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Tyon tavoitteena oli kehittié prosessimalli, jonka avulla suorituskyvyn analysointijérjestelma
voidaan ottaa kdyttoon pkt-yrityksessa. Lisdksi pyrittiin 10ytdmain oikeita toimintatapoja,
joilla jdrjestelmdn suunnittelu ja kadyttoonotto voidaan toteuttaa kdytdnnossd. Samalla

kartoitettiin potentiaalisia ongelmakohtia, joita implementointiprosessiin liittyy.

TyoOn teoriaosassa kisitelldén jirjestelmin suunnittelua ja implementointiin vaikuttavia
seikkoja. Lisdksi selvitetddn suorituskyvyn mittaamisen teoriaa yleisemmin ja esitelldén

kirjallisuudesta 16ytyvid prosessimalleja implementointiin.

Kéaytdnnon osassa suorituskyvyn analysointijirjestelma suunniteltiin ja otettiin koekayttoon
kolmessa péijdthdmaildisessd metallialan pkt-yrityksessd. Kohdeyritysten liikevaihto

vaihtelee kymmenen ja sadan miljoonan markan vélill4.

Suorituskyvyn analysointijirjestelmdn suunnittelun 1dhtokohta on, ettd mittariston on
linkityttiva kiintedsti yrityksen strategiaan. Siten mittaristo voi ohjata yritystd strategian
médritteleméién suuntaan. Y1limmén johdon vahva sitoutuminen implementointiprosessiin on
ensiarvoisen tarkedd. Johdon on myds jarjestettdva riittdvat resurssit suunnittelutiimille, jotta
onnistuminen on mahdollista. Suunniteltavan suorituskykymittariston on oltava pkt-
yrityksessd helppokiyttdinen ja tietojen syottdmisen jarjestelmddn on oltava nopeaa, jotta

siitd voi muodostua kiinted osa yrityksen johtamista.
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The objective of this thesis was to develop a process model that would help with the
introduction of a performance measurement system in SMEs. The study clarified appropriate
modes of action for both design and adoption and identified problematic issues in the

implementation.

The following elements are included in the theoretical part of the study: systems design,
implementation, theory of performance measurement, project management and existing

process models.

In the experimental part of the study a performance measurement system was designed and
implemented in three small- and medium- sized industrial firms in Finland. The turnover of

these firms varies between 1,7 million € and 17 million €.

In the design process the main thing is that performance measures should derive from
strategy. Measures linked to strategy can lead the enterprise towards the desired direction.
The support of the top management is essential in the implementation process. To be
successful it is prerequisite that the top management supply the design team with adequate
resources. A performance measurement system designed for an SME has to be easy to use

and quick to update for it to become an integral part of corporate management.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimusaiheesta

Menestyvé ja kehittyvé yritys tarvitsee tietoa suorituskyvystdan. Yrityksen menestys ja
jatkuvuus perustuvat sen suorituksiin, joita on voitava mitata. Kun suorituksia mitataan,
niitd voidaan myo0s johtaa. Tiedon on oltava jasenneltyd niin, ettd sitd voidaan kayttda
pddtoksenteon perustana. Yrityksen suorituskyvyn mittausjérjestelmit tuottavat

jasenneltyé tietoa johdon tarpeisiin.

Suorituskyvyn analysointijarjestelmin implementointi on prosessi, joka voidaan jakaa
suunnitteluun ja kayttoonottoon. Joissakin englanninkielisissd tutkimusraporteissa
implementoinnilla tarkoitetaan ainoastaan kéyttoonottoa, ja suunnittelu ndhdéddn
erillisend osana suorituskyvyn analysointijarjestelméin toteutusprosessia. (esim. Bourne
et al., 2000, s. 757) Téssd opinndytety0ssd implementoinnilla tarkoitetaan kdytdnnon

toteutusta, siséltien myos suunnitteluvaiheen.

Usein implementointiprosessia kuvattaessa pddpaino on manageroinnilla, asioiden
johtamisella.  Suorituskyvyn mittausjérjestelmédn  kayttdonotto on  kuitenkin
monimutkaisempaa, kuin pelkéstiin asioiden hallintaa ja aikatauluttamista. Jarjestelmén
rakentavat ithmiset, sitd kayttdvét thmiset ja siind mitataan ihmisten toiminnan tuloksia.
Niéin ollen implementointiprosessia on perusteltua tarkastella myods leadership —

nikokulmasta, ihmisten johtamisesta késin.

Mittausjarjestelmén suunnittelu ei kokemusten mukaan ole toteutusprosessin vaikein
tehtdvd. Todellinen haaste on jérjestelmédn kiyttdonotto, kun siitd on laadittu karkea
suunnitelma. Kéyttoonottoon liittyy usein pelkoja, politikointia ja kovaa vastustusta.
Ihmiset pelkddvat, mitd mittaus voi paljastaa heiddn toiminnastaan. Silti suurin osa
panostuksesta kaytetddn jdrjestelmédn suunnitteluun, ja vain harvoin yrityksilli on
systemaattinen  suunnitelma, miten kédyttoOnotto  suoritetaan. = Nimenomaan
kayttoonottoprosessin hallinta on tulevaisuudessa tdrked ja haasteellinen tutkimusalue.

(Neely et al., 2000, s. 1143)



Implementointiprosessin kannalta pkt-yritys on mielenkiintoinen tutkimuskohde.
Tutkimusraporteista kdy selville, ettd iso osa tutkimuksesta tehddén suuriin yrityksiin.
Pkt-yritykset ovat selvdsti aliedustettuja tutkimuskohteina. Kuitenkin pk-yritykset
tyollistivat Suomessa yli 60 % yritysten henkilostostd vuonna 2000 (Suomen yrittdjien
kotisivu, Suhdanneraportti 10.10.2000). Pk-yritysten resurssit ovat usein varsin
rajalliset, mikd asettaa vaatimuksia jirjestelmén laajuudelle, implementointiprosessille

ja mittareiden valinnalle.

Pkt-yrityksillda on merkittdva rooli useimmissa kehittyneissd kansantalouksissa. Tasté
syystd on perusteltua tutkia ja pyrkid edelleen parantamaan niiden suorituskykya.
Monien pkt-yritysten seurantajirjestelmit ovat riittiméittomét toiminnan laajuuteen
nihden, jolloin seurannan puutteellisuus tekee tehokkaan johtamisen vaikeaksi. Nyt
kisilld oleva opinndytetyd pyrkii omalta osaltaan auttamaan pkt-yrityksid suorituskyvyn

analysointijarjestelmén suunnittelussa ja kdyttdonotossa.

1.2 Tavoitteet

Tamén tutkimuksen tavoitteena on:

1. Kehittia implementointiprosessista malli pkt-yrityksii varten.

Mallilla kuvataan yksityiskohtaisesti kuinka suorituskyvyn analysointijarjestelma
voidaan suunnitella ja ottaa kayttoon. Prosessimalliin pyritddn siséllyttiméan
implementoinnin kannalta kaikki olennaiset seikat tiiviissd muodossa. Lisdksi

hahmotellaan istuntokohtaista asialistaa, joka voi toimia projektisuunnitelman pohjana.

2. Tuoda esille oikeita toimintatapoja.
Oikeilla toimintatavoilla pyritddn kuvaamaan niitd kdytdnnoén keinoja, joilla

jarjestelmdn suunnittelu ja kdyttoonotto voidaan toteuttaa kdytdnnon tasolla.



3. Loytai prosessista ongelmakohtia.
Ongelmakohtien avulla pyritddn korostamaan niitd kriittisid  tekijoitd, joihin
implementointiprosessissa on  erityisesti syytd kiinnittdd huomiota. Samalla

ongelmakohtiin hahmotellaan joitakin kisittelytapoja.

1.3 Rajaukset

Tdmin opinndytetydn empiirisessd osassa tutkitaan ainoastaan pkt-yrityksid, joten
tuloksia ja johtopddtdksid ei voida suoraan soveltaa suuryrityksiin. Samaten
teoreettisessa osassa kdésiteltdvid asioita pyritddn tarkastelemaan nimenomaan pkt-
yritysten ndkokulmasta. Suuryritysten laajuus ja mahdollinen monialaisuus asettavat
suorituskyvyn analysointijarjestelmén suunnittelulle ja kdyttdonotolle vaatimuksia, joita
tissd tutkimuksessa ei kisitelld. Suuryrityksid koskevaa tutkimustietoa on jo saatavilla

varsin runsaasti (kts. esim. Keegan et al., 1989; Grady, 1991; Neely et al., 2000).

Edelleen tulee huomioida, ettd tutkimuksessa keskitytddn pieniin ja keskisuuriin
teollisuussektorin yrityksiin. Tutkimuksessa sovellettavat mittausulottuvuudet ja mittarit

soveltuvat siten padasiassa teollisuusyrityksiin.

Tutkimuksen kohteena on suorituskyvyn analysointijdrjestelmin kiytinnon toteutus
pkt-yrityksessd. Tutkimusryhméd on samanaikaisesti kehitellyt suorituskykymatriisin
soveltamista suorituskyvyn mittaamiseen ja rakentanut taulukkolaskentaan pohjautuvan
sovelluksen. Téssd tutkimuksessa ei paneuduta ndihin yksityiskohtiin. Tavoitteena on,
ettd tulokset ja suositukset olisivat yleistettivissai myds muihin mahdollisiin

suorituskyvyn analysointimenetelmiin.

Tutkimuksen kdytdnnon osassa on tutkittu implementointiprosessia kolmessa
pilottiyrityksessd toimintatutkimuksen keinoin. N&in ollen mink&énlaista tilastollista

tarkastelua tuloksista ei tehda.



1.4 Tutkimusmetodologioista ja toimintatutkimuksesta

Yrityksen taloustieteessd on mahdollista luokitella tutkimuksia usealla eri tavalla.
Voidaan puhua tutkimusparadigmoista, strategioista, metodologioista,

lahestymistavoista tai metodeista. (Mékinen, 1980, s. 37)

Maikinen (1980, s. 38) jakaa yrityksen taloustieteen tutkimusparadigmat kahteen osaan,
positivistiseen ja toiminta-analyyttiseen paradigmaan. Positivismissa tutkittava maailma
ja sen toimijat ovat luonteeltaan naturalisia, ts. niiden toimintaa voidaan tutkia kuten
biologiassa ja fysiikassa. Tutkittavan maailman tulisi olla aineellista ja yksikolla
mitattavaa. (Mékinen, 1987, s. 40) Neilimo & Nisi (1980, s. 17) mainitsevat
positivismin tyyppipiirteeksi havainnoitsijasta riippumattoman todellisuuden, josta
saadaan aistihavainnoilla kokemustietoa. Toiminta-analyyttinen paradigma puolestaan
tavoittelee kayttdytymisen syvéllistdi ymmértdmistd ja tarkastelee tutkittavaa myds
siséltd pdin (Mékinen, 1980, s. 46). Jokainen tutkija voi ymmartdd tutkimuskohteen eri

tavalla ja tulkinnat voivat olla hyvinkin erilaisia.

Mikinen (1987, s. 59-70) jakaa toiminta-analyyttisen paradigman tutkimustyypit
neljddn osaan: case-tutkimus, toimintatutkimus, kliininen tutkimus ja komparatiivinen
analyysi. Rajanveto case-tutkimuksen ja toimintatutkimuksen vélilli on kdytdnnon
tasolla wvarsin hiilyvd. Mékinen (1987, s. 63) painottaa toimintatutkimusta
maidritellessdén tutkijan aktiivista osallistumista ja kohteen kayttdytymisen muuttamista.
Voidaan ajatella, ettd nyt késilli olevan tutkimuskokonaisuuden tarkoituksena on
kohdeyritysten ndkokulmasta muuttaa yritysten kayttdytymistd, ts. aloittaa
jarjestelmédllinen ja kattava suorituskyvyn analysointi. Tamén opinndytetyon
tutkimusote voidaan ndin médritelld toiminta-analyyttiseen paradigmaan kuuluvaksi

toimintatutkimukseksi.

Toimintatutkimus on reaalimaailmaa koskeva empiirinen tutkimus, joka konstruoi uutta
todellisuutta (Jarvinen & Jarvinen, 1995, s. 9). Késilld oleva tutkimus voidaan edelleen
madritelld soveltavaksi ja konstruktiiviseksi, jossa tavoiteltava lopputila on jossain

médrin selvilld, mutta ei tiedetd miten ko. lopputilaan pééstddn. Konstruktiiviselle



tutkimukselle on luonteenomaista uuden todellisuuden rakentaminen olemassa olevan

tutkimustiedon pohjalta (Jarvinen & Jarvinen, 1995, s. 72).

Toimintatutkimukselle tyypillisid piirteitd ovat kaytintdihin  suuntautuminen,
muutokseen  pyrkiminen ja  tutkittavien  osallistuminen  tutkimusprosessin.
Toimintatutkimus on pikemminkin tapa hahmottaa tutkimuksen ja tutkittavan
todellisuuden vilinen suhde, kuin oma erillinen koulukuntansa. Olennaista on tuottaa
uutta tietoa ja pyrkid tutkimuksen avulla reaaliaikaisesti parantamaan tai kehittiméaén

tutkimuskohdetta muutoksen avulla. (Kuula, 1999, s. 10-11)

Toimintatutkimuksen valintaa kéytettdvdksi tutkimusotteeksi voidaan perustella
kummankin toimijaosapuolen — tutkija ja kohdeyritys — kiintedn osallistumisen
valttamattomyydelld. Tutkimuskohteena olevan yrityksen on hyodyttava konkreettisesti
tutkimuksesta, jotta panoksia kannattaa uhrata ja tutkimus voidaan ylipadtdéan toteuttaa.
Tutkimusaihe sekd tutkimukselle asetetut tavoitteet puolestaan edellyttavit

tutkimuskohteen aktiivista osallistumista.

Toimintatutkimusta on kritisoitu ankaran tieteellisestd nikokulmasta. Jotta menetelma
voidaan luokitella tieteelliseksi, sen on oltava objektiivinen, julkinen ja itsensd korjaava
(Haaparanta & Niiniluoto, 1986, s. 14). Tdssd yhteydessd julkisuusperiaatteeseen
kuuluu, ettd pateva henkildé voi ymmartdd tehdyt havainnot ja kokeet sekd toistaa ne.
Voidaankin perustellusti kysyd, ovatko toimintatutkimuksella saavutetut tulokset

toistettavissa eri organisaatiossa eri tutkijoiden ja osallistujien toimesta.

Toimintatutkimusta on kritisoitu myds sen osallistuvan luonteen vuoksi. “Kuinka
kukaan voi viittdd tutkimusta tieteelliseksi (tai edes aidoksi tutkimukseksi), mikéli
thmiset tutkittavassa instituutiossa ovat itse mukana suunnittelussa ja tutkimuksen

toteuttamisessa.” (Kuula, 1999, s. 185)

Edelld mainitulla perusteella toimintatutkimus voi myds legitimoida olemassaolonsa.
Jos toimintatutkimuksen ominaisuudeksi méaritelmallisesti kuvataan pyrkimys parantaa
tutkimuskohdetta tai sen ominaisuuksia, ei tdtd tavoitetta saavuteta vain

tutkimusraportteja kirjoittamalla. Tutkimuskohteen kehittiminen ja kehittyminen vaatii



myds sen omaa osallistumista ja sitoutumista. Samalla pyritddn hankkimaan tietoa, jolla
on tieteellistd mielenkiintoa. Toimintatutkimus tadyttdd sitd aukkoa, jonka hieman

kiytinnollisyydestd vieraantunut, oikeaksi mielletty tiede on jéttényt.

1.5 Tutkimukseen liittyvia kasitteita

1.5.1 Jérjestelmén suunnitteluun liittyvisti késitteista

Tutkijoiden piirissd on vallitsee yhteisymmarrys siitd, ettd suorituskykymittaristo on
johdettava yrityksen strategiasta (esim. Keegan et al., 1989; Kaplan & Norton, 1996;
Bourne et al., 2000).

Ennen strategian muotoilemista kannattaa pohtia yrityksen visiota. Visio voidaan
maidritelld mielikuvaksi halutusta tulevaisuuden tilasta jollakin aikajanteelld (Kauppinen
& Ogg, 1994, s. 74). Strategia puolestaan vastaa kysymykseen, miten visioon padstidén
ja kuinka liiketoiminnan tavoitteet toteutetaan (Kauppinen & Ogg, 1994, s. 94). Johnson
& Scholesin (1999, s. 10) mairitelmén mukaan strategia kasittelee yrityksen toiminnan
suuntaa ja laajuutta pitkdlld tdhtdimelld. Strategian avulla yritys pyrkii hankkimaan
hyGtyjd  resurssiensa avulla muuttuvassa toimintaympéristossd  tdyttddkseen

markkinoiden ja sidosryhmien odotukset.

Jos yrityksen perustan maédrittelyd edelleen jatketaan, voi yritys hahmotella myos
toimintansa mission. Missio voidaan maéaritelld yrityksen olemassaolon tarkoitukseksi.
Mikéén yritys ei ole olemassa vain itsedén varten. Yhtion olemassaolon tarkoitus ei voi
olla ainoastaan rahan tekeminen. Hyvd missiolausuma ilmaistaan asiakkaasta l&htevin
termein. (Kauppinen & Ogg, 1994, s. 72) Toisenlaisenkin niakemyksen asiaan voi
16ytdd. Esimerkiksi Laitinen (1998, s. 18) ldhtee suorituskyvyn mittaamista
késittelevdssd kirjassaan olettamuksesta, ettd yrityksen ensisijaisena tarkoituksena on
tyydyttdd omistajien tarpeet. Muiden sidosryhmien tarpeet tulevat vasta omistajien
jélkeen. Johnson & Scholes (1999, s. 241) méadrittelevit mission yleistetyksi lausumaksi

organisaation olemassaolon ensisijaisesta tarkoituksesta.



Vision lisdksi yritykselld on yleensd tarkemmin maiiriteltyjd pddméérid ja tavoitteita.
Paamadrat (eng. goals) ovat karkeammin mdiiriteltyjd etappeja tavoiteltaecssa vision
midrittimadd tilaa. Paamidrdat voivat olla kvantitatiivisesti tai kvalitatiivisesti
médriteltyjd. Tavoitteet (eng. objectives) ovat useammin kvantitatiivisesti médriteltyja ja

hieman tarkempia kuin padmaérit. (Johnson & Scholes, 1999, s. 13)

Pienemmill4 yrityksilld on harvoin kirjattuna paperille yrityksen pitkédn tdhtdimen visio,
missio tai edes toimintastrategioita. Useimmiten ndmi yrityksen toimintaa maarittavit
seikat ovat kuitenkin olemassa jossakin toiminnan taustalla. Vaikka mé&éritelmien
kirjaaminen paperille ei vélttimattd toimintatapoja muuttaisikaan, voi ylimmélle
johdolle olla hyddyllistd pohtia nditd yrityksen toiminnan kulmakivid. Suorituskyvyn
mittausjdrjestelmédd suunniteltacssa ndmé usein piilossa olevat asiat tulevat puretuksi
paperille, ja niitd voidaan analyyttisesti arvioida. Olennaista ei toki ole se, kutsuuko
yritys olemassaolonsa tarkoitusta missioksi tai toivottua tulevaisuuden tilaansa visioksi.
Olennaista on, ettd toiminnalla on selked tarkoitus, pddmiédrd ja keinot pééstd

padmaaraan.

1.5.2 Pk-yrityksen méérittely

Pk-yritykset késittdvdat varsin laajan joukon erikokoisia yrityksid. Kauppa- ja

teollisuusministerié on raportissaan luokitellut pk-yritykset seuraavasti:

Yksinyrittdja

Pienyritys: alle 10 tyOntekijaa

Pieni yritys: 10-49 tyontekijaa
Keskikokoinen yritys: 50-249 tyontekijaa.

Suuresta yrityksestd on kysymys, jos tyOntekijéitd on yli 250. Euroopan yhteisén
komission suosituksen (96/280/EY) mukaan pk-yritys tyollistdd enintddn 250
tyontekijai, sen vuosiliikevaihto on enintddn 40 miljoonaa euroa tai taseen loppusumma
enintddn 27 miljoonaa euroa. Lisdksi yrityksen osakkeista enintdén 25 % on sellaisen

yrityksen omistuksessa, johon pk-yrityksen maidritelmdd ei voida soveltaa. (Pk-
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yritysraportti 1998, s. 98) Englanninkielisessé kirjallisuudessa pienyritykset mainitaan
usein mikroyrityksiksi ja pienilld yrityksilld tarkoitetaan 10-50 henkil6d tyollistdviad

yrityksid.

Pk-yritykset kisittdvdt niin laajan joukon erilaisia yrityksid, ettd se aiheuttaa
tutkimuksessa jonkin verran ongelmia. On selvdd, ettd kymmenesti kahteenkymmeneen
henked ty0llistidva yritys ei vaadi yhté laajaa suorituskyvyn seurantaa kuin 200 henked
tyollistdvd keskisuuri yritys. Toisaalta 300 henked ty6llistdivd vanha perheyritys voi
toimia pk-yrityksen tavoin, kun 200 henked tyollistiva suuren yrityksen alihankkija voi
toimia kuten suuryritys. Choueke (2000, s. 227) ratkaisi pk-yrityksen

méidrittelyongelman niin, ettd yritys on pk-yritys, jos se itse itsensd sellaiseksi mieltda.

1.5.3 Suorituskyky ja suoritusten mittaaminen

Suorituskyky voidaan maédritelld yrityksen kyvyksi saada aikaan tuotoksia asetetuilla
ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Ndma ulottuvuudet liittyvét yrityksen
kykyyn tyydyttdd maksimaalisesti omistajien tarpeet ja samalla riittdvisti myos muiden
sidosryhmien tarpeet. (Laitinen, 1998, s. 279-280) Nykyédidn korostetaan
osakkeenomistajien saamia voittoja ja kédytetddn niitd yrityksen toiminnan ohjaamiseen
esimerkiksi taloudellisen lisdarvon mittaamisen kautta. Pkt-yrityksissé tilanne on toinen,
yrityksen tai osakkeen arvon kehittyminen koetaan vihemmén tarkedksi mittauksen
kohteeksi. (Rantanen & Holtari, 2000, s. 21) Yrityksen arvon kehittyminen ei ndin ollen

ensisijaisesti ohjaa toimintaa pkt-yrityksessa.

Suorituskyvyn mittaaminen samaistetaan késitteellisesti suorituksen mittaamiseen.
Tavallisessa kielenkdytossd suorituskyvyn mittaus liittyy parhaaseen mahdolliseen
suoritukseen ja suorituksen mittaus toteutuneeseen suoritukseen. Suorituksen mittaus
suuntautuu menneisyyteen ja suorituskyvyn mittaus yleenséd tulevaisuuteen. (Laitinen

1998, s. 280)

Neely (1998, s. 5) madirittelee suorituskyvyn mittaamisen prosessiksi, jossa

kvantifioidaan menneisyyden tapahtumat ja ndmi tapahtumat madrittivat nykyistd
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suorituskykyé. Gradyn (1991, s. 51) mukaan suorituskykymittaristo on johdon tyokalu,
jolla seurataan kuinka tehokkaasti yritysstrategiaa toteutetaan, kuinka hyvin asetetut

tavoitteet saavutetaan ja millaisia korjaavia toimenpiteitd mahdollisesti tarvitaan.

1.5.4 Ulkoinen ja sisdinen suorituskyky

Yrityksen suorituskyky voidaan karkeasti jakaa kahteen pddalueeseen, ulkoiseen ja

sisdiseen suorituskykyyn.

Kun yritystd tarkastellaan sisdltd pdin ja keskitytddn erityisesti yrityksen osien
suorituskyvyn tarkasteluun, puhutaan sisdisen suorituskyvyn analysoinnista. Analyysia
suorittaa usein yritys itse ja silld on kadytdssddn tarkempaa sisdistd informaatiota kuin
ulkopuolisella tarkastelijalla. Kun tarkastellaan yritystd ulkoa pdin ja kokonaisuutena,
on kysymyksessd ulkoisen suorituskyvyn analysointi. Yritystd voivat tarkastella

ulkoapiin hyvinkin monet eri tahot. (Rantanen & Holtari, 2000, s. 11)

Erddand jakoperusteena voidaan kiayttdd informaation tasoa tai ldhdettd. Mikali analyysi
perustuu julkisiin tietoihin - vuosikertomukset tai tilinpadtokset -, jotka tulisivat olla
saatavilla jokaisesta yrityksistd, voidaan puhua ulkoisen suorituskyvyn analysoinnista.
Sisdisen suorituskyvyn mittaus perustuu tdmén jaottelun mukaan yrityksen sisdisiin

tietoihin, joita ulkopuoliset eivét voi hankkia.

Analyysissd kiytettdvdt mittarit eivit kuitenkaan rajaudu jyrkésti tarkastelijan
perusteella. Kaytettdvit mittarit voivat olla sisdiselld ja ulkoisella suorituskyvylld
samoja. Esimerkiksi péddoman tuottoprosentti tietylld osastolla kuvaa sisdistéd
suorituskykyé ja koko yritykselld se kuvaa ulkoista suorituskykyé. (Rantanen & Holtari,
2000, s. 12)

Sisdinen suorituskyky

Sisdisen suorituskyvyn olennaisimpia osa-alueita ovat tuottavuus, tehokkuus ja

taloudellisuus. Muita térkeitd osa-alueita ovat laatu, toimitusaika, ldpimenoaika ja
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kapasiteetin analysoiminen. Sisdisen suorituskyvyn analysointi kohdistuu yrityksen eri
osiin, ja mittareina kdytetddn usein ei-taloudellisia mittareita. Sisdisen suorituskyvyn
analyysissd kdytetddn usein hyviksi yrityksen sisdisen laskentatoimen tuottamaa tietoa,
joille ei ole olemassa vakiintuneita laskentakaavoja. Yritys voi ndin ollen kéyttda

tilanteeseensa parhaiten sopivia mittareita. (Rantanen & Holtari, 2000, s. 12)

Ulkoinen suorituskyky

Ulkoinen suorituskyky voidaan n#hdd ulottuvuutena, jossa yritystd tarkastellaan
kokonaisuutena ulkoa pdin. Ulkoisen suorituskyvyn analyysi voi perustua usein
pelkéstiin julkisesti saatavaan tietoon ja analyysin voi suorittaa kokonaan ulkopuolinen

taho tai yritys itse.

Tilinpddtokseen perustuva analyysi on ulkoisen suorituskyvyn analyysia
perinteisimmillddn. Ulkoisen suorituskyvyn ulottuvuuksina ndhdédn yleensd
kannattavuus, maksuvalmius ja vakavaraisuus. Kilpailukyky, yrityksen menestyminen
markkinoilla, on myds olennainen osa yrityksen ulkoista suorituskykya. Kilpailukykya
arvioidaan usein yrityksen kasvuprosentin kautta tai henkiloston méddran kehityksen
kautta. Kilpailukyvyn mittaamiseen ei kuitenkaan ole yksikisitteistd mittaria.
Osakekohtaisia tunnuslukuja kéytetdén erityisesti arvioitaessa porssiyhtiditid. (Rantanen

& Holtari, 2000, s. 14)
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2 YRITYKSEN SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN

2.1 Suoritusten mittaamisen merkitys

Suorituskyvyn mittaamisen ja analysoinnin yhdeksi péatarkoitukseksi voidaan néhda
jasennellyn ja luotettavan tiedon tuottaminen niin, ettd se hyddyttdd pditoksentekoa.
Oikeiden paitosten tekeminen ei pitkdlld tdhtdykselld voi olla mahdollista ilman

riittdvéi ja luotettavaa tietoa.

Toisaalta suorituskyvyn mittaamisella on myds behavioristisia vaikutuksia. Jarjestelma,
joka mittaa ihmisten toimintaa, muuttaa ihmisten kayttdytymistd useimmiten
positiiviseen suuntaan. (Neely et al., 1997, s. 1132) Johtaminen on ihmisten kautta
vaikuttamista, positiivisten tulosten saavuttamista ja vuorovaikutusta ihmisten kanssa.

Uusi-Rauvan (1994, s. 11) mukaan mittaaminen

e motivol

e korostaa mitattavan asian arvoa
e ohjaa tekeméén oikeita asioita

o selkiinnyttii tavoitteita

e aiheuttaa kilpailua ja kilvoittelua

e luo edellytyksid palkitsemiselle.

Tilinpddtokseen pohjautuvat tunnusluvut ovat vakiintuneita ja niitd kdytetddn yleensi
kaikissa yrityksissd samanlaisina. Niiden hyddyllisyys perustuu juuri siihen, ettid niiden
tuottama informaation avulla voidaan vertailla yrityksid luotettavasti keskendén. Sisdista
suorituskykyd mittaavat tunnusluvut ja tunnuslukujirjestelmét raétdloidadn lihes
poikkeuksetta tapaus- ja yrityskohtaisesti. Uusi-Rauva (1994, s. 11) on koonnut

tunnuslukujen padkayttotarkoituksista seuraavan listan:

e ohjaus
e suunnittelu

e valvonta
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e hilytys

e diagnoosi

e oppiminen
e informointi

e palkitseminen.

Rantasen & Holtarin (2000, s. 24) tutkimuksen mukaan pdijathdmaéldiset pkt-yritykset
mittaavat suorituskykyd l&hinnd toiminnan kehittdimisen ndkokulmasta. Lisédksi
tairkeimmiksi mittaamisen ja suorituskyvyn seurannan perusteiksi mainittiin

tehokkuuden arviointi, toiminnan ohjaaminen ja henkildston motivointi.

2.2 Mittareille ja mittausjdrjestelmdlle asetettavat vaatimukset

Mittareille asettavat vaatimukset perustuvat sithen, miten hyodyllisid ja kiyttokelpoisia
ne ovat yritysjohdon paitoksenteossa. Kirjallisuudessa on lueteltu varsin runsaasti
erilaisia ominaisuuksia, joita mittareilta voidaan vaatia (esim. Rantanen & Holtari,
1999, s. 20). Laitinen (1998, s. 121-138) nostaa esille viisi keskeistd ominaisuutta, joita

voidaan soveltaa mittareita valittaessa:

1. Relevanttius eli olennaisuus

Relevanttiudella tarkoitetaan mittarin tuottaman tiedon olennaisuutta paidtoksenteossa.
Jos mittari ei ole relevantti, on paitoksenteon kannalta samantekevdd, minkd arvon
mittari saa. On huomattava, ettd tiedon olennaisuus on yritys- ja tapauskohtaista.
Tietyssd strategisessa pddtOstilanteessa tarvitaan kykyé identifioida ja rajata olennainen
tieto, siis pieni joukko mittareita. Mittarin on siis tuotettava sellaista tietoa, mité yritys

tarvitsee, tai mistd on sille hyotya.

2. Edullisuus
Mittarin arvon pitdd olla edullisesti tuotettavissa, sen tuottaminen ei saa vaatia liikaa
uhrauksia. Edullisuutta tulisi tarkastella nimenomaan tiedon relevanttiuden

nakokulmasta. Vihemman olennaisen tiedon hankkimiseksi ei kannata uhrata liiallisesti
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resursseja, vaan uhrausten on oltava jarkevissd suhteessa tiedon olennaisuuteen. Tieto

voidaan ymmartdd tuotannontekijéksi, josta saadaan lisdarvoa ja josta yritys maksaa.

3. Validiteetti eli oikeellisuus

Validiteetti merkitsee sitd, ettd mittarin tulee mitata juuri tarkoitettua mittauksen
kohdetta. Tilastollisesti heikolla validiteetilla tarkoitetaan mittarin arvon systemaattista
poikkeamista oikeasta mittaustuloksesta (harhaisuus). Jos tarkoitus on esimerkiksi
mitata tuotteen kokonaiskustannuksia ja yrityksen mittausjirjestelmd  jattad
huomioimatta jonkin kustannuserdn, tuottaa mittausjirjestelméi systemaattisesti liian
alhaisia  arvioita mittauksen kohteesta. Mittaustulokset poikkeavat télloin

systemaattisesti oikeasta mittaustuloksesta, eli tulokset ovat harhaisia.

4. Reliabiliteetti eli tarkkuus

Toistettacssa sama mittaus uudestaan reliaabeli mittari tuottaa tuloksia, jotka
jakaantuvat vain pienelle alueelle. Talloin mittaustulokset ovat tarkkoja. Mittauksen
tarkkuuteen vaikuttavat mm. mittausohjeiden laatu ja mittaajan omat ominaisuudet. Jos
mittaustulokset tuotetaan osittain sormituntumalla, ilman eksakteja ohjeita, tulee
mittaustuloksiin vaijadmattd hajontaa. Hajonta ei vélttimattd ole systemaattista, vaan
mittaustulokset vaihtelevat laajalla alueella oikean mittaustuloksen molemmin puolin.
On huomioitava, ettei hyvd validiteetti riitd takaamaan hyvdd reliabiliteettia ja

painvastoin.

5. Uskottavuus

Mittarin uskottavuus merkitsee sitd, ettd muilta ominaisuuksiltaan hyvad mittari on
arvokas paitoksenteossa vain, jos padtoksentekijd luottaa sen arvoon ja kayttdd sitd
tehokkaasti pddtoksenteossa. Mikéli paatoksentekijd ei luota saamaansa informaatioon,

hén tekee padtoksensd intuition perusteella, vaikka saatu informaatio olisi tdysin oikeaa.

Sen lisdksi, ettd yksittdisille mittareille tulee asettaa tiettyjd vaatimuksia, myos
mittariston on tdytettdvd joitakin kriteereji. Mittausjarjestelmén tdsmentdmistd ja
operationalisointia nimitetdén fokusoinniksi. Suorituskyvyn mittaus ilman fokusointia
on ainoastaan joukko irrallisia mittareita. Namé mittarit voivat tuottaa tarkkoja tietoja

suorituskyvyn yksityiskohdista, mutta kokonaisuutta ei pystytdi hahmottamaan.
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Lahtokohtaisesti mittarit on jarjestettdvd jollakin tavalla yhtendiseksi kokonaisuudeksi,
jotta on ylipddtddn jarkevdd puhua strategisen tason suorituskyvyn analysoinnista.

(Laitinen, 1998, s. 280)

Laitisen (1998, s. 280) mukaan kokonaisvaltaiselta suorituskyvyn mittausjarjestelmalta

voidaan edellyttaa:

1. Kattavuus
e Mittariston on katettava péidtoksenteon kannalta kaikki olennaiset

ulottuvuudet, jotta paatoksenteko voisi olla tehokasta.

2. Integroitu
e Mittaristo muodostaa loogisen kokonaisuuden.

e Mittaristo ei sisdlld padllekkéistd informaatiota.

3. Kaéyttokelpoisuus padtdksenteossa
e Mittaristo on hyoddyllinen mitattaessa ja parannettaessa yrityksen

suorituskykya.

2.3 Mittareiden luokittelu tiedonhankintatapojen mukaan

Yritykset ovat perinteisesti kdyttdneet suoritustensa analysointiin taloudellisia
mittareita. Taloudellista tietoa ovat tarvinneet erityisesti ulkopuoliset tahot, 1dhinnd
rahoittajat. Tastd syystd myos yrityksen sisdisid tarpeita palvelevat mittarit ovat usein
taloudellisia. Mittarit voitiin siis luokitella sisdistd suorituskykyd tai ulkoista
suorituskykyd koskeviin kahteen péddluokkaan (Rantanen & Holtari, 1999). Toisaalta
White (1996, s. 46) viittaa artikkelissaan Hallin kuusiosaiseen mittareiden jaotteluun,
joka muodostuu laadusta, luotettavuudesta, hukasta, joustavuudesta, innovatiivisuudesta
ja taloudellisesta osasta. White (1996, s. 45-47) luokittelee itse mittarit hieman toisesta

nikokulmasta tiedonhankintatapojen mukaan seuraavasti:
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Tiedon léihde — sisidinen vai ulkoinen

Historiallisesti yritykset ovat hankkineet tietoja suorituskyvyn mittaamista varten
sisaisesti. Esimerkiksi laatua voidaan mitata sisdisesti vertaamalla valmiita tuotteita

ennalta méérattyihin spesifikaatioihin.

Nykyéadn useat yritykset luokittelevat itsensa asiakasohjautuviksi. Tama edellyttdd myos
ulkoista tiedonhankintaa. Laatua voidaan mitata ulkoista tietoa kdyttden, hyddyntiden

mittarina esimerkiksi asiakastyytyviisyyttd tai asiakasuskollisuutta.

Ulkoinen tiedonhankinta on usein hankalampaa kuin sisdisen tiedon hankinta, mutta
suoraan asiakkaalta tuleva tieto on arvokasta. Monet tutkijat ovat sitd mieltd, ettd
yritysten tulisi kdyttdd suorituskyvyn mittaamisessa sekd sisdisid ettd ulkoisia
tiedonldhteitd. White tarkoittaa tidssd yhteydessd ulkoisella tiedonhankinnalla asiakkailta
saatavaa, ldhinni kvalitatiivista tietoa, ei ulkoisen suorituskyvyn mittaamiseen liittyvaa

tiedonhankintaa.

Tiedon tyyppi — subjektiivinen vai objektiivinen

Riippumatta siitd, onko tiedon 1dhde ulkoinen vai sisdinen, tiedon tyyppi voidaan jakaa
objektiiviseen ja subjektiiviseen. Subjektiivinen tieto perustuu henkilon mielipiteisiin tai

arvioihin, kun objektiivinen tieto perustuu itsendisesti mitattaviin faktoihin.

Usein sisdinen tieto voidaan hankkia objektiivisesti mitaten, kun ulkoisesti esim.
asiakkaalta saatu tieto on tyypillisesti subjektiivista. Jos halutaan mitata esimerkiksi
sitd, kuinka toimittaja pystyy vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin, joudutaan kdyttimaan

subjektiivista tietoa.

Vertailukohta — benchmarking vai siséiinen

Yksittdiselld mittarilla on harvoin arvoa, ellei sitd voida verrata johonkin
referenssipisteeseen.  Sisdisesti  mittaustuloksia  voidaan verrata  jirjestimailld

mittaustulokset aikasarjaksi ja seuraamalla mittarin arvon kehittymisté.
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Benchmarkingia voidaan harjoittaa vertaamalla omia tuotteita tai tuotantoprosesseja
kilpailijan vastaaviin. Toisaalta voidaan verrata omaa prosessin osaa sellaiseen ei-
kilpailevaan yritykseen, joka on kyseisessd prosessin osassa erityisen hyvd. On
kuitenkin huomattava, ettd benchmarking vaatii huomattavasti enemman aikaa ja tyota,
kuin sisdisten vertailupisteiden kayttd. Pkt-yritysten rajallisten resurssien puitteissa on
syytd pohtia tarkoin, onko benchmarkkauksella saavutettava etu niin suuri, etti sithen

kannattaa uhrata panoksia.

Prosessiin suuntautuminen — panos vai tuotos

Koska aikaisemmin mittarit ovat perustuneet laskentatoimen tuottamaan tietoon, ovat
mittarit mitanneet prosessin tuotoksia. On kuitenkin todettu, ettd myds prosessin

panosten mittaaminen ja seuranta on tirke&a.

Seki tuotoksen ettd panoksen mittaamisen tarkeyttd kuvaa esimerkiksi se, ettdi Malcolm
Baldridgen kansallisen laatupalkinnon kategoriat sisdltivédt sekd prosessin panoksia
(esim. toimittajien laatu) ettd tuotoksia (esim. asiakastyytyviisyys). Mittaamalla
panoksia ja tuotoksia tasapainoisesti saadaan todellinen kokonaiskuva prosessin

toiminnasta.

2.4 Taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden ominaisuuksia

Yrityksen suorituskyvyn analysoinnin ulottuvuudet voitiin jakaa ulkoiseen ja sisdiseen
suorituskykyyn ja mittarit taloudellisiin ja ei-taloudellisiin. Perinteisid taloudellisia
mittareita on arvosteltu useista eri syistd. Neelyn (1999, s. 206) mukaan taloudellisia

mittareita on kritisoitu mm. seuraavin perustein:

e kannustavat lyhyen tdhtdyksen suunnitteluun (esim. viivastyttdvét investointeja)

e strategisen nikokulman puuttuminen, eivét tuota tietoa laadusta, palautekyvysta
eivitkd joustavuudesta

e kannustavat paikalliseen optimointiin (esim. késivarastot, joilla pidetdén koneet

ja ihmiset tydllistettyind)
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e kannustavat johtoa minimoimaan poikkeamat standardista, eivdtkd niinkdin
kannusta hakemaan jatkuvaa parantamista

e civit tuota tietoa asiakkaiden tarpeista, eivatka kilpailijoiden suorituksista.

Lyhyen tdhtdyksen korostuminen kéytettdessd pelkéstdan taloudellisia mittareita on
varsin ymmadrrettavad. Nykydin pyritddn korostamaan erityisesti yrityksen omistajien
ndkokulmaa ohjattaessa toimintaa. Tamé johtaa siihen, ettd voiton maksimointi, ja sitid
kautta yhtion arvon nostaminen painottuu liiallisesti ohjauskriteerind. Jokaisen
osavuosikatsauksen tulisi olla edellistd parempi, jotta omistajien vaatimukset tulisivat
tyydytetyiksi. Se ei valttdimattd kannusta investointeihin, jotka tuottavat taloudellista

hyotya vasta pitkdn ajan kuluessa.

Edellisessd Neelyn kerddmaissd listassa késivarastoilla viitataan eri tyOpisteiden tai
osastojen yhteyteen kasaantuviin “varmuusvarastoihin”, joita kéytetddn tilapdisten
materiaalinodotusten aikana. Mikéli niitd varastoja kertyy useaan paikkaan, eikd niitd
seurata milldén tavalla, sitoo se ylimiérdisti pddomaa varastoihin. Tdtd sitoutunutta

pddomaa voitaisiin vihentdd ohjaamalla varastoja ja tuotantoa kokonaisuutena.

Rahamairéisilld mittareilla ja tunnusluvuilla on my0s runsaasti hyvid ominaisuuksia.
Yritystutkimusneuvottelukunnan (1999) vakioimien tilinpidtoksen oikaisujen ja
tunnuslukujen laskentakaavojen avulla yrityksid voidaan vertailla keskenddn. Erilaisten
rahoituslaitosten kédyttima yritystutkimus tilinpddtdsanalyysin keinoin lienee tyypillisin
kayttokohde ulkoisen suorituskyvyn analyysille. Sisdistd ja ulkoista suorituskykyé
mittaava jarjestelmd raatdloidddn yksilollisesti esimerkiksi kohdeyrityksen vision,
strategian ja pddmairien perusteella. Talloin yritysten vilistd vertailua ei yleensd voida
tehdi. Toisekseen taloudellisilla mittareilla voidaan varsin hyvin mitata yrityksen kykyéa
sdilyd ylipaatddn hengissd. Neely (1998, s. 109) kuvaa kirjassaan, mikd yrityksen
taloudellisessa tilassa on lopulta tiarkedé: "Minké tahansa yritystoiminnan taloudellisen
terveyden mitta on kéteinen. Kéteinen on todellista. Kéteinen on kouriintuntuvaa.
Voitto, investoinnin tuottoaste ja varsinaisen litketoiminnan kustannukset ovat kdytossa
olevan kirjanpitojédrjestelmin madrittimid. Kéteinen ei. Se on jotain, jota sinulla joko on

tai e1.”
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Suorituskyvyn analysointijdrjestelméé rakennettaessa olennainen huomio taloudellisista
mittareista on, ettd ne ovat pddsddntdisesti seurausmittareita, kun taas sisdisen
suorituskyvyn mittarit ovat useimmiten syymittareita. Tédmin kausaalisuhteen

mieltiminen on kokonaisvaltaisen suorituskyvyn analysoinnin perusperiaatteita.

Ei-taloudellisiin mittareihin liittyy joitakin ongelmia, vaikka niiden kayttokelpoisuus on
ilmeinen. Joissakin tapauksissa selvd parannus ei-taloudellisten mittareiden tuloksissa
(laatu, prosessien ldpimenoaika, toimituskyky) ei ole ndkynyt lainkaan yrityksen
taloudellisessa  suorituskyvyssd. Toisin sanoen ei-taloudellisten = mittareiden
kayttimisessd vaikeutena on osoittaa, milld tavalla parannus ei-taloudellisissa tekijoissa

parantaa taloudellista suorituskykyé. (Laitinen, 1998, s. 281)
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3 SUORITUSKYVYN ANALYSOINTIJARJESTELMAN
SUUNNITTELU

3.1 Suunnittelu oppimisprosessina

Suorituskyvyn analysointijirjestelmidn rakentaminen itsessddn on yritykselle
oppimisprosessi. Jarjestelmdn suunnittelun alkuvaiheessa yrityksen johto joutuu
pohtimaan ja kirjaamaan ylos yrityksen toiminnan kannalta kriittisid tekijoita.
Tyypillisesti téllaisia ovat strategia, visio, pitkdn tdhtdimen tavoitteet ja yrityksen

ydintoiminnot.

Pédtettdessd mitd suorituskyvyn mittareita kéytetddn, yrityksen johto joutuu
madrittdimaddn hyvinkin tarkasti sekd suorituskyvyn osa-alueiden prioriteetit ettd osa-
alueiden painotukset. Samalla voidaan ratkaista esimerkiksi eri osastojen viliset
erimielisyydet,  jotka liittyvit mahdollisesti ristiriitaisiin tavoitteisiin.
Oppimisndkokulmaa kuvaa hyvin erddn yritysjohtajan toteamus jérjestelmén
rakentamisesta: ”En ole varma kumpi on tirkedmpééd (Balanced) Scorecardissa — tieto

jonka se sisdltdd, vai johtamisprosessi, jonka kdvimme lépi sitd luotaessa”. (Neely et al.,

2000, s. 1121)

Suorituskyvyn analysointijarjestelmid implementoitaessa on myods méériteltdva tarkasti
vastuut, kuka huolehtii mittaustietojen paivittimisestd ja raportoinnista, ja kuka tai
ketkd ovat tarkkaan ottaen vastuussa kunkin mittarin tai osa-alueen arvojen
kehittymisestd. Pkt-yrityksessd télld tavoin voidaan oppia paremmin jakamaan vastuuta
laajemmalle organisaatiossa. Tyypillisestihdn pkt-yritysten johtaminen on néhty varsin

keskittyneeksi.
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3.2 Suunnittelun lihtokohdat

3.2.1 Yleista

Suorituskyvyn mittausjarjestelmin kehittiminen voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen:

1. Mittausjirjestelmén suunnittelu
2. Mittariston kayttdonotto

3. Mittariston kéytto.

(Bourne et al., 2000 s. 757)

Yrityksen suorituskykyyn perehtyneet tutkijat ovat varsin yksimielisid siitd, ettd
suorituskykymittaristo on johdettava yrityksen strategiasta (esim. Keegan et al., 1989;
Kaplan & Norton, 1996; Bourne et al., 2000). Yrityksen suorituskyvyn mittaamista
kasitteleva kirjallisuus on viime vuosina pyrkinyt vastaamaan kysymykseen, mité tulisi
mitata. Kiinnostavampaa olisi kuitenkin suunnitella mittarit niin, ettd ne rohkaisevat

strategiaa tukevaan toimintaan (Bourne et al., 2000 s. 757).

Laskentatoimesta vastaavat henkilot ovat pitkdén toimineet siind uskossa, ettéd
organisaation muissa toiminnoissa tydskentelevdt ymmartévit tdysin oman panoksensa
yrityksen strategian toteuttamisessa, ja parhaan kykynsd mukaan pyrkivét saavuttamaan
taloudelliset tavoitteet. Tdma olettamus on kuitenkin vahvasti optimistinen. Usein eri
toiminnot, kuten markkinointi tai myynti pyrkivdt pikemminkin omiin
toimintokohtaisiin  tavoitteisiinsa ndkemdttd eri toimintoja  kokonaisuutena.
Toimintokohtaisia tavoitteita varittdvat usein siitd vastaavan esimiehen henkildkohtaiset
nidkemykset ja tyontekijit tekevét tyonsd kokonaisuudesta vélittdmatta. (Sharman, 1998,

5. D3-1)

3.2.2 Kattavuus

Keskeinen kysymys on suunnitella suorituskyvyn analysointijirjestelma niin, ettd se

kattaa tasapainoisesti kaikki yrityksen toiminnot (Neely et al., 1997, s. 1131). Kaplanin
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& Nortonin (1996) mukaan ongelma on ratkaistavissa rakentamalla tasapainotettu

joukko mittareita, jotka pyrkivit vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:

e Millaisena omistajat nékevét meidét (taloudellinen nédkokulma)?

e Missd meiddn tiytyy olla erinomaisia (sisdinen nikdkulma)?

e Millaisena asiakkaat ndkevit meidét (asiakasndkokulma)?

e Kuinka parannamme jatkuvasti toimintaamme ja luomme arvonlisdd

(innovaation ja oppimisen ndkokulma)?

Keeganin et al. (1989) artikkelissa esitelldin koko yhtymidn ylimmaltd tasolta alas
solutasolle ulottuva hierarkia, jonka mukaan kattava jirjestelmd voidaan rakentaa.
Samassa artikkelissa esitellddn myos taloudellisten ja ei-taloudellisten sekd sisdisen ja
ulkoisen ndkokulman muodostama nelikentts, jolla voidaan myds pyrkid vastaaman

kattavuuden tavoitteeseen.

Suorituskyvyn analysointijarjestelmén kattavuutta pohdittaessa on siis huomioitava, ettd
yrityksen tirkeiksi koetut ydintoiminnot tulevat mittaamisen piiriin. Mikéli mittaristo ei
kata tdrkeimpid toimintoja, ei mittaristoa voida my0dskédn rakentaa tasapainoiseksi. Jos
mittaristo keskittyy mittaamaan liiaksi esimerkiksi panosten kiytt6d, voidaan pelkalld
panosten kiayton lisddmiselld saada mittariston kokonaistulos nousemaan. Tillainen
mekanismi on harvoin toivottava. Kattavuuden ndkokulmasta mittariston olisi siis
sisdllettdvd sekd panosten ettd tuotosten mittareita. Toisaalta on varmistuttava, ettei
mittaristo paisu liian laajaksi. On pyrittdva 16ytdimddan se rajattu joukko relevantteja

mittareita, joilla yrityksen toimintaa voidaan tehokkaasti seurata ja johtaa.

3.2.3 Kausaalisuhteet

Kausaalisuhteilla tarkoitetaan yrityksen suorituskyvyn analysoinnissa syiden ja
seurausten ketjua, joka johtaa yrityksen tavoitteiden tdyttymiseen. Useimmiten
kannattavuus ja maksuvalmius ndhdddn pkt-yrityksissd tdrkeimmiksi tavoitteiksi.
Esimerkiksi mittaamalla ja kehittdimélld varastojen kiertonopeutta voidaan pienentdd

sitoutuvan kiyttopadoman méérdd. Pienempi pddoman tarve tarkoittaa todenndkoisesti
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pienempid rahoituskuluja, ja se edelleen parantaa yrityksen tulosta ja sitd kautta
kannattavuutta. Parempi kiertonopeus oli téssd tapauksessa syy ja seurauksena oli
kannattavuuden parantuminen. Esimerkkid voitaisiin ketjuttaa pidemmaélle taaksepiin,
jolloin tarkasteltaisiin, miten kiertonopeutta voitiin parantaa (lisddmadlla myyntid,

tehostamalla logistiikkaa, jne.).

Kaplanin & Nortonin tasapainotetulla mittaristolla voidaan kuvata kausaalisuhteita,

jotka voidaan ketjuttaa sijoitetun pddoman tuottoprosenttiin kuvan 1 esittdimalla tavalla.

Taloudellinen perspektiivi | Sijoitetun pd&oman tuotto-% |
Asiakkaan perspektiivi | Asiakasuskollisuus |
A
Sisdinen perspektiivi - - proe -
o _p, P ) Prosessien laatu | | Prosessien lapimenoaika
(Liiketoimintaprosessi) Yy

Oppimisen ja kasvun perspektiivi | Henkilékunnan taidot |

Kuva 1. Tasapainotettu mittaristo kausaalisuhteiden kuvaajana. (Laitinen, 1998, s. 289)

Laitinen (1998, s. 294-299) esittelee kirjassaan dynaamisen suorituskyvyn
mittausjarjestelmin, jossa on kiinnitetty erityistd huomiota suorituskyvyn
ulottuvuuksien vélisiin riippuvuuksiin. Dynaaminen suorituskyvyn mittausjirjestelma
sisdltdd kaksi ulkoisen suorituskyvyn osa-aluetta, taloudellisen suorituskyvyn ja
kilpailukyvyn, sekd wviisi sisdisen suorituskyvyn ulottuvuutta; kustannukset,
tuotannontekijét, toiminnot, tuotteet ja tuotot. Kyseisen mallin kausaliteetit etenevit
onnistuneessa tilanteessa seuraavasti. Yritys jakaa ja kdyttdd resurssinsa oikein (1.
vaihe) siten, ettd tyontekijoiden motivaatio on korkea (2. vaihe). Motivoitunut
henkilokunta toteuttaa yrityksen avaintoiminnot tehokkaasti (3. vaihe), josta seuraavat
korkeatasoiset tuotteet ja onnistunut tuotekehitys (4. vaihe). Yrityksen asiakkaat
arvostavat nditd suoritteita ja se nikyy katteissa ja tuotekannattavuudessa (5. vaihe).
Korkea suoritekannattavuus johtaa koko yrityksen hyvédén kannattavuuteen (1. ulkoinen
dimensio). Lisddntynyt tyytyvidisten asiakkaiden méérd saa aikaan sen, ettd yrityksen

kasvu kiihtyy (2. ulkoinen dimensio). Hyva kannattavuus ja kasvu antavat yritykselle
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lisdd resursseja ja mahdollistavat resurssien paremman allokoinnin ja onnistumisen

kierre alkaa alusta. (Laitinen, 1998, s. 298).

On tunnettua, ettd puutteellisesti suunniteltu mittaristo, jossa on heikko
laskentajirjestelma, voi aiheuttaa epatarkoituksenmukaista kayttaytymistd (Neely et al.,
1997, s. 1131). Téméd voi tarkoittaa osaoptimointia tietyssd toiminnossa tai
palkkausjdrjestelmidn  kyseessd  ollessa  pyrkimystd  maksimoida  saatava
henkilokohtainen hyo6ty kokonaisuuden kustannuksella. Neely et al. (1997, s. 1134)
korostavat artikkelissaan, ettd kéyttdytymistd ohjaava mittaaminen on jadnyt liian

vahalle huomiolle.

3.2.4 Suunnittelun aloittaminen

Suorituskyvyn analysointijarjestelmén kehittdmisen tulisi l1dhted liikkeelle yrityksen
visiosta, strategiasta tai pitkdn tdhtdimen tavoitteista. Joissakin ldhteissd korostetaan
vision médrittelyd (Hacker, 1998, s. 19; Letza, 1996, s. 59; Kaplan & Norton, 1996, s.
276) suunnittelun alussa. Kaplan & Norton liittdvédt vision maddrittelyn kiintedsti
strategian maédrittelyyn. Samassa l14hteessd esitetddn kehitysprojektille myos ohjeellista
aikataulua. Tama ldhtee olettamuksesta, ettd strategian madrittely tai muut aiheeseen
liittyvét ulkoiset analyysit on tehty jo ennen suorituskyvyn mittausjéirjestelmén
implementointiprosessia. Erityisesti Hacker (1998, s. 19) korostaa organisaation vision
operationalisointia kriittisend komponenttina strategian suunnitteluprosessissa ja
tehokkaan mittausjérjestelmin kehittdmisen ldhtokohtana. Erddt kirjoittajat, kuten
Grady (1991) eivit korosta vision médrittelyd suunnitteluprosessissa, vaan ldahtevit

litkkeelle strategiasta ja sen kautta johdetuista tavoitteista.

Toisaalta voidaan pohtia, onko jirjestelmin suunnittelun kannalta olennaista,
johdetaanko mittaristo yrityksen tuotantostrategiasta vai strategisista tavoitteista. Neely
et al. (2000, s. 1125) vertailevat artikkelissaan Globersonin véittimaa:
“suorituskykykriteerit tulisi valita yrityksen tavoitteista” ja Maskellin: “mittarit tulisi
linkittad suoraan yrityksen tuotantostrategiaan”, ja toteavat niiden vastaavan toisiaan.

Huomio tulee siis kiinnittdd ensin strategisiin seikkoihin, ei prosessin tuotokseen.
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Rummler (1995, s. 137) korostaa kirjassaan hieman toisenlaista nidkemystd. Hidnen
mukaansa huomio tulee suunnitteluprosessin alussa kohdistaa nimenomaan tarkeimpiin
tuotoksiin organisaatio-, prosessi-, tai tydsuoritetasolla. Rummler (1995, s. 34) toteaa
toki, ettd organisaatiotason paddmidrdt ovat strategisia, joten tdlldkin painotuksella

lahestytddn suunnitteluprosessia strategian nikokulmasta.

Suorituskyvyn analysointijirjestelmén suunnittelussa tulee korostaa myds yrityksen
sidosryhmien merkitystd. Yrityksen suorituskykyyn perehtyneistd tutkijoista erityisesti
Neely korostaa suorituskykyprisman (kts. esim. Cranfield University —kotisivut, The
Performance Prism) yhteydessd sidosryhmien merkitystd jdrjestelmén suunnittelun
lahtokohtana. Neely kyseenalaistaa vallalla olevan késityksen strategian merkityksesti
suorituskyvyn analysointijdrjestelmédn kehityksessd ja nostaa sidosryhmien tarpeiden

tyydyttimisen ensisijaiseksi suunnitteluperustaksi.

Yrityksen strategiat ja sidosryhmien tarpeiden tyydyttiminen eivit toki ole toisistaan
irrallaan olevia asioita. My0Os sidosryhmien merkitystd korostavassa yrityksessd on
yleensd madriteltyna yritysstrategia. Téssi strategiassa korostetut toimintamallit ndkyvit
myo6s sidosryhmien tarpeiden priorisoinnissa ja keskindisissd painotuksissa. Jos yritys
on madritellyt itsensd  asiakasohjautuvaksi, se todennidkoisesti  korostaa
sidosryhmédkeskeisessd  ldhestymistavassa  asiakkaat —sidosryhmin painotusta.
Vastaavalla tavalla, jos yritys on maidéritellyt tavoitteekseen tuottaa omistajille
mahdollisimman paljon taloudellista hyotyd (esim. taloudellisen lisdarvon mittari), se
painottaa sidosryhmékeskeisessd suorituskyvyn analysointijdrjestelmédn kehittamisessd

omistajat —sidosryhméa.

Yritys voidaan ajatella sidosryhmien muodostamaksi yhteistydjarjestelméksi, joka
pyrkii yritysjohdon ohjauksessa asetettuun tavoitteeseen — yrityksen omistajien hyddyn
maksimointiin — mahdollisimman tehokkaasti (Laitinen, 1998, s. 57). Vaikka omistajien
hyodyn maksimointi nostettaisiinkin perimmadiseksi tavoitteeksi, niin myds muiden
sidosryhmien tyytyviisyys on huomioitava ja sitd on syytd seurata. Pitkélld aikavélilla
jonkin tirkedn sidosryhmédn vaatimusten laiminlyonti voi johtaa sidosryhmén
irtautumiseen yrityksestd (Uusi-Rauva, 1994, s. 23). Olennaiseksi kysymykseksi

nouseekin, miten yritysjohto haluaa sidosryhménsd painottaa. Niihin painotuksiin
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vaikuttavat mm. yritys ja sen kulttuuri, yrityksen strategia, toimiala, kilpailutilanne

toimialalla ja yritysjohdon henkil6kohtaiset ndkemykset.

Yrityksen strategian médrittelystd ja kehittimisestd on olemassa runsaasti kirjallisuutta
(esim. Johnson & Scholes, 1999). Téssd opinndytetyOssd strategian suunnittelua tai
yrityksen vision madrittelyd ei syvéllisemmin késitelld. Implementointiprosessissa
voidaan ldhted ajatuksesta, ettd strategiasuunnittelun avulla analysoidaan
keinovalikoimien keskeisyyttd yrityksen tavoitteiden saavuttamisessa (Hellqvist &

Jarvinen, 1983, s. 29).

3.2.5 Tavoitteet ja mittaristo piitoksenteon kannalta

Jokaisella yritykselld on yleensd maddritellyt tavoitteet, joita mitataan esimerkiksi
markkinaosuudella, liikevoitolla tai paddoman tuottoasteella. Asiakkaiden tarpeiden
ohjaamana yritysjohto valitsee toimintastrategian, joilla asetettuihin tavoitteisiin
padstddn. Erityisesti on huomattava, ettd myds alemman organisaatiotason tavoitteet
tulisi johtaa samasta strategiasta. Usein voikin olla, ettd yrityksen yleiset paddmaérat ovat
liian laajoja, jotta niiden pohjalta olisi mahdollista ryhtyd kdytdnnon toimiin. (Keegan et

al., 1989, s. 45-46)

Laitinen (1998, s. 280) puolestaan korostaa mittaamisen fokusoinnissa strategian
kannalta tirkeimpid ulottuvuuksia. Ulottuvuuksien téirkeys vaihtelee strategisen
tilanteen mukaan. Niiden tirkeimpien ulottuvuuksien pohjalta valitaan mittaristo, joka
on kattava, integroitu ja kdyttokelpoinen yritysjohdon ndkdkulmasta. Téssd yhteydessi

ulottuvuudet voidaan ajatella suorituskyvyn osa-alueiksi.

Huomiota tulisi kiinnittdd myds siihen, ettei mittaristo ole luotu menneisyyden
strategian pohjalta. Vilittomien ja vélillisten tuotantokustannusten vertailu tai
suhteuttaminen ei yleensd ole relevanttia automatisoidussa, mahdollisesti JOT -
tuotantomenetelméd kiyttdvassi tehtaassa. On selvdd, ettd strategian muuttuessa myos
tavoitteet ja mittarit tulee uudistaa. (Keegan et al., 1989, s .46) Greatbanks & Boaden

(2000, s. 123) havaitsivat tutkimuksessaan, etteivit pkt-yritykset huolehtineet
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mittareiden saattamisesta ajanmukaisiksi toiminnan muuttuessa. Vaikka useat
tutkimuksen yritykset olivat muuttaneet toimintojaan merkittdvésti, vain harvat olivat

tulleet edes ajatelleeksi muutosten vaikutusta olemassa olevaan mittausjirjestelméén.

3.2.6 Suunnittelun avustaminen

Suorituskyvyn mittausjérjestelmidn rakentaminen viedddn varsinaisesti kdytdnnon
tasolle siind vaiheessa, kun on aika valita mitd mittareita tullaan kéyttaim&én.
Yksityiskohtaisia ohjeita siitd, mitkd sisdisen suorituskyvyn mittarit ovat Ayvid ei voida
antaa. Jokaisen yrityksen on itse médriteltivd oman strategiansa mukaan mittariston

osa-alueet ja yksittdiset mittarit.

Kirjallisuudesta 16ytyy joitakin kdytdnnon esimerkkejd jarjestelmdn padkohdista.
Keegan et al. (1989, s. 49) esittiviat erdiksi yleispateviksi mittausjirjestelmén
ulottuvuuksiksi laatua, asiakastyytyviisyyttd, nopeutta, tuotekustannusten alentamista ja
kassavirtaa. Neely et al. (2000, s. 1123) kritisoivat tosin Keeganin artikkelin
lahestymistapaa hieman pinnalliseksi. Kritiikille on ehké aihettakin, silld eksakteja,
yleispitevid listoja seurattavista osa-alueista on varsin hankala antaa. Keeganin
esimerkkilista sisdltdd toki yleisesti tirkeiksi tunnistettuja suorituskyvyn osa-alueita,
mutta kuten tdssd luvussa on aiemmin todettu, on yrityksen rédatéloitdva mittaristo

omista ldhtokohdistaan. Valmiit listat palvelevat ldhinnd suuntaa-antavina apuvélineina.

Lynch & Crossin (1995) suorituskykypyramidi (kuvassa 2) on itsessdén suorituskyvyn
mittausjarjestelmd, mutta pyramidin yksinkertaista versiota voidaan kiyttdd
visualisoimaan mittariston kehittimistd ylhadlta alas ja alhaalta ylos. Pyramidi sitoo
yhtion hierarkian yhteen neljdlle eri tasolle ja kuvaa mittareiden ja tavoitteiden
kausaalisuhteita samaan tapaan, kuin Kaplanin & Nortonin malli. Suorituskyvyn
analysointijarjestelmidn rakentamisvaiheessa voi olla edullista havainnollistaa
mittariston syy-seuraus —suhteet esimerkiksi pyramidin avulla, mikéli ne tuntuvat

hankalilta mieltia.
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TAVOITTEET Yrityksen MITTARIT
ﬂ visio
Markkinat Talous Liiketoimintayksikét

Asia kaf’__ Joustavuus Tuottavuus ngrat||V|§gt

tyytyvaisyys jarjestelmat
Osastot

Laatu Toimituskyky Lapimenoaika Hukka ja tyokes-

kukset

TOIMINNOT ELI OPERAATIOT

ULKOINEN TEHOLLISUUS —— P  SISAINEN TEHOKKUUS

Kuva 2. Suorituskykypyramidi (Lynch & Cross, 1995).

Liitteesséd I on kaaviokuva mittareiden valinnasta Kaplanin & Nortonin tasapainotetussa
mittaristossa.  Siind mittarit johdetaan yrityksen médrittelemistd  kriittisistd
menestystekijoistd, jotka puolestaan madrdytyviat neljin aikaisemmin kuvatun
nidkokulman mukaan. Kaaviokuvasta on eniten hyotyd periaatteellisessa mielessd. Se
kuvaa mittausjirjestelmdn ja mittareiden kytkeytymistd yrityksen ylimmin tason

tekijoihin.

On edelleen syytd korostaa, ettd tdssd luvussa on viitattu suorituskyvyn mittaamisen
hierarkioihin (kuvassa 2 oleva suorituskykypyramidi ja liitteessd I oleva Kaplanin &
Nortonin  malli) nimenomaan  jéirjestelmédn rakentamista  avustavassa ja
havainnollistavassa mielessd. Mainittujen kaavioiden avulla voi mallintaa oman
yrityksen l1dhtokohdista rakennettavaa jirjestelmad, mikali siitd koetaan olevan hyotya.

Tamin tutkimuksen yhteydessd on noudatettu liitteessd Il esitettyd mallia mittareiden

Esimerkkilistoja mahdollisista  mittareista  luetellaan  kirjallisuudessa  useita.
Rahapohjaisia mittareita 16ytyy Yritystutkimusneuvottelukunnan (1999)
tilinpddtosanalyysid koskevasta kirjasta. Sekd sisdisen ettd ulkoisen suorituskyvyn

mittareita on lO0ydettdvissd Uusi-Rauvan (1994) kirjasta Ohjauksen tunnusluvut ja
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suorituksen mittaus. Seurattavia suorituskyvyn osa-alueita luetellaan edelld mainittujen

lisdksi esim. Rantasen & Holtarin (1999) tutkimusraportissa.

Mittausjérjestelméé rakentavalle yritykselle voi olla hyodyksi silmiilld mitd mittareita
yrityksissd on aikaisemmin kidytetty ja millaisia mittareita asiantuntijat suosittelevat
kaytettaviksi. Yleispdteviin listoihin on kuitenkin turha juuttua liiaksi, vaan parhaaseen
lopputulokseen padstddn raatialoimalld jarjestelmd ja mittarit juuri oman yrityksen
tarpeisiin. Jos yrityksen ldhtokohdista tarkeitd mittareita ei 10ydy valmiista listoista, on

parempi kayttda itse kehitettyja mittareita kuin tukeutua valmiisiin.

3.3 Mittariston laajuus

Suorituskyvyn  analysointijarjestelmdd  kehitettdessd  yritysjohtoa  askarruttaa
todenndkoisesti, kuinka monta mittaria tarvitaan, jotta yrityksen tai sen osan
suorituskyky saadaan luotettavasti kuvattua. Maiadrddvand tekijand voidaan ndhda
kuvattavan kohteen laajuus. Toisaalta korkeammalla hierarkiatasolla laaja-alaisia
mittareita on yleensd vihemmaén, ja alemmalla tasolla enemmén, niiden keskittyessi

yksityiskohtaisiin ja operatiivisiin asioihin (Rantanen & Holtari, 1999, s. 24).

Joitakin suuntaa-antavia ohjeita mittareiden kokonaismiérddn tarkasteltaessa pkt-
yritystd kokonaisuutena voidaan antaa. Uusi-Rauva (1994, s. 75) toteaa, ettd pienempi
yritys ei taloudellisten tunnuslukujen lisdksi tarvitse vélttdmittd kuin muutaman
reaaliprosessia kuvaavan mittarin, mikéli ne on valittu oikein. Uusi-Rauvan (1994, s. 4)
kirjassa todetaan myd0s, ettd tarkastelukohteelle voidaan useimmiten 16ytdd kolmesta
kahdeksaan kappaletta onnistumisen kannalta kriittistd tekijad. Keegan et al. (1989,
s.49) puolestaan chdottavat seurattavien osa-alueiden méiérdksi viittd. Jos edelld
mainitut ehdotukset kerrotaan keskendin, saadaan mittareiden kokonaismaériksi 15-40.

Todenndkdisesti pkt-yrityksen mittareiden miird osuukin télle vilille.

Mittareiden kokonaisméédrdd voi haarukoida myds laatupalkintojen arviointikohtien
perusteella. Esimerkiksi Suomen laatupalkinnon arviointiperusteet on jaettu kahdeksaan

osa-alueeseen ja yhteensd 21:een arviointikohtaan (Rantanen & Holtari, 1999, s. 54).
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Balanced Scorecardia soveltava ABB suosittelee kokemustensa perusteella yhdesta
viiteen mittaria ndkokulmaa (4 kpl) kohden, mikéd tekee enintddn 20 mittaria. Rank
Xeroxin yritysjohto keskittyy 42:een tirkedksi todettuun mittariin. (Olve et al., 1998, s.
99) Suuryrityksilldkin mittareiden kokonaismédrd poikkeaa ndin ollen suuresti

toisistaan.

Lahtokohtaisesti mittareiden kokonaisméédrd on pidettdvd riittivan alhaisena. Liian
suuren mittarimédrin késittely on aikaa vievaad ja kallista. Onkin syytd pohtia, kuinka
suuren hyodyn ylimddrdisten mittareiden lisddminen jérjestelmddn antaa ja kuinka
paljon tietojen kerddminen ja késitteleminen maksaa. Mikéli pyritddn seuraamaan,
ymmértdimddn ja muistamaan lilan monia erilaisia tavoitteita, mittaristo menettdd
tehonsa (Olve et al., 1998, s. 101). Liiallinen tiedon méérd aiheuttaa hankaluuksia

tiedon késittelemisessé ja viivastyttdd padtoksentekoa.

3.4 Tavoitteiden asettaminen

Suorituskykyd koskevien tavoitteiden asettaminen ja vastuun jakaminen koskien
tavoitteita on osa normaalia johtamista. Voidaan véittdd, ettd jokaisella yritykselld on
tavoitteita jollakin organisaatiotasolla tai aikajinteelld. Yksinkertaisin tavoite voi olla
esimerkiksi voitollisen tuloksen tekeminen tilikaudella. Tavoitteet voivat tulla monissa
eri  muodoissa:  budjetteina,  kiintidind,  laatustandardeina,  palveluasteina,

benchmarkkauksena, palvelutakuina tai numeerisina tavoitteina. (Walsh, 2000, s. 183)

Pkt-yrityksen ensisijaiset tavoitteet ovat useimmiten kannattavuus ja maksuvalmius.

Kannattavuus ja maksuvalmius ovat kuitenkin seurauksia monista toimenpiteistd, ja

tilanteeseen sopiva taso. Tavoitteet muodostavat hierarkian ylhadltd alas, missd
keskeisten tavoitteiden saavuttaminen edellyttdéd tavoitteiden yhteensopivuutta ylhailta

alas. (Uusi-Rauva, 1994, s. 24)
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Rummler & Brache (1995, s. 19) jakavat suorituskyvyn kolmeen tasoon: organisaatio-,

prosessi- ja tyosuoritetasoon. Organisaatiotason padméadarit sisaltavat:

e organisaation arvot

e asiakkaiden vaatimukset

o taloudelliset ja ei-taloudelliset odotukset
e tavoitteet tuoteperheille ja markkinoille

e odotukset kilpailueduille, jotka tulisi saavuttaa ja vakiinnuttaa.

Organisaatiotason padmaddrien tulisi:

e perustua yrityksen kriittisiin menestystekijoihin

e olla johdettuja kilpailullisten ja yritysympéristdd koskevien tietojen pohjalta
e olla johdettu benchmarking —tietojen pohjalta (mallikelpoisessa yrityksessi)
e olla kvantitatiivisia, mikdli mahdollista

e olla selkeitd kaikille, joiden tulee ne ymmarté4 ja pitd niitd suuntanaan.

Yrityksen prosessien olemassaolon tarkoituksena on tukea koko organisaatiota ja sen
pddmadrid. Niin ollen prosesseja tulisi mitata paddméérin, jotka heijastavat prosessin
kontribuutiota koko organisaation tavoitteisiin. Prosessien pddmééridt voidaan johtaa

kolmesta ldhteesti:

e organisaation padmadrat
e asiakkaiden vaatimukset

e benchmarking —tieto.

On huomioitava, ettd Rummler & Brache (1995, s. 47) tarkoittavat prosesseja, jotka

eivit vilttimattd noudata yrityksen eri osastojen rajoja.

Tyontekijé- ja tyosuoritetasolla tarkastelu tulee suorittaa edelleen kokonaissuorituskyky

huomioiden. Koska suorittavien ihmisten tarkoituksena on tukea prosesseja, on myos
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paamadrdt asetettava tukemaan prosessia. Néiden pddmdidrien tulisi méaérittdd
tyontekijoille mitd heiddn odotetaan tekevin ja kuinka hyvin. Paras tapa saada ithmiset
ymmirtimddn ja sitoutumaan asetettaviin pddmdiiriin, on ottaa heidit mukaan
padmédrien asettamisprosessiin. (Rummler & Brache, 1995, s. 64-68; kts. myds Olve et

al., 1998, s. 48)

Keegan et al. (1989, s. 46) esittelevit hierarkisen 1dhestymistavan, jossa mittaristo ja sen
tavoitteet  tarkentuvat  yhtiGtason  markkina-arvosta  solutason  tavoitteisiin.
Hierarkiamallissa on kokonaisuudessaan kuusi tasoa, ja se kuvaa ldhinnd

konsernirakenteista suuryritysta.

Suorituskyvyn mittaaminen

RYHMA

/ DIVISIOONA \
/ LIIKETOIMINTAYKSIKKO \

TEHDAS

Kasvava spesifisyys

Lyhyempi suunnitteluhorisontti

SOLU

<«4——  Painotus kustannustehokkuudessa

Kuva 3. Hierarkinen suorituskyvyn mittaaminen. (Keegan et al., 1989, s.46)

Pkt-yrityksessd organisaatio on matalampi, mutta tavoitteiden ja mittariston on katettava

vastaavalla tavalla kaikki olennaiset tasot.

Walshin (2000, s. 184) mukaan ideaalitapauksessa tavoitteiden asettaminen perustuu
kilpailijatietoihin ja toimialan parhaisiin kéytdntoihin. Benchmarking muodostaa

realistisen pohjan suorituskyvyn parantamistavoitteille ja auttaa vakuuttamaan



34

tyontekijat siitd, ettd johdon asettamat tavoitteet ovat uskottavia ja mahdollisia
saavuttaa. Mikédli benchmarking -tietoja ei ole saatavilla, organisaatio joutuu

tyypillisesti méérittelemadn tavoitteet suhteessa edellisiin vuosiin.

Uusi-Rauva (1994, s. 34) listaa tavoitearvojen perusteet seuraavasti:

e luonnontieteellinen totuus

e teoreettisesti ylipddtddn paras mahdollinen saavutus, vrt. nollavirheajattelu
e kilpailijan saavutus vrt. benchmarking

e oman historian paras saavutus

e cdellinen oma arvo

e sovituin oletuksin laskettu arvo

e tuntuma tai arvaus.

Benchmarkingiin perustumattomia tavoitteita on pidetty jopa arvailuna (kts. esim.

Walsh, 2000, s. 185).

Yrityksen historiatietojen pohjalta madriteltdvid tavoitteita ei voine pitdd arvailuna
mutta tavoitteiden asettaminen suorituskyvyn analysointijdrjestelmidid varten on
suoritettava huolella. Henkilostdd on vaikea saada motivoitumaan epirealistisiin
tavoitteisiin, ja toisaalta liian helpot tavoitteet eivét tiytd tarkoitustaan. Etenkin sisdisen
suorituskyvyn tavoitteisiin voi olla hankala 16ytdd kilpailijatietoja. Laitetoimittajat
voivat antaa joitakin tietoja laitteistoilla saavutetuista asetusajoista, kapasiteeteista tai
tuotoksista. Rahapohjaisiin mittareihin 10ytyy sitd vastoin runsaasti vertailumateriaalia
julkisen vallan ylldpitdmistd tilastoista ja alan lehdisti. Ndma tiedot ovat helposti
saatavilla ja niitd kannattaa hyodyntdd tavoitetasoja suunniteltaecssa. Benchmarkingin
kiyttiminen sisdisen suorituskyvyn tavoitteita asetettaessa on mahdollista, mutta ei

suinkaan valttimatonta.
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3.5 Suunnittelun periaatteita

Suorituskyvyn analysointijdrjestelmien suunnittelua varten on laadittu joitakin sddntdja

ja ohjeita, joiden avulla hyvd mittausjdrjestelmd voidaan kehittdd. Seuraavassa on

esitelty Neelyn et al. (2000) artikkelista 10ytyvét kaksi lyhytta listaa.

Globerson 1985:

suorituskykykriteerit tdytyy valita yrityksen tavoitteista kdsin
suorituskykykriteeriston tulee tehdd mahdolliseksi kahden, samalla toimialalla
olevan, yrityksen keskindisen vertailun

jokaisen suorituskykykriteerin tarkoituksen tulee olla selva

tiedonkeruun ja suorituskyvyn laskentamenetelmien tiytyy olla selvésti méaritelty
suorituskyvyn mittaamisessa tulee kéyttdd mieluummin suhdelukuja kuin
absoluuttisia lukuja

erityisesti arvioidun organisaatioyksikon tdytyy kontrolloida suorituskykymittaristoa
suorituskykykriteeristd tulee hyvdksyd keskusteluissa niiden henkildiden kanssa,
joita se koskee (asiakkaat, tyontekijit, johtajat)

objektiivisesti mitattavissa olevat mittarit ovat parempia kuin subjektiiviset mittarit.

Maskell 1989

mittariston tulee suoraan liittyd yrityksen tuotantostrategiaan

ei-taloudellisia mittareita tulisi kdyttaa

mittaristot vaihtelevat sijainnin mukaan — jokainen mittari ei ole sovelias kaikille
toimipaikoille tai osastoille

mittaristo vaihtelee olosuhteiden mukaan

mittariston tulee olla yksinkertainen ja helppokéyttéinen

mittariston tulee tuottaa palautetta nopeasti
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e mittaristo tulee suunnitella niin, ettd se tukee jatkuvaa kehittymistd eikd pelkistdan

tarkkaile.

Globersonin toinen periaate yritysten vertailtavuudesta ei yleensd toteudu
suorituskykyjérjestelmien yhteydessd. Jarjestelmit rdétéloidddn yrityskohtaisesti, eikd
niilld edes pyritd vertailtavuuteen. Globerson painottaa viimeisessd ohjeessaan
objektiivisia mittareita, mutta on huomattava, ettd subjektiivisten mittareiden kéytté on
joskus vilttdimétontd. Asiakas- tai tyOtyytyviisyyttd voi olla hankalaa tai mahdotonta
mitata kattavasti ilman subjektiivisia arviointeja. Pkt-yrityksen ndkdkulmasta tulee
painottaa erityisesti Maskellin mainitsemaa helppokayttdisyyttd, kriisitilanteissa

puolestaan nopean palautteen merkitys korostuu.

Kokonaisuutena kummastakin listasta voi todeta, ettd ne antavat hyvid suuntaviivoja
tiivistetyssd muodossa jirjestelmédd suunnitteleville henkiloille. Kattavia listat eivit

missdédn tapauksessa ole.

3.6 Pk-yritysten erityispiirteiti

Pk-yritykset eivit ole pienid versioita isoista yrityksistd. Niissd on tyypillisesti erilainen
organisaatiokulttuuri, vihemmain resursseja ja usein erilainen johtamistyyli. Néiistd
syistd kokemuksia suurista yrityksistd ei voida suoraan yleistdd koskemaan myds pienid

yrityksia.

Pienissd ja osin my0s keskisuurissa yrityksissd pidemmain tdhtdimen suunnittelu tai
suorituskyvyn seuranta voidaan kokea byrokraattiseksi toiminnaksi, johon ei ole aikaa.
Strategista suunnittelua ei vilttdmittd ole lainkaan, tai se tehdddn peukalotuntumalla,
ilman systematiikkaa. Joskus viitetdin, etteivét pk-yritysten johtajat osaa riittdvan hyvin

strategista suunnittelua. (Hellqvist & Jarvinen, 1983, s. 29)

Hudson (2000, s. 243) luettelee artikkelissaan pk-yritysten tyypillisiksi piirteiksi
matalan, joustavan rakenteen, rajoittuneet resurssit, riippuvuuden harvoista asiakkaista

ja palomies-ajattelun. Palomies-ajattelulla viitataan téssd siihen, ettd yritys keskittyy
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yhteen tai harvoihin  ongelmiin tai  kehityskohteisiin  kerrallaan, ilman

kokonaissuunnitelmaa.

Resurssien puute voi ndkyéd yrityksessd tiedon puutteena, miten yrityksen toimintaa
tulisi ohjata. Toisaalta tiedonpuute voi aiheuttaa turhaa muutosvastarintaa. Erityisesti
pienemmissd perheyritysldhtoisissd yhtidissd  voi olla korkea kynnys hankkia

ulkopuolista asiantuntemusta kehittiméén toimintaa.

Tiedon puute ja aikapula voivat johtaa myo0s siihen, ettei yritysjohto ole kirjannut ylos
pidemmén tdhtdimen suunnitelmiaan missddn muodossa. Télloin toimitaan oman
tuntuman pohjalta, ja usein liian lyhyelld aikajdnteelld. Tdmé lienee enemmaénkin
pienyritysten ongelma. Keskisuurten yritysten johtajilla tai omistajilla on usein nikemys
yrityksen tulevaisuuden tilasta. Ndma visiot tai strategiat eivat vélttimaitti ole kirjattuna
ylos mihinkdin, vaan suorituskyvyn mittausjirjestelmédéd rakennettaessa tuleekin usein
ensimmadisend vastaan juuri ndiden piilossa olevien nikemysten kirjaaminen. On toki
huomattava, ettd eroja pk-yritysten vililld on paljon. Johtajan tai omistajan ik,
koulutustaso ja henkilokohtainen kokemus maédrittavéat paljolti sen, kuinka tarkasti

ndkemykset kirjattu tai kuinka tavoitteiden toteutumista seurataan.

Aika- ja resurssipula ovat vakavimpia ongelmia otettaessa kdyttoon suorituskyvyn
mittausjarjestelmad pkt-yrityksessd. Hudson (2000, s. 248) kuvaa artikkelissaan erésti
epdonnistunutta implementointiprosessia, jossa johtoryhmilld ei ollut prosessiin
kuuluvien istuntojen ulkopuolella aikaa keskittyd jarjestelmdn kehittdmiseen. Kaikki
aika kului péivittdisiin rutiineihin. Toisaalta vaikeaksi koettiin myos 16ytdd tarkempia

tavoitteita hieman epdmadardisiin paaméadariin.

Samassa esimerkkitapauksessa ongelmia aiheuttivat myds prosessin kanssa
samanaikaiset  organisaatiomuutokset. =~ N&mid organisaatiomuutokset nousivat

tarkeysjarjestyksessi ohi suorituskyvyn mittausjarjestelmin kehittdmisprosessin.

Kolmantena syynd eriteltiin erdén johtoryhmidn jisenen suuri henkilokohtainen
vastustus suorituskyvyn mittausjirjestelméd kohtaan. Hanen ndkemyksenséd oli, ettei

yritys ollut vield valmis tdménkaltaiseen suorituskyvyn mittaamiseen.
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Edelld luetellut ongelmat ovat jossain méérin yleistettdvissd muihinkin pk-yrityksiin.
Case-esimerkissd korostuvat seikat, jotka on koettu tyypillisiksi pk-yrityksissd. (vrt.

Hellqvist & Jarvinen, 1983, s. 29; Hudson, 2000, s. 243)

Gunasekaran et al. (1999) ovat tutkimusraportissaan késitelleet pk-yritysten
erityispiirteitd henkilostotekijoiden ja organisaation ndkokulmasta implementoitaessa
toimintolaskentajarjestelmdd. Tutkimuksen mukaan pk-yritysten erityispiirteitd ovat
mm. korostunut tyontekijin panos tehdassalitasolla, henkilosuhteiden korostuminen,
innovatiivisuus, byrokraattisuuden puuttuminen ja tehokas, epdmuodollinen

tiedotusjérjestelma.

Mainitut  erityispiirteet =~ kannattaa  ottaa  huomioon sekd  suorituskyvyn
mittausjirjestelmdd suunniteltaessa ettd  kayttoonotettaessa. Mikdli tutkimuksessa
luetellut erityispiirteet koetaan positiivisiksi ominaisuuksiksi, kannattaa niitd pyrkié
kayttamaan hyodyksi, pikemminkin kuin muuttaa. Jos yritys kokee byrokraattisuuden
puuttumisen ja epdmuodollisen tiedottamisen hyviksi asiaksi, ei mittausjarjestelmasta
kannata luoda jdykkdd ja muodollista rutiinia, joka koetaan turhaksi ja

epadmiellyttavéksi.
Pk-yrityksissd on my0s suoranaisesti yrityskokoon liittyvid tekijoitd, jotka tulee ottaa
huomioon suorituskyvyn analysointijarjestelméé rakennettaessa. Barnes et al. (2000, s.

86) erittelevdat mm. seuraavia seikkoja:

rahoituksen saatavuus

(vienti)markkinoille pddsy ja markkinoiden voimakas vaikutus yritykseen

riittdvén tietotaidon omaavien tyontekijéiden saatavuus ja pysyvyys

T&K —resurssien saatavuus.

Suorituskyvyn analysointijarjestelmin rakentamiseen vaikuttavat edellisistd seikoista
erityisesti osaavan henkilokunnan saatavuus. Suunnittelutydryhmaissa tulisi olla mukana
pk-yrityksestd henkild, jolla on riittdvét tietotekniset ja yritystaloudelliset tiedot ja

taidot, jotta projektin eteneminen ei vaikeudu perustietojen puuttumisen vuoksi.
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Pkt-yritysten rahoituksellisen aseman seuraaminen korostui myos Rantasen & Holtarin
(2000, s. 20) tutkimuksessa. Paijathdmaildiset pkt-yritykset mittasivat tiheimmin

maksuvalmiuttaan ja muita taloudellisen suorituskyvyn osa-alueita.
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4 IMPLEMENTOINTIIN VAIKUTTAVIA
ERITYISPIIRTEITA

4.1 Jirjestelmdin kdyttotarkoitus

Ennen kuin suorituskyvyn analysointijirjestelméd lahdetddn kehittimédn, on hyodyllistd
todeta 1dhtotilanne, miksi jirjestelma on tarpeellinen, ja mihin kysymyksiin silld haetaan
vastauksia. Heridtteen kehityshankkeeseen yritys voi saada esimerkiksi kirjallisuudesta,

seminaareista, yritysvierailuista tai yhteistydstd alan koulutusorganisaatioihin.

Erilaisissa strategisissa tilanteissa mittaamisessa korostuvat eri asiat, kriisitilanteessa
mittaristo joudutaan painottamaan eri tavoin kuin normaalissa tilanteessa (Rantanen &
Holtari, 1999, s. 10). Taustalla voi olla jokin selked ongelma esimerkiksi
tuotantoprosessissa, johon haetaan parannusta kokonaisvaltaisen suorituskyvyn
mittaamisen avulla. Toisaalta ongelma voi olla yrityksen taloudellisella alueella.
Suorituskyvyn mittaamisen ja kehittdmisen avulla voidaan pyrkid parantamaan
kannattavuutta tai maksuvalmiutta. A#rimmiisend tilanteena voi olla rahoittajan
vaatimus jonkinlaisen suorituskyvyn seurantajédrjestelmidn rakentamisesta. Tillaisessa
tilanteessa rahoittaja usein asettaa oman konsulttinsa kehittimiidn toimintaa yhdessa

yritysjohdon kanssa.

Pk-yrityksen laajentuminen voi my0s toimia herdtteend mittausjdrjestelmin
rakentamiselle. Perheyhtidldhtdisen toiminnan laajentuessa johtaminen ei endd onnistu
sormituntumalla, vaan tarvitaan kvantifioitavissa olevaa tietoa siitd, mihin suuntaan
toiminta kehittyy. Télloin voidaan ajatella, ettd suorituskyvyn analysointijarjestelma
kehitetddn ja otetaan kayttoon tuottamaan luotettavaa informaatiota pédatdksenteon

tueksi.

Mittausjédrjestelmén kehittdmisen ldhtokohdilla ja ensisijaisella tarkoituksella on
vaikutuksia implementointiprosessiin. Kriisitilanteessa jirjestelmd on kehitettiva
nopeasti, kompromisseihin ja pitkiin neuvotteluihin tavoitteista ja mittareista ei ole

aikaa. My0s raportoinnin tulisi olla mahdollisimman tihe#d, jotta ongelmiin pédstidn
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kiinni mahdollisimman nopeasti. Tdlloin voidaan puhua johtajavaltaisesta muutoksen
toteuttamisesta, jossa organisaatiota informoidaan muodollisesti, mutta syitd ei selvitd

sen enempdd (Routamaa, 1988, s. 83).

Jos mittausjarjestelmalld halutaan motivoida tydntekijoitd parempaan toimintaan, heidét
tulisi saada mukaan kehittimishankkeeseen alusta ldhtien. Tyontekijéiden sitouttamisen
kiyttdonottoprosessissa mainitsee esim. Laitinen (1998, s. 324) ja tavoitteiden

perustelemista koko henkildstolle korostaa Walsh (2000, s. 185).

Jos halutaan luoda kilpailuasetelma osastojen vilille, voidaan kehittdi jarjestelma, jossa

suorituskykyé mitataan osastokohtaisesti vertailukelpoisin mittarein.

Mikdli suorituskyvyn mittausjérjestelmén tarkoituksena on toimia kannustinpalkkioiden
perustana, huomiota tulee kiinnittaa jarjestelman tasapuolisuuteen,
oikeudenmukaisuuteen ja kannustinvaikutuksen aikaansaamiseen. Alivirta &

Saukkonen (1989, s. 229) listaavat palkkasovellusten kulmakivet seuraavasti:

e Palkkauksella on voitava kannustaa henkilostdd toimimaan yrityksen
tavoitteiden suuntaan.

e Palkkaporrastuksen tulee olla oikeudenmukainen.

o Palkkakehitys tulee kytked tekijoihin, joilla tuotos-panos —suhdetta parannetaan
nyt ja pitkélld aikavalilla.

o Palkkausjérjestelmien tulisi yhd enemmén olla tilannekohtaisia — ne eivét saisi

muodostua automaateiksi.

Mikéli mittausjirjestelmidn halutaan toimivan hélyttdjdnd ongelmatilanteissa, sithen
voidaan kytked erilaisia mekanismeja. Esimerkiksi kolme perdkkéistd laskevaa
mittausarvoa antaa hilytyksen tai kolme laskevaa mittaria samalla suorituskyvyn osa-
alueella antaa hilytyksen. Tamai edellyttdd tietysti, ettd jokaisella osa-alueella on riittdva

madra tarkoitukseen soveltuvia mittareita.

Suorituskyvyn analysointijarjestelmédn kayttotarkoitus madrittdd osittain suunnittelun

yksityiskohtia ja kayttoonottoprosessia. Kirjallisuudessa kehittimisen 1dhtokohtien
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vaikutusta mittaristoon ja implementointiprosessiin on kuitenkin késitelty varsin vahin.
Tassd luetellut esimerkit kayttotarkoituksista ovat vain muutamia yleisimpid

ldahtokohtia, miksi jarjestelma halutaan osaksi yritystoimintaa.

4.2 Ylimmdin johdon sitoutuminen

Ylimmén johdon sitoutuminen meneillddn olevaan implementointiprosessiin on
kriittinen tekij, jotta mittausjdrjestelmd voidaan onnistuneesti ottaa kayttoon. Ylimmén
johdon on myds ymmarrettdvad tdysin, minkilaista jarjestelmdd ollaan ottamassa
kayttoon. Mikéli johto ei sitoudu voimakkaasti prosessin suorittamiseen, myoskin
organisaation alemmat portaat kyseenalaistavat koko mittausjérjestelmén kayttdonoton.

(Gunasekaran et al., 1999, s. 391)

Hannula & Suomala (1997, s. 23) kuvaavat kirjassaan Goldin kolmijakoista

méiiritelmédd ylimmin johdon roolista:

1. Ylimmén johdon luja sitoutuminen - oikea toimintatapa
e tavoitteen kannalta oikein kohdistetut budjetit
o tarkoituksenmukaiset ja tasapuoliset suorituskykytavoitteet

e jirkeva palkitseminen

2. Ylimmédn johdon luja  sitoutuminen >  “yleisesti  hyvidksytyn”
suorituskykytason muuttaminen

e uusi ajattelutapa vaatii tukea ylimmalti tasolta

3. Ylimmaén johdon luja sitoutuminen => yhteiset tavoitteet
e tehdddn selvdksi, ettd johdon ja tyontekijoiden tavoitteet eivit ole

ristiriidassa.

Pkt-yrityksen ja suuryrityksen ylimmén johdon roolit poikkeavat melkoisesti toisistaan.
Siind missd suuryrityksen hallituksen puheenjohtaja on keskijohdolle tai suorittavalle

portaalle ldhes kasvoton auktoriteetti, on pienyrityksen johtaja koko henkildstolle tuttu,
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péivittdiseen operatiiviseen toimintaan osallistuva tyontekiji. Johnsson (1989, s. 7)
kuvaa kirjassaan pk-yrityksen omistajaa tai johtajaa “yrityksen sieluksi”, joka vaikuttaa
ratkaisevasti sithen, otetaanko uutta tekniikkaa ja osaamista kdyttoon ja panostetaanko

yrityksessd koulutukseen ja uusiin johtamismenetelmiin.

Erityisesti pkt-yrityksessd ylimmén johtajan, toimitusjohtajan tai omistajan aktiivinen
toiminta prosessin aloittamisessa nousee méadrddviksi tekijaksi. Mikéli yritys on
riittdvdn pieni, sen organisaatiorakenne on niin matala, ettei yrityksessd ole muuta
porrasta, joka voisi kdynnistdd kehitystyon. Johtajan aktiivisuudesta ja
innostuneisuudesta riippuu, seurataanko yrityksessd ylipddtddn suorituskykyd. Néin
ollen  pkt-yrityksessd  ylimmédn  johdon  sitoutumisen ei  pitdisi  olla
implementointiprosessissa ongelma. Jos ylin johto, toimitusjohtaja tai omistaja, ei ole
kiinnostunut suorituskyvyn mittaamisesta, ei minkéénlaista jarjestelmad ylipdétdan
ryhdytd rakentamaan. Toisaalta, jos pkt-yrityksen johto pééttdd kéynnistda
suorituskyvyn analysointijirjestelmén kehittimishankkeen, ei ole rationaalista endé sen

jalkeen evitd hankkeelta riittavéa tukea.

Suurimmissa pkt-yrityksissd organisaatiosta voi 10ytyd useampia portaita, joiden
vastuuhenkil6t voivat ehdottaa mittausjirjestelmin kehittdmistd. Vaikka aloitteen tekija
olisikin alemman tason johtaja, on yrityksen ylin johto silti avainasemassa pdatosti
tehtdessd. Padtintdvalta on pk-yrityksessd usein keskittynyt niin, ettei tirkeitd padtoksia

juurikaan tehdé ilman ylimmaén johdon suostumusta.

Mittausjédrjestelméin kehittdminen vaatii ylimmén johdon jatkuvaa osallistumista ja
sitoutumista prosessiin. Jarjestelmidn mittarit johdetaan yrityksen strategiasta kdsin ja
mittariston yhtend tarkoituksena on seurata valitun strategian toteutumista (Neely et al.,
2000, s. 757-758). Téatd strategista ndkemystd voi tuottaa ainoastaan yrityksen ylin
johto. Mittausjérjestelmén kehittdminen ei ole sen kaltainen projekti, jonka yritysjohto
voisi antaa yksistddn alemman tason tyoryhmén tai kokonaan ulkopuolisen

konsulttiyrityksen tehtdavaksi.

Mittausjérjestelmin esittely kehittdmisvaiheessa tulisi tehdd mahdollisimman selkeésti

ja aikaa tulisi varata riittdviasti kysymyksid varten. Kun yrityksen ylimmén johdon
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edustaja on mukana esittelemisséd jarjestelmid myos organisaation alemmilla tasoilla,
tyontekijat hyviksyviat muutoksen helpommin. Samaten tyontekijoille tulee tunne, ettéd
he saavat ddnensd kuuluville paremmin kuin episuorasti esitettynd. (McKenzie & Shil-

ling, 1998, s. 64)

Johdon rooli korostuu erityisesti silloin, kun yrityksessd vasta aloitetaan
jérjestelmaillinen tuottavuuden tai suorituskyvyn mittaaminen organisoidun jirjestelmén
avulla. Ylimmédn johdon on annettava selked tukensa muutosprosessille.
Mittausjérjestelmédn kéyttoonotto edellyttdd kokonaan uutta ajattelutapaa sellaisessa
yrityksessd, jossa ei ole totuttu suoritusten jdrjestelmilliseen mittaamiseen. Tadmén
uuden ajattelutavan sisddnajo yritykseen on nimenomaan johdon tehtévi. Ulkopuolisen
asiantuntijan auktoriteetti ei vilttdmatta riitd vakuuttamaan keskijohtoa tai tyontekijoita
jarjestelmin tarpeellisuudesta. Olennaista on nimenomaan se, ettd muutosprosessin syyt
selvitetddn talon sisélli niiden henkildiden toimesta, joilla on auktoriteettia vieda

prosessi loppuun.

Ylimmén johdon tehtdvdnd on myds vakuuttaa tyontekijat siitd, ettd yrityksen, yrityksen
johdon ja tyontekijoiden tavoitteet eivit ole keskendédn ristiriidassa. Mikéli sisdisen
suorituskyvyn mittaaminen aloitetaan yrityksessd, voi tyontekijoille tulla tunne, ettd
johdon tarkoituksena on ainoastaan tarkkailla heitd. Jos suoritteiden seuranta koetaan
yrityksen sisélld rangaistuksenomaiseksi, siitd on luultavasti enemméin haittaa kuin
hyotyd. Johdon on riittdvalld ja asiallisella tiedottamisella pyrittivd poistamaan

mahdolliset epdluulot jérjestelmad kohtaan.

Samanlaista epdluuloa voi herdtd myos keskijohdon piirissd. Mittausjirjestelmén avulla
osastojen suorituksia voidaan seurata jatkuvasti. Uusi seurantaviline ei valttdmattd
miellytd kaikkia osastojen tai toimipaikkojen vastuuhenkil6itd, jos sen koetaan
uhkaavan osaston johdon autonomiaa alueellaan (Judson, 1982 s. 94). Muutos
suoritusten mittaamisessa voidaan kokea uhkaavaksi myos siitd syystd, etti vanhat
totutut toimintatavat muuttuvat eikd entinen suoritustaso endd riitd. Uusi
mittausjdrjestelmd paljastaa heikkouksia vanhoissa toimintatavoissa (Roest, 1997 s.

163).
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4.3 Johtajuus muutoksessa

Suorituskyvyn analysointijarjestelmédn implementointi voidaan ndhdd muutosprosessina,
joka vaatii johtajiltaan erityistd osaamista. Rowden (2000, s. 30) listaa kuusi

karismaattiselle johtajalle tyypillistd piirretta:

1. Nékemys ja sen lausuminen
Herkkyys tyontekijoiden tarpeille
Herkkyys (yritys)ymparistod kohtaan
Epédtavanomainen kayttdytyminen

Henkilokohtainen riskinottokyky

A

Pyrkimys muutoksiin — ei ”status quo’hon”.

Luetellut piirteet sopivat hyvin myds muutoksen johtamisen tarpeisiin. Aina
johtajistosta ei kuitenkaan 16ydy tdllaista kyvykkyyttd. Mikéli yksittdinen johtaja tai

paillikko suhtautuu kielteisesti muutosprosessiin, voi olla tarpeen vaihtaa henkilda.

Vaikka yrityksen johto pystyisi hyvdksyméddn muutoksen ja muokkaamaan
johtamistyyliddn, organisaatio ei vilttdmattd pysty tajuamaan saamiaan uusia signaaleja
eikd seuraamaan niitd. Joskus henkilovaihdokset voivat siis olla tarpeellisia, vaikka
johtohenkildstd olisikin valmis muutoksiin. Henkilovaihdokset eivét tdssd yhteydessd
tarkoita irtisanomisia, silld vaihdettu henkild voi sopia hyvin johonkin toiseen
tehtavdan. Vaihdokseen liittyvdd dramatiikkaa tulee vailttda, jotta vaihdettu henkilo
pystyy toimimaan normaalisti uudessa tehtdvissddn. (Lehto, 1990, s. 87) On toki
huomattava, ettd pkt-yrityksessd on tuskin tarvetta, tai mahdollisuuksiakaan kovin

suuriin henkilostod koskeviin uudelleenjérjestelyihin.

Hyvin toimivassa yrityksessd on strategisia, operatiivisia ja toimintokohtaisia esimiehid,
jotka pystyvét viemddn ldpi halutun muutoksen. Ylimmén johdon on pidettivd huoli,
ettd organisaatiosta 10ytyy téllaisia avainhenkilGitd ja ettd heitd jatkuvasti kehitetdén.

(Lehto, 1990, s. 87)
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4.4 Tyontekijoihin vaikuttaminen ja sitouttaminen

Mikili yrityksessd vasta aloitetaan jirjestelméllinen suorituskyvyn mittaaminen, on
perusteltua késitelld henkiloston roolia muutosprosessin ndkokulmasta. Tdlloin nousee
esille kaksi tdrked tehtdvdd: avainhenkildiden sitouttaminen muutokseen ja
henkilokunnan saaminen laajemmin muutosvalmiiksi. Lehdon (1990, s. 89) mukaan
johtajan on keskusteltava ldhimpien tydtovereidensa kanssa yksikon kulttuurista ja sen

merkityksestd kdytdnnon tyohon ja pyrittava:

e Saamaan aikaan yhteisymmarrys siitéd, ettd timén ryhmén ensisijainen tehtdva on
kehittia sille itselleen yhteiset arvot.
e Luomaan yhteinen nidkemys siitd, miten yksikon kulttuuria on kehitettdva, jotta

se voi vastata ympériston edellyttimiin muutoksiin.

Tdmén jilkeen keskustelua siirretddn organisaatiossa alemmas, ja kerrotaan niisti
ulkoisista paineista jotka sithen kohdistuvat ja mitd toimenpiteitd se aiheuttaa.
Suuremmissa organisaatioissa johtaja tarvitsee avukseen muutosagentteja, jotka sopivat

erityisesti viestimddn muutoksista ja toteuttamaan niitd. (Lehto 1990, s. 89)

Muutosagenttien valinta on suoritettava huolella, jotta tulijan ja vanhan kulttuurin ero ei
kasva liian suureksi. Toisaalta liian samanlaisesta kulttuurista tulevan muutosagentin

kasvattava vaikutus ei ole riittdva. (Lehto 1990, s. 89-90)

Rowden korostaa tutkimuksessaan koko henkildstdosaston roolia muutosagenttina.
Henkildstdosaston tulee varmistaa, ettd yritys tai sen osastot ovat madritelleet selkeésti
tavoitteensa ja arvonsa. Yrityksen vision ja tavoitteiden selked méérittely ja esittdminen
ovat sidoksissa tyoOntekijoiden sitoutumiseen yritykseen ja sen toimintatapoihin.
Tyontekijét valitsevat mieluummin sellaisen yrityksen, jolla on samanlaiset arvot ja

joihin voi samaistua. (Rowden, 2000, s. 32-33)

Tyontekijoiden rooli valmista suorituskyvyn analysointijirjestelmid kaytettdessd
vaikuttaa myds implementointiprosessiin. Mikéli mittaustietojen hankkiminen ei

edellytd tyontekijoiltd ylimddrdistd tyotd, vaan tiedot ovat saatavissa suoraan
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tietojarjestelmistd tai tyonjohto voi ne suoraan lukea, ei tyontekijoiden sitouttaminen
nouse ratkaisevaan rooliin kéyttdOnottoprosesissa. Vastaavasti, mikdli mittaamisen
kiytdnnon suorittaminen vaatii tyontekijoiltd ylimddriistd tyotd normaaleiden rutiinien
liséksi, on syytd pyrkid motivoimaan ja sitouttamaan my0s tyontekijitaso mukaan

mittausjérjestelméén heti implementointivaiheessa.

4.5 Muutosvastarinta

Usein pienikin muutos totutuissa toimintatavoissa aiheuttaa jonkinasteista vastustusta.
Mikali mittausjérjestelmin kayttoonotto tai kdyttd aiheuttaa tydntekijoille normaaleihin
rutiineihin kuulumattomia tehtdvii, voidaan kuvitella, ettd jo se aiheuttaa jonkinasteista
vastarintaa. Kun valmista jérjestelméd kdytetdén jatkossa toimintojen ohjaamiseen ja
mahdollisesti  uudelleen  organisointiin,  muutosvastarintaa  esiintyy  varsin
todenndkoisesti.  Muutosten  yhteydessd  uusia  toimintatapoja  kritisoidaan

aiheellisestikin, eika sitd pidd sotkea muutosvastarintaan. (Routamaa, 1988, s. 77)

Muutosalttiuteen ~ vaikuttavat  esimerkiksi  ikd, koulutus, ammattiryhmd ja
organisaatioasema. Yleensd nuoret ovat alttiimpia muutokseen kuin vanhemmat.
Vanhemmilla on usein suurempi uuden oppimisen pelko. Korkeampi koulutustaso lisda

muutosten hyviaksymisté, joskin kriittisen arvioinnin kautta. (Routamaa, 1988, s. 77)

Yksilon kayttdytymiseen vaikuttaa voimakkaasti ympéaroivd organisaatio. Jos yksilon
persoonallisuus ei ole erityisen vahva, voi tyoryhmidn vaikutus olla ratkaiseva.
Epéviralliset ryhmét organisaation sisdllda muodostavat kiyttdytymismalleja, joita koko
ryhmédn on noudatettava. Normista poikkeamisesta rangaistaan. Sosiaalinen paine

vahvistaa yksilon kdyttadytymistd. (Routamaa, 1988, s. 77,79)

Muutosvastarinnan syitd on olemassa ldhes ddreton joukko. Ne voivat liittyd

(1989, s. 57) listaa lyhyesti kymmenen tyypillistd syytd muutosvastarintaan:
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—

Kielteiset asenteet

Epéluulot

Pelot

Turvattomuuden tunne

Pelko esim. tydpaikan pysyvyydesta
Aatteelliset ja poliittiset syyt
Henkinen laiskuus

Uhka asemaa kohtaan

Y ©® N kv D

Ryhmin tai porukan suhtautuminen

10. Tiedon puute.

Yksittdisend tekijand muutosvastarintaa voi aiheuttaa ulkopuolisen konsultin toiminta
yrityksessd. Konsultti voidaan kokea etenkin organisaation alemmilla tasoilla
ulkopuoliseksi tekijdksi, joka hdiritsee normaaleja tyorutiineja. Tadmé edellyttda
konsultilta riittdvdd hienovaraisuutta esittdessddn uusia toimintatapoja. Parhaiten
muutoksia organisaatiossa pystyy toimittamaan yrityksen oma johto, jonka asema on

tunnustettu.

Muutosvastarintaan ~ organisaatiossa  pystytddn vaikuttamaan esimerkiksi em.
epavirallisten ryhmien kautta. Loytdmélld ndiden ryhmien johtajat, ja saamalla heidét
muutosprosessin taakse, koko ryhméa suhtautuu positiivisemmin hankkeeseen. Téssd
tilanteessa yrityksen johtajan taidot tulevat esille. Tarvitaan psykologista silmda, jotta

oikeat henkil6t 10ydetéddn, ja heidét saadaan vakuutettua muutoksen hyddyllisyydesta.

4.6 Tiedottaminen osana prosessia

Otettaessa kayttoon suorituskyvyn mittausjirjestelméé, organisaation tulee mdiiritelld
mitd asioita kerrotaan avoimesti ja mitk ajatellaan kuuluvaksi liikesalaisuuksien piiriin.
Mittausjérjestelmén sisdltdessd sekd sisdisen suorituskyvyn ettd ulkoisen suorituskyvyn
mittareita, tulee pdittdd kuuluvatko kaikki osa-alueet yrityksen koko henkildston

tietoon.
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Jarjestelmad rakennettaessa avoin tiedottaminen lienee kaikkein paras keino saada koko
henkil6sto mukaan kehittdmisprosessiin. Salailu ja tiedon panttaus ei herdtd luottamusta
(Jounela & Akkanen 1980 s. 40). Jérjestelmédn toimiessa voidaan esimerkiksi sopia, ettéd
koko henkilGstd voi seurata sisdisen suorituskyvyn kehittymistd, samalla kun tarkat
taloudellisen suorituskyvyn seurantatiedot jddvit ainoastaan johdon kayttoon. Mikéén ei

toki estéd tekemaistd koko jarjestelmésta tdysin julkista.

Tiedotuksen kohderyhmidn rajaaminen on osa onnistunutta tiedottamista. Mitd
tarkemmin tiedottaminen voidaan osoittaa jollekin tietylle kohderyhmalld, sitd
paremmin sanoma menee perille. Kohderyhmid maarittdd sen, milld vélineilld ja
millaisella kielelld sanoma kannattaa esittdd. Turhan usein tiedottaminen kompastuu

monimutkaiseen kieleen ja kuluneisiin fraaseihin. (Jounela & Akkanen 1980 s. 41)

Jos pkt-yrityksen organisaatio kuvitellaan kolmiportaiseksi — ylin johto, tyonjohtajat tai
osastopdillikot, tyontekijat - I0ytyy jo ndistd ryhmistd huomattavan erilaista
tiedottamisen  tarvetta.  Johtoryhmd  voi  keskustella  mittausjirjestelmista
epamuodollisesti keskuudessaan, mutta keskiporras tarvitsee tarkkaa tietoa siitd, miti
heiltd odotetaan kdyttoonottoprosessissa ja mittausjirjestelmaa kéytettdessd. Keskijohto
tarvitsee tietoa siitd, miten he voivat hyodyntdd jdrjestelmdd omassa tyOssddn eri
osastoilla. Tyontekijoille on kerrottava mitd mitataan, mihin mittaustuloksia kéiytetdan

ja mitd toimenpiteitd mittaaminen tyontekijoiden osalta edellyttia.

Siihen, miten tiedottaminen kdytdnndssd tulisi hoitaa, ei ole olemassa yksiselitteisid
ohjeita. Yrityskulttuuri ja vakiintuneet toimintatavat ohjaavat usein tiedottamista.
Erdénd yleisohjeena on, ettd puhuttu sana menee aina perille tehokkaammin kuin

kiertokirje tai tiedote ilmoitustaululla.
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Jounela & Akkanen (1980 s. 90) tiivistdvit tiedottamisen merkityksen kolmeen

yhtdloon:
1. johtaminen = pditdksentekoa
2. tiedottaminen = pddtoksistd tai pddttimattomyydestd ja niiden perusteluista

3.

kertomista

tiedottaminen = johtamisen véline.

Uusi-Rauva (1994, s. 12) kuvaa kommunikaation tehtévid yritysyhteisdssd seuraavasti:

Kommunikaatio yhdistdd organisaatiossa toimivia ihmisid toisiinsa ja
organisaation eri osat toisiinsa. Kommunikaatio on yhdistivd verkosto lépi
organisaation osien.

Kommunikaatio pitdé ylla ja uusii yrityskulttuuria ja arvomaailmaa.
Kommunikaatio kuljettaa ja synnyttdd ideoita. Laadun ylldpitiminen ja
parannusty0 edellyttdvit vuorovaikutusta.

Kommunikaatio yhteison sisélld kdynnistdd yrityksen henkisen kasvun ja
yrityksessd ~ toimivien  yksiléiden  inhimillisen  kasvun.  Avoimen
vuorovaikutuksen ilmapiirissa yritys pitdd ylld kykyddn kohdata virheensd ja
oppia niista.

Avoin viestintdilmapiiri rohkaisee ihmistd olemaan itsensd ja myds 1oytdimédan
tukea itselleen vuorovaikutuksessa toisten kanssa.

Avoin kommunikaatio estdd erimielisyyksid riistdytymadstd sovittamattomiksi
ristiriidoiksi.

Avoin kommunikaatio edistdd ja pitdd ylld tasavertaisuutta yrityksen
syvdarvona.

Avoin kommunikaatio suojaa henkilostdd esimiesten mahdollista mielivaltaa

vastaan. Viestintd ja kanssakdyminen muuttaa valtaa ja vihentdd mielivaltaa.
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4.7 Koulutustarve

Koulutuksen tarve suorituskyvyn analysointijdrjestelmien yhteydessd voidaan jakaa
kahteen alueeseen: tietoteknisen koulutuksen tarpeeseen ja yrityksen suorituskyvyn
mittaamisen ja  analysoinnin teoreettiseen  koulutustarpeeseen.  Jirjestelmén
suunnitteluvaiheessa mittaristoa rakentavalla ryhmaélla on oltava riittdvét tiedot ja taidot,
jotta mittaristo saadaan kuvaamaan kattavasti ja luotettavasti yrityksen suorituskykyaé.
Toisaalta kiyttdonottovaihe ei saisi venyé sen vuoksi, ettd jarjestelmén ATK-sovellusta

ei osata kayttaa.

Lihtokohtaisesti voidaan todeta, ettd yritysjohtajien ei tarvitse olla tietotekniikan
asiantuntijoita, eikd edes aktiivikdyttdjid. Taméd asettaa tietojdrjestelmdlle omia
vaatimuksia ja suuntaus onkin ollut kohti helppokayttdisyyttd. (Mékeld & Pastila, 1990,
s. 13)

Talld hetkelld minimitasona tietokoneen kayttdtaidossa voidaan pitdd taulukkolaskenta-
ja tekstinkdsittelyohjelmien auttavaa hallintaa. Tietojdrjestelmin tulisi olla niin
helppokédyttdinen, ettd ndilld perustaidoilla suorituskyvyn mittausjirjestelmésovellusta
voidaan kayttdd. Mikéli ndin ei ole, ts. sovelluksen myd6td johto kdyttdd tietokonetta
ensimmadisid kertoja eldmdissddn, on harkittava jonkinlaisen peruskurssin kdymista.
Mikéédn ei toki estd delegoimasta sovelluksen kayttdmistd jollekin, joka yrityksessd

hallitsee tietokoneen kéyton perusteet.

Tietoteknisid valmiuksia tirkedmpdd yritysjohdolle on hallita suorituskyvyn
mittaamisen perusteet ja ymmartié syy-seuraus —suhteita, jotka vallitsevat mittareiden ja

toiminnan tulosten valilla.

Paijathdmaildisissd pkt-yrityksissd suorituskyvyn osa-alueet, kuten asiakastyytyviisyys,
sitoutuminen ja yhteistyd asiakaan kanssa, laatu, tyon tehokkuus ja henkildston
viithtyvyys koettiin tirkeiksi kehittdmisen kohteiksi. Toisaalta sisdisen suorituskyvyn
mittaaminen oli yrityksissd kohtuullisen harvinaista, mittaamisen ja seurannan

keskittyessd taloudellisiin mittareihin. Naytti siltd, ettd yritykset seuraavat ennemmin
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siti mitd on helppoa mitata, kuin sitd mikd koetaan tdrkeédksi. Suorituskyvyn
analysointiin liittyvdt menetelmit tunnettiin liséksi erittdin huonosti. (Rantanen &
Holtari, 2000, s. 30) Tutkimuksen perusteella voidaan ajatella, ettd tuomalla
kokonaisvaltaista suorituskyvyn mittaamista tunnetummaksi ja kouluttamalla
yritysjohtoa aihepiirin alueella, voitaisiin pkt-yritysten suorituskyvyn mittaamista

kehittda oleellisesti.

Suorituskyvyn analysointijirjestelmén suunnittelu ja kayttdonotto on yrityksessd
oppimisprosessi (Neely et al., 2000, s. 1121), joka sindnsd tuo uutta tietoa yritykseen.
Usein jérjestelmidn rakentamisessa ja kéyttdonotossa on mukana konsultti, jonka
tietotaito yhdistyy yrityksen henkilokunnalla olevaan tietoon yrityksen olosuhteista
(Paavola, 1988, s. 190). Suorituskyvyn analysointijirjestelmén kehittdiminen itsessddn
voi toimia tdsmdkurssina suorituskyvyn mittaamisen periaatteista ja kannustaa
hankkimaan lisdtietoa aiheesta. Tédssd tapauksessa ongelman muodostaakin se, misté
yritys saa herdtteen mittausjdrjestelmin kehittdmiseen. Vaikuttaa siltd, ettei pkt-

yrityksilld ole riittdvésti tietoa suorituskyvyn mittaamisen mahdollisuuksista.

Neely et al. (2000) ovat tutkineet suunnittelu- ja kayttoonottoprosessia, joka olisi
mahdollisimman pitkélle itseohjautuva, ts. mittausjirjestelmén suunnittelu ja
kayttoonotto tapahtuisi ilman erillistd konsultointia tai koulutusta. Itseohjautuvaa
prosessia varten kehitettiin tyokirja, joka oli ostettu 520 yritykseen vuoden kuluessa
kirjan julkaisusta. Niistd yrityksistd ldhetettyyn kyselyyn vastasi 101, ja edelleen néista
yrityksistd 28 kpl oli tyokirjan avulla kehittinyt mittausjarjestelmédn. Olennaisena
seikkana tutkimuksessa todettiin, ettd ohjetyokirjan on oltava yksinkertainen, selked ja
sen on sisdllettdvd yksinkertaisia kédytdnnon neuvoja, ei niinkddn laajoja,
yksityiskohtaisia selostuksia prosessin yksityiskohdista. Voitaneen kuitenkin olettaa,
ettd ohjekirjan avulla mittausjérjestelmén kehittdneissd yrityksissd tietotaidollinen
lahtotaso, tai ainakin motivaatiotaso ja innostuneisuus oli korkeampi, kuin jiljelle

jadneessd enemmistOssa.
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4.8 Raportointitiheys

Suorituskyvyn analysointijirjestelméé suunniteltaessa on huomioitava raportointitiheys.
Talla tarkoitetaan sitd, kuinka usein dataa kerdtddn, ja kuinka usein mittariston

syottdarvot paivitetddn ja tulokset esitellddn.

Tietojen syottd voidaan suorittaa pdivittdin tai vain kerran vuodessa. Péivittdin saatavaa
tietoa voivat olla esimerkiksi koneiden kéyttdasteet tai pdivittdinen laskutus. Vuositason
tietoja ovat tyypillisesti oikaistun tilinpdatoksen tunnusluvut. Asiakkaiden tai
tyontekijoiden tyytyvéisyyttd voidaan mitata kuukausittain, neljinnesvuosittain tai

kerran vuodessa, mittarista riippuen.

Huomiota tulee myds kiinnittdd siihen, kuinka paljon tietojen kerddminen maksaa. Osa
saadaan automaattisesti esimerkiksi ulkoisen laskentatoimen raporteista, mutta
pehmeiden mittareiden arvot, tyypillisesti erilaiset tyytyvédisyyskyselyt tehddédn erikseen
ja kustannuksia syntyy vdistdméttd. Liian tihedsti suoritetut kyselyt heikentévit

epdilemattd niiden palautusprosenttia ja luotettavuutta.

Hacker (1998, s. 26) jakaa raportoinnin kahteen osaan: kuukausittain tehtivdén ja
neljdnnesvuosittain  tehtdviin. Kuukausittaisissa ~ palavereissa  keskitytddn
toimintasuunnitelmien toteuttamisen seurantaa. Tarkeimmit vastuuhenkil6t esittelevit
tuloksiaan. Neljannesvuosittain jarjestettdvissd palavereissa arvioidaan, onko saavutettu
asetetut tavoitteet. Samalla pyritddn 10ytdméddn kausaalisuhteita suorituskyvyn
mittaustulosten ja tavoitteiden vilille. Bournen et al. (2000, s. 761) tutkimukseen
osallistuneet yritykset jirjestivdt kuukausittain seurantapalaverin, jossa mittarit kéytiin

1api, seurattiin edistymisté ja keskusteltiin tarvittavista toimenpiteista.

Beichel (1991, s. 28) puolestaan miérittdd mittaustiheyttd organisaatiotason mukaan.
Ylemmain tason mittarit pdivitetdén harvemmin, jolloin johto tekee strategisia padtoksid
lahinnd neljdnnesvuotisen tai vuosittaisen kehityksen perusteella. Lattiatason mittarit

syotetddn paivittiin.
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Medorin (2000, s. 526) mukaan datan kerdys ja suorituskyvyn raportointitiheys riippuu

saatavilla olevan datan mairéstd ja kyseessd olevan mittarin tiarkeydesta.

Yksikésitteistd vastausta raportointitiheydestd ei voida antaa. Edellisten ndkemysten
perusteella voidaan ajatella, ettd helposti saatavilla olevat mittaustiedot pdivitetddn
jarjestelmddn kuukausittain ja hankalammat mittarit esimerkiksi neljannesvuosittain.
Koko henkilostolle suunnattavat kyselyt voidaan tehdd esimerkiksi kerran vuodessa.
Seurantapalaveri voidaan pitdd joka kuukausi, jolloin harvemmin péivitettdvat mittarit

nikyvét samoina arvoina useissa peridkkaisissi raporteissa.

Pk-yritys madrittdd edelleen sitd, kuinka raportointi suoritetaan ja kenelle. Pienessd
yrityksessd ei vélttdméttd ole tarvetta pitkiin, muodollisiin palavereihin, jos esimiehid
on vain muutamia. Sddnnoéllinen seuranta on kuitenkin syyté jarjestdd ja ennen kaikkea
ryhtyd toimenpiteisiin, jos aihetta on. Suorituskyvyn analysointijirjestelmastd ei ole
juurikaan hyotyé, jos kehitystd ei seurata, tai jos muutokset suorituskykyarvoissa eivit

aiheuta mitdin toimenpiteitd.

Rantasen & Holtarin (2000) tutkimuksen mukaan péijathamaildiset pkt-yritykset
mittaavat ja seuraavat tiheimmin maksuvalmiuttaan ja taloudellisia tekijoitd yleensa.

Sisdisen suorituskyvyn osa-alueita mitataan ja raportoidaan harvoin tai ei koskaan.

4.9 Jarjestelman implementointi projektina

Yleisti

Suorituskyvyn analysointijirjestelmén suunnittelu tapahtuu tyypillisesti rutiinitdiden
ohessa, yrityksen toimiessa normaalisti. Suunnitteluprosessi voi kestdd jopa vuoden, ja
sithen voi osallistua henkil6itd yrityksen eri osastoilta ja eri organisaatiotasoilta.
Téllaisessa tilanteessa tarvitaan jérjestelméllistd suunnittelua ja ohjaamista, jotta
suorituskyvyn analysointijarjestelmin suunnittelu voidaan viedd hallitusti lépi.
Jarjestelmdn suunnittelu on tyypillinen tehtdvd, joka kannattaa organisoida

projektitydskentelyn keinoin.
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Lyhyesti maériteltynd projekti on joukko ihmisid ja muita resursseja, jotka on
tilapdisesti koottu yhteen suorittamaan tiettyd tehtdvad. Liséksi projektilla on kiinted
budjetti ja aikataulu. (Ruuska, 1994, s. 5-6) Perusorganisaatio delegoi siis
kertakdyttoiselle projektiorganisaatiolle tehtdvén ja tarvittavat valtuudet. Projekti on
edelleen vastuussa tavoitteiden saavuttamisesta annetuilla resursseilla. Kun tehtdvd on

suoritettu projektiorganisaatio puretaan ja projekti paittyy.

Projektiorganisaatio

Projektiorganisaatiota rakennettaessa padperiaate on, ettd projektin kdytdssid on kaikki
tehtdvin suorituksessa tarvittava ammattitaito ja pddtdksentekovalta. Voidaan sanoa,
ettd projektiorganisaation tulee aina kattaa pddtoksenteko-, toimeenpano- ja

suoritusvastuu. (Virkki & Somermeri, 1992, s. 20)

Johtoryhmé kootaan projektin keskeisten sidosryhmien yleistd arvostusta nauttivista
henkil6istd, ja sen on katettava kaikki se paitintdvalta ja —kyky, jota projektia koskevia
pédtoksid tehtdessd tarvitaan. Tehokkaan johtoryhméan optimikoko on noin 4-7 henkil64.
Liian suuri johtoryhmé hankaloittaa ryhmin tyoskentelyd. Johtoryhmén puheenjohtaja
on tavallisesti tilaajan edustaja ja sen sihteerind toimii projektin paéllikko. Johtoryhma
on projektin ylin valvova elin ja se ohjaa projektin toimintaa yhdessa projektipadllikon

kanssa. (Virkki & Somermeri, 1992, s. 20)

Projektipéddllikkd nimetddn tavallisesti tilaaja- tai tekijdorganisaation tydnjohto-
ominaisuudet omaavista henkiloistd. Projektipadllikkd toimii projektin tyonjohtajana
johtoryhmén valvonnassa ja vastaa projektin kdytdnnon johtamisesta. (Virkki &

Somermeri, 1992, s. 21)

Projektin ~ henkil6resurssit  nimetddn  prosessin  keskeisten  sidosryhmien
ammattitaitoisista tekijoistd. He tekevdt projektin varsinaisen tydn projektipdillikon
johtamana. Henkiloresurssit saattavat muuttua projektin aikana, silld tarvittava
ammattitaito ei usein pysy vakiona projektin edetessd. Projektiin nimetyt henkil6t

vastaavat edistymisestdédn projektipaillikolle. (Virkki & Somermeri, 1992, s. 22-23)
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Edella kuvattu projektiorganisaation malli on tarkoituksenmukainen hieman suurempien
projektien hallintaan. Suorituskyvyn analysointijdrjestelmdd suunniteltaessa ratkaiseva

tekijd projektiorganisaatiota pohdittaessa on useimmiten yrityksen koko.

Madritelmaéllisesti pk-yritykset kattavat kaikki 1...249 henked tyollistavat yritykset (Pk-
yritysraportti 1998, s. 98). Jos tarkastelusta rajataan pois kaikkein pienimmét yritykset,
niin jéljelle jdd melko laaja joukko yrityksid, joissa mittausjdrjestelmén suunnittelu
poikkeaa tyOmairiltddn melkoisesti toisistaan. Noin kahdenkymmenen hengen
yrityksessd esimiesasemassa olevia henkil6itd on tyypillisesti kahdesta neljdin,
toimitusjohtajan tai omistajan lukeutuessa tdhin méaaradn. Talloin on hyddytonté ja ehka
mahdotontakin jakautua erikseen johtoryhmiin ja tyon suorittavaan projektiryhméén.
Kyseisessd tapauksessa on luontevaa, ettd yrityksen ylin johtaja johtaa projektiryhméé,
joka koostuu esimiesasemassa olevista henkildistd. Tyontekijoiden edustaja voi olla
mukana, tai tyontekijoiden kanssa voidaan keskustella mittausperiaatteista suunnittelun

edetessd. Tdma riippuu 1dhinnd mittausjirjestelmin kayttdtarkoituksesta.

Yrityskoon  kasvaessa  kokonaisvaltaisen  suorituskyvyn  mittausjdrjestelmén
kehittdminen tulee raskaammaksi ja enemmén tyotd vaativaksi. Luonnollista on, ettd
samalla henkiloresursseja lisdtddn tarpeen niin vaatiessa. Tyypillinen projektiryhmin
miehitys voi olla sellainen, jossa jokaisen linjan tai osaston esimies on mukana
edustamassa omaa osastoaan ja delegoi projektin vaatimia tehtdvid osastollaan

tarvittaessa.

Pk-yrityksen tyypillisend piirteend on usein ndhty epdmuodollinen tiedottaminen ja
johtaminen. Projektiorganisaation jakaminen muodollisesti projektin johtoryhméén ja
projektitydryhméén sopii pk-yritysten johtamismalliin huonosti. Voidaankin ajatella,
ettd pk-yrityksen tulee olla melko suuri ennen kuin jakautuminen johto- ja tyéryhméén
kannattaa mittausjédrjestelmédn suunnitteluvaiheessa. Linjanveto riippuu yrityksen koon

lisdksi paljolti yrityskulttuurista.
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Konsultin tai tutkijan rooli projektissa

Konsultti on projektissa mukana tuomassa oman tydalansa asiantuntemusta. Tavoitteena
on, ettd projektin kuluessa konsultin ulkopuolinen tietotaito yhdistyy yrityksen
henkilokunnalla olevaan tietoon yrityksen olosuhteista ja mahdollisuuksista. Oma
henkilokunta alkaa ajatella uudella tavalla ja toimeksiannon tultua tehdyksi konsultti

viistyy. (Paavola, 1988, s. 190)

Konsultti ei yleensd voi toimia projektipddllikon toimessa suoranaisesti, silléd konsultti ei
voi jakaa yrityksen henkiloresursseja ohi normaalin organisaation. Voidaan ajatella, ettd
konsultti vastaa projektiryhmin kokouksissa suorituskyvyn mittaamisen teoreettisten
kriteereiden tiyttymisestd, jotta jirjestelmélle asetetut tieteelliset vaatimukset tayttyvit.
Konsultti on tdlloin kannustaja ja fasilitoija, joka luo puitteet jarjestelmin suunnittelulle
ja kayttoonotolle. Yhteistydssd projektipddllikon kanssa sovitaan ajankdytostd ja

tarvittavista resursseista.

Kirjallisuudessa on tutkittu laajalti, millaiset ihmiset ryhtyvét yrittdjiksi. Yrittdjilld on
voimakas halu saavuttaa tavoitteita ja kontrolloida itse omia toimiaan. Toisaalta
yrittdjilld on voimakas halu toimia itsendisesti, ilman tiukkaa kontrollia ja tulla toimeen
omilla voimillaan. (Bridge et al., 1998, s. 42-45) Téssd toimintaymparistdssd konsultin
tai toimintatutkijan on oltava varovainen, jotta yhteisty0 yrittdjdn kanssa ei kariudu
auktoriteettikiistoihin. Yrityksen omistaja johtaa itsendisesti omaa yritystddn ja

konsultin tai toimintatutkijan on pysyttdvd omassa avustavassa roolissaan.

Projektin jako padvaiheisiin

Ruuska (1994, s. 17) jakaa projektin kdynnistysvaiheeseen, rakentamisvaiheeseen ja
paittimisvaiheeseen ja nimé piadkohdat edelleen alakohtiin. Virkki & Somermeri

(1992, s. 29) jakavat projektityon lyhyesti neljdin vaiheeseen:
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1. Projektin asettaminen
Projektisuunnittelu

Projektin toteutus

hal A

Projektin paattdminen

Suorituskyvyn analysointijirjestelmd on tyypillinen tietoteknisen ratkaisun sisdltiva

hanke, joka voidaan jakaa eri vaiheisiin kuvan 4 mukaisesti.

| Tietosysteemin kehittamishanke |

Hanke Hanke
alkaa paattyy
| Maarittely | Suunnittelu/toteutus | Kayttdonotto || Kaytto |
T Projekti ProjektiA 1, 1 yyosi
alkaa paattyy

Kuva 4. Tietosysteemin kehittdmishankkeen vaihejako. (Virkki & Somermeri 1992, s.

18)

Kayttoonottovaihe voidaan suorituskyvyn analysointijirjestelmé suunniteltacssa lukea
esimerkiksi yhden tai kahden seurantajakson mittaiseksi, seurantajaksojen ollessa
tyypillisesti kuukauden mittaisia. Télldin mittaristosta 10ydetdén tietotekniset virheet ja
puutteet, jotka voidaan korjata. Samalla mittareiden tavoitteiden tarkistaminen ja
mahdollisesti uusien mittareiden lisddminen kdy piinsd. Hankkeen viimeinen osa,
kayttovaihe voidaan késittdd siksi ajaksi, jolloin analysointijirjestelma otetaan osaksi
johdon strategista ja taktista padtoksentekoa ja se saadaan luontevaksi osaksi yrityksen

muuta toimintaa.
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Mita kayttdja tarvitsee |
Mita han haluaa |

Mit& hén kertoo haluavansa |

Miten hanta tulkitaan |

Mité hanelle toimitetaan |

Kuilu minimoitava
_

Kuva 5. Lopputuotteen maarittimisongelma. (Ruuska, 1994, s. 31)

Kuva 5 esittdd niitd ongelmia, joita tietojdrjestelméin kehittdmisessd voi esiintyé.
Kéyttdjan tarpeiden tarkka madrittely ja suunnittelu ennen jarjestelméin kehittdmista
sddstdd jatkossa olennaisesti tyotd. Kdyttdjan tarpeissa on huomioitava seké tietotekniset
vaatimukset ettd analysointijdrjestelmédn sisdllolliset vaatimukset. Suunnittelun
alkuvaiheessa voi olla niin, ettei kdyttdja tarkalleen tiedd mitd haluaa, tai ei osaa kertoa
tarpeistaan. Kuilun minimointi on tdlldin iteratiivinen prosessi, jossa jirjestelméa ja sen
asiasisdltod tarkennetaan suunnittelun edetessd. Tarkalla etukdteissuunnittelulla timén

vaiheen tyoméadrid voidaan pienentis.

Projektinhallinta

Projektin hallintaan oleellisena osana liittyy valvonta. Projekti kuluttaa rahaa, joten
asettaja haluaa tietdd mitd meneillddn olevassa projektissa tapahtuu. Projektin hallinta

on:

e suunnittelua

e paidtoksentekoa

e toimeenpanoa

e ohjausta

e tehtdvien koordinointia
e valvontaa

e suunnan ndyttdmisti

e ihmisten johtamista.

(Ruuska, 1994, s. 14)
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Projektin hallinta voidaan edelleen jakaa management- ja leadership —tekniikoihin

taulukon 1 mukaisesti.

Taulukko 1. Johtamistapojen jako tekniikoihin.

management leadership

kova (tekniikka) pehmea (tekniikka)
kvantitatiiviset kriteerit kvalitatiiviset kriteerit
objektiiviset mittarit subjektiiviset mittarit
opittavissa liittyvat persoonallisuuteen

Menestyksellinen projektinhallinta edellyttdd sekd asioiden ettd ihmisten johtamista.
Koviin tekniikoihin kuuluvat esimerkiksi projektin aikataulujen ja kustannusarvioiden
laatiminen ja niiden seuranta. Pehmeissd tekniikoissa on kysymys ihmisten
johtamisesta, vuorovaikutuksesta ja viestinndstd. Projektin hallinta on 14htdisin
tekniseltd sektorilta, ja ehki siitd syystd projektin hallinta ndhddén liian usein vain
teknisend tehtdvdnd. Projektin  hallinta liittyy koko projektin elinkaareen

esiselvitysvaiheesta projektin paittdmiseen. (Ruuska, 1994, s. 14-17)

Erddand yksityiskohtana projektihallinnassa on riittdivd dokumentointi. Syntyvit
dokumentit voidaan jakaa hallinnollisiin ja tuloksiin liittyviin dokumentteihin (Pelin,
1999, s. 352-263). Dokumentoinnin avulla voidaan varmistua, ettei suunnitteluvaiheessa

keritty tieto katoa esimerkiksi henkildstovaihdosten vuoksi.

Projektisuunnittelu

Projektimuotoisen kehittimisen erds tunnusmerkki on annetun tuloksen ja tuloksen
tekemisen mahdollisimman tarkka ennakkosuunnittelu. Projektipddllikon vastuulla
olevaa ennakkosuunnittelua kutsutaan projektisuunnitteluksi ja suunnittelun tulosta
projektisuunnitelmaksi. Suunnitelma tehdddn ennen projektin varsinaista aloittamista, ja
siitd tulee kdydd ilmi mitd tehdddn ja miten. Virkin & Somermeren (1992, s. 27)

mukaan laadukas projektisuunnitelma sisdltdd seuraavat kohdat:

e tausta

e projektin tehtidva
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e tulostavoitteet

e rajaus

e ympdristod

e tydvaiheet

e osatehtdvit ja aikataulu

e henkilOresurssit ja projektin organisaatio
e kustannukset

e tyOomenetelmait, kuvaaminen ja tiedottaminen.

Riippuu jilleen kohdeorganisaation koosta, milld tarkkuudella esitetyt padkohdat tuli
kdydd 1dpi  ja  edelleen tarkentaa.  Erityisti  huomiota  suorituskyvyn
analysointijarjestelmén suunnitteluvaiheessa tulisi kiinnittdd ainakin tulostavoitteisiin,
aikatauluun ja henkiloresursseihin. Kuten aiemmin tdssd opinndytetydssd on esitetty,
pk-yritysten tyypillisiksi piirteiksi voidaan laskea aika- ja henkilostoresurssipula seka
tulevaisuuden suunnittelun puutteellisuus. Ndma seikat yhdessd johtavat helposti sithen,
ettd suunnitteluprojektia hoidetaan epédsdénndllisesti ja mahdollisimman pienin ajallisin
uhrauksin. Mikali projektille ei varata resursseja ja pidetd kiinni ajallisista tavoitteista,
ei analysointijarjestelmi valttdmattd valmistu koskaan, tai siitd tulee riittdmattomin

resurssein tehtynd epétarkka tai jopa virheellinen.

Riippuu yrityksen koosta, kehitettdvdn jérjestelmén laajuudesta, ja tietoteknisestd
osaamisesta, missd méadrin ajallista suunnittelua ja henkiloresurssien varaamista
kannattaa  suorittaa  projektihallintaohjelmistoilla.  Projektihallintaohjelmistojen
kdyttaminen voi helpottaa aikataulu- ja resurssisuunnittelua. On huomioitava, ettei
projektinhallintaohjelmistojen kéyttiminen ole itsetarkoitus suunnittelussa. Ilman
ohjelmistotydkalujen kéyttod on tdysin mahdollista suunnitella projekti ja viedd se
onnistuneesti lipi. Pddasia on, ettd projektia suunnitellaan ja ohjataan jollakin tavalla

hallitusti.
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Projektin paittiminen

Kun projektilla tavoiteltu tulos alkaa olla valmis, projektipddllikko aloittaa
paitostoimenpiteet. Hin valmistelee kokouksen, jossa johtoryhmd (tai projektiryhmé)
hyvéksyy tuloksen ja pdétds projektin lopettamisesta tehddan. Paéllikon on osoitettava,
ettd tulos on sellainen, kuin toimeksiantaja on projektin alkuvaiheissa tarkoittanut. Kun
tulos on hyviksytty ja jatkoseurannasta sovittu, puretaan projektiorganisaatio ja

vapautetaan henkiloresurssit. (Pelin, 1999, s. 384)
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S PROSESSIMALLEJA KIRJALLISUUDESSA

Seuraavassa esitetddn kolme alan kirjallisuudesta 16ytyvdd prosessimallia. Mallit ovat
hieman eri tyyppisid, Kaplanin & Nortonin malli etenee istunto kerrallaan, eritellen miti
asioita kussakin istunnossa tulisi késitelld. Laitisen ja Olven et al. mallit puolestaan
kiyvit kronologisessa jdrjestyksesséd ldpi implementointiprosessiin liittyvét asiat, mutta

eivit jaa kisiteltdvid asioita eri istuntoihin.

5.1 Kaplanin & Nortonin prosessimalli

Kaplanin & Nortonin (1996, s. 300-308) prosessimalli on tarkoitettu Balanced
Scorecardin (tasapainotettu mittaristo) implementointiin. Malli on jaettu otsikoiden
mukaan neljddn pddryhméén ja niitd on edelleen tarkennettu yhteensd yhteentoista
tehtdvddn. Kaplanin & Nortonin malli on selkedsti suunnattu suurempien yritysten
tarpeisiin.  Siind kdyddan kuitenkin implementointiprosessi ldpi kronologisessa
jarjestyksessd, joten my0s pkt-yritykset voivat soveltaa siti oman organisaationsa koon

antamissa puitteissa.

Balanced Scorecardin rakentaminen tapahtuu parhaiten systemaattisen prosessin avulla,
jossa rakennetaan konsensus yrityksen mission ja strategian operationalisoinnista
tavoitteiksi ja mittareiksi. Projekti vaatii yleensd arkkitehdin, joka toimii
implementointiprosessissa fasilitoijana, tukijana. Arkkitehdilld on oltava syvéllinen
tietdimys Balanced Scorecardin toimintaperiaatteesta ja metodologisesta taustasta.
Yritysjohto voidaan téssd yhteydessd ndhdd arkkitehdin asiakkaana. Kaplan & Norton
korostavat, etti ilman yritysjohdon voimakasta tukea Balanced Scorecardin

implementointi ei onnistu. (Kaplan & Norton, 1996, s. 294-299)

Suunnitteluprosessin ldhtokohtana oleva mittausarkkitehtuurin maéirittely voidaan
kisittdd sen toimintaympériston madrittelyksi, jossa jdrjestelmi tulee toimimaan.

Mittausarkkitehtuurin =~ maéérittelyssd  pyritddn vastaamaan kysymyksiin, missa
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suuryrityksen osassa jirjestelmd toteutetaan, miten tdmi yksikko toimii ja mitkd ovat

sen tavoitteet ja yhteyden yrityksen muihin osiin.

Mittausarkkitehtuurin méairittely

1. Sopivan organisaatioyksikon valinta

mittaristo toimii parhaiten strategisessa liiketoimintayksikossd (SBU)

yksikolld tulisi olla toimintaa koko arvoketjussa

yksikolld on omat tuotteet, asiakkaat, markkinointi- ja jakelukanavat sekd omat
tuotantotilat

litketoimintayksikon taloudellisen tuloksen tulisi olla mitattavissa suhteellisen

helposti.

2. Liiketoimintayksikdn médrittely ja sen yhteydet yrityksen muihin osiin

litketoimintayksikon taloudellisten tavoitteiden méérittely

yrityksen  yleisten toimintamallien maédrittely (esimerkiksi suhteessa
ympdristoon, turvallisuuteen, tyontekijoihin, ympéroivddn yhteiskuntaan,
laatuun, hintakilpailukykyyn tai innovaatioihin

yhteydet muihin strategisiin liiketoimintayksikoihin  (yhteiset asiakkaat,

ydinosaaminen, sisdiset toimittaja ja asiakassuhteet).

Yhteisymmiirryksen rakentaminen strategisista tavoitteista

3. Haastatteluiden ensimmainen kierros

jarjestelmdn suunnittelutiimin  johtaja valmistelee taustamateriaalia seké
Balanced Scorecardista ettd sisdisistd dokumenteista (yrityksen ja
litkketoimintayksikon visio, missio ja strategia)

tietoa tulisi hankkia my0s yksikon kilpailu- ja elinkeinoympéristosté
(merkittavat markkinatrendit, kilpailijatiedot, asiakkaiden mieltymykset ja
teknologinen kehitys)

yksikon ylimmin johdon perehdyttyd materiaaliin haastatellaan johto
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o haastatteluilla kerdtddn johtajien ajatuksia yrityksen strategian tavoitteista,
strategian maédrittelystd ja strategian muuntamisesta edelleen tavoitteiksi ja
mittareiksi.

4. Yhteenvetoistunto

e suunnittelutiimin johtaja ja muut jasenet laativat alustavan listan esiin tulleista
tavoitteista ja mittareista

e tiimi voi myds keskustella Balanced Scorecardin mahdollisesta vastustuksesta

sekd henkilokohtaisella ettd organisaation tasolla.

5. Johdon tydistunto — ensimméiinen kierros

haastatteluiden perusteella laadittu lista toimii istunnon perustana

keskustellaan missiosta ja strategiasta kunnes yhteisymmérrys saavutetaan
keskustellaan menestyksen avaintekijoistd, ehdotetuista tavoitteista ja mittareista
ja niiden tirkeysjarjestyksesta

jokaiselle nakdkulmalle valitaan kolmesta neljdén tavoitetta

tavoitteet madritellddn yksityiskohtaisesti ja niille luetteloidaan mahdollisia
mittareita

johtoryhmaé jaetaan osatyOryhmiin ja mukaan otetaan seuraavan tason johtoa ja

avaintoimintojen johtajia.

Mittareiden valinta ja suunnittelu

6. Osatyoryhmien kokoukset

tavoitteena on luoda kaikille seurattaville osa-alueille luettelo tavoitteista
madritelladn tavoitteille mittari tai mittareita
selvitetddn mittareiden véliset kytkenndt osa-alueiden sisélla tai valilla

pyritddn 16ytdiméédn mittarit, jotka parhaiten kuvaavat strategian tarkoitusta.

7. Johdon tydistunto — toinen kierros

laajennettu johtoryhmé keskustelee yrityksen visiosta, strategioista ja alustavista

tavoitteista sekd mittareista
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pyritddn luomaan mittausjirjestelméstd esite, jolla voidaan viestittdd koko

henkildstolle jérjestelmén tarkoituksesta ja siséllosta.

Kiyttoonottosuunnitelman laatiminen

8. Kayttoonottosuunnitelman kehittdiminen

osatyOoryhmien johtajista koostuva tiimi  virallistaa tavoitteet ja kehittdd
kayttoonottosuunnitelman
selvitetddn  kuinka jirjestelmd liitetddn  yrityksen tietokantoihin ja
informaatiojarjestelmiin

laaditaan suunnitelma, kuinka jarjestelma viestitetdin koko henkilostolle.

9. Johdon tydistunto — kolmas kierros

ylimmén johtoryhmin tulee saavuttaa yhteisymmadrrys visiosta, tavoitteista ja
mittaristosta, joka on kehitetty kahdessa edellisessa istunnossa

johto voi myods laatia suunnitelman alustavista toimista, joilla tavoitteisiin
paastiin

pyritddn laatimaan implementointisuunnitelma, jolla jirjestelmé ajetaan sisddn

yrityksen johtamisfilosofiaan.

10. Kéyttoonottosuunnitelman toteuttaminen

mittariston sisdllyttdiminen yrityksen johtamisjarjestelmiin
johdon tulisi ottaa jéarjestelma kéayttoon kahden kuukauden kuluessa
“paras saatavilla oleva” informaatio tulisi ottaa kayttdon mahdollisimman

nopeasti.

11. Sdanndllinen raportointi

tiedot mittareista kerdtddn joko neljannesvuosittain tai kerran kuukaudessa
mittareiden  kayttokelpoisuutta arvioidaan vuosittain osana  strategista

suunnittelua, tavoitteen asettelua ja resurssien allokointia.
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Tyypillisesti kdynnistysprojekti vie aikaa vahintddn nelja kuukautta. Koko aika ei kulu
jarjestelmidn rakentamisessa, vaan ajankdyttod méérittivit ylimmédn johdon
mahdollisuudet osallistua haastatteluihin, istuntoihin ja palavereihin. On huomattava,
ettd jérjestelmén saaminen kiintedksi osaksi yrityksen johtamisjirjestelmdd voi viedd

jopa kaksi vuotta.

Jarjestelmédn suunnittelutiimin johtajan osuus korostuu projektin alkuvaiheessa,
ensimmadisiin ylimmén johdon istuntoihin saakka. Sen jélkeen johtajisto ottaa itse

enemman vastuuta mittariston kehittdmisesta.

Neljin kuukauden projektisuunnitelmassa edellyttdd, ettd yritys on muotoillut
strategiansa ja tehnyt tarvittavat markkina- ja asiakasselvityksensd. Jos yrityksen tiytyy
tehdd strategianalyysi toimialastaan, joudutaan aikataulua venyttdmédn ohjeellisesta

arvosta. (Kaplan & Norton, 1996, s. 300-308)

Kun yritys on kdynyt lépi edelld kuvatun prosessin, sen ylimmailld- ja keskijohdolla
tulisi olla selva nikemys siitd, kuinka yrityksen strategia operationalisoidaan tavoitteiksi
ja mittareiksi neljddn suorituskyvyn ndkokulmaan (kts. liite I). Yritysjohdolla tulisi
myo0s olla laaja nidkemys siitd, kuinka Balanced Scorecardin kidyttdiminen vaikuttaa

yrityksen kdytdnnon johtamiseen. (Kaplan & Norton, 1996, s. 310)

5.2 Olven et al. prosessimalli

Olve et al. (1998) ovat suunnitelleet kdyttdonottoprosessin tasapainotettuun mittaristoon
(Balanced Scorecard) Kaplanin ja Nortonin mallin pohjalta. Yrityksen koon ja tilanteen
mukaan on harkittava, missid laajuudessa mittaristo otetaan kayttoon. Pienemméssi
yrityksessd on paikallaan ottaa mittaristo kédyttoon kerralla koko yrityksessd, mutta
suuryrityksessd voi olla tarpeen kdyttdd pienempid pilottihankkeita yrityksen jossain
osassa. Ajallisesti implementointiprosessi voi viedd pkt-yrityksessd puoli vuotta, mutta
suuryrityksessd jopa vuosikausia. Térkeintd on olla hatdilematta, silld kehitysprosessi

itsessddn on yritykselle hyodyllinen. Se selventdd laajasti koko yrityksessd kuinka
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yksittdinen osasto tai henkild6 voi kantaa kortensa kekoon kokonaisvision

toteuttamisessa. (Olve et al., 1998, s. 46)

Yrityksen visiosta, strategioista ja painopistealueista keskusteleminen on olennainen
asia implementointiprosessissa, ja onkin tirkedd, ettd tdhdn tyohon osallistuisi
mahdollisimman suuri joukko yrityksen tyontekijoitd. Téalld tavoin pddstdin
mahdollisimman laajaan yhteisymmarrykseen asioiden vilisistd yhteyksistd. Myds Olve
et al. korostavat motivoituneen johdon sataprosenttista tukea hankkeelle. Balanced
Scorecardin kéyttoonoton ensimmaéisend edellytykseni on, ettd kaikilla asianosaisilla on
sama perusndkemys sekd toimialan ettd yrityksen edellytyksistd. Johdon on pyrittava
antamaan  mahdollisimman  hyvd  kokonaiskuva  sisdistd  ja  ulkoisista
toimintaedellytyksistd prosessiin osallistujille. Tdmi laaja kokonaiskuva on erityisen
tarkedd silloin, kun tyOntekijdt joutuvat muuttamaan toimintatapojaan jérjestelmén

myoté. (Olve et al., 1998, s. 48)

Seuraavassa on esitelty tiivistetyssd muodossa Olven et al. (1998, s. 50) prosessimalli

Balanced Scorecardin implementointiin:

—

. Toimialan ja sen kehityksen seki yrityksen aseman méérittdminen

2. Yrityksen vision méérittdminen

3. Nékokulmien valinta

4. Vision suhteuttaminen eri ndkokulmiin ja yleisten strategisten tavoitteiden
muotoilu

5. Kiriittisten menestystekijoiden méérittely

6. Mittareiden laatiminen, yhteyksien méérittiminen ja tasapainon etsiminen

7. Koko yritystd koskevan mittariston méérittiminen

8. Mittariston ja mittareiden sovittaminen organisaation eri osiin

9. Tavoitteiden asettaminen

10. Toimintasuunnitelman laatiminen

11. Mittariston yllépito.

Olven et al. kirjassa on edelld esitetyn rungon liséksi tarkasteltu jokaista pddkohtaa

yksityiskohtaisesti. Balanced Scorecardin kiyttiminen ei takaa vision ja strategian
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menestyksellisyyttd, mutta sen vahvuus on juuri laatimisprosessissa. Laatimisprosessi
konkretisoi ja juurruttaa yrityksen vision ja strategian ja koko organisaatioon kehittyy

yhteinen kieli ja yhteinen keskustelupohja. (Olve et al., 1998, s. 50-71)

Voidaan todeta, ettd Olven et al. mainitsema laatimisprosessin vahvuus edellyttda
prosessin erinomaista onnistumista. Jos yritysjohto ei ota henkilokuntaa laajalti mukaan
kehitysty6hon, ei yhteistd ndkemystd voi muodostua. Prosessi on tidssd muodossa varsin
raskas toteuttaa. Se edellyttdd suuren henkilokuntajoukon osallistumista ja
lausuntokierroksia yrityksen eri osissa. Pkt-yrityksen ndkokulmasta tdllainen prosessi

voi tuntua liian tyol4alta.

5.3 Laitisen prosessimalli

Laitinen (1998) on kehittinyt dynaamisen suorituskyvyn mittausjirjestelméén (kts.
tdimin tyon luku 3.2.3) implementointimallin, jonka avulla jirjestelmd voidaan
kdytinnossd toteuttaa. Mallin kehittiminen vaatii selkeésti tiedostetun virikkeen,
tarpeen, ja yritysjohdon voimakkaan sitoutumisen. Jos mittaristoa ldhdetddn
toteuttamaan ilman johdon sitoutumista, sitd ei voida toteuttaa tehokkaasti ja kehitetty
mittaristo  jdd véistdmdttd hyOodyntdmattd. Laitinen korostaa myds mittariston
kattavuutta, mikddn oleellinen dimensio ei saa jdddd jarjestelmidn ulkopuolelle.

(Laitinen, 1998, s. 323-324)

Toimivan suorituskykymittariston rakentaminen ei ole helppoa, mikidli ei kéytetd
systemaattista 1dhestymistapaa. Mittariston kehittimisessd on kaksi tirkedd pdétosta:
mallin viitekehyksen valinta ja yksittdisten mittareiden valinta. Suorituskyky mittariston

rakentamisen pdédvaiheet ovat Laitisen (1998, s. 324) mukaan:

1. Suorituskykymittariston tarpeen tiedostaminen ja viitekehyksen valinta.
Strategisen johdon sitouttaminen hankkeeseen.
Henkilokunnalle tiedottaminen ja sen sitouttaminen hankkeeseen.

Projektin laajapohjaisuuden varmistaminen.

A

Strategian selkiyttiminen mittarointia varten.
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Strategian toteuttamiseen vaikuttavien avaintekijoiden selvittiminen.

6
7. Strategisen johdon haastattelut mittariehdotusten kerddmiseksi.
8. Mittareiden karsinta ja tdydentdminen kyselyn tai haastattelun avulla.
9. Alustavan ehdotuksen arvioittaminen yritysjohdolla.

10. Kritiikkipalaverin jérjestdminen.

11. Lopullisen ensimmadisen version kiinnittiminen.

12. Kannusteiden sitominen mittaristoon.

13. Mittariston kdyttdonotto ja organisaation sitouttaminen.

14. Mittariston kehittdminen jatkuvan parantamisen periaatteella.

5.4 Esitetyt prosessimallit pkt-yrityksen niikokulmasta

Kaplanin & Norton prosessimalli on kehitetty suuremman yrityksen tarpeista ldhtien.
Mallissa kdydéén ldpi yrityksen strategisten liiketoimintayksikkdjen suhdetta toisiinsa ja
ympdristoon. Lisdksi strategioiden ja yrityksen vision médrittelyyn, selkiyttimiseen ja
yhteisymmaérryksen saavuttamiseen on varattu runsaasti aikaa prosessin eri vaiheissa.
Pienemmaén yrityksen nidkokulmasta em. seikat eivit vaadi vastaava paneutumista. Pkt-
yrityksen strategioista ja visiosta vastaa yleensd yrityksen omistaja tai toimitusjohtaja,

eikd vastuu jakaudu laajemmalle.

Toisaalta Kaplanin & Nortonin mallissa esitetddn myos tehtdvaksi laajahkoja analyyseji
kilpailijoista, ympéristostda ja asiakkaista. Pkt-yrityksille téllaiset analyysit ovat
vahintddnkin yhtd tdrkeitd kuin suuryrityksille, mutta kdytossd olevat resurssit eivit

vilttaméttd mahdollista laajojen analyysien tekemista.

Laitisen malli prosessin etenemisestd voidaan ndhdd huomattavasti yleispatevimmaksi.
Siitd ilmenevit tirkeimmait seikat kisittelyjirjestyksessd. On toki huomioitava, ettd
Laitisen ldhestymistavassa on esitetty ainoastaan péédvaiheet, eikd siind ehdoteta
toteutuksen aikajénnettd tai prosessiin osallistujia. Esitettyjen pédédvaiheiden pohjalta
voidaan rakentaa esimerkiksi projektinhallintaohjelmistolla projektisuunnitelma, johon
aikajdnne, osallistujat ja kisiteltdvit asiat rddtdloidddn oman yrityksen tarpeiden ja

resurssien mukaisesti.
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6 IMPLEMENTOINTIPROSESSI PILOTTIYRITYKSISSA

6.1 Yleisti

Tutkimuksen kéytinnén osa muodostuu kokemuksista kolmessa pilottiyrityksessa.
Pilottiyritykset ovat pienid ja keskisuuria pdijathdméléisid metallialan yrityksid, joiden
litkkevaihto on kymmenen ja sadan miljoonan markan vélilld. Pilottiyritysten kanssa
yhteisty0ssd on kehitetty mahdollisimman hyvin pkt-yritysten tarpeisiin soveltuva
Excel-sovellus ja samaan aikaan on tutkittu jirjestelmédn implementointia.
Pilottiyritykset saavat kdyttoonsd rdétédldoidyn suorituskyvyn analysointijdrjestelmdn ja
tutkimusryhmé saa samalla kidytinnon kokemusta jérjestelmén implementoinnista. On
syytd korostaa, ettd tdmd opinndytetyd keskittyy nimenomaan implementointiprosessin

tutkimiseen.

Tutkimustyon jakaantuminen sovelluksen kehittdmiseen ja implementointiprosessin
tutkimiseen vaikuttaa jossain méérin tdman opinniytetyon kdytdnnon osan tarkasteluun.
Samanaikainen sovelluksen kehittiminen ja suorituskyvyn analysointijirjestelméin
suunnittelu on jossain mddrin pidentdnyt implementointiprosessin ajallista kestoa. On
mahdotonta tarkasti madrittdd, kuinka suuri osa pitkittymisestd on johtunut tdhdn
tutkimukseen suoranaisesti kuulumattomasta kehitystyosta ja kuinka suuri osa yritysten
toimista. Pilottiyritysten tai tutkimusryhmén ndkokulmasta pitkdhko kehitysprosessi ei
sindnsi ole negatiivinen tai suunnittelematon asia. Erityisesti
taulukkolaskentasovelluksen kehittiminen on edennyt iteratiivisesti niin, ettd
kehitettivd sovellus vastaisi mahdollisimman hyvin pilottiyritysten tarpeita.

Aikaperspektiivia tarkasteltaessa tdiméa on kuitenkin syytd pitdd mielessa.

Yksi kdytdnnon osan raportointiin vaikuttava tekija on tyon julkisuus. Osana
Lappeenrannan teknillisen korkeakoulun omaa tutkimusty6tid tdméin opinndytetyon on
haluttu olevan julkinen. Tutkimuksessa mukana olleet yritykset eivét kuitenkaan halua
omia sisdisid tietojaan julkisuuteen, joten yritysten nimid ei mainita, ei myOskddn

tarkkoja perustietoja. Suunnittelu- ja kayttdonottoprosessi kuvataan niin tarkoin kuin
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mahdollista, sidilyttden kohdeyritysten anonymiteetti. Télloin joitakin yksityiskohtia

joudutaan jattdmadn pois ja joitakin korvaamaan yleisemmillé ilmaisuilla.

Tdmin opinndytetyon tutkimusmetodologiaksi maddriteltiin toimintatutkimus. Téssd
yhteydessd tutkijaryhmd on toiminut Kuulan (1999, s. 116) mééiritelmdn mukaan
kolmannen polven toimintatutkijoina, jotka eivdt suoraan pyri ratkaisemaan koko
ongelmaa (suorituskyvyn analysointijirjestelmén kehittiminen, suunnittelu ja
kayttoonotto), vaan organisoimaan kohdeyrityksen itse pohtimaan ratkaisuja joihinkin
ongelmiin.  Tutkijaryhmd on pikemminkin tukenut kehitysprosessia omalla
tietdimyksellddn, kuin tarjonnut valmiita ratkaisuja. Sama innostava ja
asiantuntemuksella tukeva rooli sopinee konsulteille myos tutkimustyon ulkopuolella.
Tietoteknisten ratkaisujen osalta vastuu on kuitenkin ollut tutkijaryhmalld, ja

kohdeyritykset ovat esittidneet sovelluksen suhteen omia tarpeitaan.

SAKE-projekti

Tdmid opinndytetyd on osa Lappeenrannan teknillisen korkeakoulun SAKE-projektia.
SAKE-projekti on Tuotantotalouden osaston, Lahden toimipisteen toteuttama pkt-
yritysten suorituskyvyn analysointijirjestelmén kehittdmiseen tahtddvi hanke. Projektin
tavoitteena on kehittdd metalliteollisuuden pienille ja keskisuurille yrityksille valmis ja
kayttokelpoinen suorituskyvyn analysointijarjestelmid. SAKE-projekti on osa

tyOministerion alaista Kansallista tuottavuusohjelmaa.

SAKE-projekti jakautuu kolmeen vaiheeseen:

1. Suorituskyvyn analysointijarjestelmén suunnittelu yhteistydssd pkt-yritysten
kanssa.

2. Suorituskyvyn analysointijarjestelméin kehittiminen ja testaus

3. Suorituskyvyn analysointijarjestelmén tuotteistaminen, kiyttéonotto, koulutus ja

jakelu.

Ajallisesti nyt késilld oleva opinndytety0 sijoittuu projektin toiseen vaiheeseen.
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SAKE-projektissa kdyttoonotettava suorituskyvyn analysointijarjestelmd hyodyntiaa
suorituskykymatriisia. Matriisin kdyttod suorituskyvyn mittaamisessa on késitellyt mm.
Sink (1985). Suomessa matriisin on soveltamista tuottavuuden mittaamiseen on
kasitellyt  Tuottavuuskeskus  kirjassaan  Tuottavuusmatriisi  (1992). Matriisin
kayttoperiaatteita suorituskyvyn analysoinnissa esitellddn esimerkiksi Rantasen &
Holtarin (1999) tutkimusraportissa tai Rehnstromin (1996) artikkelissa. Tdmén

opinndytetyon aihepiirin kannalta matriisi menetelméiné ei ole ratkaisevassa asemassa.

Matriisin kéyttdperiaate on varsin yksinkertainen. Se on niin ollen helposti ja nopeasti
omaksuttavissa, eikd jarjestelméin perusrakenteen ymmairtimiseen kulu ylimaariistd
aikaa. Yksinkertaisena menetelmédnd matriisi soveltuu hyvin pkt-yritysten tarpeisiin ja
sen laajentaminen tai painopisteiden muuttaminen kdy varsin helposti. Matriisin
automatisointi  voidaan tehdd taulukkolaskentaohjelmalla, jollainen I0ytyy
vakiovarusteena ldhes jokaisesta tietokoneesta. Olennaista suorituskykymatriisissa ja
sen atk-sovelluksessa on, ettd kynnys kéyttoonottamiselle ja kdytdlle on yrityksissi

mahdollisimman pieni.

Ennen implementointiprosessien esittelyd on syyté tarkentaa joitakin asioita. Viittaukset
Excel-sovellukseen liittyvit sovelluksen kehittimiseen pilottiyrityksissd, ne eivét siis
suoranaisesti kuulu implementointiin. Suorituskyvyn osa-alueiden yhteydessi
painoarvoilla tarkoitetaan suhteellisia, prosentuaalisesti esitettyjd painokertoimia. Jos
kaytossd on esimerkiksi viisi suorituskyvyn osa-aluetta ja niiden keskindiset painoarvot
ovat yhtd suuria, saa jokainen osa-alue painoarvokseen 20 %. Mittareiden skaalauksilla
tarkoitetaan mittareiden mittaustulosten sijoittumista asteikolle 0-10 tai 5-10.
Suorituskykymatriisissa mittaustulokset saadaan laskentakelpoisiksi skaalauksen avulla.
Koekéytolld viitataan sekd sovelluksen tietoteknisen ratkaisun ettd suorituskyvyn

analysointijarjestelmén siséllollisen toimivuuden tarkkailuun.

6.2 Koneautomaatio Oy

Koneautomaatio Oy tuottaa eri teollisuuden aloille monipuolisia automaatioon liittyvia

jérjestelmid. Yrityksen liikevaihto on alle 50 miljoonaa markkaa ja litkevaihto/henkild
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n. 500 000 mk. Koneautomaatio valmistaa omia jdrjestelmid ja tuotteita sekd tuo

maahan valmiita ratkaisuja.

Yrityksen toiminta on jaettu kahteen erilliseen litketoimintayksikkdon, joista toiselle
haetaan ldhivuosina voimakasta kasvua. Toimitukset rditidloiddén erikseen, jolloin

asiakaskohtaiset projektit ovat suuria.

6.2.1 Prosessin eteneminen

Ensimmainen istunto — 30.3.2000

Ensimmdiisessd istunnossa késiteltiin lyhyesti yrityksen tulevaisuuden visiota ja
strategioita. Todettiin yritykselld olevan selkeiti kasvutavoitteita toiminnan tietyilla osa-

alueilla. Samalla kéytiin 14pi yritystieto-osassa olevia léhtotietoja.

Istunnossa jaettiin tehtdvdt seuraavaa tapaamista varten, seurannan nykytilan
selvittiminen arvioitiin ensimmdiseksi tyotehtdviksi. Yrityksessd pohditaan myds

alustavasti mitattavien osa-alueiden jakoa ja mahdollisia mittareita.

Toinen istunto - 12.4.2000

Istuntoa varten yrityksen edustajat olivat selvittdneet suoritusten mittaamisen nykytilaa.

Liiketoimintayksikdssd 1 toteutettiin seuraavanlaista projektiseurantaa:

o projektille kohdistettavat kustannukset (muuttuvat ja vélittomat)
e kokonaiskustannukset suhteessa myyntihintaan

e toteutuneet tyotunnit suhteessa suunniteltuihin

e ainekiytto

e kate

tarkennus jélkilaskennan avulla.

Liiketoimintayksikossd 2 mitattiin seuraavia kohteita:
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e tulos (2 vko)

e lv:n toteutuma (2 vko)

e lv:n toteutuma/asiakas (2 vko)

o tilauskanta ja sen kehitys (2 vko)

e tuottavuuden seuranta tiimeittdin
o toteutunut aika / standardiaika (2 vko)
o tuoteryhmittdin
o keskenerdinen tuotanto

e toimitusvarmuus (toimitusten oikea-aikaisuus-%) (satunnaisesti).

Laskentatoimen ohjelmisto tuottaa runsaasti tunnuslukuja, tdrkeimpind seurataan

myynti- ja kdyttokatetta.

Erityksen edustajat esittivdt istunnossa seuraavan listan mahdollisista mittareista ja

seurattavista alueista:

1. Markkinointi ja myynti
e myyntiennusteet tuotannon ohjauksen tueksi

e imago.

2. Ostot/varastot
e toimittajan mittaaminen jollain mittarilla
e varaston kiertonopeus
e varastoon sitoutunut pddoma

e omavalmistus <-> ulkoistetut.

3. Tuotanto
e tuottavuus
e lipimenoaika
o kapasiteetin kdyttoaste

e jalostusaika
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e keskeneriinen tuotanto

e toimitusvarmuus.

4. Laatu

¢ laatujérjestelmén kehittdminen.

5. Muut
e henkiloston kehitys ja koulutus
e henkinen hyvinvointi/sairaspoissaolot

¢ budjettipoikkeamat.

Mahdollista mittarilistaa laajennettiin edelleen 5.6.2000. Téll6in ei kuitenkaan pidetty
varsinaista istuntoa osittain lomien vuoksi, vaan yhteyttd pidettiin puhelimitse ja

sahkopostilla.

1.Strateginen johtaminen
e tuotantomenetelmien muutos
e asiakaskunnan muutos
e omavalmistuksen osuus

e henkiloston laatu.

2.Taktinen johtaminen
e liiketoiminnan tulos
e liikevaihdon muutos
e henkildston lukumééra
e myynnin jakauma asiakkaittain

e raaka-aineostojen muutos <-> alihankinnat.

3. Operatiivinen johtaminen
e tulos - kate
e tyon tehokkuus -> teholuvut/tiimi

e ldpimenoaika > ?
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e toimitusvarmuus - my0ohéstymis-%

e laatu —> asiakasreklamaatiot

e myynti —> tilauskanta

e ostot —> alihankinta ja ra-ostot/kk
e varasto —> kiertonopeus.

Seuraavaa istuntoa varten pyritddn pohtimaan mittariston osa-alueiden jakoa ja

tarkeimpid painotettavia kohtia.

Kolmas istunto - 22.8.2000

Istunnon aluksi paneuduttiin vield siihen, kuinka hyvin mittaristo seuraa valitun
strategian toteutumista. Todettiin, ettd liiketoimintayksikot 1 ja 2 ovat niin erilaisia, ettid
niitd kannattaa seurata kokonaan erilldén, ja yhdistdd vasta ylimmaélld tasolla koko
yrityksen suorituskyvyksi. Talld tavoin mittaristo saadaan paremmin vastaamaan

yksikoiden erilaisia toimintatapoja ja strategioita.

Istunnossa todettiin, ettd liiketoimintayksikkoé 1:ssd kaytetyt resurssit ovat ennen
kaikkea henkisid, ja niitd joudutaan mittaamaan pehmeilld mittareilla. Projektien
seurantaa pyritddn kehittiméén ja saamaan se luontevaksi osaksi mittaristoa. Térkeédksi
asiaksi projektiseurannassa todettiin toteutuneiden ja suunniteltujen kustannusten
erotusta. Tdméa toimii sekd ohjaavana ettd opettavana mittarina. Henkisten resurssien

avaintekijoiksi nostettiin seuraavat:

ammattitaito ja osaaminen

tiimityon sujuvuus

projektinhoitokyky

e motivaatio.

Tarkedksi koettuja osa-alueita olivat myos logistiikka, talous ja asiakastyytyviisyys.

Edellisistd kolmesta tdrkeimmaéksi koettiin logistiikka, josta haluttiin seurata:

e tilattujen tavaroiden saapumisen oikea-aikaisuutta
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e oikeiden tavaroiden saapumista
e oikeiden tavaraméérien saapumista

e varaston selkeytti ja kiytettdvyytta.

Liiketoimintayksikko 2:ssa korostettiin mittaamisen helppoutta. Lisdd mitattavia asioita
ei endd haluttu, vaan mittareiden toivottiin 16ytyvéan nykyisin kiytosséd olevien joukosta.
Edelleen korostettiin sitd, ettd yksikon pitdd omilla toimillaan pystyd vaikuttamaan
mitattaviin asioihin. Térkeimpind alueina néhtiin toimitusvarmuus ja varastojen koot.
Viime mainitut olivat kasvaneet jossain méérin liian suuriksi. Muut térkeét osa-alueet

olivat tuottavuus, asiakastyytyviisyys ja talous.

Esille nostettiin myds se, miten henkildstoon vaikuttaa, ettd yrityksen eri yksikdissd

mitataan eri asioita.

Neljas istunto - 11.10.2000

Istunnossa kaytiin 14pi ongelmia, joita sisdltyy projekteittain etenevén tyon seurantaan.
Lahtokohtana oli, ettd mittaamisesta saatavan hyddyn tulee ylittdd siithen uhratut

resurssit.

Projektien mittaamisessa péaddyttiin sithen, ettd ne erotetaan omaksi osakseen
mittaristoa, ja niitd seurataan projektin viemén ajan puitteissa, ei esimerkiksi kiinteésti
kerran kuukaudessa. Projektit arvioidaan omilla projektinarviointilomakkeillaan ja ne
painotetaan markkamairdisilld suhteilla yhdeksi projektit —osa-alueeksi. Tarkastelu

suoritetaan liukuvasti, niin ettd mukana on esimerkiksi 20 viimeisinté projektia.

Projektien arviointia varten yrityksen edustajat esittelivédt seuraavan listan seurattavista

kohteista ja niiden prosentuaaliset painokertoimet:

1. Tuottavuus 20 %

e toteutuneet tyotunnit/budjetoidut * toteutuneet kust. /budjetoidut kust.
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2. Toimitustdsmaéllisyys 20 %
e sisdinen tdsméllisyys (pienempi painokerroin)
e ulkoinen tdsméillisyys (suurempi painokerroin)

2.(myohéstyneet paivét/toimitettavat positiot (sisdiset)*0,25)+2 (myohéstyneet

paivit/toimitettavat positiot (ulkoiset)*0,75).

3. Logistiikka 10 %

e toimittajien toimitustdsmaillisyys ja virheettomyys

e tilausten oikea-aikaisuus.

4. Laatu 20 %

e takuukustannukset/projektin hinta

e lisdtyotunnit/projektin hinta.

5. Talous 15 %
e myyntikate.

6. Henkilosto 15 %
e kyselylomakkeilla projektin paatyttya
O motivaatio
o ammattitaito
o yhteistyd.

Seuraavaa istuntoa varten tavoitteeksi asetettiin projektinarviointilomakkeen ja

yhteenvetotaulukon kehittdiminen. Samalla pyritddn miettimddn mitd muita osa-alueita
ja mittareita liiketoimintayksikko 1:ssd tulisi seurata, milld painotuksilla ja milld

mittareilla, jotta koko yksikon toimintaa voidaan ohjata haluttuun suuntaan.
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Viides istunto - 21.11.2000

Liiketoimintayksikkd 2:n mittaristo oli tdssd vaiheessa muotoutunut ldhes valmiiksi.

Lopullisiksi mittareiksi valittiin seuraavat:

1. Toimitusvarmuus 30 %

e ajoissa toimitetut tilaukset / kaikki tilaukset

2. Tuottavuus 25 %

e tcholuku

3. Logistiikka 20 %

e varastoarvo/liikevaihto

4. Talous 15 %

e myyntikate-%

5. Henkilosté 10 %

e monitaitoisuus.

Laatua suunniteltiin kuvata mittarilla ylimddrdiset tyokustannukset / liikevaihto, mutta
mittaustiedon saaminen osoittautui vaikeaksi. Sopivaa mittaria pyritddn miettimiin
jatkossa. Valmiiden mittareiden mittaustaajuudet mietitddn valmiiksi seuraavaan

istuntoon mennessa.

Liiketoimintayksikk6 1:n projektinarviointilomakkeiden ensimmdiset versiot oli
valmisteltu. Lomakkeelle otetaan jokaisesta projektista mitattaviksi kohteiksi
esimerkiksi talous, aikataulut, henkiléston motivaatio, suunnittelu, asennus ja

kayttoonotto. Projektin ydinryhmai arvioi kohteet subjektiivisesti asteikolla 1-10.

Projektiarvioinneista haluttiin keskenédén vertailukelpoisia. Ongelmia aiheuttaa se, etté
asiakkaiden asettamat vaatimukset poikkeavat toisistaan voimakkaasti eri projekteissa.

Arviointia varten tulee laatia selkeit kriteerit ja toimintaperiaatteet.
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Liiketoimintayksikk6 1:n mitattavat osa-alueet lyotiin lukkoon ja painoarvot

madriteltiin.

Mitattavat osa-alueet ovat:

1. Henkilosto 20 %

2.  Talous 20 %
3.  Markkinointi 10 %
4.  Projektit 50 %.

Logistiikkaa ei seurata erillisend osa-alueena, vaan siirretdén osaksi projektiarviointia.
Arviointi tapahtuu subjektiivisesti. Samaten suunniteltu asiakas —osa-alue siirretdén

projektien alakohdaksi.

Kuudes istunto - 26.1.2001

Liiketoimintayksikko 1:n seurattaviin osa-alueisiin maariteltiin mittarit:

1. Henkilosto 20 %

Henkilostd  —osa-alue  késittdd osaamisen, tyytyvdisyyden, motivaation ja

sairaspoissaolot. Mittaaminen tapahtuu kahdesti vuodessa suoritettavalla kyselylla.

Ensimmaiseen koekéyton pdivitykseen henkildstokysely ei ehdi.

2. Talous 20 %

Talousmittariksi valittiin kdyttokate-%. Muita mahdollisia mittareita pohditaan, mutta

tdssd vaiheessa tyydytdén yhteen talouden mittariin.
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3. Markkinointi 10 %

Markkinoinnin mittariksi valittiin myynnin kustannukset/liikevaihto. Laskutuksen
tehokkuutta tullaan seuraamaan myohemmin esimerkiksi mittarilla laskutuksen

kéyttamadt tyotunnit/liikevaihto. Koekaytto aloitetaan kuitenkin yhdelld mittarilla.

4. Projektit 50 %

Projektien seuranta koettiin kaikkein tdrkeimmaksi mitattavaksi osa-alueeksi, kuten sen
saama painoarvo osoittaa. Seurannassa on huomioidaan véhintddn kymmenen

viimeisinti projektia. Seuranta jaettiin neljddn osaan:

4.1 Markkinointi 40 %
e budjetoinnin onnistuminen
e hinnoittelun onnistuminen.

Kumpikin kohta arvioidaan subjektiivisesti jalkikéteen.

4.2  Talous 20 %

e myyntikate-%.

4.3  Toimitustdsmaéllisyys 20 %

Projekti on jaettu seitsemddn portaaseen, ja jokaisen portaan toimitusaikataulun

pitdvyyttd arvioidaan.

4.4  Muut subjektiiviset mittarit 40 %
e laatu
e logistiikka
¢ projektinhoito
o varustelu/koeajovaihe
e asennus/kdyttoonottovaihe

¢ tiedonkulku ja yhteistyo

o tyOtyytyviisyys
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e motivaatio.

Arviointi tapahtuu subjektiivisin arvioin asteikolla nollasta kymmeneen.

Excel-sovelluksesta esiteltiin uusin kehitysversio, jonka avulla koekdytté voidaan
aloittaa. Koekéytto kestdd kahdesta kolmeen pdivityskertaa, jonka jidlkeen arvioidaan

mahdolliset muutos- ja kehittimistarpeet mittaristossa.

Istunnossa pyrittiin hahmottelemaan pelisddntdjd, kuka kerdd syottotiedot kuhunkin
mittariin  ja kenelle mittariston tulokset raportoidaan. Lisdksi muodostettiin
projektihenkildistd ydinryhmé, jonka tehtdviin kuuluu mittariston laajentaminen,
karsiminen sekd wuusien mittareiden ja tavoitteiden asettaminen. Tehtdvit

dokumentoidaan, jotta vastuut tulevat kaikille selviksi.

Istunnossa varmistuttiin vield lopuksi, ettd viimeistelyvaiheessa oleva mittariston
ensimmdiinen versio on sellainen, jolla yrityksen toimintaa voidaan tehokkaasti ohjata.
Istunnossa korostettiin myds dokumentoinnin tirkeyttd, jotta jatkossa mahdollisesti

tehtdavit muutokset ovat helpompia toteuttaa.

6.3 Kasvava Konepaja Oy

Kasvava Konepaja Oy on kevyitd konepajatuotteita valmistava keskisuuri yritys.
Yrityksen litkevaihto on kasvanut laman jilkeen voimakkaasti, ja on nyt hieman alle
100 miljoonaa markkaa. Liikevaihto/tyontekijd on n. 850 000 mk. Kasvavalla
Konepajalla on toimintaa my6s Suomen ulkopuolella, mitd on edelleen tarkoitus

laajentaa.

Kasvava Konepaja on omalla toimialallaan innovatiivinen yritys, jonka tuotteita on
vuosien aikana vakioitu useita. Yritys panostaa voimakkaasti tuotekehitykseen ja
kansainvilistymiseen, viennin osuus on tdlld hetkelld noin 20 9% liikevaihdosta.
Tuotannon automaatioastetta on viime vuosina nostettu, ja tavoitteena on siten

nopeuttaa toimituksia.
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6.3.1 Prosessin eteneminen

Ensimmainen istunto - 17.3.2000

Tutkijaryhmén ja kohdeyrityksen ensimmadisessd palaverissa selvitettiin yrityksen
perustiedot. Palaverissa kdytiin lyhyesti 14pi vision ja strategian médrittely, ja todettiin,
ettd yritys tulee laajentumaan tulevaisuudessa, ja kasvua haetaan sekd kotimaasta ettd
ulkomailta. Vision ja strategiaan miérittelyyn ei kdytetty enemmadlti aikaa, vaan huomio
keskitettiin alusta ldahtien yrityksen kannalta tarkeimmiksi koettuihin suorituskyvyn osa-

alueisiin.

Ensimmadisessd palaverissa mitattavista osa-alueista nostettiin esille ainoastaan laatu. Se
todettiin heti tirkeimméksi osa-alueeksi yrityksen toiminnan kannalta. Tulevaisuudessa

yritys pyrkii sertifioimaan oman laatujérjestelménsa.

Mittausjérjestelmédn suunnittelun alkaessa yrityksessi oli kidytdssd seuraavia mittareita:

e ROI

e (JA+palkat)/palkat

e vaihto-omaisuuden kiertonopeus
e varaston kiertonopeus

e toimitusvarmuus

e laatutaulut

e suuri mddrd rahapohjaisia mittareita.

Tyontekijat saavat tuloslisin palkkaansa kerran kuussa ja toimihenkilot kerran

vuodessa.

Palaverissa  todettiin,  ettd  tavoitteena on  hahmotella  yksinkertainen
suorituskykymatriisi, jota voidaan mydhemmin laajentaa tarpeen mukaan. Seuraava
palaveria varten yritys ja tutkijaryhma pyrkii méérittelemééan tarkeimpid suorituskyvyn

ulottuvuuksia.
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Toinen istunto - 28.4.2000

Istunnossa todettiin, ettd taloutta kuvaavia mittareita on paljon, ja niiden
kokonaisvaltainen hallinta on hankalaa. Laadun mittaamisen ja hallinnan tirkeyttd
korostettiin edelleen, ja todettiin, ettd tulevaisuudessa yritys pyrkii sertifioimaan ISO
9000/2000  laatustandardin  ja  laatimaan  laadun  seurannan Suomen
laatupalkintokriteereiden mukaan. Tavoitteena on myds ldhitulevaisuudessa ottaa

kéayttoon tilastollinen prosessin ohjaus (SPC).

Yrityksen edustajat esittivit seuraavia mitattaviksi ulottuvuuksiksi:

1. Talous
2. Laatu
3. Kehitys
4. Toiminta
5. Toiminnan laajentaminen / kasvu ulkomailla
6. Projektit (erillisend ulottuvuutena).
Edelld  mainittuthin  ulottuvuuksiin  sisdltyvdt  asiakas-, henkilosto-  sekd

johtamisndkokulma. Todettiin, ettd ndkokulmia tulee korostaa ja tarkentaa

analysointijarjestelmdn kehittyessi, jotta ne tulevat huomioitua riittavélld painoarvolla.

Toisessa istunnossa joitakin ulottuvuuksia oli jo saatu tdydennetty alakohdilla. Toiminta
—osa-alueen néhtiin jakautuvan tuotantoon, myyntiin ja markkinointiin ja
ostotoimintoihin. Kehitys —osa-alue néhtiin kokonaisvaltaisena seikkana, joka koskettaa

koko yritysta.

Istunnossa hahmoteltiin teknisten, toimitusvarmuuteen ja —aikaan seké laatuun liittyvien
seikkojen mittaamista. Mittareiksi ehdotettiin mm.: reklamaatiot/toimitukset ja

suunnittelemattomat osatoimitukset/toimitukset yhteensd.
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Kolmas istunto - 30.5.2000

Lyhyt, kokoava istunto, jossa jaettiin tehtdvid ennen seuraavaa kokousta ja kéytiin lépi
jarjestelmdn kehitystyon vaihe. Esille nousi kysymys, onko mittaristoon liitettdvissi
kiintedsti toimialavertailu alakohtaisista tilastoista tai vastaavien poOrssiyritysten
vertailuarvoja. Istunnossa pohdittiin myds, onko asiakkaille ndkyvdd joustavuutta

mahdollista mitata.

Neljas istunto - 29.8.2000

Ulottuvuuksien painotuksia muutettiin siltd osin, ettd toimintaprosessit ja kasvu
ulkomailla nostettiin tarkeimmiksi ulottuvuuksiksi. Muina ulottuvuuksina jérjestelméssa
ovat laatu, talous ja kehittyminen. Projektit péatettiin jattdd pois ulottuvuustasolta, ja
sisdllyttdd ne mahdollisesti muihin ulottuvuuksiin tai jéattdd kokonaan jdrjestelmén

ulkopuolella seurattaviksi.

Istunnossa todettiin, ettd yritys saa talousraportin kerran kuukaudessa ja se perustuu
osittain ennustuksiin. Tarkka raportti tulee neljan kuukauden vélein ja ROI saadaan

tarkasti kerran vuodessa.

Toimintaprosessien osa-alue tuotanto jakautuu kolmeen osastoon, joita edelleen

tarkennetaan tuotetyyppien mukaan.

Ulkomailla tapahtuva kasvu koettiin tirkedksi, ja sille hahmoteltiin mittareiksi

myynti/myynti hlo, ulkomaan myynti/koko lv ja ulkomaan myynnin kasvu-%.

Istunnossa hahmoteltiin my0ds kaikkien tiedossa olevien osa-alueiden painokertoimia

suhteessa toisiinsa.
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Viides istunto - 10.10.2000

Istunnossa hahmoteltiin sopivaa raportointitiheyttd. Osa mittareista voitaisiin péivittda
useammin kuin toiset, seurantajakson pituus jétettiin kayttéjén harkintaa. Todenndkdisin

seurantajakso tulee olemaan yksi kuukausi tai neljinnesvuosi.

Istunnossa todettiin, ettd toiminnan laadun seuraaminen on tirkedmpdd kuin
suoranainen tuotteiden laadun seuranta. Toimintaprosessien ja laadun mittareiden
kehittdmiselle varattiin yrityksessd aikaa noin kuukausi. Alustavasti ehdotettiin
mittareita reklamaatiot / aikayksikko tai lihetys. Kehittiminen —ulottuvuus haluttiin
saada koskemaan koko yritystd ja sen toimintoja, mutta se todettiin tyoladksi toteuttaa,

ja otetaan kdyttoon myShemmin.

Pyrittiin my0s mdidrittelemddn vastuita ja aikajénnettd; kuka tarkistaa mittaristoa ja
kuinka usein. Yrityksen edustajat esittivdt tarkistusviliksi yhtd vuotta. Selvitettaviksi
jatettiin, kuinka suureksi seurantatietojen tietokanta voi kasvaa sovelluksen toiminnan

hairiintymétta.

Seuraavaa istuntoa varten pyrittiin hahmottelemaan kaikkiin olemassa oleviin

mittareihin painotukset ja arvosanojen skaalaus.

Kuudes istunto - 10.11.2000

Istunnon aluksi todettiin, ettd suorituskykytydkalu otetaan aluksi kdyttoon ainoastaan

yrityksen ydinosassa ja vasta myohemmin koko yrityksessa.

Taloutta koskevat mittarit olivat tdismentyneet painotusten, skaalausten, tavoitteiden ja

mittausjaksojen osalta valmiiksi.

Kasvu —ulottuvuuden péétaso oli tdsmentynyt painotusten osalta kuntoon, alatasojen
mittarit olivat valmiina, mutta niiden keskindinen painotus ja skaalaus jatettiin vield

mietittavaksi.
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Toimintaprosessien  mittareiksi  valittiin ~ koko  yrityksen  toimitusvarmuus,
vksikkokohtainen toimitusvarmuus ja toimitusvarmuus asiakassegmenteittdin. Muut
toimintoprosessien mittarit ovat /v/fuotannon tehdyt tunnit seka Iv/(muuttuvat palkat +
alihankintakulut). Mittareiden skaalaukset ja painotukset jétettiin seuraavaan

kokoukseen.

Laadun mittareiksi valittiin asiakasreklamaatiot/tilaukset, vlimddrdiset
tarkastuskustannukset/tarkastuskustannukset ja laatukustannukset/lv. Mittarit olivat

keskindisid painotuksia vaille valmiita.

Seitsemis istunto - 8.1.2001

Istunnossa tarkennettiin eri osa-alueiden mittareille annetut painoarvot, skaalaukset ja
tavoitteet. Laatu otetaan mittaristoon mukaan, kun laatujirjestelmd valmistuu.
Péitasolla osa-alueiden painoarvot ovat yhtd suuret. Mittaristo on péddosin
koekéyttovalmiina.

Koekiyttoon otettava mittaristo muodostui seuraavaksi:

1. Toimintaprosessit 25 %
e LV /tuotannon tehdyt tunnit (litkketoimintayksikko 1)
e LV /tuotannon tehdyt tunnit (liikketoimintayksikko 2)
e LV /muut palkat + alihankintakulut (liiketoimintayksikko 1)
e LV /muut palkat + alihankintakulut (liiketoimintayksikko 2)
e toimitusvarmuus koko yrityksessé
e toimitusvarmuus liiketoimintayksikdssé 1
e toimitusvarmuus liiketoimintayksikossé 2

e toimitusvarmuus asiakassegmenteittdin

2. Kasvu
e kokonaisliikevaihdon kasvu-%
e kotimaan liikevaihdon kasvu-%

e ulkomaan litkevaihdon kasvu-%
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e kasvu ulkomailla maittain (%)

e kasvu asiakassegmenteittiin (%)

3. Laatu
e asiakasreklamaatiot / tilaukset (%)
o ylimiiriiset tarkastuskustannukset / tarkastuskustannukset (%)

e laatukustannukset / litkkevaihto (%)

4. Talous
e ROI
e jalostusarvo / palkat

e vaihto-omaisuuden kiertonopeus

Istunnossa mittaristo kéytiin vield kerran ldpi ja todettiin ettd sen avulla pystytddn

ohjaamaan yritysta haluttuun suuntaan.

Raportointivéliksi sovittiin yksi kuukausi, siitdkin huolimatta, ettd osa mittareiden

syottdarvoista saadaan neljan kuukauden vilein.

Mittausjérjestelmén julkisuutta yrityksen sisdlld pohdittiin my6s. Erdéna ajatuksena oli,

ettd kuukausittain saatavat tulokset olisivat ndhtdvissé yrityksen sisdisessd verkossa.

Ennen koekédyttéd ja sen aikana tarkennetaan jdrjestelmdd koskevat vastuut; kuka
péivittdd mittaustulokset jarjestelmdin ja kenelle sekd miten raportoidaan. Mittariston
kehittdmisen ja muuttamisen sddnnot pyritddn myods selkiyttdimddn viimeistddn
koekdyttovaiheessa. Edelleen yksittiisten mittareiden, koko mittariston ja mahdollisten
muutosten dokumentointi koettiin tdrkeiksi, jotta saadaan selked kuva koko

jérjestelmaista.

Istunnossa pohdittiin myds henkildston osuutta mittausjérjestelmédn kehittdmisessi ja
ylldpidossa. Tiimien vetdjit ja luottamusmiehet ndhtiin avainhenkil6iksi viestittdmééan
mittausjirjestelméstd henkilostolle. Palkitsemisjarjestelman kytkemistd mittariston

yhteyteen pohditaan mySéhemmin.
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Kahdeksas istunto - 27.2.2001

Istunnossa kéytiin ldpi Excel-sovellusta. Yrityksen edustajat totesivat tydkalun
toimivaksi ja ko. kehitysversiolla aloitetaan koekdyttd. Virheiden ehkéisemistd ja
varmuuskopioinnin merkitystd korostettiin, jotta opetteluvaiheessa ei hukata tietoa.
Sovellus tulee my6s dokumentoida ja ohjeistaa tarkasti, jotta yritys voi itsendisesti

muokata mittaristoa tarpeidensa mukaan.

Koekédyton aikana kerdtddn kokemuksia mittariston toiminnasta ja sen jilkeen tehddin
tarvittavat muutokset. Sovelluksesta pyritddn saamaan yritykselle viimeistelty versio
muutaman pdivityskierron jilkeen. Tutkimusryhmé siirtdd lopulliseen versioon

koekéyton aikaiset mittausarvot ja tekee tarvittavat muutokset.

Yhdeksis istunto - 3.4.2001

Istunnossa esiteltiin Excel-sovelluksen uusin versio. Sovelluksen kidyton aikaisten
virheiden ehkidisyd oli parannettu. Yrityksen edustajat esittivit, ettd tietyt osat
sovelluksesta suojataan salasanalla, jotta véltytddn ongelmilta kdyton aikana.

Virheellisten sy6ttotietojen oikaisumahdollisuudet selvitettiin my®os.

6.4 Pieni Konepaja Oy

Pieni Konepaja Oy on pédijathdmaildinen, keskiraskas konepaja, jonka liikevaihto on yli

10 miljoonaa markkaa ja liikevaihto/henkild n. 500 000 mk.

Yrityksen strategiana on toimia suuryritysten alihankkijana. Liikevaihdosta n. 90 %
tulee muutamalta suurimmalta asiakkaalta ja toiminta perustuu pitkdaikaisiin
yhteistydosopimukseen tirkeimpien asiakkaiden kanssa. Pieni Konepaja ei kdytd itse

juurikaan alihankintaa, vaan pyrkii valmistamaan itse tuotteet alusta loppuun.
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6.4.1 Prosessin eteneminen

Ensimmainen istunto - 28.3.2000

Istunnon aluksi kdytiin ldpi yrityksen perustiedot ja selvitettiin tulevaisuuden tavoitteita
ja strategiaa. Yrityksen strategiana on palvella suuria asiakkaita mahdollisimman

joustavasti alihankkijana.

Todettiin, ettd tdrkeimpid seurattavia asioita ovat litkevaihto/tilaaja, kannattavuus/tilaaja
ja tuotteet/tilaaja. Talld hetkelld em. asioita seurataan harvoin. Laatu néhtiin tirke&na
seurannan osa-alueena. Kirjanpidon raporteista on saatavissa jonkin verran talouden

tunnuslukuja.

Seuraavaa istuntoa varten pyritddn hahmottelemaan yrityksen kannalta tarkeimmét

mitattavat ulottuvuudet.

Toinen istunto - 4.8.2000

Istuntojen vélinen aika venyi varsin pitkdksi. Yhteydenpitoa kéytiin istuntojen valilla

puhelimitse ja sdhkopostilla.
Istunnon aluksi todettiin, ettd kirjanpitojarjestelmistd saadaan tarvittaessa irti runsaasti
taloudellisia tunnuslukuja. Ei-rahamiiriisid mittareita ei ole juurikaan kéaytossd, lukuun

ottamatta joitakin satunnaisia tuotantotietoja.

Téarkeimmiksi koetut ulottuvuudet:

1. Tuotanto
2. Talous

3. Laatu

4. Henkilosto
5. Asiakkaat.
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Tuotanto koettiin selvdsti mittaamisen painopistealueeksi. Se voidaan jakaa hitsaus-,
koneistus- ja kokoonpanoyksikkoon. Laadussa halutaan seurata lopputuotteita,
toimitusvarmuutta ja alihankintaa. Henkilostd —ulottuvuudessa seurataan ldhinna
henkildston taitojen kehittymistd ja joustavuutta. Taméd voidaan ymmaértdd
monitaitoisuudeksi, jolloin yksi henkilo hallitsee eri menetelmié ja voi tehda useita eri
tyOtehtdvid. Joustavuudella tarkoitetaan myds kykyd tuottaa asiakkaille vaihtelevia
palveluja ja tuotteita. Asiakkaat —ulottuvuuteen ndhtiin kuuluvan asiakaskohtainen

kannattavuus ja asiakastyytyviisyys.

Naiden liséksi esille nostettiin myynnin tilauskannan ja kapasiteetin seuraaminen, jottei
myynti pddse ylittdimadn kapasiteettia. Ostotoiminnoista varastojen seuranta koettiin

tarpeelliseksi, mutta sitd ei vield sisdllytetty jarjestelmién.

Kolmas istunto - 7.12.2000

Istunnon tarkoituksena oli pohtia sopivia mittareita valituille osa-alueille. Pyrittiin
valitsemaan sellaisia mittareita, joiden avulla pystytddn havaitsemaan toiminnassa
tapahtuneet muutokset ja ongelmat sekd pystytddn kehittdmdidn toimintaa eteenpiin.

Seuraavassa alustava lista valituista mittareista:

1. Tuotanto
e myohidssd toimitettujen tilausten liikevaihto / kaikkien tilausten liikevaihto

(mittausjakso 3 kk).

2. Laatu
e reklamaatio-% (reklamaatiot/ toimitukset) (3 tai 6 kk)

e takuukustannukset / liikkevaihto (3 tai 6 kk).

3. Henkil6sto
e henkildston tyytyviisyys (kyselylomakkeella)

e sairaspoissaolo-% (poissaolopdivit / miestyOpdivit) (3 kk).
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4. Asiakkaat
e kannattamattomien kauppojen liikevaihto / kokonaisliikevaihto (subjektiivinen

arviointi kauppakohtaisesti) (3 kk).

5. Talous

Taloutta kuvaavat mittarit jitetddn seuraavaan istuntoon. Pyritddn selvittimiin, mité
tietoja kirjanpitojirjestelmésti tarkkaan ottaen on saatavissa ja kuinka usein. Varastojen

arvoja pyritddn saamaan mukaan talous —osa-alueen mittareihin.

Osa-alueiden painoarvoja mietitdén seuraavaa kokousta varten.

Neljis istunto - 9.1.2001

Istunnon aluksi todettiin, ettd suorituskykymatriisin normaali 0-10 asteikko muutetaan
5-10 asteikoksi vastaamaan kouluarvostelua. Tilld tavoin arvosanat ovat

havainnollisempia ja tuttuja kaikille.

Tuotanto —ulottuvuuteen otetaan toiseksi mittariksi tilauskanta/edellisen vuoden
litkevaihto, jolloin ndhdddn miten pitkélle tulevaisuuteen toité riittdd. Sopivia tuotannon

mittareita kartoitetaan edelleen.

Taloutta kuvaamaan pyritddn 16ytdméddn yksi kannattavuuden, maksuvalmiuden ja

rahoitusrakenteen mittari. Lisdksi harkitaan litkevaihdon kasvu-%:n mukaan ottamista.

Henkiloston tyytyvéisyyskysely otetaan mukaan vasta myohemmin, kun lomake

valmistuu. Kyselytiheys on todennikoisesti kaksi kertaa vuodessa.

Asiakas —ulottuvuuteen otettiin lisdksi mittari erittdin kannattavien kauppojen
litkevaihto / liikevaihto yhteensd (mittausjakso 3 kk). Kun ulottuvuuksien ja mittareiden
painoarvot saadaan varmistettua, voidaan valmiina olevilla mittareilla kdynnistda

koekéyttd kuukauden kuluessa.
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Viides istunto - 27.3.2001

Istunnossa  keskityttiin pddasiassa rakennetun Excel-sovelluksen kéyttoon ja

yksityiskohtiin.

Yrityksen edustaja esitti, ettd taloutta ei oteta mukaan mittaristoon, vaan seurataan sitéd
erillddn kirjanpidon raporteista. Todettiin kuitenkin, etti mittariston tasapainon ja
kattavuuden kannalta talous on syytd liittdd mukaan. Mahdollisia talouden mittareita
ovat kayttokate-% ja liikevaihdon kasvu-%. Lisdksi pyritddn l0ytdmddn jokin

maksuvalmiuden mittari.

Talouden mittarit lisdtdin mittaristoon koekdyton aikana. Mittaristo jda koekdyttoon,
jonka aikana tehddén esimerkiksi kaksi pdivitystd, ja tarkastellaan samalla mittariston
toimivuutta ja osuvuutta. Sovelluksesta toimitetaan yritykselle my6hemmin viimeistelty

ja dokumentoitu versio, johon syd&ttdtiedot siirretdén.
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7.5 Kohdeyrityksissd kdytetyt suorituskyvyn osa-alueet ja mittarit

Taulukkoon 2 on koottu suorituskyvyn osa-alueita ja suorituskykytekijoitd, jotka on

koettu yrityksissa tarkeiksi.

Taulukko 2. Tarkeiksi koetut suorituskyvyn osa-alueet yrityksissa.

Koneautomaatio Oy

Liiketoiminta |Liiketoiminta Kasvava Pieni
Suorituskyvyn osa-alue yksikko 1 yksikko 2 Projektit |Konepaja Oy |Konepaja Oy
Asiakastyytyvaisyys X X
Henkilosto (taidot, tyytyvaisyys) X X X X
Kasvu X
Kehitys (tuote, henkil6std, ohjelmisto yms) (x)
Laatu (toiminta ja tuotteet) X X X X X
Talous X X X X X
Toiminnan tehokkuus ja tuottavuus
(tuotanto) X X X X
Toimitusvarmuus / (-tdsmallisyys) X X X
(Tulo)logistiikka X X X
Henkil6std  —osa-alueessa  seurataan  henkiloston  taitojen  kehittymistd  ja

tyOtyytyvaisyytta.

Kehitys-osa-alue ei sisdlly vield Kasvavan Konepajan mittaristoon. Tdhdn osa-alueeseen
halutaan mukaan kehittyminen koko yrityksen toiminnan laadussa, késittden mm.
tuotannon, tuotteet, laadun, markkinoinnin, teknisen neuvonnan, ohjelmistot,
henkildston osaamisen ja tiedottamisen. Yritys koki kuitenkin kehittymisen laajan

seurannan tirkeéksi ja pyrkii saamaan seurannan kéyntiin myohemmin.

Taulukko 3 on keritty kohdeyritysten mittaristoissa kaytettyjd suorituskyvyn mittareita.
Mittarit on jaoteltu viiteen ryhméédn. Tarkastelussa tulee huomioida, ettd samoja

mittareita on kéytetty useissa eri yrityksissa.
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Taulukko 3. Kohdeyrityksissa kdytettyja suorituskykymittareita.

LAATU TUOTANTO/TALOUS
Asiakasreklamaatiot / tilaukset LV/(muuttuvat palkat+alihankintakulut)
Laatukustannukset / LV LV/tuotannon tyotunnit
Takuukustannukset / LV Erittdin kannattavien kauppojen LV / LV
Ylim.tarkastuskust. / tarkastuskustannukset Kannattamattomien kauppojen LV / LV

Jalostusarvo / Palkat
Tilauskanta / edellisen vuoden LV

HENKILOSTO Myyntikate-%
Henkildston tyytyvaisyys Kayttokate-%
Henkildstén motivaatio ROI
Henkildstdn osaaminen Budjetoinnin onnistuminen
Sairaspoissaolo-% Hinnoittelun onnistuminen
Myynnin kustannus/LV
Varastoarvo/LV
TOIMITUSVARMUUS Vaihto-omaisuuden kiertonopeus
Myohastyneiden toimitusten LV / LV
Toimitusvarmuus asiakassegmenteittain KASVU
Toimitusvarmuus koko yrityksessa Liikevaihdon kasvu-%
Toimitusvarmuus osastoittain Liikevaihdon kasvu-% markkina-alueittain
Sisadinen toimitusvarmuus Liikevaihdon kasvu-% asiakasryhmittain

Ensimmadisend on todettava, ettd kolmen kohdeyrityksen perusteella ei voida tehdd
laajasti yleistettdvid johtopdédtoksid mittareiden ja osa-alueiden kéytostd. Nyt
tutkimuksen kohteena olleissa yrityksissd tarkeimmiksi suorituskyvyn osa-alueiksi

koettiin laatu ja talous.

Seurattavissa osa-alueissa painottuvat varsin hyvin kohdeyritysten toiminnan
tyyppipiirteet. Koneautomaatio Oy:n toiminnan kannalta oikea-aikaiset sisddn tulevat
toimitukset ovat valttdiméttomid ja niitd halutaan myos seurata. Kasvuyritys mittaa
kasvuaan koko yrityksen laajuudella, markkina-alueittain ja asiakasryhmittdin. Pieni
Konepaja Oy ei jirjestelmin suunnittelun misséén vaiheessa nahnyt kasvua olennaiseksi

mitattavaksi asiaksi.

On huomattava, ettd suunnittelun alkuvaiheessa yritykset olivat kiinnostuneita
seuraamaan sisdistd toimintaansa hyvinkin laajasti. Kehitystyon aikana seurattavat asiat
rajautuivat taulukossa 2 esitetylld tavalla. Suunnitteluprosessin kuluessa havaittiin, ettd
jo pelkdstddn relevanttien mittareiden loytdminen kaikkiin kiinnostaviin kohteisiin
vaatii varsin paljon ajallisia resursseja. Suunnitteluprosessi osoitti selvisti, ettei kaikkea

kiinnostavaa ole jarkevii ja mahdollista mitata.
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Taulukon 3 jaottelun mukaan laadun, henkildston, toimitusvarmuuden ja kasvun mittarit
ovat melko perinteisid. Kaytetyt mittarit 10ytyvdt péddosin alan kirjallisuudesta.
Yrityksilld ei kuitenkaan ollut suunnittelun kestiessd kdytdssddn juurikaan
suorituskykyd késittelevai kirjallisuutta. Suunnittelutiimien jdsenet olivat melko laajasti
sitd mieltd, ettd valmiista mittaristolistoista tai ylipddtdan pohjatiedoista suorituskyvyn

mittaamisessa olisi ollut hyotya.

Tuotannon ja talouden alueelta (taulukko 3) voidaan huomioida erittdin kannattavien ja
kannattamattomien kauppojen liikevaihdon suhteuttaminen koko liikevaihtoon. Ko.
mittarien avulla huomio tulee kiinnitettyd juuri niihin déaripdiden kauppoihin, jotka ovat
joko nostamassa tai laskemassa yrityksen tulosta. Mittareita kayttdvédssd Pienessd
Konepaja Oy:ssd yksittéisilld isoilla kaupoilla tai asiakkailla on suuri vaikutus koko

yrityksen tulokseen.

Mittareita valittaessa havaittiin liséksi, ettd henkistd tyotd tekevien tyontekijoiden ja
osastojen suorituskykyd on vaikea mitata objektiivisilla mittareilla. Koneautomaatio
Oy:n projektit ovat mukana 50 % painoarvolla koko yrityksen suorituskyvyssi ja
edelleen projektien seurannassa 60 % mittaamisesta tapahtuu subjektiivisin mittarein.
Varsinaisiin tuotantoprosesseihin objektiivisia mittareita 10ydettiin  huomattavasti

helpommin.
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7 JOHTOPAATOKSET

7.1 Yleistii

Tamin luvun johtopédétdkset perustuvat empiirisessd osassa hankittuihin kokemuksiin
sekd yritysten suunnitteluryhmien jésenille tehtyyn lyhyeen kyselyyn koekdyton
alkaessa. Kyselyssd selvitettiin aikatauluun, suunnittelun avustamiseen, prosessin

ongelmiin, henkil6stoon ja jérjestelmén kayttdtarkoitukseen liittyvid ndkemyksia.

Empiirisen osan kestoa on tdssd tyOssd késitelty jo aiemmin. Voidaan todeta, etti
kehitystyd on kestdnyt varsin kauan, n. 13 kk suunnittelun aloittamisesta
koekdyttovaiheeseen. Yritysten edustajilla on sopivasta kehitysprosessin kestosta
hieman poikkeavia ndkemyksid. Erddn suunnittelutiimin jisen oli sitd mieltd, ettd n. 6
kk:n aika olisi ihanteellinen periodi kehitystyolle. N&din nopea aikataulu olisi
edellyttdnyt valmiin suorituskykysovelluksen olemassaoloa. Osa tiimien jésenistd piti
omasta tyoOtilanteestaan johtuen optimaalisena rauhallisempaa etenemisvauhtia.

Yrityskohtaiset resurssit médrittelevit varsin pitkélle ajallista suunnittelua.

Vision ja strategian mdadrittelyd korostetaan kaytdnnOssd kaikissa suorituskyvyn
mittausjdrjestelmien suunnittelua koskevissa kirjoissa tai tutkimusraporteissa. Tdmén
tutkimuksen alkuvaiheessa ensimmaisissé istunnoissa visio ja strategia kdytiin kuitenkin
1api varsin nopeasti. Vaikutti siltd, ettd kohdeyritykset halusivat padstd mahdollisimman
nopeasti ’itse asiaan” — osa-alueiden ja mittareiden pohdintaan — ja jattda yrityksen
taustatekijoiden selkiyttimisen vihemmaille huomiolle. Voidaan tietysti ajatella, ettd
yritysten visio ja strategia olivat jo ennen suunnittelun aloittamista niin hyvin
maidriteltyjd, ettd ne voitiin vain todeta. Tdméa oli tuskin tilanne ainakaan kaikkien
yritysten kohdalla. Ilmeisesti vision ja strategian maédrittelyd ja niiden linkittymista
mittaristoon ei nédhty riittdvédn tirkednd asiana. Mittariston oikeellisuutta tarkastettiin
kylli my6hemmin suunnittelun edetessi menestystekijéiden ja ohjattavuuden
nidkokulmasta. Mittariston ja strategian linkittymiseen tulee kuitenkin kiinnittda
huomiota nimenomaan suunnittelun alkuvaiheessa, jotta pédstddn suunnittelemaan

mittaristoa heti oikeaan suuntaan.
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Suorittavan  tason  tyontekijdt eivdt juurikaan osallistuneet kehitystyohon.
Todenndkdisesti joitakin suorituskykytietoja tai tulevaisuuden ndkymid pidettiin niin
luottamuksellisena, ettei niitd vield jarjestelmdn suunnitteluvaiheessa haluttu saattaa
vield yleiseen tietoon. Erddn suunnittelutiimin jdsen totesi, ettd suunnittelijoiden tehtéva

on suunnitella ja tyontekijat otetaan mukaan vasta valmiin jarjestelméin kdyttamiseen.

Valmiit mittaristolistat olisivat suunnitteluun osallistujien mielestd olleet hyddyksi.
Samalla korostettiin myo0s, ettei mittarichdotelmista ole hydtyd, mikdli niiden
kayttdiminen ei ole itsestddn selvdd. Suunnittelun avuksi tarvitaan siis selkeitd, hyvin
jasenneltyjd mittarilistoja, joissa kerrotaan yksinkertaisesti mittarin kdyton periaatteista.
Osallistujista osa olisi mielestddn tarvinnut koulutusta suorituskyvyn mittaamisesta.
Ajallisiakin resursseja olisi ollut mahdollista jarjestda. [lmeisesti yrityksissd ndhtiin, ettd

tutkijaryhma tuo implementointiprosessiin tarvittavan teoreettisen tietimyksen.

Suurimmaksi  ongelmaksi  suunnitteluprosessissa  koettiin ~ relevanttien  ja
helppokéyttdisten mittareiden loytdminen. Mittareiden valintaan ja muokkaamiseen

kaytettiin varsin runsaasti aikaa.

Valmis mittaristo ja sen seurantatiedot tulevat olemaan osittain julkisia ja osittain
salaisia. Yrityksissd halutaan seurata tarkoin millaista tietoa pééstetddn julkisuuteen.
Tyontekijat saavat kuitenkin tietoonsa védhintddn omaa osastoaan koskevat

seurantatiedot. Pienen Konepajan julkisuusperiaatteita ei oltu vield pditetty.

Jarjestelman padkayttotarkoitus ei valttdmattd ollut aivan selvad jokaisessa yrityksessa.
Karkeasti jaettuna kehitetty suorituskyvyn analysointijirjestelmd nidhtiin johdon

apuvélineend kehityksen seurantaan ja ohjaamiseen.

Suorituskykyjarjestelmin itseohjautuva suunnittelu ja kdyttoonotto ilman konsultin tai
tutkimusryhmin panosta ndhtiin vaikeaksi. Yrityksissd kaivattiin tukea suorituskyvyn

mittaamisen toteuttamisessa.
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7.2 Prosessimalli

Tédssd  luvussa  esitellddn  prosessimalli, jonka  mukaan  suorituskyvyn
analysointijarjestelmé voidaan implementoida yrityksessd. Ennen esittelyd on todettava,
ettd prosessimalli on varmasti paljon velkaa edelld kuvatuille Kaplanin & Nortonin-,
Olven et al.- ja Laitisen malleille. Pyordd on turha keksid uudelleen, mutta sithen
voidaan lisitd joitakin ominaisuuksia. Nyt kehitellyssd prosessikuvauksessa sekd
jaljempénd olevissa toimintatavoissa korostuvat kaksi ndkokulmaa, jotka eivit kdy ilmi

edelli esitetyisséd prosessimalleissa:

1. Pkt-yrityksen erityispiirteet ja vaikutukset suunnitteluun ja kdyttoonottoon.
2. Jérjestelmidn  padkayttotarkoituksen  maédrittely ja  sen  vaikutukset

kayttdonottoprosessiin.

Implementointiprosessi on seuraavassa listassa jaettu 14 piddkohtaan. Padkohdat
toimivat tiivistettynd tarkastuslistana, jonka mukaan implementointiprosessin

edistymistd voidaan seurata.

Implementointiprosessin piikohdat:

1. Herite

Jarjestelmén padkayttotarkoituksen madrittely
Suunnitteluryhmin ja avustajien valinta
Osallistujien sitouttaminen

Kohderyhmadlle tiedottaminen

Vision ja strategian médrittely tai selkiyttdminen

A o

Yrityksen pddmaddrien, tavoitteiden, kriittisten menestystekijoiden ja

ydintoimintojen méirittely tai selkiyttiminen

*

Mitattavien osa-alueiden valinta

9. Mittareiden valinta

10. Mittariston oikeellisuuden toteaminen ja viimeistely
11. Koekéaytto ja siitd tiedottaminen

12. Mittariston tarkistaminen koekéyton jélkeen
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13. Mittaristo ottaminen kiintedksi osaksi yrityksen johtamista

14. Parannustarpeiden ja oikeellisuuden seuranta.

Seuraavaksi esiteltdvissd kahdeksanvaiheisessa jaottelussa implementointiprosessi on
kuvattu pilottiyrityksissd kaytettyd prosessin kulkua mukaillen. Tdma vaihejako voidaan
kasittdd alustavaksi pohjaksi, jonka mukaan prosessin istuntojen siséltéd suunnitellaan.
Vaihejako on ohjeellinen, ja sitd tulee muokata yrityksen omien tarpeiden ja resurssien
mukaan. Vaihemallissa ei ole kiytetty edelld esitettyd implementointiprosessin
padkohtien mukaista jaottelua. Vaiheet pyritddn kuvaamaan niin, etti ne pétevit
yleisesti erilaisten suorituskyvyn analysointijirjestelmien implementointiprosessissa.
Oletuksena on, ettdi implementoitava mittaristo jakaantuu pienempiin osiin (tissd

tapauksessa osa-alueisiin) ja edelleen yksittdisiin mittareihin.

Prosessin eteneminen vaiheittain:

1. Heréte suorituskyvyn analysointijirjestelmén tarpeellisuudesta.

e impulssin suorituskyvyn analysointijirjestelmén tarpeellisuudesta voi antaa
esimerkiksi yrityksen kasvaminen, taloudelliset ongelmat, halu kehittad sisdisia
toimintoja, jne.

e yritys voi saada ideoita esim. kirjallisuudesta, seminaareista, yritysvierailuista
tai yhteistydsté alan koulutusorganisaatioihin

e ylin johto pééittad tarvitaanko ulkopuolista apua.

2. Jarjestelmdn padkayttotarkoituksen médrittely ja suunnittelutiimin valinta.

e yritysjohto méadrittelee jarjestelmén padkayttdtarkoituksen (esitelty
aikaisemmin luvussa 3.1)

e ne henkil6t, joihin halutaan voimakkaimmin vaikuttaa, sitoutetaan jéarjestelmén
kehitysty6hon

e pkt-yrityksessd ylimmén johdon sitoutuminen on oletuksena jirjestelmén

rakentamisvaiheen kdynnistyttya
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yritysjohto valitsee suunnittelutiimiin henkilot kayttdtarkoituksen mukaan (ylin
johto, osastopaillikot, tyonjohtajat, tyontekijét)
tiedottaminen kohdistetaan véhintddn sithen henkildstoon, joka on jéarjestelmén

kanssa tekemisissd sen valmistuttua.

Yrityksen, sen toiminnan ja taustatekijoiden méérittely

etsitddn yhteinen terminologia, jotta kaikki tiimissd puhuvat samaa kielta
suunnittelutiimi rakentaa yhteisymmarryksen yrityksen visiosta, strategioista,
padmadristd, kriittisistd menestystekijoisté ja ydintoiminnoista

tarkedd on ndhdi em. kisitteet kokonaisvaltaisesti ja toisistaan riippuvaisiksi
lahtokohtana on yrityksen visio, kuitenkin kisittelyjarjestys voi vaihdella,
kunhan kokonaiskuva siilyy

kidnteinen kisittelyjarjestys voi muokata yrityksen strategiaa oikeaan
suuntaan, mikadli aiempi méérittely on puutteellinen

seurattavat suorituskyvyn osa-alueet jitetddn pohdintaan.

Seurattavien suorituskyvyn osa-alueiden méérittely

edelld tehtyjen méddritysten pohjalta valitaan seurattavaksi ne osa-alueet, joilla
yritystd voidaan tehokkaimmin seurata ja ohjata

mahdollisia seurattavia osa-alueita on esitelty luvussa 7

madiritellddn osa-alueiden suhteelliset painotukset

jaetaan suunnittelutiimille lista mahdollisista mittareista

mittareiden pohdinta seuraavaa istuntoa varten.

Osa-alueiden tarkentaminen ja mittareiden analysointi

seurattavat osa-alueet ja niiden painotukset paitetdén lopullisesti
tiimin jésenet esittelevét soveltuvimpia mittareita

pohditaan mittareiden kayttokelpoisuutta ja kattavuutta
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e pohditaan mittarikohtaisesti miten mittausarvo saadaan, kuka mittausarvon
keréé ja kuinka usein mittausarvo kerdtdan
e pohditaan jokaisen mittarin kustannus-hyoty —suhdetta

e mittarikohtaiset tavoitearvot jitetddn selvitettavéksi.

6. Mittariston viimeistely

e péitetddn valittavat mittarit

e asetetaan tavoitetasot jokaiselle mittarille

e pididtetddn mittarikohtaiset vastuut

e pédtetddn mittariston julkisuus (johtoryhmd, osittain julkinen, koko henkil6sto)

e tiedotetaan jirjestelmaistd valitulle henkildstoryhmaélle (julkisuusperiaate ja
tarvittava tyOopanos valmiin mittariston kdytdssd madrittavat)

e todetaan kuka raportoi jdrjestelmédn seurantatuloksista ja kenelle

e otetaan suorituskyvyn analysointijdrjestelma koekéyttoon.

7. Koekaytto ja arviointi

e koekidytetddn jarjestelmda 2-3 mittausjakson ajan

e korjataan havaitut puutteet mittaristosta (esim. tarkennetaan tavoitteita tai osa-
alueiden painotuksia, lisdtdin mittareita, muutetaan paivitysvélid)

e péitetddn, milloin mittariston seuraava uudelleenarviointi suoritetaan

e otetaan mittaristo osaksi johtamisjirjestelmaa

e pdidtetddn projekti.

8. Mittariston kaytto

e mittaristo on osa normaalia johtamista

o valitulle henkilostoryhmalle esitellddn mittaristosta saatavia hydtyjé ja pyritdén
innostamaan heidiat mukaan jérjestelman edelleen kehittdmiseen

e arvioidaan mittariston ajanmukaisuutta (esim. kerran vuodessa) ja tarvittaessa

kehitetddn ja péivitetddn jarjestelma ajan tasalle
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7.3 Toimintatapoja implementointiprosessissa

Tdhédn lukuun on kerdtty suositusten muodossa joitakin kirjallisuudessa ja
kdytainnonosan suorittamisessa ilmitulleita toimintatapoja, jotka voivat auttaa

jarjestelmin implementointiprosessissa.

1. Sitouta ne, joihin haluat vaikuttaa.

Ihmiset hyvéksyvit jirjestelmén paremmin, mikédli he ovat pédsseet vaikuttamaan
jarjestelmddn jo sen suunnitteluvaiheessa. On yritysjohdon asia paittdd, missd miérin
tyOnjohtajat tai tyOntekijit saavat &ddnensd kuuluville rakennusvaiheessa. Jos
tyontekijoiden ei tarvitse kerdtd tietoja jéirjestelmdd varten tai heiddn ei oleteta
reagoivan mittaustuloksiin, ei tyOntekijoiden osallistuminen suunnitteluun ole

valttdimatontd. Jarjestelmén jo valmistuttua sitouttaminen on vaikeampaa.

2. Linkiti jarjestelmé yrityksen strategiaan.

Yrityksen suorituskyvyn mittaamisen ja analysoinnin ydin on, ettd mittaristo linkittyy
tiiviisti yrityksen strategiaan. Mikéli mittaristo ei liity strategiaan, sen antamat
toimintaimpulssit eivit vie yritystd strategian madrittdmiin suuntaan. On huomattava,

ettd myos strategia voi olla vadra. Sitd on my0s tarkasteltava aika ajoin.

3. Ali pyri tiydellisyyteen.

Rakennettu jarjestelmd on usean ihmisen subjektiivinen nidkemys yrityksestd ja sen
suorituskyvysta. Yhtd ainoaa oikeaa mittaristoa ei ole olemassa. Jos jonkin mittarin
kiyttiminen on liian vaikeaa, se voidaan korvata jollakin toisella tai jéttdd kokonaan
pois. Jos jostakin mittarista ei pddstd yhteisymmaérrykseen, se kannattaa jattda pois tai
etsid tilalle toinen mittari. Relevantti, suppeampikin mittaristo on parempi, kuin ei

mittaristoa lainkaan.

4. Toimi resurssien ja tilanteen mukaan.

Suunnittelun ja kayttoonoton aikajannettd suunnitellessa tulee huomioida, kuinka paljon
resursseja on kaytdssd. Jos suunnitteluryhmé on pieni, ja muita tyotehtdvid runsaasti
tarvitaan pidempi aika. Toisaalta liiallinen venyttdiminen voi sammuttaa kiinnostuksen

koko jarjestelmii kohtaan.



105

Kiireisimmén sesongin aikaan jirjestelmédn suunnittelua ei kannata aloittaa. Samaten,
mikéli kdynnissd on muita mittavia muutosprojekteja, on syytd lykdtd suorituskyvyn
analysointijarjestelmdn kehittdmistd. Resurssien tarve on tunnistettava myds kéyton
aikana. Liian hankalien mittareiden paivittiminen ei valttdméittd tuo takaisin niihin

uhrattuja panoksia.

5. Kiyta rajallista miiriaa mittareita.

Kaikkea mielenkiintoista ei voi eikd kannata mitata. Harva pkt-yritys pystyy
perustelemaan usean kymmenen mittarin kdyttdmistd jirjestelméssd. Mikéli mittareita
on liikaa, niiden seuraaminen on ty6lésta ja aikaa vievdd. Tarkedd on 16ytdd se rajallinen

joukko mittareita, joilla yrityksen suorituskykyé voidaan parhaiten seurata ja ohjata.

6. Kiyti relevantteja mittareita.

Mittaustietojen kerddminen, jirjestelmddn syottiminen ja raportointi vie aikaa ja rahaa.
Mittauksen kohteen on oltava yrityksen toiminnan kannalta oleellinen, jotta sithen
kannattaa uhrata resursseja. Jos mittaustulosten suuretkaan muutokset eivdt aiheuta

toimenpiteitd, mittari ei ole relevantti.

7. Kiyta apuvilineiti suunnittelussa.

Hieman laajemmassa pkt-yrityksessd organisaatio kannattaa mallintaa kuvaksi, jotta eri
hierarkiatasot ndihdddn selkeésti. Télloin mittareita tulee paremmin harkittua kaikille
hierarkiatasoille. Suorituskykypyramidi tai erilaiset kausaalisuhteita jdsentdvit kuvat
voivat olla avuksi mittaristoa rakennettaessa. Mittareiden valintaprosessia voi nopeuttaa
kayttamalla avuksi kirjallisuudesta 16ytyvid valmiita mittariehdotelmia. Niitd

muokkaamalla yritys voi rddtdloidd mittarit omiin tarpeisiinsa sopiviksi.

8. Huolehdi jarjestelméin dokumentoinnista.

Suunnitteluvaiheessa on hyddyllistd pitdd kirjaa istunnoissa esitetyistd ja padtetyistéd
asioista. Mikili rakentamisvaiheessa avainhenkilot vaihtavat tyopaikkaa, hukataan ehka
tarkeitd tietoja. Uusi tyontekija on helpompi ottaa mukaan suunnitteluun, kun

eteneminen on dokumentoitu.
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Uudet tyontekijat on helpompi tutustuttaa valmiiseen jéarjestelmdin, kun rakenteesta ja
toimintaperiaatteista on olemassa selked kuvaus. Dokumentit toimivat myohemmin

my0s jdrjestelmin uudistamisen pohjana.

7.4 Havaittuja ongelmakohtia

Tdhén lukuun on keritty ongelmakohtia, jotka ovat tulleet ilmi tutkimuksen kdytdnnon
osan aikana. Ongelmien syitd pyritddn analysoimaan, ja esittdméédn niihin joitakin

kasittelytapoja.

1. Puutteellinen valmistelu ja kiire.
Istuntoa varten tarvittavia tietoja ei ole kerditty, eikd valmisteltu esityksid kdsiteltdvistd

asioista. Aika ei riitd.

Aika- ja resurssipula laajemmin hankaloittavat suunnittelun etenemistd. Mikali
normaalit rutiinit vievdt runsaasti aikaa tai samaan aikaan on kdynnissd muita aikaa
vievid projekteja, ei jarjestelmdn suunnittelulle riitd resursseja. Sopivin aika
jarjestelmian kehittdmiselle on hiljaisin aika vuodesta, mikéli toiminnassa on
kausittaisuutta. Jos yritys toteaa suorituskykyjérjestelmdn tarpeelliseksi, on sen
kehittdmiseen varattava riittdvisti aikaa ja voimavaroja. Se voi tapahtua esimerkiksi
rutiinitdiden tilapdisjarjestelyilld. Ilman minkdénlaisia uhrauksia jarjestelmdd ei
varmasti saada kehitettyd. Yrityksen on pohdittava millaisia hydtyjd se jarjestelmaltd

odottaa ja kuinka paljon hydtyjen vuoksi kannattaa panoksia uhrata.

Toisaalta rutiinitdiden aiheuttamaan kiireeseen on aina helppo vedota
projektityoskentelyssd. Suunnittelutiimin johtajan onkin syytd selvittdd, onko kiire
todellinen syy, vai onko taustalla haluttomuus kehittdd jérjestelmdd ylipdénsa.
Suunnitteluryhmin jdsenet on innostettava mukaan toimintaa keskustelemalla avoimesti
jarjestelmdstd ja sen tarjoamista mahdollisuuksista. Ryhmédn jdsenille on pyrittdva

selvittdméédn, mitd kiytdnnon hyotyja valmis jarjestelmai tarjoaa paivittdisessa tyOossa.
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2. Suunnittelu ei etene.
Suunnitteluistunnot eivdt etene haluttua tahtia, ja pohdinta keskittyy vihdmerkityksisiin

vksityiskohtiin.

Suunnitteluryhmén johtajalla on vastuu suunnittelun etenemisestid. Vaikka tavoitteena
on saavuttaa keskustelemalla yhteisymmarrys késiteltdvistd asioista, niin aina se ei
onnistu. Jos jonkin mittarin ominaisuuksista ei padstd yhteisymmaérrykseen, sen tilalle
voidaan hakea jokin toinen vastaava mittari. Samaten liilan hankalasti kdytettdvien
mittareiden kehittdminen voi viedd aikaa. Esimerkiksi jonkin oman toiminnan osa-
alueen suhteuttaminen johonkin ulkoiseen markkinatilanteeseen voi olla kiinnostava
ajatus, mutta hankala ja aikaa vievéd toteuttaa. Sen lisdksi, ettd mittarin kehittdminen on
vaikeaa, my0s sen pdivittiminen vie aikaa. Jélleen tulee pohtia mittarin kustannus-hyoty

-suhdetta kehittimisen ja kidyton kannalta.

3. Aikataulu venyy.
Mittausjdrjestelmdn suunnittelu ja kdyttoonotto ei etene suunnitellun aikataulun

mukaan.

Tyypillinen tilanne missé tahansa kokouksessa on, ettd hankala asia jatetdén poydille ja
siirretddn seuraavaan kokoukseen. Jos sen lisdksi suunnitteluistunnoista on kiire
normaaleihin tyotehtdviin ja valmistelu istuntoja varten on puutteellista, niin kehd on
valmis. Mikidli perdkkéisissd istunnoissa késitellidn samoja asioita padtymattd
lopputuloksiin, on syytd harkita hankalien asioiden késittelemista jollakin

vaihtoehtoisella tekniikalla.

On mahdollista koota ristiriitoja herdttdvit asiat yhteen, ja késitelld ne esim. aivoriihi-
tyyppisessd istunnossa, jossa ollaan niin kauan, kunnes paras saavutettavissa oleva
ratkaisu 10ytyy. Tamé edellyttdd riittdvien ajallisten resurssien varaamista tyoskentelyd

varten.
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4. Pohjatietoa puuttuu.
Suunnittelutiimin puutteelliset perustiedot suorituskyvyn mittaamisesta hdiritsevdit

suunnittelun etenemistd.

Perustietoa voi hankkia mm. TE-keskusten ja korkeakoulujen jarjestimiltd kursseilta
(Valjakka, 2000, s. 18). Alaan liittyen on saatavilla myds jonkin verran suomenkielistad
materiaalia, esimerkiksi Uusi-Rauva (1994), Laitinen (1998), Olve et al. (1999) ja
Rantanen & Holtari (1999). Kysymys perustietojen hankkimisessa onkin ldhinna siita,

kuinka paljon yritys on valmis uhraamaan panoksia koulutukseen ja tiedonhankintaan.

Valmiita kirjallisuudesta 16ytyvid listoja mittariechdotelmista kannattaa hyddyntda. Osaa
mittareista voi kayttdd suoraan sellaisenaan ja muokkaamalla mittareita edelleen omiin

tarpeisiin sopiviksi saadaan suunnitteluvaihetta nopeutettua.

7.5 Jatkotutkimuksesta

Kasilld oleva opinndytetyd ajoittui tutkimusprojektiin siten, ettei kayttokokemuksia
valmiista suorituskykymittaristosta ollut mahdollista saada. Kéytdnnon osa paittyykin

tutkimuksen kohdeyritysten osalta mittariston koekayttovaiheeseen.

Jatkossa nyt mukana olevilta yrityksiltd kerdtddn kayttokokemuksia mittaristosta ja
pyritddn saamaan lisdtietoa mittariston kayttdmisestd, siitd saatavista hyodyistid ja

mittariston kehittdmistarpeista.

Kuten aiemmin téssd tydssd on mainittu, tutkimusryhmd on kehittényt tutkimuksen
kanssa samanaikaisesti Excel-pohjaista sovellusta, jonka avulla mittaristo on
kdytdnnOssd toteutettu. Nyt saatujen kokemusten ja valmiin sovelluksen myd6té
tutkimusprojektiin hankittavissa uusissa kohdeyrityksissi huomio voidaan paremmin

kohdistaa suorituskykymittariston kdyttoonottoon ja kayttokokemuksien hankkimiseen.
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8 YHTEENVETO

Menestykseen ja kehittymiseen pyrkivd yritys tarvitsee oikea-aikaista tietoa
padtoksenteon tueksi. Iso osa tutkimuspanoksista suunnataan kuitenkin suurempiin
yrityksiin. Nyt kisilld oleva tutkimus pyrkii omalta osaltaan auttamaan suorituskyvyn

mittaamista nimenomaan pkt-yrityksissa.

Tdmidn  opinndytetyon  tavoitteena  on  ollut  kehittdd  suorituskyvyn
analysointijarjestelmin implementoinnista prosessimalli, hahmotella implementointiin
liittyvid oikeita toimintatapoja sekd havaita kriittisid ongelmakohtia, joita prosessiin
liittyy. Yritystasolla tutkimuskohteiksi on rajattu teollisuussektorin pienet ja keskisuuret
yritykset. Tutkimuksessa ei ole rajauduttu tarkastelemaan suunnittelua ja kdyttoonottoa
mink&én yksittdisen analysointijirjestelman kannalta. Kdytdnnon osassa on hyodynnetty
suorituskykymatriisia, mutta esitelty prosessimalli on rakennettu niin, etté sitd voidaan

soveltaa yleisesti suorituskyvyn analysointijirjestelmien implementoinnissa.

Tutkimusotteena on kéytetty toimintatutkimusta, joka voidaan maééritelld kuuluvaksi
toiminta-analyyttisen tutkimusparadigmaan. Tutkimuksen kéytinnon osassa on ollut
mukana kolme pdijathdmaldistd pkt-yritystd. Tutkimusryhmd on suunnitellut
kohdeyritysten kanssa suorituskyvyn analysointijirjestelmdn, joka on saatettu

koekéyttovaiheeseen.

Suorituskykymittariston ~ kehittdminen  alkaa  kdytdnnossd  yrityksen  vision
maidrittelemisestd. Ennen kuin mittareita pddstddn pohtimaan, on oltava selvilld
yrityksen strategia, tavoitteet ja kriittiset menestystekijat. Taltd perustalta voidaan
médritelld ne suorituskyvyn osa-alueet, joita seuraamalla yritystd voidaan johtaa
tehokkaasti ja tuloksellisesti. Sopivien suorituskykymittareiden valinta on
suunnitteluprosessin viimeisid tehtdvid. Osa-alueiden ja mittareiden linkittyminen
yrityksen tavoitteisiin ja strategiaan sekd mittareiden vélilld olevien kausaalisuhteiden

mieltdminen ovat suunnitteluprosessin kriittisié tekijoita.
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Suorituskyvyn analysointijdrjestelmin kéayttoonotossa kriittisiksi tekijoiksi voidaan
madritelld ylimmén johdon tuki ja osallistuminen, jirjestelmédn kayttotarkoituksen
aitheuttamat vaikutukset sekd avainhenkil6iden sitouttaminen. Pkt-yrityksessd ylimmén
johdon, kéytdnnossd toimitusjohtajan tai omistajan, tuki on &ddrimmdisen tirkeda.
Pienessd yrityksessd ainoastaan ylin johtaja voi vapauttaa tarvittavat resurssit
suunnittelua ja kdyttoonottoa varten. Lisdksi ylin johto on yrityksessd ainoa taho, joka
voi tuottaa syvillistd strategista ndkemystd. Koska pkt-yrityksessd toimitusjohtaja tai
omistaja on yleensd ainoa, joka voi asettaa kehitystyon vireille, on johdon tuki ldhes
aina riittdva. Yhden ja saman henkilon ei ole jarkevéa ensin aloittaa kehitystyotd, ja sen

jalkeen eviti hankkeelta riittavaa tukea.

Tutkimuksen kéytinnon osassa havaittiin, ettd pkt-yritykset eivdt ole kovinkaan
halukkaita ottamaan suorittavan tason tyOntekijoitd mukaan suunnittelutiimiin.
Kéaytanndssa suunnittelu tapahtui kokonaan osastojen johtajien voimin. Kirjallisuudessa
kuitenkin painotetaan koko henkildston sitouttamista jarjestelmddn. Naytti siltd, ettd
mittausjérjestelmén kehittdmisessa kaytetyt taustatiedot koettiin niin luottamuksellisiksi,

ettei niitd haluttu koko henkildston tietoon.

Tutkimuksen kohdeyritykset 10ysivdt varsin nopeasti toimintansa kannalta olennaiset
suorituskyvyn osa-alueet seurantaan. Toimitusvarmuus, logistiikka, laatu, talous seki
henkildstondkokohdat olivat seuratuimmat osa-alueet. Hieman enemmin ongelmia
atheutti joidenkin mittareiden kdytdnndon toteutus. Suunnittelun edetessd pohdittiin
useitakin mielenkiintoisia mitattavia asioita, mutta niiden mittaamisesta jouduttiin
luopumaan liian tyoldind. Toisaalta projektiluontoisen tydn ja erdtuotannon
yhdistiminen samaan mittaristoon tuotti hankaluuksia projektien erilaisten

asiakasvaatimusten vuoksi.

Valittuja mittareita tarkasteltaessa havaitaan, ettd yritykset radatdloivit yksittdiset mittarit
varsin pitkdlle omiin tarpeisiinsa. Tdmd on toki positiivinen asia. Huomiota tulee
kuitenkin kiinnittdd mittareiden validiteettiin. Yritysten edustajat pyrkivit joissakin
tapauksissa korostamaan mittarin konkreettisuutta kiyttdmélld absoluuttisia mittareita
suhdelukujen asemasta. Télloin muutokset esimerkiksi toiminnan laajuudessa voivat

heikentdd mittarin kykya mitata haluttua kohdetta.
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Suurimmiksi ongelmiksi suunnittelu- ja kéyttdonottoprosessissa havaittiin kiire ja
ajanpuute sekd niistd johtuva puutteellinen valmistelu istuntoihin. Téstd syntyy helposti
kierre, jossa valmistelemattomat asiat siirretdén aina seuraavaan kokoukseen ja prosessi
venyy ajallisesti. Ongelma on ratkaistavissa ainoastaan vapauttamalla riittdvésti

resursseja suunnitteluun. Pkt-yrityksessa resursseja on kuitenkin useimmiten niukasti.
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The balanced Scorecard

Mittareiden linkittyminen visioon Balanced scorecardissa. Lahde: Kaplan & Norton, 1996.
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JARJESTELMAN

YLLAPITO
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kouluttaminen.

e Jirjestelmin ja
toiminnan jatkuva

Suorituskykymittariston rakentuminen Sake-prosessissa.
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