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1 Johdanto

Taman luvun tarkoituksena on perehdyttaa lukija opinnaytetyon aiheeseen seka tyon ta-
voitteisiin ja rakenteeseen. Luvussa kerrotaan myds tarkemmin kohdeyrityksesta seka
tyon merkityksesta kohdeyritykselle. Luvun lopussa kéasitellaan tyon kannalta tarkeimpia
kasitteita.

1.1 Johdatus aiheeseen

Opinnaytetydn aiheena on operatiivisen kannattavuuden KPI-mittarit palvelu- ja asennus-
liketoiminnassa seka niiden heijastuminen operatiiviseen johtamiseen. Tyo on tutkimus-

tyyppinen tyd, joka on toteutettu laadullisin menetelmin..

KPI-mittareiden merkitys liiketoiminnalle on suuri, silla niiden avulla mitataan liiketoimin-
nan suorituskykya jokapaivaisessa eli operatiivisessa liiketoiminnassa. KPI-mittarit ovat
yrityksen itse maarittamia tunnuslukuja, jotka kertovat muun muassa yrityksen toiminnan
kannattavuudesta. Mitd paremmat mittarit ovat kaytdssa, sitd parempaa ja hyddyllisempaa
dataa niistd saadaan yrityksen johdolle. Paattksenteossa ja johtamisessa kaytetdan usein
KPI-mittareita ja niista saatua dataa. KPI-mittareilla on suuri merkitys johtamisen nakokul-
masta katsottuna, jos jotain ei voida mitata, sité ei voida johtaa. Onkin tarkeaa, etta mitta-
rit ovat laadukkaita ja omaan liiketoimintaan sopivia, koska niiden avulla tehdaan useita
suuria liiketoimintaan liittyvia paatoksia. Olen tydskennellyt kohdeyrityksen taloushallinnon

tiimissa ja aihe koskee osittain myds minun tydnkuvaani.

Paadyin aiheeseen nykyisen tydnantajani kautta, jolle tutkimuksen myds teen. Kehitin tun-
tipohjaisiin KPI-mittareihin liittyvaa tyotehtavaa kohdeyrityksen johdolle. Tydsta huomat-
tiin, etta siita olisi suuremmalla tutkinnalla potentiaalia saada irti paljon enemman ja mah-
dollistaa yritykselle parempi tavoitteiden seuraaminen sekd paremman kannattavuuden ja
tuloksenteon mahdollistaminen. Alkuperaista aihetta laajennettiin hiukan ja lopulta paa-
dyimme siihen, etta tutkisin kohdeyrityksen operatiivisen kannattavuuden KPI-mittareita
kokonaisuudessaan seka kuinka ne heijastuvat operatiiviseen johtamiseen. Heijastumi-
sella tarkoitetaan sitd, miké on yleisesti KPI mittareiden osuus ja vaikutus operatiivisessa
johtamisessa eli miten naitd KPI-mittareita kaytetdan operatiivisessa johtamisessa. Tytn
avulla pyritaan selvittdémaan mitkd ovat kohdeyritykselle parhaimmat mahdolliset kannatta-

vuuden KPI-mittarit liiketoimintaa ajatellen ja keinoja niiden paivittdiseen johtamiseen.



Yrityksen kokonaistoimintaa ajateltaessa, opinnaytetyoni aihe kuuluu yrityksen strategisen
liketoiminnan osa-alueeseen seka strategisten tavoitteiden saavuttamiseen ja johtami-
seen. Operatiivinen toiminta seka johtaminen ja siind kaytetyt KPI-mittarit ovat keinoja,
joilla yrityksen strategiaa toteutetaan. KPI-mittarit ja niiden seuraaminen ovat osa yrityk-

sen paivittaista toimintaa.

1.2 Opinnaytetydn tavoitteet, tehtdvanasettelu seka rajaukset

Taman opinnaytetyon tavoitteena on tarkastella kohdeyrityksen nykyisia operatiivisen kan-
nattavuuden KPI-mittareita seké selvittda tarvetta vaihtoehtoisille ja uusille mittareille. Tar-
koituksena on loytéda parhaimmat kannattavuuden KPI-mittarit kohdeyrityksen liiketoimin-
taa ja erityisesti kannattavuutta ajatellen seka tarkastella kuinka nama KPI-mittarit heijas-
tuvat yrityksen operatiiviseen johtamiseen. Parhaimpien suorituskykya mittaavien mittarei-

den avulla yritys pystyy parantamaan kannattavuuttaan ja tuloksentekokykyaan.

Tarkeintd kannattavuutta tarkasteltaessa on tuloksentekokyky. Erilaisten katteiden tarkas-
telu tulee olemaan suuressa roolissa. Tydssa keskitytddn myds yleiskustannuksiin ja sii-
hen voidaanko ndiden maaraa karsia ja siihen, mistd nadma yleiskustannukset koostuvat ja
kuinka niita mitataan. Henkilostopohjaiset mittarit ovat myos tarkkailun alla, johtuen siita,

ettd henkilostd on yrityksen tarkein tuotannontekija ja suurin kustannustekija.

Ty6ssé pohditaan myds mahdollisia uusia johtamiskaytantdja mittareihin liittyen, jos huo-
mataan, etta nykyisissa johtamiskaytanndissa on puutteita. KPI-mittarit ovat yksi johtami-
sen tarkeimmista tyokaluista kannattavuuden seuraamiseen, mittareiden avulla johto pys-
tyy seuraamaan liiketoimintaa mahdollisimman tehokkaasti seka riittavan laadukkaasti ja

tekemaan mittareiden perusteella yrityksen tulevaisuutta koskevia paatoksia.

Valittujen mittareiden tulee olla tehokkaat. Tehokkuudella tarkoitetaan johdon kannalta
sita, etta ne ovat jarkevalla ja kannattavalla tydmaaralla seurattavia mittareita. Yrityksella
voisi olla kaytdssaan hyvin monia erilaisia KPI-mittareita, mutta niiden hyddyt menisivat
hukkaan, jos resurssit eivat riitd niiden johtamiseen ja seuraamiseen. Liian monien KPI-
mittareiden kayttd saattaa aiheuttaa myds sen, etta organisaatio ei enda tieda mita priori-
soida, kun aika ei riitd kaikkeen. Jokainen yritys kuitenkin pyrkii kehittamaan liiketoimin-
taansa jatkuvasti ja nain ollen my6s KPI-mittareita voidaan vaihdella yrityksen sisélla tar-
peen mukaan. Tarkoituksena ei ole myb6skaan, etta kerran valitut KPI-mittarit kulkeutuisi-

vat koko yrityksen historian lapi, vaan vaihtelevuudella haetaan liiketoimintaan uusia na-



kobkulmia ja tapoja seurata seka ratkaista asioita. KPI-mittarit heijastavat eli kertovat liike-
toiminnan painopisteiden raportoitavan hetken tilanteen ja antavat viitetta siita mihin liike-

toiminnan kehitys on menossa.

Aihetta on rajattu niin, etta tutkimuksen painopiste tulee olemaan kannattavuuden KPI-mit-
tareissa. Tulen teoriaosuudessa keskittymaan yleiselld tasolla KPI-mittareihin, mutta sy-
ventyessani aiheeseen siirryn tarkastelemaan ainoastaan operatiivisen kannattavuuden
KPI-mittareita. Kohdeyritys toimii teollisuuden palvelu- ja asennusalalla ja néin ollen kysei-

set kannattavuuden KPI-mittarit tulevat olemaan naille aloille ominaisia mittareita.

Tyo6n tuloksena kohdeyritys tulee huomaamaan, mita asioita kannattavuuden seuraami-
sessa voitaisiin kehittda ja tulisiko kohdeyrityksen uusia tai kasvattaa KPI-mittareiden
maaraa. Huomiota tullaan varmasti myés kiinnittdmaan vaihtoehtoisiin kannattavuuden

KPI-mittareiden johtamiskaytantoihin.

1.3 Yritysesittely: Yritys X Oy

Kohdeyritys on suomalainen teollisuuden kunnossapito- ja kayttdpalveluja toimittava yri-
tys. Yrityksen toiminnan tarkoituksena on pitaa asiakkaiden teollisuuslaitokset toiminnassa

ja kunnossa. Asiakkaina ovat teollisuusyritykset seké julkinen sektori.

Suurimmat teollisuudenalat ovat energia-, kemian-, metalli- ja elintarviketeollisuus. Suu-
rien teollisuuslaitosten kunnossapito on haastavaa, koska jokainen laitos on uniikki ja
koostuu useista omanlaisistaan prosesseista. Esimerkiksi energianteollisuudessa voima-
laitokset eivat toimi jatkuvasti taydella teholla, jolloin my6s henkiloston tarve vaihtelee lai-
toksen kayttotehokkuuden mukaan. Naiden eri prosessien tunnistaminen ja luotettavuu-
den parantaminen ovat kohdeyrityksen vahvuuksia. Kohdeyrityksen avulla asiakasyrityk-
set pystyvat parantamaan tuottavuuttaan ja minimoimaan tuotantolaitosten prosessihairiot
sekd parantamaan kaytettavyytta. Palvelut ovat aina asiakaskohtaisesti raataldityja, joiden
tarkoituksena on |6ytad optimaaliset ratkaisut asiakkaille. Yrityksen palvelutoimintaan kuu-

luu myos teollisuuden projekti-, suunnittelu- ja asennustyot.

Kohdeyrityksen tyd on asiakastydta ja sen tarkein tulosajuri on laskutusaste seka henki-
I6ston kayton tehokkuus. Naiden seuraamiseen yritys tarvitsee tehokkaita ja laadukkaita
KPI-mittareita. Tyotani ja sen tuloksia tullaan hyédyntaméan liikketoiminnan operatiivisen
kannattavuuden seuraamisessa eli yrityksen jokapaivaisessa toiminnassa ja johtami-

sessa. Toimivat ja liiketoimintaa parantavat ratkaisuvaihtoehdot tullaan mahdollisesti otta-



maan osaksi yrityksen jokapaivaiseen liiketoimintaan. Vaikka kohdeyritykselld on jo kay-
téssé& omat KPI-mittarinsa, on niiden paivittaminen ajan kuluessa valttAmatonta. Paivityk-
sen avulla voidaan poistaa turhia merkityksettémia mittareita ja suunnitella uusia mitta-
reita. Nykyiset mittaristot voivat olla tdman hetkiseen tilanteeseen puutteellisia ja tAma voi
vaikeuttaa mittareiden kayttoa ja seurantaa. Tyon tarkoituksena onkin I0ytaa juuri talla
hetkella sopivimmat kannattavuuden KPI- mittarit kohdeyritykselle. Onnistuneen tutkimuk-
sen avulla yritys pystyisi pitkalla aikavalilla parantamaan tulostaan, kannattavuuttaan seka

tehokkuuttaan.
1.4 Opinnaytetydn rakenne

Toteutettava opinnaytety6 on laadullinen tutkimus, jossa tullaan keskittyma&an operatiivi-
sen kannattavuuden KPI-mittareihin palvelu- ja asennusliiketoiminnassa. Tutkimuksessa
keskitytddn vastaamaan siihen mita KPI-mittarit ovat, miksi niitéd kaytetdan ja miten niita
kaytetaan eli kuinka nama heijastuvat operatiiviseen johtamiseen. Palvelu- ja asennuslii-
ketoiminta ndkdkulmaa tuodaan opinnaytetydhon kohdeyrityksen kautta, esimerkiksi useat
kohdeyrityksen kayttamat suorituskykymittarit ovat hyvin perinteisia palvelu- ja asennuslii-

ketoiminnassa.

Opinnaytetydn raportin rakenne koostuu johdannosta, tietoperustasta, empiirisesta osasta
seka pohdinnasta. Tietoperusta osuudessa kasitellaan operatiivista kannattavuutta ja sii-
hen liittyvia KPI-mittareita sekéa selvitetddn mika on niiden merkitys operatiivisessa johta-
misessa. Osio kasittaa kolme paalukua, ensimmaisessa luvussa kasitelladn operatiivista
liketoiminta ja kannattavuutta ja keskitytaan siihen mité tarkoitetaan sanalla operatiivinen
sekd mitad on kannattavuus. Ensimmaisessa paaluvussa syvennytaan myos hiukan opera-
tiiviseen johtamiseen. Toisessa paaluvussa keskitytdan KPI-mittareihin eli siihen mitéa ne
ovat seké ja miksi niitd kaytetaan yrityksien lilketoiminnan seuraamisessa. Tietoperustan
viimeisessa paaluvussa keskitytdan KPI-mittareiden heijastumiseen operatiivisessa johta-

misessa. Teoriaa on keratty akateemista kirjallisuutta seka internetia kayttamalla.

Empiirinen osio koostuu kahdesta paaluvusta. Ensimmaisessa paaluvussa kasitellaan
kohdeyrityksen KPI-mittareita. Luvussa etsitdan vastauksia siihen, mita KPI-mittareita yri-
tys kayttaa talla hetkella seka siihen, miksi juuri nama mittarit ovat valittuja ja kuinka kor-
kealla niiden toimivuusaste on. Ensimmaisessa paaluvussa keskitytadn myds hiukan ai-
neiston analyysiin seka kohdeyritykselle tarkoitettuihin ratkaisu- ja muutosehdotuksiin liit-
tyen kyseisiin mittareihin sekd pohditaan, kuinka naiden KPI-mittareiden arvoja pystyttai-
siin parantamaan. Pohdinta osiossa tullaan analysoimaan aineistoa enemman ja ehdote-
taan lisamittareita liiketoiminnan seuraamiseen, jos talle todetaan olevan tarvetta ja re-

sursseja.



Nykyisten KPI-mittareiden selvittdminen tapahtuu kohdeyrityksen raportteja ja raportointi-
jarjestelmia seuraamalla. Minulla on p&&sy jokaiseen kohdeyrityksen raportointijéarjestel-
maan seka olen mukana yrityksen kuukausittaisessa raportoinnissa, jonka avulla paasen
kasiksi nykyisiin KPI-mittareihin ja niiden esitytapoihin. Tyossa pohditaan mista uusista
mittareista olisi yritykselle lisdarvoa seké kuinka ndma mittarit pystyttaisiin raportointijar-
jestelmien avulla toteuttamaan. Myds tyonteko yrityksen talousjohdon seka muun johdon
kanssa on antanut ideoita siitd, miten mittareita voitaisiin kehittaa tai uusia. Uusia vaihto-

ehtoisia KPI-mittareita pyritdan léytdmaan myaos kirjallisuutta tutkimalla.

Empiirisen osion toisessa paaluvussa keskitytdan siihen, kuinka kohdeyrityksessa kaytetyt
KPI-mittarit heijastuvat operatiiviseen johtamiseen. Tassa kohtaa tulen seuraamaan seu-
rantapalavereita, joissa johto on mukana. Naissé seurantapalavereissa kaydaan lapi kuu-
kausittain muun muassa kannattavuuden KPI-mittareita ja johto antaa oman nakemyk-
sensa siitd, kuinka mittareille annetut tavoitteet voidaan saavuttaa. Toisessa osiossa poh-
ditaan myds uusia mahdollisia johtamiskaytantoja, jotka voisivat tuoda toimintaan lisaa te-
hokkuutta ja tuloksentekokykya. Tietoja johtamiskaytannoista seka siita kuinka KPI-mittarit
heijastuvat operatiivisen johdon tydhon, olen saanut haastattelemalla kohdeyrityksen ta-
lousjohtajaa seké toisen yrityksen asiantuntijaa aiheeseen liittyen. Myds paivittainen tyos-
kentely talousjohtajan kanssa on kerryttanyt osaamista liittyen KPI-mittareihin ja niiden

johtamiseen.



1.5 Opinnaytetydssa kaytetyt kasitteet

Tassé alaluvussa on tarkoitus avata muutamia opinnaytetydssa kaytettyja tarkeimpia ka-
sitteité.

Tiimi: Kohdeyrityksessa toimiva perusyksikko liiketoiminnan nakdkulmasta katsottuna

HUB: Kohdeyrityksen alueellinen yksikko, joka koostuu useammasta tiimista. Alueet me-

nevét joko maantieteellisen sijainnin mukaan tai asiakkuuden mukaan

KPI-mittarit: Tydkaluja, joiden avulla pystytddn toteuttamaan yrityksen strategiaa. KPI-mit-
tarit ovat organisaation tyokaluja, joiden avulla on mahdollista tehda paatoksia faktoihin

perustuen. Mittareilla mitataan merkittdvaa tuottoa tuottavia prosesseja.

Kannattavuus: Yritystoiminnassa kannattavuutta mitataan tulojen ja menojen erotuksella
eli liiketoiminta on kannattavaa, kun tuotot ovat suuremmat kuin kulut. Yksinkertainen yri-
tyksen kannattavuudesta kertova mittari on yrityksen kokonaistulos ja sen useamman
vuoden tarkastelu, josta saadaan selville, tekeeké yritys voittoa vai tappiota ja onko nain

ollen toiminta kannattavaa.

Operatiivinen johtaminen: On yrityksen paivittdisen toiminnan johtamista. Operatiivisilla

paatoksilla ja toimenpiteilld toteutetaan organisaation strategiaa.



2 Operatiivinen kannattavuus ja johtaminen

Tassé paaluvussa tullaan tarkastelemaan mitéa tarkoitetaan kannattavuudella ja operatiivi-
sella johtamisella. Aluksi tarkastellaan kuitenkin yleisella tasolla mité on operatiivinen liike-
toiminta ja mihin se sijoittuu yrityksen liiketoiminnan kokonaiskuvaa seké strategiaa tar-

kasteltaessa. Operatiivista toimintaa tullaan vertaamaan yrityksen strategiseen toimintaan,
jotta lukija ymmartaa paremmin operatiivisen liikketoiminnan merkityksen ja kuinka se liittyy

suurempaan kokonaisuuteen eli yrityksen strategiaan.

2.1 Operatiivinen liiketoiminta

Operatiivisella liiketoiminnalla tarkoitetaan yrityksen paivittaista ja toiminnallista toimintaa.
Operatiivisella toiminnalla ja johtamisella pyritddn paivittain toteuttamaan yrityksen strate-
giaa, tdma vaatii kokonaiskuvan havainnollistamista ja ymmarrysta pienienkin tehtavien
merkityksestéa kokonaisuudessa (Niemeld, Pirker & Westerlund 2008, 123). Yritystoimin-
nan kokonaisuutta ajateltaessa operatiivinen liiketoiminta on osa yrityksen strategiaa.
Usein yritykset koostuvat monista organisaatioportaista seka yksikoista ja vastuu operatii-
visesta toiminnasta on yksikon esimiehelld. Jotta operatiivista liiketoimintaa voidaan to-
teuttaa ja seurata, asetetaan yksikdille tavoitteita. Tavoitteiden asettaminen toimii organi-
saatioportaissa ylhaalta alaspain. (Kamensky 2014, 346). Onkin erittain tarkeata, etta ym-
marrys tavoitteista sailyy jokaisessa organisaatioportaan kohdassa, muuten saattaa olla
vaarana, etta vaarin tehdyt asiat tai vaarien tavoitteiden seuraaminen vaikuttaa negatiivi-
sesti ylimman organisaatiotason tavoitteisiin. Tarkeinta naiden tavoitteiden ymmarryksen
sdilymisessa on kommunikointi eri organisaatioportaiden valilla. Kommunikointi onkin yksi
tarkeimmista operatiivisen johtamisen tytkaluista eika sen tarkeytta voi korostaa liikaa

paivittdisessa johtamistyotssa. (Niemeld yms. 2008, 123)

Operatiivinen liilketoiminta on joka paivaista toimintaa eli se koostuu kaikesta paivittaisesta
toiminnasta mita yrityksessa harjoitetaan. Operatiivinen toiminta sisaltaa toimittajat, myyn-
nin, tuotannon, logistiikan ja asiakkaat seka paljon muuta. Toisin sanoen operatiivisella

toiminnalla pyoritetéadn yrityksen lilkketoimintaa. (Niemela yms. 2008, 118)

Kuvasta yksi huomataan hyvin operatiivisen toiminnan ja tavoitteiden asettumisen yrityk-
sen strategian toteuttamisessa ja seurannassa. Kuvassa ylimpana on konsernin strategi-
nen tavoite, joka ulottuu vahintaan kolmen vuoden paahan, tama voi usein olla kauem-
panakin tulevaisuudessa. Toisena ajanjaksona on yksi vuosi, jota mitataan usein budjetti-
tavoitteilla. TAman jalkeen tulevat kuukausitavoitteet. Nama tavoitteet ovat operatiivisen

toiminnan tavoitteita, talla voidaan tarkoittaa muun muassa tuotantoyksikon myynnin pa-



rantamista tai asiakastuntien maaran kasvattamista muutamalla prosentilla. Kaikki kuu-
kautta lyhnemmaét ajanjaksot ja tavoitteet lasketaan myds osaksi operatiivista toimintaa,

nama ovat kaikki paivittaista ja toiminnallista liiketoimintaa.

Aikahorisontti Tavoite/suunnitelma Esimerkki

Kolme vuotta Konsernin strateginen tavoite Osakkeenomistajien tuotto (kolmen vuoden
keskiarvo) on yli 3% yli indeksin.

Vuosi Liiketoiminnan Keksit-divisioonan liikevoittoprosentti on
budjettitavoite keskimaarin.
Kuukausi Operatiivinen tavoite Vohveleiden myyntid kasvatetaan 5% ja

myyntikate nostetaan 35 % nostamalla
myynnin ja tuotannon tehokkuutta.

Viikko Tehtaan viikkotavoite Koneiden 1 ja 2 OEE (Overal Equipment
Efficieny) pidetdan yli 80 % (viikon keskiarvo).

Paiva Tuotantolinjan Koneen 1 pitda tuottaa 12 000 kg vohveleita,
toimintasuunnitelma kun linjalla on nelja henkil 6a.
Vuoro Vuorosuunnitelma Vuoro 1 tuotti vain 3 000 kg, vaikka tavoite oli

4000 kg. Seuraavan vuoron on poistettava
puollonkaula linjalta.

Tunti Tuntisuunnitelma Viimeisen tunnin aikana tuotimme 400 kg.
Huolto tyoskentelee paraikaa pakkauskoneen
kanssa, saavuttaakseen linjan tavoitteen.

Kuva 1. Operatiivisten tavoitteiden asettuminen yrityksen strategiassa. (Niemela ym.
2008, 124)

2.2 Operatiivinen kannattavuus

Operatiivinen kannattavuus on yrityksen pdivittédisen ja lyhyen tahtdimen toiminnan kan-
nattavuutta, kun taas strategisella kannattavuudella tarkoitetaan pidemman aikavalin kan-
nattavuutta eli tarkasteluvali on esimerkiksi kolme vuotta. Osiossa perehdytédéan siihen
mitd tarkoitetaan kannattavuudella yritystoiminnassa seka milla tavoin yrityksen kannatta-

vuutta voidaan mitata ja miksi sita ylipaatansa seurataan.



Yksityishenkilon ndkokulmasta ajatellen kannattavuutta voidaan ajatella niin, etta tuotot
riittdvat kattamaan kulut. Tama ei kuitenkaan pitkalla aikavalilla riitéa yritykselle, joka ha-
luaa kerryttaa liiketoiminnastaan myds voittoa. Yritykset nimittain laskevat tuottoja ja ku-
luja, ja kun tuotot ylittavat kulut, on yrityksen tulos positiivinen eli se tekee liiketoiminnal-
laan voittoa. Kun omistajat pitavat voittoa riittdvana, on yrityksen toimintaa kannattava jat-
kaa. Kannattavuutta voidaankin pitéaa tarkeimpana toimintaedellytyksené yritykselle. Lyhy-
ella aikavalilla yrityksen toiminta voi olla tappiollista eli kulut ovat tuottoja suuremmat,
mutta toimiakseen pitkalla aikavalilla on jokaisen yrityksen toiminnan oltava kannattavaa.
Lyhytaikaisen tappion voi aiheuttaa muun muassa suuret investoinnit tai yksi huonosti
mennyt kvartaali. (Andersson, Ekstrom & Gabrielsson. 2001, 21)

Yritysndkokulmasta tarkasteltuna kannattavuuden tarkkailussa tulee ottaa huomioon myos
yrityksen omistajat, kaikkien kustannusten kuten ostolaskujen, palkkojen, vuokrien, korko-
jen seka vieraan paaoman takaisinmaksujen jalkeen myos yritysten omistajille tulee jaada
riittdva voitto. Vaikka voittoa ei jaettaisi suoraan omistajille osingoilla, jaavat ne yritykselle,
jonka arvo kasvaa ja sita kautta kasvattaa myds omistajien omistuksien arvoa. (Tomperi
2016, 8 & 118)

Varsinaista tuottoa yritykset saavat palveluidensa tai tavaroidensa myynnista, esimerkiksi
urheiluliike saa sitd enemman tuottoa, mitd enemman se myy muun muassa juoksuken-
kia. Kun taas palveluliikkeet saavat sitd enemman tuottoa, mitd enemman he pystyvat pal-
veluita myymaan. Yrityksen ollessa arvonlisédverollinen sen tuotteiden ja palveluiden
myyntihintoihin on sisélletty arvonlisavero, mutta tata ei kuitenkaan oteta huomioon tuo-
toissa, koska arvonlisaveron maksaa kuluttaja. Yritys voi saada toiminnastaan myds sijoi-
tus-ja rahoitustuottoja kuten korko- ja vuokratuottoja. Taméankaltaisia tuottoja ei saa kui-
tenkaan ottaa huomioon varsinaista kannattavuutta laskiessa, jos ne eivat kuuluu yrityk-
sen varsinaiseen toimintaan. Esimerkiksi vaatepesulan tuottoa laskiessa mahdollisia kor-
kotuottoja ei huomioida yrityksen varsinaista kannattavuutta laskettaessa. Satunnaisia
tuottoja ei oteta myodskadn huomioon yrityksen varsinaista kannattavuutta laskettaessa,
esimerkkina tasta voisi olla yrityksen yhden rakennuksen myymisesta tulleet tuotot. Alku-
taipaleella tai lisarahoitusta hakevan yrityksen rahan lahteind toimivat myds vieras paa-
oma, jota yritys voi hakea pankista tai muista rahoituslaitoksista. Yrityksen tulee kuitenkin
huolehtia, etté vieraan paaoman osuus ei kasva yrityksessa liian suureksi omaan paa-
omaan verrattuna. Tahan tarkoitukseen on kehitetty omat KPI-mittarit, jotka kertovat vaka-
varaisuudesta ja antavat suuntaviivat sille milloin vieraan paaoman osuus on kasvanut
liian suureksi. Kannattavuuden KPI-mittareita kaydaan myéhemmin lapi, kuitenkin niin,
ettd padpaino on operatiivisissa eli lyhyemman ajan KPI-mittareissa. (Tomperi 2016, 8
&118)



Kaikki yrityksen myyntituotot nékyvat kirjanpidossa liikevaihtona. Yrityksen johdolle liike-
vaihto on yksi tarkeimmisté ja seuratuimmista tavoitelaskennan mittareista. Sita seura-
taankin usein hyvin kattavasti ja eri kriteerein tarkasteltuna. (Eklund & Kekkonen 2011,
21)

Kustannukset syntyvat erilaisten tuotannontekijéiden summana. N&itd ovat muun muassa
tyontekijoiden palkat, tavara- ja kalustohankinnat seka toimitilojen vuokrat. Hankintoja teh-
dessa arvonlisaverolliset yrityksen saavat vahentaa arvonlisdveron hankinnasta eli varsi-
nainen yritykselle koitunut kustannus on arvonlisdveroton. Kustannukset maaraytyvat eri
tavalla riippuen siitd minkalaista liketoimintaa yritys harjoittaa. Palvelualalla kustannukset
koostuvat padasiassa henkildiden palkoista ja toimitiloista, kun taas esimerkiksi paivittais-
tavarakauppaa harjoittavan yrityksen kustannukset kertyvat suurelta osin tavarahankin-

noista seka logistiikasta. (Tomperi 2016, 9)

2.3 Kannattavuuden tunnuslukuja

Lyhyesti maariteltyna yrityksen toiminta on kannattavaa, kun tuotot ovat suuremmat kuin
kustannukset, mutta saadakseen tarkemman kuvan yrityksen kannattavuudesta, mitataan
kannattavuutta monilla erilaisilla mittareilla. Usein kannattavuuden mittarit ovat tuloslaskel-
maan pohjautuvia mittareita kuten myyntikate, kayttokate tai liiketulos, usein kyseiset mit-
tarit ilmoitetaan myds suhteellisena osuutena liikevaihdosta. Suhteellisia osuuksia kayte-
téaan, koska euromaaraisten tunnuslukujen vertailu on vaikeaa, vaikkakin lopulta euromaa-
rainen luku on yritykselle se, joka lopulta merkitse enemman. Toimialan sisalla vertailu toi-
siin yrityksiin eli benchmarking on suositeltua ja hyodyllista. Parjatakseen kilpailuilla mark-
kinoilla ei riita, ettd oma liiketoiminta on kannattavaa, vaan sen tulee olla kannattavaa
my0s vertailtuna muihin samalla toimialalla toimiviin yrityksiin, jotta yritys pystyy sailytta-
maan kilpailuetunsa sekd mahdollisuudet kasvuun. Taysin toisella toimialalla toimivien yri-
tyksen kannattavuutta ei voi aina vertailla suoraan esimerkiksi niin, ettd kummalla on suu-
rempi myyntikate. Pystydakseen arvioimaan kannattavuutta kunnolla, tulee yrityksen voit-
toa vertailla suhteessa johonkin. Hyvia vertailukohteita ovat edellisen vuoden voitto, nykyi-
sen vuoden budjetti tai ennuste ja samalla toimialalla ja samankokoisen yrityksen tuloksen
vertailu. (Eklund & Kekkonen 2014, 72-74)

Seuraavaksi kaydaan lapi yleisimpia kannattavuuden mittareita seka niiden merkityksia.
Kannattavuuden KPI-mittarit voidaan jakaa lyhyentahtdimen mittareihin kuten kayttokate
ja pitkdaikaisiin mittareihin kuten sijoitetun paddoman tuotto. Alla oleva tarkastelu kohdistuu

paaasiassa lyhyen aikavalin eli operatiivisen kannattavuuden mittareihin.
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Myyntikate ja myyntikate-% (Gross margin)

Myyntikate on sisaisen laskennan mittari, joka kertoo tuotteen tai palvelun kannattavuu-
desta. Myyntikate lasketaan vahentamalla myyntivoitoista eli likevaihdosta muuttuvat kus-
tannukset eli kustannukset jotka ovat aiheutuneet myytyjen tuotteiden tuotannosta ja han-
kinnasta. Muuttuvat kustannukset koostuvat siis ainekuluista ja ulkopuolisista palveluista
eli kuluista jotka muuttuvat myynnin vaihtelun myota. Muuttuvat kustannukset ovat suo-
raan riippuvaisia tuotannon maarasta eli ne muuttuvat yrityksen toiminta-asteen mukaan.
Myyntikatetta laskettaessa ja tarkastellessa tulkitsijan tulee ymmartaa toimialaa seka yri-
tyksen kulurakennetta ja kokonaiskuvaa. Nimittain pelkkaa myyntikatetta tarkasteltaessa
yrityksen kannattavuudesta tulee usein liian positiivinen kuva. Joidenkin toimialojen yritys-
ten myyntikatteet ovat jopa 70%, mutta tdma johtuu usein siitd, ettd suuri osa kustannuk-
sista tulee vastaa mukaan laskuihin myyntikatteen jalkeen. Nain ollen myyntikate kertoo-
kin enemman tuotteen tai palvelun kannattavuudesta eika koko yrityksen kannattavuu-
desta, eikéa lukua voi kayttda eri toimialoilla toimivien yritysten vertailussa. Myyntikatteella
ei ole myoskaan yleista arvosteluasteikkoa, koska luku on hyvin riippuvainen yrityksen
omasta kulurakenteesta ja joku yritys voi tulla toimeen pienemmallakin myyntikatteella,
kun taas toinen yritys paasee samaisella katteella vasta nollatulokseen. Myyntikatetta ei
voi tarkastella tilinpaatéksen avulla, johtuen siita, etté kuluja ei usein erotella tilinpaatdstie-

doissa muuttuviin ja Kiinteisiin kustannuksiin. (Alma Media Oyj 2018 & Talousverkko 2017)

Myyntikate = Liikevaihto — ainekulut — ulkopuoliset palvelut

Myyntikate -% = 100 * myyntikate / liikevaihto

Kriittinen piste (break-even-point)
Tama kohtaan katetuotto (Visma 2018)
Kayttokate ja kayttokate-%(EBITDA)

Kayttokate eli EBITDA (earnings before interest, taxes, depreciation and amortization) tar-
koittaa lilketoiminnan tulosta josta ei ole vield vahennetty rahoituseria, veroja eika pois-
toja. Kayttokatteen avulla tiedetddn kuinka paljon yritykselld jaa tulosta toimintakulujen jal-
keen. Mydskaan kayttokatteelle ei voida antaa mitadn ohjearvoja tai —taulukoita, koska
tunnusluku on hyvin toimialakohtainen seka riippuu paljon yrityksen pddoma- eli rahoitus-
rakenteesta. Arvioidessa kayttdkatetta on huomioitava muun muassa poistovaatimukset,
investoinnit, muut rahoituskulut seka voitonjako. Arvioimisessa tulee liséksi vertailla suh-
teellista lukua my6s muihin samoilla toimialoilla toimiviin yrityksiin seka kayttékatteen kehi-

tystd useammalta vuodelta. Kayttokate usein kuvaa hyvin yrityksen rahavirtaa, johon ei
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vaikuta mahdolliset suuret poistot, jotka vaikuttavat raportoitavaan tulokseen, mutta ei lii-
ketoiminnan rahavirtaan. Investointivaiheessa olevan yrityksen kannalta tunnusluku ei kui-
tenkaan kerro kassavirran tilannetta luotettavasti. My6sk&an EBITDA ei kerro verorasituk-
sen maaréa joka voi olla yrityksesta riippuen vaikuttavan kokoinen. Kuten muidenkin tun-
nuslukujen kanssa, kayttOkatettakin pitd& osata soveltaa oikein, jotta siité saa tayden hyo-
dyn. (Investopedia 2018 & Alma Media Oyj 2018)

Kayttbkate = Liiketulos + poistot ja arvonalentumiset
Kayttokate-% = 100* kayttokate / liikevaihto

Liiketulos ja liiketulos-% (EBIT)

Liiketulos eli EBIT (earnings before interest and taxes) tarkoittaa tulosta ennen rahoitus-
erid ja veroja. Liiketulos ottaa huomioon myds yrityksen poistot ja arvonalentumiset. Tun-
nusluku on hyva tytkalu yrityksen kehityksen tarkkailuun ja se soveltuu hyvin myds sa-
malla toimialalla toimivien yritysten vertailuun. Liiketulos kertoo varsinaisen liiketoiminnan
eli operatiivisen liiketoiminnan kannattavuudesta, koska liiketoiminnan kaikista varsinai-
sista tuotoista vahennetdan kaikki varsinaisen liilketoiminnan kustannukset ottamatta kan-
taa verojen maarasta tai kuinka yhtio on rahoitettu. Jos tunnusluku on negatiivinen, on yri-
tyksella vaikeuksia operatiivisessa liiketoiminnassaan. Tunnusluku kay hyvin myds velat-
toman ja velallisen yhtion vertailuun, koska mukana ei ole rahoituskuluja. (Alma Media Oyj
2018)

Liiketulos = Liikevaihto + lilketoiminnan muut tuotot — toimintakulut — poistot ja arvonalen-
nukset
Liiketulos-% = 100* liiketulos / liikevaihto

Nettotulos ja nettotulos-%

Nettotulos kertoo yrityksen varsinaisen tuloksen, se on tilikauden tuloksesta jaava osuus,
joka jad mahdollista osingonjakoa varten yrityksen omistajille. Nettotulos ei sisalla kuiten-
kaan satunnaisia eria jotka voivat vaikuttaa yritykseen kokonaistulokseen joko positiivi-
sesti tai negatiivisesti. Taman seurauksena nettotulos ei todennakdisesti tarkoita samaa
kuin tuloslaskelman viimeinen rivi eli voitto tai tappio. Kyseinen tunnusluku on paljon
edella mainittuja tunnuslukuja parempi eri toimialoilla toimivien yritysten vertailuun. (Alma
Media Oyj 2018)
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Nettotulos = liiketulos + / - rahoituserat + / - verot
Nettotulos-% = 100 * nettotulos / liikevaihto

Kokonaistulos ja kokonaistulos-%

Kokonaistulos on yrityksen koko tilikauden tulos, joka sisaltda kaikki mahdolliset tuotot ja
kustannukset, jotka ovat tilikauden aikana toteutuneet. Tunnusluku sisaltdd myds mahdol-
liset satunnaiset erat eli kertaluontoiset tuotot ja kulut. Kertaluonteisia tuottoja ja kuluja
voivat olla esimerkiksi myytyjen kiinteistbjen myyntivoitot tai —tappiot tai konserninavustuk-
set, jotka kuuluvat omana eranaan tilinpaatossiirroissa. Satunnaisia eria ovat myos irtisa-
nomisista johtuvat kulut. Kokonaistulosta ei suositella tarkasteltavaksi yksinaan silla mah-
dolliset satunnaiset erét voivat nostaa tai laskea yrityksen tulosta huomattavasti. Nain ol-
len rinnalla olisi hyva tarkkailla muun muassa yrityksen saman tilikauden nettotulosta
(Alma Media Oyj 2018 ja Tilisanomat 2016)

Kokonaistulos = nettotulos + / - satunnaiset erat

Kokonaistulos-% = 100 * kokonaistulos / liikevaihto

Toiminta-aste ja asiakastyd-%

Toiminta-aste eli asiakkaalta laskutettu aika ja siita selville saatava asiakastyoprosentti on
suosittu palveluliiketoiminnassa kaytettava kannattavuudesta kertova tunnusluku. Asia-
kastyotunteja laskettaessa voidaan kohta kaikki tyétunnit maaritella eri firmoissa eri ta-
voilla. Siihen voidaan esimerkiksi laskea mukaan ylitydtunnit tai jattda ne laskuista pois.
Muuttuvien kustannusten osuus kustannuksista on palveluyrityksissa usein pieni, tasta
johtuen esimerkiksi myyntikate-% on huono mittari palvelurytiyksia arvioitaessa. Palvelu-
yrityksissa hyva kannattavuuden mittari onkin toiminta-astetta mittaava KPI eli kuinka pal-

jon tyétunneista on asiakkaalta laskutettavaa tyota. (Eklund & Kekkonen 2014, 114)

Asiakasty6-% = 100 * Asiakasty6tunnit / Kaikki tyétunnit
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Oman paaoman tuotto-% (ROE)

Pitk&aikaisia kannattavuuden KPI-mittareita ovat pddomaan liittyvat tunnusluvut. Oman
paaoman tuotto-% on todella kuvaava ja hyva mittari omistajille seka sijoittajille, kun halu-
taan tarkastella yrityksen kannattavuutta. Tunnusluvun avulla saadaan selville kuinka pal-
jon omalle pddomalle eli omistajien yritykseen sijoittamista paaomista on kertynyt yhden
tilikauden aikana tuottoa. Oikaistu oma paaoma keskimaarin on laskentakaavassa tilikau-
den alun ja lopun oman pddoman keskiarvo. Tunnusluku on hyva mittari myos eri toi-
mialoilla toimivien yritysten vertailuun ja oman padaoman tuotosta onkin olemassa yleiset
viitteelliset normiarvot. Oman paaoman tuoton odotetaan aina olevan markkinoilta saata-
vaa riskittbman sijoituksen tuottoa suurempi. Tunnusluvun kanssa suositellaan tarkastelta-
van yrityksen euromaaraista nettotulosta, koska pienen oman paaoman omaavan yrityk-
sen oman paaoman tuottoprosentti saattaa nousta todella korkeaksi ja antaa néin liian po-

sitiivisen kuvan kannattavuudesta. (Alma Media Oyj 2018)

Oman paaoman tuotto-% = 100* nettotulos (12kk) / Oikaistu oma paaoma keskimaarin

Erinomainen yli 20 %
Hyva 15-20 %
Tyydyttava 10-15 %
Valttava 5-10 %

Heikko alle 5%

Sijoitetun paaoman tuotto (ROI)

Tilinpaatésanalyysia tehdessa sijoitetun paaoman tuoton tunnusluku on yksi parhaimpia
mittareita. Sijoitettu padoma lasketaan lisaamalla omaan padomaan korolliset velat. Sijoi-
tettu padoma on laskentakaavassa tilikauden alun ja lopun keskiarvo. Tunnusluku on hyva
mittari myds eri toimialoilla toimivien yritysten vertailuun ja myds sijoitetun padoman tuo-

tosta onkin olemassa yleiset viitteelliset normiarvot.
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Sijoitetun pddoman tuotto-% = 100* nettotulos (nettotulos + rahoituskulut + verot (12kk))
/ sijoitettu pd&oma keskimaarin

Erinomainen yli 15 %
Hyva 10-15 %
Tyydyttava 6-10 %
Valttava 3-6 %
Heikko alle 3%

2.4 Mita tarkoitetaan operatiivisella johtamisella

Operatiivisen johtamisen tarkoituksena on seurata, toteuttaa ja johtaa yrityksen tavoitteita
ja strategiaa paivittaisilla toiminnoilla. Operatiivista johtamista voi olla hyvin monenlaista ja
vuosien aikana on kehittynyt monia erilaisia operatiivisen johtamisen menetelmia. Suosi-
tuimpina menetelmina voidaan mainita muun muassa tavoitejohtaminen, tulosjohtaminen,
suoritusjohtaminen, toimintojohtaminen sek& prosessijohtaminen. Kaikkien menetelmien
tarkeimpana tarkoituksena on kuitenkin toteuttaa yrityksen strategiaa, ja vaikka eri mene-
telmat painottavat eri asioita, yhteisena ja yhtena tarkeimmista asioista on tavoitteiden
asettaminen ja niiden seuranta. (Kamensky 2014, 346) Monet menetelmat liittyvat toi-
siinsa ja ovat hyvin samankaltaisia. Jokaisessa johtamismenetelméassa tavoitteella tarkoi-
tetaan tulevaisuudessa haluttua tilaa ja tuloksella sita, kuinka tama haluttu tila on toteutu-

nut.

Tavoitteita ja niiden kehittymisté ajallisesti taas mitataan suorituskykymittareilla eli KPI-
mittareilla. Nama mittarit ovat olennainen osa operatiivista johtamista ja paatéksentekoa.
Johtamisen kannalta onkin kriittistd, ettd paatdksenteossa on mukana kaikki mahdollinen
data mita mittareiden avulla pystytaan selvittamaan. Naiden mittareiden avulla maaritel-
l&aén, onko tavoitteissa onnistuttu vai epaonnistuttu, sekd datasta saadun analyysin perus-
teella pystytdén tekemaan tarvittavia korjaustoimenpiteita. (Niemeld ym. 2008, 123) KPI-

mittareihin perehdytaan tarkemmin luvussa kolme.

Kuvassa kaksi on kayty lapi operatiivisen johtamisen periaatemallia, tamé on yksi suosi-
tuimmista tavoitejohtamisen malleista. Taman mallin avulla pystytdan purkamaan strate-
gia yksikoiden ja alayksikdiden vuosi- seka osavuositavoitteiksi ja edelleen toimintasuun-
nitelmiksi. Peruskytkenta operatiivisen johtamisen ja strategian valilla toteutetaan vuosi-
suunnitelmilla sekd lyhyemmilla osavuosisuunnitelmilla. Mallin avulla nahdaan, kuinka
operatiivisella johtamisella toteutetaan yrityksen strategiaa lapi organisaation. Jokainen
kuvassa lueteltu eri vaihe vaatii operatiivista johtamista. Johtaminen on hyvin erilaista riip-

puen siitd mill& yritys- tai yksikkotasolla ollaan. Operatiivinen johtaminen on hyvin laaja
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kasite ja kuten kuvan kaksi avulla voidaan havainnoida, se koostuu hyvin erilaisista osi-
oista.

v
PR
A

Kuva 2. Operatiivisen johtamisen periaatemalli (Kamensky 2014, 347).

Operatiivinen johtaminen tapahtuu portaittain ja tavoitteet asetetaan ylhaalta alaspain. Ta-
voitteita asetetaan, jotta henkil6t, tiimit tai yksikot tietéavat mitd heiltd odotetaan. Aivan en-
simmaiseksi maaritellaan yrityskohtaiset tavoitteet. Taman jalkeen tavoitteiden ja johtami-
sen kanssa mennaan yksi organisaatioporras kerralla alaspain. Seuraavana yksikkoné voi
olla esimerkiksi liiketoiminta-alue. Taman jalkeen portaikossa on esimerkiksi maantieteelli-
nen alue ja taman jalkeen tulevat tiimit ja viimeisena ovat tarpeen mukaan henkilékohtai-
set tavoitteet. Tydta tehdaan jokaisessa organisaation tasossa tavoitteiden ohjaamana
seké jokainen organisaation porras vaatii operatiivista johtamista ja siitd on aina vas-
tuussa kyseisen yksikon esimies tai vastuuhenkild. Esimerkiksi liiketoiminta-alueen tavoit-
teista on vastuussa liiketoimintajohtaja ja tiimin tavoitteista vastaa tiimipaallikko. Kaikille
tarkeimmille tavoitteille laaditaan toimenpideohjelmat ja ne laaditaan samalla kaavalla kuin
strategiset toimintasuunnitelmat, erona on kuitenkin, etté vuosi- seké osavuosisuunnitel-

mat tehdaan paljon yksityiskohtaisemmin. Kun tavoitteet ja toimintasuunnitelmat on saatu
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tehty&, on seuraavaksi vuorossa budjetit, jotka ovat yhteenvetoja edella mainituista tavoit-

teista seka toimintasuunnitelmista.

Kun edella mainitut asiat on saatu operatiivisen johtamisen periaatemallin mukaan kaytya
l&pi, on vuorossa tyon tekeminen tavoitteiden ohjaamana. Tassa kohtaa tullaan tarkedan
operatiivista johtamista koskevaan kohtaan eli tulosten valvontaan. Tuloksen valvonnan
tarkeédné osa-alueena on esimies-alais-valvonta seké joukkuevalvonta. Valvonta keskittyy
useimmiten ennen kaikkea tavoitteisiin ja niiden onnistumiseen tai epaonnistumiseen. Tu-
losten valvominen ja seuranta ovat merkittdvassa roolissa operatiivisessa johtamisessa,
jOs annettuja tavoitteita ei seurattaisi, tdma antaisi viestin, etta tavoite ei ole tarkea eika
kiinnosta. Johtamisjarjestelman tehtavana on pysya ajan tasalla asioiden etenemisesta ja
nain huolehtia, etta yrityksen asetetuissa tavoitteissa pysytéaén. Kaikista tehokkain tapa
seurata tavoitteiden onnistumista ovat KPI-mittarit, joita operatiivisessa johtamisessa kay-
tetdan paivittéin. Naista saatu tieto tulee olla mahdollisimman ajankohtaista, jotta vaaraan
suuntaan ajautumiset huomataan riittavan aikaisin ja korjaukset pystytadan tekeméaéan en-
nen kuin asiasta on aiheutunut suurempaa vahinkoa. Tiedon arvo kasvaakin sitd suurem-
maksi mité tuoreempaa tietoa se on, eli mitd véhemman aikaa tapahtuneesta on kulunut,
sitd arvokkaampaa tieto on johdolle. Reaaliaikaisella tiedolla pystytdan seuraamaan to-
teumia ja reagoimaan nopeasti muun muassa uusiin trendeihin. Kaikista arvokkaimmillaan
tieto on, kun se on ennustetietoa, tAman avulla yritys pystyy suunnittelemaan ja ohjaa-
maan toimintojaan oikeaan suuntaan. Historiallisen tiedon avulla tarkastellaan lahinna,
kuinka ndma asetetut tavoitteet ovat onnistuneet. Historiatieto voidaan hyodyntda muun
muassa ennusteiden tekemisessa sekad oppimisessa. Historian avulla voidaan huomata
esimerkiksi pidemman ajanjakson trendeja. Riittdvan laadukkailla ja laajoilla KPI-mitta-
reilla yrityksen johto pystyy seuraamaan jokaista tiedon vaihetta riittavalla volyymilla. (Ka-
mensky 2014, 347) & (Niemeld ym. 2008, 123).

Operatiivinen johtaminen on myds paivittaistda kommunikointia eri yksikoiden ja organisaa-
tiotasojen valilla. Tassa kohtaa johtamisjarjestelméaa on erittain tarkeata, etta kaikilla yksi-
koiden vastuuhenkildilla on hyva ymmarrys kokonaisuudesta. Ylimman organisaatiotason
tavoitteet saattavat olla jopa vaarassa, jos yhteisymmarrys tavoitteista ja niiden toteuttami-
sesta katoaa jossakin kohtaa johtamisjarjestelmaa. On esimerkiksi mahdollista, etta jos-
sain kohtaa organisaatiotasoja tehdaankin ainoastaan omalle osastolle tai tiimille edullisia
ja hyodyllisia ratkaisuja, mutta tAma saattaa kuitenkin vaikuttaa kokonaisuuteen negatiivi-

sesti. Tata kutsutaan osaoptimoinniksi. (Niemela ym. 2008, 123)
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Esimerkkiné tasta voidaan kayttdd musiikintoistolaitteiden valmistusta ja huoltamista seké
niistd aiheutuneita kokonaiskustannuksia. Laitteita kokoava osasto alkoi kayttaa valmis-
tuksessa huomattavasti edullisempia komponentteja, tamé paransi myyntikatetta huomat-
tavasti, koska valmistuskustannukset tippuivat. Kaikille laitteille kuitenkin annetaan myytéa-
essa huoltosopimukset tietylle ajanjaksolle. Huoltokustannukset kasvoivat tarkastelu ajan-
jaksolla merkittavasti edullisemman komponentin seurauksena, joka ei kestanyt kayttoa
samalla tavalla kuin laadukkaammat ja hintavammat komponentit. Huoltokustannukset
nousivat esimerkissa niin suureksi, etta tarkasteltaessa tuotteen koko elinkaaren tuottoja
ja kustannuksia, lopullinen tuotto jai pienemmaksi halvempien komponenttien kanssa kuin
laadukkaampien. Esimerkistd huomaamme, ettd yksittaiset operatiiviset paatokset vaikut-
tavat laajalti tuotteen elinkaaren kustannuksiin ja nain ollen on todella tarkeaa, etté jokai-
sella organisaatiotasolla osataan nahdéa kokonaiskuva ja —tavoitteet. (Niemela ym. 2008,
123)

Operatiiviseen johtamiseen kuuluu, etta jokaiselle yksikolle asetetaan kuvan kaksi periaa-
temallin mukaiset kohdat, jotka auttavat tavoitteiden saavuttamisessa. Yksikdille tullaan
kehittamaan muun muassa toimintasuunnitelmat, seka budijetit joiden avulla tavoitteisiin
on edellytykset paasta. Operatiivisen johtamisen tarkoituksena on seurata ja johtaa niin,
etta yksikolle annetut tavoitteet saavutetaan, tAma kuuluu kuvan kaksi periaatemallin osi-
oon tulosten valvonta. Operatiivisen eli paivittdisen johtamisen tarkein tarkoitus liiketoimin-
nassa on purkaa yrityksen strategiaa lapi organisaation. Suurin kysymys operatiivispainot-
teisessa johtamisessa onkin, kuinka strategia onnistutaan kytkemaan paivittaiseen johta-
miseen. Apuna operatiivisessa johtamisessa kaytetaankin aina KPI-mittareita, joiden

avulla saadaan faktatietoa paattksien tueksi. (Kamensky 2014, 346)

Palkitsemisjarjestelmét ovat osa operatiivisen johtamisen toimintoja. Hyva palkitsemiskult-
tuuri voi toimia tyontekijoille hyvana motivaattorina seké merkittavana kilpailuetuna muihin
yrityksiin nahden. Jo edella mainittujen asioiden seurauksena palkitsemisjarjestelmia ei
sovi unohtaa, kun puhutaan operatiivisesta johtamisesta. Palkitsemisen tarkoituksena on
parantaa yhtion operatiivisia seka taloudellisia suorituksia ja samalla sitouttaa etenkin
avainhenkiloitéa. Hyva palkitsemisjarjestelma myds vaikuttaa tydmotivaatioon positiivisesti
ja taméa taas mahdollistaa paremman tuloksen. Palkitsemiskriteerien valinnassa tulee ot-
taa huomioon mihin operatiivisiin tavoitteisiin niilla halutaan vaikuttaa seka kuinka palkit-
semisesta saadaan oikeudenmukainen seké kuinka silld onnistutaan ohjaamaan toimintaa
tavoitteiden suuntaan. Usein valitaankin yksi tai useampi KPI-mittari, jota yksikon sisalla
seurataan ja yksikdn saavuttaessa taman valitun KPI-mittarin tavoitteen, heidat palkitaan
siitd esimerkiksi bonuksilla. Usein menestyneimpia palkitsemisjarjestelmia ovat ne, joissa

on saatu koko henkilékunta kannustinjarjestelman piiriin. (Kamensky 2014, 348-349)
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Palkkarakenteella voidaan saada aikaan myés kannattavia muutoksia yrityksen tulokseen.
Toiminnot joissa voisi olla luontevaa kayttad suoritepohjaista palkkarakennetta, saattaa
toimia paremmin kuin muut palkitsemismuodot. Projektisidonnaiset palkitsemismuodot
ovat hyvia, kun on tarve toteuttaa asiakkaalta tullut ty6 tiukassa aikataulussa seka ylitta-
matta kustannuksia. (Kamensky 2014, 348)

Operatiivinen johtaminen muuttuu ajan ja kehityksen mukana, mutta kokoustaminen on
edelleen todella tarke& osa-alue operatiivisessa johtamisessa. Kokoustamisen muodot
ovat muuttuneet merkittéavasti, enaa ei tarvitse olla fyysisesti Iasné niin kuin kymmenia
vuosia sitten vaan yhteydessa voidaan olla muun muassa Skypen valityksella. Taméa on
madaltanut huomattavasti kynnysta lyhyiden kokouksien pitamiselle seka edistanyt paivit-
taista johtamista. Kokoustaminen on vaikuttamisen tydkalu, kokouksien tarkoituksena on
saada yhtendinen kasitys siitd missa ollaan ja minne menndan seka miten mennaan.
Kommunikoinnin vaikutus korostuu yrityksissa, joissa on erittéin paljon tydntekijéita ja toi-
mipisteet ovat maantieteellisesti hajaantuneet laajalle alueelle. Kokoukset ja kommuni-
kointi ovatkin operatiivisen johtamisen tarkeimpia keinoja vaikuttaa. On todella tarkeaa,
ettd jokainen tyotekija on ajan tasalla hanta koskevista asioista ja jotta tdma toteutuu, on

kommunikoinnin oltava tarpeeksi hyvalla tasolla. (Talvinko 14.8.2018)

Kokouksilla on suuri merkitys johtamisjarjestelmassa, niissa kaydaan lapi ja seurataan ny-
kyisia tavoitteita seka asetetaan uusia suunnitelmia yrityksen toiminnan kehittamiseksi.
Kokoukset ovat niin sanottuja johtamisen tyépajoja. Kokousten toimivuuden ja tehokkuu-
den kannalta on tarkeaa, etta ne ovat hyvin suunniteltuja, joissa on valmiit asialistat ja
seka paikalla henkil6t joiden tydkuvaa kokous koskee. Parhaimmillaan kokouksessa kai-
killa on selkeat roolit ja etenkin vastuut, liian monesti asialistalla oleville tehtaville ei ase-
teta vastuuhenkildita, jolloin ne jaavat roikkumaan ja saattavat unohtua kokonaan. Vastui-

den jakaminen on iso osa paivittaista johtamista. (Niemela ym. 2008, 125)

Operatiivisissa johtamisjarjestelman kokouksissa tavoitteena on ratkaista lyhyen tahtai-
men ongelmia seké erilaisten KPI-mittareiden ja muiden taloustietojen avulla edistaa jat-
kuvaa parantamista. Naiden kokousten frekvenssi saattaa vaihdella paivittdisesta kuukau-
sittain pidettaviin kokouksiin. Tama vaihtelee hyvin paljon liiketoiminnan asettamista vaati-
muksista. Osallistujat koostuvat yksikoiden henkilostosta ja talousasioissa etenkin ylem-
masté johdosta. Kyseiset kokoukset keskittyvat paasaantoisesti operatiivisten ongelmien
tunnistukseen ja ratkaisemiseen seka tarkeimpien tunnuslukujen lapikaymiseen. (Niemela
ym. 2008, 125)
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3 Mita tarkoitetaan KPI-mittareilla sek& suorituskyvyn mittaamisella

ja mihin niita tarvitaan?

Seuraavassa luvussa keskitytaan KPI-mittareihin ja siihen mihin niita tarvitaan ja mika nii-
den rooli on yrityksen lilketoimintaa tarkasteltaessa. Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan
myo6s mittaamiseen liittyvid haasteita seka mita kaikkea tulee ottaa huomioon mittareiden
suunnittelussa ja kayttoonotossa. Alaluvuissa kdydaan lapi myos erityisesti operatiivisen
kannattavuuden suosittuja KPI-mittareita. Toisinaan tekstissa puhutaan mittareiden sijaan

tunnusluvuista. TAma kappale on pohjustusta tyon empiiriseen osioon.

KPI-mittarit eli Key Performance Indicators ovat tydkaluja, joiden avulla pystytaan toteutta-
maan yrityksen strategiaa. Mittarit ovat organisaation ja etenkin ylemman johdon tydka-
luja, joiden avulla on mahdollista tehda paatoksia faktoihin perustuen. Mittareilla mitataan
merkittdvaa tuottoa tuottavia prosesseja ja niilla mahdollistetaan tiedolla johtaminen. KPI-
mittareiden avulla mitataan yrityksen suorituskykya eli jonkin liikketoiminnallisen tekijan toi-
minnan tilaa. Hyva seka suosittu sanonta "Se mitd mitataan, tulee tehtyd” on taysin totta ja
taman takia yritykset haluavat seurata toimintaansa mittareiden avulla. KPI-mittarit mah-
dollistavat faktoihin perustavan paatoksenteon ja niiden ymparille perustuvat myds monet
yrityksen suurtalinjaa koskevat paatokset. Mittarit antavat kuitenkin niiden tulkitsijoille vain
tiedon siitd mika on yrityksen liiketoiminnan tila silla hetkella eli toimenpiteet, jotka seuraa-
vat tunnuslukujen analysoinnin jalkeen ovat yrityksen johdon vastuulla. Mittareiden avulla
pyritdéan selkeyteen ja yksikertaisuuteen niin, ettd muun muassa yrityksen tavoitteet seka
strategia ovat mittareita tarkastelemalla ymmarrettavalla tasolla. llman luotettavia mitta-

reita tavoitteiden seuraaminen on lahes mahdotonta. (Niemelda ym. 2008, 96)

KPI-mittareiden kayttd eli suorituskyvyn mittaus on tarkeéa osa jokapaivaista toiminnan oh-
jausta, mittareiden avulla pystytddn myos viestimaan henkildstélle mitka asiat ovat tar-
keimpia ja mihin suurin panos tulee laittaa. Suorituskyvyn mittaaminen ei ole vain talou-
dellisiin tunnuslukuihin pohjautuvaa vaan mittaamista tapahtuu myos ei taloudellisissa me-
nestystekijoissa kuten asiakastyytyvaisyys ja tydilmapiiri. Nykydan monet yritykset keskit-
tyvatkin enemman myos edella mainittuihin ei-taloudellisiin menestystekijoihin. Esimer-
kiksi pitkalla tahtaimella kannattavuuden ja yrityksen tuloksentekokyvyn jatkuvuuden kan-
nalta henkilostdn tyytyvaisyys on erittdin suuressa roolissa. Nykyaan hyva tysilmapiiri
saattaa olla monille kriteeri uutta tydpaikkaa haettaessa. Yritykset ovatkin huomanneet
kuinka suuri vaikutus muun muassa henkiléston viintyvyydella ja hyvinvoinnilla on yrityk-
sen toimintaan seké tuloksentekokykyyn ja ovat alkaneet panostaa naihin entistd enem-
man. (Lénnqvist & Mettanen 2003, 30-31)
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Taloudelliset mittarit perustuvat rahalla mitattavaan tietoon ja ne saadaan usein helposti
poimittua yrityksen tilinpaattstiedoista, kuten liikevaihto ja myyntikate. Nama antavat kui-
tenkin kapean kuvan yrityksen todellisesta tilasta ja ovat riittamattomia ohjaamaan nykyai-
kaista liiketoimintaa oikeaan suuntaan. Ainoastaan taloudellisia tunnuslukuja tarkastele-
malla pitkén aikavalin tavoitteet saattavat jadda pimentoon ja aiheutuu osa-optimointia.
Taman seurauksena yha useammat yrityksen panostavat nykypaivana edellda mainittuihin
ei-taloudellisiin mittareihin, jota johtaminen ja toiminnan ohjaus organisaatiossa pysyisi Kii-
tettéavalla tasolla. Edella mainitun jakamisperiaatteen lisdksi mittareita voidaan luokitella
myds suoriin tai epasuoriin mittareihin. Epasuoria mittareita kaytetaan, kun ei voida mitata
jotakin asiaa suoraan vaan taytyy mitata jotain, jonka tiedetéaan liittyvan mitattavaan asi-
aan laheisesti. Esimerkiksi tuottavuutta on usein vaikea mitata suoraan, jolloin voidaan va-
lillisesti mitata, vaikka tyGilmapiiria, poissaoloja seka virheiden maaraa. Nama kaikki vai-
kuttavat toiminnan tuottavuuteen epasuorasti ja nain tuottavuutta saadaan mitattua valilli-
sesti. Riippumatta siitd milla perusteella mittarit on jaoteltu, KPI:lla tarkoitetaan mittaria,
jolla mitataan merkittavaa tuottoa tuottavaa prosessia. (L6nnqvist, Kujansivu & Antikainen
2006, 30-31)

Suorituskyvyn mittaaminen koostuu neljasta eri osa-alueesta; mittariston suunnittelu, mit-
tariston kayttoonotto, mittariston kayttd seka mittariston yllapito. Ensimmaisessa vai-
heessa valitaan yrityksessa mitattavat asiat seka millaisia mittareita niiden mittaamisessa
kaytetaan. Taman jalkeen mittarit viedaan kaytantéon, joka tarkoittaa muun muassa hen-
kiloston kouluttamista. Kun henkilostd on koulutettu kayttamaan mittareita, voidaan mitta-
reita kayttaa johtamisen tukena seka paatoksenteossa. Viimeisena osa-alueena on mitta-
reiden yllapito eli paivittdminen. Tama on erittdin tarkeétad, koska liilketoiminnan niin sano-
tut ongelmapisteet tai mittaamisen kohteet muuttuvat ajan kuluessa ja jotta yritys pysyy

kehityksessa mukana, on mittareita valilla paivitettava. (Lonngvist ym. 2006, 11-12)
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Kuva 3. Suorituskyvyn mittaamisen paavaiheet (Lonngvist ym. 2006, 12)

Eri alojen valinen KPI-mittareiden vertailu eli benchmarking ei ole aina mahdollista, koska
joillakin aloilla esimerkiksi kannattavuuden tasot koostuvat hyvin eri luvuista. On hyvinkin
mahdollista, etta eri aloilla toimivista yrityksista, joiden katetuotot ovat 25% ja 13%, pie-
nemman kateprosentin omaavan yrityksen kannattavuus saattaa olla huomattavasti pa-
rempi. Nain ollen eri toimialojen yritysten tunnuslukujen vertailussa tulee kiinnittda huo-
miota siihen, vaikuttaako liiketoiminnan luonne tunnuslukuihin erityisesti ja nain ollen ver-
tailukelpoisuuteen. (Talvinko 14.8.2018)

3.1 Kuinka valitaan hyva KPI-mittari

Avaindimensiot hyvan KPI-mittarin valintaan ovat merkityksellisyys, johdettavuus seka mi-
tattavuus. Merkityksellisyydella tarkoitetaan sita, ettd onko tulevalla mittarilla mahdollisuu-
det parantaa mitattavaa toimintaa. Eli jos mittarilla seurataan esimerkiksi tyokalujen kulu-
tusta ja mahdollisuudet parantaa niiden kulutusta olisi 1%, johdon tulisi miettia mittarin
merkityksellisyytta ja kannattaako siihen laittaa resursseja vai tulisiko resurssit laittaa kan-
nattavampaan projektiin. Relevantin mittarin tulee olla kytkdksissa myos yrityksen strategi-
aan, jotta se tayttaisi hyvan KPI-mittarin ehdot. Merkityksellisyydella tarkoitetaan myds
sitd, onko mittari relevanssi sen kayttajan kannalta. Jos mittari ei liity liiketoimintaan mer-
kittavalla tavalla, sita on aivan turha kayttaa. Valittujen mittareiden tulee olla sellaisia joi-
den avulla yritys ja sen liiketoiminta-alueet pystyvat kehittamaan omaa tekemistaan. Usein
KPI-mittareita lahdetdan rakentamaan yrityksissa ylhaalta alaspain niin, etta alemman ta-
son KPI-mittarit aina linkittyvat ylempaéan tasoon. Alemman tason mittareilla pystytaan pa-
remmin selittAmaan ylemman tason mittareita. Kuva 4 havainnollistaa hyvin, kuinka KPI-
mittarit yleensa rakentuvat yrityksissa. Tahan liittyvaa syy-seuraus suhteiden ymmarta-

mista kasitellaan lisda kappaleessa 3.2. (Koskinen 21.7.2018)
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Kuva 4. KPI-mittareiden linkittyminen ylhaalta alaspain

Johtaminen ja tyon seuranta ovat tarkeassa roolissa, kun puhutaan KPI-mittareista. Jos
mittaria ei pysty johtamaan sitd on turha myods mitata, koska johtamisella saadaan aikaan
muutoksia, ei ainoastaan mittaamisella. Johdettavuuden maaritykseen sisaltyy kokous-
kaytantd. Kun KPI-mittaria tarkastellaan johdettavuuden nékdkulmasta, tulee siiné ottaa
huomioon myds kokouskaytanto eli ketk& osallistuvat kokouksiin, kuinka usein kokouksia
jarjestetaan, kuinka toimenpiteet kasitellaén seka kuinka toimenpiteitd seurataan. Johdet-
tavuuteen kuuluu myds henkiléston koulutus seka vastuuhenkildiden valinta. Henkildston
tulee olla koulutettuja kayttamaan mittareita seké jokaisen vastuuhenkilén tulee pystya te-
kemaéan paatoksia niista saatujen tuloksien perusteella. Henkiléston kouluttamisessa en-
simmainen tarkea vaihde on niin sanottu "Train the trainers”-vaihe eli kouluttajien koulu-
tus, jossa henkil6t, jotka tulevat olemaan vastuussa henkilston koulutuksesta, saavat en-
sin hyvan koulutuksen itse ja ovat taysin ajan tasalla kyseisesta mittarista opettaakseen
sen kayttoa ja analysointia muulle henkildstdlle organisaatiossa. Jotta koko yrityksen hen-
kilostd pystyy kayttamaan mittareita, tulee mittareiden olla selkeitd ja ymmarrettavia, jotta
niista tehtavat johtopaatdkset ovat yhtendisia, riippumatta siitd kuka mittaria tulkitsee. Hy-
valla mittarilla pitda olla myos palkitsemisjarjestelma eli linkki bonuksiin tulee 16ytya. Kun
KPI-mittarin asettamiin tavoitteisiin paastaan, niin siita tulee palkita hyvan tyémotivaation
sdilyttamiseksi ja kehittamiseksi. Mita konkreettisempi positiivinen ja henkilékohtainen vai-
kutus jolloin ty6lla on yksittdiseen henkilddn, sitd paremmalla motivaatiolla han tyén suorit-
taa seka usein myos tyon lopputulos on parempi. Tasta johtuen tavoitteiden saavutta-
miseksi mittareihin on hyva linkittaa bonukset, jotka motivoivat tydntekijditd parempaan
suoritukseen. (Koskinen 21.7.2018)
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Kolmantena avaindimensiona on mitattavuus eli jos tarkasteltavasta asiasta on vaikea
saada mitattavaa dataa, on mittaria turha valita mittaristoon. Mitattavuuteen liittyy myos
lahdedatan laatu, joka on elintarkeassa roolissa, kun puhutaan mittaamisesta. Mittaami-
sessa on oltava riittavan varma, ettd mittausjarjestelmista saatava tieto on luotettavaa
seka ajankohtaista. Paatoksia on turha tehda epaluotettavalla tiedolla. Reliaabelilla mitta-
rilla tulokset eivat vaihtele, vaan ne ovat laadukkaita seka johdonmukaisia, jolloin johdolle
annetaan mahdollisuus tehda oikeita johtopaéatoksia ja kehitysideoita mittareiden datasta.
KPI-mittareiden tarkoituksena on luoda yhtenaisia nimittajia paamaarista seka tuloksista
koko organisaation kattavalla tasolla. Kun |0ytaa vastauksen naihin kolmeen edelld mainit-
tuun avaindimensioon, voi mittarin valintaprosessissa siirtya eteenpain. (Koskinen
21.7.2018 & Lénngvist ym.2006, 34)

Hyvan mittarin tulee olla myds saavutettavissa oleva, vaikka mittari olisi kaikilta muilta
osin taydellisesti suunniteltu ja tayttaisi hyvan KPI-mittarin ehdot, se saattaa muodostua
mahdottomaksi saavuttaa ja muuttua nain ollen heikoksi mittariksi, ainakin motivaati-
ondkokulmasta tarkasteltuna. KPI:n tulee olla realistinen, silla eparealistisen tavoitteen ta-
voitteleminen aiheuttaa hyvin todennékdisesti negatiivisen vaikutuksen tydmotivaatioon ja
nain ollen lopulta myds tulokseen. Hyva mittari on myds aikasidonnainen eli mittaristo on
maaritelty myds sen mukaan, seurataanko sita paivittain, viikoittain vai kuukausittain.
(Koskinen 21.7.2018)

Etsiessd hyvia ja laadukkaita seké yrityksen liikketoiminnan kehityksen kannalta merkittavia
KPI-mittareita on tarkea keskittya muutamaan oleelliseen mittariin. Liian monen asian mit-
taaminen saattaa vain aiheuttaa epaselvyytta siitd mitkd mittarit ovat oikeasti tarkeita. Esi-
merkiksi tydntekijan, jolla on tuloskortissaan kymmenen eri mitattavaa tavoitetta, on vai-
kea priorisoida ajankaytt6dan. Jos tavoitteet puolitettaisiin, olisi niiden priorisointi helpom-

paa seka onnistuminen paljon todennakodisempaa. (Tekniikka&Talous 2012. Tybelama)

Suorituskykya mitattaessa on helppoa mitata vain tuloslaskelmasta saatujen tietojen
avulla. Useimmat taloudelliset mittarit ovat juuri tuloslaskelman tasolla mitattuja, mutta
KPI-mittareita maariteltdesséa ei saa unohtaa niin sanottua lattiatasoa. Nain tekemalla KPI-
mittari jaa usein tuotannon tydntekijoille kaukaiseksi, jolloin he tuntevat, etté heilla ei ole
merkittdvaa roolia mittarissa tai he eivat osaa suhteuttaa omaa tekemistaan ja sen vaiku-
tuksia mittariin. On tarkeata luoda mittareita, joihin jokainen yrityksen ty6ntekija voi suh-
teuttaa oman tekemisensa, esimerkiksi yhden paivan aikana asennettujen mittalaitteiden
kappalemaaran mittaaminen olisi mahdollisesti hyva KPI-mittari jokaiselle tyontekijalle.

Kun KPI-mittarit on valittu, tulee niille myds valita vastuuhenkil6t. Vastuuhenkilgilla tulee
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olla riittavat keinot saavuttaa annetut tavoitteet ja heilla tulee olla mahdollisuudet muutos-
ten tekoon, jos tavoitteiden saavuttaminen sen vaatii. On tarkead, ettd vastuuhenkilgilla on
omilla toimenpiteillddn mahdollisuus vaikuttaa tavoitteiden onnistumiseen. Jos valitulla
vastuuhenkilolla ei ole mahdollista vaikuttaa mitattavan asian tuloksellisuuteen, on vastuu-

henkild vaara kyseisen mittarin vastuuhenkiloksi. (Tekniikka&Talous 2012. Tydelama)

Yksi tunnetuimmista suorituskykymittaristoista on vuonna 1992 kehitetty Balanced score-
card, joka on kehitetty erityisesti tavoitejohtamisen periaatteille. Alla olevassa projektimal-
lissa on kuvattu Balanced Scorecardin suunnittelua ja kayttéénottoa: kyseinen projektimalli
noudattaa yleisia mittariston kayttoonoton eri vaiheita ja sopii ndin ollen erinomaisesti minka

tahansa mittariston suunnitteluun seké kayttéonottoon.

1. Selkea paatos Balanced Scorecard-projektin kdynnistamisesta
- projektin laajuus, resurssit, hyodyt ja haitat

2. Johdon aito sitoutuminen

3. Yrityksen vision ja strategioiden selkeyttaminen
- yksinkertainen, selkea ja helposti viestittavissa oleva visio
- yhteinen nakemys visiosta ja strategioista

4. Yritysten kriittisten menestystekijéiden maarittaminen
- toimintaympariston, kilpailijoiden, tuotteiden ja
asiakkaiden selvittdminen (SWOT-analyysi)

5. Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden maarittaminen
- ndkokulmien ja mittareiden valinta
- haasteelliset tavoitteet
- syy-seuraussuhteet

6. Organisaation sitouttaminen
- henkil6ston osallistuminen, avoin raportointi
- mittaristo nopeasti kayttoon, konkreettiset tulokset

7. Mittariston karsinta ja taydentaminen
- vdhan mittareita -> ohjaus

8. Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin
- strategisten tavoitteiden toteuttaminen, yhdensuuntaisuus

9. Toimintasuunnitelmien laatiminen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi

10. Mitariston kehittaminen jatkuvan parantamisen periaatteella
- palaute, palkitseminen ja oppiminen
- atk:n tuki, tietovarastointi

Kuva 5. Projektimalli Balance Scorecardin suunnitteluun ja kayttédnottoon. (L6nnqvist ym.
2006, 101)
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Mittareiden suunnittelussa ja kayttbonotossa syy-seuraus yhteys yrityksen strategisten ta-
voitteiden ja kriittisten menestystekijoiden seké tulevien KPI-mittareiden valilla ei saa kat-
keta missdan vaiheessa. Palautetta tulee keratd koko projektin ajan ja prosesseja mahdol-

lisesti muokata.

Mittariston suunnittelu ja kayttdonotto koostuvat kuudesta paéavaiheesta, jotka ovat 1) paa-
tos projektin aloittamisesta ja tiimin kasaaminen, 2) yrityksen strategian méaarittely ja sel-
keyttaminen, 3) kriittisten menestystekijoiden selvittaminen, 4) KPIl-mittareiden maarittely
ja vastuuhenkildiden maarittely jokaiselle mittarille, 5) mittareiden visualisointi 6) organi-
saation sitouttaminen ja koulutus. (Koskinen 21.7.2018 & Niemela ym. 2008, 112)

Niin kuin jokainen projekti myos KPI-mittaristo projektit aloitetaan sillg, etta tehd&an paa-
t6s projektin aloittamisesta ja sitoutetaan henkilostd projektiin. Ensiksi selvitetdén resurssit
ja projektin laajuus seka mietitdan projektista aihetuvat hyddyt ja haitat. Heti projektin al-
kutaipaleella on myos tarkeata johdon sitouttaminen projektiin. Siitd huolimatta, etta KPI-
mittaristoprojekteissa talousosasto onkin aktiivisimpana osapuolena viemassa suunnitte-
lua ja kayttoonottoa eteenpéin, on tarkead, etta koko johtoryhma osallistuu kehitykseen
alusta lahtien. Ennen kuin voidaan maaritella keskeisimmat KPI-mittarit, tulee jokaisella
olla selkeé ja yksinkertainen ndkemys yrityksen strategiasta ja tavoitteista, jonka paalle
nama KPI-mittarit voidaan rakentaa. Kun strategia on kaikilla selvana mielessa, pitaa
miettia mitka ovat yrityksen kriittisia menestystekijoita. Menestystekijoiden maarittami-
sessé tarvitaan usein kompromisseja, koska kaikkea ei voida mitata onnistuneesti. On pa-
rempi keskittyd muutamaan mittariin laadukkaasti kuin liian monen mittarin seuraamiseen
puolitehoin. Menestystekijdiden ollessa selvilla voidaan méaaritella niita tukevat KPI-mittarit
ja vastuuhenkil6t jokaiselle mittarille. Vastuuhenkilon vastuulla on kyseisen mittarin kehit-
taminen, toimivuus ja luotettavuus. Vastuuhenkild kokoustaa saanndllisesti timinsa
kanssa ja kerda uusia ajatuksia seké kehitysideoita mittariin liittyen. (Talvinko 14.8.2018 &
Loénngvist ym. 2006, 101)

Mittarin visualisointi on tarke&ssa roolissa mittaria suunniteltaessa. Visualisoinnin tulee
olla hyvin selkeé ja antaa jokaiselle sita tulkitsevalla ymmarrettava kuva siitéd mita mita-
taan ja mitka ovat mittauksen tulokset. Kuva 6 on esimerkki selkeasta mittarin kuvaajasta,
joka on antaa tulkitsijalle nopeasti selkean kuvan siita mitd mitataan ja kuinka mitattava
asia on kehittynyt. (Koskinen 21.7.2018)
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Kuva 6. Esimerkki selkeasta KPI-mittareiden visuaalisesta esittamisesta

Mittariston suunnittelun ja kayttéonoton viimeisena vaiheena on organisaation sitouttami-
nen ja koulutus kayttdmaan mittaria. Jokaisen mittarin vastuuhenkilo pitdd huolen siita,
ettd ymmarrys kyseiseta mittarista on jokaisella sita kayttavalla tyéntekijalla. Vastuuhen-
kild kouluttaa ensin kouluttajat, jotka sitten kouluttavat muut tydntekijat. Jotta suorituskyky-
mittareiden avulla saadaan kestavia tuloksia aikaan, tulee niiden kaytto ja seuraaminen
olla sdanndllista. Taman saavuttamiseksi on tultava seuraamuksia heille, jotka eivéat mitta-
reita kayta ja seuraa niita saanndéllisesti. Silla jos tyontekijbille ei koidu seuraamuksia teke-
matta jatetyista tehtavista ne myds usein jaavat tekematta, jos tyétehtavia on paljon ja

niité joutuu priorisoimaan. (Koskinen 21.7.2018)

Kestavat tulokset saavutetaan ainoastaan silloin, kun rakenteellisten muutosten lisaksi
saavutetaan muutoksia kayttaytymisessa seka asenteessa. Kuva seitseman havainnollis-
taa hyvin, kuinka tulokset kasvavat sitd paremmaksi, mita syvempi muutos saadaan ai-
kaan. Rakeenteellisten muutosten jalkeen tulokset kasvavat hyvin nopeasti, mutta jos
muutos jaa vain rakeenteelliseksi, tuloksissa palataan hyvin nopeasti lahtdpisteeseen.
Tarkeinta on saada asenteenmuutos uudessa asiassa, mitkdan muutokset tai tulokset ei-
vat ole pysyvié, jos omaa kayttaytymistdan ja asennettaan ei onnistu muuttamaan. Esi-
merkiksi uusien KPI-mittareiden kanssa, jokaisen niitd kayttavan pitda asennoitua kaytta-
maan, seuraamaan ja kehittAmaan niitd. Jos tulos jaa vain siihen, etta ollaan kehitetty uusi
mittari ja saavutettu rakeenteellinen muutos eika viety kayttdonotto loppuun asti, niin pi-

demmalla aikavalilla mittari on hyodyton ja tulokset jaavat hyvin pieniksi.
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Rakeenteellinen
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Aika
Kuva 7. Kestavien tuloksien saavuttaminen

3.2 Syy-seuraussuhteiden ymmartaminen

KPI-mittareiden tarkoituksena on kuvata yrityksen strategiaa ja vieda sita tunnuslukujen
avulla ylhaalta alaspain. Niiden tarkoituksena on kertoa yrityksen suorituskyvyn osa-alu-
eista, jotka ovat strategian toteuttamisen kannalta tarkeimpia. Yrityksen paadyttya esimer-
kiksi kahdeksaan ylatason taloudelliseen KPI-mittariin, voi se kuitenkin linkittdd nama vali-
tut mittarit matalatasoisiin toiminnallisiin mittareihin. Nain saadaan mittariston valiset syys-
seuraussuhteet tarkasteluun. Syy-seuraussuhteen analyyseilla on tarkoitus ymmartaa tyo-
tehtavat seka —tapahtumat yrityksen operatiivisessa toiminnassa. Mitd paremmin syy-seu-
raussuhteet ymmarretaan, sitd paremmin voidaan keskittya lisddmaan asioita, joilla on po-
sitiivinen vaikutus liiketoimintaan ja vahentdmaan niita, jotka vaikuttavat liiketoimintaan
negatiivisesti. Taméa on myds hyva keino sitoa henkilostda yrityksen strategiaan ja saada
heidat ymmartamaan oman tydn vaikutus, joka taas vaikuttaa positiivisesti tydnteon moti-
vaatioon ja lopulta parempaan tulokseen. Tarkeinta tyon ja liiketoiminnan kehittamisessa
on ensimmaiseksi |6ytaa ydinsyyt poikkeamille sekéa negatiivisesti tulokseen vaikuttaviin
toimintoihin. Tahan tarkoitukseen syy-seuraussuhteiden ymmartaminen on avainase-
massa ja erilaisten mittareiden avulla tama tieto on saavutettavissa. (Niemela ym. 2008,
107)
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Kuvan kahdeksan tarkoituksena on havainnollistaa tuotteen/yksikon tuoton muodostu-
mista. Kuva on hyva esimerkki syy-seuraussuhteista, josta huomataan, kuinka taloudelli-
sia mittareita on linkitetty alaspain toiminnallisiin mittareihin. Kuvasta huomataan, kuinka
yksikon kokonaistehokkuuteen vaikuttavat saatavuusaste, suoritusaste seka laskutusaste.
Na&ita kolmea osatekijaé parantamalla voidaan kokonaistehokkuutta nostaa 10%:lla, joka
taas parantaa yksikon voittoa reilulla yhdeksélla miljoonalla eurolla. Jotta yhtdsuureen tu-
losparannukseen padastaisiin pitaisi esimerkiksi yhden myytavan yksikon hintaa korotaa
6,2 prosenttia. Syy- ja seuraussuhteita tarkastelemalla saadaan selvilla mita tekijoita pa-
rantamalla saadaan kaikista varmimmin parannettua asetettuja tavoitteita. Esimerkiksi yk-
sikbn hinnan nostamisella on epavarmat seuraukset ja se voi vaikuttaa myds tuotteen
myyntim&ariin negatiivisesti ja nain ollen huonontaa myyntikatetta ja sité kautta voittoa.
Toimivalla mittaristolla sekd syy-seuraussuhteita tarkastelemalla vastuuhenkilgilla on hy-
vat mahdollisuudet keskittyva tyon lopputuloksen kannalta merkittavimpiin tekijéihin. (Kos-
kinen 21.7.2018, Niemela ym. 2008, 110)

Suunnitellut Teoreettinen
tunnit tuotanto/vuosi Toteutunut
| 438 000] tuotanto/vuosi
Maks.
Tuotanto/h Myyntikate
Kokonais- 65 755
tehokkuus (OEE)
| 6000% |
Myyntikate/
yksikko Voitto
Saatavuusaste Hinta/yksikkd
[ o060 ]
Muuttuvat Suorat yllapito- Kiinteat
Suoritusaste kulut/ yksikko kustannukset kulut/ vuosi
[ o416 | [ 9469 ] [ 54469 |
Laskutusaste Poistot

15 000

Muut kiinteat
kulut
30 000

Kuva 8. Tuotantoyksikdn mittaristo (Niemela ym. 2008, 110)
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4 KPI-mittareiden heijastuminen operatiiviseen johtamiseen

Hyvin maaritellyilla KPI-mittareilla ei tee yrityksessa mitaan, jos niita ei osata seurata oi-
kein eika niita kaytetd johtamisen keinona seké apuna paatoksenteossa. Tulevaisuuteen
katsovat yritykset tajuavat, ettéd ainoastaan hyvan mittariston ja siihen liittyvien jarjestel-
mien maaritteleminen ja kayttoonotto ei tuota viela tehokasta ohjausjarjestelmad, vaikka
se onkin siihen hyva alku. Suorituskykymittarit eivat seuraa itse itseaan vaan tahan tarvi-
taan operatiivista johtoa seka datalla johtamista ja kommunikointia paivittain.

4.1 Toiminnan ohjaaminen mittareilla

KPI-mittarit ovat yksi operatiivisen johtamisen tarkeimmista tyOkaluista. Niiden avulla johto
saa ratkaisevaa tietoa paatoksenteon tueksi, silla mittarit antavat varmuuden siitd, mihin
suuntaan ollaan menossa ja mitk& ovat seuraavat oikeat toimenpiteet. Toinen tarked mit-
tareiden kayttotarkoitus operatiiviselle johdolle on kontrollointi ja ohjaaminen. Johto ei voi
kulkea koko ajan tyontekijoiden mukana, mutta he pystyvat seuraamaan ja ohjaamaan toi-
mintaa KPI-mittareiden avulla. Onkin erittain tarkeétd, ettd organisaation johdolla on kay-
tossaan riittavan luotettavaa ja ajankohtaista tietoa, jotta se pystyy ohjaamaan liiketoimin-
taa oikeaan suuntaan. Jos johdolla on kayttssa epaluotettavia tai jopa vaaria lukuja, on
mittarit turhia ja niista on paatéksen teossa ja yrityksen tulevaisuuden kannalta vain hait-
taa. Tassa kohtaa on myos pidettava huolta siitd, etta mittareista saatu tieto kuvaa koko
organisaation arvoketjua, jotta ohjaamisella ja seuraamisella saadaan mahdollisimman
paljon lisdarvoa yrityksen toimintaan. Johto pystyy ohjaamaan tydntekijoita tekemaan ha-
luttuja asioita mittareiden avulla ja osoittamaan tata kautta asian tarkeyden. Tata kautta
tyontekija havaitsee mika on hanen oman tyonséa kannalta keskeista ja mihin hanen tulee

laittaa enemman panosta. (Lonngvist ym. 2006, 123-124)

Operatiivisen johtamisen yhtena tarkeimpana tyokaluna pidetddn kommunikointia. Usein
kommunikointia organisaatioissa on aivan lilan vahan johtuen paaasiassa organisaation
rakenteesta seka pitkista etaisyyksista toimipisteiden valilla, jolloin vaistamattakin joitain
asioita jaa tiedottamatta kaikille. Suorituskykymittaristo on myds erinomainen valine kom-
munikaation saamiseksi eri organisaatioportaiden vdlille. Monissa tapauksissa johto aset-
taa tiettyja tavoitteita tyontekijoille ja vyoryttaa tyontekijdiden kayttéon niiden seuraami-
seen tarkoitettuja mittareita. Joissakin tapauksissa tyontekijoilla voi kuitenkin olla parem-
paa ja ajankohtaisempaa tietoa mitattavasta asiasta ja nain ollen hdnen tulee antaa mitta-
reista palautetta, jotta mittaaminen pystytaan kohdistamaan juuri oikeaan paikkaan ja

saada siitd mahdollisimman paljon irti. (Lonnqvist ym. 2006, 123-124)
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Johto ei pysty seuraamaan liiketoiminnan ja tavoitteiden kehitysta pelkastaan mittareista
saatujen lukujen avulla, vaan se tarvitsee tuekseen selityksia siita, mitéa lukujen takana on.
Taman seurauksena operatiivisen johtamiseen kuuluu viikoittain keskustella mittareista
tyontekijoiden ja vastuuhenkildiden kanssa seka kuunnella kehitysideoita mittaamiseen
liittyen. Kommunikointi tyontekijoiden kanssa ja erityisesti eri organisaatiotasolla olevien
henkildiden kanssa on todella tarkeda ja sité harvoin tehdaan yrityksissa tarpeeksi.

Palkitseminen on yksi hyvin toimivista johtamisen keinoista ja se on my6s yksi parhaimpia
keinoja motivaation sailyttdmiseen. Tyon tekeminen ilman mink&aéanlaista palkitsemista tai
kannustamista ei johda pitkalla aikavalilla toivottuihin tuloksiin. Usein palkitseminen liittyy
tavoitteiden saavuttamiseen ja tavoitteita seurataan KPI-mittareilla. Johdon tarkeana teh-
tavana on ottaa huomioon saavutetut tavoitteet ja bonukset taman seurauksena. Palkitse-
minen tapahtuu monissa tapauksissa ainoastaan saavutettujen tavoitteiden kautta, joita
seurataan KPI-mittareilla, silla suuremmissa organisaatioissa on hankalaa seurata yhden
tyontekijan jokapaivaista toimintaa ja palkita hyvista yksittaisista suorituksista. Joissakin
organisaatioissa esimerkiksi bonukset jaetaan ainoastaan, jos tavoitetaan 90% budje-
toidusta tuloksesta. Yksittdinen tyontekija taas ei kayta mittareita samaan tarkoitukseen
kuin johto, vaan han kayttda sitd oman tyonsa tulosten ja mahdollisten tulospalkkioiden

seuraamiseen. (Lonngvist ym. 2006, 124)

4.2 Tavoitteiden seuraaminen

Vuosisuunnittelun seké lyhyempien osavuosisuunnitelmien yhteydessa ei voida valttya
KPI-mittareilta. Vuosisuunnittelun ja budjetin yhteydessa KPI-mittareiden rooli on suuri ja
johdolla on suuri vastuu valita suunnitelmiin oikeat mittarit ja asettaa niiden avulla haasta-
vat, mutta tavoitettavissa olevat tavoitteet. lIman tavoitteita mikaan tunnusluku tai suunni-
telma ei ole tehokas. Tavoitteita voidaan asettaa eri tavoin: useimmiten tunnusluvun eli
KPI-mittarin pitaa ylittaa tai alittaa jokin tietty arvo, jotta tavoite saavutetaan. Esimerkiksi
likevaihdon taytyy ylittaa tietty raja, jotta tavoite luetaan saavutetuksi, kun taas sairaspois-
saolojen méaaran tulee pysya tietyn rajan alapuolella, jotta tavoite saavutetaan. Naiden ta-
voitteiden asettaminen kuuluu johdon tydtehtaviin ja paatoksenteossa kaytetaan apuna
mittareista saatua historiadataa tai tutkimusta kilpailijoiden suorituskyvysta vastaavalla

osa-alueilla. (Laamanen 2005, 55)
Kuten jo edelld on mainittu, tavoitteita ei usein oteta vakavasti ilman seurantaa ja seuraa-

muksia. Seurannan tarkoituksena on saada selville, kuinka asetetut tavoitteet ovat toteu-

tuneet tai edenneet. Useimmiten seuranta kohdistuu tuloksellisten tunnuslukujen eli suori-

31



tuskykymittareiden tarkasteluun, mutta parhaimmissa tapauksissa se kohdistuu myds toi-
mintaan, jolla tuloksia saadaan. Seuranta on johdon vastuulla ja kuuluu operatiivisen joh-
tamisen ty6kaluihin. Seurantaa ovat esimerkiksi kuukausittaiset palaverit, joissa kaydaan
lapi edellisen kuukauden tapahtumat ja muutokset paapiirteittain. Kuukausipalavereissa
kaydaan esimerkiksi liketoiminta-alueiden tiimien tuloksien ja liikkevaihtojen kehitysta seka
muita liiketoiminnalle keskeisia suorituskykymittareita ja kuinka ne ovat pysyneet budje-
tissa. Siina usein myos alustetaan jo tulevaa kuukautta ja mietitdan, kuinka pystytdan pa-
rantamaan seuraavalla kuukaudelle. (Laamanen 2005, 55)

Naiden kuukausittaisten palavereiden lisaksi jarjestetddn muutaman kerran vuodessa joh-
don katselmuksia, joihin valmistaudutaan laajemmalla panoksella ja keratdan kattavasti
tietoa kdynnissa olevista projekteista ja niiden etenemisesta seka verrataan kehitysta stra-
tegioihin. Laajimmissa tapauksissa organisaatiossa tehdaan niin sanottu itsearviointi eli
johto tarkastelee 3-5 vuoden kehitystrendeja ja tutkii mika on yrityksen tAmanhetkinen tila
ja missa se on muutamien vuoden paasta. Tarkastelussa usein arvioidaan nykyiset KPI-
mittarit ja niiden tarkoituksenmukaisuus seka mietitddn mahdollisia uusia mittareita, jotka

pystyvat palvelemaan yrityksen toimintaa jatkossa vielda paremmin. (Laamanen 2005, 55)
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5 Operatiivisen kannattavuuden KPI-mittarit kohdeyrityksessa

Tassa kappaleessa kasitellaén kohdeyrityksen kayttdmia KPI-mittareita seka syvennytadn
niihin tarkemmin. Osiossa kaydaan lapi, miten ja miksi kyseisia mittareita seurataan ja
kuinka niita paivitetdan. Kappaleessa kaydaan lapi nykyisia mittareita, mutta samalla
myos tutkitaan mahdollisuuksia uusiin tai korvaaviin KPI-mittareihin. Eri suorituskykymitta-
reiden kohdilla mietitddn myds, kuinka niista voitaisiin saada enemman irti ja kuinka tun-

nusluvun arvoja saataisiin parannettua.

5.1 Asiakastyo tarkeimpéna tulosajurina

Kohdeyritys on teollisuuden kayttd- ja kunnossapitoyritys, joka palvelee monia teollisuu-
denaloja, suurimpana metalli-, kemian- ja energiateollisuus. Yritys tarjoaa siis palveluita ja
nain ollen suurin osa tydsta on asiakastyotd. Taman seurauksena asiakastyt on kohdeyri-
tyksen tarkein tulosajuri eli asiakastyd-% ja on yksi organisaation tarkeimmista KPI-mitta-
reita. Kohdeyritys saa siis tuottoja ainoastaan asiakkaalle tehdysta tydsta, jota pystytaan

myos laskuttamaan.

Kuvassa kuusi on paapiirteittain kuvailtu, miten asiakastyon ja laskutettavan asiakastyon
maarittely tapahtuu kohdeyrityksessa. Kokonaistyotunteihin lasketaan kaikki tyontekijoi-
den tehdyt tydtunnit ja naista tehdyista tydtunneista vahennetdan sairaspoissaolot, koulu-
tus seka muu sisainen ajankaytt6. Sisaista ajankaytttéd on organisaation sisaisiin tyotehta-
viin kulunut aika, esimerkiksi tiimipaallikon kayttama aika laskujen kasittelyyn ja hyvaksy-
miseen tai tiimin jasenen kayttama aika varastotilojen siivoukseen ja hyllyjen jarjestami-
seen. Yksi kohdeyrityksen tamanhetkisista suurista kehityksen kohteista onkin, kuinka
saada tiimipaallikéille enemman aikaa asiakastyohon eli kuinka saada heidan tydstaan
kannattavampaa. Naiden edella mainittujen vahennysten jalkeen saadaan asiakastython
jaéva aika. Tasta joudutaan kuitenkin vahentamaan viela ei laskutettava tyd ennen kuin
saadaan tietoon laskutettava asiakastyon osuus. Ei laskutettavaa tyotéa voi olla esimerkiksi
matkat tydkohteeseen, tavaroiden kokoaminen tyémaalla ja tydmaan purkaminen tai muu
hallinnollinen asiakasty0, jota harvoin pystytaan laskuttamaan. Naméa maaritellaan sopi-
musta tehdessé asiakkaan kanssa, kuuluvatko ty6t laskutettavaan tyéhon vai ei. Tavoite-
han on tietysti se, ettd mahdollisimman paljon tamankaltaisista tdista saataisiin siséllettya
sopimuksiin ja joskus esimerkiksi matkat saadaan siséllettya sopimuksiin. Kaikkea on erit-
tain hankala saada sisallettyd sopimukseen, ellei jopa mahdotonta, mutta mita enemman
tyota saadaan laskutettua, niin sita parempi tyon kannattavuuden kannalta. Taman kehit-
taminen vaatii kehittymista sopimuksien tekemisessa ja koulutusta henkildille, jotka paa-

asiassa sopimuksia tekevat.
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Kokonaistydtunnit

- Sairasaika

- Koulutus

- Muu sisdinen ajankaytto
Asiakastyohon jaava aika

- Ei laskutettava asiakastyo
Laskutettava asiakastyo

Kuva 9. Laskutettavan asiakastytn méaarittely

Kohdeyrityksessa maaritelladn tydnumeroiden avulla se mihin suurempaan kokonaisuu-
teen ajankaytto kirjautuu. Eli esimerkiksi, jos tydntekija on ollut paivan koulutuksessa, ha-
nen tulee kirjata tuntinsa hanen kustannuspaikalle tarkoitetulle koulutuksen tyénumerolle.
Jos tyontekija tekee asiakkaalle tyota, tulee hénen aina kirjata se kyseisen kustannuspai-
kan asiakastyolle tarkoitetulle tybnumerolle. Tydnumeroiden avulla tieto nousee yrityksen
kayttdmassa raportointijarjestelméssa oikealle riville. Talla hetkelld yrityksessé ei saada
eroteltua laskutettavaa asiakasty6ta tydnumeroiden avulla ja tAméanhetkinen asiakastyo-
mittari kertookin vain tunnit, jotka kaytetaan asiakastyohon eika sita, kuinka suuri osa
tydsta on asiakkaalta laskutettavaa. Tama olisi kuitenkin erittain hyodyllista tietoa johdolle
ja tatéa pohditaankin enemman tydn viimeisessa osiossa, kuinka taman kehitysidean
kanssa voitaisiin edetd, mutta tydnumeroiden avulla tAma olisi maariteltavissa ainakin jol-

lain tasolla.

Asiakasty6-% ja —tunteja seurataan todella saannéllisesti kohdeyrityksessd, ne ovat aina
osa kuukausittaista raportointia. Budjetissa on maaritelty tavoitetasot tiimeittain, joiden
mukaan tiettyihin asiakastyétuntimaariin yltdmalla, tavoitetaan haluttu taso. Kyseista KPI-
mittaria kaytetddn jokaisella organisaation tasolla, tiimi-, hub- seka liiketoiminta-alue-ta-
solla ja naista on vastuussa aina kyseisen tason vetadja. Esimerkiksi tietyn lilkketoiminta-

alueen asiakastydprosentista vastaa lopulta liiketoiminnanvetaja.

Asiakasty0 lahtee aina sopimuksen tekemisestéa asiakkaan ja yrityksen valilla. Toimin-
nassa on tarkea huomioida, etté eri asiakkaat hakevat eri kehityskohteita toiminnastaan,
toiselle tarkeimpéna voi olla ty6turvallisuuden parantaminen ja toiselle laitoksen korke-
ampi kaytettavyys. Kohdeyrityksen ja asiakkaan valisessa sopimuksessa on tarkeinta ar-
volupaus eli asiakkaalle luvatut asiat tulee toteuttaa. Arvolupaus ja luvattujen asioiden to-
teutuminen vaikuttavat asiakastyytyvaisyyteen ja sita kautta jatkuvuuteen eli uusien sopi-

muksien syntymiseen. Arvolupaus heijastuu siis sopimukseen ja kannattavuuden tekij6i-
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hin. Toteutetut asiakaslupaukset usein mahdollistavat bonukset, kun taas petetyt lupauk-
set aiheuttavat sanktioita ja pienentavéat projektien kannattavuutta. Kohdeyrityksesséa tark-
kaillaan asiakastyytyvaisyytta ja sitd pidetdan suuressa arvossa, mutta tata ei kuitenkaan
seurata viikoittain, kuukausittain tai edes kvartaaleittain. Asiakastyytyvaisyystutkimuksia
tehd&én péédasiassa pari kertaa vuodessa ja tdma on kyseissa liiketoiminnassa riittdvan

usein.

Sopimus
H=> Asiakaslupaus

H=> Mahdolliset bonukset/sanktiot

Kuva 10. Asiakastyytyvaisyyden merkitys

5.2 Laskutuksen ja ostolaskujen kasittelynopeuden vaikutus kannattavuuteen

Kuten edella jo mainittiin, kohdeyritys tekee asiakasty6ta eli se saa rahansa, kun se onnis-
tuu laskuttamaan asiakastaan ja saamaan heilta rahat tililleen. Taman takia on erittain tar-
keatd, etta laskutusnopeus on hyvalla tasolla. Yritys seuraa laskutuksen kehittymista yh-
tensa osana nettokayttopaaoma-raportointia, joka tehdaan yrityksessa kuukausittain ja on
ollut kovan seurannan alla vimeisen kahden vuoden aikana. Taméan raportin seuraaminen
ja kehittdminen on parantanut muiden seurattavien asioiden lisdksi myds laskutuksen no-
peutta. Laskutuksen nopeutta on tutkittu niin, ettd ensimmaiseksi paivaksi lasketaan se,
kun ensimmaéinen tapahtuma projektille tai tyolle perustetaan jarjestelmaan. Laskutuksen
viimeiseksi paivaksi lasketaan se, kun lasku saadaan tehtya. Kehitysta talla kyseisella ai-
kavalilla on tapahtunut useita paivia ja tAma on parantanut projektien kannattavuutta,
koska tyota on paasty laskuttamaan entista aikaisemmin ja rahat on nain ollen saatu kayt-

toOn entistd nopeammin eli talla on onnistuttu parantamaan yrityksen kassavirtaa.

Samaisella nettokayttopaaoma-raportilla seurataan myds asiakkaiden maksuehtoja.
Nama vaikuttavat suuresti kannattavuuteen ja kassavirtaan, silla mita paremmat mak-
suehdot asiakkaiden kanssa saadaan aikaan eli mitd nopeammin asiakkaan tulee lasku
maksaa, sitd nopeammin tydsta saatu raha saadaan yritykselle muuhun kayttdon. Usein
asiakkaiden kanssa sovitaan sopimuksessa kolme tai nelja maksueraa projektiin liittyen.
Ensimmainen laskutusera voidaan laskuttaa esimerkiksi, kun ty® on tilattu ja toinen era,
kun tydssa on paasty tiettyyn pisteeseen ja kolmas laskutusera kun ty6 on vastaanotettu
ja hyvaksytty. Naiden kanssa on kuitenkin huomattu, etté jokaisella laskutuseralla on
sama maksuehto mika asiakkaan kanssa on sovittu sopimuksessa, vaikka maksuaikatau-
lussa lukisi, ettd 30% kauppahinnasta maksetaan, kun tilaus on tehty, niin tosiasiassa ra-

hat tulevat tilille vasta 45 paivan paasta, jos tama on sovittu asiakkaan kanssa yleiseksi
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maksuehdoksi. Tama syo0 yrityksen kassavirtaa ja kannattavuutta, kun rahoja ei saada no-
peasti tilille. Tass& on kohdeyrityksessa kehittdmisen paikka, joka lahtee jo sopimusta teh-
dessa. Sopimukseen voitaisiin kirjata, etté viimeinen maksuerd noudattaa sovittua mak-
suehtoa, mutta muut maksuerat laitetaan maksuun heti, kun siihen liittyva tavoite on saa-
vutettu. Esimerkiksi maksuaikataulussa sovittaisiin, ettd 50% kauppahinnasta maksetaan
heti kun nostopalkit ja hoitotasorakenteet on toimitettu tydmaalle, eik& 45 paivan mak-
suehdolla, mikd on asiakkaan yleinen maksuehto. Nailla pystyttaisiin parantamaan huo-
mattavasti kassavirtaa seké kannattavuutta. Nama muutokset ovat kuitenkin suuria ja vaa-
tivat koko organisaatiotasolla muutoksia sopimusten tekoon. Aikaa tamankaltaisen muu-
toksen tekemiseen tulisi menemaan paljon, mutta silla olisi erittdin posittiviset vaikutukset

kassavirtaan, joten muutoksenteko olisi hyvin kannattavaa.

Suurimpien asiakkaiden kohdalla on pankin kanssa sovittu factoring-sopimuksesta eli las-
kusaatavien rahoittamisesta. Myds néiden yritysten maaran kasvattaminen parantaisi kas-
savirran tilannetta. Factoringin piiriin kuuluvien asiakkaiden paivittaminen on kohdeyrityk-

sessd saanndllistd ja keskusteluja naista kdydéaédn muutaman kerran vuodessa.

Kuten kappaleessa 5.1 jo puhuttiin, yksi kohdeyrityksen tdman hetken suurimpia kysymyk-
sia tyon kannattavuuteen liittyen on tiimipaallikdiden ajankaytto eli kuinka heidan tydstaan
saataisiin kannattavampaa. Tiimipaallikoilla laskujen kasittely kasvattaa huomattavasti si-
sdisen ajankaytén maaraa ja nain ollen vahentaa asiakastyétuntien maaraé. Kohdeyritys
ostaa paljon muun muassa erilaisia suoja- ja tydvarusteita toimittajiltaan, jolloin laskuilla
saattaa olla pahimmillaan sata rivia, jotka tiimipaallikon pitaa laskulle tilioida. Useiden las-
kujen tilidinti saattaa pahimmillaan vieda tiimipaallikdiden aikaa monta tuntia paivasta ja

tama on kaikki pois laskutettavasta eli kannattavasta tyosta.

Tiimipaallikdiden laskutustaakkaa pystytaan vahentdmaan laskujen automaattitilidinnilla
seka sopimalla, etta joitakin laskuja kasitellaén ainoastaan hallinnollisten kustannuspaik-
kojen kautta ja ainoastaan kerran kuukaudessa nuo veloitetaan tiimeilta sisédisena lasku-
tuksena. Nain pystytdan tehostamaan tiimipaallikbiden ajankayttda ja samaan lisaa aikaa
kannattavampaan tydhon. Automaattitilidinti on kaytdssa muutamien toimittajien kanssa,
mutta tAman osalta kohdeyrityksesa ollaan kehityksesta vield hyvin kaukana. Panosta-
malla automaatioon, laskujen kasittelyyn kaytetty aika koko organisaatiotasolla tulisi vahe-

nemaan huomattavasti, jolloin aikaa jaisi enemman kannattavampaan tyéhon.

Talla hetkella kohdeyrityksella ei ole laskujen kasittelyyn tarkoitettua mittaria eli se ei pysty

tunnuslukujen avulla seuraamaan, kuinka kauan tiimipaallikéilla menee aikaa naihin. Kui-
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tenkin tydmaaran suuruus tiedostetaan kentélté tulleen palautteen takia. Tahankin tarkoi-
teukseen olisi varmasti mahdollista ottaa kayttoon suorituskyky& mittaava mittari, joka ker-
too, kuinka paljon aikaa keskimaéarin timipaallikdilla kuluu laskujen kasittelyyn. Yhtena
vaihtoehtona on kysya kohdeyrityksen ostolaskujarjestelméan toimittajalta, mit& keinoja

heilla olisi taman saavuttamiseksi.

Ostolaskujen maksuehtojen tarkastelu on myos tarkeassa roolissa kohdeyrityksessa ja
sitd seurataan samalla nettokayttopaaoma-raportilla kuin myyntilaskujen maksuehtojen
kehitysta.

5.3 Muut taloudelliset KPI-mittarit kohdeyrityksessa

Kannattavuuden mittareista puhuttaessa esille nostetaan aina katetuottomittarit seka liike-
vaihdon kehityksen seuraaminen ja nama ovat myos kohdeyrityksen jatkuvassa seuran-
nassa. Kuukausiraportoinnissa seurataan eri organisaatiotasojen eli Hubien, liiketoiminta-
alueiden seké konsernitason tuloslaskelmia. Naissa keskitytaéan eniten liikkevaihdon, tiimi-
katteen, Hub-katteen, BL-Ebitan, allokoidun BL-Ebitan, EBITDAnN seka reported Ebitan
seuraamiseen. BL-Ebita (Business line Ebita) kertoo liiketoiminta-alueen tuloksen ennen
rahoituserid, veroja ja arvonalentumisia, mutta siind huomioidaan poistot. Kyseisia mitta-
reita verrataan budjetoituihin arvoihin ja ennusteeseen, lukuja vertaillaan kuukausitasolla
ja kumulatiivisesti eli ajanjaksolla vuoden alusta kyseiseen kuukauteen asti. Vuositasolla

vertaillaan myds ennustetta seké budijettia keskenaan.

Allokoidulla tuloksella tarkoitetaan tulosta, johon on lisatty hallinnollisia kuluja joihin kysei-
nen yksikko ei voi itse vaikuttaa, naita ovat esimerkiksi konsernin hallinnolliset kulut, kuten
talous-, ict-, hr- ja myyntiosaston kulut sek& muut hallinnolliset kulut. Allokoituja tuloksia
seurataan jopa tiimitasolla asti, ndin saadaan selville mita tiimien tuloksesta oikeasti jaa
viivan alle, kun sinne vydrytetaan kaikki hallinnolliset kulut. Nain pystytaan viestimaan tii-
meille, mika on niin sanottu oikea kannattavuustaso eli kuinka paljon tiimien tulee tehda
tulosta, jotta toiminta on kannattavaa, kun siihen huomioidaan koko konsernin kulut.
Nama hallinnolliset kulut vyorytetaan tiimeille 50% liikevaihdon ja 50% henkildomaaran
suhteen. Talla hetkella allokaatiot ovat kaikki budjetoituja lukuja. TAma on siitd syysta, etta
allokaatiot ovat kustannuksia joihin tiimit eivat voi itse vaikuttaa, kun ne ovat budjetoituja
lukuja ne ovat tiedossa jo koko vuodelle ja tiimitason ennustaminen on helpompaa. Koh-
deyrityksessa voitaisiin kuitenkin harkita, etta allokaatiot vydrytettaisiin myos toteutuneilla
luvuilla, ainakin kvartaaleittain ja nain saataisiin selville tiimitason todellinen kannattavuus,

kun sinne vydrytetaan kaikki toteutuneet hallinnolliset kustannukset.
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Reported Ebitalla tarkoitetaan muuten samaa tulosta kuin Ebitalla, mutta siihen on lisatty
kertaluonteiset erat. Nama halutaan eritelld, koska halutaan saada selville tulos ilman yk-
sittaisia eria, jotka vaikuttavat tulokseen.

Liikevaihdon kehitystakin voidaan seurata sisaltamalla siihen sisdisen myynnin eli myyn-
nin joka tapahtuu, kun myydaén organisaation sisalla tiimilta toiselle. Konsernitasolla si-
sdinen myynti ja sisaiset ostot kumoavat toisensa. TAma vaikuttaa kuitenkin katetuottopro-
sentteihin ja niiden vertailuun, silla jos sisdinen myynti lasketaan mukaan likkevaihtoon, se
pienentaé prosentuaalisia tuloslukuja. Eli vertaillessa tulee ottaa huomioon, lasketaanko
sisdsinen myynti mukaan vai ei, jotta tiedetéaén, onko luvut vertailukelpoisia. On myos téar-
keda, etté katteita vertaillessa tiedetaan sisaltddko tunnusluku allokoinnit vai ei tai onko

luvuissa mukana kertaluonteiset erét vai ei.

Kun kaikki edell& mainitut otetaan huomioon, ei ole ihme, ettd valilla ihmetellaan, miksi lu-
vut eivat tasmaa. Lukujen seuraaminen on valilla sekavaa, silla vaihtoehtoisia katteita on
niin paljon. Luvut eivat usein tasmaa, koska ne eivat ole vertailukelpoisia, sill& usein toi-
sessa on mukana esimerkiksi kertaluonteiset erét ja toisessa ei. Voi myos olla, etté toi-
sessa tunnusluvussa liikevaihtoon on laskettu mukaan sisainen myynti ja prosentuaalinen
tunnusluku on tasta johtuen pienempi. Tassa tarvittaisiinkin yksinkertaistamista niin, etta
vaihtoehtoisesti raportoitaisiin luvut aina niin, etta tuloksissa ei huomioida allokointeja ja
sisdinen myynti ei kuulu liikevaihtoon. Aina yksinkertaistaminen ei kuitenkaa onnistu,
koska jokainen maaritelma on tarked. Talloin jokaisen raportin yhteydessa tulee lukea hy-
vin selkedsti, mita kyseiset tunnusluvut pitavat sisallaén, jos esimerkiksi liikevaihto pitaa

sisédllaan sisdisen myynnin, se tulee aina mainita raportissa.

5.4 Ei-taloudellisia operatiivisen kannattavuuden mittareita

Henkildsto on tarkein tuotannontekija kohdeyrityksessa seka samalla myos suurin kustan-
nustekija. Tyon ollessa hyvin henkildvaltaista eli ihmisten tekemaa palvelua, on henkilds-
tosta huolehtiminen todella tarkeaa. Kohdeyrityksessa henkildstdon liittyvia mittareita on
useita kaytdssa ja varsinkin tyoéturvallisuuteen liittyvia KPI-mittareita. Vaikka henkiléstoon
littyvat mittarit eivat ole perinteisia kannattavuuden mittareita, kuten taloudelliset katetuot-
tomittarit, ne vaikuttavat kannattavuuteen huomattavan paljon. Nain ollen ne ovat mainit-
semisen arvoisia mittareita, kun puhutaan operatiivisen kannattavuuden KPI-mittareista, jo
pelkastadn sen seurauksena, ettd henkildstd on kohdeyrityksen selvasti suurin kustannus-

tekija.
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Henkilostosta huolehtiminen on todella tarkeda, kun ajatellaan ihmisten mentaalisen puo-
len lisaksi myds yritysten taloudellista puolta. Esimerkiksi tan& vuonna toteutetun tekemét-
téman tyon tutkimuksessa saatiin selville, ettd suomalaisille yrityksille aiheutuu vuosita-
solla yhteensa noin 3,6 miljardin euron kulut tekemattomasta tyosta, (Talouselamé 2018).
Eli tydokykya johtamalla pystytaan padsemaan miljoonaluokan séastoihin, kun puhutaan
isoimmista yrityksistd. Kohdeyrityksessa taman tarkeys on tiedostettu, mutta juuri tAman-
kaltaista KPI-mittaria yrityksell& ei ole kaytossaan. Tekemattoman tyon kustannuksen seu-
raaminen olisi hyddyllista myds kohdeyrityksessa, johtuen siitd, ettd henkilésté on suurin
kustannustekija yrityksessa ja pienilla parannuksilla saataisiin aikaan isoja euromaaraisia

saastoja.

Tyodsuojelulla on suuri rooli, kun puhutaan henkildstoon liittyvista mittareista. Tyosuojelu
tarkoittaa toimia, joilla ennakoivasti ehkaistdan ja vahennetaan tydssa tapahtuvia vaaroja
seka tapaturmia. Kohdeyrityksessa raportoidaan muun muassa lahelta piti —tilanteita,
jotka kuuluvat tydsuojelussa vaarojen arviointiin ja ehkaisyyn. Ty6ntekijoiden kuuluu itse
raportoida, jos ovat nahneet tai heille itselleen on kaynyt lahelta piti —tilanne, naita seura-
taan HR-raportoinnin yhteydessa kuukausittain. Kohdeyrityksesséa seurataan henkiloston
hyvinvointia, tydymparistda ja tyoturvallisuutta jatkuvasti. Tydymparistod sisaltdd myos hen-
kisen hyvinvoinnin. Onnistuneella tydhyvinvoinnilla ja tydturvallisuudella pystytaan vaikut-
tamaan positiivisesti koko yrityksen toimintaan ja kannattavuuteen. Kun organisaatiossa
on hyva ty6ilmapiiri ja turvallista tydskennella, tydntekijdiden motivaatio, toiminnan sujumi-
nen seka toiminnan laatu paranevat. Tamén seurauksena muun muassa sairaspoissa-
oloista ja tyGtapaturmista johtuvat kustannukset vahenevit ja sité kautta taas yrityksen toi-

minnan kannattavuus paranee huomattavasti.

Talla hetkella tydmarkkinoilla on kova kysynta hyvista tekijoista ja yritykset ovat valmiita
rekrytoimaan entistd enemman. Tama on nakynyt myods kohdeyrityksesséa, jonka seurauk-
sena hyvia ja organisaatiossa merkittavassa roolissa olevia henkildita on lahtenyt uusien
haasteiden pariin. Tyontekijdiden vaihtuvuus on hyva asia, asioihin pitdd saada uusia na-
kokulmia, mutta lyhyen aikavalin sisaan liian monen avainhenkilon 1&ht6 saattaa aiheuttaa
organisaatiossa epavarmuutta ja suuria lisakustannuksia. Avainhenkildiden korvaaminen
ei ole koskaan helppoa eikéa edullista. Uusien henkildiden kouluttamiseen menee paljon

aikaa ennen kuin heidan toimintansa on yhta tehokasta ja kannattavaa kuin edeltdjiensa.
Tyo6suojelun tarkeys on onneksi kohdeyrityksessa huomattu ja silhen panostetaan jatku-

vasti, seké erilaisia henkildstoon liittyvia mittareita seurataan ja kehitetdén jatkuvasti. Alla

kaydaan lapi yrityksen tarkeimpia henkildstoon liittyvia KPIl-mittariteita, joiden kehittymi-
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sella on vaikutusta yrityksen kannattavuuteen. Jokaista alla olevaa mittaria seurataan kuu-
kausittain liiketoiminta-alueittain, hubeittain seka tiimeittain. Sairaspoissaolo-% ja Trif-tun-
nusluku ovat lisaksi koko konsernin tasolla kuukausittain tarkasteltavia tunnuslukuja. Ta-
paturmiin liittyvat tunnusluvut ovat erittain tarkeita myos yrityksen kannattavuutta ajatellen,
koska mitéd vahemman tyotekijoita on poissa tdistd, sitéa tehokkaampaa tyd on. Myds mo-
nissa tarjouskeskusteluissa asiakas haluaa tietaa toimittajan tapaturmiin liittyvat tunnuslu-
vut, koska ty6turvallisuus arvostetaan organisaatioissa yha tarkedmmaksi ja ihmiset ha-
luavat tydskennella turvallisissa tyotehtavissa ja yrityksissa. Eli suuria tapaturmalukuja
omaavalla yrityksella voi olla teollisuudessa vaikeampi saada asiakkaita. Jos jossain liike-
toiminta-alueessa havaitaan heikkoja lukuja ja huonoa kehitysta, niin viimeistaan silloin
perehdytdan tarkemmin tiettyihin tiimeihin ja selvitetddn mista tama negatiivinen kehitys

johtuu.

Sairaspoissaolot suhteutetaan teoreettisiin tyétunteihin, jotta saadaan laskettua sairas-
poissaolo-%. Teoreettiset tydtunnit koostuvat tietyille tydnumeraoille kirjatuista tunneista,
ero kaikkiin tehtyihin tyGtunteihin on se, etta teoreettisiin tyotunteihin ei kuuluu lisaty6t.
Kohdeyrityksessa on paatetty suhteuttaa sairaspoissaolot teoreettisiin tyétunteihin, mutta
ne voisi suhteuttaa hyvin myos tehtyihin tyétunteihin. Nain tekemalla tunnusluvusta saatai-
siin totuudenmukaisempi, koska silloin se sisaltéisi kaikki tydtunnit, lisdty6t mukaan lukien.
Sairaspoissaolo-mittarin liséksi mitataan kolmea tarkeaa tapaturmataajuus-mittaria. Trif
kertoo kaikkien tapaturmien taajuuden eli siind otetaan huomioon myds tapaturmat, jotka
vaativat esimerkiksi kdynnin ladkarissa, mutta ei kuitenkaan aiheuta poissaoloa tydsta.
LWDF1-mittari ottaa huomioon tapaturmat, jotka ovat vaatineet vahintaan yhden poissa-
olopéivan. LWDF3-mittari ottaa huomioon tapaturmat, jotka ovat vaatineet yli kolme pois-
saolopdaivaa. Jokaisessa mittarissa tapaturmien maara suhteutetaan miljoonaan tyétuntiin,

niin kuin seuraavista laskentakaavoista huomataan.

Sairaspoissaolo-% = 100* sairaspoissaolotunnit/ teoreettiset tydtunnit

Trif (total recordable incident frequency) = 1 000 000* kaikki tapaturmat / tehdyt tyétun-

nit

LWDF1 = 1 000 000* tapaturmat, jotka ovat vaatineet vahintéddn yhden poissaolopaivan /

tehdyt ty6tunnit

LWDF3 = 1 000 000* tapaturmat jotka ovat vaatineet yli kolme poissaolopaivaa / tehdyt

tydtunnit

40



5.5 Lisatdiden ja yleiskustannusten mittaaminen

Kaikkien edell& mainittujen kannattavuuden KPI-mittareiden lisaksi yrityksessé on seurattu
muitakin tuntipohjaisia mittareita, kuten lisdtdiden maaraa ja yleiskustannustunteja. Sopi-
muksen ulkopuolelle kuuluvien tdiden laskutus tuottaa paremmin, kuin sopimukseen kuu-

luvat ty6t.

Lisatdiden maaraa ei enaan mitata tuntipohjaisesti, koska sen seuraaminen vaati niin pal-
jon manuaalista tyota, ettd sen seuraaminen ei ollut tydnteon kannalta kannattavaa. Lisé-
toité seurataan kuitenkin euromaaraisesti jokaisessa liiketoiminta-alueessa ja niilla on
kova painoarvo kuukausittaisessa seurannassa, koska lisatyot ovat kovempi katteista
tyota eli yritykselle ndma tyot ovat paljon kannattavampaa. Jotta niita pystyttaisiin seuraa-
maan myos tuntipohjaisesti, on kohdeyrityksen jarjestelmiin ja siirtotiedostoihin tehtava
pienia muokkauksia, jotta tarvittavat tiedot ajautuisivat raporteille asti. Yrityksen ohjauspa-
neelidatasta pystytéan hankkimaan lisatdiden tuntimééra, mutta se, kuinka se saadaan
ajettua siirtotiedostoon ja vietya raportille, vaatii yrityksen IT-osaston paneutumista asi-

aan.

Yleiskustannustunteja eli tunteja, jotka eivat ole asiakkaalle tehtyja tunteja, vaan esimer-
kiksi koulutukseen ja laskujen kasittelyyn sekd muuhun siséiseen tyéhon kaytettyja tun-
teja, seurataan kuukausiraportoinnin ohessa. Naitd seurataan ainoastaan tuntipohjaisesti,
koska yleiskustannustunnit eivat tuota yritykselle mitédan. Yleiskustannustuntien maaran
tulisi olla mahdollisimman pieni. Yleiskustannusten maaraa ei voida kuitenkaan ikina
saada nollaksi johtuen siitd, ettd hallinnollista ty6ta joudutaan aina tekemaén sopimuk-
sesta tai projektista riippumatta. Yleiskustannustuntien seurannassa voitaisiin seurata
enemman potentiaalia eli maaraa joka voitaisiin siirtda asiakastyohon. Tata kautta pystyt-
taisiin arvioimaan, kuinka paljon enemman tulosta yksikot pystyisivat tekemaan, jos onnis-
tuisivat vahentdmaan yleiskustannustuntien maaraa ja siitamaan nama samat tunnit asia-

kastyohon.

Raporteilta saadaan yleiskustannustuntien maara, joten realistinen potentiaali tasta voisi
olla noin 45% ja keskimaaraisen tuntipohjaisen katteen avulla pystyttaisiin nain ollen las-
kemaa euromaaraiset potentiaalit eri yksikoille. Vuonna 2017 yhden liiketoiminta-alueen
kayttamattdman kapasiteetin eli yleiskustannusten keskimaarainen maara oli 6 000 tuntia
kuukaudessa. Jos kaiken tuosta pystyisi siirtamaan asiakastyohon ja keskimaaraiseksi
tuntihinnaksi lasketaan 40 euroa/tunti, niin liikevaihdon kasvun potentiaali olisi 240 000€

kuukaudessa. Realistinen potentiaali on kuitenkin tasta noin 45% eli 108 000€ kuukau-
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dessa. Vuodessa tdma parantaisi liikevaihtoa noin 1 300 000 euroa. Esimerkiksi viiden-
toista euron katteella kyseinen parannus toisi projektiliiketoiminnalle vajaa 500 000 euron
tulosparannuksen. Tamankaltaisen laskelman yllapitaminen ja sdannéllinen seuraaminen

antaisi erittain hyodyllista tietoa eri liiketoiminta-alueille.

5.6 Havaintojen ja tulosten kokoaminen

Seuraavan sivun taulukkoon on koottu yhteen edella kaytyja havaintoja seka niista johdet-
tuja tuloksia. Tarkemmin kehitysideoita on kasitelty kappaleessa seitseman.
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* Kohdeyrityksen tarkeimpana tulosajurina on asiakastyo
- Ongelmana laskutusasteen selvittdminen, joka saadaan selvitettya riittdvan
laadukkaalla tasolla erittelemalld hallinnolliset asiakastyotunnit tydnumeroiden avulla

* Arvolupaus
- Kaikki asiakasty® lahtee arvolupauksesta eli toimitetaan asiakkaalle sitd mista ollaan

sovittu. Arvolupaus heijastuu tyon kannattavuuteen, silld toteutunut arvolupaus
mahdollistaa yhteistyon jatkuvuuden ja bonukset onnistuneesta tyosta.

* Laskutuksen nopeuden vaikutus kassavirtaan
- Rahat tulevat nopeammin tilille maksuehtoja ja sopimuksia parantamalla.
Sopimukset sisaltavat useita maksueria ja sopimuksiin tulisi kirjata, ettd viimeinen
maksuera noudattaa sovittua maksuehtoa, mutta muut maksuerat laitetaan maksuun
heti, kun siihen liittyva tavoite on saavutettu. Laskutuksen nopeutta seurataan

nettokayttdpddoma-raportissa.

* Henkilost6 on kohdeyrityksen térkein tuotannontekija

- Henkilosto on lisaksi yrityksen suurin kustannustekija, joten siihen liittyvien
mittareiden seuraaminen ja kehittaminen on kannattavuuden kannalta todella
tarkeda. Tekemattdman tydn mittari olisi kohdeyritykselle tarkea kannattavuudesta

kertova KPI-mittari.

* Tiimipaallikon aikaa enemman laskutettavaan tyohon

- Kohdeyrityksen suurimpia aihioita on, etta tiimipaallikon tyosta saataisiin
kannattavampaa. Helpoin vaihtoehto on parantaa ostolaskujen kasittelyaikaa ja ndin
saada aikaa enemman laskutettavaan asiakastyéhon. Tahan tarvitaan laskujen
automaattitilidintien kehittamista, joka on talla hetkelld kohdeyrityksessa viela hyvin

alkuvaiheessa.

* Katetuottomittarit
- Kannattavuuden tarkkailussa seurataan eri organisaatiotasojen

katetuottomittareita. N&itd vertaillaan budjetoituihin ja ennustettuihin arvoihin.
Allokoidusta Ebitasta on tullut keskeinen KPI-mittari. Nykyaan allokoidaan kuitenkin
budjetoituja lukuja, vyoryttamalla toteutuneita lukuja saataisiin viela
ajankohtaisempaa ja tarkempaa tietoa oikeista kannattavuusasteista

* Lisatoiden merkitys
- Lisatoilla on paremmat katteet kuin sopimuksiin sisaltyvilla toilla ja lisatoille

annetaankin yrityksessa kova painoarvo. Mita parempi suhde lisatdiden osuudella
kokonaistydtunneista on, sitd parempaa tulosta pystytdaan tekemaan. Jotta lisatoita
pystyttdisiin seuraamaan myo6s tuntimaaraisesti, pitdisi raporteille ajettavaa dataa ja
dataldahdetta tutkia seka tehda siirtotiedostoihin pienid muutoksia.

Taulukko 1. Havaintojen ja tulosten yhteenveto
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6 KPI-mittareiden heijastuminen kohdeyrityksen operatiiviseen johta-

miseen

KPI-mittarit ja niiden seuraaminen ovat suuri osa kohdeyrityksen operatiivisen johdon
tydnkuvaa. Johto on viimeisimpéna vastuussa oikeista ja toimivista mittareista. He ovat
myds vastuussa omien yksikdidensa KPI-mittareiden tavoitteiden saavuttamisesta sekéa
siita, etté jokaiselle tydntekijalle annetaan tarpeellinen koulutus mittareihin liittyen. Tama
ei tarkoita, ettd johdon tulee opettaa nama mittarit jokaiselle tyontekijalle vaan, etta he

koordinoivat ja ovat vastuusta asiasta.

6.1 KPI-mittareiden maara ja niihin kaytettava aika

Operatiivisen johdon tarke&na tehtéavana on pitdéa huolta, etté kaikki KPI-mittarit ovat jar-
kevalla vaivanaolla seurattavia ja puuttua tilanteisiin, joissa mittarin seuraaminen vie liian
kauan aikaa ja resursseja seka heikentaa tyon kannattavuutta. Esimerkkina toimii hyvin
kappaleessa 5.4.1 mainitun tuntipohjaisen lisatyé-mittarin seurannan lopettaminen koh-
deyrityksessé, koska sen seuraaminen ei ollut kannattavaa. Kohdeyrityksessa huomattiin,
ettd datan kerddmiseen ja sen muokkaamiseen kaytetty aika oli liilan suuri suhteessa siita
saatuihin hyo6tyihin ja ndin ollen péaatettiin, ettd kyseisen mittarin seuraaminen keskeyte-
téaan, kunnes sen seuraamiseen saadaan kannattavampi tapa. Johdon tehtavana onkin
kehittda mittareita jatkuvasti ja heidan on kyettdva huomaamaan, jos suorituskykymittari ja

sen seuraaminen vaatii liikaa resursseja.

Sen liséksi, etta kohdeyrityksessa operatiivisen johdon tehtéavana on pitda huolta siita, etta
mittarit ovat jarkevilla resursseilla seurattavia, tulee heidan pitaa huolta myads siita, etta
KPI-mittareiden maara pysyy kohtuullisena seka, ettd jokaisen mittarin seuraamiseen jaa
riittavasti aikaa. Talla hetkella kohdeyrityksella on kuukausiraportoinnin yhteydessa esilla
muutamia mittareita, joihin ei kiinniteta tarpeeksi huomioita. Syyna voi olla, ettd naiden tar-
kasteluun ei jaa riittavasti aikaa, jolloin niista pitaisi luopua ja laittaa niihin kaytetty tydpa-
nos johonkin kannattavampaan. Toinen vaihtoehto on, etta naiden KPI-mittareiden laa-
tuun ei voida luottaa, jolloin niista pitaa joka tapauksessa luopua, kunnes ne ovat oikeelli-
sia. KPI-mittareiden vastuuhenkildiden ja operatiivisen johdon tehtdvana on pitaa huolta,
ettd jokainen KPI-mittari on luotettava eika esittda vaaraa tietoa eteenpain. Kohdeyrityk-
sessd johdon tulisi laittaa lisda resursseja naiden KPI-mittareiden kehittamiseen ja datan
lapikayntiin, joissa tunnuslukuihin ei voida talla hetkella luottaa. Toinen vaihtoehto on, etta
ndiden mittareiden kayttt lopetetaan. Joka tapauksessa kohdeyrityksen operatiivisen joh-

don tulisi laittaa toimenpiteet kaytantdon taman suhteen.
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6.2 Tavoitteiden asettaminen ja seuraaminen sekéd kommunikoinnin merkitys

Yhtena operatiivisen johdon tarkeimpana tehtavéa on ensinnakin maaritella oikeat KPI-mit-
tarit, mutta tdman liséksi myds asettaa naille mittareille oikeanlaiset tavoitteet niin, ettd ne
ovat haastavat, mutta samalla myos tavoitettavissa olevat. Liian korkealle asetetut tavoit-
teet, jotka eivat voi lahtokohtaisestikaan onnistua, heikentavat motivaatiota, tyon tehok-
kuutta seka kannattavuutta heti alkuunsa. Tésta tullaankin toiseen erittain tarkedan opera-
tilvisen johdon ty6kuvaan, jolla on suuri vaikutus, kun puhutaan mittareiden tavoitteiden
asettamisesta seka seuraamisesta, eli kommunikointiin. Kohdeyrityksessa ollaan huo-
mattu, ettd kommunikointia ndiden asioiden suhteen ei voi olla liikaa ja se on jaanyt koh-
deyrityksessa usein liilan vahaiseksi. Kun KPI-mittareille asetetaan tavoitteita, tulee opera-
tiivisen johdon keskustella néista jokaisen oman yksikkénsé tiimin kanssa. Tavoitteiden
asettaminen tapahtuu yhdessa tyontekijoiden kanssa, vaikkakin vastuu naista jaakin ope-
ratiiviselle johdolle. Kommunikoinnin tarkeytta tydntekijdidensa kanssa ei voida painottaa

likaa ja tama onkin jatkuva kehittdmisen kohde myds kohdeyrityksessa.

Tavoitteiden asettamisen jalkeen kommunikointi oman yksikon kanssa ei vahene yhtaan,
vaan taman jalkeen mittareita seurataan hyvin tarkasti kuukausittain tai useammin jarjes-
tetyissa seurantapalavereissa. Kohdeyrityksessa operatiivisen johdon tehtavana onkin
osallistua jokaiseen oman yksikkonsa eli liiketoiminta-alueensa hub-palavereihin. Naissa
palavereissa johdon tulee kuunnella, missa tavoitteiden suhteen mennaan ja arvioida
onko tavoitteihin paasy mahdollista seké keskustella yhdessa tydntekijdidensa kanssa,
kuinka toimintaa voidaan kehittaa ja pitdaké KPI-mittareille asetettuja tavoitteita nostaa tai
pienentdd. Tarkeintd asetettujen tavoitteiden kanssa onkin, etta niista johdetaan toimenpi-
teita ja toimenpiteet laitetaan kaytantéon johtamisen avulla. Operatiivinen johto pitdd koh-
deyrityksessa huolen siita, etta seurantapalavereissa kehitetyt toimenpiteet KPI-mittarei-
den jatkuvaan seurantaan ja kehittamiseen tulevat myods kaytantoon. Kohdeyrityksessa on
huomattu, etta usein seurantapalavereissa saatetaan kehitella hyvia jatkotoimenpide eh-
dotuksia, mutta koska niille ei ole aina maaritelty vastuuhenkildita, ne ovat jaaneet toteut-
tamatta, eika niita ole otettu jokapaivaiseen kayttéon. Johdon vastuulla onkin, etté jokai-
selle uudelle toimenpiteelle on vastuuhenkild eika palavereita tulisi lopettaa ennen kuin

kaikki osallistuneet tietdvat, kuinka jatkossa edetddn ja mika on kenenkin vastuulla.
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6.3 Kokonaiskuvan hahmottaminen ja suunnittelu

Kokonaiskuvan hahmottaminen on tarke& osa johdon tydtehtavia. Talla tarkoitetaan, etta
johdolla tulee olla hyva yleiskasitys siita, miten eri yksikdiden tavoitteet kehittyvat ja kuinka
hyvin henkilokunnalla on halussaan oman tyon merkitys suurempien tavoitteiden saavut-
tamiseksi eli syy-seuraus suhteiden hallinnan pitda olla kunnossa seka onko tyonjako sel-
lainen, etta kaikki asiat tulee tehtya ja jokaista mittaria seurattua. Operatiivisen johdon teh-
tédva on jakaa resursseja niin, etta asiakasrajapinnassa tyoskentelevat pystyvat mahdolli-
simman kannattavaan tyohon eli kohdistamaan tuntinsa mahdollisimman paljon suoraan
asiakkaalle. Toisin sanoen, operatiivisen johdon on varmistettava muun muassa KPI-mit-

tareiden avulla, ettéa tyonteko yrityksessa on mahdollisimman kannattavaa.

Niin kuin kappaleessa 5.1 kerrottiin, kohdeyrityksen yksi tarkeimpia aihioita on, kuinka
saada kohdistettua tiimip&allikbiden aikaa enemman asiakastyohon sisaisen ajankayton
sijaan. Tata kautta yritys saavuttaa paremman tehokkuuden, josta seuraa laskutusasteen
kasvattaminen ja sita kautta tuloksen parantaminen. Operatiivisen johdon tehtavana on
seurata erilaisia mittareita ja sit kautta tehdé jatkotoimenpiteita. PitAmalla koko ajan ko-
konaiskuvan kirkkaana mielessééan, operatiivisen johdon tulisi siirtaa tiimipaallikdiden si-
séista ajankayttda enemman tukifunktioiden suuntaan. Talla hetkell& kohdeyrityksessa tii-
mipaallikailla on paljon ty6ta, jota voitaisiin helpottaa kohdistamalla joitakin tyotehtavia tu-
kifunktioiden suuntaan. Tukifunktioiden tarkeimpana tehtava on tukea liiketoimintaa ja
kohdeyrityksessa tukifunktiolla on osaamista yksinkertaistaa muun muassa ostolaskujen
kasittelya automaation avulla. Taman kaltainen tehtavien jako ja kokonaiskuvan hahmot-
taminen kuuluvat operatiivisen johdon tehtaviin ja ndin saataisiin enemman tunteja asia-
kastyohon. Yhtena kohdeyrityksen kehittamisenkohteena on parantaa tukifunktioiden
kayttda ja selkeyttaa naiden roolia, jotta asiakasrajapinnassa tydskentelevat padsevat te-

keméaéan kannattavampaa tyota.

KPI-mittareiden avulla ennustaminen kuuluu myds vahvasti kohdeyrityksen johdon ty6ku-
vaan. Toteutuneista luvuista pystytdan ennustamaan trendia mihin pain kyseisen mittarin
kanssa ollaan menossa. Onkin tarkead, etta suunnitelmallisuus on koko ajan mukana, kun
puhutaan KPI-mittareiden seurannasta. Yritykset eivat halua, etta ei ole mitaan myytavaa,
kun uusia asiakkaita olisi tarjolla. Taman takia suunnitelmallisuus on erittéin tarkeda ja

KPI-mittareista on tdssa apua.
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7 Pohdinta

Viimeisessa kappaleessa tarkastellaan tuloksia, joita on kayty 1api edellisissé kappaleissa
seka pohditaan tyon luotettavuutta. Lopuksi kaydaan lapi johtopaatoksia, joita tyd heréatti
seka pohditaan kehittAmiskohteita kohdeyritykselle.

7.1 Tulosten tarkastelu

Kuten monessa kohtaa on jo mainittu, kohdeyritys tekee palveluliiketoimintaa ja suurin
osa tehdysté tyosta kohdistuu asiakkaalle. Asiakasty® on néin ollen tarkein tulosajuri yri-
tykselle. Keskeisimpia aihiota kannattavuuden parantamiseksi on, kuinka saada enem-
man tybajasta asiakastyohon, koska sieltd yritys tekee tuottonsa. Asiakastyd-% on olen-
nainen osa operatiivisen kannattavuuden KPI-mittaristoa, mutta viela arvokkaampaa olisi
saada tietoon laskutusaste, tAma mittari toisi paljon lisédarvoa kohdeyrityksella ja tAméan
toteuttamista tarkastellaan kappaleessa 7.3, hallinnollisen asiakastytn eli ei-laskutettavan

asiakastyon suuruutta pitda paastaa tarkastelemaan.

Kannattavuuden lisdéamiseksi tarkedna aiheena on tiimipaallikbiden ajank&yton parantami-
nen niin, etta sisaista ajankayttéa saataisiin vahennettya ja siirrettya asiakastyéhon. Ta-
han liittyen selkein kehityksen kohde on laskujen automaattitilidinti, jossa yritys on viela
talla hetkella kehitysta selvasti jaljessa. Automaation ja robotiikan ottaminen tyéhén mu-
kaan vahentaisi paljon manuaalista tyota, jolloin aikaa jaisi enemman tuloksellisen tytn
tekemiseen. Laskutukseen liittyen huomattiin kehityskohteita myos sopimustenteossa ja
niissa maariteltyjen maksuaikataulujen maarittamisessa. Tata parantamalla saadaan yri-

tyksen kassavirtaa ja kannattavuutta paremmaksi.

Kohdeyrityksella on kaytdssaan hyvat taloudelliset kannattavuuden KPI-mittarit, jotka
koostuvat padasiassa erilaisista katetuottomittareista. Naméa antavat hyvaa kuvan organi-
saation eri tasoilta, kuinka kannattavaa toiminta on. Naitd my6s seurataan aktiivisesti ja
niihin liittyva operatiivinen johtaminen ja kehittdminen ovat hyvalla tasolla. Kateperaisten
tunnuslukujen kanssa on kuitenkin huomattavissa pienta epavarmuutta. Kohdeyrityksella
on niin monta eri tapaa tarkastella samaakin tunnuslukua, etta se herattaa kayttajien kes-
ken valilla pienta sekavuutta. Tassa olisi hyva paasta yksinkertaisempaan suuntaan. Voi-
taisiin esimerkiksi kayttad ainoastaan lukuja, jotka eivét ole rasitettuja allokaatioilla tai toi-
sinpdin. Allokoiduilla luvuilla saadaan selville, mitd kunkin tiimin pitaa oikeasti tuottaa, jotta
paastaan konsernitasolla kannattavaan toimintaan. Myds se, etta jokaisessa raportissa
selitetddn lisatietona, mita luvut sisaltavat, auttaa eri tunnuslukujen ymmartamisessa jo

paljon.
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Henkilosto on tarkein tuotannontekija sekd suurin kustannustekija kohdeyrityksessa. Ta-
man seurauksena siihen liittyvat KPI-mittarit ovat suuressa roolissa liikketoiminnan tehok-
kuuden ja kannattavuuden parantamisen kannalta. Kohdeyrityksella on hyvét ja toimin-
taan tarkoituksenmukaiset mittarit ja etenkin henkiloston vaihtuvuuden ollessa talla het-
kelld suurta, kohdeyrityksen tulisi keskittyd osaavan henkildston pitdmiseen yrityksessa ja
pohtia, miksi osaavat henkilot haluavat l[Ahted muualle. Suuri vaihtuvuus aiheuttaa suuria

kuluja ja heikentaa toiminnan kannattavuutta.

Operatiivisella johdolla on vastuu siita, ettd KPI-mittarit ovat sopivia liiketoimintaa ajatellen
ja auttavat kehittamé&an toimintaa. Johdon tulee osallistua useisiin seurantapalavereihin,
jotta he tietavat missa eri KPI-mittareiden kanssa menn&én ja kommunikoida jatkuvasti
oman yksikkonsa tyontekijoiden kanssa. Johdolla on vastuu mittareiden luotettavuudesta
eli siitd, ettd mittarit antavat riittdvan laadukasta tietoa, jotta niiden perusteella voidaan

tehdé oikeita johtopaatoksia yrityksen tilasta ja kehityksesta.

Tukifunktioiden oikeanlainen kaytté on oleellista, jotta niiden avulla pystytdan tukemaan
liketoimintaa niin, ettd asiakasrajapinnassa tyoskentelevilla jaa mahdollisimman paljon ai-
kaa itse asiakastyohon eli tuottavaan tyohon. Kohdeyrityksessa tukifunktioiden kaytto voisi
olla vield parempaa, etenkin parempi yleiskustannusten seuraaminen ja kontrollointi seké
kirjauskaytantojen lapikdyminen kehittdisi tehokkaampaan toimintaan. Mitd paremmin esi-
merkiksi yleiskustannuksia seurataan ja saadaan selville mista aiheutuneet kustannukset

johtuvat, sitéd paremmin pystytdaan hankkimaan saastoja.

Ty6n aikana huomattiin, etta kohdeyrityksessa ei ole kaytossa minkaanlaista syy-seuraus
suhteiden seurantaa. Tama saattaa aiheuttaa tyotekijoille sen, ettéd he eivat taydellisesti
tieda mihin kaikkeen heidan tydnsé vaikuttaa ja missa heidan pitaisi erityisesti parantaa,
jotta ylemman tason KPI-mittarein arvoja onnistutaan parantamaan. Syy-seuraussuhtei-
den seuraaminen jokaisessa tiimissa olisi syyté ottaa seurantaan, nain jokainen tyotekija
saisi paremman ymmarryksen siitd, mihin hanen tydpanoksensa vaikuttaa, kun tilannetta
tarkkaillaan ylhaalta kasin. Syy-seuraussuhteet voitaisiin ottaa myos osaksi henkiléston

koulutusta.

7.2 Johtopaatokset seka kehittamisehdotukset

Johtopaatdksena voidaan pitaa sita, ettd padsaantoisesti yrityksella on kaytdossaan hyvéat

kannattavuuden KPI-mittarit, mutta muutamilla uusilla ja tehokkailla mittareilla yritys saisi
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toiminnastaan viela enemman irti. Lisaksi muutamien mittareiden laatua voitaisiin paran-
taa.

Uutena mittarina yrityksen tulisi ottaa kayttoon laskutusasteen KPI-mittari. Tahan tarvitaan
uusia tydnumeroita hallinnolliselle asiakastyolle, jotta pystytaan eritteleméaén laskutettava
asiakastyt seka ei-laskutettava asiakastyt keskenaan. Laskutettavan tydn osuutta tuskin
pystytdan selvittamaan sataprosenttisesti, koska osa hallinnollisesta tydsta voi olla lasku-
tettavaa, jos se on sopimuksessa niin maaritelty ja tdma taas on hyvin riippuvaista siita,
minka tyyppisesta projektista on kyse. Mutta maérittelemalla hallinnollisen asiakastytn-
maaran, pystytaan laskemaan riittdvan tarkka laskutusaste, jonka perusteella voidaan

tehda jatkotoimenpiteita.

Toisena uutena kannattavuuden mittarina kayttaisin mittaria, jolla lasketaan hallinnollisen
asiakastyon kustannusta suhteessa tietynlaiseen suunnittelutydhon. Taman avulla pystyt-
taisiin selvittamaan, missa tiimeissa suunnittelutyd pystytdan hoitamaan suhteessa no-
peimmin, jolloin kustannukset myds tippuvat suhteellisessa vertaillussa. Kannattavuutta ja
tehokkuutta ajateltaessa, harkitsisin myds suunnittelijoiden keskittdmista alueellisesti eika
tiimeittain, kuten ne ovat nyt. Talla pystyttaisiin jakamaan tytkuormaa tasaisemmin ja hal-

litsemaan muun muassa loma-ajoista koituvia haasteita paremmin.

Etenkin monien katetuottomittareiden rinnalle olisi hyva ottaa mukaan syy- ja seuraus-
suhde kaavioita, jolloin jokaisella olisi selkea kuva oman tyonsa vaikutuksesta isommassa
kuvassa. Nain yksittdinen tyontekija tietdd paremmin mihin hanen tulee kiinnittaa tydssaan
enemman huomiota, jotta pystytadn parantamaan ylemman tason KPI-mittareiden kannat-
tavuutta entisestaan. Syy- ja seuraussuhde kaavioita voitaisiin ottaa kayttéoén myds jo pe-
rehdyttdmisvaiheessa, jolloin uusi tyontekija saa heti hyva kuvan tyénsa tarkoituksesta

isommassa kuvassa.

Katetuottomittareiden kanssa yrityksen tulee vetaa selkea linja siita, esitetadnkd lukuja al-
lokoinneilla vai ilman, koska nykyinen systeemi aiheuttaa joidenkin keskuudessa seka-
vuutta siitd, mita tunnusluvut pitavat sisallaan. Jos tdma ei onnistu, tulisi vahintaan jokai-

sen raportin yhteydessa olla lisatietona, mita kaikkea luvut pitavat sisallaan

Jotta tydnteon kannattavuuden tarkkailusta saataisiin viela enemman irti kuin nykyaan, tu-
lisi katetuotto-erittelya tapahtua myds eri tyonlaatujen ja tydtyyppien kesken. Kohdeyrityk-
sessa maaritellaan tyénumeroilla, minka tyyppista tydta kyseinen projekti tai sopimus on.

Tutkimalla jokaisen ty6tyypin katteita erikseen, saataisiin selville, minka tyyppinen tyd on
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kannattavinta ja mihin kannattaisi laitta enemman resursseja. Tyonlaatu ja -tyyppi maari-
tellaan aina tydbnumeroa perustettaessa. Jotta ne saataisiin eriteltya tybnumeroilta rapor-
teille, tulee raporteille maaritella tietty dimension taso, joka ottaa huomioon vain tiettya
tyotyyppid. Dimensiolla tarkoitetaan meidan raportointijarjestelmassé niin sanottua ulottu-
vuutta, jonka perusteella pystytddn nostamaan raportille tarkempaa ja tietyn tyyppista da-
taa riippuen dimensiosta. Dimensioita voi olla useampia, ja valitsemalla tietyn dimension
ylatason, se ottaa kaikki alla olevat maaritykset mukaan. Kohdeyritykselle pitaisi perustaa
jarjestelmiin uusi dimensio, joka maarittelee ty6tyypin ja tata kautta raporteille saataisiin
nostettua katteita eri tyotyypeille.

Koska henkildstd on kohdeyrityksessa suurin kustannustekijd, tulisi yrityksessa laskea te-
kemattoméan tyon vaikutus euroina. Niin kuin kappaleessa 5.4 todettiin, tydkykya hyvin

johtamalla, voidaan pienentda kuluja huomattavasti ja nain parantaa tyon kannattavuutta.
Kohdeyrityksessa tulisi laskea esimerkiksi paljonko yhden tai puolikkaan prosenttiyksikon

tiputus sairaspoissaoloprosenteissa tiputtaisi niista koituvia kustannuksia.

Yhtena kehityskohteena on myds muutamien mittareiden luotettavuus, tdma tuli ilmi tutkit-
taessa raporteilta kannattavuuden KPI-mittareita. Naité ovat esimerkiksi tulo/tunti-mittari
seka keskeneréisen tyon muutos-mittari. Molempien naiden mittareiden kaavat raportilla
ovat vaarin tehtyja ja tiedot uivat vaarin raportille. Jotta mittarit saadaan kuntoon, vaatii
tama jarjestelmien ja datalahteiden tutkimista, ennen kuin mittareita voidaan kayttaa paa-

toksenteon valineina.

Tutkimus aiheen ulkopuolelta huomasin, etta yleisesti monien raporttien toimivuutta tulisi
parantaa yksinkertaistamalla raportteja ja Excel-taulukoita seka vahentamalla lukujen oi-
keellisuuden tarkastamista. Talla hetkella raporttien tekemiseen menee aivan liian kauan
aikaa, eika lukuihin syventymiseen ja analysoimiseen jaa riittavasti aikaa. Raportit koo-
taan lilan monien eri tiedostojen kautta ja epavarmuus luvuista aiheuttaa sita, etta niita

joudutaan tarkastamaan liian paljon ennen raportin esittamista.

7.3 Tutkimuksen luotettavuus

Luotettavuuden arviointi on tutkimuksen keskeinen osa, luotettavuutta kuvataan kahden
kasityksen avulla, reliabiliteetin seké validiteetin avulla. Reliabiliteetilla tarkoitetaan luotet-
tavaa toistettavuutta eli kuinka hyvin joku toinen pystyisi pddsemaan samaan tutkimustu-
lokseen samanlaisilla menetelmilla ja lahteilla. Validiteetilla mitataan tutkimuksen pate-

vyytta eli kuinka onnistuneesti tutkimuksessa on tutkittu tutkimuksen aihetta tai ongelmaa.
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Validiteetilla tarkoitetaan siis sitd, ettéd onko tulokset oikeellisia liittyen tutkittavaan aihee-
seen. (Tilastokeskus 2018)

Tutkittaessa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta tulee siina olla tarkkana, koska moni
siihen vaikuttava asia on tulkinnanvarainen. Esimerkiksi haastateltaessa ihmisia, tulee
laadullisuutta pohtia siltéd kannalta, miten tutkimuksen luonne tai tutkimusaihe voivat vai-

kuttaa haastateltavien vastauksiin. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006)

Uskon tdmén opinnaytetytn tutkimustulosten olevan luotettavia seka oikeellisia ja ne an-
tavat oikeaa seka ajankohtaista tietoa yrityksen tamanhetkisistéa kannattavuuden KPI-mit-
tareista. Olen tydskennellyt koko tdméan ajan kohdeyrityksen taloustiimissa ja saanut tie-
tooni minkélaisia KPI-mittareita yritys kayttéa ja kuinka ne heijastuvat operatiiviseen johta-
miseen. Olen paassyt seuraamaan laheltd, kuinka johto seuraa yrityksen kannattavuutta
erilaisten mittareiden avulla ja mitk& mittareista ovat kovassa seurannassa ja missa mitta-
reissa olisi parantamisen varaa. Tehty tutkimus on hyvin realiaabeli, silla jos tutkimus suo-
ritettaisiin uudestaan jonkun toisen toimesta, paastaisii hyvin lahelle samoja tutkimustulok-

sia.

Tutkimus on luotettava myds siltéa osin, etta siina tutkimustavoitteet ja tutkimustulokset
kohtaavat. Tavoitteena oli tarkastella kohdeyrityksen nykyisid KPI-mittareita seka niiden
toimivuutta ja kayttoa yrityksessa seka loytdd mahdollisia vaihtoehtoisia kannattavuuden
KPI-mittareita ja keinoja naiden operatiiviseen johtamiseen, mielestani nama tavoitteet

tayttyivat.

7.4 Opinnaytetydprosessin ja oman oppimisen arviointi

Tutkimuksen tekeminen oli hyvin mielenkiintoista ja opettavaista, mutta usein myds haas-
tavaa. Kaikkein suurimpana haasteena oli ajan lI6ytaminen opinnaytetytn teke miseen, ko-
kopaivatyo vei tutkimuksen aikana paljon aikaa, eika tutkimuksen tekemiseen jaanyt ai-

kaa, kuin joskus iltaisin. Tasta johtuen tydn tekeminen oli hyvin katkonaista ja sen tekemi-

nen kesti paljon suunniteltua pidempaan.

Ty6n tekeminen juuri kyseiselle yritykselle oli erittain mielenkiintoista ja hyodyllista seka
yritykselle etta minulle itselleni. Monien tydssa mainittujen KPI-mittareiden raportoiminen
ja kehittdminen kuuluvat kohdeyrityksessa minun tydkuvaani, joten osaamiseni ja tietoni

niiden suhteen kasvoivat huomattavasti tutkimuksen aikana. Opin tydkuvastani paljon li-
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sda, muun muassa ymmarrys tydnumeroiden kaytosta ja niiden vaikutuksesta kasvoi huo-
mattavasti. Ymmarrykseni ei-taloudellisten mittareiden merkityksellisyyteen kasvoi paljon,
en ennen ollut tajunnut, kuinka suuret vaikutukset esimerkiksi poissaoloilla on yritykselle
taloudellisesti. Jos lahtisin tekemaan tutkimusta uudelleen, pyrkisin todenndkdisesti haas-
tattelemaan enemman ihmisié ja kuulemaan heidan omia kokemuksiaan ja kaytannon-

vinkkeja.

Uskon, ettéd tutkimukseni auttaa kohdeyritysta kehittdmé&an omaa toimintaansa ja kannat-
tavuutta. Kuten monien muidenkin kehitysideoiden kanssa, mygs tydssa esitettyjen paran-
nuskeinojen kanssa, tulee aluksi tehda paatos projektin aloittamisesta ja paattaa vastuu-

henkilot seké jatkuvalla seurannalla varmistaa, etta asiat etenevat.
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