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Abstract

Non-financial factors have become more and more important for companies in terms of
their success. Companies are no longer assessed based only on their financial figures. In or-
der for businesses to secure and improve their position in the market, they have to be able
to reliably show their immaterial capital. This requires performance measurement because
one must be able to identify what the areas are that need improvements and what a com-
pany’s strengths are. Performance metric systems have been developed precisely for this
purpose. The metrics are identified and tailored based on each individual company’s
needs. The aim of this thesis was to create an implementation frame of such system for
Growth company X. Another purpose of this work was to identify the requirements of the
system with for the coming ERP-system.

The theoretical framework of thesis discussed the impact of performance metrics on
growth management, different performance measuring theories and how to launch and
implement a performance metric system. The study in this thesis was conducted by using
the methods of qualitative action research in which the most significant individual method
was theme interviews. The study focused on what indicators the system should include,
what kind of a system would work best and how to proceed when launching the system.

The results of the study showed that the metric system should include indicators that
would be able to pinpoint problems in the process as well as those that have predictive risk
management elements. The system itself should be as easy to use and automated as possi-
ble. Moreover, the number of the indicators should be quite limited. As results of the study
key metric indicators where identified and framework for mainly automated performance
management system was constructed.
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Kasitteistoa

Balanced Scorecard (BSC) on luonteeltaan organisaation sisaisista tarpeista raken-
tuva suorituksenjohtamisjarjestelma (Lindroos & Lohivesi 2010). Perinteisesti se on
tulevaisuuteen suuntautunut mittaristo, jonka avulla parannetaan pitkan aikavalin ta-
loudellista suunnittelua, painotetaan asiakaslahtdisyyttd, panostetaan uusien sisais-
tenprosessien tunnistamiseen ja tuodaan esille avainhenkilostdn tarpeet. Sen avulla
my0Os hahmotetaan strategisten toimenpiteiden syy-seuraussuhteita. (Maatta 2000,
32.) Mittaristolle ei ole yhta selkeda raamia, vaan sitda muokataan ja kehitetdaan kun-

kin yrityksen tarpeiden mukaan (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 51).

Toiminnanohjausjarjestelmilla eli ERP-jarjestelmilla tarkoitetaan ohjaukseen tarkoi-
tettuja kokonaisvaltaisia laajoja tietojarjestelmia. Tyypillisesti erp-jarjestelmat ovat
niin sanotusti integroituja, eli ytimessa on yksi yhteinen tietokanta, jota eri toiminnot
kayttavat, jolloin kaikki yrityksen toiminnot kayttavat samaa ajantasaista tietoa. Esi-
merkiksi tilaustenhallinta, varaston- ja materiaalinhallinta seka kirjanpito ja res-
kontra, voivat hyodyntaa tata yhteista tietokantaa. (Toiminnanohjausjarjestelma

2017.)

SWOT-analyysi. Sana "SWOT” tulee englannista sanoista Strengths, Weaknesses, Op-
portunities ja Threats. Se on tydkalu, jolla maaritellaan yrityksen ja toimintaymparis-
ton muutostekijoiden roolit. Sen tavoitteena on nimensa mukaan kartoittaa yrityksen
vahvuudet, heikkoudet, seka ulkoiset mahdollisuudet ja uhat. SWOT-analyysia suosi-
tellaan kaytettavaksi ennen oppimiseen pyrkivaa tydymparistossa tapahtuvaa kehi-
tyshanketta ja sen suunnittelua. SWOT-analyysissa analysoidaan tydpaikalla tapahtu-
vaa oppimista ja toimintaymparist6a kokonaisuudessa. Sen tulosten avulla on mah-
dollista ohjata prosesseja ja tunnistaa tydymparistdssa tapahtuvan oppimisen toimi-

vien kaytantojen siirron kriittiset pisteet. (SWOT-analyysi 2017.)
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1 Johdanto

Globalisoitumisen ja kiihtyvan muutoksen aikakauden myo6ta on strategia ja sen to-
teuttaminen tehokkaasti noussut kriittiseksi tekijaksi yrityksen menestykselle. On ky-
ettdva osoittamaan tarkkaan, milla osa-alueilla on onnistuttu ja missa on parantami-
sen varaa. Tarvitaan keinoja, jotka pureutuvat taloudellisia lukuja tarkemmin syy-seu-
raussuhteisiin. (Niven 2006, 11—12.) Taloudellisten lukujen rinnalle uusiksi menes-
tyksen ulottuvuuksiksi onkin noussut yritykseen sitoutunut tieto, osaaminen, henki-
l6sto, (Maatta 2000, 26) innovatiivisuus sekd suhteet asiakas- ja alihankintaverkostoi-
hin (Niven 2006, 11). Naiden aineettomien tekijoiden vaikutusta ei voi havaita perin-
teisista kirjanpidoista tai tilinpaatoksista. Niiden merkitys on kuitenkin konkreetti-
sesti havaittavissa esimerkiksi tieto- ja teknologialan porssiyrityksissa, joiden mark-
kina-arvo on kehittynyt listautumisen jalkeen aivan eri tahtiin kuin niiden kirjanpidol-
linen arvo. Ilmio todistaa, kuinka yha useamman yrityksen arvo on kiinni aineetto-

missa tekijoissa, ei laitteissa, koneissa tai kiinteistoissa. (Maatta 2000, 26.)

1.1 Suorituskykymittaristolla kasvu hallintaan

Taman opinndytetyon tavoitteena on maaritelld toimeksiantajayritykselle sen no-
pean kasvun ja muutoksen ymparistoon sopiva suorituskykymittariston toteutus.
Mittariston avulla haluttiin ensisijaisesti saada kasvua paremmin hallintaan. Teoria-
osuudessa kasitelladn suorituksenjohtamista kasvun nakokulmasta seka suorituksen-
mittausta, varsinaisen mittariston suunnittelusta sen yllapitoon ja kehitykseen.
Koska mittariston vieminen uskottavaksi johtamisjarjestelmaksi vie usein vahintaan
26 kuukautta (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 91). Keskityttiin tassa tyossa nyt to-

teutuksen mittareiden ja mittariston maaritys- ja kdyttéonottovaiheisiin.

Tyon tuotoksena suunniteltava mittaristo rajattiin alkuun yritystason mittaristoksi,
silla tasapainotetun suorituskykymittariston toteuttamista pidetaan yleisesti hyvin
vaativana hankkeena (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 50) ja tarkkojen yksikkokoh-

taisten tulosyksikdiden myo6ta, voisi siitd helposti tulla hyvinkin laaja. (Malmi, Peltola
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& Toivanen 2006, 31). Suurin syy rajaukselle oli kuitenkin se ettd, mittaristosta haet-

tiin tyokalua, jolla hallita yrityksen kehitysta kokonaisuutena.

1.2 Tutkimuksen tausta

Tyon toimeksiantaja tuli minulle tutuksi tehdessani yritykseen opintojen harjoittelu-
jaksoa. Kun harjoittelun aikana yritys teki paatéksen investoida toiminnanohjausjar-
jestelmaan, ilmaisin hyvin aikaisessa vaiheessa kiinnostukseni kyseista projektia koh-
taan. Vaikka tama opinnaytetyo ei suoraan ole osa kyseista projektia, se linkittyy sii-
hen hyvin tiiviisti ja sen toinen keskeisista tarkoituksista oli jo tutkimusvaiheessa tu-
kea yrityksen toiminnanohjausjarjestelman kayttoonottoa. Toiminnanohjausjarjestel-
man hankinnassa on erittdin tarkeaa, etta pystytaan maarittdamaan jarjestelman tar-
peet jo ensimmadisen maarittelyprosessin aikana. Mitd enemman lisdvaatimuksia ja
muutoksia siihen tulee kayttoonoton aikana, sitd enemman kustannukset kasvavat
(Toiminnanohjausjarjestelma hankintaprosessi 2016.) Tasta johtuen tydssa pohdittiin

my0s tulevia mittaamisen tarpeita.

Koska tyo ei ollut taysin oman eristetty kehityshankkeensa vaan linkittyi vahvasti
ERP-projektiin, maarasi kyseisen projektin aikataulu talle tyolle hyvin tiukka kahden
kuukauden aikataulun. Toisaalta tyota helpotti se, ettd toimeksiantaja oli vasta lop-
pusyksysta 2016 paivittanyt lilkketoimintasuunnitelmansa. Suunnitelmassa oli avat-
tuna paitsi strategia myos, SWOT-analyysi, jota voi kayttaa tydkaluna suorituskyky
mittariston suunnittelussa (Malmi, Petola & Toivanen 2006, 102). N&istd haasteista
huolimatta oli toimeksiantoon syventyminen mielekdasta, silla aiheessa yhdistyvat
opintojen suurimmat mielenkiinnon kohteet: toiminnanohjaus seka sisdinen laskenta

ja valvonta.



2 Tutkimusasetelma

Tutkimusasetelma-termilla voidaan tarkoittaa useita eri asioita. Yleistetysti sen tar-
koituksena on luoda tutkimusaineistolle konteksti, jonka avulla tulosten mahdollisim-

man yksiselitteinen tulkitseminen on mahdollista (Tutkimusasetelma 2009).

2.1 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Tutkimuskohteena on aina jokin ilmio ja tahan tutkittavaan ilmiéon liittyy aina jokin
ongelma. Tatd ongelmaa kutsutaan tutkimusongelmaksi (Kananen 2010, 18.) Tutki-

musongelma on tassa tutkimuksessa:
” Yrityksen kasvu ei ole tarpeeksi hallittua”

Ongelma pyritaan usein ratkaisemaan, jotta tilanne parantuisi. Ratkaisua on tutki-
muksessa lahdettava hakemaan tutkimuskysymyksilla. Naita kysymyksia voi olla yksi
tai useampi. Kysymysten muoto on kuitenkin tarkea. Tutkimuskysymyksessa se voi
olla vain muotoa mitd? miten, kuinka? miksi? tai paljonko? (Kananen 2010, 19.) Tassa

tydssa kysymys on lyhyesti:

“Mité suorituskykymittaristossa on huomioitava, jotta se vastaa toimeksiantajan tar-

peisiin?”

2.2 Tutkimusote ja tutkimusmenetelmat

Tutkimusotteeksi kutsutaan sitd menetelmien kokonaisuutta, joilla tutkimusongel-
maa lahdetdan ratkaisemaan. Tutkimusotteilla on jokaiselle omat tyyppiset menetel-
mansa ja jokaisen otteen kohdalla on valinnan varaa menetelmissa. Otteella tai toisin
sanoen ldhestymistavalla tarkoitetaan tutkimusmenetelmien ylakasitettd, joka on
joko laadullinen eli kvalitatiivinen tai maarallinen eli kvantitatiivinen. (Kananen 2015,

24.)



Taman opinnaytetyon avulla pyritdan saamaan kasvusta hallitumpaa, eli tyolla haet-
tiin muutosta. Muutos on olennaista kehitys- seka toimintatutkimuksille, ndiden va-
lilld on kuitenkin yksi ero, se onko tutkija itse mukana muutosprosessissa (Kananen
2015, 43). Koska tyota ei tehty “ulkoapain” vaan aktiivisessa yhteisty6ssa toimeksian-

tajan tyontekijoiden kanssa, on taman tyon tutkimus toimintatutkimus.

Toimintatutkimus on saanut nimensa siita, etta siind nimenomaisesti yhdistyy toi-
minta ja tutkimus. Toimintatutkimuksella tarkoitetaan kdaytannon tyoelamassa toimi-
vien ihmisten oman tyon tutkimusta ja kehittamista. Toimintatutkimus ei ole vain
yksi tutkimusmenetelma vain joukko eri tutkimusmenetelmia. Siind tutustutaan ilmi-
00n ja kerataan tietoa, kuinka muutos on mahdollista saada aikaiseksi. Tiivistetysti
toimintatutkimuksessa pyritdan tunnistamaan ja tiedostamaan kdaytannon tyéelaman
ongelmia ja saamaan aikaan muutos, jolla ne poistetaan pysyvasti. Toimintatutki-
musta voi suorittaa kuka tahansa tyontekija organisaation miltad tahansa tasolta. Toi-
mintatukimusta ei tehda yksin tutkijan toimesta vaan siind on mukana ihmisia kay-
tannon tydelamasta. Toimintatutkimuksen hienous piileekin siina, etta ne, joita tut-
kittava ongelma tai ilmio koskee, l0ytavat siihen yhdessa ratkaisun. Samalla tyéyh-

teiso tulevat sitoutuneeksi syntyvaan muutokseen (Kananen 2014, 11—14.)

Toimintatutkimusprosessi etenee sykleissa, joista jokainen sykli sisaltda suunnittelun,
toimeenpanon, havainnoinnin ja reflektoinnin. Jokaiseen sykliin liittyy uusi tutkimus
ja jokaista syklia seuraa uusi sykli. Yksinkertaistettuna syklinvaiheet on kuvattu ohei-

seen kuvioon (kuvio 1) (Kananen, 2014, 13.):

Seuranta Suunnittelu

Havainnointi Toiminta

Kuvio 1. Toimintatutkimuksen sykli



Toimintatutkimus lasketaan laadulliseksi tutkimukseksi (Kananen 2009, 18). Voidaan
kuitenkin sanoa, etta toimintatutkimus jatkuu viela siita, mihin laadullinen tutkimus
tavallisesti loppuu (Kananen 2009, 22). Perinteisen laadullisen tutkimuksen aikana ei
my0Oskadan periaatteessa koskaan tehda ilmiéon vaikuttavia toimenpiteita ja kokei-
luja. Toimintatutkimuksessa tama saanto voidaan kuitenkin poikkeuksellisesti unoh-
taa. Toimintatutkimuksessa toiminta, tutkimus ja muutos tapahtuvat yhtaaikaisesti.
Koska toimintatutkimuksen paamaara on pysyva muutos, ei riitd, etta se tuottaa vain
kirjallisen tuotoksen. Vasta kun muutos voidaan todeta, on toimintatutkimus valmis.
(Kananen 2014, 11—16.) Siita huolimatta, ettd toimintatutkimus lasketaan laadul-
liseksi tutkimukseksi, voidaan sen tutkimusotteet jakaa laadullisiin ja maarallisiin tut-
kimusotteisiin. Siihen sopii kdytettavaksi niin kvantitatiiviset kuin kvalitatiivisetkin

tutkimusmenetelmat seka ndiden sekoitukset (Kananen 2014, 13.)

Kvalitatiivisella tutkimuksella eli laadullisella tutkimuksella tarkoitetaan tutkimusta,
jossa ei kayteta tilastollisia menetelmia tai muita maarallisia keinoja tulosten saa-
miseksi. Laadullisen tavoitteena on tutkimus kohteen kuvaaminen, ymmartaminen ja
tulkitseminen. Toisin sanoen laadullisella tutkimuksella haetaan kohteen syvallista

ymmartamista. Parhaiten laadullinen tutkimus soveltuu kaytettavaksi kun

e ilmidsta halutaan tarkka kuvaus

e tarkoitus on kehittda uusia teorioita

e ilmiOsta ei ole ennalta tietoa, teorioita tai tutkimuksia ja kaivataan syvallisem-
paa ilmién ymmarrysta

e kun tutkittava kohde on niin moniulotteinen, ettad sen tutkiminen vaatii moni-

menetelmallista tutkimusasetelmaa.

Laadullisessa tutkimuksessa on keskeista jatkuva analysointi. Tuloksia ei analysoida
vain tutkimuksen lopussa, vaan sita tehdadan jatkuvasti lapi tutkimusprosessin. Koko
aineistoa ei siis kerata heti alussa, vaan sen lisdamisen tarve muotoutuu tulosten
analysoinnin myota. Vasta kun tutkija kokee tutkimusongelman ratkenneen ja ym-
martavansa ilmion, voidaan todeta aineisto riittavaksi. Tyypillista laadullisen tutki-
muksen toteutukselle on, ettd se suoritetaan tutkittavan ilmion luonnollisessa ympa-
ristdssa, suorassa vuorovaikutuksessa tutkittavien kanssa. Tutkimusaineisto tulisi laa-

dullisessa tutkimuksessa kerata moninaisista lahteista kuten valmiista teksteista ja



haastatteluista. Aineiston analysointi on syklistd, kdytannosta teoriaan sovellettavaa
seka vuorovaikutteista. Huomion laadullisessa tutkimuksessa tulisi keskittya tutkitta-

vien nakokulmaan, merkityksiin seka nakemyksiin. (Kananen 2014, 16-18.)

Aineistonkeruumenetelmat

Laadullisen aineiston keruuta suunnitellessa on olennaista kiinnittaa huomiota aineis-
ton kokoon, sen rajaamiseen ja kokoamiseen seka saturaatioon, eli pisteeseen, jonka

jalkeen aineisto ei tuota enda uutta ja aineisto voidaan todeta riittavaksi (Laadullisen

aineiston analyysi ja tulkinta 2017). Laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruume-

netelmia ovat usein havainnointi, haastattelut ja dokumentit (Kananen 2015, 24).

Koska laadullisessa tutkimuksessa tiedonkeruu ja analyysi kytkeytyvat toisiinsa sa-
manaikaisina prosesseina, on tiedonkeruuta tehtava useilla menetelmilld. Monipuoli-
nen tiedonkeruu myds tukee tutkimuksen validiteettia. Kun useasta lahteesta saa-
daan saman suuntaisia signaaleja, vahvistavat ne tulkintaa. Tiedonkeruumenetelmia
valitessa on oltava tarkkana ja niiden on oltava peruteltuja, jokaisen menetelman tu-
lee tuottaa tietoa, joka auttaa samaan vastauksen tutkimuskysymyksiin. Kullekin me-
netelmalle on oma sopiva kayttétilanteensa ja ne tuottavat kukin tietynlaista tietoa.

(Kananen 2014, 149-150.)

Tutkimuspdivdékirja on yksi tarkeimmista tiedonkeruumenetelmista, ilman sita voi-
daan jopa sanoa, ettei tutkimuksesta tule mitdan. Siihen kirjataan tarkasti tutkitta-
vaan ilmioon liittyvat tapahtumat. Samalla kun tukija kirjaa yl6s tapahtumia, hdnen
on pohdittava niiden merkitysta laajemmassa kokonaisuudessa. Talla tarkoitetaan
analysoinnin ja tiedonkeruun yhtdaikaisuutta. Pelkka tiedonkeruu ilman analysointia
johtaa tilanteeseen, jossa on vaikeaa ottaa kayttoon tarkentavia tiedonkeruu mene-
telmia. Tutkimuspaivakirjan pohjalta muodostuu lopulta aineisto, joka on koko tutki-

muksen perusta ja analyysin pohja. (Kananen 2014, 150.)

Teemahaastattelu sopii erityisesti toimintatutkimuksen alkukartoitukseen (Kananen
2014, 53). Teemahaastattelu on oiva tutkimusmuoto varsinkin, kun halutaan tietoa
vahemman tunnetuista ilmiodista ja asioista. Teemahaastattelut antavat oikeuden
haastateltavien puheelle vastaamisen vapauden myo6ta. Voidakseen kohdentaa

haastattelua juuri tiettyihin teemoihin, on haastattelijan ennen teemahaastattelua



perehdyttava tukittavaan aiheeseen seka haastateltavien tilanteeseen. Sisalto ja ti-
lanneanalyysi ovat siis oleellisia jo haastatteluja valmistellessa. Kasiteltavat teemat
valitaan tutkittavaan aiheeseen perehtymisen pohjalta. Tutkimuskysymykset ja aihe
on sitten muotoiltava tutkittavaan muotoon. My6s haastateltavien valinnassa on kay-
tettava harkintaa. On valittava henkil6ita, joilta voidaan uskoa saatavan parhaiten ai-

neistoa tutkittavana olevista asioista

Teemahaasteluja voidaan analysoida joko laadullisesti, maarallisesti tai naita molem-
pia yhdistellen. Vaikka teemahaastattelun analysointia ei ole pakko tehda yhdella tie-
tylla maaratylla tavalla, on teemoittelu ja tyypittely koettu usein loogiseksi jatkoksi

haastattelumuodolle. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006.)

Kenttdmuistiinpanot ovat hyva menetelma tilanteisiin, joissa asiat tapahtuvat niin no-
peasti, ettei tarkkoihin muistiinpanoihin tai paivakirjantayttoon jaa aikaa. On tarkeas,
etta kaytetaan paivakirjojen lisdksi metodeja, jotka sallivat tapahtumien nopean ylos
kirjaamisen. Kenttamuistiinpanoissa tapahtumasta tehdaan yksinkertainen merkinta
ja asiaan palataan tarkemmin myéhemmin. Kenttaolosuhteissa tulee jatkuvasti uutta
tietoa ja ilman systematiikkaa, joten osa huomioista saattaa unohtua. Kenttamuistiin-
panojen tekoon on erilaisia tekniikoita vaihdellen pikakirjoituksesta, tukkimiehen kir-
janpitoon ja teknisiin valineisiin kuten tallentimiin. Tiedonkeruumenetelmienkaytto
ja tekniset ratkaisut ovat kuitenkin riippuvaisia tutkimusongelmasta. (Kananen 2014,

85-86.)

Aineiston analyysimenetelmat

Jokaiseen aineistonkeruutapaan on valittava menetelmaa vastaava analyysimene-
telma (Kananen 2015, 24). Esimerkiksi teemahaastatteluiden tuloksien tulkitseminen
on suhteellisen helppoa, kun aloitetaan teemoittain analysoinnista. (Saaranen-Kaup-
pinen & Puusniekka 2006). Analyysivaiheen lahtokohtana tutkimuksessa on usein
saada vastaukset tutkimuskysymyksiin. Siind myos tutustutaan aineistoon ja pyritdan
erottamaan mika on oleellista ottaen huomioon mihin tarkoitukseen se kerattiin.
Analyysissa pyritdan ilmion syvalliseen ymmartamiseen ja tutkimuksen luotettavuu-
den varmistamiseen. Analysoidessa tulisi myos aineiston erilaisuuksien ja poik-

keavuuksien nousta ilmi. (Laadullisen aineiston analyysi ja tulkinta 2017).
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Se kuinka sana ”analyysi” kasitetdan, riippuu tutkijasta. Toiset mieltdvat sen sisalta-
van kaikki tutkimusprosessin vaiheet aineiston keruusta litterointiin, eli sanalliseen

muotoon muotoiluun, menetelmalliseen kasittelyyn ymmarrettavammaksi ja lopulta
tulkintaa. Toiset ovat sitd mieltd, etta se on aineiston jarjestelya, muokkausta tai tii-
vistamista, litteroinnin, koodauksen, luokittelun ja teemoittelun avulla. On myds tut-
kijoita, joille analyysi tarkoittaa vasta tulkinta vaihetta, jossa vastataan kysymykseen

mitd tama tarkoittaa? (Kananen 2014, 105.)
Yleistetysti sisdllon analyysinvaiheet etenevat seuraavasti:

e aineiston litterointi

e analyysiyksikon maarittely

e aineistoon perehtyminen ja kokonaisndakemyksen muodostaminen
e keskustelu aineiston kanssa ja koodaus

e aihekokonaisuuksien jakaminen osin, alaluokkien etsiminen

e vuoropuhelu aineoston kanssa tutkimuskysymysten mukaisesti

e luokkien yhdistaminen ja uudelleen nimedaminen

e jasentely ja kuvaaminen (Kananen 2014, 112.)

Laadullinen analyysi ja siihen liittyva tiedonkeruu ovat syklinen prosessi, joka elda
koko tutkimusprosessin ajan. Joskus vasta loppupuolella voidaan ndhda, mista osista
lopullinen tutkimusosa koostuu ja mita otetaan analyysi ja lopulliseen raportointiin
mukaan. (Kananen 2014, 106). Tassa tutkimuksessa edettiin hyvin pitkalti ylla olevan
prosessin mukaisesti riippuen tietenkin milla metodilla kerattya aineistoa milloinkin

kasiteltiin. Esimerkiksi litterointi vaihetta tarvitsi vain nauhoitteiden purkuun.

Litteroinnilla tarkoitetaan tallenteiden, kuten danitteiden kuvien ja videoiden, muut-
tamista kirjalliseen muotoon. Kirjallisessa muodossa niita on sitten mahdollista kasi-
telld erilaisin analysointi menetelmin. Teemahaastatteluja litteroidessa ne kirjoite-
taan auki tekstimuotoisesti ja sanatarkasti. Koska litterointi on raskasta, on tutkijan
tdssa vaiheessa itse kyettdva maarittamaan, mika on oleellista ja mita tulee litte-
roida. Tarpeen vaatiessa ovat tallenteet kuitenkin yha olemassa ja niihin on mahdol-
lista palata. Haasteena litteroinnissa onkin, ettei ennen siihen ryhtymista voida tie-

taa, mita keratysta aineistosta lopulta tullaan tarvitsemaan.
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Litteroinnin tarkkuuksissa on eri tasoja. Tarkimmalla tasolla, kirjataan puheen lisaksi
erikoismerkein eleet seka danenpainot taukoinen. Usein kuitenkin riittaa paljon kare-
kampi taso. Sellainen, jossa huomioidaan vain lauseen ydin tiivistetyssa muodossa.

(Kananen 2014, 105-106.)

Litterointia seuraa heti analyysiyksikon maarittely (Kananen 2014, 112). Analyysiyk-
sikkdé on merkityssisallén mukaan maaraytyva aineiston sisallén osa, joka voi olla
sana, lause tai lauseista muodostuva kokonaisuus. Analyysiyksikdksi maaritellaan
usein tekstista erotettavissa oleva, pienin luonteeltaan merkityksellinen ajatus tai
idea. Laadullisessa sisallon analyysissa voidaan tarvittaessa muuttaa analyysiyksikkoa
ja samalle aineistolle on my&s mahdollista suorittaa useita eri tason analyyseja. Esi-
merkiksi aluksi tehdaan karkea luokittelu perustuen vaikka tapahtumakuvauksiin,
mika jalkeen tehdaan yksityiskohtaisempi perustuen esitettyihin ajatuksiin. Tall6in ai-
neisto ositetaan useamman kerran johtuen analyysiyksikon vaihtumisesta. (Seita-

maa-Hakkarainen, 2014.)

Laadullisen tutkimuksen aineistot ovat usein hyvin laajoja, jolloin niiden kasittely on
haastavaa. Yksi aineiston pelkistamisen keinoista on koodaus, eli luokittelu. Koodauk-
sessa on oikeastaan kyse vain tekniikasta, jolla aineisto tiivistetdan. Siina tutkija pyrkii
|[6ytamaan aineistosta ulottuvuuksia ja kasitteellisia karttoja. Koodauksen taso vai-
kuttaa analyysiin, liian yleisluontoinen havittda osan tiedosta ja liian tihea taas saa ai-
kaan tulkinnan kannalta haastavan rakenteen. Esimerkiksi: Yleisluontoisesti on luoki-
teltu tapaukset, eldimiin ja ihmisiin. Ihmisryhma pitaa sisallaan eri etnisyydet ja ka-

dottaa osan tapauksiin liittyvasta tiedosta kuten sukupuolen.

Koodauksen ensimmadinen vaihe on raakakoodaus, jossa yksi asiakokonaisuus muo-
dostaa segmentin, jolle annetaan nimi eli koodi. Seuraavalla tasolla edellisen koodeja
yhdistetdaan uusiksi koodeiksi. Samoin edetdan seuraavalle tasolle ja mita korkeam-
malla tasolla ollaan, sitd vdhemman eri luokkia on kaytossa. Lopulta ylin taso sisaltaa
koko aineiston. (Kananen 2014, 107-109.) Seuraavassa kuvaajassa sama tapahtuma

ketju havainnollistettuna (kuvio 2)
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Merkityksenanto

Yhdistely

Luokittelu

Kuvaus

Keratty aineisto (tieto)

Kuvio 2. Koodausprosessi (Laadullisen aineiston analyysi ja tulkinta 2017).

Paattely

Analyysivaiheen jalkeen tehddan johtopaatokset ja tulkinnat, joilla vastataan alussa
asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tieteellista tutkimusta tehdessa paattelyprosessi
kulkee oletuksista, varsinaisten johtopaatosten tekemiseen. Paattelyn etenemispo-
lulla pyritdan perustelemaan johtopaatokset uskottavasti. Tata perustelu ja paattelyn
todistusketjua kutsutaan argumentaatioksi. (Tutkimuksen toteuttaminen 2017).
Tyoskenneltdessa ammatillisessa ymparistossa ja sen kehityshankkeiden parissa, pe-
rinteisen akateemisentutkimuksen logiikka jaa kuitenkin vahemmalle. Tuloksia analy-
soidessa ja johdettaessa paatelmia, etualle nousee toiminnan logiikka. Kun tutkimus
prosessi etenee sykleissa suunnitelmien, havaintojen, omatoiminnan, reflektoinnin ja
tasta johtuvien toimenpiteiden jatkumona. On aiheellista kayttaa kaytannollisen jar-

jenlogiikkaa. (Paattelyn logiikat ja ammatillinen tutkimus 2012.) T

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimusta tehdessa yksittaisten tutkimusyksikdiden kohdalta saatu aineisto voi olla
oikeaa tai virheellista. Tutkimuksesta saatujen ja todellisten arvojen valilla olevia vir-
heita, kutsutaan mittausvirheiksi. Nama virheet voidaan jakaa satunnaisiin reliaabe-
liutta alentaviin seka systemaattisiin validiteettia heikentaviin virheisiin. Satunnai-

suudessa virheiden maara on vahainen, eika se suoraan liity vaaraan tutkimusmeto-

diin. Se voi esimerkiksi johtua aineiston keruussa tehdysta kirjoitusvirheesta, joka on
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sitten myohemmin tulkittu vaarin. Systemaattinen virhe taas johtuu metodista, jol-
loin koko aineiston voidaan nahda vaaristyvan. Tutkimusten validiteettia ja reliabili-
teettia tarkastellaan kahdesta eri nakokulmasta. Tutkimuksessa kaytettyjen menetel-

mien seka niiden avulla saatujen tulosten ndkékulmasta. (Hiltunen 2009.)

Validiteetti tarkoittaa patevyytta. Pohjimmiltaan sen avulla maaritellaan, tutkiiko tut-
kimus sitd, mitad sen oli alun perin tarkoitus tutkia. Jos tullaan tulokseen, etta validi
puuttuu, on tutkimus todettava arvottomaksi. Metodien validiteetin arvioinnissa kiin-
nitettdan huomiota kuinka onnistuneesti tutkimusmenetelmat on valittu, kuinka hy-
vin tutkimusote ja siina kaytetyt menetelmat vastaavat ilmiota jota haluttiin tutkia.
Validiteetin voidaan sanoa olevan hyva silloin kun tutkimuksen kohderyhma ja kysy-
mykset ovat oikeat. Tulosten validia maaritellessa taas mietitdan, mita tuloksista oi-
keasti voi paatella ja onko aineisto ollut riittava. Voiko aineistolla, tutkimusmenetel-
milld ja niista saaduilla tuloksilla vetaa esitettyja johtopaatoksia. Ollakseen valideja

tulosten on myds oltava kayttokelpoisia, mielekkaita seka sopivia. (Hiltunen 2009.)

Reliabiliteetti tulee sanasta luotettavuus. Reliaabelissa maaritelldan, kuinka toistetta-
vissa tutkimus. Metodien reliabiliteetin voidaan ndahda jakautuvan kahteen osaan sta-
biliteettiin, eli ajassa pysymiseen seka konsistenssiin, eli yhtenevaisyyteen. Jos tutki-
mus on epastabiili, nakyy tuloksissa esimerkiksi vastaajan mielialan vaikutukset. Kon-
sistenssissa taas keskitytaan, kuinka yhdenmukaisia tuloksia eri metodeilla saadaan
samaa asiaa mitatessa. Tutkimusten tavoitteena on aina mahdollisimman korkea re-
liabiliteetti, mutta satunnaisvirheita voi kuitenkin syntya tutkimuksiin monista syista.
Esimerkiksi haastattelu tilanteessa vastaaja voi muistaa jotain vaarin. Huono reliaa-
beli ei kuitenkaan tutkimusta mitatoi, silla kun arvioidaan menetelmien reliabiliteet-

tia, my0s sen vaikutukset lopputulokseen on arvioitavissa. (Hiltunen 2009.)

Laadullisessa tutkimuksessa validiteetin ja reliabiliteetin maarittaminen ei ole yksin-
kertaista. Luotettavuuden parantamiseen on kutenkin hyviksi todettuja keinoja. Esi-
merkiksi taltioinnin danitteena voidaan nahda lisddavan luotettavuutta, silla talloin ul-
kopuolisen on mahdollista perehtya aineistoon. Haastatteluiden luotettavuuden pa-
rantamiseksi on myds viisasta huomioida, etta kielenkadytto ja puhetavat voivat olla
hyvin tilannesidonnaisia. Arkoja aiheita kasiteltdessa, haastateltavat eivat valtta-

matta vastaa todellisen tilanteen mukaan, vaan vastaus voi olla yleisen hyvaksynnan
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mukainen. On kuitenkin muistettava, ettd kertomukset voivat myos olla tosia, vaikka
ne eivat siltd muiden mielesta kuulostaisikaan. Kokemukset voivat olla hyvin subjek-
tiivisia ja asioilla on usein monta puolta. Luotettavuutta arvioidessa onkin pohdit-
tava, kuinka tutkimuksen aihe ja luonne vaikuttivat vastauksiin. (Saaranen-Kauppinen

& Puusniekka 2006.)

Aiemmat tutkimukset

Suorituskykymittareista tehtyja tradenomi ja insin66ri opinnaytetdita 16ytyy opinnay-
tetdiden tietokanta Theseuksesta useita. Merkittavasti tama tyd poikkeaa naista kui-
tenkin siind, etta tyon tuotoksena syntyvan mittariston keskeiseksi nakékulmaksi on

valittu kasvu ja sen hallitseminen seka siina, etta sita ei tehda vakiintuneeseen tilaan.

Aikaisemmista toista hyva esimerkki on Niko Kuitusen (2013) Jyvaskylan ammattikor-
keakoululle tehty tekniikan ja tuotantotekniikan opinnaytetydn ”Suorituskyvyn mitta-
reiden luominen toiminnanohjauksen tyokaluksi”. Tydssa toteutettiin suorituskyky-
mittaristo LH Lift Oy:lle suunnitellusta raportointiin tarkoitettuun Excel-sovellukseen
asti. Tyossa tarkoituksena oli kehittda mittarit ohjaamaan jokapaivaista toimintaa.
Tyon tuloksen syntyi yritykselle mittarit: tuotantotyon tehokkuudelle, toimitusvar-
muudelle, seka varastonkierrolle. Tyon mittarit saatiin onnistuneesti kdayttoon ja niille
kehitettiin toimintasuunnitelma jatkotoimenpiteista. Toinen esiin nostettava ty6 on
liilketalouden koulutusohjelmasta Sami Tahtisen tyo (2014) "suorituskyvyn mittaami-
nen globaalissa talouden palvelukeskuksessa” Tutkimuksen tavoitteena oli kohde yri-
tyksen jo kaytossa olevien suorituskykymittareiden kehittaminen, yksinkertaisem-
paan ja kayttajaystavallisempaan suuntaan. Tama tyo rajattiin myynti- ja ostores-
kontraan seka paakirjanpitoon. Tyon tuloksena syntyi kokoelma mittariehdotuksia

yhteisiin ja prosessi kohtaisiin mittareihin jaettuna.

2.3 Tutkimuskohde

Toimeksiantajana ja samalla tutkimuskohteena on tédssa opinnaytetyossa nuori Keski-
Suomesta toimiva cleantech-alan yritys. Yritys on hyvin poikkeuksellinen, niin Suo-
men kuin maailmanlaajuisellakin mittakaavalla, johtuen paitsi yrityksen viime vuosien

hurjasta kasvusta, myos sen ydintuotteiden konseptista ja teknologiasta.
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Yritys

Yritys on tdysin suomalaisomisteinen ja sen tuotteiden kotimaisuusaste on yli 90 %.
Ydintuotteidensa lisaksi yritys tarjoaa tuotteidensa elinkaaripalveluita. Vuonna 2016
yritys ohitti monta yritysmaailman virstapykalaa nopeassa ajassa. Yritys muuttuikin
viime vuoden aikana startup:ista varsinaiseksi kasvuyritykseksi. Yritys on lyhyen ole-

massaoloaikansa aikana voittanut lukuisia palkintoja seka kunniamainintoja.

Organisaation asiakaskunta muodostuu padasiassa jatteenkasittely ja energia-alan
yrityksistd, elintarviketuotannon toimijoista, ja maatalousyrityksista. Yrityksen asia-
kaskunta on toistaiseksi ollut suhteellisen pieni, mutta sen asiakasprofiili on talla het-

kella murroksessa ja jatkossa sen on tarkoitus houkuttaa laajempaa asiakastyyppia.
Kasvu

Kasvun myota ovat yrityksen henkilosto seka taloudelliset tunnusluvut olleet hurjassa
kasvussa. Vuonna 2014 oli yrityksen liikevaihto alle miljoonan, mutta vuonna 2016 oli
se jo yli 11 miljoonaa euroa. Vuoden 2016 aikana taysipdivanen henkilosto kasvoikin
vajaasta kahdestakymmenesta lahes kaksinkertaiseksi. Oman henkilostonsa lisaksi
yritys tyollistaa taysipadivaisesti yli viisikymmenta tydntekijaa alihankkijayritysten

kautta. (Kasvuyritys X:n liiketoimintasuunnitelma 2016.)

3 Suorituskyky

Sana suorituskyky voidaan maaritelld monella eri tavalla. Yritysmaailmassa siihen voi-

daan ndhda sopivan seuraavat kuvaukset:

“Organisaation kyky saada aikaan tuotoksia, sille asetettuihin tavoitteisiin suhteitet-

tuna”
“Miten organisaation saavuttaa tavoitteensa”

“Osoitettua kykyd toimia tarkoituksenmukaisella tavalla”
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Jotta suorituskyky voidaan todeta ja siita ottaa oppia, on sita kyettava mittaamaan.
Pohjimmiltaan suorituskyvyn mittauksella tarkoitetaan yritysmaailmassa vision to-
teutumisen ja toiminnan kannattavuuden seurantaa. Suorituskyvyn johtamiseen voi-
daan linkittdd muun muassa seuraavassa kuviossa (kuvio 3.) ndkyvat kasitteet (Aho

2011):

Suorituskyvyn
mitttaaminen
ICT:n ja liikke-
toiminnan
yhteen
linjaaminen

Liiketoimita-
tiedon
hallinta

Prosessi- ja Strateginen
tavoite- johdon
johtaminen laskentatoimi
Suoritukyvyn
johtaminen

Strategian Aineeton
johtaminen padoma

Ohjaus ja
johtamis-
jarjestelmat

Kokonais-
arkkitehtuurit

Kuvio 3. Suorituskyvyn johtamiseen liitettdavaa kasitteistoa. (Aho 2011).

3.1 Suorituksen johtaminen ja kasvun hallinta

Pohjimmiltaan suorituksen johtamisessa on kyse siita, etta yrityksen paatoksentekijat
kykenevat vastaamaan kolmeen menestyksen perimmaiseen kysymykseen. Kuinka

meilld menee? Miten meilld pitdisi mennd? ja Miksi? (Chandler 2008.)
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Yksinkertaisesti suorituskyvyn johtamisen tavoite on parantaa organisaation suoritus-
kykya ja sen lahtokohta on yrityksen strategiassa. Strategian pohjalta tehdadan suun-
nitelmia ja mitataan seka arvioidaan naiden tuloksia ja paatetaan toimenpiteita (Aho

2010.)
Kasvun ja menestyksen johtaminen mittauksen avulla

"Mita et voi mitata sita et voi johtaa, (tai kehittda)” viisaus on monesti totta. (Tor-
malad, Markkanen & Kadenius 2015, 68). Toisin sanoen, jos emme mittaa toimintoja
ja asioita jotka mahdollistavat ja saavat aikaan kasvua, kuinka kasvua pitaisi pystya

johtamaan hallitusti?

Teoriassa suorituksen mittaamisella on siis mahdollista tukea ja hallita kasvua. Mutta
onko mittaamisesta todistetusti vaikutusta yrityksen menestykseen? Jos uskominen
on Linglen ja Schiemannin (1996) 112 yritykselle tehtya tutkimusta vastaus tahan ky-
symykseen on lyhyt, ”KYLLA”. Mittaamiseen panostaneet yritykset olivat usein toimi-
alojensa johtavia yrityksia. Todettiin etta, kun yritykset panostivat mitatessaan toi-
mintaansa ennakointiin, ne pystyivat menestymaan muita paremmin nopeasti muut-

tuvassa ymparistossa. Menestyneita yrityksia yhdisti erityisesti seuraavat tekijat:

e Sovitut mittarit olivat johdon ymmarrettavissa ja niihin kuului raha- ja ei-raha-
maaraisia mittareita.

e Yritykset olivat yhdistaneet strategiset seka operatiiviset mittarit.

e Mittareita paivitettiin yrityksissa sdannollisesti.

e Koko henkilokunnalle tiedotettiin mittareista seka niiden perusteella tapahtu-

vasta kehityksesta.

Huomattiin etta, mittaamiseen panostavissa yrityksissa strategiaa koskeva yhteisym-
marrys oli suurempaa ja viestinta on selkedmpaa. Ja kun yksikéiden tuloksellisuus
mittarit on yhdistetty koko yrityksen strategisiin mittareihin sekd henkilostomittarit
kohdistettu suoraan yksikkotasolle niin, etta palkitseminen on osa mittausjarjestel-
maa, ottivat tyontekijat enemman riskeja tavoitteiden toteuttamisessa. Tutkimuk-
sessa huomattiinkin etta, erityisesti yksi yksittdisen mittaamisen osa-alue vaikuttaa
merkittavasti siihen, kuuluuko yritys menestyjiin vai ei. Tama oli henkildstoon liittyvat

mittaus. (Lingle & Schiemann 1996, 56-61.)
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Suorituksen mittaamisella on siis mahdollista tukea taustalta menestystd, mutta enta
kun kasvuun pyritdan aktiivisin keinoin? Artikkelissa ”10 keinoa joilla yritys saadaan
kasvuun” esitteli Mediataivas Oy:n toimitusjohtaja Kettunen (2014) kymmenen kei-
noa, joilla han naki olevan suurimmat vaikutukset, kun yrityksessa pyritdan nopeutta-
maan kasvua (Kettunen 2014). Kaikkiin mainituista oli mielestani mahdollista vaikut-
taa mittaamisella tukevasti, mutta puolet keinoista vaati taakseen suoraa mittaa-

mista:

1. Mittaa ja seuraa myyntiaktiivisuutta. Myynti on hyvin pitkalti yha matematiikkaa. Kuinka
monta toimenpidettd yksi kauppa vaati? Esimerkiksi, jos sadasta puhelusta syntyy
kolmekymmentd asiakas tapaamista ja ndama tapaamiset johtavat kymmeneen tarjoukseen,
ja lopulta kymmeneen kauppaan, niin kuinka monta soittoa yhden kaupan saaminen vaati?
Vanhoja asiakkaita ei tule myoskaan unohtaa.

2. Myynti ja tuotanto samalle kartalle. Myynnin on voitava tiedostaa tuotannon kapasiteetti,
ja tuotannolla on oltava ndkyvissda myynnin pipeline, eli myyntiputki. Jos yhteistyo ei ole
avointa, voi yrityksen sisdinen politikointi johtaa ongelmiin. Tuonnolla olisi myds hyva olla
varasuunnitelma yllatavien suurien myyntien varalta.

3. Tuotannon resurssit ja prosessit kuntoon. On huolehdittava tuotannon tehokkaasta
toiminnasta ja kyettava tunnistamaan pullokaulat ja poistamaan ne. Aina voi parantaa ja
prosessia tehokkaammaksi ja edullisemmaksi.

4. Asiakastyytyvaisyyden aktiivinen mittaaminen. On tarkeda mitata asiakkaiden
tyytyvaisyytta aktiivisesti l1api vuoden ja olla yhteydessa asiakkaisiin toimitusten jalkeen.
Asiakkaat ovat loppupeleissa ne joka ratkaisevat kasvun ja kannattavuuden. On my6s hyva
miettia kuinka laajentaa yhteisty6td jo olevien asiakkaiden

5. Kassavirtatilanne. Kasvu sitoo yrityksen padomia. Kassavirran jatkuva seuraaminen onkin
jokaisen kasvuyrittdjan tarkeimpia tehtdvia. On mietittdva, onko lisdpadomaa tai kassa-
limiittia saatavissa, jos tuotanto kasvaa. On oltava realisti ja varauduttava ajoissa . (Kettunen
2014.)

Kuvio 4. Kasvun edistamisen tehokkaita keinoja

Yrityksen menestys ei kuitenkaan ole taysin kiinni mitataanko toimintaa. (T6rmalj,
Markkanen & Kadenius 2015, 72.) Mitka tekijat sitten lopulta mahdollistavat kasvun?

Vuonna 2005 Tornikoski, Saarakkala, Varamaki ja Kohtamaki julkaisivat tutkimuksen,
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jossa selvitettiin viitekehys kasvun haasteiden tunnistamiseksi. Tutkimuksessa tehty-
jen havaintojen perusteella huomattiin, etta jo kasvaneen yrityksen kasvukykya lisasi
erityisesti yrityksen hyva taloudellinen tilanne, toimintojen osittainen ulkoistaminen,
yrittdjien aikaisempi johtamiskokemus seka yrityksen sijaintitekijat. Varsinkin toimin-
tojen ulkoistamisen tutkijat kokivat oleelliseksi tekijaksi kasvun kannalta. Kasvun
merkittavaksi esteeksi taas nostettiin resurssien puute, erityisesti tyévoimapula. Re-
surssipula ei kuitenkaan tutkimuksen mukaan ollut vain negatiivinen asia, vaan sen
johdosta yritykset paatyivat usein luoviin ratkaisuihin ongelmaa ratkoessaan. Naita
olivat esimerkiksi yritysostot, alihankinta seka oman henkilokunnan koulutus. (Torni-
koski, Saarakkala, Varamaki & Kohtamaki 2005, 27-28.) Alla olevassa kuviossa (Kuvio

4.) tarkastellaan tutkimuksen tuloksista johdettua varsinaista kasvun viitekehysta.

Jatkuva parantaminen, benchmarking, kasvuosaaminen,
hallitus- / johtoryhmatyGskentely, yritvsostot,
perhevrityksessd perheen tuki ja vastoun jakautuminen

T~

kasvan Oman johtamistyvlin Ammattijohtajns, Verkostot, ymparistin
K hallint muutos, luottamuksen organizaation sopeuttaminen, seuraaminen
A ’ atnta rakentaminen talonden ja kustannusten
5 seuranta, suunnitelmallisuus
v
U .
N kasvun M.arlr_kmcmtl- 12 ]f:asvm}aaa- Oszaavan tyévoiman punte
- teet Kasvuhalm puute minen, palkkaamizen kynnys, <i ainti aii:k:; ;
—_— er? HE * jatkajatilanne organizaation hallittavuus ja l:'J] 'lp'l :
L riskit joﬁta.misen haastest Lpal utt S
i rahoitukzen nittdvyys
H
T io?kmtgkgkemus: Taloudellizet rezurszit, Sijaintipaikan
E » kasvukyky alka)a neaossa, keskittvminen resurssiperusta, asiakkaiden
% Kasvuhakuizet arvot ?'dmog-azmiseen t'l.'lkljﬂ. osallistuminen
Perzoonallizuus (Perhe-) vrityskulthmr, Toimialan aziakkasn
*  kasvohalu (haasteellizuns, sukupolvenvaihdos, kazvu, kilpailutilanne
pelihimo) perustamizkontekst
yrittaji yritys ympairistd

Kuvio 5. Kasvun viitekehys (Tornikoski, Saarakkala, Varamaki & Kohtamaki 2005, 28).

Kuviosta on huomattavissa, etta yrityksen varsinainen kasvuhalu tai sen puute on
kiinni kolmesta tekijasta yrittdjasta ja hdanen persoonastaan, yrityksenperustamiskon-
tekstista, eli miksi yritys on ylipaataan perustettu seka ymparoivan kulttuurin ja ymparis-

ton kehityssuunnista, kuten toimialan yleisesta kasvusta.
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Kasvukykya tarkasteltaessa huomatiin, sen linkittyvan hyvin vahvasti ydinosaamiseen
keskittymiseen. Kasvua tavoitellessa varsinaiselle liikketoiminnalle vdhemman oleelli-
set toiminnot olisi siis viisasta ulkoistaa. Kasvukyvyn kannalta tutkijat totesivat mer-
kittavimmiksi yrityksestad organisaationa lahtevat tekijat, ei niinkaan suoraan yritta-

jasta tai ymparistosta riippuvat.

Kasvun esteita tarkastellessa nousi esille resurssit ja niiden puute. Merkittavien kas-
vun esteiden nahtiinkin tutkimuksessa tulevan ymparistosta. Tama oli huomattavissa
siind, etteivat suoraan yrittdjasta tai yrityksesta johtuneet kasvun esteet, estineet

kasvun muodostumista, silloin kun ymparistotekijat kasvua puolsivat.

Varsinaista kasvunhallintaan tukivat tutkimuksen mukaan erityisesti kolme keskeista
tekijaa: onko yrityksen johdossa ammattijohtaja, yrityksen taloustilanteen seuranta
ja siihen liittyvat tekijat seka sosiaalisten verkostojen kehittdminen ja hyvaksikaytto.

(Tornikoski, Saarakkala, Varamaki & Kohtamaki 2005, 27-29.)

3.2 Suorituskykymittaristot

Yleisin esimerkki taloudellisesta menestyksen mittarista on yrityksen kannattavuus.
Rahamaaraisset mittarit kertovat kuitenkin vain toteutuneen tuloksen jo tehtyjen tai
tekemattomien paatdsten summana, selittamatta tekijoita jotka mahdollistivat tai tu-
levat mahdollistamaan menestyksekkaan tuloksen. (Maatta, 2000, 26.) Tahan ongel-
maan yhdeksi vastaukseksi ovat nousseet suorituskykymittaristot. Naita suoritusky-
vyn johtamisjarjestelmia on kehitetty jo pitkdan ja viime vuosikymmenella niista suo-
situin oli tasapainotettu tuloskorttijarjestelma, eli Balanced Scorecard. (Lindroos &

Lohivesi 2010, 176.)
BSC-mittaristo

Balanced Scorecard, on perus luonteeltaan toiminnanohjauksen suorituskykymitta-
risto, joka johdetaan strategiasta ja jota kaytetdan strategian johtamisen valineena.
(Lyytikdinen 2013). Se on yhta aikaisesti mittausjarjestelma, strategisen johdon tyo-
kalu sekd kommunikointivaline (Niven 2006, 14). Yksinkertaistetusti siind strategia

muutetaan kaytdannon tason toiminnoiksi ja mittaristoon valittavat mittarit johdetaan
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yrityksen menestystekijoista. Menetelma sopii erityisesti organisaatoin johdolle koko
toiminnan suunnitteluun ja seurantaan ja toiminnan kehittamiseen. (Lyytikdinen

2013.)

Kaplan ja Norton esittelivat teoriansa Balanced Scorecardista maailmalle jo vuonna
1992 menestystekijamittaristona kirjassaan “The Balanced Scorecard — Measures
That Drive Performance”. Heidan tavoitteenaan oli kehittdaa mittaristo, joka mittaisi
yrityksen kykya hyodyntaa aineetonta pddomaa kuten, osaamista, tyotekijéiden mo-
tivaatiota, prosessien tehokkuutta, informaatioteknologian toimivuutta, asiakassuh-
teita, seka yhteiskunnallista hyvaksyntaa (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 17.) Alla
olevassa kuviossa (Kuvio 5.) on havainnollistettuna Kaplanin ja Nortonin alkuperaiset
neljaan ndakdkulmaan; taloudellinen, asiakas, sisdiset prosessit seka oppiminen ja

kasvu.

Taloudellinen ndkdkulma

Milta naytamme
osakkeenomistajien suuntaan?
[y

Asiakkaan nakdkulma Sisdisten liiketoiminta-
prosessien ndkdkulma

Miten asiakkamme nakevit
meidat? Miss& meidan tulee loistaa?

4
Innovaation ja oppimisen
nikdkulma

Voimmeko jatkaa kehittymista
ja luoda arvea?

Kuvio 6. Kaplanin ja Nortonin alkuperainen malli. (Kaplan & Norton 1996, 76).

Taloudellisessa ja asiakasnakokulmassa seurataan, kuinka strategisin tavoitteisiini ol-
laan paasty. Taloudennakokulmassa kuvataan perinteisin talouden termein strate-
gian aineellisia tuloksia, mittareina toimivat perinteiset taloudentunnusluvut kuten
kannattavuus ja liikevaihdon kasvu. Asiakasndakdokulmassa taas maaritelldan asiak-

kaalle tuotettava arvo. Esimerkiksi tasaisella laadulla ja hyvalla palvelulla. Yrityksen
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strategian kannalta on kriittisintd, ettd toiminnot ja osaaminen on kohdistettu ni-

menomaan asiakkaan saaman arvon parantamiseen.

Sisdisistenprosessiennakokulmassa tuloskorttiin maaritellaan ne prosessit, joilla nah-
daan olevan eniten vaikututusta strategisten tavoitteiden saavuttamiselle. Organi-
saatio voi esimerkiksi panostaa tuotekehitykseen pystyakseen tuottamaan entista
korkealaatuisempia tuotteita, jolloin yritys tuottaa samalla lisdarvoa asiakkaalle, joka

taas johtaa parempaa asiakastyytyvaisyyteen.

Oppimisen ja kasvunnakokulmassa taas maaritellddn ne aineettomat tekijat, joilla on
merkittava rooli sisdisissa prosesseissa. Aineeton padoma on jaettavissa kolmeen ka-
tegoriaan tyotehtaviin eli inhimilliseen padaomaan, jarjestelmiin, eli informaatio paa-

omaan seka ilmapiirin, eli organisaatio padomaan. (Kaplan & Norton 2004, 52-54.)

Vuosituhannen vaihteessa BSC-mittaristo nousi yritysmaailmassa suureen suosioon,
jopa muoti-ilmidksi. Ajan myo6ta yritysmaailman tarpeet ovat kuitenkin muuttuneet
(Lindroos, Lohivesi 2010, 182.) Teorian kasite onkin vuosien aikana muuttunut seu-
ranta ja halytysjarjestelmasta johtamisjarjestelmaksi (Malmi, Peltola & Toivanen,
2006, 21.) BSC-mittaristosta ei ole enaa yhta oikeaa mallia vaan lukuisia eri versioita.
Esimerkiksi Suomessa ja Ruotsissa on usein nostettu henkilokunnan nakékulma vii-
denneksi ulottuvuudeksi. Alkuperdiset nakdkulmatkaan eivat ole koskemattomia,
vaan esimerkiksi Suomessa usein nakokulmat jaotellaan ”Ojalan ja Maatan” jaon mu-

kaan:

e resurssit ja talous (resurssien hallinnan ndakdkulma)

e vaikuttavuus (poliittisen paatoksen tekijan, kansalaisen ja asiakkaan nako-
kulma)

e prosessit ja rakenteet (suorituskyvyn ja toimivuuden nakokulma)

e uusiutuminen ja tyokyky. (tydyhteison ja henkiléstonnakokulma) (Malmi, Pel-

tola & Toivanen 2006, 24.)

Balanced Scorecard ei ole kuitenkaan selvinnyt kritiikitta. Kritiikki on kuitenkin hyvin
pitkalle tunnistettavissa huonoon toteutukseen, ei niinkdaan mittariston perusperiaat-
teeseen. Ei olla onnistuttu maarittamaan strategiaa tai eri osa-alueiden vaikutussuh-
teita, eikd olla valittu mittareita oikein. (Lindroos lohivesi 2010, 182.) Syy tuloskor-

tista luopumiseen onkin usein ollut pohjimmiltaan sama. “Tuloskortin lapikdyminen
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vie liilkaa aikaa, eika siina keskityta yrityksen menestyksen kannalta oleellisiin kysy-
myksiin.” Lahes kaikissa naista tapauksissa tuloskortti on rakennettu eri sidosryhmien
nakokulmista ja siihen oli sisallytetty mita eri sidosryhmat olivat siihen halunneet.
(Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 238.) Talloin lopputuloksena on todenn&kdisesti ol-
lut huonosti hyodytettava tai jopa harhaan johtava mittaristo. Naissa tapauksissa
mittaristo olisikin ollut usein jarkevampi jattaa rakentamatta. (Lindroos &Lohivesi

2010, 182.)

Osa kritiikista on kuitenkin ainakin osin aiheellista, ei vain huonosta toteutuksesta
johtuvaa. Joustavuus ja sopeutumiskyky eivat ole strategiasta johdetun mittaamisen
luonteelle ominaisia. (Malmi, Peltola, Tolvanen 2006, 232—233.) BSC:n voidaankin sa-
noa sopivan parhaiten organisaatioille, joiden toiminta on vakiintunutta. Pelkdstdaan
kayttoonotto vaihe kestdaa 1-2 vuotta ja nopeasti muuttuvissa olosuhteissa toimin-
taympariston muutokset pitdisi pystya johtamaan mittareihin aika ajoin, jotta ne oli-
sivat muuttuneeseen ymparistoon sopivat (Lindroos lohivesi 2010, 181). N&issa tilan-
teissa onkin mietittava, onko jousto ja muutosvalmius mittaristolle oleellisempia kuin
strategia. Mikali tdma ajatus hyvaksytadan, on strategian johtaminen mittaristoon, ja-

tettava toissijaiseksi.

Yrityksen toimintaa ei myodskaan voi mitata taydellisesti. Kaikkia organisaation toi-
minnalle strategisesti tarkeita asioita, ei valttamatta voi muuttaa mitattavaan muo-
toon. Esimerkiksi investointi paatokset, joihin organisaatiolla itselladn on vahan vai-
kutusvaltaa, on vaikea huomioida mittaristossa. (Malmi, Peltola,Toivanen 2006, 232—
233.) Kritiikistd huolimatta on BSC kuitenkin selvasti maineensa ansainnut, onkin ar-
voitu, ettd Yhdysvalloissa jopa 40% maan suurimmista 500 yrityksesta, on toteutta-

nut tulokorttiprosessin. (Maatta 2000, 14.)
Avaintulosmittari

KPI-mittaristo (Key Performance Indicator), eli avaintulosmittari on suorituskykya ku-
vaava mittaristo, joka perustuu tavoitteille. Sen avulla seurataan, toteutuuko asete-
tut tehtdvat ja kuinka niista suoriuduttiin. Sen suorituskyvynindikaattoreista on sel-

vasti ndhtavissa, kuka on mistakin alueesta vastuussa ja mita tapahtuu, jos asetetut
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raja-arvot joko alitetaan tai ylitetdan. Toisin sanoen, jos jossakin toiminnalle merkit-
tdvdssa tavoitteessa ei onnistuta, ei syyn niskoilleen saavaa tarvitse etsia (Karhu

2011.)

KPI-mittareita maaritellessa on olennaista, etta keskitytdaan muutamaan tarkeaan
mittariin, joilla on selva yhteys strategiaan ja mittarit kuvaavat strategian kannalta
tarkeiden tekijoiden suorituskykya. On myods tarkeaa, etta mittaristo yltaa organisaa-
tion suorittavalle hierarkian tasoille. Tarvitaan mittareita, joihin yrityksen tyontekijat
kokevat pystyvansa vaikuttamaan, kuten tunnin aika tuotettu kappalemaara. On
myo6s huomioitava, ettad kun mittareilla asetetaan tavoitteita, ja nama tavoitteet an-
netaan jonkun tietyn henkilon vastuulle, on vastuu henkil6lla oltava valta tehda tar-
vittavia toimenpiteitd ja muutoksia, joiden avulla tavoitteisiin voi realistisesti paasta.
(Siljamaki 2012.) Vaikka edelld mainitut asiat huomioitaisiinkin, on KPI-mittareissa

maailmalla usein samat ongelmat:

e 0sa mittareista on keksimalla keksitty

e lilan monen mittarin seurantasykli on kerran vuodessa, jolloin mittarit eivat
tuo mitaan lisdarvoa toimintaa.

e iso osa mittareista vaatii manuaalista ty6ta, jolloin on vaarna etta, tayttami-
nen unohtuu, luvut ovat epaluotettavia tai epdolennaisia

e mittareiden laskentasdaannot ovat monimutkaisia, jos logiikka mittareiden ta-
kana on epaselva, ei tyontekija kykene vaikuttamaan mittarin arvoon toimin-

nallaan. (Liimatta 2014.)

KPI- ja BSC-mittaristoissa voidaan nahda paljon samaa. Iso osa tdhan mennessa ra-
kennetuista BSC-mittareista onkin oikeastaan KPI-mittaristoja. Kunnolliseen BSC-
mittaristoon verrattuna KPI-mittareiden ongelmana on lahinna siina, etta mittareita
on paljon eika niiden keskeisid suhteita ole juuri mietitty. Mittarit ovat myds usein
kussakin nakoékulmassa tulosmittareita, joissa seurataan tapahtunutta tulosta keskit-

tymatta tulevaan. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 35)
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Suorituskykypyramidi

Suorituskykypyramidin on hierarkkinen suorituksenmittaus jarjestelma. Samoin kuin
BSC se johdetaan visiosta ja strategista. Alla olevasta kuviossa (kuvio 7), on havain-
nollistettuna, kuinka visio johdetaan pyramidissa eri organisaation tasoille ylhaalta
alas, niin ettd, se vie strategian, jokapaivaisten toimintojen tasolle. Kuviossa vasem-
malla puolella pyramidissa ovat mittarit, joissa keskitytaan ulkoisiin tekijoihin ja jotka
ovat pdaosin ei-rahamaareisia. Oikealla sita vastoin, keskitytddan organisaatio sisai-

seen tehokkuuteen ja seurattavat tekijat ovat padosin luonteeltaan taloudellisia.
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/ Yri:‘ysl‘(_;en \\\
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/ \

N,
/ Warkkinat Talous \ Liiketoimintayksikat

Taso3. /
Asiakas- \

/ tyytyvaisyys Joustavuus Tuottavuus \ Ydinprosessit
/
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Taso4. \

™,
/ Laatu Toimituskyky Lapimenoaika Hukka \ Osastot, ryhmat ja tiimit

A Oh y —
<\ Ulkoinen tehokkuus > (\ Sisainen tehokkuus >
1 e L

Tasel

Kuvio 7. Suorituskykypyramidi. (Mukailtu lahteesta The Performance Pyramid 2017)

Ensimmaisella tasolla yritys kuvaa, kuinka se saavuttaa pitkan tahtdimen menestyk-
sen seka kriittiset menestyksentekijat. Toisella tasolla keskitytdan organisaation ta-
voitteisiin markkinoiden ja talouden nakokulmista, joissa menestymien on keskei-
sessa asemassa, jotta yrityksen visioon paastaan. Seuraavalla tasolla markkinaosuus-
ja talousstrategiat linkitetdan asiakastyytyvaisyyden, joustavuuteen ja tuotannon te-
hokkuuteen. Nama ohjaavat konkreettisesti strategisten tavoitteiden toteutumista
organisaatiossa. Neljannella tasolla edellisen tason tekijoita seurataan osastokohtai-
silla, laadun, toteutuksen, kiertoajan sekd hukan mittareilla. Pyramidin heikkoutena
ndahdaan, etta se keskittyy talouden ja markkinoidennakdkulmien myota sidosryh-

mista vain omistajiin ja asiakkaisiin. (The Performance Pyramid 2017.)
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Suorituskykyprisma

Suorituskykyprisma eli “Performance Prism”. On suorituskykymittariston malli, jota
voidaan kutsua toisen sukupolven suorituksenjohtamisen tydkaluksi. Siind missa BSC-
johdettaan strategiasta ja KPI-mittaristo tavoitteista, on suorituskykyprisman lahto-
kohtana organisaation sidosryhmat ja niiden tarpeiden tyydyttaminen. Suorituskyky-
prisma on kolmiulotteinen ja siind on viisi ulottuvuutta. Ulottuvuuksien maarittely

etenee alla olevan kuvion (kuvio 8.) mukaisessa jarjestyksessa:

sidosryhmien tyytyvaisyys

strategiat

prosessit

kyvykkyydet

sidosryhmien organisaatiolle antama panos

Omistajien tyytyvaisyys

vk wnN e

Prosessit . =

Strategiat —_

Sidosryhmien panos

Kuvio 8. Suorituskykyprisma. (Mukaillen Ryan 2015)

Suorituskykyprisma kehitettiin, koska koettiin etteivat ensimmaisen sukupolven mit-
taristot kuten BSC ja suorituskykypyramidi enda kyenneet vastaamaan muuttuneen
maailman vaatimuksia. Enaa ei ole viisasta keskittya yksinomaan yhteen tai kahteen
sidosryhmaan. Suurin osa aiemmista suorituksen mittauksen teorioista keskittyy vain
omistajiin ja asiakkaisiin, jolloin muut sidosryhmat, kuten tyontekijat ja alihankkijat
unohtuvat. Iso osa suorituskyky mittaristoista myo6s jattdaa huomiotta muutostar-
peen. Vanhoissa malleissa usein oletetaan, etta jos mitataan oikeita asioita, kaikki
muu putoaa paikalleen automaattisesti. Organisaatioiden strategioita, prosesseja ja
kykyja on kuitenkin voitava mukauttaa vastaamaan sidosryhmien tarpeita. Suorituk-
sen mittauksessa pitdisi myos kyeta huomioimaan, kuinka sidosryhmat suoriutuvat
organisaation asettamista tehtavista ja vastaavasti, kuinka organisaation vastaa si-

dosryhmien odotuksiin. (Ryan 2015.)
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3.3 Tasapainotetun suorituskykymittariston toteutus

Tyypillinen tuloskortin kdynnistysprojekti vie noin nelja kuukautta (Malmi, Peltola &
Toivanen 2006, 91). Aivan ensimmaiseksi kun harkitaan suorituskykymittariston kayt-

toonottoa, on kuitenkin maariteltava:
Miksi mittaristo halutaan? (Niven 2006, 31.)
ja seuraavaksi:

Miksi nimenomainen mittaristo ja miksi juuri nyt? (Niven 2006, 32).
Toteutusprosessin suunnittelu

Kun harkitaan suorituskykymittaristoa yritykselle ja on vastattu edellisiin kysymyksiin,

voidaan siirtya miettimaan, kuinka mittaristo sitten loppujen lopuksi toteutetaan?

Suorituskykymittariston toteutusprosesseista on useita eri malleja. Monet viime vuo-
sien BSC:n projekteista ovat kuitenkin hyvin pitkalti pohjautuneet naista kolmeen. Al-
kuperadiseen Kaplanin ja Nortonin malliin, Olvenin, Royn ja Wetterin malliin, joka on
johdettu alkuperaisesta mallista, hienojakoistaen vaihejakoa ja tuoden mittakaavaa
[ahemmaksi pohjoismaistenyritysten kokoon sopivaksi seka Toivasen malliin, joka ra-
kennettiin 2001 yhteystydssa suomalaisten konsultointi ja teollisuus yritysten kanssa.
Toivasen mallia kutsutaan myos alkuperaisen mallin suomalaiseksi versioksi. (Malmi,
Peltola, Toivanen 2006, 87.) Seuraavalla sivulla on kuvattuna Toivasen mallin mukai-

nen mittariston kdyttéonotto prosessi (kuvio 9.)



1. Paatos projektin kaynnistamisesta

2. Johdon sitoutumien hankkeeseen

3. Yrityksen vison ja strategian
selkeyttaminen

4. Yrityksen kriittisten menestystekijoiden
maarittaminen (SWOT-analyysi)

5. Tavoitteiden ja mittareiden maarittamien

6. Organisaation sitouttaminen

7. Mittariston karsinta ja taydentaminen

8. Mittariston sovittamien organisaation eri
osiin

9. Toimintasuunnitelman laatikinen
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi

10. Mittariston kehittamien jatkuvan
paranamisen periaatteella

Kuvio 9. Toivasen mallin mukainen BSC:n toteutus prosessi. (Malmi, Pel-

tola & Toivanen 2006, 102)
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Paatos mittaristo projektin kdynnistamisesta ja sitoutumien paatdokseen

Jotta BSC-mittariston kayttdonotto onnistuisi on sille oltava paitsi tarve myos edelly-
tykset. Seuraavassa kuviossa on kuvattuna seitseman kriittista tekijaa, joiden suosi-

tellaan tayttyvan, jotta mittariston kayttoonotto onnistuu ja on kannattavaa.

Strategia

jien tuki

Kuvio 10. Suorituskykymittariston kdyttoonoton edellytykset. (Niven 2006, 39)

YlIa esitetyista kriteereista strategia on kaikkein tarkein. Onko yksikolla, johon mitta-
ristoa suunnitellaan kdytossaan kunnollista strategiaa, jonka pohjalta Iahted mittaris-
toa tyostamaan? Johdon tuki on myos hyvin merkityksellisella asemassa ja voidaan
sanoa, etta jos johto ei ole hankkeen takana ja ei usko sen hyotyihin, on hyvin toden-
nakoista, etta tuloskortin eteen tehty tyo jaa lopulta turhaksi. Samoin, jos halutaan
saada tuloskortti organisaatiossa aidosti toiminaan, on keskeisten henkildiden seis-
tava sen takana, silla kun tuloskorttia viedaan lapi organisaation alimmalle tasolle asti
ovat osastojen esimiehet ne, jotka lopulta saavat asiat tapahtumaan. Yksik6lla johon
mittaristoa kaavaillaan, on my0&s oltava tarpeeksi laaja kattaus erinaisia toimintoja.
Liian kapea alaiseen yksikkdon johdettu tuloskortti saa aikaan vain suppean toimin-
nallisen mittariston. Suoritusta ei myoskaan voi mitata ilma dataa. Onko yksikon toi-
minnan luonne sellainen, etta siihen voidaan soveltaa tuloskortin kaltaista jarjes-

telma ja kykenevatko yrityksen kdytossa olevat jarjestelmat ylipdataan, tuottamaan
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dataa halutuille mittareille? Uutta johtamisenjarjestelmaa on myds mahdotonta ra-
kentaa yksin, onnistunut mittaristo vaati monien aikaa ja tydpanosta. Parhaat BSC-

mittaristot ovatkin tiimityon tulosta (Niven 2006, 39—-41.)
Vision ja strategian selkeyttaminen ja yhteisymmarrys

Kun on saatu paatos ja varmistettu etta suorituskykymittaristo on paitsi jarkevaa niin
myo6s mahdollista ottaa kayttdon, siirrytaan kasitteiden tarkentamiseen ja yhteisym-
marryksen varmistamiseen. Ensinnakin kasite visio ymmarrettava konkreettisena tah-
totilana, johon yrityksen on tarkoitus paasta tulevina vuosina. Strategia taas on ym-
marrettdva keinoina jolla visioon paastaa. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 85.) Kay-
tdnnossa tassa vaiheessa yrityksen missio ja visio johdetaan liiketoiminta tavoitteisiin
ja strategiaan. Strategiassa sitten maaritellaan, kuinka tavoitteet on tarkoitus saavut-
taa. Taman jalkeen kriittisten menestystekijoiden kautta, mietitaan edellytykset nai-
den tavoitteiden saavuttamiselle. Kriittinen menestyksentekija tarkoittaa keskeista
toimintoa, jota tarvitaan, jotta asetettuun strategiseen tavoitteeseen paastaan (Aho
2010.) Kaikkea strategiassa tarkedksi koettua ei kuitenkaan kannata mittaristoon
johtaa, vaan strategiasta johdettujen mittareiden tulisi keskittya nimenomaan yrityk-

sen kilpailustrategiaan. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 85.)
Mittareiden syy-seuraussuhteiden maarittely

Kun liiketoiminnan tavoitteet ja maaritelty strategia on johdettu tarkempiin tavoittei-
sin ja toimintaohjeeseen. Keskeisten menestyksentekijoiden kautta, sitten maaritel-
|dan, kuinka ja milld mittareilla tavoitteita halutaan mitata (Aho 2010.) Hyva mitta-
risto on usein luotu syy-seurauslogiikkaa noudattaen. Aluksi luodaan yrityksen tahto-
tilaa kuvaavia mittareita ja kehitetdan sitten toisiinsa sidoksissa olevia ennakoivia
mittareita. Syy-seuraussuhteiden kuvauksista syntyy strategiakartta. (Malmi, Peltola

& Toivanen 2006, 85.) Tarkempi kuvaus strategia kartasta liitteessa yksi (LIITE 1).

Yksinkertaistetusti strategiakartta kartoittaa eri toimintojen vaikutukset kokonaisuu-
teen. On tarkeaa, ettd syy-seuraussuhteet ovat selvasti havaittavissa ja testattavissa.
Tehokkaasta ja hyvin rakennetusta kartasta on kolmannen osapuolen mahdollista

ymmartaa yrityksen visio ja tunnistaa keinot joilla siihen voidaan paasta. On kriittista,

ettd kartassa on nahtavissa syy-seurausketjut tuloskortin eri ndakékulmien valilla. Seu-
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raavalla sivulla olevassa kuviossa (Kuvio 9.) on havainnollistettu tdta ketjua. Kun toi-

minnot on linkitetty niita seuraaviin tapahtumiin, on mahdollista johtaa toimintaa ha-

luttuihin lopputuloksiin (Murby & Gould 2005, 4.)

Talous

Asiakas

Prosessi

Oppiminen ja kasvu

Kuvio 9. Malli syy-seuraussuhteista (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 70)

Eva
it
Asiakas-
uskollisuus
{F
Toimitus-
var?;uus
I B y
Prosessien Prosessien
laatu |spimeno
& 5

Tyontekijdiden
taidot

Mittarien valinta ja maaritys

Mittarien maarittely vaiheessa maaritellaan paitsi mittarit myos niiden lahteet, kuka

kokoaa ja miten mittarit esitetddan (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 122). Mittari ka-

sitteena tassa yhteydessa tarkoittaa menetelmas, jolla kuvataan jonkun tietyn tekijan

suorituskykya (Aho 2011).

Suorituskykymittareita ei voi vain kopioida suoraan toisesta organisaatiosta omaan

kdyttoon. Vuosien aikana on kehitetty satoja, ellei tuhansia erilaisia mittaristoja ja

mittareita, osa niista kdytossa, osa jaanyt teoreettiselle pohjalle. Jokaisen organisaa-

tion ja sen jasenten on kyettdavana maarittelemaan, juuri omalle toiminnalleen oleel-

liset mittarit. Kuitenkin erityisesti tietyt samat talouden mittarit ovat hyvin laajassa

yleisessa kaytOssa eri organisaatioissa. Tama ei kuitenkaan tarkoita, etta niiden tulisi
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Ioytya jokaiselta varteen otettavalta organisaatiolta. Mittarien tulkitseminen on tul-
kitsija kohtaista ja aina ainutlaatuista, tulkinta on kiinni sen hetken tilanteessa ja stra-
tegiassa. On siis hyva muistaa, etta vaikka joka toisella kilpailijaorganisaatiolla olisi
sama kiertonopeudenmittari kdytossa, ei se tarkoita sitd, ettd omaan mittaristoon se

on valttamatonta ottaa. (Maatta 2000, 117.)

"Mita pyydat, sitd saat”-lause pitdaa hyvin usein paikkansa. Tdssa se tarkoittaa, etta
mittaristoissa saamamme tieto riippuu taysin siitd mitd olemme padattaneet mitata ja
kuinka mittareiden tuottaman tiedon tulkitsemme. Avoin mieli ja ennakkoluulotto-
muus onkin hyvin olennaista mittareiden valinnassa, tulkinnassa ja ymmartamisessa.
Vain siksi, etta jollekin ilmi6lle tai tapatumalle ei ole jo ennestdaan olemassa valmista
mittaria, ei tarkoita sitd, ettd se pitdisi jattaa pois mittaristosta mahdottomuutena
(Maatta 2000, 16.) Mittaaminen itsessdan on kaikkea muuta kuin yksinkertaista ja
mittareiden valintakriteeriksi nousee helposti mikd on parhaiten mitattavaa. Tallai-
sista mittareista ei kuitenkaan ole valttamatta mitaan hyotya, silla vaikka mittaristo
voi antaa henkista lisdvarmuutta toimintaan, ongelmat joita ratkomaan mittaristo

alun perin tarkoitettiin, sdilyvat ennallaan (Maatta 2000, 116-117.)

Mittaristoa suunnitellessa on my0s erittdin tarkeaa kiinnittda huomiota siihen, mika
lopulta on yritykselle oikeasti tarkeaa. Asioiden mittaaminen nostaa asioiden merki-
tyksellisyytta ja vaarien tekijoiden mittaaminen, johtaa helposti kokonaisuuden kan-
nalta vaaraan kehitykseen ja huonoihin tuloksiin. Ei pida unohtaa ettd, ihmiset pita-
vat niita asioita tarkeina, joista tehdaan tarkeita. Onkin tarkeaa, ettd mitattavat asiat
eivat vie painoarvoa tarkeilta asioilta, joita ei voida konkreettisesti mitata. Jos yritys
kokee tarkeiksi asioiksi; uudet innovatiiviset ajatukset, luovan tyoskentelyn, ja jatku-
vasti yksildina ja tiimina kehittymisen, ei se, etta sita ei voi mitata tee siita yhtaan va-

hemman tarkeda (Tormala, Markkanen & Kadenius 68— 69.)
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Mittarien tasapaino

Mittarit voidaan jakaa eri luokkiin, nii etta yhdelle luokalle on aina oma vasta luok-
kansa (Aho 2011). Alla olevassa kuviossa on kuvattuna eri mittariluokat vastakohti-

neen:

Taloudellinen Ei-taloudellinen
Tulosmittari Panosmittari
Viiveellinen mitari d Ennustava mittari
Kova mittari Pehmedmittari

W EETE Laadullinen

Suora Epasuora

Kuvio 11. Mittariluokat, (Aho 2011).

Jotta mittaristoa voidaan kutsua tasapainoiseksi, on sen mittareiden valinnassa huo-
mioitava mittari luokkien tasapainotus. Tyypillisesti BSC-mittaristossa ei-raha maarei-
sid on 80 prosenttia mittareista. Mittaristosta pitaisi I10ytya yllamainittujen lisaksi

my0s pitkdn ja lyhyen aikavalinmittareita. (Laakso 2015.)
Mittareiden maara

Alkuperaisen Kaplanin ja Nortonin yhtiomittaristojen mittareiden maara vaihtelee
20-25 mittarin valilla. Painotus niissa on usein sisdisilla prosesseilla, jossa on 8-10
mittaria. Muihin ndkokulmiin maaritellaan yleensa noin viisi mittaria. Kuitenkin myds
pienempi maara, 8—16 kappaleitta voi hyvin riittaa yritystason mittareiksi. Tosin sil-
loin kun kaytetaan yksikkokohtaisia tuloskortteja, voi keskisuuressakin yrityksessakin
mittareiden kokonaislukumaara nousta hyvinkin korkeaksi. Esimerkki yksikkd ja yh-

tiotason mittaristoista liitteessa kaksi (LITE 2)

Suomessa BSC-mittareiden maara on tyypillisesti 4-25 kappaletta. Riippuen kaytto-
tarkoituksesta ja yrityksesta. Suurimmalla osalla mittareita on kuitenkin alle 20. Usein
on kaynyt niin ettd mittariston kayttoonotossa on kahmittu paljon mittareita, jopa

34-50. Usein naissa tapauksissa on mydhemmin nahty paremmaksi karsia maaraa
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maltillisemmaksi. On kuitenkin myos yrityksia, joissa on pidemmalla aika valilla paa-
dytty kasvattamaan mittareiden maaraa. Mittarien maara on kuitenkin loppujen lo-
puksi sidoksissa niiden kayttotapaan ja tarkoitukseen. (Malmi, Peltola & Toivanen

2006, 31.)
Mittariston hierarkia

Asioita mitataan eri tavoin, eri tasoilla. YIhdalla on paamaara ja sen ala puolella apu-
valineita, tavoitteita ja tyokaluja niihin paasemiseen. (Tormala, Markkanen & Kade-
nius 2015, 68.) Silloin kun suunnitellaan mittaristoa joka tarkoitettu strategian to-
teuttamiseen, tulee organisaation ylemman tason mittareista, johtaa mittarit pie-
nemmille osakokonaisuuksille. Tassa vaiheessa on paatettava, mitka yritystason mit-
tareiden osa-alueista on jarkevaa johtaa pieniin yksikéihin tai tiimeihin (Malmi, Pel-

tola & Toivanen 2006, 85.)

Kun sitten asetetaan organisaatiolle ylemman tason paamaaran, sen pitaisi olla koko-
naisvaltainen ja merkityksellinen, kuten esimerkiksi tyontekijéiden tai asiakkaiden
tyytyvaisyys. Ndille pdamaarille on tarkeaa, etta tyontekijat pystyvat uskomaan nii-
hin, jolloin niita voidaan kayttaa motivaattoreina. Arvoihin ja periaatteisiin pohjautu-
via asioita on kutenkin haastavaa mitata yksiselitteisesti pysyvilld mittareilla. Taman
vuoksi on oltava valitavoitteita, joiden avulla paastdaan ylemman tason paamaariin.
Ndiden tavoitteiden on oltava konkreettisesti mitattavissa. Valitavoitteiden kanssa
tyoskennellessa on tarkead muistaa, etta ne eivat saa tarkeydessa ohittaa paatavoit-
teita. Seuraavassa kuviossa (kuvio 12) on havainnollistettu padmaarien ja tavoittei-

den suhdetta.

Paamaarat
Mahdotenta tai haas-

"Minne halutaan menna"

tavaa mitata suoraan
Innovaatisuus, sidosryhmien tyytyvaisyys
tehokkuus...

Mitattavissa

Mittarit
"Mistd ollaan tultu, miltd suunta nayttaa. \
Eivat kerro mika ) ~
— Laskutusaste, palvelupyyntdjen maara, Mitattavia, mutta kes-

on tarkeintd! myynti....

kittymalla paamaariin,
on niitd mahdollista

parantaa

Kuvio 12. Pdamaarien ja tavoitteiden suhde mittaristossa. (Tormald, Markkanen &
Kadenius 2015, 68)
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Esimerkiksi myyntia pitaad kasvattaa 5%, on hyva valitavoite, mutta kokonaisuuden
kannalta se ei ole mihin koko organisaatio pyrkii. Padmaarana voi sen sijaan olla asia-
kastyytyvaisyyden parantaminen, jonka tavoittaminen nakyisi myynnissa ja laskutuk-
sessa. Myyntitavoitteeseen paasy, on talloin yksi askel matkalla pdamaaraa, mutta

perille se ei vield vie. (Tormala, Markkanen & Kadenius 2015, 68— 69.)

Vilitavoitteilla on toinenkin puoli, kun tyontekija tavoittaa hanelle asetettuja valita-
voitteita kokee han usein onnistumisen ja onnellisuuden tunteen, joka taas nakyy
suoraan hanen tydsuorituksessaan. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 85). Hyvassa
mittaamisessa on kyse enemman psykologiasta kuin tekniikasta (Tuominen 2012, 5).
Kun tiimi oppii koko ajan, yltaa se yha parempiin tuloksiin (T6rmala, Markkanen& Ka-
denius 2015, 69.) Parhaimmillaan mittaristo onkin silloin, kun se saa alemman tason
yksikdn miettimaan, mihin ylemman tason osiin se voi vaikuttaa mittaristossa

(Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 85).
Mittariston ja mittareiden validointi

Jotta mittaristoa voidaan kayttaa suorituksenjohtamiseen, on sen ja sen tuottaman
datan oltava validia. Malmi, Peltola ja Toivanen esittavat kirjassaan "Balanced Score-
card, rakenna ja sovella tehokkaasti” (2006.) hyvaksi lahtokohdaksi mittareiden vali-

doinnille seuraavat kysymykset:

e Onko yrityksen/yksikon kilpailu strategia paateltavissa mittaristosta? Jos mittaris-
ton voidaan ndahda sopivan myos toiselle yritykselle, on se silloin liian yleisluon-
toinen.

e Onko mittareita tai seuranta kohteita maaritelty kaikkiin alkuperaisiin nakokul-
miin ja ovatko ne tasapainossa?

e Sisaltadko mittaristo seka tulosmittareita etta ennakoivia mittareita?

e Olisiko mittareiden hyva olla tasapainottavia? Esimerkiksi finanssialalla voi hy-
vaan tulokseen paasta ottamalla riskeja, talldin riskin mittaaminen voi olla oleel-
lista tasapainottavalle mittaristolle.

e Onko mittaristossa huomioitu yrityksen arvoketjun kannalta keskeiset seikat?

e Onko mittaristo linjassa organisaation arvojen kanssa?

Ollakseen validi, ei mittariston kuitenkaan tarvitse pystya vastaamaan kaikkiin ylla

oleviin kylla, paaasia on, ettad mittaristo tayttaa sille asetetut tavoitteet.
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Kun taas yksittdisia mittareita validoidaan, on jokaisen kohdalla mietittava, mittaako
mittari sitd, mita sen oli tarkoitus mitata? Validiteetin lisdksi, on pohdittava mittarien
reliaabeliutta. Eli mittaustulos ei saa heittelehtia mittaus kerrasta toiseen, silloin kun
mitattavaan kohteeseen ei ole tehty muutoksia. Mittarien kohdalla on myds mietit-
tava, kuinka yksittaiset ihmiset pystyvat vaikuttamaan niiden arvoon. Suorituskyky-
mittaristo keskeinen tavoite on, etta yksittdiset ihmiset voivat omalla toiminnallaan
vaikuttaa mittarin arvoihin ja etta mittarin arvot paranevat vain silloin, kun toimita
on yrityksen eduksi. Myo6s mittaustiedon saatavuus ja mittauskustannusten kohtuulli-
suus, on keskeinen tekija, mittareita maarittaessa. Joskus keksitaan mittareita joiden
validiteetti vaikuttaa hyvalta mutta joita ei ole mahdollista ottaa kayttéon kohtuuhin-

taisin tiedonhankintakeinoin. (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 83—-84.)
Mittariston kdyttéonotto

Kuten jo aiemmin mainittiin tyypillisesti pelkka mittariston kayttéénotto kaynnistys-
prosessi vie noin nelja kuukautta. Osaksi strategista johtamisjarjestelmaa, se saami-
nen vie kuitenkin usein vahintadn 26 kuukautta (Malmi, Peltola & Toivanen 2006,

91).

Seuraavalla sivulla olevassa kuviossa (kuvio 13) kuvataan suorituskykypyramidin
avulla suorituksenjohtamisen kaytantdjen ja jarjestelmien kayttoonottoprosessi.
Kayttoonotto kulkee ylhaalta alaspain ja vastaavasti kdayttoon otettujen kaytanteiden
kehitys lahtee alhaalta yl6spdin. Kuviossa harmaalla pohjalla on kohdat, jotka ovat
varsinaista suorituskyvyn johtamista (CPM, Corporate Management). Kun taas vaale-
alla pohjalla ovat osiot ovat enemman liiketoiminnan tiedon hallintaa (BI, Business
Inteligence). Bl on mahdollista jakaa etu- ja taustaosaan, jolloin etuosassa ovat tulos-
kortit, kojelaudat seka analysointi ja raportointi, kun taas taka-alalle jaavat lahdejar-

jestelmat, joista dataa syotetdan tietopankkiin.
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Kuvio 13. Suoritusjohtamisen kaytdanteiden etenemisprosessi (Aho 2010).

Jotta mittaristo todella vaikuttaa yrityksen toimintaan ja siitd saadaan paras hyoty,
on mittaristo saatava mahdollisimman tehokkaaseen kayttoon. Kayttoonotto vai-
heen tavoite on varmistaa mittariston mahdollisimman tarkoituksenmukainen ja te-
hokas kaytto. Kayttoonotto onkin mittariston toteutuksen kriittisin vaihe ja sen on-
nistuminen vaatii suunnittelua. Hyvalla suunnitelulla varmistetaan, etta viestintaan,
koulutukseen ja muutokseen liittyva esimiestyo, on sisalloltdan kohdistettu organi-
saation toimintatapojen kannalta oikeisiin asioihin. Kayttd6nottovaiheen voidaan
nahda jakautuvan kahteen osaan: Toiminnalliseen kaytté6nottoon seka tekniseen to-

teutukseen ja kayttéonottoon (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 119-120.)

Toiminnallisessa kdyttéonotossa tavoitteena on valmentaa henkilosté uuden mitta-
riston kayttoonottoon seka varmistaa, etta henkilokunta ymmartaa jarjestelman ta-
voitteet ja tulokset. Toiminnallisen kdayttéonoton vaiheet ovat tiedottaminen, koulu-

tus ja koekaytto (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 120.)

Tiedottamisen tavoitteena on saada henkilosto tietoiseksi yrityksen strategiasta, ta-
voitteista ja toimintamalleista ja saada se sitoutumaan niihin. Hyvalla tiedottamisen
myos vahvistetaan henkiloston odotusten hallintaa sekd minimoidaan pelkoa ja epa-

varmuustekijoita joita uuden seurantajarjestelman kayttéonotto voi saada aikaan.
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Koulutuksen on tarkoitus, ettd koko yrityksen ajattelumalli siirtyy jarjestelman myota
menneen seuraamisesta tulevan ennakointiin. Tama vuoksi kayttéonotto vaatii kou-
lutusta organisaation kaikilla tasoilla. Talla my&s varmistetaan, etta henkiléston kom-
mentit ja kehitysideat kasitellaan siten, etta tyontekijat ymmartavat kuinka voitavat
omalla ty6lladn edesauttaa tavoitteiden saavuttamista ja samalla vaikutta mittariston
kehittamiseen ja syventamiseen. Oman tyon merkityksen ymmartamien myds mini-

moi mahdollista muutosvastarintaa.

Koekadytdssa mahdollistetaan henkiloston perehtyminen mittaristoon. Erityinen pai-
noarvo on mittariston arvojen seurannalla ja tulosten vaikutusten peilaamisella yri-
tyksen toimintaan. Koekaytdssa tulee panostaa erityisesti palautteen antamiseen ja

sen vastaan ottamiseen. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 120-122.)

Teknisessd kéyttéonotossa ja toteutuksessa keskitytaan, kuinka mittaritieto saadaan
joustavasti, nopeasti ja kattavasti. Mittaristojen kayttoonotot usein onnistuvat, jos
mittaristo on mahdollista konkreettisesti hahmottaa. Tietokoneen nadytdssa olevat
kuvat ja kaaviot auttavat luomaan kasityksen yrityksen, osaston, tai tiimin tilasta ja
kehityksesta. Mittariston automatisoinnilla tuetaan mittariston kayton laajentumista
organisaatiossa, kasvatetaan paivitystiheytta ja tarkkuutta, sekd mahdollistetaan sys-
temaattinen suunnittelu ja seurantatiedon analysointi. Suorituskykymittariston yh-

teydessa kaytettavat tietojarjestelmat voidaan jakaa kolmeen paaryhmaan

e kayttoliittymaan, eli tapaan jolla esitetdan tietoa ja mahdollistetaan vertailut.
Kayttoliittymassa itsessdan ei ole suoraa yhteytta operatiivisiin jarjestelmiin

e johdon tietojarjestelmaan, joka sisdltda yhteydet kayttoliittymaan seka opera-
tiivisiin jarjestelmiin. Tietojen tuottaminen on automaattista

e simulointi malliin, jonka avulla voidaan ennakoida tulevaa kehitysta ja tulosta
muuttamalla syottotietoja ja ajan kulkua. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006,

122-124.)

Mittaristo on myos mahdollista kytkea palkitsemisjarjestelmaan. Usein tama tehdaan
1-2 vuotta mittariston kdyttéonotosta, jolloin varmistetaan mittarien oikeansuuntai-
suus ja luotettavuus. Jos tulospalkkausta ei kuitenkaan kytketd mittaristoon tarpeeksi
ajoissa, on vaarana, etteivat ihmiset suhtaudu siihen vakavasti. (Malmi, Peltola, Toi-

vanen 2006, 147)
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Mittariston kaytto

Suorituskykymittaristojen kohdalla on hyva muistaa, ettd ne eivat itsessaan saa ai-
kaan muutosta, vaan se luo pelkat puitteet. Kehitysprojektit ovat ne jotka lopulta
kaynnistavat toteutuksen. (Lindroos & Lohivesi 2010, 199). Mittarit ovatkin ensisijai-
sesti oppimisen tyokalu, eika tulisi kayttaa tyontekijoiden kontrollointiin. Kaytto
kontrolloinnin tyékaluna on kuitenkin hyvin yleista, tama nakyy varsinkin numeraalis-
ten tavoitteiden asettamisessa. Esimerkiksi johto asettaa 5% myynnin nostaminen ta-
voitteeksi. Tavoitteessa itsessaan ei ole mitdaan vikaa, mutta kun se perustellaan,
edellisen kauden luvulla, joka on voinut olla vaikka 4%. On kysymykseen "kuinka ta-
han paastaan?” vastaaminen haastavaa ja mahdollisesti tavoite voi olla jopa mahdo-

ton.

Numeraalisten tavoitteiden saavuttamisen sijaan, olisikin hyva keskittya kehittdamaan
organisaation osaamista ja taitoja. Tulokset kun ovat kuitenkin lopulta kiinni organi-
saatiosta itsestadn, mittasi se niita tai ei. On myos huomioitava, etta jos mittareilla
pyritaan kontrolloimaan tyontekijoita, he varmasti I6ytavat keinoja, joilla pelata niilla
itselleen parhaan mahdollisen edun, organisaation edun sijaan. (Térmald, Markkanen
& Kadenius 2015, 72.) Seuraavassa kuviossa (kuvio 14) on havainnollistettu, kuinka

mittareiden kaytto vaikuttaa toimintaymparistoonsa:

Mittarit kontrollin keinona Mittarit tyonteon apuvalineena

Johdon valitsemat parhaiden saantéjen e S o
standartoidut mittarit ja niista johdetut Tiimien omat mittarit, toiminnan reflektointi ja

tavoitteet muutosten teko

Manipuloidut tulokset

Ihmisten mittaaminen Metriikat oppimisen vélineend
Pelko

Kuvio 14. Mittarien kayttotapa (Tormald, Markkanen & Kadenius 2015, 72).
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Mittariston yllapito

BSC-mittariston ei voida koskaan sanoa oleva “valmis”. Onko yrityksella koskaan ti-
lannetta, jossa voitaisiin todeta ” tama oli tdssd, muutoksia toimintaa ei enaa tarvita
ja edessa on vain menestysta? Ei. Uusia kilpailijoita nouse jatkuvasti muuttaen
markkinoita. Tiedon saatavuus ja maara ovat tehneet asiakkaista tiedostavampia ja
vaativampia ja tyontekijat kaipaavat ty6ta, jolla on tarkoitus ja joka parantaa heidan
elamanlaatuaan. Kun tilanteet muuttuvat, kdytdssa olevat strategiat joutuvat testiin
ja uusia strategiota voidaan joutua muodostamaan, jolloin mittaristonkin on muut-

tuva. (Niven 2006, 282).

Jotta mittaristo pysyy ajassa, ei se saa olla kerta projekti. Hyvalla ohjeistuksella ja yla-
pidolla BSC:sta voi tulla yrityksen johtamiskaytanteiden kulmakivi. Taman kuitenkin
edellyttaa, ettd mittaristolla on paikkansa pitkan aikavalin strategisessa suunnitte-
lussa. Mittareille on merkitty omat vastuu henkilonsa, jotka seuraavat ja raportoivat
mittariston toimintaa ja tuloksia saannollisesti seka huolehtivat mittariston vuosittai-

sesta kehittamisesta. (Niven 2006, 297).

4 Mittariston toteutuksen tutkimus ja tulokset

Edelld kasitellysta teoreettisesta viitekehyksesta on vedettavissa seuraavat johtopas-
tokset onnistuneesta suorituskykymittariston toteutuksesta: Hyva suorituskykymitta-
risto perustuu tapauskohtaisesti yrityksen uniikkeihin tarpeisiin, eli mittarit, niiden
nakokulmat ja esitystavat on sovitettava yrityksen mukaan. Suorituskykymittaristo
voi olla pelkka halytysjarjestelma, mutta kun sita kaytetdan strategian johtamisen va-
lineena saa siitd parhaan potentiaalin irti. Ja jotta mittaristosta saataisiin kaikki hyoty
irti, on se paitsi suunniteltava huolellisesti, myos kdyttd6noton toimenpiteiden on

onnistuttava.

Naiden paatelmien pohjalta pilkottiinkin alkuperainen tutkimuskysymys kolmeen
osaan: millainen mittaristo? mitd mittareita siind on oltava? sekd kuinka mittaristo

saadaan onnistuneesti kdyttéén kohdeyrityksessd?
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Naihin kysymyksiin ldhdettiin hakemaan vastauksia tutkimalla ja kerdamalla aineistoa
toimeksianto yrityksesta. Lopulliset tutkimustulokset muodostettiin tutkijan eri me-
todein keratyn tutkimusaineiston seka liiketoimintasuunnitelmasta saadun tiedon

pohjalta.

4.1 Tutkimuksen suorittaminen

Tutkimus mittariston toteuttamista varten suoritettiin kahden kuukauden aikatau-
lulla. Koska teoreettisessa viitekehyksessa nousi ilmi, etta suorituskykymittaristot pai-
nottavat paljon strategiaa ja visiota, alkoi tutkimus perehtymisesta yrityksen liiketoi-
minta suunnitelmaan, erityisesti keskittyen siind esitettyyn yrityksen visioon, kilpailu-
strategiaan seka SWOT-analyysiin. Ndiden pohjalta muodostettiin padkohdat, jotka
olivat yrityksessa merkityksellisia ja joihin aineiston keruussa tulisi erityisesti kiinnit-
taa huomiota. Koska tutkimus oli luonteeltaan laadullinen, tapahtuivat aineiston ke-

ruu ja analyysi yhtadaikaisesti.
Aineistonkeruu

Tutkimuksen aineisto kerattiin monimenetelmaisesti, kdyttdaen kolmea metodia. Tut-
kimuksen ajan pidettiin tutkimuspaivakirjaa, kirjattiin yksinkertaisia kenttamuistiin-
panoja yrityksessa vierailtaessa seka toteutettiin laaja teemahaastattelu lapi organi-
saation. Teemahaastattelut tehtiin opinnaytetyd prosessin alkuvaiheessa, koska ha-
luttiin varmistaa ettd, myo0s tutkijalla olisi mahdollisimman ennakkoluuloton ja avoin
mieli. Taman toivottiin edistavan uusien mittareiden ja mittauskohteiden l6ytymista,
kuten teoriaosuudessa suositeltiin toimittavan. Koska haastattelut koettiin hyvin
merkittavaksi aineistonkeruun osaksi, tehtiin teemahaastatteluita varten erillinen
tutkimussuunnitelma. Suunnitelmassa muun muassa maariteltiin ja perusteltiin haas-
tateltavat, kdytiin lapi haastattelun karkea eteneminen, alustavat kysymykset seka
avustavat teemojen avaukset. Suunnitelma hyvaksytettiin molemmilla tyon ohjaajilla.
Jokainen haastateltava oli tarkkaan mietitty ja yhteensa haasteltavia kertyi kolme-

toista eri organisaation tasoilta ja osastoilta toimitusjohtajasta asentajaan.
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Aineiston analyysi

Tutkimuksessa edettiin pitkalti yleisen aineistonanalyysin prosessimallin mukaisesti.
Kun koko aineisto oli saatu kirjalliseen muotoon, eli nauhoitteet oli litteroitu, koodat-
tiin se. Koodaus kierroksia tehtiin kaksi, ensimmainen kierros karkeasti maarallisin
menetelmin ja toinen tarkemmin laadullisin. Maarallisessa keskityttiin siihen, kuinka
usein samat aiheet toistuivat. Laadullisessa, painotus oli enemman kontekstilla kuin
maaralla. Ylakasitteena teemoissa oli itse mittarit, kdyttoonottoa koskevat kommen-
tit sekd mittaristo kokonaisuutena. Mittaristolla tarkoitetaan tassa, mittariston ra-

kennetta, kaytettavyytta seka mitattavien asioiden maaraan.

Analysoitava aineisto oli hyvin laaja. Adnitetty3 dataa kertyi haastatteluista yhteens3
noin nelja ja puolituntia. Haastattelut kestivat 13 minuutista 42 minuuttiin ja vartin
keskustelusta kertyi keskimaarin neljan sivun pituinen dialogi. My6s kenttamuistiin-
panoja kertyi monta sivua. Puhumattakaan tutkimuspaivakirjasta, joka tosin sisalsi
luonnollisesti yhteenvetoja ja analyyseja kahdesta muustakin aineiston keruumene-

telmasta.



48

5 Johtopaatoset ja pohdinta

Opinndytetyon tavoitteena oli selvittaa kuinka toimeksiantoyrityksen suorituskyky-
mittaristo tulisi toteuttaa, jotta sen avulla on mahdollista tukea ja hallita kasvua.
Tama pilkottiin myéhemmin kolmeen osa-alueeseen itse mittareihin, mittaristoon
kokonaisuutena seka kayttoonotto vaiheeseen. Tulosten joita saatiin naitd osa-alu-
eita tarkasteltaessa, perusteella sitten muodostettiin lopullinen mittaristo seka to-
teutus prosessi. On huomioitava, etta nyt johtopaatoksena esiteltdva mittaristo ei ole
taysin tutkijan omien johtopaatdsten tulos. Koska tyo oli toimintatutkimus, pyydet-
tiin ehdotelmamittaristosta tyoyhteisdsta jatkuvasti lapi opinndytetydprosessin mieli-
piteita ja kehitysehdotuksia, joille lopullisia mittareita maaritellessa annettiin paljon
arvoa. Talla pyrittiin paitsi varmistamaan, etta mittarit ovat kyseiseen tyokulttuuriin
sopivia, mutta myds samalla myds vahvistamaan teorian ohjeistuksen mukaisesti tyo-
yhteison sitoutuneisuutta mittaristoon ja sen tuomiin muutoksiin. Parhaiden suori-
tuskykymittaristojenhan sanottiin syntyvat yhteistyon tuloksena. Tyon tulosten poh-

jalta nyt suunniteltu mittaristo on kuvattuna tarkemmin liitteessa nelja (LIITE 4).

5.2 Mittariston toteutus ja jatkotutkimukset

Koska yritys on jatkuvassa kasvun ja muutoksen tilassa ja sen kasvu tukeutuu vah-
vasti hyvdan suhdeverkostoon, ei viitekehyksen tietojen valossa olisi ollut tarkoituk-
sen mukaista johtaa mittaristoa puhtaasti strategiasta. Tasta johtuen mittaristoa ei
ole Iahdetty tassa vaiheessa rajaamaan selvasti BSC-mittaristoksi, vaikka se siihen
vahvasti pohjaakin. Sen sijaan mittaristossa huomioitiin elementteja myos suoritus-
kykyprismasta ja KPI-mittaristoista, jolloin mittareita voitiin maaritella paitsi strategi-

asta myos konkreettisista tavoitteista seka sidosryhmien odotuksista.

Tutkimuksen tuloksista oli huomattavissa, ettd kasvua hallitakseen ja tukeakseen mit-
taristolla ja sen mittareilla on oltava ensisijaisesti kaksi kayttotarkoitusta. Toimiminen
tulevaisuuden ennakoinnin ja riskinhallinnan seka nykyisten prosessien ongelmien

tunnistamisen ja korjaamisen apuvalineena. Aineistosta oli selvasti havaittavissa, etta
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sisdiset prosessit eivat olleet ehtineet kehittya kasvun kanssa samaan tahtiin ja koska
yrityksen kasvun ei havaittu olevan hiipumassa onkin olennaista, etta jatkossa pro-

sesseja pystytdan kehittdmaan tehokkaammin ennakoivasti.

Tuloksista johdettiin myds johtopaatos, etta tullakseen toimivaksi osaksi tydyhteison
seurantakulttuuria, toteutettavan mittariston olisi oltava mahdollisimman automati-
soitu, mittareiden maaran tulisi olla rajattu tarkkaan mietittyihin toiminnan kannalta
aidosti oleellisiin mittareihin ja joiden seurantavali ei saisi olla liian tiuha ja kuormit-
tava. Toisaalta mittaristossa olisi huomioitava nopeasti muuttuva tilanne, jonka
myota liian pitkan aikavalin mittareista ei ole ennakoinnin ja johtamisen kannalta
hyotya. Lisaksi vaikka tavoitteena oli tehda yritystason mittaristo, jotta sen avulla on
mahdollista puuttua ja ennakoida ongelmakohtia, on mittareita johdettava hierarkki-

sesti myos yksikkotasoille, joissa kyseiset ongelmat konkretisoituvat.

Mittarit ja niiden nakékulmat

Mittareiden maara haluttiin tulosten perusteella pitda mahdollisimman vahaisena.
Toisaalta se, etta mittareita on tarkoitus kayttaa toistaiseksi kahdelta rintamalta ny-
kyisen toiminnan seurannassa ja ennakoinnissa, jolloin niita taytyy olla johdettuna
myos yksikko tasolle, kasvatti mittareiden maaraa. Taman vuoksi merkittaviksikin
nahtyja mittareita, joita mitattiin jo valmiiksi muualla ja jotka eivat olleet syy-seu-
rausketjuihin pureutuvia jatettiin pois. Esimerkiksi vaikka liikevaihdonkasvuprosentti
on hyva indikaattori yrityksen kasvun toteumasta, selvitetdan se joka tapauksessa ti-

linpaatos tietoihin, eikd se myoskaan avaa syita muutoksen takana.

Mittaristosta jatettiin nyt pois myds mittareita jotka ovat hyvin merkityksellisia mutta
jotka samaisesta syysta ollakseen luotettavia tarvitsevat lisa resursseja ja tutkimusta.
Tallaisia mittareita olivat varsinkin toiminnan riskinhallinnalliset mittarit, kuten sidos-
ryhmien sitoutuneisuuden ja tarkemmat henkilostontyytyvaisyyteen pureutuvat mit-
tarit. Mittariston ensimmaisissa hahmotelmissa oli my6s mittareita, jotka tutkijasta

tuntuivat hyvilta ja mielenkiintoisilta mitattavilta, mutta jotka jatettiin pois koska ty6-
yhteisOssa oli kokemuksia, etteivat ne todellisuudessa tuottaneet merkityksellista da-
taa kohdeyrityksen kaltaiselle toiminalle. Tallainen mittari oli muun muassa tunnet-

tuuden mittaamiseen tarkoitettu verkkosivuilla vierailuiden maara.
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Mittariston ndkokulmia ei otettu suoraan teoriassa esitellystd perinteisestd BSC-
mallista. Tutkimuksen tuloksissa merkittaviksi seurannan kohteiksi nousseet myynti,
talous ja tuotanto, perustelivat vain teoreettisessa viitekehyksessa esiteltyjen talou-
den, asiakas- ja sisdisten prosessien kdayton nakokulmina yrityksen mittaristossa. Yri-
tyksen mittaristoon otettiin naiden lisaksi viela kaksi ndakdkulmaa, verkostojen seka

henkilostonnakokulmat.

Naista henkilostonnakdkulma todettiin teoriaosuudessa usein Suomen yrityskulttuu-
riin sopivammaksi kuin perinteinen oppimisen ja kasvun nakdkulma. Tama ei kuiten-
kaan yksin ollut syy sen mittaristoon mukaan ottamiseen vaan myds aineisto ja siita
johdetut tulokset puolsivat sita. Tutkimuksessa yhdeksi kriittiseksi menestyksen teki-
jaksi nousi osaavan ja motivoituneen henkil6ston sitouttaminen yritykseen. Jos hen-
kilostoa ei onnistuta sitouttamaan on mahdollista etta, he siirtyvat toiseen yritykseen
kartutettuaan ensin osaamistaan ja kokemustaan, jolloin yritys menettaa aineetonta
tiedon ja osaamisen padomaansa. Oppimisen ja kasvunndkokulma jatettiinkin taysin
pois. Oppiminen oli teoria osuudessa todettu olevan mahdollista sovittaa henkildston
nakodkulmaan ja kasvu taas itsessaan oli koko mittariston toteutuksen nakdkulma, jol-
loin se otettiin huomioon eri nakékulmien mittareita suunnitellessa ja ei ndin ollen

tarvinnut omaa erillista nakokulmaansa.

Verkostot nostettiin yhdeksi nakdkulmaksi, johtuen niiden tuloksissa esitellysta mer-
kityksesta projektien kdaynnistymiseen ja toteutukseen. Esimerkiksi jos alihankkijoi-
hin ei onnistuta pitdmaan hyvia suhteita ja sitouttamaan niita yritykseen. Voidaan
kriittiset toimijat menettda, joka taas johtaisi tilanteeseen, jossa tuotannon kapasi-

teetin nopea nostaminen strategian mukaisesti ei onnistuisikaan tehokkaasti.

Mittareiden pelkistetty syy-seurauskartta, jossa mittarit tarkemmin karkeasti perus-
tellaan, on esiteltyna liitteessa viisi (LIITE 5) On huomioitava, ettd mittaristossa osa
mittareista vaikuttaa laaja-alaisemmin kuin kartassa on kuvattuna. Esimerkkina on-
nistumisindeksi-mittari, joka koettiin luotettavaksi ja kevyeksi tavaksi mitata henki-
[6ston tyytyvaisyyttd ja motivaatiota yhtdaikaisesti. Talla mittarilla saadaan selville
yrityksen yleinen henkinen onnistumisen taso, joka taas suoraan vaikuttaa henkil6s-

ton motivaation ja tyon laatuun seka lopulta tehokkuuteen ja toimitusvarmuuteen.

Kaytté6noton toimenpiteet
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Opinnaytetyo ja mittariston toteutuksen suunnittelu, oli vasta ensimmainen vaihe
koko mittariston toteutusprosessissa. Seuraavina vaiheina ovat tyoyhteison sitoutta-
minen, mittariston tekninen toteutus, mittariston kayttoonotto, mittareiden vali-

dointi ja lopulta mittariston ottaminen uskottavasti osaksi johtamisjarjestelmaa.

Tutkimuksen tulosten valossa muodostettiin seuraavat paatelmat. Jotta johto saa-
daan mittariston toteutumisen taakse, on sen hyodyt lapi organisaation pystyttava
havainnollistamaan. Tata tukemaan kehitettiin aineiston tulosten pohjalta kartta mit-
tariston hyodyistad. Kartta nahtdvissa liitteessa nelja (LIITE 3). Ja jotta tyoyhteiso luot-
taisi mittaristoon ja omaksuisi sen osaksi tyokulttuuria, on kdayttéénoton toimenpitei-
den oltava mahdollisimman lapinakyvat ja sen roolia tydteon- ei kontrollinapuvali-

neena tulisi tuoda mahdollisimman selkeasti esille.

Jotta mittaristo onnistuu, on sen myos oltava teknisesti toteutettavissa. Koska mitta-
ristosta haluttiin mahdollisimman automatisoitu ja jotta sen avulla on mahdollista
ennustaa tulevaa kehitysta, vaatii mittaristo taakseen tietojarjestelman, kayttoliitty-
man seka simulointitydkalun. Simulointitydkalu toisi mahdollisuuden kaivattuihin us-
kottaviin myynti ja kassavirtaennusteisiin. Tassa vaiheessa tulisi myds maarittaa mit-
tareiden tiedon esitystapa. ldeaalisti johtotasonmittarit, ndkyisivat vain heille, keilla
niihin on nakymaoikeus. Yksikkdtason mittareiden taas tulisi olla tiimien nahtavissa,
ilman etta he niita joutuvat erikseen etsimdan. Tama voisi onnistua esimerkiksi tau-
kotilojen nayttoihin sdanndllisesti ajettavan kuvaajan muodossa. Kun mittarit ovat
jatkuvasti nakyvilla on todennakoisempaa, etta niihin kiinnitetdan huomiota ja etta

niiden tuloksia pyritddn parantamaan.

Koska tuleva ERP-jarjestelma sisaltaa pitkalti valmiudet naihin, on teknisentoteutuk-
sen vaihe mahdollista toteuttaa kustannustehokkaasti paketoimalla se ERP:n kayt-
toonottoon. Mittareiden, niiden esityksen ja simuloinnin teknista toteutusta selvitet-
tiin jo alustavasti tutkimuksen aikana ulkopuolisenkonsultin kanssa ja suunnitellut
mittarit todettiin mahdollisiksi. Esimerkiksi onnistumisindeksi mittari nahtiin voitavan
toteuttaa niin ettd se yhdistetdan kellokortti jarjestelmaan, jolloin tyontekija itsensa
ulos kuitatessaan merkitsee asteikolta yhdesta neljaan, kuinka onnistuneeksi han
koki tyopaivansa. Tassa vaiheessa anonymiteetin korostaminen olisi tarkeaa datan

uskottavuudelle ja nayton tulisi kuitata nakyvasti tulos tiimille ei henkildlle itselleen.
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Jatkotutkimus

Mittareille ei nyt [ahdetty maarittdmaan strategisia tavoitteita tarkempia tavoitteita.
Koska ennen kuin toimintaa on seurattu ja selvitetty tarkemmin missa mennaan, ei
ollut jarkeva mielestani asettaa mutu tuntumalta tavoite arvoja. Tavoitteiden maarit-
tdminen, kun se on uskottavasti mahdollista, on kuitenkin merkittava vaihe, jota ei

tulisi unohtaa ja jattaa nain abstraktille tasolle mittariston kayttéonotossa.

Mittarit eivat tule pysymaan samoina yrityksessa vuodesta toiseen. Nyt tyossa kayt-
toonotettavaksi esitetyt mittarit maariteltiin ja valittiin nykyhetkeen sopivuuden ja
luotettavuuden mukaan. Osa naista tuleekin hyvin todennakoisesti myéhemmin tip-
pumaan pois tarkasta seurannasta taustalle ja osa siirretdan muualle kuin organisaa-
tion tuloskorttiin seurantaan. Suositeltavaa olisi myds toiminnan kasvaessa ottaa
kayttoon tarkemmat yksikkdkohtaiset tuloskortit, jolloin osa mittareista jaisi vain nii-
hin ja yhtidtason tuloskorttiin mittarit karsiutuisivat tarkemmin kokonaisuuden kan-

nalta kriittisiin mittareihin.

Koska tarve riskienhallinallisille mittareille nousi merkittavaksi tuloksissa, tulisi niiden
maarittamiseen varata resursseja mahdollisimman aikaisessa vaiheessa mittariston
kdyttoonottoa. Jotta mittareiden maara ei naiden myota kuitenkaan kasvaisi liikaa ja
jotta mittaristo pysyisi tasapainossa, olisi riskinhallinnalliset mittarit mielestani hyva
jakaa nakdkulmien mukaan niin, etta jokaiseen tulisi yksi mittari. Tutkimuksen tulos-
ten perusteella esittdisin riskien hallinnan mittareiksi ja keinoiksi seuraavia: Tulok-
sissa ilmi nousseella todennakoisyyden pisteytys metodilla, taloudellisessa nakokul-
massa rahoitushakemuksien lapimenon todenndkdisyyden ja asiakasnakokulmassa
tarjouksien toteutumisen todennakdisyyden mittaamista. Henkilostdssa taas voitai-
siin tehda pisteytetty tyotyytyvaisyys tutkimus, jossa tutkittaisiin syvemmin esimer-
kiksi tyonkuvien sopivuutta, haastavuutta. Kun tyontekija pisteyttaa tyytyvaisyytensa
eri osa-alueisiin asteikolla yhdesta neljaan on mahdollista saada mitattava tyotyyty-
vaisyyden indikaattori, joka pureutuu syihin. Verkostoissa pyrkisin tutkimaan toimit-
tajien ja alihankkijoiden sitoutuneisuutta. Sisdisissa prosesseissa taas voitaisiin tutkia
sisdisen viestinnan tehokkuutta, mittamaalla esimerkiksi paatosten lapimeno aikaa.
Tama voitaisiin mitata ottamalla pdytakirjasta jonkin ehdotuksen paivays ja sitten las-
kemalla kauanko meni aikaa, ettd ehdotus on todettavissa kdytantéon otetuksi ja pal-

jonko se muuttui tassa valissa. Naissa ehdotuksissa on huomioitava, ettd nama kaikki
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vaativat taakseen manuaalista tyota ja ollakseen uskottavia ammattitaidoista arvioin-

tia.

Koska ndiden uusien mittareiden tekninen toteutus ei tule olemaan ilmaista pohdit-
tiin tassa tyossa jo valmiiksi myds tulevia mittareita. Tyon ohessa tehtiinkin taman
vuoksi noin sadan mittarin lista tutkimuksessa ja teoria-aineistosta ilmenneista mitta-
reista. Nain mittariton potentiaalisia mittareita voidaan ajaa kayttéonotossa tekni-
sesti taustalle "piiloon” jo valmiiksi dataa kerdamaan, jolloin on mahdollista saada

tarvittaessa heti kdayttéonotto hetkellad valideja mittareita.

Tulevaisuudessa olisi my6s hyva suunnitella tulospalkkauksen kiinnittimista mittaris-
toon. Talloin olisi se hyva projektoida ja aloittaa noin vuosi mittariston kayttoon-

otosta, jolloin se voidaan saada mahdollisesti kdyttéon kahden vuoden sisalla.

5.1 Tutkimuksen ja mittariston validiteetti ja reliabiliteetti

Validiteetilla ja reliabiliteetilla oli tassa tutkimuksessa kaksi roolia. Itse tutkimuksen ja
sen tulosten oli oltava valideja ja mahdollisimman reliaabeleja. Mutta myos tutki-
muksen tuloksena syntyvan mittariston ja sen mittareiden tuottaman datan olisi ol-

tava luotettavaa ja patevaa.

Jotta tutkimus olisi luotettava kaytettiin siina eri keinoja sen varmistamiseksi. Haas-
tatteluista keratyn aineiston luotettavuutta pyrittiin jo suunnitteluvaiheessa paranta-
maan erilliselld haastatteluiden tutkimussuunnitelmalla, jonka avulla varmistettiin,
ettd haastateltavat on oikein valittu ja ettd kysymykset ovat oikean suuntaisia. Itse
aineistonkeruu menetelmat valittiin niin ettd ne olivat mahdollisimman valideja tutki-
muksen luonteelle ja jotka olivat yleisesti suositeltuja taman kaltaisille tutkimuksille.
Jotta tutkimusmenetelmien reliaabeli olisi mahdollisimman korkea valittiin tutkimuk-
seen monimenetelmallinen |ahestymistapa, jonka avulla on mahdollista varmistaa tu-
loksien uskottavuus eri menetelmista tulevilla saman suuntaisilla signaaleilla. Myos
saturaatioon kiinnitettiin huomiota, esimerkiksi teemahaastatteluissa varauduin tar-
vittaessa kahteen lisdhaastattelukierrokseen uusine haastateltavineen. Ensimmaisen

kierroksen otanta todettiin kuitenkin riittavaksi, silla vaikka jokaiselta osastolta tuli
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uutena tietoa yksikkd kohtaisista erityispiirteistd, toistuivat samat organisaatiota ko-

konaisuutena koskevat teemat lapi haastatteluiden.

Tutkimuksen toteutus vaiheessa reliaabeli huomioitiin muun muassa haastatteluiden
aikataulutuksessa, jotta aika ja siina tapahtuvat muutokset, eivat vaikuttaisi haastat-
teluiden reliabiliteettiin suoritettiin haastattelut kahden paivan aikana. Lisaksi koska
litteroitavaa materiaalia oli paljon, kaytetiin siina hyvaksi erillista litterointi ohjelmaa,
jolla pystyi hidastamaan keskustelun kirjoitusnopeudelle. Tyén helpotuttua myos vir-

heiden todenndkdisyys pieneni, ja metodin reliaabeli kasvoi.

Mita itse mittariston mittareiden validiuteen ja reliaabeliin tulee, vasta kun mitta-
reita on voitu koeajaa, on niiden data mahdollista maarittaa reliaabeliksi ja validiksi.
Osa mittareista voi nyt saatujen tulosten valossa tuntua valideilta, mutta vasta kun
niiden data konkretisoituu, voidaan huomata ne sittenkin epaolennaiseksi yrityksen
toiminnan kannalta. Taman vuoksi jokaiselle mittarille pitaisikin maarittdaa oma omis-
tajansa joka seuraa ja paattaa milloin kunkin mittarin tuottamaa tietoa voidaan sa-
noa oikeaksi. Tama vaiheen arvioidaan kestavan kaikkiaan noin vuoden, osa lyhyen

seurantavalin mittareista validoituu kuitenkin todennadkoisesti jo tata aiemmin.

5.3 Opinnaytety0 prosessina

Suorituskykymittariston toteutuksen suunnittelu opinnaytetyona oli alusta asti haas-
tava mutta inspiroiva. Oli todella antoisaa paasta syventymaan suorituskykymittaris-
tojen toteutuksen periaatteisiin sekd perehtya syvemmin toimeksianto-organisaa-
tioon ja sen toimintoihin eri nakokulmista. Tyon kasvunnakékulman huomioiminen ja
linkittyminen ERP-hankkeeseen toivat mukanaan omat haasteensa. Alusta asti piti pi-
taa tiukasti mielessa aiheen rajaus. Kuitenkin varsinkin alussa, alan kirjallisuuteen tar-
kemmin perehtyessa oli vaikea olla harhailematta asian ytimesta. Yhtend hetkena
olin kerannyt pinon kirjoja tarkempaan ”“suodatukseen”, mutta kohta havahduin lu-

keneeni juuri vdhemman oleellisen kirjan tiimien muodostamisesta.

Prosessin kuluessa ja aikarajan tiuketessa rajaaminen alkoi kuitenkin sujua paremmin
ja opinndytetydn rakenne hahmottua. Tyon aikaraja saattoi itseasiassa olla jopa tyota

edistava tekija, silla "toimin” parhaiten selkeiden aikarajojen ja tavoitteiden sisalla.
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Ylim&araisesta ajasta olisi luultavasti ollut vain haittaa ja olisin kdyttéanyt sen epéolen-
naiseen. Olen myo6s usein huomannut kohtaavani tyosta luopumisen vaikeuden, te-
kisi mieli jatkaa viilausta loputtomiin, jolloin tassakin kohtaa selkeat rajat olivat hyva

olla olemassa.

Suurimmaksi haasteeksi nousikin tasapainon I6ytaminen tieteellisen ja ammatillisen
tutkimuksen valilla. Koululle tarkeinta tuntui olevan itse opinnaytetyo prosessin ja tu-
losten tieteellinen korrektius. Toimeksiantajan kohdalla taas arvo tuntui olevan
enemman aidosti kayttokelpoisilla kdytantdon vietavilla tuloksilla. Ja vaikka itselleni-
kin tulokset olivat mydskin tydon motivoivin osuus, ndin parhaaksi toteuttaa tutkimus-
prosessin mahdollisimman hyvin, silla toivon mukaan tama ei tule olemaan viimeinen
kehityshanketutkimukseni. Seuraavalla kerralla prosessi ja metodit tulevat toivotta-
vasti vaivattomasti vanhasta muistista. Koinkin prosessi lopulta hyvin opettavaiseksi.
Hetkittdin opinnaytetyo tuntuikin yhdelta itse reflektoinnilta ja jatkuvasti mietin,
mita olisi kannattanut tehda toisin. Esimerkiksi litteroidessa ja haastatteluja kuunnel-
lessa, oli vaikea olla pohtimatta olisiko tuo pitanyt lausahdus muotoilla toisin ja oli-
siko tuossa kohtaan pitanyt kdyttda eri danenpainoa. Toisaalta vaikka koin kehitty-
vani haastattelija jokaisen haastattelun jalkeen, pysyivat tulokset silti tasaisina, jol-

loin on paateltadvissa, etteivat ensimmaiset haastattelut huonosti menneet.

Onnistuin mielestani teoreettisessa viitekehyksessa huomioimaan kasvunnakdkul-
man, vaikka se alkuun tuntui hyvin vaikealta paketoitavalta suorituskykymittaamisen
kylkeen. Taman lisdksi tavoitteeni teoriaosuudelle oli, ettd se selventaa aihetta siita
ennakkoon tietamattomalle seka syventaa tietamysta kasvun hallinnan nakékulmasta
aiheesta jo perusteet tuntevalle. Se etta toimeksiantajan ohjaaja sanoi teoria osuu-

desta oppineensa uutta, oli mielestani merkki tdssa onnistumisesta.

Mittaristosta olisin tyon alussa halunnut suppeamman ja napakamman kuin mita siita
lopulta tuli. Toisaalta on muistettava, ettei mittaristo ole tdman tyon pohjalta valmis
vaan vasta vuoden paasta, kun mittareita on ehditty ajaa ja testata. Vasta validoinnin
jalkeen on mahdollista todeta mitkd mittarit jadvat mittaristoon ja pitdako sinne li-
sata joitain. Nyt esitelty mittaristo onkin mielesténi tulosten ja johtopaatosten va-
lossa teoriassa toimiva ja kohdeyrityksen toimintakulttuuriin sopiva. Myds yrityksessa

mittaristo koettiin hyvaksi pohjaksi edeta hankkeessa.
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Itse mittariston tekninen toteutus todennédkoisesti tulee siirtymaan, silld alkuperai-
nen ERP-projekti on tutkimuksen aikana viivastynyt. Mittariston toteutus siirtyy kui-
tenkin nyt toivottavasti toteutuksen seuraavaan vaiheeseen eli johdon tarkempaan
sitouttamiseen. Mittaristoa kohtaan oli havaittavissa selvasti skeptisyytta johdonkin
tasolta mutta toisaalta yrityksessa on myds henkikoita, joilla on vahva tahtotila vieda
sitd eteenpain. Uskonkin, ettd mittaristo tulee enemmin tai myohemmin yrityksessa
toteutumaan toiminnan kasvun vaatimusten myoéta. Suorituskykymittaristossa on
vield monta haastetta edessaan toteutuakseen, olisikin mielenkiintoista seurata mita

muutoksia ndma haasteet ja kdytantdéon vieminen siihen tuo.

Kaiken kaikkiaan koin opinndytetyon opettavaiseksi kokemukseksi. Tyo ei mydskaan
saanut minua muuttamaan mieltd, ettei mittareiden ja niiden analytiikan parissa
tyoskentely olisi minua varten. Nyt liikutaan juuri silla alueella missa haluan uraa
luoda. Kuitenkin jos joskus tulevaisuudessa tulen tekemaan vastaavan kaltaista pro-
jektia, tulen tekemaan monia asia toisin, mutta monia asioita myods suuremmalla itse-

varmuudella.
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Liitteet

Liite 1. Strategiakartan perus malli

Strategy map example
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(Murby & Gould 2005, 5)
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Liite 2. Esimerkki mittaristot

Yhti6tason mittaristo

Tehokas kaytto ja toiminta
seka luotettavat laitokset

Tinkimaton turvallisuus ja
ymparistoystavallisyys

Ydinvoimakapasiteetin

lisddminen

Osaava henkil6sto ja
avainosaamisen sailytdminen

Kustannustehokkuus

Positiivinen yrityskuva

(mukaillen Malmi, Peltola &Toivanen 2006, 176)

Ennustettu vuosituotanto
(TWh)

Tuotentomenetykset
yhteensa (MWh)

Vikojen lukumaara (kpl)

Poikkeamien pisin kasittely-
IELCHENEILE!

Poikkeamia korjaavien
aktiviteettien suunnitteluaika

INES-tapahtumat

Toimittajien arviointi ja
hyvaksyminen

OL1/0L2 investoinnit

OL3 investoinnit

Kayttokustannukset

OL1/0L2 tuotantokustannus
(M€)
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Yksikkotason mittaristo
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(mukaillen Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 202—203)



