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Tama kandidaatintyd on Kirjallisuustutkimus, jonka tavoitteena on tarkastella suorituskyvyn
analysointia, suunnittelua ja kayttdonottoa pk-yritysten nakdkulmasta. Lisaksi tydsséd on esitelty
joitakin valittuja suorituskyvyn analysointijarjestelmia ja pohdittu niiden soveltuvuutta pk-yrityksien
kéyttéon. Teorian pohjalta on tehty vyleisia johtopaatdksid, joita sovelletaan suorituskyvyn

analysointijarjestelman suunnittelussa case-yritykselle.

Suorituskyvyn analysointijarjestelmien kéytté on vahéistd pk-yrityksissd ja tastd syysta sitd
hyodyntavét yritykset voivat saada sen avulla merkittdvad Kilpailuetua. Analysointijirjestelmia
suunniteltaessa tulee pk-yritysten erikoispiirteet ottaa huomioon, silla ne asettavat omat rajoituksensa
jarjestelméan laajuuteen ja kattavuuteen. Tyossa korostetaan jarjestelmén helppokayttoisyytta

kattavuuden sijaan.

Kirjallisuustutkimuksen ja johtopaatdsten analysoinnin tuloksena esitetddn prosessimalli
suorituskyvyn analysointijarjestelmén suunnitteluun. Prosessimalli tahtdd yksinkertaisen ja
helppokayttdisen mittariston kehittdmiseen hyddyntden mahdollisuuksien mukaan yrityksessé

olemassa olevia tietojarjestelmié.
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1 JOHDANTO

1.1 Taustaa

Tamé kandidaatintyd on tehty Lappeenrannan teknillisen yliopiston tuotantotalouden osastolle,
teollisuustalouden  p&&aineen  kurssille  Kandidaatintyd ja seminaari. Ty0 toteutetaan
kirjallisuustutkimuksena, jossa kasitelladn yrityksen suorituskykya ja sen mittaamista. K&ytdnnon

nakokulman tydhon tuo case-yritys Premekon Oy, johon kirjallisuustutkimuksen tuloksia sovelletaan.

Alati koveneva kilpailu ja globalisaatio ovat vaikuttaneet siihen, etta yritysten taytyy koko ajan kehittaa
itsedén ja tulla paremmiksi. Jos yritys jamaht&a paikoilleen, sen kilpailukyky on menetetty muutamassa
vuodessa. Kehitykseen tarvitaan tietoa siitd, mita pitéisi kehittdd ja miten sitd voidaan kehittdd, mutta
valilla voi olla vaikea hahmottaa mita kaikkia ulottuvuuksia suorituskykyyn sekd menestykseen ja sen
syihin liittyy. Pelkka taloudellisen menestyksen tarkastelu ei riit4, vaan toimintaa ja sen tuloksia pitaa
tarkastella kaikilla toiminnan tasoilla. Laaja-alaisella yrityksen suorituskyvyn mittaamisella saadaan
kokonaisvaltainen ndkemys yrityksen toiminnasta ja sen menestymisestd, sekd naiden vélisista syy-
yhteyksistd. Suorituskyvyn analysointijarjestelmén avulla johdon on helppo havaita kehityskohteet ja
seurata Kkehitystd. Analysointijérjestelman antamia tuloksia voidaan myds kayttdd rahapohjaisten
kannustimien perusteena. Vanha sanonta pitdd myos edelleen paikkansa: Mitd mitataan, tulee tehdyksi,

ja mité arvioidaan, siihen kiinnitetadn huomiota.

Tyypillinen suomalainen pk-yritys ei sen tarpeellisuudesta huolimatta usein kiinnita lainkaan huomiota
tuloksellisuuden ja tehokkuuden analysointiin, tai sitten analysointi on hyvin epésystemaattista
toimintaa. Lisédksi on huomioitava, ettd pienet ja keskisuuret yritykset eroavat muun muassa
toimintatapojensa, tavoitteidensa ja toimintaympéristonsa osalta suurista yrityksistd. Tama tarkoittaa
sitd, ettd yleisimmat suorituskyvyn analysointimenetelmét eivat valttaméattd sovellu parhaalla
mahdollisella tavalla pk-yrityksen ké&yttoon. On kuitenkin olemassa tutkimusaineistoa, joka viittaisi
siihen, ettd tehokas suorituskyvyn analysointi olisi valttimatontd pienen yrityksen Kilpailukyvyn
sdilyttamiseksi. (Rantanen 2002, s. 2-3; Hudson et al. 2001, s. 1106)

Kirjallinen aineisto suorituskyvyn analysoimisesta ja mittaamisesta on maaréllisesti laajaa ja useita
tutkimustuloksia 16ytyy suorituskyvyn mittaamisesta yrityksissa. Lukuisia prosessimalleja jonkin tietyn

suorituskyvyn analysointimenetelman kayttéonottamiseksi on kehitetty, ja osa menetelmistd on
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suunnattu erityisesti pk-yrityksille. Kuitenkaan selkedd teoreettista viitekehysta suorituskyvyn

analysointijarjestelman kehittamisesta pk-yritykselle nimenomaan yleisella tasolla ei ole.

1.2 Tutkimuskysymykset ja tavoitteet

Ty0ssé kasitelladn yrityksen suorituskyvyn mittaamista pk-yrityksen ndkokulmasta. Pk-yrityksesta
kaytetaan tassa tyossa EU:n komission suositusta mikroyritysten seké pienten ja keskisuurten yritysten
maaritelmasta (Tekes 2009). Pk-yritykseksi luetaan yritys, jonka

= henkiloston maaré on alle 250 henked ja

= vuotuinen liikevaihto on enintddn 50 milj. euroa tai tase enintdan 43 milj. euroa laskettuna

suosituksen edellyttdmalla tavalla.

Tutkimuksessa on asetettu kolme pédasiallista tutkimuskysymysté:

1. Mitd asioita tulee ottaa huomioon suorituskyvyn analysointijarjestelméaé kehitettdessa pk-
yritykselle?

2. Minkélainen on mittausjérjestelman suunnitteluprosessi?

3. Minkalaiset ratkaisut soveltuvat nimenomaan pienille ja keskisuurille yrityksille suorituskyvyn

analysointiin ja johtamisen tueksi?

Tutkimuskysymysten ympaérille on rakennettu tyon tavoitteet seuraavasti:

1. Maédritelld suorituskyky ja sen osa-alueet seka aihepiiriin liittyvat termit.

2. Kuvata teoreettisia viitekehyksid suorituskyvyn analysoinnista, mittaamisesta ja
suunnitteluprosessista yleisella tasolla ja liséksi tarkennettuna pk-yrityksen nakdkulmaan.
Tutkia ja kuvata joitakin analysointimenetelmia.

4. Esittdd omat johtopéatokset yhteenvetona kirjallisuustutkimuksesta ja luoda oma prosessimalli
suorituskyvyn analysointijarjestelman suunnittelemiseksi pk-yritykselle.

5. Soveltaa mallia case-esimerkissa.

1.3 Rajaukset

Otsikon mukaisesti painopisteet tydssa ovat suorituskyvyn analysointijarjestelmén suunnittelu ja pk-
sektorin yrityksen nédkdkulma. Analysointijarjestelmén suunnittelussa tulee ottaa kuitenkin huomioon
2



monia kayttdon ja seurantaan liittyvid asioita, ja tastd syysta tydssa on kiinnitetty niihinkin hieman
huomiota. Monia asioita ei mydskaéan voi tarkastella pelkéstaan pk-yrityksen nakdkulmasta, vaan asiat
esitetdan yleisella tasolla. Tastéd syystd varsinaisia rajauksia ei tehdd, mutta painopiste on suunnittelussa
ja pk-yrityksen nakokulmassa. Kéytetyista tutkimustuloksista sen sijaan on rajattu pois pelkastédéan
suuria yrityksia kasittelevat tutkimukset.

Erilaisia analysointimenetelmid tarkastellaan vain pintapuolisesti, jotta saadaan kuva niiden
ominaisuuksista. Syvempi arviointi ei ole tarkoituksenmukaista. Analysointimenetelmien lista ei
my0skaan ole kattava, vaan tarkoituksena on ollut kuvata mahdollisimman erilaisia menetelmid, joista
on hyotyd myds pienemmaén yrityksen toiminnassa. Késiteltdvat menetelmét ovat kokonaisvaltaiseen
seurantaan tarkoitettuja, ja tydstd on rajattu pois suorituskyvyn yksittéisiin osa-alueisiin keskittyvat

menetelmat.

1.4 Tyobn rakenne

Tyo jakautuu kolmeen suurempaan osioon: Kirjallinen taustatutkimus, johtopaatokset ja mallin
rakentaminen, sekd case-esimerkki. TyOn teoreettinen osuus on Kirjallinen taustatutkimus.
Suorituskyvyn analysointiin johdattelevana osiona méérittelemme suorituskyvyn ja sen osa-alueet seka
aihepiiriin laheisesti liittyvid termeja. Tadman jdlkeen kuvataan suorituskyvyn mittaamiseen ja
analysointijarjestelmén suunnitteluun liittyvat teoreettiset viitekehykset. Teoreettisessa tarkastelussa
kuvataan myos tutkimustuloksia kaytdssé olleista suorituskyvyn analysointijarjestelmista seka tehdéén

katsaus tunnetuimpiin analysointimenetelmiin.

Toinen suuri kokonaisuus on johtopddtokset ja mallin rakentaminen. T&ssd osiossa esitetddn
johtopaatokset, jotka nousevat kirjallisuustutkimuksesta. Johtopaatoksissa vastataan kolmeen
tutkimuskysymykseen, jotka on esitetty ylla. Tdman pohjalta rakennetaan prosessimalli suorituskyvyn
analysointijarjestelman  suunnittelemiseksi  pk-yritykselle.  Johtopé&atoksia on esitetty myds

kirjallisuuskatsauksen seassa.

Kolmas osio koostuu johtopadatosten ja luodun mallin soveltamisesta case-yritykseen, joka on
Premekon Oy. Tavoitteena on suunnitella yritykselle suorituskyvyn analysointijarjestelméd, joka ottaa

yrityksen ja toimialan ominaispiirteet ja soveltuu jatkuvaan kaytton johtamisen tueksi.



2 SUORITUSKYKY

2.1 Suorituskyvyn maaritelma

Yleiselld tasolla yrityksen suorituskyky voidaan méaéritelld sen kyvyksi saada aikaan tuotoksia, joita
mitataan asetetuilla ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin (Laitinen 1998, s. 279).
Perimmadinen tavoite kaikessa yritystoiminnassa on tuottaa voittoa eli rahaa, mink& perusteella
suorituskyvyn voi jossain madrin myos rinnastaa kannattavuuteen (Rantanen 2007, s. 8). Porter (1991,

S. 96) nékee suorituskyvyn Kilpailukykynd, joka johtaa kestavéaan taloudelliseen menestykseen.

Kilpailukykyéd ja menestystda mitataan tassd tapauksessa pahimpiin Kilpailijoihin. Hunt & Morgan
(1995, s. 6) maarittelevat suorituskyvyn pédasiassa paremmaksi taloudelliseksi suorituskyvyksi
suhteessa vertailuryhmaan. Kaplanin (1984, s. 98) mielestd suorituskyky on mitattavissa seka
taloudellisella ettd ei-taloudellisella tasolla. Suorituskyky voidaan siis méaaritelld usealla eri tavalla,
mutta on selvaa, ettd suorituskykya ei voida arvioida pelkéstaan taloudellisilla mittareilla, vaan asiaan

pitad ottaa laaja ndkdkulma.

2.2 Suorituskyvyn osa-alueet

Suorituskyky voidaan jakaa osa-alueisiin usealla eri tavalla. Selked tapa on jakaa suorituskyky
taloudellisiin ja ei-taloudellisiin ulottuvuuksiin (Rantanen & Holtari 1999, s. 8). Toinen yksinkertainen
tapa on jakaa yrityksen suorituskyky sisaiseen ja ulkoiseen suorituskykyyn. Kuvassa 1 on esitetty osa-
alueiden jaottelu sisdiseen ja ulkoiseen ottaen huomioon tarkastelun kohde ja tarkastelija. On hyva
huomioida, ettd jaottelussa kéytetyt rajat eivat ole tarkkoja, vaan ne vaihtelevat hieman tarkastelijan
mukaan. Sisdisen suorituskyvyn analysointi on yrityksen tarkastelemista sisalta padin, jolloin
keskitytddn yrityksen toimintoihin tai osiin. Kun tarkastellaan yritystd ulkoa péin ja padasiassa
kokonaisuutena, on kyseessa ulkoisen suorituskyvyn analysointi. On huomattava, etta yritys itse voi
analysoida sekd sisdistd ettd ulkoista suorituskykyaan, joten jaottelu ei rajoitu tarkastelijan
nédkokulmaan. Ulkoinen suorituskyky termina kuvaa myds selkedasti yrityksen kykya toimia ja suoriutua
sitd ymparoivassa yhteiskunnassa ja Kilpailullisessa toimintaympaéristossd. Ulkoista suorituskykya
analysoidaan usein yrityksen kirjanpidon tuottamaan informaatioon, oman toiminnan analysointiin ja

erilaisiin  kilpailija-analyyseihin. Sisdisen suorituskyvyn hyddynnetddn usein yrityksen sisdisen



laskennan, erityisesti kustannuslaskennan, tuottamaa tietoa. (Rantanen 2002, s. 5-12; Rantanen 2007,
s. 22-23.)

Tarkastelun

kohde A
ULKOINEN SUORITUSKYKY
\k((;il?ésn ai Tilinpaatosanalyysi
) Kilpailukyk
suutena P v
Benchmarking Ulkopuolisen sijoittajan
analyysi
Kanhattavuus
Rahoittajan
analyysi
Tuottavuus
Yrityksen
toiminto, osa Toimintoanalyysi
tai alue Ulkopuolisen konsultin
Tehokkuus analyysi

Suorite- / yksilokohtainen

analyysi

SISAINEN SUORITUSKYKY

>
Yrityksen edustaja Ulkopuolinen Tarkastelija

analysoija

Kuva 1. Yrityksen ulkoinen ja sisainen suorituskyky (Rantanen 2002, s. 5)

Suorituskyvyn ominaisuuksiin perustuvan jaottelun esitti Sink (1985, s. 41-46). Hén jakaa
suorituskyvyn seitsemaan osa-alueeseen: tuloksellisuus, tehokkuus, laatu, kannattavuus, tuottavuus,

ty6eldman laatu ja uudistuminen:

Tuloksellisuus (effectiveness):
Kuvaa sit4, miten hyvin yritys on kyennyt saavuttamaan reaali- ja rahaprosesseilleen asetetut,
mitattavissa olevat tavoitteet.



Tehokkuus (efficiency):
Kuvaa suunnitellun panosten kayton ja toteutuneen panosten kayton suhdetta, eli sitd ettd on
hyddynnetty oikeita asioita. Termin suomalaisessa versiossa tulisi mukaan ottaa myds ajan késite

ja asetetut aikatavoitteet (Rantanen 1992b, s.28).

Laatu (quality):
Jarjestelman tai tuotteen kyky tayttda kayttajan tai asiakkaan tarpeet ja odotukset.

Kannattavuus (profitability):
Kertoo taloudellisten resurssien kéytén tehokkuudesta, eli kuvaa tulojen ja menojen suhdetta.

Tuottavuus (productivity):
Kertoo tuotantotulosten maéran suhteessa kéaytettyjen tuotantopanosten maaraan. Kuvaa

yrityksen reaaliprosessin suorituskykya tuotantopanosten muuttamisessa tuotannon tuloksiksi.

Tybelaman laatu (quality of work life):
Kuvaa jarjestelmassd mukana olevien ihmisten (tyontekijoiden) reagointia tydymparistoon ja
tyon mielekkyyteen. Kertoo muun muassa tyontekijoiden tarpeiden tyydyttyneisyydesta ja

motivaatiosta.

Uudistuminen (innovation):
Tarkoittaa uudistumista, uudistumiskykyd ja kykyad kehittdd tuotteita ja prosesseja. Kuvaa

yrityksen kykya luoda uudistuksia.

Suorituskyvyn osa-alueet nivoutuvat yhteen hyvéksi suorituskyvyksi Sinkin (1985, s. 64) esittdmalla
tavalla kuvan 2 mukaisesti. Hyvalla suorituskyvylla tarkoitetaan tdssa tapauksessa sekd pitkan ettad
Ilyhyen aikavalin menestystd markkinaymparistdsséd suhteessa Kkilpailijoihin ja omiin tavoitteisiin.
Organisaatio, joka on tuloksellinen ja tehokas, ja jonka prosessit tayttavat laadukkaan méaaritelmén, on
hyvin todennédkoisesti myds tuottava. Sailyttadkseen toimintakykynsa pitkédlla tahtédimella,
organisaation tulee yllapitaa hyvaa tyoelamén laatua ja kykyé jatkuvaan uudistumiseen. Kaiken edelld

mainitun seurauksena organisaatio todennakdisesti saavuttaa hyvéan kannattavuuden.



Tydelaman
laatu

Tuloksellisuus

Hyva
suorituskyky

Tuottavuus Kannattavuus -

Tehokkuus -

Laatu Uudistuminen

Kuva 2. Suorituskyvyn osa-alueiden valiset yhteydet (Sink 1985, s. 64)

Lynchin ja Crossin kehitteleméassa suorituskyvyn analysointimenetelmassé, suorituskykypyramidissa,
suorituskyvyn mittaus jaetaan karkealla tasolla kahteen osa-alueeseen: ulkoiseen tehollisuuteen ja
sisaiseen tehokkuuteen. Lahtokohtana on, ettd asiakkaat ja omistajat maarittdvat sen, mitd yrityksessa
on tarkedd mitata. Kilpailu puolestaan méarittdd, kuinka hyvé suorituskyvyn tulee olla ndilla mittareilla.
Organisaation jokaiselle tasolle l6ytyy omat osa-alueensa ja mittaristonsa, ja jaottelu perustuu

padasiassa asiakkaan nédkdkulmaan. (Rantanen 1999, s. 10)

Hudson et al. (2001, s. 1102) madrittelevat tarkeimmiksi suorituskyvyn osa-alueiksi laadun, ajan,
joustavuuden, talouden, asiakastyytyvéisyyden ja henkildston. Taulukossa 1 on esitetty ndmé osa-

alueet ja niihin liittyvia kasitteitd yrityksesta ja sen toiminnasta.

Taulukko 1. Tarkeimmat suorituskyvyn osa-alueet Hudsonin et al. (2001, s. 1102) mukaan.

Laatu Aika Joustavuus Talous Asiakastyytyvaisyys Henkilostd
(quality) (time) (flexibility) (finance) (customer satisfaction) (human resources)
Tuotteen laatu Lapimenoaika Tuotannon tehokkuus  Kassavirta Markkinaosuus Henkildstosuhteet

Toimitusvarmuus
Luotettavuus
Hukka
Innovatiivisuus

Toimitusaika / -nopeus
Kiertoajat

Prosessin kesto
Tuottavuus
Resurssien
hyvaksikayttd
Tyontekijoiden
tehokkuus

Tietojarjestelmat
Tuoteinnovaatiot
Tulevaisuuden kasvu
Resurssien
hyvaksikayttd
Tuotantomaaran
joustavuus

Uusien tuotteiden
esittely

Markkinaosuus
Kulujen hallinta
Kannattavuus

Myynti

Varaston suorituskyky
Juoksevien kulujen
maara

Tuotteen kustannusten
vahentaminen
Tehokkuus

Palvelu

Imago
Asiakaslaheisyys
Kilpailukyky
Toimitusvarmuus
Innovatiivisuus

Henkildston
sitoutuminen
Henkildston taidot
Oppiminen

Tyontekijoiden
tehokkuus
Tydelaman laatu
Tuottavuus
Resurssien
hyvaksikaytto




Tonilla & Tonchialla (2001, s. 52-59) on hieman samankaltainen lahestymistapa suorituskyvyn
jaotteluun kuin perinteinen taloudellinen - ei-taloudellinen -jaottelu, mutta heiddn ndakdkulmansa
painottaa kustannusten merkitystd, eli he jakavat suorituskyvyn kustannuksiin ja niiden hallintaan seka
ei-kustannusperusteiseen osa-alueeseen (katso kuva 3). Kustannuksiin perustuvaan osa-alueeseen
sisaltyy tuotannon kustannukset ja tuottavuus, joilla on suora yhteys yrityksen tulokseen ja
kannattavuuteen. Ei-kustannusperusteinen osa-alue muodostuu aika-, joustavuus- ja laatunakékulmasta,
joita mitataan yleensd jollain muulla kuin rahamé&é&rdiselld mittarilla. N&iden mittareiden yhteys

tulokseen ja kannattavuuteen on epéasuora.

\ almistuskustannukset

Materiaalit ja tvd
Koneet

Kokonais

\ /Pﬁﬁoma (kdintedt ja muuthrvat)
Tietty

"Kustannus——— Tuottavims

/ Tuotanto (tv&voiman tuottavims, koneiden k#yitdaste, varastoaste)
Suorituskyky /Kﬁ}'ttﬁ— ja asetusajat
mittarit Sisaiset
Aika

\ Hankinta-ajat
Ulkoiset

i Jarjestelmaajat ——— Tuotantoailca
"Ei- l-custannus R_E—H"“““Jakeluajka
Toimitusaika ja notettavuus
Joustaﬂms
Liapimenoaika
Laatu=——— Tuotettu laatu
\-\\Koettu laatu
Hankittu laatu
Laatukustannukset

Kuva 3. Kustannusperusteinen suorituskyvyn jaottelu (Toni & Tonchia 2001, s. 52)

Tassé tydssa suorituskyky jaetaan karkealla tasolla kuvan 4 mukaisesti kahteen paaalueeseen, sisdiseen
ja ulkoiseen suorituskykyyn. Siséiselld suorituskyvylla tarkoitetaan yrityksen toiminnan ja prosessien
suorituskykya. Sisaiseen suorituskykyyn kuuluu tuottavuus ja siihen suorassa yhteydessd oleva
tehokkuus. Myds laatu, joustavuus, tyfeldman laatu ja uudistuminen lasketaan kuuluvaksi siséiseen
suorituskykyyn. Ulkoinen suorituskyky ymmarretddn tassa yrityksen kyvyksi toimia sitd ymparoivassa
kilpailuympadristossd ja toimintakentdssd. Ulkoinen suorituskyky muodostuu kannattavuudesta,
kilpailukyvystd ja asiakastyytyvaisyydestd. N&istd osa-alueista ja niiden mittaamisesta on kerrottu

enemman seuraavassa kappaleessa.



SUORITUSKYKY

SISAINEN ULKOINEN
- tuottavuus kannattavuus
- tehokkuus kilpailukyky
- laatu asiakastyytyvaisyys
L joustavuus
L tydelaman laatu
L uudistuminen

Kuva 4. Tydssa kaytetty suorituskyvyn osa-alueiden jaottelu.



3 SUORITUSKYVYN ANALYSOINTI PK-YRITYKSESSA

Suorituskyvyn mittaamisen ja analysoinnin paatarkoitus on johdon paatoksenteon tukeminen
tuottamalla informaatiota halutuista kohteista. Suorituskyvyn analysoinnilla saadaan ndkemys yrityksen
menestymiseen vaikuttavista tekijoistd ja niiden valisistd suhteista. Parhaimmillaan analysoinnilla
nédhdaén selkeitd syy-seuraussuhteita menestymisen ja sen taustatekijoiden kanssa. Suorituskyvyn
analysointi perustuu valittuihin mittareihin, jotka ilmentdvét eri osa-alueita yrityksessd. (Rantanen
2002, s. 7; Rantanen & Holtari 1999, s. 14-15)

Mittaamisella ja systemaattisella analysoinnilla on tarkea merkitys sekéd organisaation ohjaamisessa etté
organisaation kehittdmisen perustana. Mittaamalla hankittua tietoa tarvitaan muun muassa tavoitteiden
asettamiseen, toiminnan tehostamiseen, tulosten analysointiin ja henkiloston motivointiin. Mitattua
tietoa voidaan hyoddyntad sekd operatiivisella ettd strategisella tasolla ja muodollisen jérjestelman
avulla raportointi eri osapuolten Vélilla helpottuu. Systemaattisen analysoinnin avulla voidaan myds
nopeasti reagoida muutoksiin, mika lisaa yrityksen joustavuutta. Tehdyt paatokset yrityksisséd ovat
keskimaaraisesti parempia ja yritysten suorituskyky selvasti parempi niissa yrityksissa, joissa
suorituskykya analysoidaan systemaattisesti. (Rantanen 2002, s. 7-8; Rantanen 2007, s. 13-15, Marr
2003, s. 6-19)

Yrityksen suorituskykyd voidaan mitata useilla eri tasoilla. Lisdksi suorituskykyd voidaan arvioida
tarkastelutasojen sisalla tilanteesta ja tarkastelutasosta riippuen useasta eri nakokulmasta (Rantanen
19924, s. 25). Yritystaso voidaan jaotella useisiin alatasoihin tarkastelukohteen mukaan. Seuraavassa
esitetty jaottelu on muodostettu Sinkin (1985, s. 89) ja Uusi-Rauvan (1996, s. 14) maaritelmista:

toimialataso yrityksen sisélla

= tulosyksikot

= tuoteryhmé- ja tuotetaso

= osasto-, toimipiste- ja vastuualuetaso
= toimintotaso

= tydnjohtoalueet

= yksil6taso
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On huomattava, ettd pk-yrityksissd mittaustasoja on harvoin nédin montaa kuin ylla on esitetty.
Esimerkiksi pk-yritys toimii yleensa vain yhdelld toimialalla ja tuoteryhmiékin harvoin on useampia
kuin yksi. Esitetyista tdrkeimmat tarkastelutasot pk-yrityksissd ovat toimintotaso ja tyonjohtoalueet.
Yleensa tyonjohtoalue on laajempi taso kuin toimintotaso ainakin pk-yrityksissa.

3.1 Mittaamisen taustatekijoita pk-yrityksessa

Pk-yritysten toiminta rakentuu usein suuren osuuden yrityksestd omistavan johtajan osaamisen,
kokemuksen ja ammatti-taidon varaan, joka useimmiten liittyy yrityksen paatuotteeseen tai -palveluun.
Nopeasti muuttuvassa toimintaymparistdssa tarvitaan jatkuvasti uudenlaista osaamista, mutta pienet
yritykset eivét aina ole valmiita ja kyvykkaitd omaksumaan uusia toimintatapoja ja tydkaluja. Yritykset
toimivat usein niukoilla resursseilla ja padomilla verrattuna suurempiin yrityksiin. Resurssien lisaksi
esimerkiksi ajan ja osaamisen puute ovat esteend toiminnan systemaattiselle kehittdmiselle. Pk-sektorin
yritykset myds tyypillisesti toimivat suurempien yritysten alihankkijoina, ja omien tuotteiden merkitys
on véahdinen. Tutkimus- ja tuotekehitystoimintaa ei tallin vélttdméatt4 ole lainkaan. T&llGin korostuvat

asiakastyytyvéisyyden, laadun ja toimitusvarmuuden merkitys. (Rantanen 2002, s. 8-9)

Toiminta-ajatus, visio ja strategiat ovat monesti huonosti mietittyja, eikd muodollista
liiketoimintasuunnitelmaa ole véalttdmatta lainkaan. Puutteita on myds kyseisten asioiden kirjaamisessa
paperille tai saattamisessa henkildkunnan tietoisuuteen. Edelld esitetyt asiat vaikuttavat suorituskyvyn
analysoinnin edellytyksiin ja vaatimuksiin, jotka usein ovat erilaisia kuin suurilla yrityksill4. (Rantanen
2002, s. 8-9)

Hudsonin et al. (2001, s. 1105) mukaan pienille yrityksille tyypillisia piirteitd ovat mm. se, ettd
johtajuus henkildityy usein harvoihin henkil6ihin ja on vain vahan hajautunutta. Liséksi yrityksilla on
vain rajallisesti resursseja, niin taloudellisia kuin ei-taloudellisia, ja ne ovat riippuvaisia usein pienesta
asiakaskannasta toimien pienilla markkinoilla. Rakenteeltaan yritykset ovat joustavia ja litteitd, eli eri
johtajuustasoja niissa harvoin esiintyy. Lisaksi yritykset toimivat usein tilanteen mukaan, keskittyen

yhteen asiaan kerrallaan ja niiden strategiat ovatkin tasta johtuen erittdin epamuodollisia ja dynaamisia.
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Tutkimuksissa on havaittu (katso esimerkiksi Rantanen 2001, s. 16) ettd resurssien ja osaamisen
puutteen takia pk-yrityksissa mitataan usein vain helposti saatavilla olevia taloudellisia lukuja. Tallgin
tarkeydestddn huolimatta esimerkiksi laadun tai tuottavuuden seuraaminen jaa vahemmalle huomiolle.
Rantasen paijathdmalaisissa pkt-yrityksissa suorittaman tutkimuksen (Rantanen & Holtari 2000, s. 15)
mukaan viisi tdrkeintd mitattavaa kohdetta niin lyhyelld kuin pitkallakin tahtdimellda olisivat

asiakastyytyvaisyys, yhteisty6 asiakkaiden kanssa, tyon tehokkuus, laatu ja henkildston viihtyvyys.

Erddn pienille yrityksille suunnatun tutkimuksen mukaan (Hudson et al. 2001, s. 1107) suurin virhe
analysointijarjestelman mittareissa oli niiden puutteellinen yhteys strategiaan. Tastd syysta
suunnitteluprosessin tulisi lahted liikkeelle strategian ja vision madrittdmisestd, edes karkealla tasolla.
Kuten edelld mainittiin, pk-yrityksissé strategiat ovat usein rakentamattomia eivétka ne ole formaalissa
muodossa. Lisaksi resurssit rajoittavat taustatyon tekemistd. Vahimmaisvaatimuksena voitaisiin pitaa
yrityksen ydinkyvykkyyksien tunnistamista. Ydinkyvykkyyksien ja liséksi heikkouksien tunteminen

antaa jo kohtalaisen pohjan mittariston rakentamiselle.

3.2 Suorituskyvyn analysointi

Suorituskyvyn mittaamiseen ja analysointiin on kehitetty useita eri menetelmia (tarkemmin kappaleessa
5). Samoin analysointijirjestelman kehittdmisessd kaytettdvistd menetelmistd ja toimenpiteistd on
olemassa erilaisia suosituksia. Kehitysprosessi riippuu paljon myods valitusta menetelméstd. On
olemassa kuitenkin kaksi perustavanlaatuista kysymystd joihin pitdd vastata aina, kun suunnitellaan
jonkin mittaamista (White, 1996, s. 44):

1. Mitd mitataan?

2. Kuinka sitd mitataan?

Yleisella tasolla mittaamisprosessia voidaan kuvata kuvassa 5 esitetylld prosessimallilla. Kaiken
mittaamisen ja analysoinnin perustana ovat oletukset yrityksesté ja sen toimintatavasta, ja vasta timén
pohjalta voidaan alkaa kerddméén, analysoimaan ja tulkitsemaan tietoa paatoksenteon tueksi. Yrityksen
toimintamallin ~ kuvaamisella ~ voidaan  valttdd  kaksi  yleistd  virhettd  suorituskyvyn
analysointijarjestelmassé: yhteys yrityksen strategiaan ja ei-taloudellisten arvojen huono ymmarrys.
Lisdksi niistda on hyodtyd muillakin osa-alueilla, esimerkiksi viestinnan ja kommunikoinnin tukena
johdon ja henkiloston valilla sek& kriittisten kohtien paikantamisessa organisaation toiminnassa.

Toimintamallin kuvaamiseen on mahdollista kayttaa syy-seuraus -karttaa, jonka hyddyllisyydesta on
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tutkimustietoakin. Toinen mahdollisuus on k&yttda strategiakarttaa yhdistettynd suorituskyvyn osa-
alueisiin, josta esimerkki Balanced Scorecardin yhteydessd on liitteessa 1. (Marr 2003, s. 12-14;
Kaplan & Norton 2000, s. 167-168)

KEHITA KASITYS SUORITUSKYVYSTA

TIEDON KASITTELYA

JOUDUTA
TOIMEN-
PITEITA

OLETUKSET i ANALYSOI TULKITSE TIEDOTA

LISAARVO

HYODYNNA KASITYSTA SUORITUSKYVYSTA

Kuva 5. Suorituskyvyn arvioinnin arvoketju (Marr 2003, s. 12)

3.2.1 Ulkoisen suorituskyvyn analysointi

Perinteisimmill&&n ulkoinen suorituskyvyn analysointi on Kirjanpitoon liittyvdn informaation
analysointia, eli yritysta arvioidaan taloudellisin kriteerein. Rantasen ja Holtarin (1999, s. 14) mukaan
ulkoinen suorituskyky jaetaan useimmiten kolmeen paakategoriaan vakavaraisuuden, kannattavuuden
ja maksuvalmiuden kesken. Né&iden lisdksi hyddynnetddn usein osakekohtaisia tunnuslukuja, jotka ovat
tarkoitettu lahinnd osakesijoittajia varten, mutta pk-yritysten kohdalla néitd harvoin tarvitaan. Erilaisia
ulkoisen suorituskyvyn mittareita on esitelty taulukossa 2. Esitetyt mittarit ovat p&&asiassa taloudellisia
mittareita.

Taulukko 2. Ulkoisen suorituskyvyn mittareita (Rantanen, 1999, s. 13-14).

Kannattavuus Maksuvalmius |Vakavaraisuus Osakekohtaiset Muita
Liitkevoitto Quick ratio omavaraisuusaste osakekohtainen tulos  |EVA
Mettotulos current ratio  |nettovelkojen m3ar3 P/E-luku liilkevaihdon kehitys
kokonaistulos rahoitusvarat |nettovelkaantumisaste |oma pddomajosake tuottojen kehitys
Oman pddoman tuotto osakekohtainen osinko |henkiléstdn maaran kasvu
Sijoitetun pddoman tuotto osinko/tulos jalostusarvo
taseen loppusumma
suhteellinen markkinaosuus
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Taulukossa esitettyjen mittarien lisdksi voidaan ulkoiseen mittaukseen lukea asiakastyytyvéisyyteen
liittyvat tutkimukset ja kyselyt sekd muut asiakastyytyvaisyyttd Kkartoittavat mittaukset.
Asiakastyytyvaisyystutkimukset ja -kyselyt ovat kuvaavia ja hyddyllisid, mutta usein vaativat paljon
resursseja tai ovat kalliita toteuttaa. Toinen tapa mitata asiakastyytyvéisyytta on kayttdd yrityksen
sisalla olevaa tietoa. N&ita voivat olla esimerkiksi asiakaspalautuksia tai reklamaatioita koskevat

mittarit.

Kilpailukyky kuvaa yrityksen suorituskykyd verrattaessa muihin saman toimialan yrityksiin.
Kilpailukyvyn mittaamisella on enemman menestysta tai toiminnan heikoutta todentava kuin toimintaa
suoraan ohjaava vaikutus. Kilpailukykyd voidaan tarkastella yksinkertaisesti markkinaosuuksia
vertailemalla tai erilaisilla yritysten valisilla benchmarking-toimenpiteillda. Muita hyodyllisia
kilpailukykyd kuvaavia mittareita ovat esimerkiksi saatujen tilausten maaréd ja tarjousten
l&pimenoprosentti seka hintakilpailukyvyn mittaaminen.

3.2.2 Sisaisen suorituskyvyn analysointi

Siséinen suorituskyky muodostuu seuraavista osa-alueista: tuottavuus, tehokkuus, laatu, joustavuus,
ty6eldman laatu sekd uudistuminen. Rantasen ja Holtarin (1999, s. 12) mukaan tarkeimpia osa-alueita
naistd ovat tehokkuus ja tuottavuus. Esimerkiksi tuottavuudella on tutkitusti suora yhteys

kannattavuuteen. Kuitenkin eri osa-alueiden tarkeys painottuu eri tavalla erilaisissa yrityksissa.

Sisaisen suorituskyvyn analysointi tapahtuu useimmiten hierarkiassa alimmilla tasoilla, ja se t&ht&&
esimerkiksi kannattavuuden ja Kilpailukyvyn taustalla olevien tekijoiden kehittdmiseen. Naill&
alimmilla tasoilla mittaaminen tapahtuu yleensa ei-taloudellisilla mittareilla. Sisdisen suorituskyvyn
mittarit ovat pitkélti tapaus- ja yrityskohtaisia, ja niissa tulee ottaa tarkasti huomioon seké analysoinnin
tavoitteet ja lahtokohdat sekd yrityksen ominaispiirteet ja toiminnan laatu. Lisdksi on otettava
huomioon eri yritystasot. (Rantanen & Holtari 1999, s. 9-15) Esimerkiksi laadun mittaaminen on
tarkedd yksittéisten suoritusten tasolla, mutta tuottavuuden mittaaminen Kkorostuu suurempia

kokonaisuuksia tarkasteltaessa. Sisdisen suorituskyvyn tunnuslukuja on esitelty taulukossa 3.
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Taulukko 3. Sisdisen suorituskyvyn tunnuslukuja (Rantanen, 2008, s. 27-30).

Kirjanpitoon perustuvat tunnusluvut

Myynnit ja tilaukset Myynti
Tilauskanta
Muuttuvat kustannukset Ainekustannukset
Palkkakustannukset
Katteet Kateprosentit

Kiintedn kustannukset

Tulos

Muut sisdisen laskennan tunnusluvut

Lapimenoaika

Tuottavuus Kokonaistuottavuus
Osatuottavuudet

Taloudellisuus

Laatu laatuvirheiden maar3
hylkaysprosentti

hukkatyotunnit

reklamaatiot
reklamaatiokustannukset/liikevaihto
asiakaskiitosten maara

Laatukustannukset virheiden korjauskustannukset
jaftai laadun kahdesti tehtyjen tiden kustannukset
puutekustannukset takuukustannukset
Huono ilmapiiri poissaolot

henkildkunnan vaihtuvuus
Tarpeettomat varastoinnit hitaat varastojen kiertonopeudet
Turhat seisokit koneiden korjaustunnit
Toimitusvarmuus Mydhastyneiden tilausten maara

Virheellisten tai vaarin toimitettujen tilausten maara

Asiakastyytyvaisyys ja palvelutaso yrityksen luotettavuus
palveluhalukkuus

ystavallisyys
saavutettavuus/tavoitettavuus

Joustavuus

Varastot MaEara
kiertoaika ja kiertonopeus

Ei-taloudellisten tekijoiden mittaamien on monimutkaisempaa kuin taloudellisten tekijoiden.
Mittaamisessa havaitut ongelmat voidaan jakaa kolmeen ryhmaan. Ensinnékin voi olla vaikea tunnistaa
tehokkaimmat paatoksentekoa tukevat mittarit. Toinen vaikeus on tunnistaa syy-seuraussuhteet ei-
taloudellisten ja taloudellisten ulottuvuuksien vélilla&. Kolmas ongelma-alue on yrityksen eri osien

valiset ristiriitatilanteet mittaamisessa. (Rantanen & Holtari 1999, s. 16)
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3.3 Miittareiden valinta

Mittareiden valintaan on Kkiinnitettdvd paljon huomiota toimivan mittariston rakentamiseksi ja

analysointijarjestelman pohjaksi. Vaatimuksia valittavalle mittarille on useita ndkékulmasta riippuen.

Hudson et al. (2001, s. 1101) asettavat tutkimuksensa perusteella mittarille seitsemén vaatimusta:

= Mittari on johdettu strategian pohjalta.

= Mittari on selkedsti maaritelty ja sill4 on selva kayttotarkoitus.

= Mittari on asiaankuuluva ja helppo yllapitéaa.

= Mittari on yksinkertainen ymmartaa ja kayttaa.

= Mittari tarjoaa nopeaa ja tarkkaa palautetta mittauksen kohteesta.

= Mittari linkittdd operatiivisen tason strategisiin tavoitteisiin.

= Mittari innostaa jatkuvaan parantamiseen.

Sinkin (1985, s.

68-69) ndkemys tekijoista, joita voi

kayttdd valintakriteereind

mittaristoa

suunniteltaessa, on esitetty taulukossa 4. Rantanen ja Holtari (1999, s. 20) jatkavat vield listaa

taulukossa 5 esitetyilla kriteereill&.

Taulukko 4. Mittareiden suunnittelukriteereitd Sinkin (1985, s. 68—-69) mukaan.

Kriteeri Selitys
Validiteetti Tiedon tulee mitata juuri tarkoitettua mittauksen kohdetta.
(validity)

Harhattomuus ja tarkkuus
{accuracy and precision)

Mittaustulokset ovat tarkkoja ja oikeita.

Kokonaisvaltaisuus, taydellisyys
(completeness, collective echaustiviness)

Mittausjarjestelmassa kaytettdvien mittareiden yhdessa tulee
muodostaa tasapainoinen kuva toiminnasta.

Ainutlaatuisuus
{unigueness or mutual exclusiveness)

Wain yksi mittan jarjestelmassa kuvaa tiettya mitattavaa
ominaisuutta.

Luotettavuus
(reliability)

Mittaustulosten on oltava luotettavia, eli virheiden on oltava
mahdollisimman pienia tai yhdenmukaisia.

Kasitettavyys
(comprehensibility}

Mittareiden tulisi olla yksinkertaisia ja kaikkien ymmarrettavissa.

Kvantifioitavuus
{quantifiability)

Mittaustulokset on pystyttava esittdmaan maarallisind suureina.

(cost effectiveness)

Ohjattavuus Mittareiden on oltava kontrolloitavissa.
(controllability)
Kustannustehokkuus Mittareista ja mittausjarjestelmasta saatavan hyddyn tulee ylittas

kustannukset.
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Taulukko 5. Lisaa mittareiden suunnittelukriteereitd (Rantanen ja Holtari 1999, s. 20)

Kriteeri Selitys

Relevanttius Mittarin arvolla tulee olla olennainen merkitys paatiksenteolle.
Uskottavuus Paatoksentekijdiden on luotettava mittarin arvoon.
Oikea-aikaisuus Mittaustulosten taytyy kuvata nykyista tilannetta.
Yksinkertaisuus Mittarin tulee olla helppokayttdinen

Esitetyt vaatimukset tarjoavat helpon tarkastuslistan mittareiden sopivuuden varmistamiseksi
valintatilanteeseen. On tosin huomattava, ettd pééllekkdisyyksida ilmenee eri Kkriteeristoissa.
Johtopaatoksisséd on esitetty pk-yritykselle suunnattu tarkeimmat kriteerit sisaltava yksinkertaistettu

kriteeristo.

3.4 Syitad mittausprosessin epaonnistumiseen

Suorituskyvyn analysointijarjestelman suunnittelussa tulee ottaa monia asioita huomioon.
Suunnittelussa tulisi tiedostaa ainakin yleisimmat virheet ja VAlttd4d niitd. Epdonnistuneista
suorituskyvyn analysointijarjestelmén kéayttoonottoprojekteista on olemassa tutkimustietoa, josta

voidaan tunnistaa eroavaisuuksia epdonnistuneiden ja menestyksekkaiden projektien valilla.

Tutkimustulokset ovat samansuuntaisia, ja esimerkiksi Hauser ja Katz (1998, s. 528) listaavat seuraavat
seitsemén ongelmakohtaa:

Viiveet toimien ja palkitsemisen valilla

Mittarit, joihin tyontekijat eivat pysty vaikuttamaan
Vaikeasti kontrolloitavat mittarit

Tavoitteiden unohtaminen

Vé&arien mittareiden valinta

Oletus, ettei tyontekijoilla ole vaihtoehtoja

N o ok~ Wb e

Kapea-alainen ajattelu.

Tyontekijoiden pitéisi pystyd tunnistamaan oikein tehdyt asiat ja mittariston perusteella annetun
palautteen tulee olla nopeaa (Hauser & Katz, 1998, s. 528). Myds Hudson et al. (2001, s. 1103)
korostavat nopean ja tarkan palautteen antamisen merkitysta. Mittareihin, joihin tydntekijat eivét voi

omalla toiminnallaan vaikuttaa tulisi vélttdd analysointijarjestelmassa. Mittarien tulisi myos huomioida
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eri osastojen véliset suhteet. Mittareilla ei tarvitse kuitenkaan olla suoraa yhteyttd lopputuloksiin,
mutta niiden tulisi ottaa huomioon yrityksen tavoitteet ja strategia. Mittarin valinnassa on Kiinnitettdva
huomiota mittarin vaikutukseen tyontekijoiden toimintaan siten, ettd toimintaa ohjaava vaikutus
suuntautuu yrityksen ja asiakkaan eduksi. Tyontekijoille pitdisi antaa valtaa vaikuttaa keinoihin, joilla
tavoitteet saavutetaan. Edelleen tulisi miettid, voisiko asioita tehdd tdysin uudella, totutusta
poikkeavalla, tavalla. (Hauser & Katz, 1998, s. 518-521)

Neelyn et al. mukaan merkittava ongelma useiden yritysten suorituskyvyn analysointijarjestelmissa on
keskittyminen liian harvoihin suorituskyvyn osa-alueisiin. Muita, myds Hauserin ja Katzin toteamia,
merkittdvid ongelmia useissa yrityksissd on ettei mittarin valinnassa kiinnitetd tarpeeksi huomiota
oikean asian mittaamiseen tai mittarin vaikutukseen tyontekijoiden toimintaan. (Neely et al. 1997, s.
1131-1139) Hudsonin et al (2001, s. 1102) mukaan erds merkittdvd ongelma, joka tosin korostuu
suurissa yrityksissa, on strategisen ja operatiivisen tason valisen yhteyden puuttuminen. Myds

mittareiden vanhentuminen ja mittariston yllapito tulisi ottaa huomioon paremmin.

Suorituskyvyn analysointijarjestelman suunnittelu vaatii aikaa, ja aika- seka resurssipula voivat
hankaloittaa suunnittelun etenemistd. Td&mén seurauksena aikataulut voivat venyd. (Tenhunen. 2001, s.
106-108; Tenhunen & Ukko. 2001, s. 26-27) Tama korostuu eritoten pienissd yrityksissé, jossa

tyontekijoilla on useita tehtévia ja suorituskykymittaristoa kehitetddn muiden tdiden ohella.

3.5 Ohjeita mittariston rakentamiseksi

Kokemusten perusteella ja suorituskyvyn analysointijarjestelmien ongelmia ja virheita tarkastelemalla
voidaan johtaa myds ohjeita hyvan mittariston rakentamiseksi. Monesti korostetaan strategian
merkitysta mittariston suunnittelun lahtokohtana (katso esimerkiksi Neely et al. 1997, s. 1148; Hudson
et al. 2001, s. 1103). Toisaalta, Hauser ja Katz (1998, s. 527) korostavat asiakasndkékulman merkitysta
mittariston taustalla, jolloin mittaaminen huomioi pé&asiassa asiakkaille nakyvid asioita. Tama
korostuu varsinkin véhan asiakkaita omaavilla ja alihankkijoina toimivilla pk-yrityksill4, jotka usein
ovat riippuvaisia suurimmista asiakkaistaan. Tassékin tapauksessa on muistettava, ettd asiakkaan
nédkokulmalla on vain ohjaava vaikutus, eli mittaristoa ei pidd rakentaa vain asiakkaan tarpeiden

mukaisesti.
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Mittariston tulee olla selked ja riittdvan yksinkertainen, ja eri mittareiden taustatekijat ja vaikutukset
seka tyontekijoihin ettéd eri osastoihin tulee ymmartédéd hyvin (Hauser & Katz, 1998, s. 523-524; Neely
et al. 1997, s. 1148). Hudsonin et al (2001, s. 1103) mukaan myd6s vanhojen jarjestelmien sopivuus

uuteen jarjestelmaan tulee arvioida jo suunnitteluvaiheessa.

Tyontekijat olisi hyva sitouttaa mittaristoon ja sen kayttdmiseen. Tatd edesauttaa hyvé tiedottaminen
seka tyontekijoiden mukaanotto jo mittariston suunnitteluvaiheessa. Mittareiden vélisia korrelaatioita ja
tyontekijoiden reaktioita mittaristoon tulisi testata ennen sen kéyttéonottoa, ja yleisesti mittariston
toimivuus tulisi varmistaa ennen kayttoonottoa (Hauser & Katz, 1998, s. 523-526; Neely et al. 1997, s.
1140-1141; Hudson et al. 2001, s. 1103).

On myo6s hyva muistaa, ettd asioita voidaan tehda eri tavoin ja jatkuvasti tulisi etsid uusia tapoja
asioiden tekemiseksi. Mittaristot auttavat tehostamaan tyontekijoiden toimia ja nykyisia tydprosesseja,
mutta ne eivat saisi olla rajoittavia tekijoita. Keskittymalla tuloksiin suoritteiden ja tydtapojen sijasta
voidaan tunnistaa uusia hyviéd toimintatapoja. Hyva mittaristo vapauttaa tyontekijat 16ytaméan uusia
tehokkaampia tapoja tavoitteiden saavuttamiseksi. (Hauser & Katz, 1998, s. 526)

3.6 Ohjelmistosovelluksen valinta

Merkittdva asia suorituskyvyn analysointijarjestelman suunnittelussa on kaytettdvan sovelluksen
valinta. Suorituskyvyn analysointijarjestelmét vaihtelevat aina yksinkertaisista
taulukkolaskentasovelluksista hienostuneisiin, kohdeyritykselle r&&taloityihin ohjelmistosovelluksiin.
Yksinkertaisimmillaan suorituskykya voidaan arvioida ja tietoja yllapitaa kynén ja paperin avulla. Marr
(2003, s. 10-11) jakoi  kyselytutkimuksessaan jarjestelmat neljgdn  péékategoriaan:
taulukkolaskentasovellukset, ERP-jarjestelmat, paketoidut suorituskyvyn mittausjarjestelmat ja
raataloidyt jarjestelmat. Naistd yleisimmin kaytossd olivat taulukkolaskentasovellukset ja ERP-
jarjestelmiin  pohjautuvat  jarjestelmat, mutta monet yritykset myds yhdistivat naita
analysointijarjestelmissédan. Tyytyvaisimpid kayttdjat olivat kuitenkin paketoituihin ratkaisuihin ja

toiseksi parhaiten tyydyttivat raataloidyt ratkaisut.

Taulukkolaskentasovelluksissa ja paljon manuaalista ty6td vaativissa jarjestelmissd yleensa on omat
hankaluutensa. Téllaiset jarjestelméat ovat usein liian hitaita ja ty6laita, vaativat liikaa henkiléresursseja,

ja tulokset ovat usein epéaluotettavia (Marr 2003, s. 10). Toisaalta niiden hankintakustannukset ovat
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matalia, mutta pk-yrityksen johtohenkil6illa on yleensé useita toimenkuvia ja rajallinen mééara aikaa,
eikd yrityksella ole varaa palkata puhtaasti suorituskyvyn mittaristoa kayttdvaa henkil6d, joten

mittaamisen automatisointi olisi erittdin tarkeaa.

Pk-yrityksen rajalliset resurssit huomioiden yksinkertaisin tapa olisi todennakdisesti yrityksessa
mahdollisesti  valmiina olevan toiminnanohjausjarjestelman  hyddyntaminen  suorituskyvyn
analysoinnissa. Tama voi olla hyvin helppoa tai erittdin ongelmallista riippuen kaytdssé olevasta
jarjestelméstd seka sen muokattavuudesta ja joustavuudesta. Ongelmia voi aiheutua myos
tiedonsiirrosta ja yhteensopivuusongelmista eri sovelluksien Vélilla. Ideaalitilanne olisi jos

toiminnanohjausjarjestelmaa hyddyntéen voitaisiin rdataloida juuri yritykselle sopiva ratkaisu.
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4 SUUNNITTELUPROSESSI

4.1 Suunnitteluprosessin vaatimuksia

Millsin et al. (1995, s. 27-28) mukaan suunnitteluprosessia kehitettdessa on tarke&a ottaa vaiheiden
maarityksen lisaksi huomioon myos kuinka organisaatio saadaan mukaan jérjestelman kéyttéon; kuka
osallistuu suunnitteluun ja kuinka kéayttoonotto hoidetaan. Tama patee mihin tahansa strategiseen
prosessiin, mutta silla on suuri merkitys nimenomaan suorituskyvyn analysointijarjestelmaa
kehitettdessd. Hudsonin et al. (2001, s. 1109) mukaan jarjestelmalla tulisi olla sekd ylimméan johdon
ettd tyontekijoiden tuki, ja lisdksi paakayttdjat tulisi ottaa mukaan jo suunnitteluvaiheessa. Lisaksi
Hudson et al. (2001, s. 1112) esittdvat tutkimuksensa johtopédétoksiné nelja tarkeintd vaatimusta pk-

yrityksen suorituskyvyn analysointijarjestelman kehittdmisessa:

= Kehitysprosessin taytyy hyodynt&d tehokkaasti yrityksen rajalliset voimavarat.

= Prosessin tulee olla iteratiivinen ja sen tulee sdénndllisesti ottaa huomioon strateginen vaikutus.

= Suorituskyvyn analysointijarjestelman tulee tuottaa selvid hyotyja seka lyhyelld ettd pitkalla
tahtaimella.

= Jarjestelman tulee olla joustava ja dynaaminen jotta se mukautuu strategisiin muutoksiin.

Useat teoreettiset viitekehykset Tonin & Tonchian (2001, s. 52-59) mukaan jakavat suorituskyvyn

analysointijarjestelman ominaispiirteet kolmeen osaan kuvan 6 mukaisesti.
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/ mittauskohteen maarittely

mittaamisen mittauskohteen vastuun yksilallisyys

/ -_-_‘_‘_‘_-_‘_'_'_"‘—‘—'—-—-—-—._ mittauskohteen tarkkuuden aste

virallistaminen “———— mittaustulosten synteettinen raportin kokoaminen
/ mittaustapojen maarittely
Suorituskywyn

/ kirjanpito jarjestelmd ———— tase kirjanpito
mittausjarjestelman integraatio analyyttinen kustannuskirjanpito

ominaispiirteet \ X budjetointi
tuotannonsuunnittelu ja ————— wvarastot
hallintajarjestelma —__———— tuotantoprosessit
\\ asiakastilaukset

strateginen suunnittelu

kayttd toimintojen suunnittely, koordineinti ja johtaminen

\w&jnteki]ﬁiden koordinointi, arviointi sek3 sitoutuminen

benchmarking
Kuva 6. Viitekehys suorituskyvyn analysointijarjestelman ominaisuuksille (Toni & Tonchia 2001, s.
52)

Jarjestelman virallistaminen (formalization) tarkoittaa mittausjarjestelman kehittdmista ja siihen
liittyvien asioiden ja toimenpiteiden médrittdmista. Integraatio (integration with) pitdd siséllaan
jarjestelméan yhdistamisen muihin yrityksen tietojarjestelmiin, kuten tuotannonohjaus ja taloushallinnon
sovelluksiin. Hyotykaytolla (utilization) tarkoitetaan valmiin jarjestelmén hyddyntamista ja johtamista.
On selvdd, ettd ndmid kaikki osa-alueet tulee ottaa huomioon jo analysointijérjestelman
suunnitteluvaiheessa. Pk-yrityksessa paapaino on hyotykaytdssé ja integraation tarve riippuu olemassa

olevista jarjestelmista.

4.2 Erilaisia prosessimalleja

Kaplanin ja Nortonin vuonna 1992 kehittdm& tasapainotettu mittaristo ja sen toteuttamismalli on
todennakoisesti  tunnetuin  maailman laajuisesti. He ehdottavat tasapainotetun mittariston
kéayttéonottoon ja suunnitteluun seuraavan listan mukaista prosessia (Kaplan & Norton, 1996, s. 300-
310):

Valitse sopiva organisaatioyksikko

Tunnista strategiset liiketoimintayksikot seké niiden valiset yhteydet
Pid& ensimmainen haastattelukierros

Synteesi-istunto

Johdon ty6paja: ensimmainen Kierros

© gk~ w N P

Osayhmien tapaamiset
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7. Johdon tyOpaja: toinen kierros
8. Kehitd implementointisuunnitelma
9. Johdon tyopaja: kolmas kierros

10. Viimeistele ja toteuta implementointisuunnitelma

Kaplanin ja Nortonin (1996, s. 310) mukaan yrityksen ensimmdinen tasapainotettu mittaristo voidaan
luoda 16 viikon kuluessa. Tuossa pisteessa yritys on etenemassa kohti implementointia, jossa se voi

rakentaa toiminnan hallintajarjestelmansé mittariston varaan.

Edelld mainittu prosessi on péaéasiassa suunniteltu suurten yritysten tarpeisiin, ja aikana, jolloin ei-
taloudellisia lukuja on vasta alettu nostamaan mittaamisessa taloudellisten lukujen rinnalle. Jos mallia
kuitenkin tarkastellaan soveltavasti ja pienemmatkin yrityksen huomioon ottaen, voidaan péaatya Olven

etal. (1998, s. 50-71) kokoaman listan mukaiseen prosessiin:

Toimialan ja sen kehityksen seka yrityksen aseman maarittdminen

Yrityksen vision maarittdminen tai tdsmentdminen

Né&kokulmien valinta

Vision suhteuttaminen eri ndkdkulmiin ja yleisten strategisten tavoitteiden muotoilu
Kriittisten menestystekijoiden mééarittaminen

Mittareiden laatiminen, yhteyksien maarittdminen ja tasapainon etsiminen

Koko yritysta koskevan mittariston maarittdminen

Mittariston ja mittareiden sovittaminen organisaation eri osiin

© o N o g k~ wDh e

Tavoitteiden asettaminen
10. Toimintasuunnitelman laatiminen

11. Mittariston yll&pito.

Olven et al. lista perustuu vankasti Kaplanin ja Nortonin malliin tehden sen kaytdnndn laheisemmaéksi.
Listan ohjeilla rakennettu mittaristo on edelleen Kaplanin ja Nortonin mallin mukaisesti operatiivista
toimintaa painottava, kun nykyisin on mittaristoja kehitettdessa alettu jo painottaa enemman myos
strategiapuolta. Esimerkkina téllaisesta strategiaa painottavasta prosessimallista Neelyn et al. (1995, s.
101) ehdotus:

1. Méaarita yrityksen péatavoite
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Maérita yrityksen strategiset tavoitteet paatavoitteen pohjalta

Selvita yrityksen eri osien roolit strategian tavoittamiseksi

Kehit4 yrityksen osille mittarit, jotka kuvaavat yrityksen kokonaiskilpailukykya
Kommunikoi strategiset ja suorituskykytavoitteet yrityksen tyontekijoille. Tarkenna
mittareita yrityksen eri tasoille.

Varmista suorituskykykriteerien sopivuus strategisiin tavoitteisiin eri tasoilla.

Varmista suorituskykykriteerien soveltuvuus.

Kéyta suorituskyvyn analysointijarjestelméaa.

Arvioi jaksollisesti jarjestelmén sopivuutta kilpailuympériston kehittyessa.

Lopuksi Tenhusen (2001, s. 101-103) kuvailema prosessi SAKE-sovelluksen, joka on kehitetty pk-

yritysten tarpeet huomioon ottaen, toteuttamiseksi:

O N o gk~ wDdh-

Herate suorituskyvyn analysointijarjestelman tarpeellisuudesta
Jarjestelman paakayttotarkoituksen madrittely ja suunnittelutiimin valinta
Yrityksen, sen toiminnan ja taustatekijoiden maérittely

Seurattavien suorituskyvyn osa-alueiden maarittely

Osa-alueiden tarkentaminen ja mittareiden analysointi

Mittariston viimeistely

Koekaytto ja arviointi

Mittariston kaytto

Ohjelista on kirjoittajien mukaan vain alustava asialista, jonka mukaisesti suunnittelua voidaan vieda

eteenpain. Listaa tulee myds muokata yrityksen omia resursseja ja tarpeita vastaavaksi. (SAKE 2001, s.

5) Listaa tarkasteltaessa huomataan, ettd kyseessé on jo huomattavasti paremmin pienillekin yrityksille

sopiva malli verrattaessa esimerkiksi Kaplanin ja Nortonin vastaavaan.

Hudson et al. (2001, s. 1102) ovat Kirjallisuustutkimuksissaan l0yténeet yleisia vaatimuksia edelld

mainituille kehitysprosesseille. Heiddn mukaansa prosessin pitaisi

arvioida jo olemassa olevia suorituskyvyn mittaustoimia
sitouttaa avainkayttajat
mahdollistaa strategisen tavoitteen méaarittely

mahdollistaa suorituskyvyn mittauksen kehittdminen
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tarjota yllapitorakenne

nauttia johdon tukea

nauttia tyontekijoiden taytta tukea
olla selkeat ja tarkat tavoitteet, ja
olla asetetut aikarajat.
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5 SUORITUSKYVYN ANALYSOINTIJARJESTELMIA

Erilaisia suorituskyvyn analysointijarjestelmi&d on kehitetty useita, ja niiden piirteet ja soveltuvuus
erilaiseen kayttoon vaihtelee laajasti. Toni & Tonchia (2001, s. 50-51) jakavat erilaiset suorituskyvyn
analysointijarjestelmat viiteen kategoriaan: hierarkkisiin, tasapainoisiin, katkaistun pyramidin

kaltaisiin, siséisen ja ulkoisen suorituskyvyn erotteleviin ja arvoketjuajatteluun pohjautuviin malleihin.

Hierarkkiset mallit yhdistavat ylimmall& tasolla taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit eri tasoilta.
Tasapainoisissa malleissa suorituskyvyn eri osa-alueita tarkastellaan itsendisesti. Tasapainoinen malli
ottaa huomioon monipuolisesti eri ndkdkulmat, mutta niiden véliset yhteydet mééritelld&dn heikosti.
Katkaistun pyramidin kaltaiset mallit ovat yhdistelm& matalan tason ei-taloudellisia mittareita ja
mittareita, jotka kertovat usean asian yhteisvaikutuksesta. Malli ei tarjoa kuitenkaan mahdollisuutta
johtaa yhteytta taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden valille. Siséisen ja ulkoisen suorituskyvyn
erottelevissa  malleissa  ulkoinen  suorituskyky — késitetddn  pitkalti  asiakkaiden  kKkautta.
Arvoketjuajatteluun pohjautuvat mallit yhdistavat asiakkaan ja toimittajan nakékulman.

Tarkkaa jaottelua on joissain tapauksissa vaikea tehda eri mallien valille, koska eri menetelmissa
voidaan yhdistda eri mallien ominaisuuksia. Tatd asiaa auttaa hahmottamaan kuva 7, jossa malleja
arvioidaan niiden arkkitehtuurin  mukaan. Mittaristo voidaan rakentaa joko vertikaalisesti,
horisontaalisesti tai tasapainoisesti molemmat huomioiden. Liséksi tietty malli voi hyddyntdd useampaa

arkkitehtuuria.

Vertikaalinen Hierarkkiset
arkkitehtuuri mallit .
Katkaistun
pyramidin
o o kaltaiset mallit
Tasapainoinen Tasapainoiset Sisai i
arkkitehtuuri mallit Isaisen ja
ulkoisen
suorituskyvyn .
Horisontaalinen erottelevat FRUREL
arkkitehtuuri mallit Egﬁt;i't‘f:\’/;t
(prosessien muk.) pohjautt
mallit

Kuva 7. Eri mallien arkkitehtuuri (Toni & Tonchia 2001, s. 52)
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Seuraavassa on esitelty joitakin suorituskyvyn analysointimenetelmid. Esitetyt menetelmét eivét ole
kattava lista, vaan niiden valinnalla on pyritty tuomaan esille eri menetelmien erilaiset piirteet. Eri

menetelmat on kuvattu vain yleisella tasolla ja samalla on huomioitu soveltuvuus pk-yritykselle.

5.1 Suorituskykyprisma

Neelyn et al. (2001, s. 6) mukaan suorituskykyprisma (Performance Prism) on suunniteltu avustamaan
tehokkuuden mittauksen kohteiden valinnassa. Se tunnistaa liiketoiminnan avainongelmat, joihin laaja
joihin erilaiset organisaatiot voivat tukeutua. Se esittda kriittisia kysymyksia ja rohkaisee johtajia
ajattelemaan seka loytamain mitattavien kohteiden vélisia yhteyksia tavalla, jota muut mallit eivat
intuitiivisesti ehdota.

Suorituskykyprisma koostuu kuvassa 8 esitetyistd viidestda keskenddn toimivasta pinnasta:
sidosryhmien (stakeholder) tyytyvaisyys, strategiat, prosessit, kyvykkyydet seka sidosryhmien
panokset. Sidosryhmien tyytyvaisyys -pinta kysyy keitd sidosryhmét ovat ja mitd he haluavat sek&
tarvitsevat. Tdma pinta on tarkoituksellisesti laajempi kuin tasapainotetun mittariston nakemys, joka
huomioi sidosryhmisté vain osakkeenomistajat ja asiakkaat. (Neely, 2001, s. 6)

-Sidosryhmien tyytyviisyys
< \ -Strategiat
-Prosessit
“ -Kyvykkyydet
< -Sidosryhmien panokset

Kuva 8. Suorituskykyprisman viisi pintaa (Adams, 2002, s. 30)

Strategiapinnan kohdalla Neely (2001, s. 6-7) nostaa esille perinteisen ndkemyksen, jonka mukaan

mittaristot tulisi johtaa strategiasta. Hanen mukaansa ndkemys on vééara, koska ainoa syy organisaation
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strategialle on tuottaa arvoa jollekin osalle sidosryhmistd. Neelyn mukaan lahtokohtaisesti tulee lahted
liikkeelle sidosryhmien sek& heidan halujensa ja tarpeidensa tunnistamisesta. Kun ndmé asiat ovat
tiedossa, voidaan miettid mita strategioita tulisi noudattaa, jotta sidosryhmien tarpeet tyydytetdan. Tasta
syysta strategia-pinta Kysyy ”mitd ovat ne strategiat joita tarvitsemme sidosryhmiemme tarpeiden
tyydyttdmiseksi?”. Myos Rantanen (2008, s.66) mukailee tatad ndkemysta.

Prosessit-pinta esittdd kysymyksen mitd prosesseja tdytyy toteuttaa, jotta strategia toteutuu. T&ssd
tapauksessa prosessit ovat yleisia liiketoiminnan osasia kuten uuden tuotteen tai palvelun kehittdminen,
kysynnan luominen, kysyntddn vastaaminen, suunnittelu sek& yrityksen johtaminen. Jokaiselle naisté
prosesseista tulisi pystya l6ytdmaan tarkat mittaamisen kohteet jotka vastaavat johdon asettamiin

kysymyksiin. (Neely, 2001, s. 7)

Prisman neljds pinta kasittelee kyvykkyyksid, jotka ovat yhdistelmd ihmisid, toimintatapoja,
teknologiaa seka infrastruktuuria ja yhdessd ne mahdollistavat yrityksen liiketoimintaprosessit ja ovat
perustana yrityksen Kkilpailukyvylle. Kyvykkyys-pintaan kohdistuu kysymys siitd, mitd ovat ne
kyvykkyydet joita tarvitaan toimintojen operoimiseen. Kun tuohon kysymykseen on vastattu, on
mahdollista tunnistaa mittarit joiden avulla yritys voi ndhda onko silla tarvittava kyvykkyys ja edelleen
pidetdadnko niista hyvaa huolta. (Neely, 2001, s. 7)

Viides pinta koskee sidosryhmien panostusta ja sitoutumista. Tdma pinta on otettu mukaan erillisenad
komponenttina silld sen mukaan yrityksen tulee tuottaa arvoa sidosryhmilleen mutta vastavuoroisesti
my0s sidosryhmien tulee panostaa jotain yritykseen. Mikdan muu mittaristopohja ei tunnista tata
vastavuoroisuutta ja tasta syysta se on uniikki osa suorituskykyprismaa. (Neely, 2001, s. 7) Toisaalta
pk-yrityksissd sidosryhmien huomioiminen suorituskyvyn mittaamisessa on yleensd véhéista, ja
késittad lahinnd padasiakkaat ja rahoittajat (Rantanen & Holtari, 2000, s. 24).

5.2 Six Sigma

Six Sigma sisaltaa viisi vaihetta: maarittele, mittaa, analysoi, paranna ja hallitse. Se keskittyy
vahentdmaén ja poistamaan vaihtelua eri tilastollisten sek& tukevien ohjelmistojen kautta (Bendell,
2006, s. 255). Shaun Aghili (2009, s. 38-39) maarittelee Six Sigman nipuksi tyokaluja, jotka
mahdollistavat tarkan ja kvantitatiivisen ldhestymistavan ongelmien alkuperdisten syiden

tunnistamiseksi.

28



Six Sigman ensimmadinen vaihe tulisi aloittaa prosessien kartoittamisella, jotta ndhtéisiin miten eri
toiden tulokset seka informaatio virtaavat organisaation sisélla. Tarkeimmat tavoitteet vaiheen aikana
on saada johdon tuki, maarittdd projektin tavoitteet, luoda projektisuunnitelma, kouluttaa
projektinenkilokunta sekd luoda prosessikartat ymmarryksen sek& mahdollisten virheiden
huomaamisen parantamiseksi. Toisessa vaiheessa tehtdva mittaaminen tulisi kasittdd numeerisena
funktiona, jotta voitaisiin johtaa mitattavan elementin sek& muiden elementtien valisid suhteita. Tasta
johtuen tdma vaihe tulisi aloittaa operationaalisten tai rahoituspohjaisten analyysien muodossa
tarkoituksenaan analysoida, tunnistaa ja jarjestaa sisdiset kontrolliriskit tarkeytensd mukaisesti.
Kolmannessa vaiheessa analysoidaan saatuja tuloksia ja on tarkoituksen mukaista kayttdd hyvaksi
tyokaluja, jotka tunnistavat syy-seuraus -suhteita. Naista esimerkkeind simulaatiot, hypoteesitestit ja
Ishikawa-diagrammi. Taman vaiheen tarkein kohde on saada aikaan mitattaville kohteille kaytettavat
yla- ja alarajat. Vaiheen aikana on my0s tarke& ottaa huomioon kuinka mitattavat kohteet vaikuttavat
muihin kohteisiin. Neljannessd vaiheessa tulee kehittdd parannusehdotuksia aiempien vaiheiden
pohjalta. Koska kaikkia mitattavia kohteita voidaan parantaa, on tarkedd huomioida, ettd
mittaustarkkuus seka mitattavien kohteiden térkeys on asetettu oikein. Tdma tarkoittaa sitd, ettd
keskitytddn tarkeimpiin kohteisiin, joita voidaan parantaa kustannustehokkaasti. Viimeisessa eli
viidennessa vaiheessa keskitytddn sdilyttdimaan neljassa aiemmassa vaiheessa saadut edut

jalkiseurannan muodossa. (Aghili, 2009, s. 38-43)

Vaikka six sigman méaarittelyssa mainitaan eri tyokalut vaikuttaa se pohjimmiltaan ajatustapoihin seké
koulutukseen liittyvéltd mallilta. Tastd johtuen sen hyddyntaminen pk-yrityksissakin on mahdollista,
mutta ehka hieman modifioituna (lahinnd rankasti Kkarsittuna). Silti idea syy-seuraus suhteiden
etsimisestd toimii varmasti myods pienissé mittakaavoissa vaikkakin saavutettava lopputulos on

yksinkertaisempi.

5.3 Suorituskykypyramidi

Rantasen mukaan (1999, s. 48) Lynchin ja Crossin kehittdman suorituskykypyramidin pa&asiallinen
tarkoitus on yhdistda yrityksen toiminnot ja strategia. Kippenbergerin (1996, s. 10) mukaan se on
hierarkinen joukko rakennuspalikoita alkaen huipulla olevasta visiosta ja paatyen pohjalla yksiléllisiin

tehokkuusmittareihin. Sitd voidaan tarkastella miltd tahansa sen kolmesta sivusta ja se tarjoaa
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relevanttia informaatiota kolmelle paasidosryhmaélle: asiakkaille, osakkeenomistajille ja tyontekijdille.
Mallin rakenne on esitetty kuvassa 9.

Vrityk-

sen Irvissio

I
.
= <
C. Yksikks =t
% Markkinat Talous =
o .
- | —

|

| Prosessi

Asiakas- o oustlamus Tuottavuus
tyytyviisyys |
Ryhmiit
& osastot
Laatu Toimitnskyky Nopeus Hulkka
Suorituskyvyn johtamisjiirjestelmiit Yksilo
|
|
Ulkoinen tehollisuus l Sisdinen tehokkuus
o — ——
|

Kuva 9. Lynchin ja Crossin suorituskykypyramidi, mukailtu (Rantanen, 1999, s. 52; alkuperainen
Kippenberger, 1996, s.10)

Suorituskykypyramidi lahtee liikkeelle korkeimman johdon asettamasta visiosta. Koska visio
maédrittelee strategisen kurssin, tulisi sen méaarittdd milld& markkinoilla ja milla tavoin yritys toimii.
Nama maéaritelmét tulisi olla mahdollista kdantéa tavoitteiksi, joista menestykselle elintarkeat mittarit
voidaan lopulta luoda. Seuraavalla tasolla mééritelld&n markkina- ja taloustavoitteet eri
liiketoimintayksikoille. Yleensa nama ovat toisella puolella pitkalla aikavalilla kasvua ja toisella
puolella lyhyen aikavélin tavoitteita. Kolmas taso vaatii, ettd jokaiselle liiketoimintaa tukevalle
ydinprosessille on asetettu aineelliset tavoitteet ja tarkeysjarjestys asiakastyytyvéisyyden, joustavuuden
seka tuottavuuden mukaan. Neljannelld tasolla asetetaan selkeédt operationaaliset tehokkuuskriteerit,

jotka pohjautuvat selkeésti ydinprosessitason tavoitteisiin ja tarkeysjarjestykseen. (Kippenberger, 1996,
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s. 10-11) Rantanen (1999, s. 48) muistuttaa, ettd mallia rakennettaessa tulisi huomiota keskittad
erityisesti syy-seuraussuhteisiin, jotta se perustuisi yritykselle tarkeisiin asioihin.

5.4 Tasapainotettu mittaristo

Kaplan ja Norton kehittivat 1990-luvun alkupuolella tasapainotetun mittariston. Se pohjaa ajatukseen,
jossa mittaristo koostuu tasapainoisesti eri osa-alueille madritellyistd mittareista. Tasapainotettu
mittaristo kaantaa yrityksen strategian ymmarrettavaksi joukoksi tehokkuusmittareita, jotka tarjoavat
sitten pohjan itse strategian toteuttamiselle. Se tarkentaa tyontekijan huomion haluttuihin tekijéihin ja
ajaa tekemaan haluttuja asioita. Yhdistden kvantitatiiviset ja kvalitatiiviset mittarit yhteen se tarjoaa
johtajille rikkaampaa ja relevantimpaa informaatiota johtamistaan toimista kuin mihin pelkéat
talousmittarit pystyvét. (Punniyamoorthy, 2008, s. 425) Mittariston taytyy sopia niin lyhyelle kuin
pitkallekin tahtdimelle ja sen tulisi myds paljastaa syy-seuraussuhteet (Rantanen, 2008, s. 55). Kuvassa
10 on esitetty mittariston pédalueet, joita on nelja: taloudellinen, siséinen, asiakkaan seké

innovatiivisuuden ja oppimisen ndkdkulma. (Rantanen, 1999, s. 45)

Taloudellinen nikékulma

TAVOITTEET| MITTARIT

Asiakkaan nikiékulma Sisdinen nikikulma

TAVOITTEET| MITTARIT TAVOITTEET| MITTARIT

Innovatiivisuuden ja
oppimisen nikékulma
TAVOITTEET | MITTARIT

Kuva 10. Tasapainotettu mittaristo (Rantanen, 1999, s. 46).

Mallin taloudellinen ndkdkulma kuvaa sitd, kuinka yritys parjaa taloudellisella puolella ja kuinka se

esittaytyy omistajiensa nakokulmasta. Asiakkaan ndkokulma kertoo nimensé mukaisesta mité asiakkaat
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yrityksestd ajattelevat. Siséinen ndkokulma on liitoksissa asiakkaan né&kokulmiin, silld siséisten
prosessien toimivuus ndkyy kykynd vastata asiakkaiden tarpeisiin. Viimeinen, innovatiivisuuden ja

oppimisen nakdkulma kuvaa yrityksen kykya innovoida, kasvaa ja oppia. (Rantanen, 1999, s. 45-46)

Tasapainotettu mittaristo sisaltdd vain ne asiat, joita jokaisen yrityksen tulisi ehdottomasti seurata.
Tyontekijoiden ndkdkulma otetaan huomioon ldhes kaikissa mittaristoissa innovatiivisuuden ja
oppimisen nakdkulman alaisuudessa. Mittariston osaset tulisi koostaa vain asioista, jotka edistavat
yrityksen Kilpailukykya seka lapimurtoja organisaatiossa, ja esimerkiksi sidosryhmat huomioidaan vain
erityistapauksissa. (Kaplan & Norton, 1996, s. 34-35)

5.5 SAKE

SAKE-sovellus on Lappeenrannan teknillisen yliopiston Lahden yksikdssa pkt-yrityksille kehitetty
suorituskyvyn analysointijarjestelma. Jarjestelmd on yksinkertainen ja helppokayttdinen Excel-
pohjainen tyokalu, jolla pienetkin yritykset voivat rakentaa suorituskykymittariston omat tarpeensa
huomioon ottaen. Sovellus perustuu suorituskykymatriisiin ja sen perusidea on siind, ettd se tuottaa
yhden arvosanan, joka kuvaa yrityksen koko suorituskykyd. Kaytettdva mittaristo sisaltdd enintddn
kuusi mittaria jokaista osa-aluetta kohden, joita myds voi olla enimmill&dn kuusi kappaletta, jolloin
mittareiden kokonaismaara olisi 36 mittaria. (Rantanen, 2008, s. 69; SAKE, 2009)

SAKE-sovelluksen suunnittelussa tulee ottaa huomioon nelja padasiaa: paakayttotarkoitus, tyontekijat,
mittareiden valinta sekd mittaustineys. Paakéyttdtarkoitus tarkoittaa sitd, miksi mittaristo ylipaataan
rakennetaan ja millainen sen lopullinen kayttotarkoitus on. Nama asiat vaikuttavat itse mittariston
kokoon, laajuuteen, toteutustapaan sekd muotoon yleensa. Tyontekijat ovat mittariston kdayton kannalta
ratkaisevassa asemassa ja tasta syysté asiasta kannattaa tiedottaa ja mahdollista koulusta pitaa tarpeeksi
ajoissa. Jos tyontekijat saadaan sitoutumaan mittariston kdyttdon, on todenndkoisempaa ettd mittaristoa
kéaytetdan. Mittareiden valinnassa tulee keskittya mittareiden kaytettdvyyteen, ymmarrettavyyteen,
mahdollisten olemassa olevien mittareiden hyddyntamiseen seka ehdottomasti kustannustehokkuuteen.
Lopulta tulee madrittdd mittariston mittaustiheys, joka voi olla mitd tahansa kuukauden ja vuoden
valilta. (Rantanen, 2008, s. 47)

SAKE:n ongelmana on Excel-pohjainen toteutus, joka vaatii paljon manuaalista ty6td. Mahdollisten

olemassa olevien mittareiden hyddyntaminen sekd kustannustehokkuus ovat erittdin tarkeitd kun
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kyseessd on pk-yritys, jolla on kaytettdvissddn vain rajalliset resurssit. Mittariston toiminta on
esimerkiksi kdyton mielekkyyden kannalta todella tarkead. Jos jotain tiettya asiaa, jota voitaisiin mitata
kerran puolessa vuodessa, mitataankin kerran kuukaudessa, ja kyseessa on suhteessa suuria resursseja

vaativa mittari, on selvad, ettd kustannustehokkuus seka kaytén mielekkyys karsivat.
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Yleisida huomioita

Tutkimusten mukaan (katso esimerkiksi Rantanen & Holtari 2000, s. 31; Turner et al. 2005, s. 135)
suorituskyvyn mittaaminen ei ole kéytdssa laajalti pk-yrityksissd, joskin silla voitaisiin saavuttaa
selkeitd etuja yrityksen toiminnassa. Tdman johtopaatoksend voidaan todeta, ettd se antaa selvén
kilpailuedun niille, jotka osaavat hyddyntaa suorituskyvyn mittaamista ja analysointia oikein omassa
toiminnassaan ja sen kehittdmisessd. On huomioitava, ettd toimintaympéristdé muuttuu myods pk-
sektorilla nopeasti, ja yrityksen on kyettdvd muuntautumaan ja kehittdméan toimintaansa. Toimiva
suorituskyvyn analysointijarjestelma on edellytys systemaattiselle ja tehokkaalle toiminnan

kehittamiselle.

Suorituskyvyn analysointijarjestelmaa suunniteltaessa pk-yrityksen tarpeisiin on otettava huomioon pk-
yritysten erikoispiirteet. Naitd ovat mm. yleinen resurssien niukkuus ja mahdollinen osaamisen puute,
jotka rajoittavat analysointijarjestelman laajuutta ja kattavuutta. Toiminta-ajatuksen ja strategioiden
jasentymattémyys vaikeuttavat usein suunnitteluprosessia, varsinkin sen alkuvaiheessa. Lisaksi
asiakaskannan pieni koko ja riippuvuus suurista asiakkaista sekd johtajuuden henkildityminen

harvoihin henkildihin luo osaltaan omat huomioitavat rajoituksensa.

Useat Kkirjallisuuslahteet ja tutkimukset korostavat tiettyjen asioiden merkitystd suorituskyvyn
analysointijarjestelman suunnittelussa ja kayttdonotossa. Tyontekijoiden sitouttaminen mittaamiseen on
tarkedd. Ainakin sellaiset henkilot, jotka ovat vastuussa jostain mittausvaiheesta, esimerkiksi tulosten
kirjaamisesta manuaalisesti, tulisi sitouttaa ja ottaa mukaan jo mittariston suunnitteluvaiheessa.
Ylimmén johdon tuen merkitys korostuu erityisesti pk-yrityksissa, koska johtajuus henkildityy
harvoihin ja monesti vain yhteen henkil6on. Jos johto ei osoita sitoutumistaan mittaamiseen, se
vaikuttaa myds tyontekijoiden motivaatioon mittausta kohtaan. Strategia ja visio toimivat usein pohjana
mittaristolle, ja mittaristosta tulisi olla selked yhteys yrityksen strategiaan ja tavoitteisiin. Liséksi useat
ldhteet korostavat yrityksen toimintamallin selvittdmistd tai kuvaamista, johon suositellaan
kaytettavéksi syy-seuraus -kaaviota. Syy-seuraus kaavion kayton lisdetuna voidaan saada esille

toiminnassa piilevat ongelmakohdat.
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Mittariston olisi hyva olla kokonaisvaltainen ja kattaa kaikki toiminnan osa-alueet, jolloin se
muodostaa tasapainoisen kuvan yrityksen toiminnasta. Toisaalta pk-yrityksissd resurssit,
tietojarjestelmat  ja  mahdollisen  ajankdyton  niukkuus  huomioiden  kokonaisvaltaisen
analysointijarjestelmén kehittdminen ja kaytto ei ole jarkevad. Tastd syysté vieldkin tarkedmpéa on etté
edes tarkeimpia osa-alueita seurataan. Tuottavuudella on todistetusti selked yhteys kannattavuuteen
(katso esimerkiksi Rantanen 1992 ja Gold 1973), joten tuottavuuden mittaaminen on perusteltua ja
tarkedd. Myo6s tuotannon tehokkuus on téarkedd, ja tdamad osa-alue on yhdistettdvissa tuottavuuden
kanssa. Myds asiakastyytyvaisyys, laatu ja henkiloston viihtyvyys ovat tarkeitd pk-yrityksissa.

Analysointijarjestelmédéd kaytettdessa helppokayttdisyys on tarkedampaa kuin jarjestelmén kattavuus.
Siitd syystd parempi ratkaisu on rakentaa yksinkertainen ja helppokdyttdinen, mieluiten korkeasti
automatisoitu mittaristo, ja taydentdd sitdi myohemmin tarvittaessa. On muistettava, ettd
analysointijarjestelmasta on hyotyé vain, jos sita kaytetddn saannollisesti, ja tastd syystd analysoinnin

vaatima ajankaytto ja resurssit on sovitettava yrityksen mukaan.

Tosin on huomioitava, ettd jos seurataan vain niitd mittareita joita on mahdollista saada helposti ja
automaattisesti, voi lopputulos johtaa osa-optimointiin, jossa mitattavia osa-alueita parannetaan ei-
mitattujen kustannuksella. Tamé tulee pitdd mielessd jo mittareita ja analysointijarjestelmaa
suunniteltaessa. Lisaksi suunnittelussa tulisi ottaa huomioon, ettd valitut mittaustarpeet voivat muuttua
ajan kuluessa ja ettd ensimmaéinen suunnitelma ei valttamatta toimi hyvin kaytanndssa. Tasta syysta

mittaristoa voidaan joutua muuttamaan ajan kuluessa.

6.2 Suunnitteluprosessi

Tassd kappaleessa esitetddn suorituskyvyn analysointijarjestelman suunnitteluprosessi, joka on
kehitetty erityisesti pk-yritysten tarpeet ja ominaisuudet huomioon ottaen. Prosessimalli on viitekehys
yleiselld tasolla, ja sitd voidaan soveltaa yrityskohtaisesti seka myds kaupallisten
analysointijarjestelmien kayttdonotossa. Seuraavaksi on esitetty suunnitteluprosessi ja kerrottu

tarkemmin sen yksityiskohdista.
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Suunnitteluprosessi

Taustaselvitys

Yrityksen toiminnan kartoittaminen
Mitattavien osa-alueiden maaritys
Tietojérjestelmien arviointi

Mittareiden maarittaminen

o g &~ w b e

Kéyttoonottosuunnitelman laatiminen

Taustaselvitys

Taustaselvityksen tarkoituksena on hahmottaa yrityksen visio ja strategiat tarkemmin, jos niitd ei ole
vield selkedsti madritelty. Pk-yrityksissd strategiat voivat olla jasentymattomid ja dynaamisesti
muuttuvia, jolloin niitd voi olla vaikea saattaa formaaliin muotoon. Analysointijarjestelméan taustalle
tarvitaan kuitenkin véhintddn ymmarrys ydinkyvykkyyksistd, yrityksen vahvuuksista, sekd myds
heikkouksista, jotta ndhdaan mista yrityksen kilpailukyky tulee.

Késitekaavion laatiminen

Yrityksen toimintamallin ja syy-seuraussuhteiden Kkartoittaminen on toinen térked taustatekijé
mittariston suunnittelussa. Tyodkaluiksi suositellaan kaytettdvaksi KJ-menetelmaéd ja kasitekaaviota,
joiden avulla voidaan yksinkertaisesti kartoittaa ja selkeésti kuvata eri osa-alueiden vaikutussuhteita
yrityksessd. KJ-menetelm& on ryhmatyotekniikka, joka soveltuu monimutkaisten ongelmien
jasentamiseen, ja kasitekaavio on kehitetty kuvaamaan asioiden riippuvuussuhteita toisistaan.
Menetelmien lopputuloksena saatava kasitekaavio antaa tietoa yrityksestd ja sen toiminnasta, ja se
auttaa hahmottamaan yhteyden taloudellisen menestyksen ja sen taustatekijoiden valilld seka
operatiivisen tason ja strategian valilld. Esimerkiksi Hauserin ja Katzin (1998, s. 524) mukaan
riippuvaisuudet eri osatoimintojen valilla tulisi huomioida mittaristoa suunniteltaessa, ja tdima puoltaa
kasitekaavion laatimista. Ké&sitekaavio on informatiivisempi ja kuvaavampi kuin yksinkertainen syy-
seuraus -kaavio, jota usein nakee kaytettavan Kirjallisuudessa. Menetelmien kaytolld voidaan liséetuna

saada selkeitd ongelmakohtia esille yrityksessa.
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Mitattavien osa-alueiden maaritys

Kun yrityksen Kilpailukyvyn taustatekijat sek& eri osa-alueiden vaikutussuhteet on selvitetty,
maéaritelladn ndiden perusteella mittauksen osa-alueet ja niiden térkeysjarjestys. Osa-alueiden ei tarvitse
kattaa kaikkia suorituskyvyn osa-alueita, kunhan niissa on otettu huomioon yrityskohtaisesti

merkittdvimmat alueet. Mittaristoa voidaan laajentaa ja kehittdd myéhemmin tarpeiden mukaan.

Tietojarjestelmien arviointi

Pk-yrityksen rajalliset resurssit huomioiden, yrityksen toiminnanohjausjarjestelman hyddyntaminen
suorituskyvyn analysoinnissa olisi suotavaa. Tastd syystd yrityksessd olemassa olevat tietojarjestelmat
tulisi analysoida, ja selvittdd missa maarin nykyisia jarjestelmid voidaan hyddyntdd osa-alueiden
mittauksessa sekd minkalaisia muutoksia olisi jarjestelmiin mahdollista tehd&, jotta ne tukisivat
suorituskyvyn analysointia parhaalla mahdollisella tavalla. Tavoitteena olisi sisallyttdd suorituskyvyn
analysointijarjestelmé  yrityksessa olemassa oleviin  jarjestelmiin, ja samalla varmistaa

analysointijarjestelmén korkea automaation taso.

Mittareiden valinta

Mittareiden valinnassa tulisi ottaa huomioon tietojarjestelmien analysoinnissa saatu tieto olemassa
olevista jarjestelmistd, eli mita voitaisiin helposti mitata ja minkélaista tietoa jarjestelmista saataisiin
automaattisesti ulos. On myds mahdollista kehittdd nykyisia jarjestelmid, jos nykyiset jarjestelmat
mahdollistavat muutokset kohtuullisin kustannuksin. Talléin voidaan mittareiden valinnassa huomioida
mité tietoa jarjestelmistd on mahdollista saada muutosten jalkeen. Lisaksi mittareiden valinnassa tulee

ottaa huomioon taulukossa 6 esitetyt kriteerit mittarin valinnalle.

Taulukko 6. Yksinkertaistettu kriteeristd mittarien valintaan.

Kriteeri Selitys

Relevanttius Mittarin arvolla tulee olla olennainen merkitys paatdksenteolle.
Tarkkuus Mittaustulokset ovat sopivan tarkkoja ja oikeita.
Kustannustehokkuus Mittareista saatavan hyddyn tulee ylittad kustannukset.
Yhteys strategiaan Mittari linkitta4 operatiivisen tason strategisiin tavoitteisiin.
Jatkuva parantaminen Mittari innostaa jatkuvaan parantamiseen.

Yksinkertaisuus Mittarin tulee olla helppokayttdinen
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Kayttoonottosuunnitelman laatiminen

Mitattavien alueiden ja mittareiden valinnan jalkeen tehdaan kayttéonottosuunnitelma. Suunnitelmassa
kéydaan lapi yleiset toimintaohjeet analysointijarjestelmén kayttéa varten ja muut huomioitavat asiat,
joita voi esimerkiksi olla vastuualueiden jako tyontekijdille. Jos yrityksen tietojarjestelmid muokataan
tai kehitetddn mittaristoa varten, mééritellaan jarjestelmiin kohdistuvat toimenpiteet. Tahan vaiheeseen
voidaan myos sisallyttdd mittariston mahdollinen testaus ja toimivuuden varmistus pienimuotoisena.
Tassé vaiheessa voidaan huomioida yrityksen nykyiset mahdollisuudet suorituskyvyn analysoinnille.
Suorituskyvyn analysointijarjestelma on mahdollista ottaa kayttéon vaiheittain, ottaen huomioon mita
voidaan mitata nyt ja mitd halutaan mitata tulevaisuudessa. Térkeintd on kuitenkin aloittaa

suorituskyvyn analysointi jonkinasteisena mahdollisimman nopeasti.

38



7/ CASE PREMEKON OY

Premekon Oy:n toiminta on painottunut hoitotasoratkaisujen toimittamiseen teollisuuden kohteisiin,
esimerkiksi paperin ja sellun valmistuksessa kéytettaviin koneisiin, laitteisiin ja sailidihin eri puolille
maailmaa. Asiakkaita ovat muun muassa suuret kansainvélisilld markkinoilla toimivat paperi- ja
selluteollisuuden kone- ja laitevalmistajat. Premekon tarjoaa asiakkailleen kokonaisvaltaisen ratkaisun
aina suunnittelusta tarvittaessa asennukseen asti. Noin 90 % yrityksen tuotannosta on omaa

suunnittelua. Yritys tyollistad 45 henked, joista suunnittelijoita on 5.

Premekonin strategia perustuu projektien kokonaisvaltaiseen hallintaan ja projektiosaamiseen.
Erikoistumalla hoitotasoihin on ollut mahdollista kehittdd toiminta tehokkaaksi ja Kilpailukykyiseksi
valitulla alalla. Premekonilla on valmiit ratkaisut, joita voidaan soveltaa asiakkaan kayttdmien
standardien ja erikoistarpeiden mukaan. Suurin kilpailuetu on, ettd Premekon tarjoaa asiakkailleen
helpon ratkaisun projektin toteuttamiseksi ottaen vastuun niin suunnittelusta, tuotannosta kuin

valmiiden tuotteiden asennuksesta.

Premekonin toiminnan ja kilpailukyvyn kannalta keskeisid toimintoja ovat suunnittelu ja tuotanto.
Néista erityisesti tuotannon sujuminen ja tehokkuus on tirkedd. Tuotannon on oltava joustavaa ja sen
pitdd sopeutua erilaisiin tilanteisiin. Tuotanto tapahtuu projektikohtaisesti, joten projektin

kokonaisuuden hallinta ja tydnjohto ovat avainasemassa tuotannonohjauksessa.

Seuraavassa kaydadn edellisessa kappaleessa kuvattu suunnitteluprosessi lapi. Tavoitteena on
suunnitella  Premekonille suorituskyvyn analysointijarjestelmd, jota voidaan kayttdd toiminnan

seuraamiseen ja kehittamiseen.

7.1 Taustaselvitys

Premekon Oy:ssé strategia on maéritelty karkealla tasolla. Tassad tapauksessa sita katsottu tarpeelliseksi
tarkentaa, vaan taustaselvityksessd haettiin lisdtietoa yrityksen kilpailukyvyn taustatekijoistéd
maarittamalla yritykset vahvuudet ja heikkoudet. Vahvuudet ja heikkoudet Kkartoitettiin luovalla
ryhmatyomenetelmélld. Kartoitusta tehneessd tyoryhmaéssa oli lasna henkil6ita yrityksen eri tasoilta,

jolla varmistettiin monipuolinen ndkdkulma kasiteltdvaan asiaan. Taulukossa 7 on esitetty yrityksen
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vahvuudet ja heikkoudet, jotka on jarjestetty tydryhman niille asettaman tarkeyden mukaan.
Tarkeysjarjestys maéaritettiin pisteyttaméallda merkittdvimmat asiat. Vahvuuksista selvésti tarkein oli
laatu ja laadunhallinta, myds kokonaistoimituksen hallinta katsottiin tarkedksi. Yrityksen suurimmaksi
heikkoudeksi katsottiin tydilmapiiri.

Taulukko 7. Vahvuudet ja heikkoudet.

Vahvuudet

Laatu ja laadunhallinta
Kokonaistoimituksen hallinta
Joustavuus

Suunnittelu

Kehitys

Heikkoudet

TyGilmapiiri
Materiaalitoimitukset
Tyonjohto

Vain muutama asiakas
Huono tiedonkulku
Kaavoihin kangistuminen

7.2 Yrityksen toiminnan kartoittaminen

Yrityksen toimintamallin ja eri osien syy-seuraussuhteiden kartoittamiseen kaytettiin KJ-menetelméa.
Menetelmé&lld saadut tulokset kuvattiin ymmarrettdvddn muotoon késitekaavioiksi. Suorituskykyyn
vaikuttavat padalueet ovat kannattavuus, tuote, yhteistyokumppanit, tuotanto, johtaminen, hyvinvointi
ja yhteistyd. Péaalueista pisteyttamismenetelmad kayttden tyéryhma katsoi tarkeimmiksi tuotteen,
tuotannon ja hyvinvoinnin. P&dalueiden alatasoista tarkeimmat olivat tuotekehitys ja tehokkaat
valmistusmenetelmat seka tyontekijoiden viihtyminen ja motivaatio. Kasitekaavio paaalueista ja niiden
valisista yhteyksisté on esitetty kuvassa 11. Kuvassa 12 nakyvat myds padkohtien alatasot. Menetelman
lopputulokset kokonaisuudessaan ovat liitteessa 2.
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7.3 Mitattavien osa-alueiden maaritys

Késitekaavion ja yrityksen vahvuuksien ja heikkouksien perusteella yritykselle mééritettiin mitattavat
osa-alueet. Tuottavuus ja tehokkuus -alue kuvaa tuotannon tehokkuutta ja tyon tuottavuutta, ja ne
katsotaan yhdeksi osa-alueeksi kasitteiden samankaltaisuuden vuoksi. Laadun merkitys korostui
taustaselvityksissd, ja se on yksi tarkeimmistd seurattavista osa-alueista. T&std syystd sitd tulee
tarkastella monella tasolla; tuotteiden laadun tasolla, toiminnan laadun tasolla sekd palvelun laadun

tasolla, jolloin laatu-ndkdkulma linkittyy myds toiminnan tehokkuuteen ja asiakastyytyvéisyyteen.

Tyoelaman laatu oli my6s tarked osa-alue ja se otetaan huomioon erillisenda kohteena. Uudistuminen
kuvaa yrityksen uudistumiskykyd sek& innovatiivisuutta tuotekehityksessd. Talouden seurannalla on
luonnollisesti tarked merkitys yrityksen toiminnalle, mutta yrityksessé seurataan taloutta jo olemassa
olevien kirjanpitojérjestelmien kautta, joten mittaristossa tdmén osa-alueen merkitys on vain tukeva ja

lisdarvoa antava.

7.4 Tietojarjestelmien arviointi

Premekonilla on kaytdssddn Marble-toiminnanohjausjarjestelmé, joka mahdollistaa toiminnan ja
tyovaiheiden seurannan ldhes kokonaisuudessaan. Myods projektikohtaiset raportit ja tunnusluvut on
mahdollista saada automaattisesti jarjestelméastd. Suurin ongelma suorituskyvyn analysoinnin kannalta
on puutteellinen materiaalien seuranta, joka joudutaan talla hetkella tekemadn erikseen Excel-
taulukkolaskentaohjelmalla. Tamén seurauksena automaattisia raportointiominaisuuksia ei voida taysin

hy6dyntaa.

Tavoitteena olisi saada kaikki suorituskyvyn analysoinnissa tarvittavat tiedot Marblesta. Talléin
minimoidaan mittaamisessa tarvittava tyd. Materiaalinimikkeet ja -painot tulisi saada Excel-taulukoista
linkitettyd Marbleen, jotta kaikki tarvittava tieto olisi saatavilla yhdessa paikassa. Tamén jalkeen
kaikille projektikohtaisesti seurattaville osa-alueille voidaan laskea automaattisesti tunnuslukuja

jarjestelméassa olevista tiedoista.

7.5 Mittareiden maarittaminen

Mittarit on valittu kattamaan halutut osa-alueet ja ne on sovitettu ottamaan huomioon

toiminnanohjausjarjestelmédn mahdollisuudet ja rajoitteet. Tavoitteena mittareiden valinnassa on
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analysointijarjestelmén mahdollisimman helppo kayttd. Mittaristo on haluttu pitdd yksinkertaisena,
joten mukana ovat vain ehdottomasti tarkeimmat tunnusluvut. Alla on valitut mittarit osa-alueiden

mukaan luokiteltuina.

Tuottavuus ja tehokkuus

Yrityksessd tuotannon tehokkuutta mitataan teholuvuilla. Teholuku kuvaa hyvin tuotannon tehokkuutta
ja tuottavuutta (tuottavuudella tarkoitetaan tassé kohtaa yrityksen reaaliprosessin hyvyytta eli tuotoksen
ja panoksen suhdetta). Teholukua mitataan jokaisella osastolla erikseen. Teholuvut tarkemmin alla:

- Kaide jm/ h (jm=juoksumetrid) (tdma on kaideosaston paateholuku)
0 osavalmistus jm/h
0 hitsaus jm/h

- Kannake kg / h (tdmé& on kannakeosaston paateholuku)
0 osavalmistus kg / h
0 hitsauskg/h

- Taso m2/h (tdmé on taso-osaston paateholuku)
0 osavalmistusm2/h
0 hitsausm2/h
(Lis&ksi jokaisesta teholuvusta saadaan myds tarkemmat materiaalikohtaiset tunnusluvut,

esimerkiksi ”Kaide S235”, ”Kaide Al”, ”Kaide SS” ja niin edelleen.)

Teholukua on tarkoitus mitata projektikohtaisesti ja se tulisi saada automaattisesti Marblen raporteista.

Laatu:
Laatua mitataan kolmella tasolla: tuotteiden, toiminnan ja palvelun tasolla. Tuotteiden ja palvelun
laadulla on merkitys myds asiakastyytyvaisyyteen. Toiminnan laadulla on vaikutusta tuottavuuteen.

Valitut tunnusluvut alla:
- Reklamaatiokustannukset / liikevaihto (tuotteiden laatu)
0 Mitataan projektikohtaisesti

- Hukkatydtunnit (toiminnan laatu)
0 Mitataan projektikohtaisesti

- Toimitusvarmuus (palvelun laatu)
0 Mitataan kuukausittain.
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0 Kaksi vaihtoehtoa:
1. Yksinkertainen:
Ajallaan toteutuneet / Kaikki toimitukset
2. Tarkka, projektin kokoluokka huomioiden:
Ajallaan toteutuneet (eurot) / Kaikki toimitukset (eurot)

Tyéelaman laatu:
Tyo6eldman laatua mitataan kuuden kuukauden vélein uusittavalla kyselytutkimuksella. Kyselytutkimus

on tarkin ja kuvaavin ja sill& voidaan kartoittaa haluttuja alueita. Valittu mittari:

- Henkilostotyytyvaisyyskysely

Uudistuminen:
Tarkein uudistumiskohde yrityksessa on tuote. Uudistumista mitataan tuoteparannusten ja uusien
tuotteiden  lukuma&ralld  vuosittain.  TyoOntekijoiden osaamista kartoitetaan jo  yrityksen

laatujarjestelméssa osaamislistalla, joten timan mittaamiseen ei ole suurempaa tarvetta. Valitut mittarit:

- Tuoteparannusten Ikm / vuosi

- Uudet tuotteet / vuosi

Talous:
Taloutta seurataan talla hetkelld Kirjanpidon tuottaman informaation avulla kuukausittain. Taméan
lisaksi ei ole tarvetta muille tunnusluvuille paitsi projektikohtaiselle katteelle, joka on mahdollista

saada Marblesta automaattisesti, kunhan jarjestelmaén tehdéaan tarvittavat parannukset. Mittari:

- Projektin kateprosentti

7.6 Kayttoonottosuunnitelman laatiminen

Jotta halutut tunnusluvut saadaan automaattisesti, taytyy yrityksen toiminnanohjausjarjestelmaan,
Marbleen, tehd& pienid muutoksia. T&mén pitdisi onnistua pienelld investoinnilla. Jarjestelméan pitaisi
pystyd hyddyntamaan suunnittelijoiden tekemét materiaalipainotaulukot automaattisesti Excel-

taulukoista. Taman jélkeen jarjestelma pystyy laskemaan automaattisesti teholuvut ja projektikohtaisen
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kateprosentin. Toinen vaadittava lisdys on kertymien laskenta, joka voidaan hoitaa erilliselld ohjelmalla
Marblen tarjoamien tietojen pohjalta. Tavoitteena on, ettd erillinen raportointiohjelma taltioisi
suorituskyvyn tunnuslukujen historian ja tarvittaessa esittéisi sen helposti ymmarrettdvassd muodossa,

esimerkiksi kaavioina halutuilla aikavaleilla.

Yrityksessd on kaytdssa sertifioitu laatujarjestelma (SFS-EN-1S0O9001:2000, SFS-EN-1SO3834-2).
Sertifikaatissa ~on  madritelty  poikkeamaraporttien  tayttdohje.  Hukkatydtuntien  osalta
poikkeamaraporttien ohjeeseen tulee liséta, etta tyontekijat kirjaavat kaytetyt hukkatydtunnit ylos.

Kj-menetelman avulla saatiin myds muita parannusehdotuksia yrityksen toimintaan, joita ei ole
huomioitu suorituskyvyn analysointijérjestelmasséd. Nama olisi kuitenkin hyva hyddyntdd toiminnan
kehittdamisessé jollain tavalla. Ty6ntekijoiden ideoita tulisi pyrkia hyddyntdmaan paremmin ja ideoiden
keradmiseen voi kayttdd esimerkiksi aloitelaatikkoa. Tyodntekijoiden motivointiin voisi Kiinnittaa
enemman huomiota esimerkiksi annetun palautteen ja urakkapalkan muodossa. Myds

tyonjohtomenetelmien kehittdmiseen tulee kiinnittdd huomiota.
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8 YHTEENVETO

Taméan kandidaatintyon tavoitteena oli kirjallisuustutkimuksen avulla selvittdd mitd asioita tulee ottaa
huomioon  kehitettdessa  suorituskyvyn analysointijarjestelmda ja minkélainen on hyva
mittausjarjestelman suunnitteluprosessi pk-yritykselle. Tavoitteena oli myds arvioida minkalaiset
ratkaisut soveltuvat parhaiten suorituskyvyn analysoinnin tueksi. Kirjallisuustutkimuksen perusteella
saatuja  johtopadatoksia  sovellettiin  case-yritykseen,  johon  suunniteltiin  suorituskyvyn
analysointijarjestelma ja maaritettiin - sen  kayttéonoton vaatimat toimenpiteet kehitetyn

suunnitteluprosessimallin mukaisesti.

Tyossa suorituskyky jaettiin sisdiseen ja ulkoiseen suorituskykyyn. Sisdinen suorituskyky tarkoittaa
yrityksen toiminnan ja prosessien suorituskykyd ja siihen kuuluu tuottavuus, tehokkuus, laatu,
joustavuus, tydeldman laatu ja uudistuminen. Ulkoinen suorituskyky tarkoittaa yrityksen kykya toimia
sitd ympdaroivassd kilpailuympéristossa ja toimintakentdssa. Ulkoinen suorituskyky muodostuu
kannattavuudesta, Kilpailukyvysta ja asiakastyytyvaisyydesta

Pk-yrityksissd on useita ominaispiirteitd, jotka vaikuttavat suorituskyvyn analysointijarjestelman
suunnitteluun. Naitd ovat esimerkiksi muodollisen strategian mahdollinen puuttuminen, resurssien
rajallisuus ja joustava rakenne. Suorituskyvyn mittaristo ei voi eikad sen tarvitsekaan olla yhté laaja ja
kattava kuin suurissa yrityksissd, sen sijaan yrityksen resurssit on otettava tarkkaan huomioon ja
mittariston kayton helppouteen on kiinnitettdvd huomiota. Toimivin ratkaisu olisi jos yrityksessa
valmiina olevaa toiminnanohjausjarjestelméad hyddyntéen voitaisiin raataloida juuri yritykselle sopiva

helppokayttéinen mittaristo pienin kustannuksin.

Suorituskyvyn analysointijarjestelmédn onnistuneeseen kayttoon I0ytyy yhdistavia tekijoita, joiden
voidaan ajatella toimivan pohjana suunnitteluprosessille. Jarjestelmén tulee perustua yrityksen
strategiaan ja yhteyden strategisen ja operatiivisen tason Vvélilld tulee olla selked. Tyontekijoiden
sitouttaminen mittaristoon mahdollisimman aikaisessa vaiheessa ja hyddyntdminen suunnittelussa on
tarkedd. Lisaksi mittareiden valiset suhteet sekd vaikutus tydntekijoiden toimintaan tulee miettid

tarkkaan.
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Pk-yrityksille suunnattu suorituskyvyn analysointijarjestelmén suunnitteluprosessi pitaa siséllaan kuusi
vaihetta: taustaselvitys, yrityksen toiminnan kartoittaminen, mitattavien osa-alueiden maaritys,
tietojarjestelmien arviointi, mittareiden méaarittdminen ja kayttéonottosuunnitelman laatiminen.
Kehitetty prosessimalli on yksinkertainen viitekehys, joka on suunniteltu nimenomaan pk-yrityksen
tarpeiden pohjalta. Tydon case-osiossa on prosessimallia kéyttden suunniteltu suorituskyvyn

analysointijarjestelma Premekon Oy:lle.
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Liite 1. Tasapainotetun mittariston strategiakartta

The Balanced Scorecard
Strategiakartta

Lisaa arvoa osakkeenomistajille

-Osakkeen tuotto -Pd4oman tuotto
Taloudellinen Liikevaihdon kasvattaminen Tuottavuuden parantaminen
nékokulma
Laajenna Lisaé arvoa Laajenna Kustannus-
toimintaa asiakkaalle toimintaa tehokkuus

/ / NN

Asiakkaan
nakdkulma ‘ Paras tuote
Asiakasléheisyys
Operatiivinen tehokkuus
Wl /
Sisaisten Laajenna toimintaa Lisé4 asia- Paranna Paranna toimintaa
prosessien innovaatioiden kastyytyvaisyytta operatiivista tehok- ymparisto- ja
nakékulma kautta asiakashallinnan kuutta logistiikan regulatiivisilla
avulla avulla prosesseilla
Oppimisen ja
kasvun Tyontekijoiden Teknologia Yrityskulttuuri
nakdkulma osaaminen

Lé&hde: Kaplan & Norton 2000, s. 168.



Liite 2: KJ-menetelméan lopputuloksia

TUOTE
Tuotteet
Lahtevien tuotteiden tarkastus

Tuotekehitys
Yksinkertaiset tuotteet
Modulaariset tuotteet
Laadukkaat tuotteet

Suunnittelu

Tehokkaat suunnittelujarjestelméat
Oma suunnittelu

Hyvét tydolot ja vélineet

Tehokas suunnittelu

Osaava suunnittelu

JOHTAMINEN

Tyonjohto

Innovatiivinen tydnjohto
Oikeanlaiset tydnjohtomenetelmat
Ammattitaito

Kiiretdiden hallinta

Tydsuunnittelu

Yhtenaiset toimintatavat
Suunniteltu tyojarjestys
Asiansa tietdva henkilokunta

HYVINVOINTI
Tyontekijoiden viihtyminen
Saa méérata omat tydajat
Rento ilmapiiri

Hyva tydilmapiiri

Motivaatio

Hyva ilmapiiri

Motivoivat urakointipalkkiot
Kiitos/palaute

Motivoitunut henkilosto

Tyon arvostaminen
Kiinnostusta toisen tyoté kohtaan

Mielipiteiden huomioiminen
Parannusehdotuksien huomioiminen

TUOTANTO

Tyokalut

Koneiden ja laitteiden nykyaikaistaminen
Oikeat tyokalut

Tehokkaat valmistusmenetelmat
Mekanisoitu kappaleen késittely
Automatisoitu/mekanisoitu hitsaus
Tehokkaat valmistusmenetelmat
Automaattiset osavalmistusmenetelmat

YHTEISTYO

Tiedonkulku

Suunnittelutieto valmistukseen

Tulevista projekteista informointi
Valmistusvaiheiden reaaliaikainen informaatio
Informaation kulku

Yhteistyo

Suunnittelu-valmistus

Tyontekijoiden kesken
Tyonjohto-tyontekijat

Tyonjohdon kesken
Suunnittelu-tuotannonjohto-valmistus

YHTEISTYOKUMPPANIT
Asiakkaat
Hyvét asiakassuhteet

Alihankkijat
Toimiva alihankintaketju

TALOUS
Kannattava toiminta
Toiminta on ja oltava kannattavaa




