

myads Yritys A:n tarpeisiin. Liikevoittoprosentti lasketaan:

Liikevoitto-% = liiketoiminnan tulos / liikevaihto x 100 (5)

Liikevoittoprosentille yleisesti pidetdan hyvana arvonayli 10 prosenttia ja se on hyvatavoite
pk-yrityksillekin, vaikka kuukausittaista vaihtelua osin kausiluonteisella alalla onkin. Yritys
A:lle sahateollisuudessa kuukausittainen raportointi kuten maksuvalmiudenkin osalta on

sopiva.

6.4 Mittarien koonti ja kausaalisuus

Edellisissd luvuissa kaydyt mittarit on koottu seuraavaan kuvioon 20. Sellaisenaan
esimerkiksi Yritys A:lle tehdyn mittariston asettaminen SAKE-sovellukseen onnistuu,
kunhan maéarittdd painoarvot eri mittareiden valilla, seka asettaa mittareille numeeriset
tavoitteet. (SAKE 2019)
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Mittari Tietolahde Aikav ali Tavoite
dokumentoinnin _ . .

o projekti jatkuva seuranta aikataulussa
edistdminen
NPS-luvun muutos-% |asiakaskyselyt vuosittain plussalla
reklamaatiot toimitukset viimeiset 6 kk nolla
uusia asiakkaita, joille |, . . . . .

o toimitukset 3 kk jaksoissa on uusia
toimitettu
toimitusten toimitukset kuukausittain alle 5
myo6hastymis-%
tehtyja.l .. |tuotanto kuukausittain on havaintoja
turvallisuushavaintoja
tyokierto-% tuotanto kuukausittain jokaisella kasvaa
kayttdsuhde-% tuotanto kuukausittain madaritettava
SYOtj[.O pyora A tuotanto vuoroittain maadritettava
hoylattavaa
quick ratio taloushallinto kuukausittain yli 1
liikevoitto-% taloushallinto kuukausittain yli 10

Kuvio 20. Yritys A:n suorituskyvyn mittarit

Koska suorituskyvyn mittaaminen talla tavoin on Yritys A:ssa uutta, on varsin hyvatapa olla

my6s kayttamattd SAKE-sovellusta. Implementoinnin voi toteuttaa edellisen taulukon

tavoitteilla nykyisien tietokantojen puitteissa, kuten téssé luvussa on sanallisesti kuvattu.

Vaikka mittarit ovatkin tarkkoja ja tiettyyn strategiseen tavoitteeseen tahtaavid, niiden

kausaalisuus on tunnistettava. Seuraavassa kuviossa 21 on kuvattu Yritys A:n eri

mitattavien osa-alueiden keskinaisia vaikutuksia toisiinsa.
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kannattavuus maksuvalmius myynnin kasvu
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laatu (

toimitusvarmuus
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Prosessit / /

prosessin tehostaminen dokumentoinnin edistdminen
Henkil6sto \ \ / \
tyonkierron parantaminen turvallisuuden edistdminen

Kuvio 21. Yritys A:n mitattavien osa-alueiden kausaalisuus
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7. JOHTOPAATOKSET

7.1 Suorituskyvyn mittaaminen pk-yrityksessa

Pienilla ja keskisuurilla yrityksilla, kuten esimerkkiné toimivalla Yritys A:lla, on usein paljon
kehitettavaa suorituskyvyn johtamisessa. Johtamisen apuvdline mittaristo puuttuu usein
kokonaan. Myds visio ja strategia puuttuu tai jos ne I8ytyvét, niiden toteuttaminen ontuu.
Huolella mietitty suorituskyvyn johtamisen mittaristo saa parhaimmillaan aikaan strategian
kypsymisen tai vahintdankin jalkauttaa strategian toimiksi. Mittaaminen ja& usein pk-
yrityksissa toteuttamatta, koska se koetaan liilan haastavana. Tassa tydssa tartuttiin naihin
haasteisiin. Tyon tutkimuskysymykset olivat:

e miten mittaamisella voidaan johtaa suorituskykya
o mitkd ovat keskeisimmat mitattavat osa-alueet pk-yritykselle ja

e miten strategia huomioidaan suorituskyvyn johtamisessa?

Suorituskyvyn mittaaminen edesauttaa strategian jalkauttamista. Nimittain mité ei mitata, ei
voi johtaa. Jokaiselle yritykselle oikeat mitattavat asiat rakentuvat omista lahtdkohdista,
joista strategia on tarkein. Mikali strategia on epéselva ja tarve on kehittda suorituskyvyn
johtamista, on hyva rakentaa mittaristo pohdiskellen strategisia valintoja.

Strategia on toimintasuunnitelma siitd, miten tehdylla tyolla saavutetaan yrityksen visio ja
missio. Nama on oltava yritykselle selvilla ennen strategian rakentamista. Kun tahtaimena
on suorituskyvyn johtamien, tavoitteiden asetanta tulee pitda tahtdimena strategian
rakentamisessa, mihin yrityksen tulee selvittdd omat lahtokohtansa. Ymparisto- ja sisdinen
analyysi tulee tehdd, jotta ymmarretdan mitk& ovat yrityksen menestystekijoita ja
kehittdmisalueita sek& ulkoisia vaikuttavia tekijoita. Strategian tulee olla muutoskelpoinen
muuttuvassa maailmassa, mutta tavoitteiden osalta sen tulee olla vakaa. N&in ollen
mittariston tulee kestda aikaa ja muutoksia voidaan seurata.
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Strategisten tavoitteiden asetannassa on téssa tyodssa pidetty ylimpana tavoitteena
pitkaikaista omistajuuden arvon nousua. Sitd haetaan tuottavuuden ja kasvun kautta.
Keskeistd tdssd on ymmartda yritykselle oikea asiakassuhteiden strategia, eli milla
arvolupaustyypilla yritys markkinoille asemoituu. Tahtddké se edullisuuteen, tuotteen
ylivertaisuuteen, palvelun kokonaisvaltaisuuteen vai mihin. Toinen merkittava nakokulma
on tasapainoilu operatiivisen tehokkuuden ja innovaatioprosessien seka yhteiskunnallisen
vaikuttamisen vélilla. Liiketoiminnan on oltava kannattavaa tulevaisuudessa, mutta myoés
nyt.

On sisaista (laatu, toimitusvarmuus, tuottavuus jne.) ja ulkoista (kannattavuus,
maksuvalmius, vakavaraisuus jne.) suorituskykya. Sisdisen suorituskyvyn mittaamiseen
tarvittavat tiedot yritys muodostaa omista prosesseistaan. Ulkoiseen suorituskykyyn
tarvittavat tiedot ovat saatavilla laskentatoimen kautta, ja ne ovat usein julkisia kuten
tilinpdatostiedot. Tiedon saatavuus onkin keskeinen osa suorituskyvyn johtamista. Pk-
yritysten kohdalla olennaista on mittariston rakentamisen edullisuus ja realistiset kyvyt sita
toteuttaa. Jos tietoa ei ole saatavilla, mutta sita tarvitaan, tulee aina arvioida panoksen hinta
verrattuna saavutettavaan hyotyyn. Ylipaansa suorituskyvyn mittaamisessa olennaista on
uskottavuus, sill jos johto ei luota mittarin edesauttavan paatoksenteossa, sitd ei kayteta

ja se on turha. Pk-yritysten (yleisesti) keskeisimmat mitattavat osa-alueet ovat:

e toimitusvarmuus

e laatu

e asiakastyytyvaisyys
e maksuvalmiusja

e kannattavuus.

Suorituskyvyn mittaamisen tarkoitus on aina paattksenteon tukeminen. Mittarit tulee olla
niin toteutettu, ettd niiden véalinen kausaalisuus ymmarretaan seka tekijat, jotka vaikuttavat
mittarin muutoksiin. N&in ollen mittareiden tulee olla riittdvan tarkkoja, jotta tuloksien
johtopaatokset ovat oikeita.
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7.2 Yritys A:n mittariston jalkauttaminen

Tutkimuksen ensimmaéinen osa tehtiin hoylaysliketoimintaa harjoittavan Yritys A:n
tarpeisiin, ja siina tarkoitus oli pohjustaa suorituskyvyn johtamiselle mittariston

rakentaminen. Mittariston paékayttotarkoitukset olivat:

e konkretisoida strategiset tavoitteet mittareiksi ja

e kertoa muutoksen suuntaa ja tukea siten paatdksentekoa.

Yritys A:lla oli visio ja missio maaritelty itsendisesti, mutta strategia oli epaselva, tai sen
jalkauttaminen kaytantéon ontui. Nain ollen suorituskyvyn mittaaminen lahti likkeelle
yrityksen lahtokohtien tunnistamisesta strategian rakentamisen pohjalle. Lisaksi yrityksen
sisdisia prosesseja analysoitiin ja tuotannon pullonkauloja etsittiin. Strategisiksi tavoitteet
I6ydettiin ja niitd taydennettiin kirjallisuuden opeilla. Naiden kautta konkreettiset mittarit

Yritys A:n suorituskyvyn johtamiselle ovat:

e dokumentoinnin edistaminen -projekti
e NPS-luvun muutos-%

e reklamaatiot

e uusia asiakkaita, joille toimitettu

e toimitusten my6hastymis-%

e tehtyja turvallisuushavaintoja

e tyokierto-%

e kayttosuhde-%

o syOttopyoralla hoylattavaa

e quickratio ja

e liikevoitto-%.

Nama mittarit aiemmin esitetylla otannalla ja seurannan aikavalilla tukevat Yritys A:n

paatoksentekoa ja kertovat muutoksen suunnasta, mutta se edellyttdd mittariston
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kayttoonottoa yrityksessd. Kayttoonotto ja seuranta jadvat yrityksen oman toteutuksen

varaan. Yritys A:n on hyvé aloittaa suorituskyvyn mittaaminen tdman tyon pohjalta.

Tutkimuksessa selvitettin  sahateollisuuden pk-yritysten keskeisimpia suorituskyvyn
mittaamisen  osa-alueita. = Tutkimuskohteena olleen  yrityksen asiakkaita ja
yhteistybkumppaneita haastateltin oman henkiloston lisdksi. Haastatteluiden tueksi
yrityksen siséisia prosesseja tutkittin ja mitattiin. Suorituskyvyn johtamiseen |6ydettiin
olennaisia mittareita. Tamankin pk-yrityksen kohdalla Kaplanin ja Nortonin Balanced
Scorecard osoittautui toimivaksi tavaksi lahestya strategian ymmarrysta, ja konkreettiset

mitattavat osa-alueet I8y dettiin.
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