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Tamin tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten teknologiateollisuusyrityksen toimitus-
ketjun suorituskykyé voidaan mitata, analysoida ja johtaa tehokkaasti seki selvittdd, millai-
nen suorituskyvyn analysointi, mittaus ja johtamisjirjestelma soveltuu teknologiateollisuus-
yrityksen tarpeisiin. Tutkimuksen ulkopuolelle rajattiin mittaristojen luonti ja mahdolliset
palkkiojarjestelmait.

Teknologiateollisuus on merkittidvid ala sen ollessa Suomen suurin vientiala ja merkittdvin
elinkeino. Toimitusketjuilla on merkittidvi rooli yritysten suorituskyvyn tekijand, koska ne
vastaavat tuotteen tai palvelun toimittamisesta asiakkaalle. Maailman poliittinen tilanne on
muuttunut viimevuosina voimakkaasti ja globalisaation voimasta yritysten vélinen kilpailu
kiristyy koko ajan. Jotta yritykset voivat mukautua muuttuvaan maailmantilanteeseen ja alati
kiristyvéén kilpailuun, pitdd niiden kehittdd toimintaansa koko ajan. Suorituskyvyn mittaa-
minen ja suorituskyvyn johtaminen ovat tdssd prosessissa avainasemassa.

Tutkimuksen teoriaosuudessa hyddynnettiin aihetta koskevia vertaisarvioituja tutkimuksia
sekd alan kirjallisia 14dhteitd. Tutkimuksen empiirinen aineisto koostettiin suomalaisessa tek-
nologiateollisuusyrityksessd toteutetuilla avoimilla ja puolistrukturoiduilla haastatteluilla.
Haastattelututkimus osoitti, ettd kohdeyrityksen suorituskyvyn mittareita ei ole kytketty yri-
tyksen strategian mukaisiin tavoitteisiin ja suorituskyvyn johtaminen on systemaattista,
mutta vain yrityksen johtoryhmén toteuttamaa.

Tutkimuksen tuotoksena rakennettiin kohdeyrityksen toimitusketjulle suorituskyvyn mit-
taus- ja johtamisjérjestelmén muodostamisprosessi ja toimintatavat. Suorituskyvyn analy-
sointijarjestelmaksi valittiin Balanced Scorecardin nelja ulottuvuutta, jotka esitetddn tavoi-
tematriisin muodossa.
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The objective of this research was to find out how supply chain’s performance can be meas-
ured and managed efficiently in technology industry company, and to find out what kind of
performance analyzing, measuring and managing systems are suitable for such needs. Pro-
cess of defining performance measures and reward system was limited out of the research.

Technology industry is a remarkable branch in Finland since it is the biggest exporter and
business line in the country. Supply chains have a significant role in companies’ performance
maker because they are responsible for supplying the products or services to the customers.
The world’s political situation has changed remarkably during the latest years and globali-
zation makes competition between companies harder all the time. Companies must improve
their way of working all the time to respond to harder competition and the changes in their
business environment. Performance measurement and management are in vital role to de-
velop companies’ ability to respond those challenges.

This research theoretical framework was comprised from peer reviewed researches of per-
formance measurement and management and other textual sources. The empirical part of the
research was comprised with open and semi structured interviews to Finnish technology in-
dustry company personnel. The interview pointed out that the company’s performance
measures were not build form company’s strategic goals and that the performance manage-
ment was executed only by the executive committee.

As aresult of the research a process for forming supply chain performance measurement and
management system and way of working was created. As performance analyzing system was
chosen Balanced Scorecard’s four main aspects which are performed in objective matrix
form.
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1 Johdanto

Yrityksen menestyksekis johtaminen vaatii tietoa, taitoa ja osaamista. Johtamisen tueksi tar-
vittavaa tietoa tuottavat esimerkiksi yritysten julkaisemat talouslaskelmat. Taloudellinen in-
formaatio, kuten kirjanpitoon pohjautuva aineisto, antaa kuitenkin melko kapean kuvauksen
yrityksen toiminnasta, ja pelkdstddn sithen perustuva péditoksenteko voi johtaa virheellisiin
valintoihin. (Rantanen & Holtari 1999, s. 1) Siksi johtajien onkin tirkedd pyrkid ymmarta-
miin yrityksen toimintaa syvéllisemmin, mittaamalla ja analysoimalla sen sisdisid proses-

seja ja niiden suorituskykyé taloudellisen tuloksen taustalla.

Mittaamalla ja analysoimalla yrityksen prosesseja, johtajat voivat tarkkailla prosessien ke-
hityksen suuntaa, kohdentaa investointeja parannettaviin kohteisiin ja seurata investointien
tai muiden muutosten aikaansaamaa kehitysti halutussa suureessa, esimerkiksi toimintojen
suorituskyvyssd. [lman sddnnonmukaisen mittaamisen ja analysoinnin tuottamaa tietoa voi-
vat korjaavat toimenpiteet kohdistua véiriin kohteisiin, jolloin investoitu pddoma ei paran-

nakaan suoritusta, vaan saattaa jopa huonontaa sité.

Yritysten toiminnan kansainvélistyminen ja uusien toimijoiden markkinoille tulo kiristaa
kilpailua ja pakottaa yrityksié jatkuvasti mukautumaan vallitsevaan tilanteeseen ja paranta-
maan suorituskykyéédn ja tuottavuuttaan. (Ukko, Karhu, Pekkola, Rantanen & Tenhunen
2007, s. 2) Jotta yrityksen suorituskykyd voidaan parantaa, tarvitaan aktiivista johtamista
kohti asetettuja pddmaéarid. Hyvailld ja toimivalla mittaristolla tuotetaan informaatiota johdon
paétosten tueksi ja pystytdédn tarkkailemaan myds tehtyjen pdédtdsten onnistumista. On myos
syytd muistaa, ettd hyvi ja onnistunut mittaristo tuottaa enemmaén arvoa, kuin sen kayttdmi-

nen vaatii (Ukko et al. 2007, s 61).

1.1 TyOn tausta

Teknologiateollisuus on merkittdvd ala Suomessa sen ollessa Suomen suurin vientiala ja
merkittdvin elinkeino ty6llistden Suomessa suoraan noin 338 000 ihmisti, ja vélillisesti tydl-
listettavat mukaan lukien noin 720 000 ihmista. Teknologiateollisuuden osuus koko Suomen

viennistd on noin 50 prosenttia, ja se tuo noin 30 prosenttia Suomen bruttokansantuotteen



arvonlisdyksestd. Teknologiateollisuus kisittdd viisi padtoimialaa: elektroniikka- ja sdhkd-
teollisuus, kone- ja metallituoteteollisuus, metallien jalostus, suunnittelu ja konsultointi seka
tietotekniikka. (Teknologiateollisuus 2023A) Teknologiateollisuuden asema on merkittava

ja siksi sen suorituskyvylld on merkityksellinen rooli suomalaisessa yhteiskunnassa.

Toimitusketjut ovat joukko toimintoja tai yksiloitd, jotka ovat suoraan osallisia tuotteiden,
palveluiden, taloudellisten hyddykkeiden tai tiedon toimittamiseksi asiakkaalle (Mentzer,
DeWitt, Keebler, Min, Nix, Smith & Zacharia 2001, s. 4). Toimitusketjuja voidaan tarkas-
tella yrityksen sisdisind prosesseina tai laajemmin yritysten vélisind arvoketjuina. Toimitus-
ketjut ovat varsin monimuotoisia ja toisistaan eroavaisia riippuen mm. yrityksen toimialasta
ja tuotetarjonnasta. Yritysten toimitusketjujen késittdessé kaikki ne toiminnot, jotka osallis-
tuvat tuotteen toimittamiseen asiakkaalle on selvdi, ettd niiden suorituskyvylld on huomat-

tava merkitys yrityksen kilpailukykyyn.

Tuottavuus on yksi keskeisimpid yritysten suorituskyvyn osa-alueita, kuvaten yritysten si-
sdistd suorituskykya. Tuottavuus kuvaa yrityksen reaaliprosessin suorituskykya muuttaa tuo-
tantopanoksia tuotannon tuloksiksi. (Rantanen & Holtari 1999, s. 9) Suomen tuottavuus on
kohonnut merkittavésti vuoteen 2007 asti, jonka jdlkeen tuottavuuden kehitys on ollut heik-
koa. Aikavililld 2012-2014 Suomen tuottavuuden kehitys oli koko EU:n heikoimpia, ja sen
jédlkeenkin tuottavuuden kehitys on jatkunut heikkona, jonka vuoksi ero keskeisimpiin kil-
pailijamaihin on vain kasvanut. (Elinkeinoeldmén keskusliitto 2023) Toimitusketjujen ol-
lessa keskeinen osa yritysten reaaliprosessia, on tirkeéd tutkia niiden suorituskyvyn mittaa-

mista ja johtamista.

1.2 Tavoitteet ja rajaus

Tamin tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten teknologiateollisuusyrityksen toimitus-
ketjun suorituskykyd voidaan mitata, analysoida ja johtaa tehokkaasti. Tutkimuksen avulla
halutaan myds selvittdd, millainen suorituskyvyn analysointi- ja mittausjérjestelma soveltuu
teknologiateollisuusyrityksen tarpeisiin sekd millaiset suorituskyvyn johtamisen toimintata-
vat soveltuvat teknologiateollisuusyrityksen toimitusketjun organisaation tarpeisiin ja ta-

voitteisiin.



Tutkimuskysymykset ovat:

- Miten teknologiateollisuusyrityksen toimitusketjun suorituskykyd voidaan mitata ja analy-

soida tehokkaasti?

- Miten teknologiateollisuusyrityksen toimitusketjulle laaditaan toimivat suorituskykymitta-

rit?

- Miten teknologiateollisuusyrityksen toimitusketjun suorituskykyd voidaan johtaa tehok-

kaasti?

Tutkimuksessa keskitytddn teknologiateollisuuden yritysten toimitusketjujen suorituskyvyn
mittaamiseen ja johtamiseen. Sen ulkopuolelle rajataan yritysten kaikki muut toiminnot ku-
ten myynti ja henkilostohallinto. Tutkimuksessa keskitytdén kaupallista liiketoimintaa har-
joittaviin organisaatioihin ja sen ulkopuolelle rajataan sdétiot, kolmannen sektorin toimijat
ja julkisen sektorin toimijat. Tutkimuksessa keskitytdén erityisesti teknologiateollisuuden
kone- ja metallituoteteollisuuden toimitusketjuihin ja niiden suorituskyvyn mittaamiseen ja
johtamiseen. Tutkimuksessa tullaan keskittymain suorituskyvyn mittaamisen ja mittaristo-
jen luonti- ja kdyttdonottoprosessin vaiheisiin ja toimintatapoihin seki suorituskyvyn tehok-

kaaseen johtamiseen ja kehittdmiseen mittaristosta saatavalla tiedolla.

Tutkimuksen empiriaosuudessa kasitelldédn suorituskyvyn mittaamista ja johtamista koh-
deyrityksen ndkokulmasta. Kohdeyrityksen ollessa suuri ja kansainvilinen teknologiateolli-
suusyritys, tullaan empiriaosuutta rajaamaan koskemaan vain sen padkonttorin projektitoi-
mituksista vastaavan yksikon toimitusketjua ja sen suorituskyvyn analysointia, mittaamista
jajohtamista. Empiriaosuudessa valitaan kohdeyrityksen projektitoimituksista vastaavan yk-
sikdn toimitusketjulle suorituskyvyn analysointijirjestelma, selvitetdéin toimintojen keskei-
simmat menestystekijit, laaditaan suorituskyvyn mittareiden luomisprosessi ja kehitetddn

mittaristosta saatavaa tietoa hyddyntéva suorituskyvyn johtamisjarjestelma.

Tutkimuksen empiriaosuuden kohteena oleva toimitusketju on varsin suuri, késittden noin
200 henkilda, jotka tyoskentelevit noin kymmenelld eri osastolla. Kohderyhmén laajuuden
takia varsinainen mittariston ja yksittdisten mittareiden luominen rajataan tutkimuksen ul-
kopuolelle. Aihetta tullaan kuitenkin késitteleméaén tutkimuksessa, koska se on luonteva jat-

kokehitys tdmén tutkimuksen jélkeen. Myds palkitseminen rajataan tyon ulkopuolelle.



1.3 Tutkimusmetodologia

Tutkimusstrategia on laaja joukko ratkaisuja ja paédtoksia tutkimusmenetelmien kéytosté tut-
kimuksen toteutuksessa. Tutkimusmetodi eli tutkimusmenetelméa on yksi osa tutkimusstra-
tegiaa. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara & Sinivuori 2009, s. 132) Tutkimusstrategialla voidaan
kuvata tarkoitettavan yldtason valintoja, joilla tutkimuksen ongelmaan haetaan vastausta ja

tutkimusmetodilla menetelmid, joilla tutkimuksen tietoa koostetaan ja kasitelldan.

Tutkimukset jaotellaan usein empiirisiin ja teoreettisiin tutkimuksiin. Empiirisen tutkimuk-
sen tavoitteena on selittdd jotakin reaalimaailman ilmioté, josta kerdtién tietoa systemaatti-
sesti. Teoreettisen tutkimuksen kohteena on tieteenalojen késitteiden, ndkdkulmien ja teori-
oiden ongelmien ratkaisu esimerkiksi mallintamalla matemaattisesti jonkin kohdeilmion

kayttaytymistd. (Uusitalo 1991, s. 60)

Empiirinen tutkimus voidaan edelleen jaotella kahteen tutkimusmenetelméén, kvantitatiivi-
seen, eli médrilliseen tutkimukseen ja kvalitatiiviseen, eli laadulliseen tutkimukseen. Kvan-
titatiiviset ja kvalitatiiviset tutkimusmenetelmét eivét ole toisiaan poissulkevia, vaan niita
voidaan kayttdd myds tdydentimiédn toisiaan esimerkiksi kayttamélld kvalitatiivista tutki-

musta kvantitatiivisen tutkimuksen esikokeena tai toisinpdin. (Hirsjérvi et al. 2009, s. 135)

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa havaintoaineisto perustuu numeerisiin arvoihin ja tutki-
musaineisto muokataan usein taulukoiksi ja kuvaajiksi. Tutkimusten havaintoaineisto kera-
tddn jostain perusjoukosta otettavalla otoksella. Tutkimuksen pédételmét tehddén tilastollisen
analysoinnin perustuen. (Hirsjarvi et al. 2009, s. 140) Kvantitatiivinen tutkimus vastaa usein

kysymyksiin, kuinka monta, kuinka paljon tai kuinka usein.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistonhankinta toteutetaan usein haastattelujen ja havain-
nointien avulla luonnollisissa tilanteissa, jotta haastateltavien nakokulmat ja mielipiteet paa-
sevit esille. Tutkimuksissa ei kdytetd satunnaisotoksia, vaan esimerkiksi haastateltavat hen-
kilot valitaan tarkasti tarkoitukseen sopiviksi. Kvalitatiivinen tutkimus vastaa usein kysy-

myksiin miksi tai millainen. (Hirsjarvi et al. 2009, s. 164)

Tamain tutkimuksen empiirinen osuus toteutetaan kvalitatiivisen tutkimuksen keinoin, koska
kvantitatiivista tutkimusdataa ei tdssd tapauksessa ole mahdollista kerdtid. Tutkimuskysy-
mykset perustuvat kysymykseen miten, johon ei voida antaa numeerista vastausta. Suoritus-

kyvyn mittaamis- ja johtamisjirjestelmin laatimisessa on otettava huomioon useita
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sanallisia tavoitteita ja toiveita, joita voidaan kerdtd ja analysoida vain laadullisen tutkimuk-
sen menetelmin. Haastattelututkimuksessa voidaan myds pyytédé perusteluja ja tarkennuksia

esimerkiksi ennalta odottamattomiin vastauksiin.

Tutkimus siséltdd teoriaosuuden, jossa selvitetdin suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen
teoriaa aiempien tutkimusten, kirjallisuuden ja muiden luotettavien ldhteiden avulla. Teoria-
osuudessa kasataan riittdvén laaja tietopaketti yritysten toimitusketjun suorituskyvyn mittaa-
misesta ja mittareiden rakentamisesta, suorituskyvyn analysoinnista ja suorituskyvyn johta-
misesta. Tutkimuksen empiirisen osuuden tiedonhankintaa tullaan tekeméén kohdeyrityksen
johdolle ja toimitusketjun henkilokunnalle suunnatuin puolistrukturoiduin yksild- ja ryhmé-
haastatteluin. Tutkimuksen viimeisessd osuudessa laaditaan kohdeyritykselle suorituskyvyn
mittariston rakentamismenetelma seki suorituskyvyn johtamisen toimintatavat kerdtyn teo-
riatiedon antamilla ennakkotiedoilla ja empiirisessi osuudessa haastatteluista saatujen tieto-

jen perusteella.

1.4 Raportin rakenne

Tama tutkimusraportti koostuu kahdeksasta péadluvusta, jotka jakautuvat kolmeen paitee-
maan johdanto, teoriaosuus ja empiirinen osuus. Ensimmaéinen padluku on johdanto tutki-
mukseen. Johdannossa esitetdén tutkimuksen aiheen taustaa, ajankohtaisuutta, tavoitteita ja
esitetddin tutkimuksessa késiteltivit tutkimuskysymykset. Johdannossa esitellddn myos tut-

kimuksen metodologia, tutkimuksen toteutus ja tutkimuksen rajaukset.

Luku kaksi on ensimmadinen teorialuku, ja siind kisitelldén tutkimuksen kohteena olevan
teknologiateollisuuden késitettd ja nykytilannetta sekd alan ominaispiirteitd ja toimitusket-
jujen roolia teknologiateollisuusyritysten toiminnassa. Luvussa késitellddn toimitusketjun

madritelmad ja ominaispiirteitd sekd niiden roolia yrityksen toiminnassa.

Luku kolme on toinen teorialuku, ja siind késitelldén suorituskyvyn mittaamisen ja johtami-
sen tutkimuksia ja teoriaa. Luvussa esitelldin suorituskyvyn mééritelmé, suorituskyvyn mit-
taaminen, suorituskyvyn johtaminen seki suorituskyvyn johtamisen ja mittaamisen eroja ja
yhteneviisyyksid. Luvussa esitetdéin suorituskyvyn mittauksen, analysoinnin ja johtamisen

haasteita sekd toimivaksi todettuja kéyténteita.
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Luku neljd on kolmas teorialuku, ja siind késitelldén suorituskyvyn mittaus- ja analysointi-
jarjestelmid. Luvussa esitetddn teollisuudessa yleisimmin kdytossé olevia suorituskyvyn mit-

taus- ja analysointijdrjestelmid, niiden ominaisuuksia, yhtenevéisyyksié ja eroavaisuuksia.

Luku viisi on tutkimuksen ensimmaéinen empiirisen osuuden paidluku. Téssa luvussa esitel-
laédn tutkimuksen empiriaosuuden kohdeyritys ja syyt miksi tutkimus on tarked kohdeyrityk-
selle seka esitellddn kohdeyrityksen suorituskyvyn johtamisen ja mittaamisen nykytila. Lu-
vussa tehdddn kyselytutkimus yrityksen toimitusketjun johdolle ja tyontekijoille toimitus-
ketjun suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelmin tavoitteista ja esitetddn tutkimuksen

tulokset.

Luku kuusi on tutkimuksen toinen empirialuku ja siini esitelldén kohdeyritykselle projekti-
toimituksista vastaavan yksikon toimitusketjun suorituskyvyn mittaus- ja johtamistavat seka
valitaan suorituskyvyn analysointijirjestelma. Luvussa esitellddn keskeisten menestysteki-
joiden maédrittelytavat strategian ja vision tavoitteiden saavuttamiseksi sekéd toimintatavat

suorituskyvyn mittareiden laatimiseen, mittariston kéyttoonottoon ja ylldpitoon.

Luku seitsemén on Johtopéatokset, jossa kerrotaan miten hyvin tutkimus vastasi asetettuihin
tavoitteisiin ja tutkimuskysymyksiin, sekd nousiko tutkimuksessa esille jotain uutta tai yll&t-
tdvad. Luvussa esitetddn myds mahdolliset jatkotutkimusaiheet ja tutkimuksen rajoitteet.
Johtopéatoksissa esitetddn myods, onko tutkimuksella mahdollisesti jotain laajempaa kayttoa

yhteiskunnassa.

Luku kahdeksan on Yhteenveto, jossa kuvataan tutkimuksen tausta, keskeiset aiheet, tavoit-
teet ja tulokset. Yhteenvedossa kerrotaan tiivistetysti mitd tutkimuksessa tehtiin ja miten tut-

kimus toteutettiin.
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2 Teknologiateollisuuden ja toimitusketjujen ominaispiirteet

Tamin tutkimuksen aiheena on toimitusketjun suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen
teknologiateollisuusyrityksessd. Teknologiateollisuus on merkittdva toimiala Suomessa ja
toimitusketjut olennaisessa osassa niiden reaaliprosessia kasittden kaikki yritysten toimin-
not, jotka osallistuvat tuotteiden toimittamiseen asiakkaalle. Toimitusketjut ovat keskeinen
osa yrityksen liiketoimintaa ja osaltaan vaikuttavat yrityksen taloudelliseen menestykseen.
Téssé luvussa esitetdédn teknologiateollisuuden ja toimitusketjujen ominaispiirteitd ja keskei-

sid maaritelmia.

2.1 Teknologiateollisuus

Teknologiateollisuus on Suomen suurin elinkeino ja vientiala, sen osuuden ollessa yli 50
prosenttia koko Suomen viennistd. Teknologiateollisuus tydllistdd Suomessa suoraan 338
000 henkilod ja valilliset mukaan lukien noin 720 000 henkildd. Teknologiateollisuuden
osuus Suomen bruttokansantuotteen arvonlisdyksestd on noin 30 prosenttia, ja sen investoin-
nit Suomeen ovat vuosittain noin 6 mrd. euroa. Teknologiateollisuuden osuus elinkeinoelé-
méin t&k-investoinneista on 65 prosenttia. Vuonna 2022 teknologiateollisuuden vienti Suo-
mesta oli 41,3 mrd. euroa, joka jakautuu maanosittain seuraavasti: (Teknologiateollisuus

2023A)
- Lénsi-Eurooppa 22,02 mrd. € (53,3 %)
- Aasia 5,99 mrd. € (14,5 %)
- Keski- ja Itd-Eurooppa 5,43 mrd. € (13,1 %)
- Pohjois-Amerikka 5,1 mrd. € (12, 4 %)
- Etela- ja Vali-Amerikka 1,51 mrd. € (3,6 %)
- Afrikka 0,65 mrd. € (1,6 %)

- Lahi- ja Keski-Itd 0,51 mrd. € (1,2 %).
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Teknologiateollisuus koostuu viidesti pddtoimialasta, joiden liikevaihto ja henkilostomaara

jakautuivat vuonna 2022 seuraavasti: (Teknologiateollisuus 2023B)

kone- ja metallituoteteollisuus 38 mrd. € / 135 800 hlo
- elektroniikka- ja sdhkoteollisuus 21 mrd. € / 40 700 hlo
- tietotekniikka 19 mrd. € / 83 500 hl6

- metallien jalostus 19 mrd. € / 16 000 hlo

- suunnittelu ja konsultointi 7 mrd. € / 54 100 hlo.

Teknologiateollisuus on Suomen suurin vientiala ja siksi teknologiateollisuusyritysten kil-
pailukyky on tirkedd koko Suomen hyvinvoinnille. Teknologiateollisuuden yritysten tuo-
milla vientituloilla voimme yllépitdd suomalaista hyvinvointiyhteiskuntaa. Teknologiateol-
lisuuden tulevaisuuden suurimmat muutokset aiheutuvat rakennemuutoksesta, jonka keskei-
sind ajureina ovat digitalisaatio ja vihred siirtymé, joissa menestyminen méaérittdéd paljolti

teknologiateollisuusyritysten tulevaisuuden menestymista. (Teknologiateollisuus 2023C)

Teknologiateollisuusyritysten liikevaihto kasvoi Suomessa noin 15 prosenttia vuodesta 2021
vuoteen 2022. Liikevaihdon kasvua tapahtui kaikilla pddtoimialoilla kokonaisliikevaihdon
ollessa noin 105 miljardia euroa. Uusien tilausten arvo oli kolmannella kvartaalilla 24 pro-
senttia pienempi kuin edelliselld kvartaalilla ja 30 prosenttia pienempi kuin vuoden 2021
vastaavana ajankohtana. Lokakuun aikana kerétty tieto tarjouspyyntdjen kehityksesté viestii
selkedsti, ettd markkinoiden kysyntd on heikentynyt kolmannen kvartaalin aikana. Syyskuun
lopussa tilauskannan arvo oli nelja prosenttia pienempi kuin kesidkuun lopussa ja 13 prosent-
tia pienempi kuin vuoden 2022 vastaavana ajankohtana. Tilauskehitykseen perustuen arvi-
oidaan teknologiateollisuuden liikevaihdon laskevan seuraavalla puolen vuoden jaksolla.

(Teknologiateollisuus 2023D)

Kone- ja metalliteollisuus on suurin teknologiateollisuuden viidestd pddtoimialasta seka lii-
kevaihdoltaan ettd henkilostomadriltddn. Kone- ja metalliteollisuuden litkevaihto nousi 12
prosenttia vuonna 2022 verrattuna vuoteen 2021, ollen yhteensd 38 miljardia euroa. Alan
uusien tilausten arvo pieneni 39 prosenttia vuoden 2023 heiné-syyskuun aikana verrattuna

edelliseen kvartaaliin ja 40 prosenttia verrattuna vuoden 2022 vastaavaan ajankohtaan.
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Vuoden 2023 kolmannen kvartaalin tilauskehityksen perusteella alan litkevaihdon ennakoi-

daan laskevan seuraavan puolen vuoden aikana. (Teknologiateollisuus 2023D)

2.2 Toimitusketjut

Toimitusketjuille on olemassa useita miéritelmid ja kuvauksia. Mentzer ja kumppanit (2001,
s. 4) madrittelevit toimitusketjun olevan kolmen tai useamman yrityksen tai henkilén
joukko, jotka suoraan osallistuvat tuotteiden, palveluiden tai informaation toimittamiseen
asiakkaalle. Heiddn mukaansa toimitusketjut voidaan edelld mainitun lisdksi mééritelld kol-
meen eri luokkaan, jotka ovat suora toimitusketju, laajennettu toimitusketju ja koko toimi-

tusketju “Ultimate supply chain”.

Suoraan toimitusketjuun kuuluu yritys, sen toimittaja ja asiakas, jotka osallistuvat tuotteiden,
palveluiden, rahaliikenteen tai tiedon toimittamiseen toimitusketjussa kohti lopullista asia-
kasta tai alkupddn toimittajaa. Laajennettuun toimitusketjuun siséltyy suoran toimitusketjun
liséksi toimittajan suorat toimittajat ja asiakkaan asiakkaat. Koko toimitusketju kasittd4 ai-
van kaikki organisaatiot ja henkil6t, jotka osallistuvat tuotteiden, palveluiden, rahaliikenteen
tai informaation toimittamiseen ylospdin tai alaspéin toimitusketjussa alkuperéiselti toimit-

tajalta lopulliselle asiakkaalle. (Mentzer et al. 2001, s. 4)

Mentzer ja kumppanit (2001, s. 4) korostavat, ettd yksi yritys voi olla samaan aikaan osalli-
sena erittdin monenlaisissa toimitusketjuissa ja toimia niissd erilaisissa rooleissa. Toimitus-
ketjuja madriteltdessd kaksi yritystd voi olla eri toimitusketjuissa toistensa asiakkaita, toi-

mittajia, partnereita tai kilpailijoita.

Bowel ja Martha (2000, s. 27) méérittelevét toimitusketjun olevan joukko yhtion sisiisié ja
yhtididen vilisid prosesseja, jotka tuottavat tavaroita tai palveluja asiakkaille. Toimitusket-
juun katsotaan kuuluvan hankinta, valmistuksen ajoitus, valmistus, varastonhallinta, kulje-
tukset ja niitd tukeva informaatiovirta. Joissain tapauksissa myds esimerkiksi tuotekehityk-

sen, tilausten vastaanoton ja asiakaspalvelun katsotaan kuuluvan toimitusketjuun.

Bowel ja Martha (2000, s. 24) esittdvit, ettd perinteinen toimitusketjuajattelu on myds ajoit-
tain ongelmallinen. Asiakkaiden vaatimukset kasvavat koko ajan esimerkiksi toimitusaiko-
jen, kustomoitujen tuotteiden ja palvelujen saroilla, joihin perinteisten toimitusketjujen on

haastavaa vastata, koska kaikki toimijat toimivat itsendisesti ja toisistaan erilldén.



15

Ratkaisuksi he ehdottavat arvoverkostoa, value net”, jossa kaikki toimitukseen osallistuvat
tahot ovat osallisia dynaamisessa verkostossa, joka aktivoituu asiakastarpeesta. Arvoverkos-
tossa on tirkedd, ettd kaikki osapuolet hyGtyvit toiminnasta, ja toiminta on mahdollisimman
avointa. Liiketoiminnan tuottoja jaetaan kaikille toimijoille ja myds riskid kannetaan yh-
dessd. Arvoverkoston on mahdollista vastata asiakastarpeeseen nopeasti, koska toiminta on

avointa ja kaikki tietdvét tehtdvansa verkostossa.

Toimitusketju voidaan, kuten aikaisemmissa luvuissa on esitetty, médritelld hyvinkin toisis-
taan poikkeavilla tavoilla. Joissain tapauksissa se on médritelty hyvin suppeasti vain kolme
osapuolta, toimittaja, yritys ja asiakas, kisittdviksi kokonaisuudeksi, kun taas joissain ta-
pauksissa madritelmé on hyvinkin laaja, késittden kaikki toimitusprosessiin osallistuvat yri-
tykset esimerkiksi raaka-aineen louhinnasta asiakaspalveluun saakka. Toimitusketjujen
luonne on hyvin yritys- ja toimialasidonnaista. Esimerkiksi prosessiteollisuudessa saattaa
yritykselld olla vain muutama toimittaja ja vdhin asiakkaita, kun taas kone- ja metalliteolli-
suudessa yritykselld saattaa olla satoja toimittajia ja kymmenié asiakkaita. Voidaankin to-
deta, ettd toimitusketjun laajuus ja madritelma pitdd sopia tai paittad tapauskohtaisesti huo-
lellisesti perustellen ja sen pitdd kdsittdd tuotteen tai palvelun toimittamiseen osallistuvia

yrityksid ja/tai henkil6it.

Toimitusketjun suorituskyvyn mittausta ja johtamista kehitettdessd tulee madritelld mitka
toiminnot kuuluvat toimitusketjuun. Tulee my6s ymmartéa, ettd toimitusketjut eivét ole pel-
kistddn joukko lineaarisesti vaiheesta toiseen etenevié toimintoja, vaan toimitusprosessissa

joudutaan usein liikkkumaan, esimerkiksi informaation osalta, myos ketjun alkupééta kohti.
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3 Suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen

Neely, Gregory ja Platts (2005, s. 1228) siteeraavat kirjallisuuskatsauksessaan Performance
measurement system design lordi Kelvinid, joka toteaa, kun voit mitata jotain ja esittdd sen
numeraalisesti tieddt asiasta jotain. [lman mittaamista tieto jostakin asiasta on vajavaista eikd
ylla tieteelliselle tasolle. Saaren (2006, s. 34) mukaan mittaamisella on tarkoitus tuottaa kiin-
nostuksen kohteesta kvalitatiivista tietoa, jolla saadaan parempaa ymmaérrystd asian tilasta
ja voidaan tehdd parempia pédtoksid, jotka johtavat mittauksen kustannuksia suurempiin
hyotyihin. Suorituskyvyn mittaaminen, suorituskyvyn mittarit, suorituskyvyn mittausjérjes-
telmi ja suorituskyvyn johtaminen sekoittuvat usein yleisessd keskustelussa keskenéén.
Edelld mainitut termit liittyvét toisiinsa voimakkaasti, mutta niiden méérittely on kuitenkin

syytd tehda selkedsti.

Neely ja kumppanit (2005, s. 1229) miirittelevdt suorituskyvyn mittauksen ja johtamisen

termejd seuraavasti:

e Suorituskyvyn mittaaminen on prosessi, jossa ilmaistaan numeerisesti toimintojen

taloudellisuutta ja tehokkuutta.

e Suorituskyvyn mittarit ovat mittareita, joita kdytetddn mittaamaan toiminnan talou-

dellisuutta ja tehokkuutta.

e Suorituskyvyn mittausjirjestelméa on joukko mittareita, joita kdytetddn maarittiméin

toimintojen taloudellisuutta ja tehokkuutta.

Smith ja Bitici (2017, s. 1209) maéaérittelevét suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen eroja

seuraavasti:

e Suorituskyvyn mittaaminen on prosessi, jossa madritelldén tavoitteita, maaritelldén
suorituskykymittareita sekd kerdtddn, analysoidaan, raportoidaan ja tulkitaan suori-

tuskyvyn dataa.

e Suorituskyvyn johtaminen tarkoittaa kulttuurillisia ja toiminnallisia rutiineja ja toi-
mintatapoja, joilla yritys hyodyntia suorituskyvyn mittausjérjestelmén tuottamaa tie-

toa kehittadkseen yrityksen suorituskykya.
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Mittaamalla yrityksen prosessien suorituskykyd saadaan yrityksen johdolle kvantitatiivista,
eli numeraalista, tietoa pddtoksenteon tueksi. Mittareiden tuottaman tiedon pohjalta tehtyjen
padtosten tekemistd kutsutaan suorituskyvyn johtamiseksi. Suorituskyvyn mittaus- ja analy-
sointijdrjestelmilld koostetaan mittareiden tuottama tieto helposti hahmotettavaan muotoon,
jolloin suorituskyvyn johtaminen helpottuu. Suorituskyvyn mittaus- ja analysointijérjestel-

mid on kisitelty tarkemmin luvussa 4.

3.1 Suorituskyvyn médritelma

Suorituskyvylle ei ole kirjallisuudessa yksiselitteistd maaritelméié, vaan se varioituu tarkas-
telijan ja tarkasteltavan kohteen mukaan. Ukko ja kumppanit (2007, s. 3) esittdvit, ettd ai-
kaisemmin yritysten suorituskyky ndhtiin vain taloudellisina suureina, mutta jo 1980-luvulta
alkaen on alettu tunnistamaan tarvetta ei-taloudellisille suorituskyvyn suureille. Taloudelli-
set mittarit mittaavat jo tehtyd toimintaa, eli mittaavat toiminnan onnistumista menneisyy-
dessa. Ei-taloudellisilla mittareilla voidaan mitata esimerkiksi panostuksia tulevaisuuden ta-
loudelliseen menestymiseen. Taloudelliset mittarit ovat kuitenkin edelleen laajalti kdytossa
suorituskyvyn mittaamisessa. Ei-taloudellisten mittareiden osuus usein kasvaa suoritusky-

vyn mittauksen kohdistuessa liiketoiminnan alemmille organisaatiotasoille.

Saaren (2006, s. 107) mukaan yrityksen suorituskyvyn mitta on sen reaaliprosessin tuottama
lisdarvo eli tuottavuus, joka kertoo kuinka hyvin yrityksen tuotantovilineet ja tuotantopro-
sessi ovat suoriutuneet tehtdvéssdin. Rantanen ja Holtari (1999, s. 3) taas médrittelevit (mu-
kaillen Laitinen 1998) yrityksen suorituskyvyksi “sen kyvyn saada aikaan tuotoksia asete-
tuilla ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin”, jossa ulottuvuuksilla tarkoitetaan
sidosryhmien yritykseen kohdistamien tarpeiden tyydyttdmistd. Yrityksen suorituskykyé
voidaan tarkastella yritystasolla ja sen sisdisesti esimerkiksi seuraavilla tasoilla: toimiala,

tulosyksikkd, tuoteryhmé, osasto, toiminto, tyonjohto ja yksilg.
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Yrityksen suorituskykyd ja menestyksellisyyttd voidaan kuvata useilla eri késitteilld. Ukko

ja kumppanit (2007, s. 5-6) ovat kuvanneet keskeisimmat késitteet seuraavasti:
e Kannattavuus — yrityksen kyky tuottaa voittoa

e Tuottavuus — kyky yhdistii tuotannon tekijoitd mahdollisimman suuren tuotantotu-

loksen aikaansaamiseksi
e Taloudellisuus — miten edullisesti yksittdinen tuotos saadaan aikaan
e Tuloksellisuus - miten hyvin asetetut tavoitteet saavutetaan
e Tehokkuus — tuloksellisuus tiettyné ajanjaksona

e Kilpailukyky — yrityksen kyky suoriutua markkinoilla kiytavésté kilpailusta.

Rantanen ja Holtari (1999, s. 8-9) kuvaavat suorituskyvyn osa alueet hieman eri tavalla (mu-

kaillen Sink 1985 s. 41-46), sisédltden kuitenkin paljon samoja asioita kuin edellinen listaus:

e Tuloksellisuus — yrityksen kyky saavuttaa sen reaali- ja rahaprosessille asetetut ta-

voitteet
e Tehokkuus — suunnitellun panoskéyton ja toteutuneen panoskiyton suhde
e Laatu — kyky tiyttd4 asiakkaan tarpeet ja odotukset
e Kannattavuus — tulojen ja menojen suhde, taloudellisten resurssien kdyton tehokkuus
e Tuottavuus — reaaliprosessin kyky muuttaa tuotantopanokset tuotannon tuloiksi
e Tyodolosuhteiden laatu — yrityksen tyOntekijoiden tyydyttyneisyys ja motivaatio

e Innovaatio / luovuus — kyky luoda uudistuksia

Yritysten suorituskyky voidaan jakaa myds yrityksen sisdiseen ja ulkoiseen suorituskykyyn.
Sisdinen suorituskyky on yrityksen sisdlld tapahtuvaa suorituskyvyn arviointia tiedoilla, joita
el yleensd luovuteta yrityksen ulkopuolelle. Sisdisen suorituskyvyn osa-alueiksi voidaan
madritelld esimerkiksi laatu, tuottavuus, tehokkuus, taloudellisuus, 1dpimenoaika ja kapasi-

teetin kayttdaste. (Rantanen & Holtari 1999, s. 11) Sisdisen suorituskyvyn analysointiin
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tietoa tuottaa johdon laskentatoimi ja muut yrityksen sisdiset prosessit. Sisdisen suoritusky-
vyn mittaamiseen ei ole olemassa ennalta mééaritettyjd mittareita tai mittaustapoja, vaan yri-
tys voi méérittdd ne itse. Usein sisdisen suorituskyvyn mittarit eivét ole rahaméaédriisii, vaan
fyysisid mittareita kuten kapasiteetin kiyttaste tai aikataulupito. Yrityksen sisdisen suori-
tuskyvyn mittaamiseen voidaan kiyttdd hyvin monenlaisia mittareita toimialasta ja yrityksen

tilanteesta ja pyrkimyksista riippuen.

Ulkoisella suorituskyvylla tarkoitetaan yrityksen suorituskyvyn ulottuvuuksia, jotka selvié-
vit julkisista asiakirjoista, mm. tilinpaatoksestd, ja suorituskyvyn tarkastelu tehddin yrityk-
sen ulkopuolelta. Tdlloin yritysté tarkastellaan kokonaisuutena ja suorituskyky jaetaan kol-
meen ulottuvuuteen; kannattavuus, maksuvalmius ja vakavaraisuus. Myos osakekohtaisia
suorituskykytunnuslukuja, kuten P/E-luku ja osakekohtainen osinko, kéytetdin laajalti jul-
kisia yrityksid tarkasteltaessa. Ulkoisessa suorituskyvyn analysoinnissa kaytetddn usein yri-
tyksen tilinpddtoksestd saatavia taloudellisia tietoja, jotka on laskettu yhteisesti sovituilla

tavoilla ja yritysten vélinen vertailu on mahdollista. (Rantanen & Holtari 1999, s. 13—-14)

3.2 Yrityksen toiminta ja sidosryhmét

Jokaisella yritykselld on sidosryhmid, jotka asettavat yrityksen toiminnalle vaatimuksia ja
toiveita. Ndiden vaatimusten tiyttimiseen myds suorituskyvyn kehittiminen tihtdé. (Ranta-
nen & Holtari 1999, s. 4) Yritystoiminnan tarkoitus on mahdollisimman hyva taloudellinen
tulos, jonka taloudellisina toimintaedellytyksind voidaan pitdd kannattavuutta, likviditeettid
ja vakavaraisuutta. Liiketoiminnan pysyvyyden turvaamiseksi ja sidosryhmien rahallisten
vaatimusten tyydyttamiseksi tulojen on oltava pitkélld aikavélilld menoja suurempia, jonka
edellytyksend on toiminnan kannattavuus. Kannattavuus koostuu kahdesta osa-alueesta, ly-
hyen ja pitkdn aikavélin kannattavuudesta. Lyhyen aikavilin kannattavuus tarkoittaa sité,
ettd yritys kykenee omilla tuloillaan kattamaan jokapéivdisen toimintansa aiheuttamat kulut.
Pitkédn aikavélin kannattavuus tarkoittaa sitd, ettd yritys kykenee toiminnastaan syntyvalla
tulorahoituksella kattamaan kaikki kulunsa seké veroista, koroista ja osingoista aiheutuneet
kulut. Kun pitkén aikaviliin kannattavuuden vaatimukset on téytetty, voidaan puhua kannat-
tavuudeltaan terveestd talousyksikostd. (Haverila, Uusi-Rauva, Kouri & Miettinen 2009, s.

19)
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Haverila ja kumppanit (2009, s. 20) esittdvét, ettd yrityksen kannattavuuteen voidaan vai-
kuttaa parhaiten kehittimalla sen keskeisiéd osatekijoitd, tuottavuutta ja laatua. Tastd voidaan
tehdd johtopddtos, ettd kasvattamalla yrityksen sisdisen suorituskyvyn suureita, laatua ja
tuottavuutta, voidaan parantaa kannattavuutta, jonka voidaan laskea olevan ulkoista suori-

tuskykya.

Tuottavuus on yksi tirkeimpid talouden kehittymisen mittareita, ja sen paraneminen lisda
kasvua, mahdollistaa elintason nousun, rajoittaa hintojen nousua ja parantaa, tarkastelulaa-
juudesta riippuen, esimerkiksi yritysten tai yhteiskunnan kilpailukykya. Tuottavuuden para-
neminen yrityksissd merkitsee usein esimerkiksi kustannusten nousun hidastumista, kilpai-
lukykyisempié hintoja, turvattuja tydpaikkoja, palkanmaksukyvyn kohentumista ja muutok-
sia tyon luonteeseen ja rakenteisiin. Tuottavuutta voidaan tarkastella osatuottavuuksina, ku-
ten esimerkiksi tyon tai pddoman tuottavuutena tai kokonaistuottavuutena, jolloin tarkastel-

laan kaikkien panosten summaa verrattuna kokonaistuotokseen. (Haverila et al. 2009, s. 20)

Laadulla voidaan yritystoiminnassa tarkoittaa vain lopputuotteen tai palvelun laatua tai koko
yrityksen toiminnan laatua. Usein tuotteen tai palvelun laadukkuuden riittivyyden miéritte-
lee asiakas. Laadun voidaan tulkita olevan tuotteen tai palvelun kyky tiyttda loppuasiakkaan
tarpeet ja odotukset. (Haverila et al. 2009, s. 22) Tuotteiden tai palvelujen laatu tuotetaan
yrityksen prosesseissa ja siten lopputuotteen laatu heijastelee yrityksen prosessien toiminnan
laadukkuutta. Hyvét ja laadukkaat prosessit parantavat toiminnan tehokkuutta esimerkiksi
viahentdmaélla tuotteiden valmistuksen aikaisia korjauskuluja ja nopeuttamalla tuotannon la-
pimenoaikaa. Hyvé lopputuotteen laatu on myds yksi yrityksen kilpailutekijoistd parantaen
yrityksen mainetta asiakkaiden silmissé ja sitd kautta mahdollistaen markkinaosuuden kas-

vun. (Haverila et al. 2009, s. 373)

Haverila ja kumppanit (2009, s. 23) esittdvat, ettd yrityksen sidosryhmiksi voidaan kutsua
kaikkia niitd tahoja, jotka ovat sen kanssa vuorovaikutussuhteessa. Sidosryhmét ovat osalli-
sina yrityksen toiminnassa, joten yritysten voidaan tulkita olevan sidosryhmien yhteisti toi-
mintaa. Kaikki sidosryhmaét antavat panoksensa yrityksen toiminnalle ja heilld on myos toi-
veita ja vaatimuksia yrityksen toimintaa kohtaan. Panosten ja vastikkeiden on oltava tasa-
painossa, jotta kaikki osapuolet ovat tyytyviisid yrityksen toimintaan ja haluavat toimia
myos jatkossa osana yrityksen sidosryhmid. Yritysjohdon tehtdvand on huolehtia sidosryh-

mien panosten ja vastikkeiden tasapainosta. Kuvassa 1 on esitetty yrityksen sidosryhmit.
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Rahoit-

tajat

Toimit-
tajat

Kuva 1. Yrityksen sidosryhmét (mukaillen Haverila et al. 2009, s. 23)

Haverila ja kumppanit (2009, s. 23) tarkentavat kuvassa 1 esitettyji yrityksen sidosryhmid

seuraavasti:

e Yrityksen johto — henkilGt, jotka vastaavat yrityksen kédytdnnon toiminnasta ja sijoi-

tetun pddoman tuotosta

e Henkil6kunta — henkil6t, jotka ovat jatkuvasti yrityksen palveluksessa ja tyopanok-

sellaan vaikuttavat yrityksen menestymiseen
¢ Omistajat — rahoittaa yritystd omalla pddomallaan ja ehdoillaan
e Asiakkaat — yrityksen tuotteiden tai palvelujen ostajat

e Rahoittajat — rahoittaa yritystd vieraan padoman ehdoin
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e Yhteiskunta — julkinen valta, joka luo ohjausta ja tarjoaa infrastruktuurin yrityksen

toimintaymparistoon

e Toimittajat — toimittaa yritykselle tuotannontekijdt, kuten raaka-aineet, tarvikkeet

ym.

e Kilpailijat — muuta samaa tuotetta tai palvelua tarjoavat yritykset ja toimijat.

Kaikilla edelld mainituilla yrityksen sidosryhmilld on oma panoksensa ja vaatimuksensa yri-
tystd kohtaan. Henkil0sto, johon myos yrityksen johto usein kuuluu, antaa yritykselle tyo-
panoksensa yrityksen menestymisen mahdollistamiseksi, ja olettaa vastineeksi kilpailuky-
kyistd palkkaa ja palkkiota, tydsuhteen jatkumista, uralla etenemisté, viithtyisdé tydymparis-
t0d ja mahdollisuutta osallistua pdatoksentekoon. Omistajat rahoittavat yrityksen toimintaa
ja olettavat vastineeksi kilpailukykyistd tuottoa rahoilleen. Asiakkaat eivit sitoudu yrityk-
seen samalla tavalla kuin muut sidosryhmait, mutta olettavat yritykseltd hyvid asiakassuhteita
ja vastinetta rahoilleen ostamissaan tuotteissa tai palveluissa. Rahoittajat sijoittavat rahojaan
yrityksen toimintaan ja olettavat vastineeksi lainojen takaisinmaksua seki sovittua korkoa
sijoittamalleen padomalle. Yhteiskunta tarjoaa yritykselle koulutettua henkilokuntaa, liike-
toiminnan mahdollistavan infrastruktuurin ja yritystoiminnan tukitoimenpiteet. Vastineeksi
yhteiskunta odottaa yrityksiltd esimerkiksi verojen maksua seki lakien ja sddddsten noudat-
tamista. Toimittajat toimittavat tuotteensa ja palvelunsa yrityksen toiminnan mahdollista-
miseksi ja odottavat vastineeksi sovittuja maksuja ja hyvid asiakassuhteita. Kilpailijat eivét
osallistu suoraan yrityksen paitoksentekoon, mutta vaikuttavat kilpailutilanteen kautta yri-

tyksen toimintaan. (Haverila et al. 2009, s. 25)

Jotta yritys voi tarjota sidosryhmien vaatimia vastikkeita heiddn toimittamilleen panostuk-
sille, on yrityksen liitketoiminnan oltava lyhyelld ja pitkilld tdhtdimelld kannattavaa. Yrityk-
sen toiminnan kannattavuus taas mahdollistuu sen prosessien laadun ja tehokkuuden tulok-
sena. Suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen pddmédrdnd on mahdollistaa yrityksen liike-
toiminnan kannattavuus ja siten toiminnan jatkuminen myos tulevaisuudessa. On syyta kui-
tenkin muistaa, ettd yrityksen kannattavuus riippuu myds muista tekijoistd kuin sen toimin-
nan suorituskyvysti. Esimerkiksi hdiriot ja muutokset markkinoilla saattavat romahduttaa
tai kasvattaa yrityksen kannattavuutta huomattavasti, vaikka sen prosessien suorituskyky ei

muuttuisi lainkaan.
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3.3 Suorituskyvyn mittaaminen

Kaikkien yritysten tulisi pohtia ja maérittdd itselleen tavoitteet eli visio mitd se haluaa esi-
merkiksi viiden vuoden kuluttua olla. Yrityksen visio ei toteudu ilman huolellista suunnitel-
maa tavoitteen saavuttamiseksi. Suunnitelmaa kutsutaan strategiaksi. Usein, varsinkin suu-
rissa yrityksissi, yritysten ylimmén tason strategia ja visio eivit kisittele yksittdisid toimin-
toja tai osastoja, joiden toimilla ylimmain tason tavoitteet saavutetaan. Kaplanin ja Nortonin
(1996, s. 10) mukaan suorituskyvyn mittauksen tarkoitus on muokata yrityksen strategia
operatiiviseksi toiminnaksi. Jotta strategia voidaan muuttaa toiminnaksi, on suorituskyvyn
mittaaminen ulotettava yritysten operatiivisille tasoille. Kaplanin ja Nortonin (2001, s. 102)
mukaan henkildston kiinnostusta strategian toteuttamiseen voidaan korostaa mittareiden ja

niiden asettamien tavoitteiden avulla.

Neely ja Bourne (2000, s. 3) toteavat, ettd suorituskyvyn mittaaminen on kehitetty 1900-
luvun alussa DuPontin ja General Motorsin toimesta, eiké sitd juuri kehitetty seuraavan kah-
deksankymmenen vuoden aikana. 1980-luvulle tultaessa alettiin ymmaértéa, ettd pelkkien ta-
loudellisten mittareiden seuraaminen ei endd vastannut modernin liiketoiminnan johdon tar-
peisiin. 1990-luvulla esiteltiin Balanced Scorecard ja suorituskykyprisma, jotka esittivit ta-
sapainotettuja mittaristoja, joissa on sekd taloudellisia, ettd ei-taloudellisia mittareita. On-
gelmallisena koettiin kuitenkin edelleen pééttdd mitd mittareita kéytettdisiin. Mittareiden
madrittelyd tarkennettiin ja johdolta vaadittiin entistd tarkempia médritelmid mitattavista
kohteista. Vuonna 2000 suorituskyvyn mittareiden méérittelyn tyokaluksi Kaplan ja Norton

kehittivit strategiakartan. Strategiakartasta lisdd luvussa 3.6.

Johdon laskentatoimen tehtéva on kerita ja mitata rahallisia ja ei-rahallisia suureita ja tuot-
taa niistd yrityksen johdolle tirkedd informaatiota padtoksenteon tueksi. Suorituskykymitta-
rit toimivat tissd tehtivissa erittiin tirkedssa roolissa. Yrityksen tulee keskittyé rahaproses-
sin lisdksi myos reaaliprosessin ja sosiaalisen prosessin ohjaukseen ja valvontaan. Suoritus-
kyvyn mittaamisen, ohjaamisen ja johtamisen kannalta onkin ensiarvoisen tirkedd 16ytda
sopivat mittayksikot eri toimintojen suorituskyvyn mittaamiseen. (Neilimo & Uusi-Rauva

2005, s. 300)

Suorituskyvyn onnistunut mittaaminen edellyttdd koko yrityksen henkiloston, niin johdon
kuin tyontekijoiden, sitoutumista suorituskyvyn mittausjérjestelméan ja mittareiden suunnit-

teluun. Yrityksen johdolla on paras késitys strategisista tavoitteista, kun taas operatiivisen
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toiminnan parhaat asiantuntijat tydskentelevit usein tyonjohto- ja tyontekijatasoilla. Mitta-
riston rakentamiseen tulisikin tuoda johdon ndkemysta yrityksen kokonaistavoitteista ja ope-
ratiivisen tason ammattilaisten nikemysté tavoitteiden saavuttamisen mahdollistavista ope-
ratiivisista toimenpiteistd. Antamalla henkildstolle vaikutusmahdollisuuden mittareiden ra-
kentamisprosessiin, saadaan heidét sitoutettua paremmin uuden jirjestelmén kadyttoonottoon

ja vastarinta todennikdisesti pienenee. (Ukko et al. 2007, s. 1)

Suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen on suunniteltava huolellisesti etukéteen, jotta siitd
on enemmain hy6tya kuin haittaa. Smith ja Bititci (2017, s. 1209) toteavat, ettd suorituskyvyn
mittaaminen on suunniteltava ja toteutettava niin, ettd se ei vihenné henkildston sitoutumista
yritykseen. Esimerkiksi mittauksen taajuus ei saa olla liian intensiivistd ja, ettd mittauksen
kohteet on suunniteltava niin, ettd osasto-optimointia ei padse syntymain. Mittarit ja mittaa-
minen eivit myodskain saa luoda liikaa kilpailua tiimin tyontekijoiden vilille, koska se saat-
taa aiheuttaa hankalien tehtdvien vilttelyd ja vaikeuttaa esimerkiksi toisten opastamista ja

tukemista.

Suorituskyvyn mittaristoa luotaessa ja suorituskykya mitattaessa onkin korostettava sité, ettd
koko yritys toimii samaa paddmiérad kohden, pyrkien palvelemaan asiakasta, saavuttamaan
asetetut tavoitteet ja olemaan kannattava, jolloin kaikkien sidosryhmien tarpeet voidaan téyt-
td4. Rantasen ja Holtarin (1999, s. 15) mukaan suorituskyvyn mittaamisella saadaan kattavaa
kuvaa yrityksen tilasta ja kehityksen suunnasta, sekd voidaan havaita tehtyjen péddtosten tai

investointien vaikutuksia.

3.4 Suorituskykymittarit

Mittareiden méérittelyssd pitdd ensin maarittdd miksi mittareita rakennetaan ja mihin niilld
pyritddn. Yrityksen tulee paattad, onko kyseessd valvontaan vai ohjaamiseen tdhtddva mitta-
risto. Ohjaavissa mittaristoissa voi olla vain véhin mitattavia kohteita, koska ihmiset eivit
tyypillisesti pysty kédsittelemdan monen mittarin tuottamaa informaatiota ja ohjausta. Valvo-
vassa mittaristossa taas voi olla huomattavasti enemmén mittareita. (Ukko et al. 2007, s. 59)
Mittareiden ohjaavaa vaikutusta voidaan voimistaa kytkemalld ne yrityksen palkkiojérjes-

telméaén.
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Yrityksen on méadritettdvé itselleen valitun strategian, vision ja kilpailuympariston mukaiset
kriittiset menestystekijét, joissa sen on oltava erinomainen menestydkseen (Ukko et al. 2007,
s. 59). Kriittiset menestystekijat ovat esimerkiksi toimialasta voimakkaasti riippuvaisia, pe-
ruskoulun keittion ollessa voimakkaasti aikataulussa pysymisesti riippuvainen ja uusien len-

tokoneiden valmistajan taas tuotteidensa turvallisuudesta riippuvainen.

Ukon ja kumppaneiden (2007, s. 59—60) mukaan kriittisten menestystekijoiden valinnassa
yrityksen strategiaa puretaan kohti operatiivista toimintaa, ottamatta vield téssi vaiheessa
kantaa kdytettdviin mittareihin. Sitten kun kaikki kriittiset menestystekijit on méadritelty ja
niiden painotukset sovittu, voidaan valita henkilostostd parhaat asiantuntijat médrittelemééin

menestystekijoille mittareita ja tavoitteita sekd niiden painoarvoja.

Mittareita valittaessa on koko ajan muistettava mihin mittaristolla pyritdan. Mikali mittaristo
on tarkoitettu ohjaavaksi, on mittareiden vaikutuksia pohdittava erityisen tarkasti. On mie-
tittdvd mihin mittarin ohjaava vaikutus johtaa, ja mittaako se haluttua asiaa. On myds muis-
tettava, ettd mittareita ei saa olla lilan montaa, jotta ohjaava vaikutus sdilyy. (Ukko et al.

2007, s. 60)

Mittareiden dataa voidaan keriti usealla eri tavalla, esimerkiksi toteuttamalla kyselyitd, ha-
vainnoimalla mitattavaa kohdetta tai kerdamélld valmista tietoa esimerkiksi yrityksen toi-
minnanohjausjéarjestelméstid. Mittauksen tuloksena on usein jokin kvantitatiivinen yksikko
kuten prosenttia, kappaletta tai euroa. Tuloksia kannattaa muokata helposti esitettdvdin ja
tulkittavaan muotoon esimerkiksi kaavioiksi tai kuvaajiksi, jotta mittaaja ja mittauksen tul-
kitsija havaitsevat mittauksen tuloksen mahdollisimman helposti. Kaavioissa ja kuvaajissa
on hyvi olla mukana jokin tavoitearvo tai edellisen mittauskerran tulos, jotta menestymista
ja suorituksen kehittymistd voidaan tulkita helposti. Mittareiden laatuun on syyté kiinnittda
erityistd huomiota niitd kehitettdessd. Rantasen ja Holtarin (1999, s. 20) mukaan seuraaviin

seikkoihin on syyté kiinnittdd huomiota mittareita valittaessa (mukaillen Sink 1985):
e Validiteetti — mitataan oikeaa suuretta, eli juuri sitd asiaa misté halutaan saada tietoa
e Harhattomuus ja tarkkuus — mittaustulokset osuvat ldhelle toisiaan

e Kokonaisvaltaisuus — mittareiden on annettava kokonaisvaltainen kuva mittauksen

kohteesta

e Ainutlaatuisuus — yksi mittari kuhunkin mitattavaan kohteeseen
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e Reliabiliteetti — mittauksen kyky antaa luotettavaa mittaustietoa jokaisella mittaus-

kerralla
e Ymmarrettdvyys — mittareiden oltava niin yksinkertaisia, ettd kaikki ymmartivét ne
e Kvantifioitavuus — mittareiden tulos on esitettdvé helposti hahmotettavina suureina
e Kontrolloitavuus — mittareiden ohjaus oltava mahdollista

e Kustannustehokkuus — mittaukseen uhratut panostukset oltava pienemmaét kuin niista

saatava hyoty
e Relevanttius — mitataan vain oleellisia asioita
e Uskottavuus — henkiloston luottamus mittauksen arvoon
e Oikea-aikaisuus — mittauksen on ilmaistava timénhetkistd toimintaa

¢ Yksinkertaisuus — mittareiden helppokéyttoisyys.

Ukon ja kumppaneiden (2007, s. 60) mukaan mittaristoa on syytd pohtia myds kokonaisuu-
tena, joka ketjuttaa alempien tasojen mittareiden tavoitteet ylempien tasojen tavoitteisiin, ja
sitd kautta yrityksen strategiaan ja visioon syy-seuraus-periaatteella. Usein yrityksen ylim-
mén tason mittarit ovat laajoja kokonaisuuksia kasittévid taloudellisia mittareita ja operatii-
visen tason mittarit taas ei-taloudellisia reaaliprosessia mittaavia mittareita. Ittner ja Larcker
(2003, s. 90) esittivit, ettd mittareita laadittaessa olisi aina varmistuttava niiden kausaali-

sesta linkityksestd yrityksen strategiaan.

Yritysten suorituskyvyn kehittimistoimenpiteet toteutetaan usein muutoksilla hierarkian
alemmilla tasoilla, joiden suorituskykyé on jdrkevéa tai jopa mahdollista arvioida vain ei-
taloudellisilla mittareilla, kuten aikataulupito, lapimenoaika ja laatupoikkeamat. Fyysisten,
eli ei-taloudellisten, mittareiden kéyttd on tilld hetkelld jo yleistd, mutta haasteeksi saattaa
osoittautua niiden ndkymittomyys ylempien tasojen taloudellisissa mittareissa. Yrityksen
taloudellinen suorituskyky ei valttdmattd parane, vaikka sen operatiivinen toiminta paranisi.
Onkin ymmarrettidva, ettd yrityksen taloudelliseen menestymiseen vaikuttaa moni operatii-
visesta toiminnasta riippumaton seikka, kuten markkinoiden kilpailutilanne ja yrityksen ra-

hoitusasiat. (Rantanen & Holtari 1999, s. 16) On kuitenkin muistettava, ettd vaikka ei-
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taloudellisten ja taloudellisten mittareiden syy-seuraussuhteita voi ajoittain olla haastavaa
madritelld tai havaita, on operatiivisen toiminnan suorituskyky merkittdvassi osassa yrityk-

sen kannattavuuden luomisessa.

Vastuullisuusasiat ovat nousseet viime aikoina enenevissd méérin yritysten strategisiin ta-
voitteisiin ja keskeisiksi kilpailutekijoiksi. Vastuullisuusasioiden siséllyttiminen suoritus-
kykymittareihin onkin erittdin hyva keino valvoa niiden tilaa ja kehitystd. Myds vastuulli-
suusasioita on hankalaa parantaa, mikili niissd suoriutumista ei mitata. (Cagno, Neri, Ho-

ward, Brenna & Trianni 2019, s. 1354-1355).

Suorituskyvyn mittauksessa kéytettidvit mittarit voidaan jakaa kahteen osioon, taloudellisiin
ja ei-taloudellisiin mittareihin. Taloudellisilla mittareilla tarkastellaan l&hes aina jo tehdyn
toiminnan tuloksia, ja siksi pelkéstdin niitd tarkkailemalla ei voida arvioida investointeja

taitoihin ja kyvykkyyksiin, joilla luodaan yrityksen tulevaisuuden suorituskykya.

Kaplan ja Norton (1992, s. 79) painottavatkin, etti johtajien tulisikin valita tasapainoisesti
molempia mittareita kiyttoonsi, taloudellisia ja ei-taloudellisia. Ei-taloudellisia mittareita
voivat olla esimerkiksi asiakastyytyvéisyys, sisdisten prosessien arvioinnit sekd yrityksen
toiminnan kehitystoimenpiteet tai innovaatiokyvykkyys. Kaplanin ja Nortonin vuonna 1992
esittelemidn Balanced Scorecardin ideana onkin tarjota tasapainotettu mittaristo, jonka mit-
tareista saa tietoa neljaltd ulottuvuudelta, taloudellisen, sisdisten prosessien, asiakasperspek-
tiivin ja innovaation sekd kehittymisen ndkdkulmasta. Balanced Scorecardista on kerrottu

tarkemmin tdman tutkimuksen luvussa 4.1.

Suorituskyvyn mittarit pitdd siis valita yrityksen nykyisid pddméérid varten, ja niitd tulee
arvioida ja pdivittad tarvittaessa. Mikéli mittaria tai mittaustapaa muutetaan, tulee vanhojen
mittareiden tuloksiin suhtautua varauksella. Mittaustapa tai muut muutokset mittauksessa
saattavat atheuttaa muutoksia my0s tuloksissa, vaikka pyrittdisiin mahdollisimman saman-
kaltaiseen mittaukseen kuin aikaisemmin. Mittareita ei myoskdin kannata suoraan kopioida
muilta yrityksiltd, silld heiddn tavoitteensa ja pyrkimyksensd yrityksen kehittimisessi ja

suorituskyvyn mittauksessa voivat olla tdysin erilaiset.
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3.5 Toimitusketjujen suorituskyky

Toimitusketjut vastaavat tuotteen tai palvelun toimittamisesta asiakkaalle, joten niiden suo-
rituskyvyn mittaaminen ja johtaminen on yrityksen liiketoiminnan kannalta tdrkedd. Gu-
nasekaran, Patel ja Tirtiroglu (2001, s. 71) esittdvét, ettd timén padivin maailmassa toimitus-
ketjun johtaminen on keskeisessi strategisessa roolissa organisaation tehokkuuden kasvat-
tamisessa, tavoitteiden saavuttamisessa, asiakastyytyvdisyydessd ja yrityksen tuottavuu-
dessa. Heidén mielestddn toimitusketjun suorituskykyé voidaan tarkastella prosessimaisesti
suunnittelu-, hankinta-, valmistus- ja toimitusvaiheen kokonaisuutena. Edelld mainittujen li-
sdksi Gunasekaran ja kumppanit (2001 s. 79) toteavat, ettd koko toimitusketjua ei tarvita
ilman tyytyvéisid asiakkaita, ja siksi he liittdvét tehokkaan toimitusketjun mittausalueisiin
myds asiakastyytyvéisyyden. Kuvassa 2 on esitetty edelld mainittu prosessimainen tarkaste-

lumalli toimitusketjun mittareihin.

Virheettémien

Tuotekehityksen Toimittajien i imi

y . ! Valmistuksen toimitusten Kyky saavuttaa
lapimenoaika toimituskyky kulut maara iakast :
. N asiakastarpee
Tilausten Toimittajien Aikataulupito Toimitusten P
kasittelytavat lapimenoaika Lapimenoaika tiedonkulku

Suunnittelun | Hankinnan Tuotannon Toimitusten Asiakaspalvelu ja
suorituskyky suorituskyky suorituskyky suorituskyky -tyytyvdisyys

. : g
Tuotetarjonnan Reklamaatioiden Laaduttomuus- Jakelu- Asiakastiedustelun
laajuus maara kulut kustannukset vasteaika
Tilauksen Toimittaja- Varaston arvo
ldpimenoaika reklamaatioiden Varaston-

Informaation vasteaika kiertonopeus
tuottamisen Varastonpitokulut
kustannukset

Kuva 2. Prosessimainen ldhestymismalli toimitusketjun suorituskyvyn mittaamiseen (mu-

kaillen Gunasekaran et al. 2001, s. 85)

Gunasekaran ja kumppanit (2001, s. 86) korostavat, ettd toimitusketjun organisaation henki-
16ston tulee olla vastuussa koko toimitusketjun suorituskyvystd, eikd vain oman vastuualu-

eensa menestyksestd. Kaikkien on ymmarrettiva, ettd vain koko toimitusketjun suorituskyky
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nikyy asiakkaille nopeina toimituksina ja laadukkaina tuotteina ja mahdollistaa téten yrityk-

sen menestymisen valituilla markkinoilla.

Gunasekaran ja kumppanit (2001, s. 86) toteavat, ettd toimitusketjun suorituskyvyn johta-
misen tehokkuuden vuoksi tulee suorituskyvyn mittaaminen olla kokonaisvaltaista ja jakau-
tua strategiseen, taktiseen ja operationaaliseen tasoon, joille jokaiselle on hieman erilaisia
taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita. Kullekin tasolle on 10ydettdva mittarit tukemaan
heidén organisaatiotasonsa paitoksentekoa. Strategisella tasolla mittarit ovat usein laajoja
strategiseen padtoksentekoon tukea antavia mittareita, kun taas operatiivisen tason mittarit
tuovat tukea ja ohjausta paivittdisten operatiivisten paiatosten tekoon. Taulukossa 1 on esi-
tetty joitain Gunasekaran ja kumppaneiden (2001, s. 83) esittdmid mittareita yritysten eri

organisaatiotasoille.

Taulukko 1. Toimitusketjun strategisen, taktisen ja operatiivisen tason mittareita (mukaillen

Gunasekaran et al. 2001, s. 83)

Organisaatiotaso Suorituskykymittarit Taloudellinen Ei-taloudellinen
ROI X

Budjettipito X
Strateginen  |Toimitusketjun toimitusaika

Tuotteiden ja palveluiden maara
Kumppanuuksien taso ja maara
Toimittajaennusteiden tarkkuus

Tilausten kasittelyaika

Taktinen Toimittajan kyky vastata laatupoikkeamiin
Hankintojen taajuus

Toimitusvarmuus X
Kapasiteetin kayttdaste
Tuntihinta X
Operatiivinen |Varaston arvo X
Toimitettujen tuotteiden laatu
Toimitusten taajuus X

XXX XXX ([>X]>]>X

>

Gunasekaran ja kumppaneiden (2001, s. 83) esittimét mittarit ovat heiddin nikemyksensa
yritysten eri organisaatiotasoille soveltuvista mittareista, eikd niitd voida yleistdd kaikkiin
yrityksiin. Yritysten toimitusketjut ovat rakenteeltaan hyvin erityyppisid, ja onkin tarkeda
muistaa, ettd jokaisen yrityksen on valittava mittarinsa omiin tavoitteisiinsa ja organisaati-

oonsa soveltuviksi. Yrityksen on hahmotettava omien tavoitteidensa saavuttamiseksi
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soveltuvat mittarit. Mittareita voi hahmottaa kartoittamalla yrityksen menestystekijoitd me-

nestystekijikartalla tai strategiakartalla, joista enemmaén seuraavissa luvuissa.

3.6  Yrityksen keskeiset menestystekijdt ja mittareiden valinta

Ukko ja kumppanit (2007, s. 17) madrittavét keskeisiksi menestystekijoiksi ne tekijét, joissa
yrityksen on oltava hyva kehittyédkseen haluttuun suuntaan ja saavuttaakseen asetetut tavoit-
teet. Neely ja Bourne (2000, s. 3) toteavat, ettd jopa 70 prosenttia kaikista Balanced Score-
cardin kdyttoonotoista epdonnistuu. Suurin osa epdonnistumisista johtuu mittausjarjestelman
huonosta suunnittelusta ja niiden hankalasta kéyttoonotosta. Suorituskykymittaristojen
huono suunnittelu pohjautuu usein huonoon mittareiden méaarittelyyn ja mittarit valitaan vaa-
rin. Usein aloitetaan miettimalld mitd organisaatiossa pitdd mitata, vaikka ensin pitdisi méaé-
ritelld eri tasojen ja osastojen keskeiset menestystekijiat menestystekijdkartan ’success map”
avulla. Menestystekijdkartta on syy-seurauskartta, jossa selitetdén organisaation strategia ja
johtajien nidkemys liitketoiminnan operatiivisesta toiminnasta. Kartassa ilmaistaan selkeésti

keinot, joita johtajat voivat kdyttdd parantaakseen liiketoiminnan suorituskykya.

Tyypilliselle valmistavalle yritykselle menestystekijikartta voisi olla esimerkiksi seuraavan-
lainen. Yrityksen liiketoiminnalle on tirkedd kasvattaa sen operatiivista tehokkuutta. Opera-
titvinen tehokkuus kasvaa parantamalla aikataulupitoa, joka taas paranee ldpimenoaikoja ja
varastojen ohjausta parantamalla. Lipimenoaikoja ja varastojen ohjausta voidaan parantaa
keradmalla tyontekijoilta kehitysideoita, miten kyseiset prosessit saavuttavat esitetyt tavoit-
teet. Kaikkiin edelld mainittuihin parannuksiin voidaan ottaa ehdotuksia tyontekijoiltd ja
kayttda niitd parantamaan haluttua ominaisuutta, tdssi tapauksessa operatiivista tehokkuutta.

Kuvassa 3 on esitetty esimerkki menestystekijékartasta (Neely & Bourne 2000, s. 4).

Ukko ja kumppanit (2007, s. 17) toteavat ettd mittaristot voidaan rakentaa menestystekija-
tai strategiakarttaa hyviksikdyttden. Molemmat toteutukset ovat hyvin toistensa kaltaisia ja
molempien pédtarkoitus on auttaa yritystd 10ytdméain tavoitteidensa mukaiset suorituskyky-
mittarit. Menestystekijdkartta voidaan laatia vapaamuotoisemmin strategiakartan perustu-

essa Balanced Scorecardin neljdén ulottuvuuteen.
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Kuva 3. Menestystekijdkartta (mukaillen Neely & Bourne 2000, s. 4)

Menestystekijékartan avulla voidaan helposti havaita ne menestystekijit, joita tulee mitata
suorituskykymittaristolla. Kartta myds kytkee menestystekijdt ja mittarit yrityksen strategi-
aan, ja sen kautta kohdentaa koko henkildston huomion strategian ja vision mukaisiin tavoit-
teisiin. Neelyn ja Bournen (2000, s. 3-4) mukaan hyvin usein yritykset muodostavat mitta-
ristonsa vain ideoimalla mitd heiddn tulee mitata. Télloin mittarit eivét vélttdméttd kytkeydy
strategiaan ja niiden looginen syy-seuraussuhde puuttuu. Mikéli henkildsto ei havaitse syy-
seurausyhteyttd ja yhteyttd strategiaan, alkavat he kyseenalaistaa koko jirjestelmén jarke-
vyyttd, ja jarjestelmén kaytto ja ylldpito epdonnistuu. Kaikkien mittareiden tulee olla selkeiti

ja osoittaa kytkentd yrityksen visioon ja strategiaan.

Neely ja Bourne (2000, s. 5) toteavat, ettd vaikka mittarit olisivat hyvin valittuja, saattaa

mittausjérjestelmén kéyttoonotto epdonnistua. Kéyttdonoton epdonnistumisen syyt he ovat
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jaotelleet kolmeen osa-alueeseen, poliittisiin, rakenteellisiin ja kohdentumiseen. Poliittiset
syyt juontuvat siitd, ettd jotkin ihmiset kokevat mittarit uhkaavina. Téllainen kokemus on
yleistd varsinkin yhtidissé, joissa suorituskykymittareita on aikaisemmin kéytetty 1&hinni
epdonnistumisten osoittajina. Mikadli mittausten tuloksia on kiytetty syyllistavind, eivit ih-
miset halua tuoda mittaustuloksia esille, ja jarjestelmin kédyttoonotto epdonnistuu. Talloin
myo6s edullisten mittaustulosten aikaansaamisesta tulee toiminnan suurin paamaéra todelli-

sen suorituskyvyn saavuttamisen sijaan.

Toinen suorituskyvyn mittausjarjestelman kayttdonoton epdonnistumisen syy on infrastruk-
tuurin puute. Suorituskyvyn mittaamiseen kéytettdva data on hajallaan eri jarjestelmissd, jol-
loin sen koostaminen on tydldstd ja vaikeaa. Suorituskyvyn mittaamiseen keréttdvin datan
koostamisen aiheuttaman tyon méérd voi muodostua liian suureksi ja tilldin mittareiden
koostaminen tulee mahdottomaksi. (Neely & Bourne 2000, s. 5) Siksi onkin tirke#da verrata
ja arvioida mittareiden monimuotoisuuden ja tiedon kerddmisen luoman ty6kuorman suh-
detta. Mittauksesta saatavan hyddyn tulee olla suurempi kuin siithen laitettavan panostuksen.
Mitattavan tiedon tulee olla koostettavissa mahdollisimman automaattisesti, jotta tiedon ke-

rddminen voidaan suorittaa myds korkean tyokuorman aikana.

Kolmantena mittausjirjestelmén kayttoonoton epdonnistumisen syynd Neely ja Bourne
(2000, s. 6) pitdvat mittausjarjestelmin méadarittelyyn ja kdyttoonottoon kohdistettujen resurs-
sien ja prosessin huolellisen ldpikdynnin tirkeyden ymmaértdmisen puutetta. Usein luullaan,
ettd mittausjarjestelmin kayttodonotto on helppo ja nopea prosessi, mutta todellisuudessa pro-
sessi on pitkd ja hidas. Yrityksen ylimmaén johdon tulee antaa prosessille sen vaatimat hen-
kilostoresurssit ja aika, sekéd kannustaa ja tukea jirjestelman luomisessa. My0s mittausjéar-
jestelmin hyddyt tulevat ndkyviin vasta pitkén ajan kuluttua, joten karsivallisyytté ja voima-

varojen kohdentamista tarvitaan pitkdkestoisesti.

Neely ja Bourne (2000, s. 6) toteavat, ettd mittausjdrjestelmien tulee olla mahdollisimman
yksinkertaisia, ja mittareita tulee olla mahdollisimman véhén, jolloin infrastruktuurin luomi-
nen ja jarjestelmin kayttoonotto eivit muodostu liian suuriksi haasteiksi. Mitataan vain sitd
milld on merkitystd. Vaikka mittausjérjestelmé saataisiinkin luotua menestyksellisesti, on
syytd muistaa, ettd pelkdlld mittaamisella ei saada aikaiseksi parempaa suorituskykyé. Yri-
tyksen on tarkeédd johtaa suorituskykyé mittareiden tuottaman tiedon pohjalta. Mikéli suori-
tuskyvyn johtaminen puuttuu, jadvét usein mittaritkin ajan mya6ta kiyttamattd, koska kukaan

el tunnista niiden tuottaman tiedon arvoa.
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3.7 Strategiakartta

Kuten aikaisemmissa luvuissa on todettu, suorituskyvyn mittariston tulisi muotoutua yrityk-
sen tavoitteiden, eli vision, ja niiden tavoitteiden toteuttamiseksi tehdyn suunnitelman, eli
strategian, mukaisiksi. Lueg (2015 s. 34) esittdd, ettd strategia ei saa olla vain ylimmén joh-
don visio yrityksen tavoitteista ja niiden toteuttamisesta, vaan strategia tulee linkittdd suori-
tuskyvyn mittausjarjestelmadn. Strategian ja mittausjarjestelmén yhteen kytkeminen auttaa
kaikkia tyontekijoitd saavuttamaan strategiset tavoitteet asetetussa aikaméareessa. Téssé yh-
teyden luomisessa voidaan kiyttdd apuna strategiakarttaa, jonka Kaplan ja Norton ovat ke-

hittdneet suorituskyvyn mittausjirjestelmén ja strategian yhteen liittdmiseksi.

Kaplan ja Norton (2000, s. 167) toteavat, ettd valitettavan usein yritysten ylin johto antaa
henkilostolleen vajavaisen kuvan siitd mitd yrityksen strategia tarkoittaa kaikilla organisaa-
tion tasoilla. Ihmisten on hankala sitoutua strategian tavoitteisiin, mikéli he eivit tiysin ym-
mirrd miten se liittyy omaan tekemiseen, ja tilldin strategian toteuttaminen hankaloituu.
Strategiakartalla voidaan helposti osoittaa, miten kunkin henkilon toimenkuva linkittyy yri-
tyksen kokonaistavoitteisiin. Strategiakartalla voidaan osoittaa syy-seuraussuhde tehtyjen

kehitystoimenpiteiden ja toivottujen tulosten vélilla.

Kaplan ja Norton julkaisivat vuonna 1992 suorituskyvyn mittaus- ja analysointijirjestelma
Balanced Scorecardin, jonka ideana on olla tasapainotettu suorituskykymittaristo, joka ottaa
huomioon taloudelliset ja ei-taloudelliset tekijdt suorituskyvyn mittauksessa ja analysoin-
nissa. Mittausalueita on neljd, taloudellinen, asiakastyytyvéisyys, sisdiset prosessit sekd in-
novaatiot ja oppiminen. Balanced Scorecard pyrkii selvittiméén mitd tietotaitoja, osaamista
ja jarjestelmid henkilosto tarvitsee ollakseen innovatiivisia ja kyvykkéitd tuottamaan arvoa
asiakkaille, joka lopulta johtaa kohonneeseen sidosryhmien saamaan arvoon. (Kaplan &

Norton 2000, s. 169)

Strategiakartan rakentaminen aloitetaan ylhéaltd alaspdin, méérittdmalla ensin yrityksen ko-
konaistavoite ja sen alle sen mahdollistavat toimet (Kaplan & Norton 2000, s. 170). Strate-
giakartta luo kausaalisen suhteen yrityksen tavoitteiden ja tehtdvien toimenpiteiden vilille.

Kuvassa 4 on esitetty malli strategiakartasta.
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Kuva 4. Strategiakartta (mukaillen Kaplan & Norton 2001, s. 92).

Ylimmaén tason tavoite voi olla esimerkiksi liikevaihdon tai tuottavuuden kasvu. Tavoitteen
alle kirjataan taloudellinen ndkdkulma, joka kertoo taloudellisen strategian, eli milld toimilla
ylin tavoite saavutetaan. Usein yrityksilld on taloudellisessa ndkokulmassaan kaksi keinoa
tavoitteen saavuttamiseksi, liikkevaihdon lisddminen ja tuottavuuden kasvattaminen. Liike-
vaihtoa voidaan kasvattaa esimerkiksi etabloitumalla uusille markkinoille, julkaisemalla uu-
sia tuotteita tai palvelemalla nykyisié asiakkaita laajemmalla tuotetarjonnalla. Tuottavuutta
voidaan parantaa kahdella toimenpiteelld, parantamalla kustannusrakennetta alentamalla

suoria ja epasuoria kuluja tai kdyttimalla yrityksen voimavaroja tehokkaammin. (Kaplan &

Norton 2000, s. 170)

Taloudellisen ndkokulman alapuolelle kirjataan asiakasnékdkulma, jossa esitetddan miten yri-
tys tulee erottumaan sen kilpailijoista esimerkiksi tarjotuissa tuotteissa ja palveluissa, asia-
kassuhteissa ja yrityskuvassa. Asiakasndkokulmaan kirjataan usein arvolupaus, jonka mu-

kaan yritys toimii ja haluaa asiakkaitaan palvella. (Kaplan & Norton 2000, s. 173)

Taloudellisten ja asiakastavoitteiden madrittdmisen jalkeen kolmannelle tasolle kirjataan si-
sdisten prosessien nikokulma, jossa méadritetdan keinot, joilla se tulee saavuttamaan tuotta-

vuustavoitteet ja arvolupauksen, jotka on mairitetty edellisissd vaiheissa. Téssd vaiheessa
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madritetdédn myds prosessit, joissa on oltava kilpailukykyinen saavuttaakseen taloudelliset ja
asiakastavoitteet. (Kaplan & Norton 2000, s. 173) Prosessit voidaan jakaa karkeasti neljdin
luokkaan, liiketoiminnan kehittiminen innovaatioiden ja uusien tuotteiden keinoin, asiak-
kaalle tuotettavan arvon kasvattaminen laajentamalla ja syventdmailla yhteistyotd olemassa
olevien asiakkaiden kanssa, saavuttamalla operatiivisen erinomaisuuden parantamalla esi-
merkiksi toimitusketjun johtamista, sisdisid prosesseja ja kapasiteetin hallintaa sekd luomalla

hyviét suhteet ulkopuolisiin sidosryhmiin. (Kaplan & Norton 2001, s. 93)

Neljannelld tasolla kirjataan oppimisen ja kasvun ndkdkulmat, eli strategisen toiminnan pe-
rusta. Téll4 tasolla johtajat méadrittelevét tarvittavat tyontekijoiden kyvykkyydet ja taidot,
tarvittavan teknologian seki tyoskentelyilmapiirin, joilla aiemmin médritellyt strategiset ta-

voitteet saavutetaan. (Kaplan & Norton 2001, s. 92)

3.8 Suorituskyvyn mittausjdrjestelmén luominen ja kdyttdonottaminen

Suorituskyvyn mittaus- ja analysointijdrjestelmad suunniteltaessa on ensimméaiseksi méairi-
teltdva sen kéyttotarkoitus, eli mité silld tavoitellaan. Midrittely on tirkedd, jotta mittaristo
voidaan rakentaa oikeaa kéyttotarkoitusta varten. Rantanen ja Holtari (1999, s. 10) toteavat-
kin, ettd suorituskyvyn mittauksen kohteet ja tarkoitus vaihtelevat yrityksen tilanteen mu-
kaan. Esimerkiksi litkevaihdon kasvattamisen ollessa yrityksen pditavoite, ovat suoritusky-
vyn mittarit erilaisia, kun tilanteessa, jossa paétarkoitus on kehittdd tuottavuutta tai laatua.
Mittaus- ja analysointijirjestelméad kehitettdessd on my0s syytd pohtia, halutaanko mittaris-

tosta valvova mittaristo vai ohjaava mittaristo.

Suorituskykymittariston luominen yritystasolle tai jollekin sen osastolle pitdé aina pohjautua
koko yrityksen visioon ja strategiaan, jotta suorituskykymittareiden tuottamalla tiedolla joh-
detaan yritystd ja sen osastoja kohti sen kokonaistavoitteita. Suorituskykymittariston ja suo-
rituskyvyn analysointijirjestelmén luomiseen ja kdyttdonottamiseen on useita erilaisia 14-
hestymistapoja. Toivanen (2001) on méiritellyt suorituskyvyn analysointijérjestelmén kéyt-

toonottoprojektin kymmeneen vaiheeseen seuraavasti:
1 Selked padtds projektin kdynnistdmisesté
2 Johdon aito sitoutuminen

3 Yrityksen vision ja strategian médrittiminen ja selkeyttdminen
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4 Kiriittisten menestystekijoiden méérittdminen

5 Mittareiden ja niille asetettujen tavoitteiden maarittiminen menestystekijoille
6 Organisaation sitouttaminen, eli henkilostd6 mukaan kehittiméan mittareita

7 Mittariston karsinta ja tdydentdminen

8 Mittariston soveltaminen organisaation osastoille

9 Toimintasuunnitelmien laatiminen tavoitteiden saavuttamiseksi

10 Mittariston kehittdminen ja jatkuva arvioiminen ja parantaminen

Ensimmadisend pditetddn projektin kdynnistamisestd, sen pddkiyttdtarkoituksesta ja tavoit-
teista ja sitoudutaan niiden toteuttamiseen. Paitdksen jélkeen tarkastellaan, mité yritys ha-
luaa olla tietyn ajanjakson kuluttua, eli miké on sen visio. Vision selkiydyttya tarvitaan suun-
nitelma, jolla se voidaan saavuttaa, eli médritelldén strategia. Seuraavaksi méadritellddn eri
organisaatiotasoille keskeiset menestystekijét ja niille mittarit ja mittareille tavoitteet. Orga-
nisaatiota voidaan sitouttaa mittareihin ja niiden tavoitteisiin antamalla heidédn vaikuttaa suo-
rituskykymittareithin. Mittaristoa karsitaan ja tdydennetddn kertyneen kokemuksen mukaan
ja samaa toimintatapaa pyritdan monistamaan mahdollisimman monelle yrityksen osastolle.
Kohdassa yhdeksédn tehdddn toimintasuunnitelmat tavoitteiden saavuttamiseksi ja kohdassa
kymmenen kehitetddn mittaristoa ja muita siithen liittyvid jdrjestelmid kertyneen tiedon ja

muuttuneen tilanteen mukaisiksi.

Ferreira ja Otley (2009, s. 267) nékevit suorituskyvyn mittausjédrjestelmén osana suoritus-
kyvyn johtamisjérjestelmaa, joka taas on yksi yrityksen johdon ohjausmenetelmisti. He ovat
madritelleet kaksitoistakohtaisen kysymyslistan, jota yritys voi kdyttdd suorituskyvyn mit-

taamisen, analysoinnin ja johtamistapojen luomisen tyokaluina.

1 Mitkd ovat yrityksen visio ja missio, ja miten ne on tuotu organisaation tietoisuuteen?

Mitd tyokaluja tiedonjakoon kaytetdin?

2 Mitkéd ovat keskeisimmaét menestystekijat organisaation menestymiselle tulevaisuu-

dessa ja miten ne on tuotu esimiesten ja tyontekijoiden tietoisuuteen?
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3 Mika on organisaation rakenne ja minkilaisia vaikutuksia silld on suorituskyvyn joh-

tamiseen?

4 Mité strategioita ja suunnitelmia on luotu ja minkélaisia toimenpiteitd on paitetty

tehdd, jotta ne toteutuvat? Miten niistd tiedotetaan henkildstolle?

5 Mitkd ovat organisaation visiosta, missiosta ja strategiasta johdetut suorituskykymit-

tarit? Miten ne muodostetaan ja miten niitd kiytetddn suorituskyvyn arviointiin?

6 Minka suorituskyvyn tason yrityksen tulee saavuttaa keskeisissd menestystekijoissa,
jotta se saavuttaa vision asettamat tavoitteet. Kuinka haasteellisiksi tavoitteet on jér-

keva asettaa?

7 Mitd prosesseja yritys kdyttdd suorituskyvyn seurantaan? Onko seuranta muodollista

vai epamuodollista? Onko arviointi subjektiivista vai objektiivista?

8 Mité taloudellisia ja/tai ei-taloudellisia palkkioita johtajat ja tyontekijét saavat tavoit-

teiden saavuttamisesta?

9 Mité informaatiokanavia kiytetdan suorituskyvyn mittaustietojen kerdédmiseen ja nii-

den tuloksista informoimiseen?

10 Miten mitattua tietoa hyodynnetddn johtamisessa? Miten mitattua suorituskykytietoa

kéytetddn johdon tydkaluna eri hierarkiatasoilla?

11 Miten suorituskyvyn mittaamista ja johtamista kehitetidn ja péivitetidn muuttuvassa

ymparistdssd? Onko toiminta proaktiivista vai reaktiivista?

12 Miten vahvoja ovat syy-seuraussuhteet mittareissa ja niiden hierarkiatasoissa?

Ovatko mittaustavat ja johtamistavat samanlaiset 14p1 organisaation?

Ferreira ja Otley (2009, s. 268) ovat kuvanneet kysymysten suhdetta toisiinsa oheisella ku-
valla. Kuvasta 5 puuttuvat uloimmalta kehaltd yrityksen kulttuuri ja toimintaymparistd, jotka
vaikuttavat koko jdrjestelmin luomiseen ja esimerkiksi mitattaviin suureisiin, niiden ollen

voimakkaasti alasta ja yrityskulttuurista riippuvaisia.
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Kuva 5. Suorituskyvyn johtamisjérjestelmét (mukaillen Ferreira & Otley 2009, s. 268)

Ferreira ja Otley (2009, s. 267) toteavat, ettd suorituskyvyn johtaminen, johon he kokevat
my0s suorituskyvyn mittaamisen kuuluvan, perustuu ja alkaa sen tarkoituksen ja tavoitteiden
madrittelystd. Useissa muissakin suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjirjestelmissd koroste-
taan toiminnan péadkayttdtarkoituksen mairittdmisen tarkeyttd. Ensimmdiisend onkin siis
madritettdva kuka sitd kayttdd, ja mitd silld halutaan saavuttaa. Neely ja Bourne (2000, s. 6)
toteavat, ettd on tirkedd 10ytéa oleelliset suorituskykymittarit ja mitata mahdollisimman vé-
hén, vain niité asioita, joilla on vilid ja johtaa yritystd kohti sen tavoitteita mittaristosta saa-

dulla tiedolla.

Ukko ja kumppanit (2007, s. 37) korostavat suorituskyvyn mittausjirjestelmén kayttoon-
otossa viestinnén tirkeyttd. Heiddn esittiménsa suorituskyvyn mittausjirjestelmén kayttoon-
ottoprosessi on paljolti samanlainen, kuin Toivasen (2001) kayttoonottovaiheet ovat. He ko-

rostavat, ettd yrityksen ylimmaéilld johdolla on paras ndkemys yrityksen toiminnasta
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strategisella tasolla, mutta operatiivisen tason toiminnan paras asiantuntemus on usein tyon-
johto- ja tyontekijédtasoilla. Henkildstod on hyvé osallistaa suorituskyvyn mittausjérjestel-
mén luomiseen ja kadyttoonottoon, jotta kaikki kokevat voineensa vaikuttaa mittareihin ja
kokevat ne titen helpommin hyvéksyttiviksi “meidén” mittareiksi. Vaikutusmahdollisuudet
lisddvét henkiloston sitoutumista suorituskykymittareihin. Suorituskykymittariston kéyt-
téonotto saattaa myos aiheuttaa ennakkoluuloja henkildston keskuudessa, joten aktiivisella

viestinndll4 ja osallistamisella pienennetddn myods muutosvastarintaa.

Ukko ja kumppanit (2007, s. 56) toteavat, ettd suorituskykymittariston ohjausvaikutusta voi-
daan korostaa kytkeméll4 sithen palkkiojirjestelmi. Palkkiojirjestelmén laatiminen kiinnos-
taa todenndkoisesti useita henkiloston edustajia, joten osallistaminen, tiedottaminen ja si-

touttaminen ovat tdssdkin asiassa ensiarvoisen tarkeita.

3.9 Suorituskyvyn johtaminen

Suorituskyvyn johtamisen tarkoitus on analysoida yrityksen suorituskyvyn nykyisti tilaa
sekd kehittdd ja johtaa sitd organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Suoritus-
kyvyn mittaamisen ja suorituskyvyn mittausjérjestelmén tuottaman tiedon hallinta on erityi-
sen tarkedd yrityksen johtamisessa ja kehittdmisesséd kohti tuottavampaa ja kannattavampaa
yritystd. Smith et. al. (2017, s. 1209) toteavatkin, ettd suorituskyvyn johtamisjirjestelmien
tulisi vahvistaa organisatorista oppimista, ja johtamisjirjestelmén kulttuurilliset ja toimin-
nalliset kdytdnnot ovat avain menestyksekkaille suorituskyvyn mittausjdrjestelmalle. Yri-
tyksen on siis luotava toimintatavat, miten se johtaa suorituskykyédin ja miten se hyddyntiaa
suorituskyvyn mittauksesta saatavaa dataa paatoksenteossaan. Pelkilld suorituskyvyn mit-
taamisella ei saavuteta tehokasta suorituskyvyn parantamista, vaan se vaatii aina suoritusky-

vyn johtamista mittariston tuottamalla tiedolla.

Suorituskyvyn johtamis- ja mittausjédrjestelméd luotaessa on tiarkedé ottaa huomioon jérjes-
telmien vaikutus toisiinsa ja niiden vaikutus tyOntekijéiden sitoutuneisuuteen ja sitd kautta
suorituskykyyn. Smith et. al. (2017, s. 1214) toteavat tutkimuksessaan, ettd esimerkiksi mit-
taustaajuudella, mittauksen kohteella ja sisdiselld kilpailulla on vaikutusta toisiinsa sekd
tyontekijoiden sitoutuneisuuteen ja suorituskykyyn. Raportissa todetaan, ettd esimerkiksi tii-
mien sisdinen kilpailu ei vélttaméttd paranna suorituskykyi, koska tilldin tiimityd ja muiden

auttaminen saattavat karsia.
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Neely ja Bourne (2000, s. 6) toteavat, ettd suorituskyvyn mittaaminen on liian kallista ja
tiarkedd tehda véarin. Yritykset kdyttdvét usein valtavasti resurssejaan suorituskyvyn mittaa-
miseen, joten sen tehokkuudella ja vaikuttavuudella on suuri merkitys yritykselle. Suoritus-
kyvyn mittaamisen tehokkuus perustuu automaatioon, ohjelmistojen kiyttdon ja mittaami-
sen yksinkertaisuuteen. Suorituskyvyn mittaamisen vaikuttavuus taas perustuu suoritusky-
vyn johtamiseen. Liian usein mittauksen tuottama data ei saa ansaitsemaansa arvoa yrityksen
johtamisessa. Usein yritykset luovat tasokkaan suorituskykymittausjarjestelmén, mutta ku-
kaan ei kdytd johtamisessa jarjestelmén tuottamaa dataa. Artikkelissa todetaankin, ettd koko
suorituskyvyn mittaus on tiysin turhaa, mikili sen tuottamaa dataa ei kdytetd ohjaamaan
yrityksen paitoksentekoa. Tamén hetken suurin haaste ei ole suorituskyvynmittausjérjestel-

mien luominen, vaan niiden tuottaman datan kdyttdminen yrityksen johtamiseen.

Voidaankin todeta, ettd suorituskyvyn johtaminen on jatkuvaa nykytilan analysointia ja paa-
tosten tekoa perustuen mitattuun tietoon ja pyrkimysti parempaa suorituskykyyn, tuottavuu-
teen ja kannattavuuteen tulevaisuudessa. Rao (2016, s. 1) toteaa kirjassaan Performance ma-
nagement: Towards organizational excellence, ettd suorituskyvyn johtaminen on yksildiden,
tiimien, osastojen ja yritysten jatkuvaa suorituskyvyn parantamista tekemilld kaiken vaadit-

tavan lyhyen ja pitkédn aikavéin tavoitteiden saavuttamiseksi.

Yrityksen johdolla on erilaisia jirjestelmid ohjata yrityksen toimintaa haluttuun suuntaan.
Kyseisid jarjestelmid kutsutaan johdon ohjausjérjestelmiksi, ja ne voivat sisiltda useita eri-
laisia sddntdjd, kdytdntdja tai arvoja, joiden tavoitteena on ohjata tyontekijoiden kayttayty-
mistd kohti yrityksen tavoitteita. Suorituskyvyn johtaminen voidaan ajatella yhdeksi johdon
ohjausmenetelmiksi samoin, kuten esimerkiksi yrityksen budjetointi. Malmi ja Brown
(2008, s. 291) ovat koostaneet johdon ohjausjdrjestelméit yksinkertaisesti ja helposti ymmaér-
rettdviksi kokonaisuudeksi. Mallissa johdon ohjausmenetelmét on jaettu viiteen osa-aluee-

seen seuraavasti:
e Planning controls — Suunnittelujérjestelmat
e Cybernetic controls — Sdétévit ja valvovat ohjausmenetelmét
e Reward and compensation — Palkitsemisjérjestelmat
e Administrative controls — Hallinnolliset ohjausmenetelmit

e (ultural controls — Kulttuurilliset ohjausmenetelmat
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Suunnittelujarjestelmissé asetetaan yrityksen toiminnalle ja yksikoille tavoitteet ja ne jactaan
kahteen osa-alueeseen, jotka ovat toimintasuunnitelmat ja pitkdn tdhtdimen suunnitelmat.
Toimintasuunnitelmat tehddin tyypillisesti noin vuoden aikaikkunalle, ja ne ovat taktisia
suunnitelmia. Toimintasuunnitelman tehtdvét voivat ja usein pohjautuvatkin pitkén téhtii-
men suunnitelmiin. Pitkén tdhtdimen suunnittelu kuuluu osaksi strategista suunnittelua, jossa
tehtévilla ja toimenpiteilld on pidempi aikajinne. Nimensd mukaisesti suunnittelun ohjaus-
menetelmilld pyritddn luomaan ennakoidusti edellytykset rakentaa tavoitteita ja tavoitetasoja

suorituskyvyn seurantaa varten. (Malmi & Brown 2008, s. 291)

Malmi ja Brown (2008, s. 292) jakavat sditdvit ja valvovat ohjausmenetelmaét neljdéin osa-
alueeseen, jotka ovat budjetit, taloudelliset mittarit, ei-taloudelliset mittarit ja hybridimitta-
rit. Budjetoinnilla yritys pyrkii varmistamaan, ettd sen kulut pysyvét suunnitellulla tasolla
ja, ettd se varaa kayttoonsa kaikki tarvittavat resurssit litketoiminnan pyorittdmiseen. Talou-
dellisilla mittareilla yritys tarkastelee jo tehdyn toiminnan tuloksia ja yrityksen johto tekee
niiden perusteelld pddtoksid yrityksen ohjaamiseksi. Ei-taloudellisia mittareita kaytetdén
mittaamaan ei-rahapohjaisia suureita ja varmistamaan tulevaisuuden suorituskyky, esimer-
kiksi tyOhyvinvointia seuraamalla tai suunniteltujen koulutusten toteumaa seuraamalla.
Hybridimittareilla tarkoitetaan jérjestelmié, joihin on otettu mukaan taloudellisia ja ei-talou-
dellisia suorituskyvyn mittareita. Yleisimpénd esimerkkind hybridimittaristosta voidaan pi-

tad Balanced Scorecardia.

Palkitsemisjérjestelmét toimivat motivoivina ja suorituskykyiseen toimintaan kannustavina
johdon ohjausjérjestelmind suuntaamalla yksil6iden ja ryhmien tavoitteet samansuuntaisiksi
kuin yrityksen tavoitteet. Palkkiojdrjestelmét voidaan kytked sditdviin ja valvoviin ohjaus-
menetelmiin, esimerkiksi palkitsemalla suorituskykymittariston tavoitteiden saavuttami-

sesta. (Malmi & Brown 2008, s. 291)

Malmin ja Brownin (2008, s. 294) mukaan hallinnolliset ohjausmenetelmit jakautuvat kol-
meen elementtiin, jotka ovat hallintorakenne, organisaation rakenne seké sddnnoét ja toimin-
tamallit. Hallintorakenteessa yritys méérittdd organisaatiolleen viralliset vastuut ja valtuudet.
Organisaation rakenteella pyritdin muovaamaan toiminnan rajapinnat liitketoiminnalle ja
kommunikaatiolle toimiviksi. Sddnndt ja toimintamallit méaarittelevit prosessit ja kayttiyty-

mismallit yrityksen sisdiseen toimintaan.
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Malmin ja Brownin (2008, s. 294) mukaan kulttuurilliset ohjausmenetelmét jakautuvat kol-
meen elementtiin, jotka ovat yhteisot, arvot ja symbolit. Yhteisoissd henkilot toimivat sen
arvojen, uskomusten ja toimintakulttuurin mukaisesti. Vaikuttamalla yhteisoihin voidaan
vaikuttaa my0s heidén toimintatapoihinsa. Arvojen avulla yrityksen ylin johto pyrkii kom-
munikoimaan ja korostamaan yrityksen arvoja ja arvolupausta seki tahtotilaa minkdlainen
yritys tahtoo nyt ja tulevaisuudessa olla. Symbolipohjaisilla ohjausmenetelmilla yritys pyrkii
luomaan halutunlaista toiminnan kulttuuria. Esimerkkind voidaan pitdd armeijan unifor-
muilla korostettavaa hierarkkisuutta tai lentohenkilokunnan siistilld pukeutumisella viestit-

tdvdd ammattimaisuutta.

Kuvassa 6 esitetddn johdon ohjausmenetelmit kerroksellisena kokonaisuutena. Kokonaisuu-
den alimpana ovat hallinnolliset ohjausmenetelmat, joiden katsotaan luovan yrityksen joh-
tamisjarjestelmin rakenteen ja perustan, jonka pdéalla muut johtamisjarjestelmat voivat toi-
mia. Keskelle on kuvattu suunnitelmalliset, sdétévit ja valvovat jdrjestelmat sekd palkitse-
misjédrjestelmdt. Ylimpénd ovat kulttuurilliset ohjausmenetelmit, joiden kerrotaan oleva hi-
taasti muuttuvia, laajoja ja hienovaraisia ohjausmenetelmid, jotka luovat viitekehyksen

muille ohjausjérjestelmille. (Malmi & Brown 2008, s. 295)

Kulttuurilliset ohjausjirjestelmiit

Yhteisot Arvot Symbolit
Suunnittelu Saativit ja valvovat ohjausjirjestelmit
Pitkdn Lyhyen . . . TP i
- Palkits tehmat
aikavilin aikavilin Budietit Ta101.1del.hset Ei talc.)ude.lhset Hybridimittari alkitsemisjdrjeste
. . mittarit mittarit
suunnitelmat | suunnitelmat

Hallinnolliset ohjaus me ne telmét
Hallintorakenne | Organisaation rakenne | Toimintamallit

Kuva 6. Johtamisen ohjausjérjestelmien paketti (mukaillen Malmi & Brown 2008, s. 291).

Suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen voidaankin todeta olevan yhtd olennainen johdon
ohjausjirjestelmd, kuin esimerkiksi budjetoinnin tai yrityksen pitkén aikavilin suunnitel-
mien ja tavoitteiden. Suorituskyvyn mittaamisen tuloksia tulee kayttda yrityksen suoritusky-
vyn johtamiseen kohti yrityksen tavoitteita. Suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen tulee

luoda enemmin arvoa kuin siithen kohdistetut panostukset ovat. On my0s muistettava, ettd
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tahtdin on pidettdva koko yrityksen tavoitteiden saavuttamisessa, eiké liiallista kilpailua tai

osasto-optimointia saa padsti syntymaan.

Hamel (2009, s. 92) toteaa, ettd nykyisessd yritysmaailmassa, jossa luovan tuhon voima on
aikaisempaa voimakkaampaa, on yritysten uudistettava johtamistapojaan taatakseen kannat-
tavuutensa ja olemassaolonsa. Yritysten on varmistettava, ettd sen johtajien tavoitteet ovat
samansuuntaisia yrityksen tavoitteiden kanssa ja, ettd koko sen henkilokuntaa osallistetaan
yrityksen kehittdmiseen. Johtajien tulee ymmartié, ettd heidén ei tarvitse olla kaikkitietévid,
vaan heiddn tehtdvindin on luoda ympéristo ja olosuhteet, joissa jokainen tyontekija pystyy
tekeméédn muiden kanssa yhteisty6té, luoda innovaatioita ja kokea menestysté. Yritysten tu-
lee pyrkiéd vihentamaén hierarkiaa ja byrokratiaa seka lisédté tyontekijéiden autonomiaa, jotta
kaikkien ideat saadaan helposti kiyttoon. Yritysten on pyrittdva tyydyttdmidn sen kaikkien
sidosryhmien tarpeet ja pyrittdva vihentdiméin henkiloston epdluuloja ja korostamaan mo-
lemmin puoleista luottamusta. Yrityksen uudistumisen ja menestymisen onnistumisen kan-
nalta onkin tarkedd, ettd suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen suoritetaan niin, ettd se
heréttdd henkilostossd halun parantaa toimintojaan kannustavassa hengessé, eiké epiluotta-

musta tai pelkoa péddse syntymaén.

3.10 Kestédvi suorituskyvyn mittaaminen

Kestdvyysnidkokulma on korostunut yhteiskunnan ja yritysten toiminnan tavoitteissa vii-
meisten vuosien aikana. My0s yhteiskunta on asettanut yritysten toiminnalle kestévyysasi-
oiden raportoimisvelvoitteita kuten esimerkiksi CSRD-raportointi (Eurooppa-neuvosto
2022). Kestdvyysmittareita voidaan siséllyttii yrityksen ja sen osastojen suorituskykymitta-
reihin tai tehdd niille omat mittaristot. Gates ja Germain (2010, s. 2) esittivit, ettd kesté-
vyysmittareita voidaan sisdllyttdd esimerkiksi Balanced Scorecardin neljdén ulottuvuuteen,
jotka ovat talous, asiakkaat, sisdiset prosessi ja oppiminen. Toinen vaihtoehto on luoda kes-

tdvyysmittareille oma ulottuvuutensa ja sisillyttda ne sitd kautta suorituskyvyn mittareihin.

Cagno ja kumppanit (2019, s. 1360) ovat kehittdneet kolmiportaisen kestdvén suorituskyvyn
mittariston mallin. He toteavat, ettd koostamalla kestdvyysmittarit huolellisesti, voi yritys
mitata oman toimintansa kestavyyttd kohtuullisella mittareiden mééralla ja silti kattaa kaikki
kestdvyyden kolme osa aluetta, sosiaalisen, ympiriston ja hallinnollisen. Heiddn tutkimuk-

sessaan on esitetty erilaisia kestdvyysmittariesimerkkejd kaikkiin kolmeen mittariston
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kattavuusmalliin. Esimerkkimittaristoilla he toteavat, ettd mittareiden méaran vihentdminen
el pienennd samassa suhteessa niiden tuottamaa informaatiota, joten jo suppealla maaralla

mittareita voidaan saada riittdvén laaja katsaus yrityksen toiminnan kestdvyydesta.

Mura, Longo, Micheli ja Bolzani (2018, s. 683) toteavat, ettd kestdvad mittaamista voidaan
lahestyd kolmesta ndkdkulmasta. Ensimmaisessd ndkokulmassa tarkastellaan sidosryhmien
roolia kestdvyyden mittaamisessa. Mittausjirjestelméad luodessa on tarkedéd ottaa huomioon
yrityksen ulkoiset ja sisdiset sidosryhmit. Ulkoisia sidosryhmid voivat olla esimerkiksi kes-
tavyyttd koskevat standardit ja sadnnostot ja niitd késittelevét yritykset ja laitokset seké esi-

merkiksi alihankkijat ja asiakkaat.

Toisessa ndkokulmassa tarkastellaan kestdvén suorituskyvyn mittareita. Yritysten on hyva
kayttdd mittareina yleisesti kdytettyjd mittareita ja verrata arvoja muihin yrityksiin. Kesta-
vyyttd suositellaan mitattavaksi my0s ihmisiin liittyvilld sosiaalisilla ja kdyttdytymismitta-
reilla perinteisten teknisten mittareiden lisdksi. Thmisiin liittyvid ei-taloudellisia mittareita
voivat olla esimerkiksi tyoturvallisuuteen ja tyontekijoiden monimuotoisuuteen liittyvét mit-
tarit ja tyOtyytyvaisyyskyselyt. Teknisind mittareina voidaan pitdd esimerkiksi hiilidioksidi-
pddstoja tai energiankdyttod per tuotettu yksikko. Edelld mainituista mittareista [0ytyy useita
kansainvilisid sovelluksia kuten LTIF, jolla voi verrata oman yrityksensé toimintaa kansain-

valisiin alansa huippuyrityksiin. (Mura et al. 2018, s. 684)

Nékokulmassa kolme Mura ja kumppanit (2018, s. 684) muistuttavat, ettd mittareita ja mit-
taustapoja tulee pdivittdd yrityksen toiminnan ja teknologian muuttuessa. Yritystoiminnan
koko ajan muuttuessa, pitdd my0Os mittarit ja mittaustapa péivittdd ajantasaiseksi. Yritysten
keskittyessd enemmaén ja enemmén vain ydinliiketoimintoihinsa, ja ulkoistaessa kaiken sen
ulkopuolelle jadvan, on koko yritysverkoston mittaamisesta tullut entistd tirkedmpéa. Mit-

tauksessa on hyva ottaa huomioon koko toimitusketjun kestdvyyden mittaaminen.
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4 Suorituskyvyn mittaus— ja analysointijarjestelmat

Suorituskyvyn mittaamiseen ja analysointiin on kehitetty useita erilaisia tyokaluja ja jérjes-
telmid, joilla on hieman erilainen ldhestymistapa aiheeseen. Jotkin jérjestelmistd ohjaavat
mittaus ja analysointiprosessia esimerkiksi méérittelemélld suorituskyvyn mittaamisen ulot-
tuvuudet, ja toiset taas toimivat vain tydkaluina suorituskyvyn mittauksessa ja analysoin-
nissa. Suorituskyvyn mittaus- ja analysointijarjestelmédt voivat my0s ottaa toistaan vaikut-
teita, mikali ne sopivat yrityksen kédyttokohteeseen. Esimerkiksi Balanced Scorecardin nel-
jaa ulottuvuutta, talous, asiakas, sisdiset prosessit ja oppiminen ja kasvu voidaan hyodyntaa
tavoitematriisin mittareiden méérittelyssd. Tdssd luvussa esitelldén teollisessa yritystoimin-

nassa usein kiytettyjd suorituskyvyn analysointijirjestelmié.

4.1 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard on Robert S. Kaplanin ja David P. Nortonin vuonna 1992 julkaisema
suorituskyvyn mittaus- ja analysointijarjestelma. Jarjestelméa kehitettiin, koska huomattiin,
ettd pelkdt taloudelliset suorituskykymittarit eivét riitd nykyisessé toimintaympéristossa. Ba-
lanced Scorecard sisdltdd taloudellisia mittareita, jotka kertovat aikaisemmin tehtyjen toi-
menpiteiden tuottaman suorituskyvyn. Taloudellisia suorituskykymittareita tiydennetdin
asiakastyytyviisyyden, sisdisten prosessien ja innovaatioiden sekd oppimisen mittareilla,
jotka kertovat panostuksista tulevaisuuden suorituskykyyn. Balanced Scorecard antaa johta-
jille yksinkertaisen, mutta riittdvin laajan kuvauksen yrityksen suorituskyvysté edelld mai-

nituilla osa-alueilla. (Kaplan & Norton 1992, s. 71)

Balanced Scorecard asettaa yrityksen strategian kaiken mittaamisen ja tekemisen keskioon.
Mitattavien suureiden ja tavoitteiden tulee juontua yrityksen strategiasta ja visiosta, eli siitd
mité yritys haluaa olla ja miten se aikoo halutut asiat saavuttaa. (Kaplan & Norton 1992, s.
71) Balanced Scorecardin neljd ulottuvuutta ja niiden kytkds visioon ja strategiaan on esi-
tetty kuvassa 7. Mittaristoja voidaan tehdd useammalle organisaation tasolle edeten syy-seu-
rausketjua kattaen koko yrityksen liiketoimintaprosessin. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, s.

306)
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Kuva 7. Balanced Scorecardin perusidea (mukaillen Kaplan & Norton 1992, s. 72)

Ulottuvuuksien katsotaan kytkeytyvén toisiinsa ja tukevan toisiaan. Jotta talous on kunnossa,
on prosessien oltava kunnossa, ja jotta prosessit ovat kunnossa, on organisaation pyrittdva

oppimaan uutta ja mukautumaan uusiin asiakasvaatimuksiin ja yrityksen tavoitteisiin.

4.2 Suorituskykyprisma

Suorituskykyprisma on toisen sukupolven suorituskyvyn mittausviitekehys, joka on suunni-
teltu ohjaamaan suorituskykymittareiden valinnassa. Se ei ldhde ajatuksesta, ettd mittarit pi-
td4 juontaa strategiasta, kuten Balanced Scorecard, vaan sen ajatus on ottaa huomioon sidos-
ryhmien tyytyviisyys, strategiat, prosessit, kyvykkyydet ja sidosryhmien sitoutuneisuus.
Noiden viiden kohdan ajatellaan muodostavan kuvion, jonka viisi sivua tai fasettia muodos-
tavat prisman, englanniksi Performance Prism. Kuvassa 8 on esitetty Suorituskykyprisman

viitekehys ja pinnat. (Neely, Adams & Crowe 2001, s. 6)
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<~ Sidosryhmien tyytyvaisyys
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'; \ Sidosryhmien sitoutuminen

Kuva 8. Suorituskykyprisman viitekehys ja pinnat (mukaillen Neely et al. 2001, s. 12)

Suorituskykyprismassa kdydadn ldpi kaikkien viiden fasetin asettamia vaatimuksia ja toi-
veita yritystd kohtaan. Ensimméiisend kysymyksend on, ketkd ovat sidosryhmidmme ja mitka
ovat heidén tarpeensa? Suorituskykyprisman tapauksessa sidosryhmiksi katsotaan omistajat,
asiakkaat, toimittajat, tyontekijat ja yhteiskunta. Kohta yksi kysyy siis kaikkia sidosryhmia
ja niiden tarpeita ja toiveita yritystd kohtaan. (Neely et al. 2001, s. 6)

Seuraava kohta on strategiat. Suorituskykyprisman mukaan mittareiden ei kuulu muodostua
strategiasta, vaan sidosryhmien toiveista yritystd kohtaan. Yritykselld on strategia vain koska
sen tulee tuottaa jonkinlaista arvoa sidosryhmilleen. Vasta sidosryhmien vaatimusten ym-

martdmisen jilkeen voidaan médritelld yrityksen strategiat. (Neely et al. 2001, s. 6)

Kolmas fasetti on prosessit, joka esittdd kysymyksen, mitkd ovat ne prosessit, joita meidan
pitéé parantaa toteuttaaksemme strategiamme? Tdssd kohdassa méadritellddn mittarit kaikille
prosesseille, joihin sen tulee keskittyd. Tehtdvind on 10ytdd parannusta kaipaavat prosessit
tai niiden osat, joita seuraamalla ja parantamalla yrityksen suorituskyky saavuttaa strategiset

tavoitteet. (Neely et al. 2001, s. 7)

Neljas fasetti on kyvykkyydet/osaaminen. Kyvykkyydet késittdvat tdssd tapauksessa yhdis-
telmén ihmisisté, toimintatavoista, teknologiasta ja infrastruktuurista, jotka yhdessd mahdol-
listavat yrityksen toiminnan ja joiden varaan yritys rakentaa kilpailukykynsé. Ilman toimivia
kyvykkyyksid on mahdotonta kehittdd prosessia. Kysymys kuuluukin mitd kyvykkyyksia

tarvitsemme prosessiemme toteuttamiseen? Kun vaaditut kyvykkyydet on selvitetty,
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voidaan arvioida ja mitata onko yritykselld tarvittavat kyvykkyydet ja miten niitd tulee ke-

hitté4 ja hoitaa. (Neely et al. 2001, s. 7)

Viides fasetti on sidosryhmien sitoutuminen. Yrityksen tarkoitus on tuottaa arvoa sidosryh-
milleen, mutta niin on myos sidosryhmien tuotettava yritykselle. Esimerkiksi tyontekijét ha-
luavat tyOnantajaltaan kohtuullista palkkaa ja turvallista ty6td, ja yritys haluaa vastineeksi
esimerkiksi uusia ideoita ja kehitysehdotuksia seké lojaaliutta yritysti kohtaan. Suoritusky-
kyprisma ei ole ohjaileva suorituskykymittaristo vaan johdon tyokalu ja viitekehys, joka he-
rattdd ajattelemaan olennaisimpia kysymyksié yrityksen johtamisesta ja ohjaamisesta (Neely

etal. 2001, s. 7)

4.3 Tavoitematriisi

Tavoitematriisi on yrityksen toiminnan kehittimisen tyokalu, jota voidaan kutsua myds tuot-
tavuusmatriisiksi tai laatumatriisiksi. Tuottavuus ja laatu ovat osia yrityksen suoritusky-
vystd. Se soveltuu niin yksityisen kuin julkisen organisaation kdyttoon. Toiminta-ajatuksel-
taan tavoitematriisi on taulukko, johon on kirjattu yrityksen strategian ja vision mukaisia
menestystekijoitd, niiden mittareita ja mittareiden tunnuslukuja. Menestystekijoitd voidaan
laatia Balanced Scorecardin neljdn ndkokulman (taloudellinen, asiakkaan, sisdisten proses-

sien sekd innovaatioiden ja oppisen nikokulma) mukaan.

Mittareille rakennetaan asteikko tasoille 0—10 niin, etti tasolla 10 on tavoiteltava menestys-
tekijén taso ja tasolla 0 on alhaisin taso, jolla oletetaan yrityksen tai sen osan voivan toimia.
Taso 0 voi olla esimerkiksi kahden edellisen vuoden alhaisin mitattu taso. Menestystekijoi-
den mittareille annetaan painoarvot, joiden yhteenlaskettu summa on aina 100. Taulukon
menestystekijéit on tarkoitus luoda yhdessd johdon ja mitattavan kohteen, esimerkiksi tiimin,
edustajien kanssa. Mittaussykliksi suositellaan neljdi viikkoa tai yhtd kuukautta. Kuvassa 9

on esimerkki tavoitematriisin kdytostd. (Hannula 2000, s. 10-17)



7 & $ Foa zf\?

rf*§E§5§;fX?§§§?§ “éiégg'f”“§$§§§$ F&

/ & &/ F &

[ 15,20 2,90 94 1,5 126
13,00 1,80 96 114 100

A 13,50 1,90 o7|[ 115 105
s 14,00 2,00 96 1,4 110
T | 1450 2,20 95 12 115
E 15,00 2,40 |] 10,9 120
I 15,50 2,60 92 10,6 130
K 16,00 2,80 90 10,3 140
o 1650 ([ 3,00] 88 100 | 150 |
T 17,00 3,20 86 9.6 160
18,50 3,40 84 9,3 180

19,00 3,60 80 90 200

30 15 | 20 15 20

150 45 120 135 100

- indeksi 550

kauden
tulokset

taso 10
taso 9
taso 8
taso 7
taso 6
taso 5
taso 4
taso 3
taso 2
taso1

taso 0

paino-arvol

painotettu
tulos

Kuva 9. Esimerkki tavoitematriisin kdytostd. (Hannula 2000 s. 16)
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Taulukkoa kaytetddn niin, ettd mitattu tulos asetetaan valmiiseen asteikkoon ja katsotaan

mille tasolle (0—10) kyseinen tulos oikeuttaa. Seuraavaksi kerrotaan tason luku painotetulla

arvolla, josta saadaan tulokseksi painotettu tulos, esimerkiksi 5%30 = 150. Sama laskenta

tehddin kaikille mittareille, jonka jélkeen painotetut tulokset lasketaan yhteen, jotta saadaan

indeksiluku. Indeksiluku voidaan laskea jokaiselle kuukaudelle, ja esittdd tuloksen kehitys

graafisena kuvaajana, jolloin lukijan on helpompi ymmértdd kehityksen suunta. (Hannula

2000, s. 10-17)
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4.4 SAKE

SAKE on suorituskyvyn analysointijarjestelmé, joka on kehitetty Lappeenrannan teknillisen
yliopiston Lahden yksikossd vuonna 2000. Jérjestelma on ilmainen ja se on suunniteltu eri-
tyisesti pienille ja keskisuurille yrityksille suorituskyvyn mittaamisen ja kehittdmisen
avuksi. Jéarjestelmd on tarkoituksella helppokéyttdinen ja sen voi ladata osoitteesta
http://www.lut.fi/sake. Jarjestelma on rakennettu Microsoft Excelin pohjalle, joten kdyttoon-
otto el vaadi mittavia investointeja. Mittaristossa on kuusi suorituskyvyn osa-aluetta, joille
kullekin voi asettaa kuusi mitattavaa kohdetta, eli yhteensd 36 mittaria. (Tenhunen, Ukko &

Rantanen 2000, s. 2—5) Kuvassa 10 on esitetty SAKE-jérjestelmén rakenne.

Paataulukko

Tuskio1 [ rauiio2 [ Tauido | touiio s L rauskios J rauiios

Kuva 10. SAKE-jdrjestelmén rakenne. (Tenhunen et al. 2000, s. 27)

SAKE:n toiminta perustuu suorituskykymatriisiin. Taulukoiden 1-6 sisdltdmien yksittdisten
mittareiden perusteella lasketaan niille kullekin painotuksen mukainen keskiarvo, jolla saa-
daan suorituskyvyn eri osa-alueiden arvosanat. Seuraavassa vaiheessa lasketaan taulukoiden
1-6 arvosanojen perusteella ja painotuksilla paitaulukolle keskiarvo, joka on koko yrityksen
suorituskykyarvo. Ohjelma piirtdd automaattisesti kuvaajan 12 viimeisen paivityskierron
mukaan, jolloin tarkastelija voi helposti tulkita suorituskyvyn kehityksen suuntaa. Sake-jér-
jestelmd ei méadrittelee yksittdisid mittareita tai mittausalueita, vaan tekee vain niisté saatujen
tulosten laskentaa ja havainnollistamista, ja titi kautta helpottaa niiden seuraamista. (Ten-

hunen et al. 2000, s. 27)

4.5 Suorituskykypyramidi

Suorituskykypyramidin ajatuksena on yhdistdé yrityksen strategia ja visio sen toimintoihin.

Suorituskykypyramidin ovat kehittineet Lynch ja Cross. Sen ideana on johtaa yrityksen
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tavoitteet hierarkkisesti ylhdéltd alas organisaatiotasoilla ja vastaavasti mittareiden tulokset
alhaalta ylos. Suorituskykypyramidi siséltdd nelji tasoa, jotka ovat yksikkd, prosessi, ryhmé
ja yksild. Pyramidissa on kaksi puolta, sisdinen tehokkuus ja ulkoinen tehokkuus. Jokaisella
yrityksen hierarkiatasolla on omat mittarinsa ja tavoitteensa pyramidissa esitetyille ulottu-

vuuksille. Kuvassa 11 on esitetty suorituskykypyramidi. (Lynch & Cross 1995, s. 65)

MARKKINAT TALOUS

ASIAKAS-
TYYTYVAISYys JOUSTAVUUS  TUOTTAVUUS

LAATU TOIMITUSKYKY NOPEUS HUKKA

SUORITUSKYVYN JOHTAMISJARJESTELMAT

Kuva 11. Suorituskykypyramidi. (Lynch & Cross 1995, s. 65)

Suorituskykypyramidin tekeminen aloitetaan méérittdmallé yritykselle visio mitéd se haluaa
olla tietyn ajanjakson kuluttua. Visiosta johdetaan yrityksen tavoitteet sen markkinoihin ja
talouteen ajatuksella, ettd visio on mahdollista saavuttaa, kun markkinoiden ja talouden mit-
tareiden tavoitteet saavutetaan. Markkinoiden ja talouden tavoitteet on mahdollista saavuttaa
asiakastyytyvéisyyden, joustavuuden ja tuottavuuden, eli prosessitason, suorituskykymitta-
reiden tavoitteiden saavuttamisella. Prosessitason mittareilla voidaan mitata, miten tavoittei-

siin on paisty ja milld osa-alueella on parannettavaa. Prosessitason tavoitteet voidaan
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saavuttaa, mikéli ryhmitason suorituskykymittareiden tavoitteet saavutetaan. Prosessitasoa
voidaan nimittd4 my0s osastotasoksi. Télld ajatuksella tavoitteet muodostetaan ylhialta alas-
pdin ja alempien tasojen onnistumiset mahdollistavat ylempien tasojen onnistumisen.

(Lynch & Cross 1995, s. 66)

Suorituskykypyramidi on tarkoitus muodostaa jokaisen yrityksen osastojen ja toimintojen
mukaisesti. Tarkedd on ymmartdd tavoitteiden jalkautuminen ylemmistd toiminnoista alem-
piin ja varmistua niiden kausaalisuhteesta, eli siitd, ettd niiden vélilld on todellinen syy-seu-

raussuhde.
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5  Suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen kohdeyrityksessa

Jokaisen yrityksen toimintatavat ja liikketoimintamalli ovat uniikkeja. Siksi onkin tirkedé tar-
kastella toimitusketjun suorituskyvyn mittaamista ja johtamista tutkimuksen kohdeyrityksen
nikokulmasta. Tassd luvussa perehdytdin kohdeyrityksen taloudelliseen ja toiminnalliseen
tilanteeseen ja selvitetdén suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen nykytila. Tdssi luvussa
kdydaan lapi tutkimuksen aikana toteutettu haastattelututkimus, jolla selvitetddn tutkimus-

kysymyksiin liittyvié asioita yrityksen henkiloston ja johdon ndkdkulmasta.

5.1 Kohdeyrityksen esittely

Kohdeyritys on puutuotetoimialaa maailmanlaajuisesti palveleva teknologia- ja palveluyri-
tys, jonka tarkeimmat asiakasteollisuudet ovat vaneri- ja LVL-teollisuus. Yrityksen paikont-
tori ja suurin tuotantoyksikko sijaitsevat Suomessa Lahden Nastolassa. Tehtaita silld on Suo-
men lisdksi Kiinassa, Kanadassa ja USA:ssa. Yritys tyollistdd globaalisti noin 800 henked,
ja sen osakkeet on noteerattu Helsingin porssissid. Viimeisen viiden vuoden aikana konsernin
vuotuinen liitkevaihto on ollut noin 120—180 miljoona euroa. Yrityksen péddkonttorilla ja tuo-

tantoyksikossd Nastolassa tyoskentelee noin 400 tyontekijda.

Kohdeyrityksen toimintaympéristd on muuttunut huomattavasti viimeisten vuosien aikana
ensin globaalin pandemian takia ja sen jilkeen geopoliittisten muutosten vuoksi. Geopoliit-
tisten muutosten myo6té yrityksen asiakaskunta on osittain muuttunut ja myos yrityksen tuot-

teiden markkina-alueet ovat muuttuneet.

Yritys on ottanut vuoden 2023 aikana kdyttdonsd uuden toiminnanohjausjérjestelmén, jonka
toimintatavat muuttavat myos yrityksen toimintatapoja. Uusi jdrjestelmd vaatii tarkempaa
ohjausta kuin aikaisempi jérjestelma, mutta siitd on myds mahdollista saada tarkempia seu-
rantatietoja esimerkiksi toimitusketjun mittaamista ja ohjaamista varten. Kohdeyrityksen
kannattavuus on ollut heikkoa viimeisen kolmen vuoden aikana mm. aikaisemmin mainittu-
jen ulkoisten haasteiden vuoksi. Tutkimuksen tekohetkelld yritykselld on historiansa suurin

tilauskanta ja sen myo6td mahdollisuus parantaa kannattavuuttaan parantamalla
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toimitusketjunsa suorituskykyd, huomioiden kuitenkin, ettd toimitusketjun suorituskyky on

vain yksi elementti yrityksen tuottavuudessa ja kannattavuudessa.

Tutkimuksen kohdeyritys on julkaissut vuonna 2023 uuden strategian tulevalle viisivuotis-
kaudelle, joka asettaa selkedt tavoitteet yrityksen toiminnalle. Yrityksen taloudellisina ta-
voitteina on kasvattaa konsernin vuotuinen liikevaihto noin 250 miljoonaan euroon, kasvat-
taa services- ja analyzers-liiketoiminta-alueiden osuus liikevaihdosta 40 prosenttiin, saavut-
taa 12 prosentin vertailukelpoinen kayttokate ja sdilyttdd 40 prosentin omavaraisuusaste.
My®és vastuullisuus- ja kestivyysasiat korostuvat yrityksen strategiassa ja siini painotetaan-
kin kaikkia ESG:n (Environmental, Social & Governance) kédsittdmié vastuullisuuden osa-
alueita. Strategiset tavoitteet on kiteytetty kolmeen lauseeseen, jotka ovat: (Kohdeyrityksen

internetsivusto 2024.)
e Painottaa ESG-teemoja yrityksen toiminta-alalla
e Ylittdd markkinoiden kasvuvauhti ja laajentaa liiketoimintaprofiilia

e Kasvattaa kannattavuutta ja vihentdd epdvakaisuutta ja vaihtelua

Yritys sitoutuu johtamaan teollisuuden alaa, jossa se toimii kohti kestivampad tulevaisuutta.
Kestivilla toimintamallilla yritys pyrkii saavuttamaan resurssien kdyton tehokkuutta koko
arvoketjussa. Yritys luo arvoa toimittamalla ratkaisuja tuottavaan ja ymparistollisesti kesté-

vadn puutuotteiden valmistukseen.

5.2 Suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen nykytila ja tulevaisuus

Kohdeyrityksen toimintaa on aikaisemmin mitattu ja tuloksista on raportoitu tulospalkkio-
mittareina. Tulospalkkiomittarit on julkaistu vuosittain, niille on asetettu tavoitteet ja niiden
tuloksia on késitelty ja esitelty kvartaaleittain. Tuloksia on késitelty ja esitetty tavoitematrii-
sin muodossa, josta on ilmennyt kdytetyt mittarit, tavoitearvot ja saavutetut tulokset. Mittarit
ovat vaihtuneet vuosittain ja mittauksen kohteiden jaottelu on myds vaihdellut liiketoimin-
nan muutosten myotd. Mitattavat kohteet ovat olleet suuria kokonaisuuksia, kuten esimer-
kiksi koko toimitusketju, myynti tai tuotekehitys. Mittareina on kdytetty useita perinteisid
suorituskykymittareita kuten aikataulupito tai budjetin ylitykset. Koko yrityksen henkildstoa
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on palkittu tulospalkkiomittareiden tavoitteiden saavuttamisesta. Tavoitteisiin perustuvaa tu-

lospalkkiomittaristoa ei ole télla hetkelld kaytossa.

Talld hetkelld kohdeyritykselld on suorituskykymittareita, joita raportoidaan johdon katsel-
muksia varten. Johdon katselmuksiin osallistuu yrityksen johtoryhmi. Mittareita on yh-
teensd 23 kappaletta ja ne koostetaan kvartaaleittain katselmoitaviksi. Mittareita ei ole suo-
ranaisesti kytketty yrityksen uuteen strategiaan, vaan ne ovat muodostuneet kokemusperai-
sesti ajan saatossa. Mittareissa on taloudellisia, ja ei-taloudellisia mittareita seki tulevaisuu-
den toimintaedellytyksid kuvaavia mittareita. Mittaustuloksista ei tiedoteta johtoryhmén ul-
kopuolelle sddnnollisesti. Kohdeyrityksen toimintakésikirjassa on listattu jokaiselle toimin-

nolle suorituskykymittarit, mutta niitd ei koosteta tai katselmoida sdénndllisesti.

Yritys on télld hetkelld luomassa uusia suorituskykymittareita ja on ottanut kdyttéon tavoi-
teperdisid kehityskeskusteluja. Kehityskeskusteluja on toteutettu aikaisemminkin, mutta nyt
niissd painotetaan aikaisempaa enemméin henkildston tavoitteita, joiden halutaan olevan sa-
man suuntaisia yrityksen tavoitteiden kanssa. Kehityskeskustelujen paatavoitteena on kehit-

tad yksiloiden osaamista yksilon ja yrityksen tavoitteiden suuntaisesti.

Kohdeyrityksen projektitoiminnan toimitusketjun johtajan asettamana tavoitteena on luoda
suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjirjestelma, jonka padkayttotarkoituksena on koko toimi-
tusketjun kattava aktiivinen suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen. Suorituskyvyn mit-
taamis- ja johtamisjérjestelmén tavoitteena on merkittdvi laadun ja tuottavuuden paranemi-
nen. Yrityksen uuden strategian yksi tavoite on 12 prosentin vertailukelpoisen kayttokatteen
saavuttaminen, joten suorituskykymittariston ja yrityksen tavoitteiden voidaan tulkita olevan
yhdensuuntaisia. Mittaristolla halutaan tarkastella toimitusketjun kokonaistuottavuutta, huo-
mioiden myds valilliset kulut, ja tuottaa siten paitoksentekoa tukevaa tietoa strategisiin ja

operatiivisiin padtoksiin.

5.3 Haastattelututkimuksen toteutus

Hirsjdrven ja kumppaneiden (2009, s. 191) mukaan kvantitatiiviset ja kvalitatiiviset tutki-
mustyypit eroavat toisistaan tarkastelukohteidensa perusteella, mutta niitd yhdistdd aineis-
tonkeruumenetelmit, joita he kutsuvat aineistonkeruun perusmenetelmiksi. Perusmenetel-

mit ovat kysely, haastattelu, havainnointi ja dokumenttien kaytto.
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Kyselytutkimuksen etuna pidetddn sitd, ettd esimerkiksi gallupkyselyilld voidaan koostaa
laaja tutkimusaineisto ja analysoida sitd helposti erilaisilla tietoteknisilld ratkaisuilla. Sen
heikkoutena pidetdén tiedon pinnallisuutta ja sité, ettd ei voida olla varmoja suhtautuvatko
vastaajat vakavasti aiheeseen, tapahtuuko vairinymmarryksid, onko vastausvaihtoehdot on-

nistuneita ja ymmaértavatko kaikki kysytyt asiat samalla tavalla. (Hirsjérvi et al. 2009, s. 194)

Haastattelujen etuna pidetédén sitd, ettd siind ollaan suorassa vuorovaikutuksessa haastatelta-
van kanssa. Suurimpana etuna pidetdén tiedonkeruun joustavuutta aineistoa kerdttiessd ja
sitd, ettd vastausten tulkinnan mahdollisuus on parempi kuin esimerkiksi postikyselyissa.
Haastattelun etuina voidaan pitdd myds haastateltavan mahdollisuutta tuoda tietoa esille va-
paammin, selventdd ja perustella asioita sekd kertoa asiasta enemmén ja laajemmin, kuin
tutkija on pystynyt ennakoimaan. Etuina voidaan pitdd myos, ettd haastattelija voi esittda
lisdkysymyksié ja tarkennuksia kysymyksiin haastattelun edetessé. (Hirsjérvi et al. 2009, s.

205)

Haastattelun huonoina puolina voidaan pitii haastattelijasta tai haastateltavasta johtuvia vir-
heitd, kuten esimerkiksi haastattelutilanteen kokeminen uhkaavana tai, ettd haastattelussa
halutaan antaa mahdollisimman hyva tai edustava kuva itsestddn, joka titen vdiristdd vas-
tauksia. (Hirsjarvi et al. 2009, s. 207) Haastattelutilanteessa on myds tdrkeéd, ettd haastatte-
lija tuntee kisiteltdivén aiheen riittdvian hyvin ja siten pystyy hahmottamaan vastaajan ym-

mirtineen kysymyksen oikein.

Hirsjirven ja kumppaneiden (2009, s. 208) mukaan haastattelut voidaan jakaa kolmeen ryh-
maén, jotka ovat strukturoitu eli lomakehaastattelu, teemahaastattelu ja avoin haastattelu.
Strukturoitu haastattelu tapahtuu haastattelulomaketta kiyttiden ja kysymysten muoto on tiy-
sin médrdtty. Teemahaastattelu on strukturoidun- ja avoimeen haastattelun valimuoto, jossa
haastattelun aihepiiri on médritelty etukéteen, mutta tarkat kysymykset puuttuvat. Avoin
haastattelu muistuttaa eniten keskustelua, eiké siinéd ole kiintedd runkoa, vaan haastattelija
esittdd kysymyksid aiheeseen liittyen jouhevasti siten, kun ne tulevat keskustelussa esiin.

Avoimessa haastattelussa aithekin voi vaihdella kesken haastattelun.

Haastattelut voidaan toteuttaa yksilo-, pari- tai ryhméhaastatteluina. Tavallisimmin kiyte-
tdén yksilohaastatteluja. Parihaastatteluja kdytetddan esimerkiksi kasvatustieteissd haastatel-
taessa lapsia ja heiddn vanhempiaan. Joissain tapauksissa ryhméahaastattelussa haastateltavat

saavat tukea toisiltaan, ja haastattelu sujuu tdlloin huomattavasti sujuvammin kuin
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yksilohaastattelu. On kuitenkin muistettava, ettd ryhméhaastattelussa voi myds tulla painetta
muilta haastateltavilta tietyn suuntaisten vastausten antamiseen. Tutkijan onkin pohdittava
mikd haastattelumuoto on suotuisin juuri kyseisen haastattelututkimuksen toteuttamiseen,
jotta haastattelun toteutuksen muoto ei véaristd tutkimuksen tuloksia. (Hirsjdrvi et al. 2009,

5. 210)

Hirsjarven ja kumppaneiden (2009, s. 213) mukaan havainnoinnilla ei pyritd selvittimain
ihmisten mielipiteitd, ajatuksia tai tunteita, kuten haastatteluilla tai kyselyilld, vaan pyritdan
selvittimidn mitd todella tapahtuu. Havainnoinnilla voidaan tarkkailla esimerkiksi kdyttdy-
tyvitko ihmiset kuten he ovat haastatteluissa kertoneet. Havainnointi on tylds menetelma,
ja sen takia kyselyt ja haastattelut ovat paljolti syrjdyttineet sen. Havainnointia kaytetdén
vield jonkin verran kasvatus- ja yhteiskuntatieteellisissa tutkimuksissa. Havainnoinnin etuna
voidaan pitéa sité, ettd silld saadaan suoraa ja valitonta tietoa ihmisten toiminnasta. Huonona

puolena voidaan pitdd havainnoijan ldsnéolon vaikutusta ihmisten toimintaan.

Dokumenttien kéyttd on kvalitatiivisen tutkimuksen myo6td yleistynyt tutkimustapa, jossa
pyritddn ymmartdmaan tutkimuksen kohdetta hdnen itse tuottamien kertomusten ja tarinoi-
den avulla. Tdménlaisia dokumentteja ovat mm. omaeldmaikerrat, paivékirjat, kirjeet, muis-

telmat ja viralliset dokumentit. (Hirsjérvi et al. 2009, s. 218)

Hirsjarven ja kumppaneiden (2009, s. 232) mukaan kvantitatiivisten tutkimusten parissa syn-
tyneiden tutkimuksen luotettavuutta ja patevyyttd kuvaavien kasitteiden, reliabiliteetti ja va-
lidius, kdyttod kvalitatiivisen tutkimusten arvioinnissa tulee valttdd. Laadullisen, eli kvalita-
titvisen tutkimuksen luotettavuutta ja patevyyttd voidaan kohentaa tarkalla selostuksella tut-
kimuksen toteuttamisesta. Aineiston kerdamisolosuhteet, kiytetty aika, héiridtekijat, virhe-
tulkinnat ja tutkijan itsearviointi ovat keskeisessd osassa selostusta tutkimuksen toteutuk-

sesta. My0s tutkimuksen tulosten tulkinnan ja paitelmien perustelut tulee avata selkeésti.

5.4 Haastattelututkimuksen tulokset

Tutkimuksen empiirinen aineisto kerittiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla, jotta
kaikkien tutkimukseen osallistuneiden vastauksia voidaan vertailla toisiinsa ja analysoida
vastauksia tutkimuksessa esitettyyn teoriaan peilaten. Haastattelua aineistonkeruumenetel-

ménd puoltaa myds se, ettd tutkija otaksui aiheen ja siihen liittyvien kysymysten nostavan
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lisdkysymyksié tutkimukseen osallistuvilta henkil6iltid. Puolistrukturoituun teemahaastatte-
luun péaadyttiin myos siksi, ettd haluttiin haastateltavien voivan kuvailla omia ndkemyksidan
kysymysten aihepiiristd mahdollisimman laajasti ja vapaasti. Tutkimuksen teemana on toi-
mitusketjun suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen. Haastattelussa kéytettiin apuna ky-
symyksid, mutta keskustelun sallittiin ajoittain polveilla myds muihin aiheisiin. Kysymykset
muotoiltiin mahdollisuuksien mukaan avoimiksi kysymyksiksi, joihin vastaajat joutuivat ku-

vailemaan vastauksiaan omin sanoin.

Haastattelututkimuksella haettiin vastauksia tutkimuskysymyksiin ja selvitettiin kohdeyri-
tyksen suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen aikaisempaa ja tdminhetkistd toteutusta.
Tutkimuksella selvitettiin my6s, miten henkildsto kokee tulevaisuudessa voivansa mitata ja
johtaa suorituskykyé sekd mitd hyotyjé ja haittoja mittaamisella saattaa olla. Tutkimuksella
pyrittiin kartoittamaan kohdeyrityksen toimitusketjun piirteitd ja henkildston nédkemyksia,
jotta suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen tullaan tulevaisuudessa muodostamaan juuri

kyseiselle toimitusketjulle soveltuvaksi.

Tutkimuksessa haastateltiin yhtétoista henkil64 ja haastattelukysymyksid esitettiin kullekin
haastateltavalle kaksikymmentd kappaletta. Haastateltavat tyOskentelevit kohdeyrityksen
osastoilla, joiden tutkija ndkee mahdollisesti kuuluvan yrityksen toimitusketjuun. Haastatel-
tavien henkildiden tyGtehtavit vaihtelevat tyotekijdtasolta keskijohtoon. Haastattelemalla ih-
misid usealta osastolta ja usealta toiminnan tasolta, pyrittiin varmistumaan, ettd tutkimuk-
seen saadaan mukaan useita ndkdkulmia ja tutkijan resurssit huomioon ottaen mahdollisim-
man kattava otos toimitusketjussa tyoskentelevien ihmisten mielipiteistd, nikemyksistd ja

kokemuksista.

Ennen haastattelututkimusta suoritettiin yksi koehaastattelu, jonka pohjalta kysymyksié
muotoiltiin helpommin ymmarrettdviksi ja yksiselitteisemmiksi. Haastattelututkimuksen ky-
symykset jaoteltiin kuuteen osa-alueeseen, joita olivat nykyinen tilanne, toimitusketju, suo-
rituskyky, strategia, suorituskyvyn johtaminen ja suorituskyvyn mittaaminen. Haastattelut
toteutettiin yksilollisind, etukéteen sovittuina haastatteluina, jotta kaikkien haastateltavien
mielipiteet saataisiin esille mahdollisimman rehellisesti ja avoimesti. Ennen tutkimuksen
haastatteluosuutta tutkija kertoi, mitd varten haastattelu toteutetaan, ja ettd kysymyksiin vas-
taaminen on vapaaehtoista. Tutkija my0s korosti, ettei kenenkdin henkil6llisyys tule esille
tuotetusta raportista ja ettei tutkimuksella haeta oikeita vastauksia, vaan ennemmin ihmisten

kokemuksia, nikemyksié ja mielipiteitd. Haastattelut toteutettiin aikavélilld 19.-23.2.2024
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Microsoft Teams -sovelluksella. Haastattelut tallennettiin seké litteroitiin. Haastattelutallen-
netta kertyi yhteensd noin seitsemin tuntia. Tutkimuksen toteuttaja tydskentelee kohdeyri-
tyksessd, joten tutkimuskysymykset ovat mahdollisesti saaneet vaikutteita tutkijan omista

kokemuksista yrityksen toiminnasta.

Haastattelututkimuksen kysymysten vastaukset analysoidaan ja tulokset ilmaistaan sanalli-
sesti. Kysymykset ja niiden vastaukset esitetddn yksi kerrallaan niin, etti niistd ei kdy ilmi
vastaajien henkil6llisyys. Vastaajat on nimetty kirjaimilla A-K. Vastauksista pyritdéin muo-
toilemaan taulukoita niilti osin, kun vastaukset ovat sen luonteisia, ettd taulukot helpottavat

niiden esittdmisté lukijoille.

5.4.1 Nykyinen tilanne

Kysymys 1: Miten osastosi tai yrityksen suorituskykyi tilléi hetkelli mitataan tai on

aikaisemmin mitattu?

Kysymykselld haluttiin selvittdd, miten toimitusketjun henkilsté kokee heiddn toimintonsa
tai kohdeyrityksen suorituskykyéd mitattavan nyt tai aikaisemmin mitatun. Kysymykselld
kartoitetaan myds henkildston tietoa yrityksen ja sen toimitusketjun suorituskyvyn mittaa-
misesta, jotta suorituskykymittaristoa luotaessa osataan arvioida perehdytyksen tarpeen laa-

juutta.

Vastausten perusteella yrityksen toimintojen suorituskykyéd on mitattu aikaisemmin useam-
malla taloudellisella ja ei-taloudellisella mittarilla. Useimmat vastaajista osasivat mainita
joitain suorituskyvyn mittareita, jotka koetaan tarkeiksi, kuten tuotannon toteutuneet tunnit
vs. budjetoidut tunnit tai aikataulupito. Useimmat vastaajista kokivat, ettd tilla hetkelld suo-
rituskykyd mitataan, mutta varsinaisia kidytossd olevia mittareita ei osattu mainita. Vastaa-
jien mielestd suorituskykyéd ei analysoida systemaattisesti eiké silld johdeta toimintaa, eikd
mittareiden tuottamaa tietoa ole yleisesti saatavilla. Kaksi vastaajaa koki, ettd yksittdisten
projektien tilannetta seurataan tunti- ja aikataulupidon osalta, mutta koostavia koko osaston
toimintaa mittaavia mittareita ei ole kaytdssd. Yksi vastaaja koki, ettd suorituskykyé ei ole

mitattu lainkaan.

Mittauksen tuloksista voidaan paitelld, ettd talld hetkelld suorituskykyéd ei mitata tai johdeta

niin, ettd henkilosto tietdisi mittauksen toteutuksesta, mitattavista kohteista tai sen tuloksista.



60

Useat vastaajat osasivat kuitenkin nimeti joitain suorituskyvyn mittareita, joten aihe on vas-
taajajoukolle ainakin osittain tuttu. Suorituskykymittareita muodostettaessa voidaan olettaa,
ettd suuri osa henkilostostd on ollut aikaisemmin tekemisissé jonkinlaisten suorituskykymit-

tareiden kanssa ja omaavat titen jonkinlaisen peruskésityksen aiheesta.

Kysymys 2: Miten suorituskyvyn mittaamisen yhteytti yrityksen tavoitteisiin tai stra-

tegiaan on avattu?

Kysymykselld haluttiin selvittdd, miten suorituskyvyn mittaaminen on kytketty yrityksen
strategiaan ja sen tavoitteisiin. Suorituskykymittareiden ja strategian yhteyttd korostetaan
useassa yhteydessd suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen tutkimuksissa ja muussa kir-

jallisuudessa. Tamin tutkimuksen luvuissa 3.8 ja 4.1 on késitelty titd asiaa enemmaén.

Haastateltavien mielesta télld hetkelld suorituskykyé mitataan, mutta virallisia ja yhteisesti
sovittuja suorituskykymittareita ei ole olemassa, joten strategian yhteyttd mittareihin ei
voida muodostaa. Seitsemén vastaajaa sanoi, ettd yhteyttd ei ole avattu mitenkddn. Kaksi
vastaajaa osasivat yhdistdéd aikaisemmin kaytettyjd suorituskykymittareita my0s yrityksen
nykyiseen strategiaan ja sen tavoitteisiin. Johtopaétokset yhteydestd on tehty itse pééttele-
maélld. Suorituskyvyn mittaamisen luomisprosessissa méadriteltdvien keskeisten menestyste-
kijoiden ja niistd johdettujen mittareiden tulee perustua yrityksen tavoitteisiin ja strategiaan.
Strategian ja mittareiden yhteys on tdrkedd, jotta kaikkien yrityksen tasojen tavoitteet ovat

samansuuntaisia. Tétd asiaa on kisitelty Iihemmin timén tutkimuksen luvussa 3.6 ja 3.7.

Kysymys 3: Miten koet voineesi vaikuttaa oman osastosi mittareihin ja mittaustapoi-

hin?

Kysymys esitettiin, koska useassa teorialdhteessd on mainittu, ettd henkildston sitoutuminen
mittareihin on tiarkedd. Sitouttamista voidaan parantaa antamalla henkildstolle mahdollisuus
vaikuttaa oman osastonsa mittareihin. Aiheesta on kerrottu enemmaén tdmén tutkimuksen

luvussa 3.8.

Nelja vastaajaa koki, ettd ei ole voinut mitenkédén vaikuttaa suorituskyvyn mittareihin. Yksi
vastaajista koki voivansa itse pdéttda osastonsa mittarit ja loput vastaajista kokivat, ettd heilla

on ollut aikaisemmin jonkinlainen mahdollisuus vaikuttaa mittareihin. Kritiikkind
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aikaisemmille mittareille esitettiin se, ettd ne oli julkaistu kesken vuotta, jolloin mittausajan-
jakso oli jo kdynnissd. Eli mittauskauden alussa henkil6sto ei tiennyt mitattavia suureita tai

niiden tavoitteita.

Selkedd toimintatapaa aikaisempien mittareiden muodostamiselle ei ole yleisesti henkiloston
tiedossa. Henkiloston sitoutuminen mittareiden seuraamiseen ja asetettujen tavoitteiden saa-
vuttamiseen paranee, mikéli he saavat edes jossain méérin osallistua mittareiden muodosta-

miseen. My06s mittareiden muodostusperiaatteiden tulee olla kaikille selvit.

5.4.2 Toimitusketjun osa-alue

Kysymys 4: Mitké kohdeyrityksen toiminnot kuuluvat mielestisi toimitusketjuun?

Toimitusketjun suorituskyvyn mittaamisessa on olennaista maarittdd mitka osastot muodos-
tavat yrityksen toimitusketjun. Toimitusketjulle on kirjallisuudessa monia méaaritelmia, tar-
koittaen suppeimmillaan vain myyjda ja ostajaa ja laajimmillaan kaikkia tuotteen toimituk-
seen osallistuvia yksiloitd, toimintoja ja yrityksid. Toimitusketjuja on kisitelty tarkemmin

tdman tutkimuksen luvussa 2.3.

Kysymykseen vastattiin hyvin monipuolisesti, ja usea vastaaja halusi tarkennusta kysymyk-
seen. Tutkija tarkensi haastattelujen yhteydessd, ettd kirjallisuudessa toimitusketjulle ei ole
olemassa yksiselitteistd méadritelmié, vaan sen voi késittdd hyvin suppeasti tai laajasti, ja etti
yrityksen tulee itse méadritelld oma toimitusketjunsa omaan toimintaan ja tarkastelukohtee-
seen soveltuvaksi. Toimitusketjuun kuuluviksi toiminnoiksi tuli hyvin monenlaisia nédke-
myksid. Osa vastaajista kokee toimitusketjun alkavan jo tarjous- ja myyntivaiheesta, koska
niissd vaiheissa miiritellddn useita projektin onnistumiselle keskeisid ehtoja ja sitd kautta
koko toimitusketjun onnistumisen mahdollisuudet. Taulukossa 2 on esitetty vastauksissa
mainitut toiminnot/osastot, vastausten lukumiéra ja kuinka monta prosenttia vastaajista oli
maininnut kyseisen toiminnon osaksi toimitusketjua. Osa vastauksista on yhdistetty toi-

siinsa, koska vastaajat ovat kdyttdneet eri termejd kuvaamaan samaa toimintoa.
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Taulukko 2. haastattelututkimuksen vastaukset kysymykseen kohdeyrityksen toimitusket-

juun kuuluvista toiminnoista.

Toiminto Vastausten maara %
Myynti 5 45%
Teknologia 3 27%
Projektin hallinta 2 18%
Karkea aikataulusuunnittelu 3 27%
Automaatio- ja séhkdsuunnittelu 3 27%
Mekaniikkasuunnittelu 10 91%
Hankinta 11 100%
Valmistussuunnittelu 5 45%
Oma valmistus ja kokoonpano 11 100%
Pakkaus ja lahetys 9 82%
Toimitusvalvonta 2 18%
Laadunvalvonta 2 18%
Asennus ja kayttoonotto 8 73%
Takuu ja jalkikorjaus 3 27%
Laskutus 2 18%

Vastauksissa on hajontaa, joka kertoo siitd, ettd yritys ei ole méadritellyt selkeésti sen toimi-
tusketjuun kuuluvia toimintoja tai ainakaan siti ei ole selkeésti viestitty henkilostolle. Or-
ganisatorisesti toimitusketju on selkedsti mééritelty, mutta vastaajat ovat kuvailleet toimi-
tusketjuun kuuluvaksi useita toimintoja kyseisen organisaation ulkopuolelta, kuten automaa-
tio-, sdhko- ja mekaniikkasuunnittelu. Ennen toimitusketjun suorituskyvyn mittareiden ja
johtamiskdyténtdjen lopullista maarittdmistd, kohdeyrityksen on paétettdva mitd osastoja se
tulkitsee toimitusketjuun kuuluviksi. Kohdeyrityksen toimitusketju kéasittdd useita toimin-
toja, joiden suorituskyvyt ovat riippuvaisia edellisten toimintojen onnistumisesta, joten nii-
den suorituskykyé olisi hyvé mitata samoilla periaatteilla, vaikka mittarit olisivatkin hieman
erilaisia. Viisi eniten mainittua toimitusketjuun kuuluvaa toimintoa ovat hankinta, oma val-

mistus, mekaniikkasuunnittelu, pakkaus ja ldhetys sekéd asennus ja kdyttéonotto.



63

Kysymys 5: Mitki ovat mielestisi toimitusketjun tehtiavit ja tavoitteet?

Kysymykselld haluttiin selvittdd henkiloston ndkemystd ja kdsitystd toimitusketjun tehta-
vistd ja tavoitteista. Kysymykselld haluttiin myo6s selvittdd, kuinka yhtenevéd ndkemys hen-

kilostolla on toimitusketjun tehtédvisti ja tavoitteista.

Kymmenen vastaajaa yhdestdtoista nimesi toimitusketjun tavoitteeksi tuotteen toimittami-
sen aikataulussa. Kolme vastaajaa oli liséksi tarkentanut aikataulupidon koskevan koko toi-
mitusketjua. Suurin osa vastaajista oli maininnut tavoitteeksi laadukkaan tuotteen toimitta-
minen. Vastauksissa esiintyi myos paljon asiakaslupausten tdyttdminen ja kustannustehok-

kuus.

Vastauksissa oli paljon hajontaa, eikd selkedi lausetta, jossa toimitusketjun tehtdvia tai ta-
voitetta olisi mainittu, esiintynyt. Téstd voidaan péételld, ettd toimitusketjun tehtivii ja ta-
voitteita ei ole selkedsti mééritelty tai niiden tiedottaminen henkildstdlle ei ole ollut teho-
kasta. Selkeilld ja hyvin viestityilld suorituskyvyn mittareilla voidaan helposti korostaa ha-

luttuja toimitusketjun tehtivia ja tavoitteita.

Kysymys 6: Miti mielestisi tarkoittaa toimitusketjun suorituskyky?

Kysymykselld haluttiin selvittdd henkiloston ndkemysta suorituskyvysti ja erityisesti toimi-
tusketjun suorituskyvysti. Toimitusketjun suorituskyvyn méérittely on olennainen osa koko
suorituskyvyn mittausta ja johtamista. Ennen suorituskykymittariston laatimista on hyvé sel-
vittdd henkiloston késitystd toimitusketjun suorituskyvystd. Toimitusketjun suorituskyvyn
termi on hyvd selventdd kaikille osapuolille ennen mittariston rakentamisprosessia, jotta

mahdollinen muutosvastarinta ja viirinkisitykset jaisivit mahdollisimman pieniksi.

Haastatteluissa tuli useita vastauksia, joissa viitattiin edellisessd kysymyksessd mainittuihin
toimitusketjun tehtdviin ja tavoitteisiin ja niiden tdyttymiseen. Vastauksissa esiintyi termeja
aikataulupito, laatu, kustannustehokkuus, lipimenoaika, tuottavuus ja toiminnan kate. Esiin-
tyneet suorituskyvyn suureet ovat keskeisid suorituskyvyn késitteitd. Toiminnan kate tosin
on yksi koko litketoiminnan tavoitteista, jonka suorituskykyinen toimitusketju mahdollistaa,
sen ollessa kuitenkin voimakkaasti riippuvainen useasta toimitusketjusta riippumattomasta

tekijastd, kuten esimerkiksi markkinoilta saatavasta tuotteen tai palvelun hinnasta.
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Kaksi vastaajaa mainitsi toimitusketjun yhden osion epdonnistumisen asettavan haasteita
koko lopulle toimitusketjulle. Tadma korostaa kysymyksen 4 padtelmissi esitettyd nikemysta
koko toimitusketjun suorituskyvyn mittaamisen periaatteiden samankaltaisuuden tirkey-
destd. Vastauksista voidaan péétell4, etti vastaajajoukko on ollut jollain tavalla aikaisemmin
tekemisisséd toimitusketjun suorituskyvyn mittauksen kanssa, mutta toimitusketjun suoritus-
kyvyn méérittelya ei ole tehty tai sitd ei ole viestitty onnistuneesti toimitusketjun henkilos-

tolle.

5.4.3 Suorituskyvyn osa-alue

Kysymys 7: Mitké ovat osastosi hyvin suorituskyvyn mahdollistavat tekijit?

Kysymykselld haluttiin selvittdd toimitusketjun keskeisten menestystekijoiden ja mittarei-
den méiirittdmistd varten eri osastoilla tydskentelevien henkildiden ndkemysté heidén osas-

tojensa hyvin suorituskyvyn mahdollistavista tekijoista.

Vastauksissa korostuu ammattitaitoinen ja motivoitunut henkildsto sekd toimivat koneet ja
tyokalut, jotka téssd tapauksessa kisittdviat myos IT-tyokalut. Kolmanneksi tarkeimmaksi
mahdollistajaksi on vastattu aikataulupito, neljdnneksi realistiset ja selkedt 1ahtotiedot ja tie-
dottaminen ja viidenneksi tdrkeimméksi suunnittelun ja teknologian onnistuminen. Taulu-
kossa 3 on esitetty kaikki vastaukset. Ensimmaéisessé sarakkeessa on vastauksissa mainittu
tekijd, toisessa sarakkeessa vastausten maara ja viimeisessd sarakkeessa kuinka monta pro-
senttia vastaajista oli maininnut kyseisen tekijdn osastonsa suorituskyvyn mahdollistavaksi

tekijaksi.
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Taulukko 3. Haastattelututkimuksen tulokset oman osaston hyvin suorituskyvyn mahdollis-

tavista tekijoista.

Mahdollistava tekija Vastausten maara O
Ammattitaitoinen ja motivoitunut henkildsto 6 55%
Toimivat koneet ja tyokalut (ml. IT) & 55%
Aikataulupito 4 36%
Realistiset ja selkeat lahtotiedot, tiedottaminen 3 27%
Suunnittelun ja teknologian onnistuminen 3 27%
Riittavat resurssit 2 189%
Tyoaikajarjestelyt 1 9%

Realistinen aikataulu 1 9%

Realistinen budjetti 1 9%

Laadukaat toimittajat 1 9%

Oman toiminnan laatu 1 9%

Ammattitaitoinen ja motivoitunut henkilostd on yksi Balanced Scorecardin osa-alueista, jo-
ten kyseisen osa-alueen mukaan ottaminen mahdolliseksi mitattavaksi kohteeksi on loogista.
BSC:ssi se on usein nimitetty oppimisen ja kasvun osa-alueeksi, joka mahdollistaa muiden
osa-alueiden tavoitteiden saavuttamiseen. Kohdeyrityksen toiminta on projektiluonteista ja
toimitusketjun valmistamat tuotteet ovat usein asiakkaille radtildityjé, joten henkildston am-
mattitaito ja motivaatio ovat selkeité ja helposti paiteltdvid menestystekijoita ja suoritusky-

vyn mahdollistajia.

Toimivat koneet ja tyokalut ovat vastaajien mielestd yhtd olennainen osa osaston suoritus-
kykyé kuin ammattitaitoinen ja motivoitunut henkilostd. Vastaus on ymmarrettavi, koska
suuri osa toimitusketjun tyontekijoiden tyosta on erilaisten koneiden, laitteiden ja ohjelmis-
tojen kdyttdmistd, joten niiden toimivuus vaikuttaa suoraan toimitusketjun suorituskykyyn.
Kohdeyritys on hiljattain ottanut kdyttdon uuden toiminnanohjausjérjestelmén, jonka kayt-
téonotto on vaatinut henkildstoltd ponnisteluja ja uuden oppimista, joten se on saattanut vai-

kuttaa kysymyksen vastauksiin.

Kolmanneksi tiarkeimpané suorituskyvyn mahdollistajana koettiin prosessien aikataulupito.
Yrityksen toimitusketju koostuu useista perdkkaisistd prosesseista, joiden aikatauluonnistu-

minen vaikuttaa suoraan seuraavan prosessin mahdollisuuksiin onnistua omasta
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suoritteestaan annetussa aikataulussa. Vastaus on looginen ja helposti perusteltavissa, joten

sitd ei voi sivuuttaa keskeisid menestystekijoitd ja suorituskykymittareita laadittaessa.

Kysymys 8: Mika on mielestisi toimitusketjun suorituskyvyn tirkein mittari?

Kysymykselld haluttiin selvittdd vastaajajoukon ndkemyksié suorituskyvyn mittaamisesta.
Kysymyksessé kysyttiin tarkoituksella vain yhtd mittaria, jotta vastaajat joutuisivat priori-
soimaan oman vastauksensa niin, etté siitd kdy selkedsti ilmi heiddn mielestdén tirkein asia.
Kysymys on térked, jotta voidaan hahmottaa kohdeyrityksen toimitusketjun henkildston ka-
sitystd ja ndkemyksid juuri heiddn organisaatiossaan tirkeimmaéstd mittarista. Vastaukset an-
tavat mahdollisesti ensikéden tietoa keskeisten menestystekijoiden ja suorituskyvyn mitta-

reiden luomisprosessiin.

Haastattelun vastauksissa oli hajontaa ja eniten vastauksia saanut mittari oli asiakastyytyvii-
syys. Asiakastyytyvéisyys on laaja ja hyvé toimitusketjun mittari, jonka suorituskykyyn
kaksi seuraavaksi eniten 44nid saanutta mittaria, aikataulupito ja laatu, vaikuttavat suoraan.
Toteutuneet kustannukset/budjetti (TOT/PEB) kuvastaa oman toiminnan tehokkuutta ja ky-
kyé saavuttaa sille asetetut kustannustavoitteet, ja on siten varsin sopiva toimitusketjun suo-

rituskyvyn mittariksi.

Haastattelussa esiin tulleet vastaukset, hymyilevit ihmiset ja hiljaisuus, kuvastavat proses-
sien toiminnan sujuvuutta. Haastateltava E vastasi esitettyyn kysymykseen seuraavasti ~"Hy-
myilevdit ihmiset. Kun prosessi toimii, niin tuottavuus on hyvdid ja tekeminen laadukasta”.
Haastateltava D vastasi kysymykseen seuraavasti "Hiljaisuus, kun on hiljaista niin kaikki on
mennyt hyvin. Tdlloin asiakas on ollut tyytyvdinen ja kaikki tdhtdd tyytyvdiseen asiakkaa-

seen” Yhden dénen oli saanut myos kannattavuus.
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Taulukko 4. Haastattelututkimuksen tulokset kysymykseen toimitusketjun tidrkeimmaésté

suorituskyvyn mittarista.

Tarkein toimitusketjun suorituskyvyn mittari Vastausten maara %
Asiakastyytyvaisyys 3 27%
Aikataulupito 2 18%
Laatu 2 18%
TOT/PEB 1 9%
Hymyilevat ihmiset 1 9%
Hiljaisuus 1 9%
Kannattavuus 1 S%

Asiakastyytyviisyys on erittdin hyva suorituskyvyn mittari, johon myds tdméan tutkimuksen
luvussa 3.5 viitataan. Se ei kuitenkaan voi olla kuin yksi osa-alue mittaamisessa, koska se ei
késittele lainkaan toiminnan tuottavuutta tai kannattavuutta. Asiakas voi olla hyvinkin tyy-
tyvdinen tarjottuun tuotteeseen tai palveluun, mutta yrityksen tuottavuus ja kannattavuus
saattavat olla erityisen huonot. Mittareissa onkin syyté katsoa suorituskyvyn molempia puo-
lia. TOT/PEB on hyvi yrityksen omien kustannusten kertymisen seurannan mittari, jolla
seurataan asetettuihin tavoitteisiin padsemistd tai tissd tapauksessa niiden alittamista. Hy-
myilevdt thmiset ja hiljaisuus ovat varmasti hyvin indikaattoreita prosessien toiminnalle
mutta voivat olla haastavia mitattavia ja seurattavia. Kannattavuus taas on koko yrityksen
litketoimintaa mittaava mittari, eiki silld voida suoranaisesti mitata toimitusketjun suoritus-
kykya. Suorituskykyinen toimitusketju mahdollistaa koko yrityksen kannattavuuden, mutta
el takaa sitd, koska kannattavuuteen vaikuttaa moni muukin asia ja osasto. Radikaalit mark-
kinamuutokset, kuten tuotteen kysynnin poikkeuksellinen kasvaminen saattaa hetkellisesti
nostaa keskinkertaisella suorituskyvylld toimivan yrityksen kannattavuuden huomattavan
korkeaksi. Yrityksen toimitusketju voi olla my®0s erittdin suorituskykyinen ja yrityksen kan-
nattavuus huono tilanteessa, jossa jonkin tuotteen kysyntd laskee esimerkiksi teollisen tai
teknisen muutoksen vuoksi. Hyvana esimerkkind tistd voidaan pitdéd digitalisaation tuomia
muutoksia ihmisten kulutustottumuksissa ja niiden aiheuttamia vaikutuksista tuotteiden ky-

syntaan.

Suorituskyvylle on olemassa useita méaritelmia kirjallisuudessa ja se usein varioituu tarkas-

telijan tai tarkasteltavan kohteen mukaan. Haastattelusta saadut vastaukset poikkeavat
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toisistaan niin paljon, ettd toimitusketjun suorituskyky on syytid mééritelld kaikille osapuo-
lille ennen mittariston muodostamista. Mittaristoilla on oltava padkayttdtarkoitus ja tavoite,

ja ne kannattaa tuoda esille heti prosessin alussa, jotta véltytddn vaarinkasityksilta.

5.4.4 Strategian osa-alue

Kysymys 9: Kohdeyritys on hiljattain julkaissut uuden strategian, miti se tarkoittaa

toimitusketjun nakokulmasta?

Kysymykselld haluttiin selvittdd miten kohdeyrityksen uutta strategiaa ja sen asettamia ta-

voitteita on viestitty toimitusketjun henkilostolle ja miten henkildstd on ymmaértinyt ne.

Kolme vastaajaa sanoi, ettd kohdeyrityksen uuden strategian vaikutusta toimitusketjulle ei
ole avattu. Muissa vastauksissa esiintyi erilaisia ndkemyksid strategian tuomista mahdolli-
suuksista, vaatimuksista ja muutoksista, mutta mitdén yhtendistd ndkemysta uuden strategian

tuomista vaikutuksista toimitusketjulle ei voinut vastauksista muodostaa.

Vastauksista ilmenee, ettd kohdeyrityksen uutta strategiaa on késitelty ja esitetty toimitus-
ketjun henkilostolle, mutta sen tuomia vaatimuksia toimitusketjulle ei ole esitetty niin, ettd
niistd olisi muodostunut jonkinlainen yhtenevé vastauksista ilmi kdynyt ndkemys. Strategian
tavoitteiden hahmottamista voidaan helpottaa ja jalkauttamista toimitusketjulle visualisoida

esimerkiksi syy-seuraussuhdetta kuvaavilla menestystekija- tai strategiakartoilla.

Kysymys 10: Miten toimitusketjun osuutta strategian tai vision asettamien tavoitteiden

saavuttamiseksi on tuotu esille tai kuvailtu?

Kysymykselld haluttiin selvittdd, onko strategian tavoitteista luotu toimitusketjulle omaa
osastrategiaa, toimenpiteitd tai tavoitteita, joilla strategian asettamat tavoitteet saavutetaan

ja miten henkil6std on ymmaértanyt ne.

Vastauksista kdy ilmi, ettd strategiassa esitettyjd tavoitteita ei ole viety eteenpdin toimitus-
ketjun tavoitteiksi. Yksikddn vastaaja ei kyennyt kuvaamaan toimitusketjun osuutta strate-
gian asettamien tavoitteiden saavuttamisessa. Joitain yksittdisid keinoja, kuten yhteistyon

lisddminen osastojen vililld tai yritysostot esiintyi vastauksissa.
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Menestystekiji- ja strategiakartalla saadaan hahmotettua ja visualisoitua toimitusketjun ta-
voitteiden ja keinojen syy-seuraussuhteita yrityksen ylimmén tason tavoitteiden saavutta-
miseksi. Toimitusketjun tavoitteiden ja suorituskykymittareiden tulee tukea koko yrityksen

strategiaa ja siind esitettyji tavoitteita.

5.4.5 Suorituskyvyn johtamisen osa-alue

Kysymys 11: Miten havaitset ja priorisoit suorituskyvyn kehityskohteet tallia hetkella?

Kysymykselld haluttiin selvittdd vastaajajoukon timénhetkisié tapoja ja menetelmié toimi-
tusketjun suorituskyvyn kehittimiseksi ja johtamiseksi. Seurataanko jotain mittaria tai indi-
kaattoria systemaattisesti ja tehddin paédtoksid mitattuun tietoon perustuen, vai kehitetddanko

toimintaa mahdollisesti tyon ohella ja siiné esiin nousseiden haasteiden myo6td?

Vastauksista ilmeni, ettd joitain mittareita seurataan, mutta niiden seuraaminen ja niiden
pohjalta johtaminen ei ole systemaattista. Toimintaa kehitetdin myds palautteiden perus-
teella. Esimerkiksi turvallisuushavaintoihin reagoidaan, ja sitd kautta kehitetddn tyota tur-
vallisemmaksi ja mahdollisesti my0s tuottavammaksi. Suurin osa suorituskyvyn haasteista
havaitaan tyon tuomina ongelmina ja haasteina, jothin yritetddn tyon ohessa 10ytia ratkai-
suja. Kahdessa vastauksessa ilmeni, ettd suorituskyvyn kehittdmiselle ei ole resursseja, vaan

kaikki tydaika menee operatiivisten tehtidvien hoitamiseen.

Ilman toimivaa ja aktiivista suorituskyvyn mittaamista systemaattinen suorituskyvyn johta-
minen on haasteellista. Suorituskyvyn mittaamisen tulee tuottaa paikkansapitdvai ja védaris-
tymatonta tietoa padtoksenteon tueksi. Mikili mitattua tietoa ei ole kdytdssd, tehddin pai-

tokset aikaisempaan kokemukseen tai arvioihin perustuen.

Kysymys 12: Kuinka paljon tydaikaa viikossa koet mahdolliseksi kiyttii suoritusky-
Kkymittareiden tiedon koostamiseen, jotta sen voi tehdi joka viikko? (automaatioaste

mittausdatan keraimisessi)

Kysymykselld haluttiin selvittdd vastaajien nikemysté suorituskykymittariston automaatio-
asteesta. Tarkoituksena oli saada selville, kuinka paljon haastateltavat kokivat voivansa

kayttad tyOaikaa oman tyonsd ohella suorituskyvyn mittareiden vaatiman tiedon
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koostamiseen. Suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen tulisi olla oleellinen osa varsinkin

esimiesten normaalia tyGta.

Tulokset on esitetty taulukossa 5. Vastaajista enemmisto, eli 73 prosenttia, oli sitd mieltd,
ettd mittaristojen tarvitsema tieto pitdd pystyd kerddméén ja raportoimaan alle tunnissa, jos
se pitdd tehdé joka viikko. Haastateltava K kommentoi, ettd ” Hyvddn mittariin voi panostaa
useita tunteja, koska se sddstdd aikaa tulevissa tyévaiheissa. Huonoon mittariin ei kannata
kdyttdd yhtddn aikaa” Vastaus kuvastaa hyvin haastateltavan nikemystid mittareiden tar-
kasta harkinnasta ja kohtuullisesta méaérastd. Mittarit ndhddin tarkeiksi, mikali niistd on oi-

keasti hyotyd arjen tydelamaissd, ja rasitteeksi jos niitd ei ole oikein méadritelty.

Taulukko 5. Vastaukset kysymykseen kuinka paljon tydaikaa viikossa koet mahdolliseksi

kayttda suorituskykymittareiden tiedon koostamiseen, jotta sen voi tehdé joka viikko?

Tuntia viikossa Vastausten maara %
Oh 2 18%
0.5h 3 27%
1h 3 27%

1-2h 1 9%

2h 1 9%

4h 1 9%

Tuloksista voidaan pédtelld, ettd mittausdatan pitdisi vastaajajoukon mukaan tulla tuotetuksi
mahdollisimman automaattisesti. Automaatio tekee mittareiden kdyttdmisen mahdolliseksi
myds niissd tilanteissa, kun tyokuorma on kova ja tehtdvid on priorisoitava. Automatisoitu
mittaristo tuottaa mittausdataa kaikkina aikoina, eikd tilloin mittauskatkoksia padse aiheu-
tumaan myoskdin sairaus- tai vuosilomien takia. Suorituskykymittariston kdyton tulisikin

olla mahdollisimman vihin panoksia vaativaa ja mahdollisimman paljon arvoa tuottavaa.
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Kysymys 13: Kuinka paljon tyoaikaa viikossa koet mahdolliseksi kiyttia suoritusky-
vyn seurantaan ja mittareista saatavan tiedon jakamiseen tiimissiisi? (automaatioaste

mittareiden esityksessi)

Kysymykselld haluttiin selvittdd haastateltavien mielipidettd ja ndkemystéd siitd, kuinka
kauan he voivat kasata tai muotoilla mittauksen tuottamaa tietoa sellaiseen muotoon, ettd se

on kaikkien helposti ymmarrettivissa ja tieto jaettavissa tiimeissé tai muissa yhteyksissa.

Vastaukset jakautuivat melko tasaisesti tdysin automaattisen tulosten esityksen ja noin kah-
den tunnin vilille. Automaatioastetta korostettiin useassa vastauksessa. Haastateltava K to-
tesi, ettd “suorituskyvyn mittausdataa esitetddn mieluusti viikoittain, mutta silloin tieto pitdd
tulla tdysin automaattisesti. Manuaalista suorituskykydatan koostamista ei ole mahdollista

tehdd viikoittain” Vastausten tulokset on esitetty taulukossa 6.

Taulukko 6. Vastaukset kysymykseen, kuinka paljon tydaikaa viikossa koet mahdolliseksi

kayttdd suorituskyvyn seurantaan ja mittareista saatavan tiedon jakamiseen tiimissési

Tuntia viikossa Vastausten maara %%
Oh 2 18%
0.5h 2 18%
1h 2 18%
1-2h 2 18%
2h 1 9%
3h 1 9%
4h 1 9%

Vastausten perusteella voidaan péételld, ettd henkilostd kokee suorituskyvyn mittauksen
tuottaman tiedon kaésittelyn ja esittimisen olevan tirkeéd osa heidédn tehtdvidén, ja ovat val-
miita kdyttdmain sithen tydaikaa jopa neljd tuntia joka viikko. Vastauksista ilmeni my®ds,
ettd mittarien tuottama tieto pitéisi olla automaattista ja mahdollisimman selkeia, jotta tiedon
jakamiseen ja kisittelyyn voidaan kéyttdd enemmaén aikaa. Vastauksissa ei ole havaittavissa
minkéénlaista sddnndnmukaisuutta kéytettdvin ajan ja vastaajan toimenkuvan valilld, joten

siitd ei voida tehdd mitddn padtelmid kysymykseen liittyen.
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5.4.6 Suorituskyvyn mittaamisen osa-alue

Kysymys 14: Missi laajuudessa sinun tai osastosi tulisi voida vaikuttaa osastosi mitta-

reiden muodostamiseen?

Kysymykselld haluttiin selvittdd vastaajien halukkuutta vaikuttaa oman tyonsé suoritusky-
vyn mittaamiseen. Useassa kirjallisuuslédhteessd (mm. Ukko et al. 2007 & Toivanen 2001)
on mainittu henkildston sitoutuvan ja kokevan mittarit omakseen helpommin, mikéli he saa-
vat vaikuttaa omaa tyotidn koskeviin mittareihin. Yrityksen onkin térkeda pohtia millé laa-
juudella ja missd vaiheessa henkilostod osallistetaan suorituskykymittareiden muodostami-

seen.

Vastaajista vain yksi koki, ettd ei halua vaikuttaa omaa osastoaan koskevien mittareiden
muodostamiseen. 10/11 vastaajasta koki, ettd mittareihin tulisi voida jotenkin vaikuttaa.
Useassa vastauksessa todettiin, ettd tavoitteet voivat tai niiden pitdé tulla johdolta, mutta
tyontekijoiden tulisi voida vaikuttaa mittareiden muodostamiseen, jotta mittaus on reilua ja
ettd mitataan oikeita asioita. Haastateltava I totesi: "En koe, ettd kukaan voi sanella osaston
mittareita sen ulkopuolelta. Mittarit saattavat olla silloin tdysin vddrdt.” Vastauksista il-
meni myos, ettd kaikki eivdt halua osallistua osaston suorituskykymittareiden muodostami-

seen, koska saattavat kokea ryhmépainetta tai liiallista vastuuta paétetyistd mittareista.

Vastauksista voidaan paitelld, ettd kohdeyrityksen henkildsté on halukas osallistumaan suo-
rituskykymittareiden muodostamiseen. Vastaajat mieltivit, ettd tavoitteet tulevat johdolta,
mutta he halusivat itse vaikuttaa mittauksen ehtoihin, jotta kokevat ne oikeudenmukaisiksi
jareiluiksi. Osallistumisen pitdd kuitenkin olla vapaaehtoista ja kannustavaa, jotta se koetaan
turvalliseksi ja reiluksi. Koko suorituskyvyn mittareiden luomisprosessin on oltava mahdol-
lisimman positiivinen, jotta ryhmépaine tai muut negatiiviset seikat eivét rajaa osallistujien

vastauksia.

Kysymys 15: Kuinka montaa mittaria koet pystyvisi aktiivisesti seuraamaan tyossisi?

Kysymykselld haluttiin selvittdd vastaajien ndkemysti aktiivisesti kdytdssd olevien ja tyotd
koko ajan ohjaavien mittareiden maksimaalisesta lukumiérastd. Suorituskykymittaristoa

suunniteltaessa on tarkkaan harkittava mittariston luonne ja mitattavat kohteet, jotta uhrataan
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panostuksia vain sellaisiin mittareihin, joista saadaan hyotya ja jotka ohjaavat toimintaa ha-
luttuun suuntaan. Thmiset kykenevéit ottamaan huomioon paitoksenteossaan vain rajallisen

madrdn mittareita, joten mittarien méaérad tulee pohtia tarkoin.

82 prosenttia vastaajista koki, ettd he voisivat seurata aktiivisesti ty0ssdén kolmesta viiteen
omaa osastoaan koskevaa suorituskykymittaria. Neely ja Bourne (2000, s. 6) toteavat, ettid
yksi mittariston rakentamisen haasteista on mitata mahdollisimman véhén, ja vain niitd asi-
oita, joilla on vilid. Suorituskyvyn johtamisesta tulee hyvin vaikeaa, jos sitd yritetdén tehda
esimerkiksi useiden kymmenien mittareiden tuottamalla tiedolla. Télloin padtdksenteko vai-

keutuu, koska fokusointi puuttuu. Kysymyksen vastaukset on esitetty taulukossa 7.

Taulukko 7. Kuinka montaa mittaria koet pystyvési aktiivisesti seuraamaan ty9ssési?

Mittareita aktiivisessa kaytossa Vastausten maara %
1 kpl 0 0%
2 kpl 1 9%
3 kpl 2 18%
4 kpl 2 18%
5 kpl 5 45%
6 kpl 0 0%
7 kpl 1 9%

Kaikki vastaajat olivat sitd mieltd, ettd koko osastoa koskevia mittareita ei voi olla enempéaa
kuin kymmenen kappaletta. Vastaajista suurimman osan mielestd 3—5 kappaletta on sopiva
madrd. Tama tukee kirjallisuudessa esitettyjd arvioita toimintaa ohjaavien mittareiden maa-
rastd. Keskisid menestystekijoitd ja niiden mittareita médriteltdessd onkin muistettava rajata
mittareiden mééra ldhelle haastattelusta saatuja tuloksia, jotta suorituskyvyn mittaaminen ja

johtaminen toimivat tehokkaasti.

Kysymys 16: Kuinka usein suorituskykymittareita tulisi tarkastella ja tuloksista tie-

dottaa, jotta niiden ohjaava vaikutus siilyy aktiivisena osana tyontekoa?

Kysymykselld haluttiin selvittda henkildston ndkemystd siitd, kuinka usein suorituskykymit-

tareiden tiedot tulisi julkaista, jotta ihmiset kokisivat niiden tukevan paivittdistd tyotd ja
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ohjaavan toimintaa oikeaan suuntaan. Mittariston tuottaman tiedon taajuudella on merkitysta
my0Os mittariston automaatioasteeseen. Mikéli mitattavaa tietoa halutaan julkaista esimer-
kiksi viikoittain, on jarjestelmédn automaatioasteen oltava korkea, jotta mittareiden koosta-

misesta ei tule liian ty6llistdvai ja tuottavuutta haittaavaa.

64 prosenttia, eli suurin osa vastaajista, oli sitd mieltd, ettd suorituskykymittarit tulee jul-
kaista viikoittain. Kolme vastaajaa esitti, ettd operatiiviset mittarit julkaistaisiin viikoittain
ja strategiset mittarit 1-3 kk vélein. Vastauksissa esiintynyt suorituskykymittareiden jako
useampaan luokkaan, esimerkiksi operatiivisiin, taktisiin ja strategisiin mittareihin esiintyy

my0s kirjallisuudessa (Gunasekaran et al. 2001, s. 83). Vastaukset on esitetty taulukossa 8.

Taulukko 8. Vastaukset kysymykseen, kuinka usein suorituskykymittareita tulisi tarkastella

ja tuloksista tiedottaa, jotta niiden ohjaava vaikutus sdilyy aktiivisena osana tyontekoa?

Mittareiden julkaisutaajuus Vastausten maara %
1pva 0 0%
1 vko 7 64%
2 vko 1 9%
1kk 1 9%
2 kk 0 0%
3 kk 1 9%
12 kk 1 9%

Vastaajat kokevat, ettd suorituskykymittareita tulisi julkaista viikon vélein. Aktiivinen mit-
taaminen ja tulosten julkaiseminen pitdvét mitattavan tiedon ajantasaisena ja tieto pysyy
kaikkien tyOnteossa esilld toistuvasti. Viikoittainen datan julkaisu vaatii automatisoitua jér-
jestelméa, jotta se voi toimia ilman huomattavaa tydpanosta. Haastatteluista pystyi pédttele-
maén, ettd viikoittaisessa mittauksessa myos vastaajat olivat automaattisen jirjestelmén kan-
nalla. Jotta suorituskykyd voidaan mitata viikoittain ja julkaista tiedot kaikkien tietoon, on
mittareita oltava melko vdhdn ja myds tiedotusmenetelmédn mahdollisimman automaattinen.
Tietoa voidaan jakaa henkilostolle esimerkiksi sdhkoposteihin jaettavalla tiedostolla tai

muilla yleisilld tiedotusmenetelmilla.

Lyhyt julkaisutaajuus tukee mittariston kdytt6d operatiivisia toimintoja ohjaavana tyoka-

luna. Operatiivisia toimintoja johtavat henkil6t tekevit tyotd ohjaavia paatoksid pdivittdin ja
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tarvitsevat riittdvin usein paivittyvin mittariston havaitakseen ovatko péaatokset oikeansuun-
taisia. Ylemman tason taktisia tai strategisia mittareita voidaan hyvin mitata harvemmin,
esimerkiksi 1-3 kk kuukauden vélein, koska operatiivisten mittareiden tulee ohjata toimintaa
samaa tavoitetta kohti syy-seuraussuhteella. Tarkastelemalla operatiivisten ja strategisten

mittareiden kehittymisti voidaan myds varmistua niiden syy-seuraussuhteesta.

Kysymys 17: Kuinka suuri viive suoritteen tekemisen ja mittauksen tuloksen julkaisun

valilla tulisi maksimissaan olla?

Kysymykselld haluttiin selvittidé vastaajien mielipidettd suoritteen tekemisen ja mittareiden
ndyttdman vélisestd viiveestd. Kuinka nopeasti hyva tai huono suoritus tulee nikya suoritus-
kykymittareissa, jotta tekijd muistaa toiminnan ja mittauksen tuloksen yhteyden? Kysymys

toimii tarkentavana kysymykseni edelliselle kysymykselle mittareiden esittdmistaajuudesta.

Vastauksissa oli hajontaa enemmén kuin edellisessd kysymyksessd. Eniten vastauksia sai
yhden viikon viive ja toiseksi eniten yhden kuukauden viive suoritteen tekemisen ja mittauk-
sen tuloksien vélilla. Haastateltava D vastasi: ~” Operatiivisen toiminnan tulokset pitdd ndkyd
reaaliaikaisena.” 82 prosenttia vastaajista oli sitd mieltd, ettd viive saa olla yhden kuukau-

den tai sitd vihemmaén. Vastaukset on esitetty taulukossa 9.

Taulukko 9. Vastaukset kysymykseen, kuinka suuri viive suoritteen tekemisen ja mittauksen

tuloksen julkaisun vililla tulisi maksimissaan olla?

Suoritteen ja tuloksen julkistamisen vélinen viive Vastausten méaara %
1pva 1 9%
1vko 4 36%
2 vko 1 9%
1 kk 3 27%
2 kk 0 0%
3 kk 2 18%
12 kk 0 0%

Vastauksista voidaan péételld, ettd suurin osa vastaajista haluaa tiedon toiminnastaan mak-

simissaan yhden kuukauden viiveelld. Joissain vastauksissa korostettiin operatiivisten
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suorituskykymittareiden reaaliaikaisuutta, josta voidaan péatelld, ettd taktisten tai strategis-
ten mittareiden raportointitaajuus voi olla pidempi kuin operatiivisten mittareiden. Mittaris-
ton reaaliaikaisuus asettaa haasteita mittariston rakenteelle, edellyttien vahdistd mittarien
madrdd ja korkeaa automaatioastetta. Mikéli reaaliaikaista mittaustietoa joudutaan tuotta-
maan manuaalistesti, muodostuu siitd huomattava tyokuorma tekijilleen, jolloin sen tehok-

kuus saattaa heiketa.

Kysymys 18: Mitkai tulisi olla toimitusketjun suorituskyvyn mittaamisen hyodyt?

Kysymykselld haluttiin selvittidd vastaajien ndkemysta suorituskyvyn mittauksen hyodyista.

Mité he haluavat mittauksella saavutettavan ja mitd vaikutuksia silla tulisi olla?

Yhdeksdn vastaajaa painotti suorituskyvyn mittaamisella pystyttdvin parantamaan tulevaa
toimintaa tuottavammaksi sekd paremmin ennustettavaksi ja hallittavaksi. Toisin sanoen
vastaajat kokevat, ettd suorituskyvyn mittaamisen paras puoli on niiden tuottamalla tiedolla
johtaminen, eli suorituskyvyn johtaminen. Vastauksissa nousi esille myds tyontekijoiden
motivointi ja tyotyytyvéisyys sekd vilittoman palautteen saanti oman tydn suorituksesta.
Kun tehdéin oikeita asioita suorituskykyisilld prosesseilla, toiminnan tuottavuus ja mahdol-
lisesti my0s kannattavuus paranee, ja yritys pystyy tdyttimadn sen sidosryhmien, esimer-

kiksi henkil6ston, sille asettamat toiveet.

Neely ja Bourne (2000, s. 6) toteavat, ettd koko suorituskyvyn mittausprosessi on tiysin
hyodyton, ellei tuloksia kasitelld ja niiden perusteella tehdd pdatoksid paremman suoritus-
kyvyn saavuttamiseksi. Suorituskyvyn mittauksen tulokset tulee tuottaa selkeésti ndhtéville
erilaisin kaavioin ja kuvaajin, joista kaikki pystyvét helposti ymmaértdméiin suorituskyvyn
tilan. Keskeistd on kuitenkin ymmartié syyt mittauksen tuloksien takana ja tehda paatoksia,
jotta seuraava mittaustulos on parempi kuin edellinen. Suorituskyvyn johtaminen ja mittaa-
minen ovat erillisid asioita, mutta kytkeytyvét vahvasti toisiinsa. Yrityksen onkin keskeisti
luoda itselleen systemaattinen ja yksinkertainen tapa analysoida suorituskykymittareita ja

parantaa niiden avulla toimintaansa.
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Kysymys 19: Mitd haittavaikutuksia toimitusketjun suorituskyvyn mittaamisella ei

saisi missaian nimessi olla?

Kysymykselld haluttiin selvittdd haastateltavien nikemystd mahdollisista suorituskyvyn mit-
tauksen haittavaikutuksista tai lieveilmidistd, jotta ne osataan ottaa mahdollisimman hyvin
huomioon suorituskyvyn mittaristoa rakennettaessa ja suorituskyvyn johtamisen kéytén-
noissé.

Nelja haastateltavaa vastasi kysymykseen mittaamisen tyollistdvyys. Suorituskyvyn mittaa-
minen ei saa muodostua liian tyollistdviaksi tai suuremmaksi ja tirkedmmaksi tehtédvéksi kuin
tyonteko. Kaksi vastaajaa painotti, ettd védrinlaiset mittarit saattavat ohjata toimintaa vaa-
rddn suuntaan. Yhden vastauksen saivat osasto-optimointi, henkiloston vertailu, mittaami-
nen vain mittaamisen takia, raportoinnin vaaristely ja henkiloston huijatuksi tai pakotetuksi

tulemisen kokemus. Tulokset on esitetty taulukossa 10.

Taulukko 10. Vastaukset kysymykseen, Mitd haittavaikutuksia toimitusketjun suoritusky-

vyn mittaamisella ei saisi missédén nimessé olla?

Suorituskyvyn mittaaminen ei saa aiheuttaa Vastausten maara %
Mittaaminen ei saa muodostua tydntekoa tarkedmmaksi

tai tyollistivammaksi 4 36%
Mitataan vaaria asioita 2 18%
Osasto-optimointia 1 9%

Henkilotason vertailua 1 9%

Mittaaminen ei saa olla itseisarvo 1 S%
Raportoinnin vaaristelya 1 9%

Huijatuksi tai pakotetuksi tulemisen kokemus 1 9%

Vastauksista voidaan péadtelld, ettd vastaajajoukko haluaisi mahdollisimman automaattisen
ja védhén tyollistivin suorituskykymittariston, jonka kiyttimiseen ei kuluisi litkaa aikaa.
Mittariston tulee mitata oikeiksi koettuja asioita, joten henkilostdd on hyvé osallistaa mitat-
tavien kohteiden méérittelyyn. Osasto-optimointia, henkildtason vertailua, huijatuksi tule-
misen kokemusta ja mahdollisesti myds raportoinnin vééristelyd saadaan karsittua sillé, ettd
suorituskykymittaristoa muodostettaessa ja sitd kdytettdessa tai silld johdettaessa sitd ei saisi

kayttad rangaistuksen vilineend, vaan ennemmin vélineend, jolla koko toimitusketju voi
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keskittdd voimavaransa ja kehitysideansa toiminnan parantamiseen. On muistettava, etti
vain koko toimitusketjun suorituskyvylld on merkitystd, ei sen sisdiselld paremmuusjérjes-
tykselld. Koko toimitusketjun on oltava yhdessa suorituskykyinen. Mittarit tulee muodostaa

niin, ettd ihmiset kokevat mittauksen reiluna, kannustavana ja yhteiseen maaliin pyrkivana.

Kysymys 20: Kumpi on mielestiisi tirkeimpéai, suorituskykymittariston kattavuus ja

tarkkuus vai sen helppokiyttoisyys ja toimintavarmuus?

Kysymykselld haluttiin selvittda vastaajien nikemystd kohdeyritykselle soveltuvan suoritus-
kykymittariston ominaisuuksista. Haluttiin selvittda, onko haastateltavien mielesta tarkedm-
pad pystyd mittaamaan asioita todella kattavasti ja tarkasti vai todella luotettavasti ja help-
pokayttdisesti. Kattavan ja tarkan mittariston tuottama informaatio on runsaampaa, mutta

vaatii usein my0s enemmén kayttdjiltddn.

64 prosenttia haastateltavista vastasi, ettd mittariston helppokéyttdisyys ja toimintavarmuus
on tarkedmpdd kuin mittariston kattavuus ja tarkkuus. Yksi vastaaja ei mééritellyt vaihtoeh-
tojen paremmuutta, vaan sanoi, ettd molemmat ominaisuudet ovat yhté tirkeitd. 27 prosenttia

vastaajista piti mittariston kattavuutta ja tarkkuutta tirkeimpand ominaisuutena.

Vastauksista voidaan pédtelld, ettd vastaajat arvostavat enemmén suorituskykymittariston
toimintavarmuutta ja helppokéyttdisyyttd, kuin sen kattavuutta ja tarkkuutta. Smith ja Bititci
(2017, s. 1215) toteavat, ettd litan nopea mittaustaajuus ja mittauksen liiallinen tarkkuus voi-
vat jopa huonontaa osaston suorituskykyd. Heiddn tutkimuksessaan muutettiin suoritusky-
vyn mittauksen taajuus pdivdkohtaisesta mittauksesta viikkokohtaiseen ja yksiloisté tiimei-

hin. Muutoksella oli positiivinen vaikutus henkildston sitoutumiseen ja suorituskykyyn.

Mittaamalla jokaisen henkilon suorituskykyd erikseen, saadaan erittdin tarkkaa tietoa kunkin
henkildn suorituskyvystd, mutta se saattaa huonontaa osaston kokonaissuorituskykyd. Hen-
kilokohtainen suorituskyvyn mittaus ei kannusta muiden auttamiseen ja opastamiseen ja
saattaa aiheuttaa my0s haastavien téiden vélttelyd. Liian nopealla mittaustaajuudella saate-
taan myos ajautua tilanteeseen, jossa haastavia toitd pyritdén viltteleméddn, koska ne vaikut-

tavat huomattavasti nopealla syklilld tapahtuvan suorituskyvyn mittauksen tuloksiin.
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6  Suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen malli kohdeyrityk-

sessa

Tamin tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miten teknologiateollisuusyrityksen toimi-
tusketjun suorituskykyd voidaan mitata, analysoida ja johtaa tehokkaasti. Tutkimuksen te-
kemisessd hyddynnettiin aihealueen kirjallisuutta ja tutkimuksia. Liséksi aiheesta tehtiin
haastattelututkimus teknologiateollisuusyrityksen projektitoimituksista vastaavan toimitus-
ketjun henkildstolle. Tdssd luvussa médritellddn kohdeyrityksen toimitusketjulle suoritusky-
vyn mittaus- ja johtamistavat tutkimuksessa esitetyn aiempiin tutkimuksiin pohjautuvan teo-
riatiedon ja haastatteluissa kerittyjen tietojen pohjalta. Suorituskykymittarit maritelladn

erikseen tissé tutkimuksessa esitettyjen toimenpiteiden mukaisesti.

Kohdeyrityksen toimitusketjun johto médritteli suorituskyvyn mittaamis- ja johtamisjérjes-
telmin padkayttotarkoitukseksi koko toimitusketjun kattavan aktiivisen suorituskyvyn mit-
taamisen ja johtamisen. Suorituskyvyn mittaamis- ja johtamisjirjestelmin tavoitteena on

merkittdvi laadun ja tuottavuuden paraneminen.

6.1 Suorituskykymittariston kdyttdonottoprosessi

Haastattelututkimuksen vastauksista ja toimitusketjun johdon tavoitteista voidaan pédtella,
ettd suorituskyvyn mittaamisen liséksi suorituskyvyn johtaminen on kohdeyrityksen tapauk-
sessa ensiarvoisen tirkedd ja keskeistd. Pelkélld suorituskyvyn mittaamisella ei voida saa-
vuttaa johdon asettamia tavoitteita, tai haastattelututkimuksen kysymyksessa 18 esiin nous-
seita henkildston toiveita. Suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen kayttoonottoprosessiksi
tutkija suosittelee Ferreiran ja Otleyn (2009) esittimda suorituskyvyn johtamisen vahvasti
huomioonottava mallia. Kyseisessd toimintamallissa esitetdén kaksitoista kysymysté, joilla
suorituskyvyn mittaaminen sisdllytetddn vahvasti suorituskyvyn johtamisen osa-alueeksi ja
joihin vastaamalla voidaan muodostaa yritykselle toimiva suorituskyvyn mittaus- ja johta-
misjarjestelmd. Taulukossa 11 on esitetty mittariston kdyttoonottoprosessin kysymykset ja

niihin liittyvé vastaukset.
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Taulukko 11. Suorituskyvyn mittariston kdyttdonottoprosessin kysymykset (mukaillen Fer-

reira & Otley. 2009)

Kysymys Vastaus

1 Mitka ovat yrityksen visio ja missio, ja miten ne on tuotu Yritys on maarittanyt strategian ja sen tavoitteet vuonna 2023.
organisaation tietoisuuteen? Mita tyokaluja tiedonjakoon Strategiakausi kestaa vuoteen 2028, Strategiasta viestitaan
kaytetaan? koulutuksin ja tiedottein yhtion sisaisilla tiedotuskanavilla.

9 Mitka ovat keskeisimmat menestystekijat organisaation
menestymiselle tulevaisuudessa ja miten ne on tuotu
esimiesten ja tyontekijoiden tietoisuuteen? Menestystekijoiden maarittely on kuvattu luvussa 6.2.

Mika on organisaation rakenne ja minkalaisia vaikutuksia
sillad on suorituskyvyn johtamiseen? Suorituskyvyn johtamisen periaatteet on esitetty luvussa 6.5.

1 Mita strategioita ja suunnitelmia on luotu ja minkalaisia
toimenpiteita on paatetty tehda, jotta ne toteutuvat? Miten
niista tiedotetaan henkilostolle? Maaritetaan suorituskykymittareiden laatimisen yhteydessa.

5 Mitka ovat organisaation visiosta, missiosta ja strategiasta Maaritetaan suorituskykymittareiden laatimisen yhteydessa.
johdetut suorituskykymittarit? Miten ne muodostetaan ja miten |Suorituskykymittareiden maaritysprosessi ja vaatimukset on
niita kaytetaan suorituskyvyn arviointiin? esitetty luvussa 6.4
Minka suorituskyvyn tason yrityksen tulee saavuttaa

6 keskeisissa menestystekijoissa, jotta se saavuttaa vision
asettamat tavoitteet. Kuinka haasteellisiksi tavoitteet on
jarkeva asettaa? Maaritetaan suorituskykymittareiden laatimisen yhteydessa.

. Mita prosesseja yritys kayttaa suorituskywyn seurantaan? Onko
seuranta muodollista vai epamuodollista? Onko arviointi
subjektiivista vai objektiivista? Suorituskyvyn seuranta ja johtaminen on esitetty kohdassa 6.5.
Mita taloudellisia jaftai ei-taloudellisia palkkioita johtajat ja
tyontekijat saavat tavoitteiden saavuttamisesta? Maaritellaan erikseen yrityksen ylimman johdon toimesta.

9 Mita informaatiokanavia kaytetaan suorituskyvyn Informaatiokanavien maarittaminen jatetaan taman
mittaustietojen kerdamiseen ja niicden tuloksista tutkimuksen ulkopuolelle. Informaatiojarjestelmien keskeiset
informoimiseen? vaatimukset ja toimintamallit on esitetty luvussa 6.3.

10 Miten mitattua tietoa hyodynnetaan johtamisessa? Miten
mitattua suorituskykytietoa kaytetaan johdon tyokaluna eri Suorituskyvyn johtamisen toimintatavat on maaritetty luvussa
hierarkiatasoilla? 6.5,

1 Miten suorituskyvyn mittaamista ja johtamista kehitetaan ja  |Suorituskyvyn mittaamisen periaatteet ja kehittaminen on
paivitetaan muuttuvassa ymparistossa? Onko toiminta esitetty luvussa 6.4. Suorituskyvyn johtamisen prosessi on
proaktiivista vai reaktiivista? esitetty luvussa 6.5.

Syy-seuraussuhteita ja niiden hahmottamista tehdaan

- Miten vahvoja ovat syy-seuraussuhteet mittareissa ja niiden  |menestystekijakartalla, joka on esitetty luvussa 6.2,
hierarkiatasoissa? Ovatko mittaustavat ja johtamistavat Suorituskyvyn mittaustavat ja menetelmat on esitetty luvussa
samanlaiset lapi organisaation? 6.3. Suorituskyvyn johtamistavat on esitetty luvussa 6.5.

Yksi suorituskyvyn mittaamisen keskeisimmistd asioista on mittareiden méérittiminen, joka

on Ferreiran ja Otleyn (2009) mallin toinen kysymys. Mittareiden méérittdmiseen kaytetdan

menestystekijdkarttaa, jolla kuvaillaan mahdollisimman tarkasti yrityksen tavoitteiden saa-

vuttamisen mahdollistavia tekijoita.
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6.2 Keskeiset menestystekijit

Neelyn ja Bournen (2000, s. 4) mukaan yritykset alkavat muodostaa suorituskykymittaristoa
usein vain pohtimalla mitd mittareita olisi hyva kayttdd, kun oikeasti heidin tulisi miettid
mitkd ovat ne keskeiset menestystekijit, joilla strategian ja vision asettamat tavoitteet saa-
vutetaan. On ensiarvoisen tarkedd, ettd kaikki toimitusketjun tavoitteet ovat samansuuntaisia
ja ettd tavoitteet tulevat mittaristossa organisaation ylemmilta tasoilta alemmille tasoille ja
ettd alempien mittareiden tavoitteiden onnistuminen tuottaa ylempien tasojen mittareiden
onnistumisen. Suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen tavoitteiksi médriteltyjen tuottavuu-
den ja laadun merkittdva parantaminen tulee purkaa osatekijoiksi ja 16ytdd niihin syy-seu-
raussuhteella vaikuttavat tekijit. Tutkija suosittaa keskeisten menestystekijoiden mééritta-

mistd menestystekijdkartan avulla. Kuvassa 12 esitetty esimerkki menestystekijikartasta.

Strategia ja visio 2028
(250 m€/a & 12 % kayttokate)

Toimitusketjun keskeiset Muiden toimintojen keskeiset
menestystekijat (noin 5 kpl) menestystekijat (noin 5 kpl)

Myynnin keskeiset menestystekijat
(noin 5 kpl)

Suunnittelun Hankinnan Valmistuksen Toimituksen

menestystekijat menestystekijat menestystekijat menestystekijat Asiakastyytyvaisyys
(noin 5 kpl) (noin 5 kpl) (noin 5 kpl) (noin 5 kpl)

Kuva 12. Menestystekijakartta.

Tutkimuksen haastattelujen perusteella suurin osa vastaajista on médritellyt kohdeyrityksen
toimitusketjun alkavaksi suunnittelusta ja padttyvan asennukseen ja kdyttoonottoon. Asen-
nus ja kdyttoonotto kuuluvat kuitenkin kohdeyrityksen toiseen liiketoiminta-alueeseen, joten
toimitusketjun katsotaan tdssd tapauksessa paittyvéit projektin ldhetykseen asiakkaalle. Koh-
deyrityksen toimitusketju koostuu useasta toisiinsa kytkeytyvistd toiminnosta ja osastosta,
joiden mittareiden tulee tukea samoja tavoitteita. Esimerkiksi aikatauluonnistumista on téy-
sin turhaa mitata vain yhdessa toimitusketjun vaiheessa. Haastattelututkimuksen vastausten

mukaan aikatauluonnistuminen on toimitusketjun kolmanneksi tirkein hyvan suorituskyvyn
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mahdollistava tekijd. Téarkein suorituskyvyn mahdollistava tekijd on ammattitaitoinen ja mo-
tivoitunut henkilosto ja toiseksi tarkein toimivat koneet ja tyokalut, sisdltden myds IT-tyo-

kalut.

Kohdeyrityksen toimitusketjun suorituskyvyn oleellinen osa on sen operatiivisten prosessien
suorituskyky, joten niiden mittaamista ei tule misséén tapauksessa viheksyé, ja niiden on
myos tdhdattidva kohti yrityksen ylimmaén tason tavoitteita. Tuotehallinta ei kuulu kohdeyri-
tyksen tarkasteltavan toimitusketjun piiriin, joten toimitusketjun ohjaamisella voidaan vai-
kuttaa vain muiden osastojen suunnittelemien ja myymien tuotteiden toimittamiseen asiak-
kaille. Operatiivisten toimintojen mittareita ja niiden ohjaamista tuleekin pitéé yhta suuressa
arvossa, kuin kaikkia hierarkkisesti sen yldpuolella olevia mittareita, koska operatiivinen
toiminta on ldhes kaiken toiminnan tuloksen tuottava taso. Muiden tasojen tehtdva on tukea
ja kehittia yrityksen operatiivisia prosesseja niin, ettd ne voivat toimia mahdollisimman suo-
rituskykyisesti. Operatiivisille mittareille olisikin ensiarvoisen tirked suunnitella toimenpi-
teet, joilla niiden suorituskykyé parannetaan. Operatiiviseen toimintaan on investoitava ja
sen toimintaa kehitettdva henkiloston kanssa, jotta yritys voi sdilyd kilpailukykyisené alati

kiristyvéssi globaalissa kilpailussa.

6.3 Suorituskyvyn mittaus- ja analysointijarjestelma

Suorituskyvyn mittaus- ja analysointijarjestelmiksi tutkija suosittaa kohdeyritykselle tavoi-
tematriisia, jossa hyddynnetédn Balanced Scorecardin neljdd ulottuvuutta, talous, asiakas,
sisdiset prosessit sekd oppiminen ja kasvu. Suositelluksi esitysmuodoksi tutkija valitsi tavoi-
tematriisin, koska sitd on aikaisemminkin sovellettu yrityksen mittareiden analysointiin seka
niiden tavoitteiden ja tulosten esitykseen. Balanced Scorecardin neljdd ulottuvuutta tutkija
suosittaa kéytettdvén perustana mittareiden muodostamisessa, jotta taloudelliset mittarit ei-
vit korostuisi litkaa. Oppimisen ja kasvun mittareilla pyritdén takaamaan yrityksen toimi-
tusketjun suorituskyky myos tulevaisuudessa. Jokaiselle osastolle luodaan oma tavoitemat-
riisi, jonka tuloksesta muodostetaan kuvaaja kehityksen suunnan havaitsemisen helpotta-
miseksi. Kuvaajaan koostetaan viimeisen kymmenen mittauskerran tulokset, jotta pitkdn ai-
kavilin kehityksen suunta voidaan havaita helposti. Kuvassa 13 on esitetty malli suoritus-

kykymatriisista ja siitd muodostetusta kuvaajasta.
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Kuva 13. Suorituskyvyn mittausjérjestelma, tavoitematriisi.

Suorituskykymittaristosta tulee tehdd mahdollisimman yksinkertainen ja helposti ylldpidet-
tavd. Haastattelututkimuksen kysymyksen 19 mukaan suorituskyvyn mittaaminen ei saa
muodostua itseisarvoksi tai liian tydllistdvéksi. Mittausten tulokset tulee pystyd kerddmééin
ja koostamaan nopeasti ja helposti, koska haastattelututkimuksen vastaajat kokivat voivansa
kayttdd yhden tunnin viikoittain toteutettavaan suorituskykymittareiden koostamiseen ja yh-
den tunnin niiden tulosten esittelemiseen. 82 prosenttia haastattelututkimuksen vastaajista
koki, ettd he voisivat seurata aktiivisesti tydssdan kolmesta viiteen omaa osastoaan koskevaa
suorituskykymittaria. Tdmén takia mittareita muodostetaan jokaiselle osastolle maksimis-

saan viisi kappaletta. Liian monella mittarilla oleellisiin asioihin keskittyminen vaikeutuu.

Suorituskyvyn mittaamisen tehokkuus perustuu huolella harkittuihin mittareihin ja niiden
maltilliseen médédradn sekd niiden mahdollisimman automaattiseen raportointiin. Mikéli me-
nestystekijoitd madriteltdessd havaitaan joitain koko toimitusketjua koskevia suorituskyky-
mittareita, kuten esimerkiksi aikataulupito tai projektin toteutuneet tunnit verrattuna budje-
toituihin tunteihin, voidaan niistd muodostaa helposti ymmaérrettévi ja havaittava informaa-
tio tekemalld niistd eri osastojen tuloksia vertaava kuvaaja. Kuvaajassa esitetdén kaikkien
osastojen viimeisin tulos, jolloin kehitystoimenpiteet voidaan helposti kohdistaa oikeaan
kohteeseen. Osastojen tuloksia keskendén vertaavia mittareita julkistettaessa on erityisen
tarkedd muistaa, ettd suorituskyvyn johtamisen tulee pohjautua kehittdvéén ja palkitsevaan

kulttuuriin, syyllistdvén ja rankaisevan toiminnan sijasta. Kuvassa 14 on esitetty esimerkki
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tehokkaasta ja kertasilméykselld hahmotettavasta koko toimitusketjun késittévasti suoritus-

kykymittarin esitystavasta.

Toimitusketjun osastojen aikataulupito 1.1.2025

Vaiheet aikataulussa %

3 &
& & Q‘?Sp . Qé@
& *qa"‘g' & v

&

Dsastot

Kuva 14. Esimerkki koko toimitusketjun kattavasta aikataulupitoa kuvaavasta suorituskyky-

mittarin esitystavasta.

Mittareiden tuloksia tarkasteltaessa ja kiytettdessd niitd suorituskyvyn johtamiseen on oltava
erityisen tarkkana, ettd mittauksen tulosta ei kdytetd rangaistusvélineend, vaan prosessien
kehitysvilineend. Hyvédnd esimerkkind toimii edelld mainittu esimerkki aikataulupidosta.
Kohdeyrityksen projektien aikataulu mééritellddn kaupantekotilanteessa ja tarkemmin pro-
jektin ajoituspalaverissa, jossa annetaan aikataulut prosesseille ja resursseille, joilla projekti
toteutetaan. Suorituskykymittareiden tulee ilmaista onnistumista projektin alkuperdiseen ai-
katauluun, koska ajoituspalaverin jélkeen tehtdvét aikataulumuutokset kertovat toiminnan

virheestd jossain projektin myShemmaéssd vaiheessa. Mittareita tarkasteltaessa onkin aina
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pureuduttava tuloksen, hyvén tai huonon, aiheuttaneisiin syihin. Mikéli aikatauluja joudu-
taan muuttamaan usein, on selvitettdva, miksi niin tapahtuu, eikd keskityttdva muuttelemaan
projektin aikataulua suorituskykymittareiden tavoitearvojen saavuttamiseksi. Suorituskyvyn
mittauksen on tarkoitus olla mahdollisimman rehellisté ja avointa ja antaa suoraa tietoa toi-
mitusketjun toiminnasta virheineen ja onnistumisineen. Ilman haasteiden esiintuloa niiden
laajuutta on hankala hahmottaa ja nithin on mahdotonta puuttua suorituskyvyn johtamisen

keinoin.

Tutkija suosittaa suorituskykymittareiden jakamista kahteen ryhméén, operatiivisiin ja stra-
tegisiin. Operatiivisilla mittareilla pyritdén ohjaamaan koko toimitusketjun pdivittdisté teke-
misté kaikilla organisaation tasoilla. Tutkija suosittelee operatiivisten mittareiden tulosten
julkaisua viikoittain tidysin automaattisesti ja viestimistd kaikille toimitusketjun tyonteki-
joille mahdollisimman yksinkertaisesti ja selkedsti. Operatiivisia mittareita voivat olla esi-
merkiksi aikataulupito tai toteutuneet tydtunnit jaettuna budjetoiduilla tydtunneilla. Strate-
giset mittarit koostetaan, katselmoidaan ja julkaistaan kvartaaleittain. Kaikille mittareille

asetetaan tavoitearvot.

6.4 Mittareiden valintaprosessi

Suorituskykymittarit tulee mairittdd menestystekijékartan pohjalta. Menestystekijékartta
voidaan luoda toimitusketjun johdon toimesta, mutta mittareiden valintaan on syyté osallis-
taa mittauksen kohteena olevaa osastoa ja sen henkildstod. Haastattelututkimuksen mukaan
lahes kaikki vastaajat halusivat vaikuttaa omaa osastoaan koskeviin mittareihin. Osallista-
malla henkil6stod mittareiden maérittdimiseen, saadaan mittareista helpommin hyviksyttyja
“meiddn” mittareita ja saadaan arvokasta tietoa organisaation toiminnasta. Kohdeyrityksen
toimitusketju kisittdd useita osastoja ja toimintoja, joten on tirkedd muistaa séilyttdd mit-

taustapa ja menetelmit samanlaisina kaikissa vaiheissa.

Tutkija suosittelee suorituskykymittareiden muodostamista tapaamisessa, jossa on ldsnd
kaikkien toimitusketjun osastojen edustaja ja vihintddn yksi osastolla tyoskentelevé henkilo.
Tapaamisen organisoi toimitusketjun johtaja. Tapaamisen alussa esitetddn aiemmin tehty
menestystekijdkartta, jonka pohjalta mittareita aletaan muodostaa toimitusketjun osasto ker-
rallaan prosessinomaisesti ensimmadisestd vaiheesta viimeiseen vaiheeseen. Jokaisen osaston

edustajat esittelevdt omaa osastaan koskevat mittarit. Koska kyse on toimitusketjusta, jossa
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on monta osastoa ja vaihetta, ja edellisen vaiheen onnistuminen vaikuttaa seuraavan vaiheen

onnistumisen mahdollisuuksiin, on mittarit hyvéksytettdva muilla toimitusketjun vaiheilla.

Kaikkien mittareiden tulee juontua portaittain syy-seuraussuhteella yrityksen ylédtason ta-
voitteista alatasojen tavoitteiksi ja mittareiksi. Mittareita tulee kyseenalaistaa ja paivittda
aina, mikali niissd havaitaan vikoja tai vééristymid. Mittareiden laatiminen pitdéd kuitenkin
tehdi niin huolella, ettd optimaalisessa tilanteessa mittarit paivitetdén vasta sitten, kun yri-
tyksen strategia ja sen tuomat tavoitteet muuttuvat. Vai muutaman kuukauden kéytdssé ol-
leella mittarilla ei ole historiatietoa, johon sen antamia tuloksia voi varmuudella verrata.
Aina kun mittareita tai mittaustapaa muutetaan, tulee mittausdatan kerddminen aloittaa

alusta, jotta viltytddn tulkintavirheilta.

Tutkija suosittelee, ettd suorituskykymittarit laaditaan Balanced Scorecardin ulottuvuuksien
mukaisesti ja ne esitetddn tavoitematriisin muodossa. Mittareiden tulee tidyttdd mahdollisim-
man hyvin luvussa 3.4 esitetyt kohdat laadukkaalle suorituskykymittarille. Mittareiden tulee
olla taloudellisia ja ei-taloudellisia sekd menneisyyteen ja tulevaisuuteen katsovia. Haastat-
telututkimuksen perusteella henkilostd mieltdd suorituskykymittariston tirkeéksi ominai-
suudeksi mittariston helppokadyttdisyyden ja toimintavarmuuden ohi mittariston kattavuuden
ja tarkkuuden. Mittaristo koostetaan yksinkertaisilla ja mahdollisimman automatisoitavilla
mittareilla, jotta sitd pystytddn kdyttdmaan myos kiire- ja loma-aikoina. Mittaristo laaditaan
ymmartden, ettd vain koko toimitusketjun kokonaissuorituskyvylld on merkitystd asiak-
kaalle ja yrityksen menestymiselle. Osastojen mittareilla pyritddn 16ytdméan prosessien tér-

keimmdt kehityskohteet.

Kohdeyrityksen strategiassa korostetaan vastuullisuus- ja kestdvyysasioita (ESG), ja tutkija
suosittelee ottamaan ne huomioon suorituskykymittareita laadittaessa, jotta myds kestavyys-
asiat saavat mittareiden tuoman huomioarvon ja ohjaavan vaikutuksen. ESG-mittareiden si-
séllyttiminen suorituskykymittareihin tuo asian myos jokaisen tyontekijin niakyville ja tie-
toisuuteen. Toimitusketjulle soveltuvia ESG-pohjaisia mittareita voisivat olla esimerkiksi
turvallisuushavainnot, logistiikan aiheuttamat pédéstot tai oman tuotannon aiheuttamat pads-

tot.
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6.5 Toimitusketjun suorituskyvyn johtamisen periaatteet

Kohdeyrityksen suorituskyvyn johtamisella pyritddn aktiivisesti parantamaan toimitusketjun
tuottavuutta ja laatua. Tehokas suorituskyvyn johtaminen toteutetaan systemaattisilla suori-
tuskyvyn johtamiskdytinteilld. Tutkijan suositus on, ettd toimitusketjun operatiiviset mittarit
esitetddn viikoittain ja analysoidaan kerran kuukaudessa pidettdvissi palaverissa, jossa on
paikalla kaikkien toimitusketjun osa-alueiden edustaja ja toimitusketjun johtaja. Operatiivis-
ten mittareiden julkaisutaajuus muodostetaan viikoittaiseksi, jotta operatiivisia toimintoja
ohjaavat esimiehet voivat kdyttdd niitd mahdollisimman aktiivisesti pdivittiisessd tydssdén,
eli suorituskyvyn johtamisessa. Operatiivisessa toiminnassa tehddan paétoksia paivittiin, jo-
ten mittareiden tulee péivittyd aktiivisesti, jotta syy-seuraussuhde paitdsten ja mittareiden
tuloksen vililld on mahdollisimman selked. Operatiiviset mittarit laaditaan niin, ettd ne voi-

daan koostaa ja esittid tdysin automaattisesti.

Strategiset suorituskykymittarit esitetddn ja analysoidaan kvartaaleittain vastaavalla tavalla
kuin operatiiviset mittarit. Palaverin kutsuu koolle toimitusketjun johtaja. Jokaisesta palave-
rista tuotetaan lyhyt muistio sovituista suorituskyvyn kehittdmistoimenpiteistd. Suoritusky-
vyn mittareiden esittdmisen ja suorituskyvyn johtamisen tarkoitus on 16ytid toimitusketjun
suorituskyvyn pullonkaulat ja kohdistaa niihin kehitystoimia, kuten uusia toimintamalleja,
rekrytointeja, investointeja tai koulutusta. Suorituskyvyn mittaamisessa ja johtamisessa voi-
daan henkildston kiinnostusta kasvattaa lisddméalld mittareiden tavoitteisiin kytkettyjd palk-
kioita. Palkkioiden méérittiminen on kuitenkin rajattu timén tutkimuksen ulkopuolelle, jotta

tyOn laajuus pysyy sille annetuissa raameissa.

Haastattelututkimuksessa kévi ilmi, ettd toimitusketjussa tyoskentelevit ihmiset haluaisivat
saada suorituskyvyn mittaamisesta ja johtamisesta ennustettavuutta, nikymaa oman tehté-
vinsé suorituskyvyn tilasta ja ideoita sen kehittimiseen. Haastatteluista kévi ilmi, ettd hen-
kilosto haluaisi selkedd ja ongelmia ratkovaa seka kehittdvaa suorituskyvyn mittausta ja joh-
tamista. Sddannollisilld palavereilla luodaan systemaattinen ja yhtendistédva toimintatapa toi-
mitusketjun suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen. Kuvassa 15 on esitetty suoritusky-
vyn mittaamisen tulosten julkaisutaikataulu ja suorituskyvyn johtamisen palaveriaikataulu
ja niiden pohjalta tehdyt kehitystoimenpiteet. Aikataulu on luotu koko kalenterivuodelle,
mutta kuvassa on esitetty vain osa koko vuoden aikataulusta, jotta taulukon luettavuus pysyy

selkeana.
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Vko

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 | 12 13
Strategisten mittareiden julkaisu ja lapikaynti X
Operatiivisten mittareiden lapikaynti X X X X
Operatiivisten mittareiden julkaisu X X X X X X X X X X X X X

Sovitut toimenpiteet suorituskyvyn parantamiseksi

Kuva 15. Suorituskyvyn johtamisen palaveriaikataulu ja toimenpiteet.

Taulukko toimii toimitusketjun johdon ja osastojen vastuuhenkiléiden johtamistydkaluna,
jolla seurataan tehtyjd toimenpiteitd ja niiden vaikutuksia toimitusketjun suorituskykyyn.
Suorituskyvyn johtamispaatoksid tehdidn harkiten ja mielellddn yksi paétds per osasto ker-
rallaan, jotta voidaan varmistua jokaisen pédétoksen vievin suorituskykyéd paremmalle ta-
solle. Mikili muutoksia tehdddn useita samanaikaisesti, ei suorituskykymittareista pystyta
tulkitsemaan kunkin paitoksen oikeellisuutta yhden paitoksen kehittidessd toimintaa ja toi-

sen mahdollisesti huonontaessa sité.

Suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen tulee olla jatkuva prosessi, jossa kohdeyrityksen
suorituskykyd mitataan ja kehitetddn jatkuvasti. Kuvassa 16 on esitetty tutkijan nikemys
toimivasta suorituskyvyn mittaus- ja johtamisprosessista, jossa yrityksen prosessien suori-
tuskykyd mitataan ja analysoidaan systemaattisesti. Mitatun suorituskykytiedon pohjalta
johdetaan ja kehitetdéin prosessien suorituskykyi ja mitataan tehtyjen pdétosten vaikutusta

prosesseihin.

Yrityksen BN Suorituskyvyn Suorituskyvyn Yrityksen
prosessit mittaus- ja johtamisjarjestelma prosessit

— analysointi- (palkkiot)
F i

jarjestelma
N (tavoitteet)

Kuva 16. Tutkijan ndkemys jatkuvan kehittymisen mahdollistavasta suorituskyvyn mittaa-

misen ja johtamisen prosessista.
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Kuvalla 16 tutkija haluaa korostaa suorituskyvyn johtamisen roolia suorituskyvyn kehitta-
misessd. Mikali suorituskyvyn johtaminen jadtetddn tekemaéttd, ei mittareiden tuottamalla tie-

dolla tehda péétoksié ja mittaaminenkin jéé silloin vain prosessien havainnoinnin asteelle.

Kohdeyrityksen suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjirjestelmidn muodostusprosessiksi suo-
siteltu Ferreiran ja Otleyn (2009, s. 267) esittima malli kdydaan l4pi kerran vuodessa. Lapi-
kaynnilla tarkastellaan, onko jollain mallin osa-alueella parannettavaa tai korjattavaa. Muu-
toksia toimintatapoihin tehddin aina, kun se on tarpeellista. Tarkoituksena on kuitenkin
luoda mahdollisimman pysyvét toimintatavat suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen,
jotta toiminnasta tulisi rutiininomaista toimintaa koko toimitusketjun organisaatiossa, joten

muutokset on harkittava ja perusteltava huolellisesti.
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7  Johtopaatokset

Tamain tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten teknologiateollisuusyrityksen toimitus-
ketjun suorituskykyé voidaan mitata, analysoida ja johtaa tehokkaasti. Tutkimuksen avulla
haluttiin myos selvittdd, minkdlainen suorituskyvyn analysointi- ja mittausjirjestelma sovel-
tuu kohdeyrityksen tarpeisiin sekd minkélaiset suorituskyvyn johtamisen toimintatavat so-
veltuvat kyseisen organisaation tarpeisiin ja tavoitteisiin. Tutkimuksen ulkopuolelle rajattiin
suorituskykymittaristojen tekeminen, koska se olisi ollut liian suuri tehtéva ottaen huomioon

tyon laajuuden asettamat rajoitteet.
Tutkimuksen tavoite kiteytettiin kolmeen tutkimuskysymykseen:

Miten teknologiateollisuusyrityksen toimitusketjun suorituskykyi voidaan mitata ja

analysoida tehokkaasti?

Teknologiateollisuus on Suomen suurin elinkeino ja vientiala, ja sen osuus koko Suomen
viennistd on yli 50 prosenttia. Ala ty0llistda satoja tuhansia suomalaisia ja tuottaa Suomen
bruttokansantuotteen arvonlisdyksestd noin 30 prosenttia. Teknologiateollisuuden investoin-
nit Suomeen ovat vuosittain noin 6 mrd. euroa. Teknologiateollisuus vastaa noin 65 prosen-

tista elinkeinoeldman tutkimus- ja kehitysinvestoinneista.

Toimitusketjulle ei ole kirjallisuudessa yksiselitteistd madritelmdd, vaan jokainen yritys
maédrittelee sen itse omiin tarpeisiin ja toimintaan sopivaksi. Voidaan kuitenkin todeta, etti
toimitusketju koostuu niisti toiminnoista, jotka vastaavat palvelun tai tuotteen toimittami-
sesta asiakkaalle. Suppeimmillaan toimitusketju késittdd vain toimittajan ja asiakkaan ja laa-
jimmillaan toimitusketjuja voidaan tarkastella materiaalien alkuldhteiltd loppukéyttdjille

ulottuvana sarjana toimintoja.

Tutkimuksessa selvisi, ettd suorituskyvyn mittaamisen tehokkuus perustuu huolellisesti va-
littuihin suorituskykymittareihin sekd automaatioon. Mikéali mittauksen tarkoitus on kehittia
toimitusketjun suorituskykyd, pelkédn suorituskyvyn seurannan asemesta, on mittareita ol-
tava rajoitettu maédrd. Haastattelututkimuksen mukaan kohdeyrityksen henkilostdo pystyy
seuraamaan aktiivisesti enintdén viittd suorituskykymittaria. Kohdeyrityksen suorituskyky-

mittarit jaotellaan strategisiin ja operatiivisiin mittareihin.
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Operatiiviset mittarit julkaistaan viikoittain ja niiden toiminta automatisoidaan tdysin, jotta
niitd voidaan seurata my0s kiireisind aikoina ja loma-aikoina. Operatiivisia mittareita kési-
tellddn kerran kuukaudessa toimitusketjun suorituskyvyn ohjauspalaverissa, jossa sovitaan
my0s kehitystoimenpiteistd. Strategiset mittarit koostetaan ja julkaistaan kvartaaleittain, ja
niiden tulokset ja niistd aiheutuvat toimenpiteet kasitelldén toimitusketjun suorituskyvyn oh-

jauspalaverissa.

Suorituskyvyn analysointijirjestelmiksi tutkija suosittaa Balanced Scorecardin neljaa ulot-
tuvuutta ja mittareiden esitysmuodoksi tavoitematriisia, koska kohdeyritykselld on aikai-
sempaa kokemusta sen kdytostd. Talloin esitystapa ei ole henkildstdlle tdysin uusi, ja Balan-
ced Scorecardin neljd ulottuvuutta varmistavat, ettd suorituskykymittareissa ei keskityta lii-

alti taloudellisiin mittareihin.

Miten teknologiateollisuusyrityksen toimitusketjulle laaditaan toimivat suorituskyky-

mittarit?

Haastattelututkimuksen mukaan henkilosto kokee, ettd suorituskyvyn johtaminen on yhta
tirkedd kuin suorituskyvyn mittaaminen. Neely ja kumppanit (2000, s. 6) toteavat, ettd koko
suorituskyvyn mittaus on tiysin turhaa, mikili sen tuottamaa dataa ei kdytetd ohjaamaan
yrityksen pddtoksentekoa. Kohdeyrityksen suorituskykymittareiden ja johtamismenetel-
mien muodostamisen tydkaluksi tutkija suosittelee Ferreiran ja Otleyn (2009, s. 267) kaksi-
toistakohtaista kysymys-/toimenpidelistaa, jolla saadaan otettua tehokkaasti huomioon seka
suorituskyvyn mittaaminen ettd sen johtaminen. Kohdeyrityksen suorituskykymittarit tutkija
suosittelee muodostamaan menestystekijdkartan avulla, jolla varmistetaan, etti kaikki toimi-
tusketjun keskeiset menestystekijat, ja niille luodut mittarit, tdhtdévat koko yrityksen ylim-

malle tasolle asetettuihin tavoitteisiin.

Miten teknologiateollisuusyrityksen toimitusketjun suorituskykyé voidaan johtaa te-

hokkaasti?

Rao (2016, s. 1) toteaa, ettd suorituskyvyn johtaminen on yksildiden, tiimien, osastojen ja
yritysten jatkuvaa suorituskyvyn parantamista tekemall kaiken vaadittavan lyhyen ja pitkdn
aikavilin tavoitteiden saavuttamiseksi. Kohdeyrityksen tapauksessa suorituskyvyn johta-
mista tullaan tekeméén sddnnoélliselld suorituskyvyn mittausdatan analysoinnilla, jolla tuo-
tetaan tietoa padtoksenteon tueksi. Jotta toiminta olisi systemaattista ja jatkuvaa, luotiin yri-

tykselle kalenterinomainen tehtdvilista, jonka avulla suorituskyvyn johtamista voidaan
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toteuttaa systemaattisesti. Vuosikalenteriin merkitdén myos tehdyt kehitystoimenpiteet, jotta
niiden vaikutusta voidaan analysoida myohemmin. Suorituskyvyn johtamisessa korostetaan
koko toimitusketjun suorituskyvyn kehittimistd ja mittareiden tuottamalla tiedolla pyritddan
16ytaméan kehitystoimenpiteiden ja mahdollisten investointien kohteet systemaattisesti ja

tehokkaasti.

Tutkimuksen empiirinen aineisto koostettiin haastattelututkimuksella, jossa yhdelletoista
toimitusketjussa tyoskentelevélle henkilolle esitettiin kysymyksid suorituskyvyn mittaami-
seen ja johtamiseen liittyvistd asioista. Tiedonkeruumuodoksi valikoitui puolistrukturoitu
teemahaastattelu, koska tutkija halusi haastattelun keskustelusta mahdollisimman avointa,
mutta kuitenkin tarkasti asiaa késittelevad. Tutkijalla oli myds ennakkokdsitys, ettd jotkin
haastattelussa kéytetyt termit eivét ole tdysin tuttuja kaikille haastateltaville, joten tiedonke-
ruuta ei voitu toteuttaa kyselynd. Haastattelututkimuksella saatiin koostettua kattava néke-
mys yrityksen henkiloston kokemuksista ja toiveista suorituskyvyn mittaamiselle ja johta-
miselle. Haastateltavat henkil6t suhtautuivat késiteltyyn asiaan positiivisesti ja toivoivat paa-

sevénsi osallistumaan mittaristojen luontiin.

Tutkimuksen ensimmadisend rajoitteena voidaan pitéé sitd, ettd haastattelututkimukseen osal-
listui vain yhden yrityksen tyontekijoitd, joten tuloksia ei voida yleistdd muihin teknologia-
teollisuusyrityksiin. Jatkotutkimuksena samoja kysymyksid voidaan esittdd laajemmalla
otannalla eri teknologiateollisuusyritysten toimitusketjujen henkildstolle. Laajemmalla
haastattelututkimuksella kyettéisiin kartoittamaan useamman erilaisen toimitusketjun hen-
kiloston vastauksia ja mahdollisesti siten 10ytdmédén vastauksista ja toimitusketjuista yhta-

laisyyksid ja eroavaisuuksia.

Toisena rajoitteena voidaan pitdd sitd, ettd tutkija tydskentelee kohdeyrityksessd. Télloin esi-
merkiksi haastattelututkimuksen kysymykset ovat saattaneet saada vaikutteita tutkijan tyo-
historian kokemuksista ja niistdi muodostuneista mielipiteistd. Asiaa voidaan tarkastella
myds toisinpdin niin, ettd tutkijan tuntiessa tutkittavan organisaation, kykenee hén kohdista-
maan kirjallisuudessa esiintyneitd asioita kohdeyrityksen toimintaan ja sen my6td muodos-
tamaan oikeanlaisia kysymyksid parannuskohteiden 10ytdmiseksi ja toimivan suorituskyvyn

mittaamisen ja johtamisen mallin 16ytamiseksi.

Toisena jatkotutkimuksena haastattelututkimuksen kysymyksid voitaisiin esittdd muillekin

kuin vain kohdeyrityksen toimitusketjun tyontekijdille, kuten esimerkiksi myynnille tai
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tuotekehitykselle. Laajentamalla haastattelutukimusta muillekin osastoille voitaisiin varmis-
tua, ovatko vastaukset samansuuntaisia my0s kohdeyrityksen muilla osastoilla ja voitai-
siinko samanlaista suorituskykymittaristoa ja suorituskyvyn johtamistapaa ulottaa myds yri-

tyksen muihin toimintoihin.

Kolmantena jatkotutkimusaiheena voidaan selvittdd tyossd luodun suorituskyvyn mittaamis-
ja johtamisjdrjestelmén vaikutuksia kohdeyrityksen suorituskykyyn. Saadaanko luoduilla
mittareilla ja johtamisjérjestelméllé aikaiseksi toivottuja parannuksia toimitusketjun tuotta-
vuuteen ja laatuun, ja tuottaako jirjestelmd enemmén hyotyéd kuin sen kiyton vaatimat pa-

nostukset ovat?
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8  Yhteenveto

Yrityksen johtamisen tueksi tarvitaan tietoa, jota voidaan kerédtd monilla keinoilla, esimer-
kiksi suorituskykymittareilla. Suorituskykymittareiden tuottaman tiedon pohjalta tehtyja
paitoksid kutsutaan suorituskyvyn johtamiseksi. Teknologiateollisuus on Suomen merkitté-
vin toimiala, ja toimitusketjut merkittdvassd osassa niiden toimintaa vastatessaan myytavéin

tuotteen tai palvelun toimittamisesta asiakkaalle.

Tamén tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten teknologiateollisuusyrityksen toimitus-
ketjun suorituskykyé voidaan mitata, analysoida ja johtaa tehokkaasti. Tutkimuksen tavoite
kiteytettiin kolmeen tutkimuskysymykseen: Miten teknologiateollisuusyrityksen toimitus-
ketjun suorituskykyé voidaan mitata ja analysoida tehokkaasti? Miten teknologiateollisuus-
yrityksen toimitusketjulle laaditaan toimivat suorituskykymittarit? Miten teknologiateolli-

suusyrityksen toimitusketjun suorituskykya voidaan johtaa tehokkaasti?

Tutkimuksessa perehdyttiin aiemmin julkaistuihin suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen
tutkimuksiin ja muuhun kirjallisuuteen, joista haettiin teoreettista tietoa ja ymmarrysta alaan
liittyvistd kokemuksista ja lainalaisuuksista. Empiirinen aineisto keréttiin kvalitatiivisin me-
netelmin kéyttden avoimia haastatteluja johdon tavoitteiden kartoittamiseen ja puolistruktu-

roituja haastatteluja henkildston toiveiden ja ndkemysten kartoittamiseen.

Jokainen toimitusketju on erilainen ja toimitusketjulle ei ole kirjallisuudessa yksiselitteisti
mairitelméd, vaan yrityksen on méiriteltdva se itse oman ndkemyksensé ja tarpeidensa mu-
kaan. Haastattelututkimuksen mukaan henkil6st6 kokee yhdeksi suorituskykymittariston tar-
kedksi elementiksi toiminnan ennakoinnin ja kehittdmisen, eli suorituskyvyn johtamisen.
Kohdeyrityksen suorituskyvyn mittausjirjestelmin muodostamistydkaluksi suositellaan
Ferreiran ja Otleyn (2009) julkaisema kaksitoistakohtainen kysymys-/toimenpidelista, joka

ottaa huomioon myds suorituskyvyn johtamisen.

Suorituskyvyn analysointijérjestelmdksi suositellaan Balanced Scorecardia ja sen neljdi
ulottuvuutta, jotta suorituskykymittaristo ei muodostuisi liialti vain taloudellisista mitta-
reista. BSC:114 pyritddn koostamaan tasapainoinen taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita
sekd mennyttd toimintaa ja tulevan toiminnan kehittdmisti mittaavia suorituskykymittareita.

Lisdksi  yrityksen  strategian  mukaisesti  mittarethin  sisdllytetddn =~ my0s
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vastuullisuusmittareita tuomaan niille ansaitsemaansa huomiota ja painarvoa. Suorituskyky-
mittariston esittdmistavaksi suositellaan tavoitematriisi, koska sitd on kéytetty kohdeyrityk-
sen toiminnan kuvaamisessa aikaisemminkin, eikd se néin ole tiysin vieras yrityksen henki-

16stolle.

Kohdeyrityksen toimitusketjun johdon asettama padkayttotarkoitus suorituskykymittaris-
tolle on koko toimitusketjun kattava aktiivinen suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen.
Suorituskyvyn mittaamis- ja johtamisjirjestelmén tavoitteena on merkittivé laadun ja tuot-
tavuuden paraneminen. Suorituskyvyn johtamisen toimintatavoiksi luotiin operatiivisille
mittareille kuukausittain pidettidva seurantapalaveri ja strategisille mittareille kvartaaleittain
pidettiva palaveri. Palaverien ja niissé tehtyjen pdétdsten seuraamiseksi luotiin vuosikalen-
terin omainen taulukko, josta ilmenee palaverien pitoajat ja niissé tehdyt padtokset. Taulu-
kolla halutaan muodostaa systemaattinen, toistuva ja tehokas toimintatapa suorituskyvyn

johtamiseen kohdeyrityksessa.
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