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1 JOHDANTO

Yritysjohdon paatoksen teon tueksi tuotetaan monen tyyppista informaa-
tiota. Tyypillisimmillaan se on taloudellista ja menneisyyteen perustuvaa
tuottajastaan riippumatonta objektiivista informaatiota. Informaatio voi
olla myos ei-taloudellista eri mittayksikoissa tuotettavaa informaatiota.
Maarallinen informaatio on aina laskettavissa ja mitattavissa olevaa in-
formaatiota. (Jarvenpas, Lansiluoto, Partanen & Pellinen, 2015, s. 39-42)

Laadullinen informaatio saadaan yleensa selville keskustelemalla ja sita
kdytetaan maarallisen tiedon taustatietona. Subjektiivista tietoa on koki-
jan mielipide tai ndkemys tapahtuneesta tai tulevasta. Subjektiivista in-
formaatiota kdytetaan esimerkiksi tulevaisuutta koskevissa strategisissa
paatoksissa. (Jarvenpaa ym., 2015, s. 39-42)

Aiemmin tehdyissa tutkimuksissa on selvinnyt, ettd paatoksenteossaan
laaja-alaista informaatiota kdyttavat yritykset menestyvat paremmin kuin
pelkkdan talouden rahamaaraiseen informaatioon tukeutuvat yritykset.
Yritykset poikkeavat toisistaan strategiansa, tuotteidensa, palvelujensa
yms. suhteen, jolloin informaatiota tuotettaessa tulisi ottaa huomioon
nama yritysten ominaispiirteet. Tuotettavan informaation tulisi ottaa
huomioon myds tiedon kaytettavyys ja hyddynnettavyys paatoksen te-
ossa. (Jarvenpaa ym., 2015, s. 43)

1.1 Aihe, tavoitteet ja tutkimusmenetelma

Taman opinndytetyon tavoitteena on selvittaa, millaisia suorituskykymit-
taristoja on kehitetty ja miten ne eroavat toisistaan. Tavoitteena on myds
loytaa kohdeyrityksen kayttoon sopiva mittaristo. Valittavan mittariston
kriteerind on sen kaytettavyys, informatiivisuus, nakokulmat ja sovellet-
tavuus toimeksiantajan tuotantoprosessiin. Tyon toimeksiantajana on
asiakastilausten pohjalta tuotteita valmistava yritys, jossa koetaan tar-
peelliseksi laajentaa tilauskannasta, myynnistd, tuotannosta ja henkil6sta
kerattavaa informaatiota.

Opinnaytetyon tavoitteena on luoda kohdeyritykselle yrityksen strategi-
asta johdettu validia tietoa tuottava suorituskykymittaristo. Tavoitteena
on, etta suorituskykymittaristo palvelee seka tuotantoa, tuotannon tuki-
toimia ettad auttaa yrityksen johtoa toteuttamaan omaa yritysstrategi-
aansa. Mittaristoon valittujen raporttien ja mittareiden on tarkoitus an-
taa kattava kuva yrityksessa tapahtuvasta toiminnasta paiva-, viikko- tai
kuukausitasolla riippuen raportoitavasta asiasta.



Tutkimusstrategiana on tapaustutkimus ja tutkimusmenetelmana kayte-
taan kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa. Tutkimusaineistona kaytetdan
yrityksen tuotannonohjausjarjestelmasta ja kirjanpidosta saatavaa tuo-
tantoon ja tilauksiin ja talouteen liittyvaa tietoa. Tutkimuksessa haasta-
tellaan yritysjohtoa, omistajia sekd prosesseista vastuussa olevia toimi-
henkiloita.

1.2 Opinnaytetyon keskeiset kasitteet

Tassa opinndytetydssa esille tulevat keskeiset kasitteet on kuvattu ja
maaritelty seuraavassa. Kasitteiden maarittelyn tukena on kaytetty alan
kirjallisuutta. Samoja kasitteita on kuvattu ja maaritelty kirjallisuudessa
erilaisia ilmaisuja kayttaen. Tahan on pyritty |[6ytamaan kuvauksista sel-
keimmat.

Opinndytetyon tavoitteena on luoda kohdeyritykselle mittareita, joiden
avulla kuvataan tietyn tekijan suorituskykya. Tassa opinnaytetyossa ja ku-
ten yleisesti alan kirjallisuudessa mittarille kdytetaan synonyymina sanaa
tunnusluku.)

Mittarit luodaan liiketoiminnan menestymisen ja strategian kannalta kes-
keisista tekijoista, joita kutsutaan menestystekijoiksi (success factors).
Kriittinen menestystekija (critical success factor) on se liiketoiminnan
alue, jolla on saavutettava erittdin hyva suoritustaso, jotta yritys menes-
tyy. (Jarvenpaa ym., 2015, s. 332)

Suorituksella ja suorituskyvylld tarkoitetaan usein samaa asiaa, mutta
nama kasitteet eroavat kuitenkin merkittavasti toisistaan. Suorituksella
(output) tarkoitetaan toteutunutta tuotosta, joka on tehty menneisyy-
dessa. Suorituskyky (performance) kuvaa organisaation mahdollisuuksia
aikaansaada tuotoksia ja saavuttaa asetettuja tavoitteita. (Jarvenpaa ym.,
2015, s. 331)

Suorituskyvyn mittaamisella (performance measurement) on tarkoitus
selvittda ja maarittda tunnuslukuja kayttaen liiketoimintaprosessin me-
nestystekijoiden tila. Suorituskyvyn mittaamisessa on tunnistettu nelja
eri vaihetta: keskeisten menestystekijoiden tunnistaminen ja mittariston
suunnittelu, mittariston kayttéonotto, mittariston kaytto ja mittareiden
yllapito seka mittareista saatavan informaation kayttaminen liiketoimin-
nan johtamisen apuna. (Lonnqvist ym., 2006, s. 14)

Suorituskykymittaristo on organisaation tavoitteiden saavuttamisen kan-
nalta tarkeiden taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden kokoelma.
Mittaristo voi olla luotu jonkun aiemmin luodun mittaristomallin mukaan



tai se voi olla yksittdisista mittareista kehittynyt kokoelma johon tunnus-
lukuja on tarpeen mukaan lisatty. (LOnnqvist ym., 2006, s.29)

Taman opinndytetyon tarkoituksena on laatia kohdeyritykselle suoritus-
kykymittaristo, joka pohjautuu yrityksen strategiaan. Yrityksen strategia
on yrityksen suunnitelma, jonka avulla se pyrkii toteuttamaan laati-
maansa toiminta-ajatuksen, vision ja arvojen mukaisia tavoitteita. Strate-
gia kdsite on maaritelty koostuvan seuraavista osatekijoista:

1. Strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toimin-
nan suuntaviivojen valinta muuttuvassa maailmassa.

2. Strategian avulla yritys hallitsee ymparistdaan.

3. Strategian avulla yritys hallitsee tietoisesti ulkoisia ja sisaisia teki-
joita seka niiden valisia vuorovaikutussuhteita siten, etta yritykselle
asetetut kannattavuus-, jatkuvuus-, ja kehittamistavoitteet pysty-
tdan saavuttamaan. (Kamenskyn, 2008, 19)



2  YRITYSTOIMINNAN RAPORTOINTI

Yrityksen omistajilla ja johdolla on yleisesti kautta aikojen ollut tarve saa-
da luotettavaa tietoa yrityksen tilasta voidakseen hoitaa heille maarattyja
tehtdvia. Tassa tehtdvassa yritysten taloushallinnolla on tarkea rooli,
jonka tarkein tehtava on yrityksen taloudellista tilaa kuvaavien raporttien
tuottaminen ja yrityksen johdon konsultointi taloushallinnon nakokul-
masta. Yrityksen laskentatoimella on kaksi paaaluetta, rahoituksen las-
kentatoimi (financial accounting) seka johdon laskentatoimi (manage-
ment accounting). Rahoituksen laskentatoimesta kaytetdaan yleisesti
myo6s nimityksia yleinen laskentatoimi tai ulkoinen laskentatoimi. Johdon
laskentatoimesta kaytetaan vastaavasti myos nimityksia operatiivinen tai
sisdinen laskentatoimi. (Jarvenpaa ym., 2015, s. 19-20)

Ulkoisen laskentatoimen raportit perustuvat yrityksen tilinpaatokseen ja
toimintakertomukseen. Raporttien nakdkulma ja informaatio on suun-
nattu yrityksen rahoittajille ja ulkopuolisille sijoittajille. Kansalliset ja kan-
sainvaliset lait ja asetukset asettavat vaatimukset ja normit yleisen las-
kentatoimen tuottamille raporteille. (Jarvenpaa ym., 2015, s. 20)

Ulkoisen laskentatoimen raportit eivat kerro yrityksen sisdisen prosessin
kehityksesta vaan vertaavat ajanjakson lopputulosta asetettuihin tavoit-
teisiin. Toteutuneeseen tulokseen vaikuttavat kuitenkin monet yrityksen
sisdiset prosessia hdirinneet tekijat, joista ndma perinteiset numeeriset
tiedot eivat anna riittavasti informaatiota. (Kankkunen, Matikainen &
Lehtinen, 2005, s. 96)

Johdon laskentatoimen eli sisdinen laskentatoimen tarkoitus on auttaa
yritysjohtoa paatoksenteossa ja johtamisprosessissa. Nama raportit teh-
daan yritysta varten ja niilla pyritdan seuraamaan toiminnan suoritusky-
kya. Oleellista on ymmartaa organisaation tietotarpeet ja tuottaa mah-
dollisimman relevanttia, luotettavaa ja ajantasaista tietoa paatoksenteon
tueksi. Paatokset voivat liittya esimerkiksi investointipaatoksiin, hinnoit-
teluun, kustannusseurantaan, henkilokunnan rekrytointiin tai yrityksen
strategian laadintaan tai sen muutostarpeisiin. (Jarvenpaa ym., 2015, s.
35-37)

Johdon laskentatoimen tehtavia raporttien tuottamisen ja niiden analy-
soimisen ohella ovat osallistuminen tavoitteiden asettamiseen, yrityksen
eri toimintojen taloudellisten vaikutusten selvittdminen ja arvioiminen,
talouden ohjaus ja tarkkailu seka johdon taloudellinen konsultointi. (Nei-
limo & Uusi-Rauva, 2005, s.14)



3 STRATEGIA JA SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN

Yritystoiminnan tavoitteiden saavuttamiseksi asetettuja toimintaperiaat-
teita kutsutaan yrityksen strategiaksi. Yritysjohto ohjaa yrityksen toimin-
taa strategian tavoitteiden saavuttamiseksi. Aiemmissa tutkimuksissa on
havaittu ettd, tehokas yritysohjaus koostuu neljasta keskenaan vuorovai-
kutuksessa olevasta osa-alueesta, ndma ovat uskomus-, interaktiivinen-,
diagnostinen seka puitejarjestelma. Naiden neljan osa-alueen yhteys yri-
tyksen strategiaan on esitetty kuvassa yksi. (Pellinen, 2017, s. 40)

“Uskomus- Sddnnokset ja
jarjestelmat” madraykset

Riskit, joita
tulee valttaa

Liiketoiminta-

strategia
Strategiset Kriittiset
epavarmuus- mene:s_’_cys-
tekijat tekijat
Interaktiiviset Diagnostiset
jarjestelmat jérjestelmit

Kuva 1. Yrityksen muodolliset ohjauskeinot (Malmi, Peltola & Toivanen,
2008, s. 39).

Uskomusjarjestelmassd maaritelldan kaytantoja, joilla vahvistetaan stra-
tegisia tavoitteita tukevia arvoja ja ohjataan toimintaa haluttuun suun-
taan. Interaktiivisen eli vuorovaikutteisen ohjauksen avulla johto voi kiin-
nittdd organisaation huomion yrityksen strategian ja menestyksen kan-
nalta kriittisiin kohteisiin. Puitejarjestelmassa maaritelldan toimintasaan-
not ja -koodit, jotka asettavat rajat hyvaksyttavalle toiminnalle riskien ja
niiden hallinnan ndkokulmasta. Diagnostinen ohjaus on osa-alue, joka on
strategisten tavoitteiden toimeenpanoa ja niiden toteutumisen seuraa-
mista. (Jarvenpaa ym., 2015, s. 329)

Yrityksen strategian asettamien tavoitteiden saavuttamiseksi yritysjohto
ohjaa yrityksen toimintaa haluttuun suuntaan. Mikali organisaatiossa ha-
luaa henkiloston vaikuttavan strategian toteutumiseen ja sitoutuvan siita
johdettujen tavoitteiden saavuttamiseen, on niiden oltava tyontekijoiden
tiedossa. Henkiloston tiedottamisen ja tavoitteiden asettamisen lisdksi
kolmas merkittava tekija tavoitteiden saavuttamisessa on yhdistda niihin
palkitsemisjarjestelma. (Kankkunen ym., 2005, s. 97)



Liiketoiminnan johtamisen ja kehittamisen keskeisimpien tekijoiden poh-
jalta on kehitetty neljan kohdan malli, jota kutsutaan menestyksen timan-
tiksi. Timantin kaikki osa-alueet tekijoita, jotka ratkaisevat yrityksen me-
nestyksen pitkalla aikavalilla. Timantin nelja sarmaa ovat strategia, johta-
minen, osaaminen ja vuorovaikutus. Ndihin osa-alueisiin kiintedsti sitou-
tuvat strategisen johtamisen kriittiset menestystekijat on esitetty alla ku-
vassa kaksi. (Kamensky, 2008, s. 29, s.55)

STRATEGIA

-yhteinen strategia- ja bisneskieli

-kyky keskittya olennaiseen
-pitkdjanteisyys myos kvartaalitaloudessa

VUOROVAIKUTUS
-joukkuepelin sisdistdminen
-verkosto-osaaminen
-vuorovaikutustaidot

JOHTAMINEN
-kokonaisndkemys johtamisesta

OSAAMINEN

-kyky, halu ja rohkeus uudistua

-tietotulvasta ymmarrykseen ja ndkemykseen
-riittava liiketoimintaosaaminen
-toimialaosaaminen ja ndkemys sen yhteydest3
muuhun ymparistoon

Kuva 2. Strategisen johtamisen kriittiset menestystekijat menestyksen ti-
mantin ndakokulmasta tarkasteltuna (Kamensky, 2008, s. 55).

Strategisen suorituskyvyn mittaamisella ja tunnuslukujen julkituonnilla
on todettu olevan valiton vaikutus organisaation kdyttaytymiseen. Suori-
tuskyvyn mittaamisen yleisimpia kayttotarkoituksia ovatkin esimerkiksi
henkil6ston motivoiminen, nykytilan arviointi, ongelmien havaitseminen,
tulevan ennustaminen, tuotantoprosessien ongelmien havaitseminen ja
informaation tuottaminen yritysjohdolle paatoksen tekoa varten seka
palkitsemisjarjestelman maarittdminen ja mahdollistaminen. (Jarvenpaa
ym., 2015, s. 331)

Yrityksen suorituskyky voidaan jakaa kahteen eri ryhmaan, ulkoiseen ja
sisdiseen suorituskykyyn. Sisdista suorituskykya tarkastellessa keskity-
taan yrityksen toimintojen ja osien suorituskyvyn tarkasteluun. Talloin
yritykselld on yleensa kaytossa tarkkaa ja yksityiskohtaista tietoa. Ulkoista
suorituskykya analysoitaessa tarkastellaan yrityksen kykya selviytya ym-
pardivassa yhteiskunnassa, jolloin yritystd katsotaan kokonaisuutena.
(Rantanen, 2001, s. 5-6)

Yrityksen suorituskyvyn analysointi voidaan jakaa seitsemaan eri osa-alu-
eeseen. Nama ovat: tuloksellisuus, tehokkuus, laatu, kannattavuus, tuot-



tavuus, tyoelaman laatu ja uudistuminen. Yrityksen suorituskyvyn jakau-
tuminen sisdiseen ja ulkoiseen suorituskykyyn on esitetty kuvassa kolme.
(Rantanen, 2001, s.5)

Tarkastelun kohde

ULKOINEN ESUORITUSKYKY
TiIinpéété:sanaIyysi

Yritys Kilpaildkyky

kokonaisuutena Benchmarking i

i
Kannattgvuus Ulkopuolisen

I sijoittajan analyysi
Rahoittajan analyysi

_____________________________ F
Tuottavuus

Ulkopuolisen konsultin
analyysi

Toimintoanalyysi

Yrityksen toiminto,

i
i
i
i
i
'
Tehokkuus !
i
osa tai alue Suorite- / yksilokohtainen analyysi !

i

i

i

SISAINEN SUORITUSKYKY

Tarkastelija
Yrityksen edustaja Ulkopuolinen analysoija

Kuva 3. Yrityksen ulkoinen ja sisdinen suorituskyky (Rantanen, 2001, s. 5).

Tarkastelijan rooli ei kuitenkaan ole tarkkarajainen vaan yritys voi itse tar-
kastella seka ulkoista etta sisdista suorituskykya. Kaytetyt mittarit voivat
myos olla samoja, talldin nakokulma muuttuu. Mitattavien osa-alueiden
merkitys muuttuu myds yrityksen strategisen tilanteen muuttuessa. Krii-
sitilanteessa painopiste on tassa hetkessa esimerkiksi maksuvalmiuden ja
kustannustehokkuuden seuraamisessa, suhdanteiden hyvina aikoina pai-
notetaan enemman tulevaisuutta kuten esimerkiksi panostusta koulutuk-
seen ja tutkimus- ja tuotekehitykseen. (Rantanen, 2001, s. 6)

Myynnin kasvun, markkinaosuuden tai kannattavuuden tunnusluvut ker-
tovat mita Iahimenneisyydessa on tehty. Nama ovat erimerkkeja suori-
tuksen mittaamisesta. Suorituskyvyn kehittymisesta kertovat mittarit
ovat katse tulevaisuuteen. Esimerkkeja naistd ovat muun muassa tuotan-
non lapimenoaika, toimitusvarmuus, tuotteiden laatuominaisuudet, ja-
lostusarvo, materiaalikirjo sekd uusien tuotteiden maara. (Pellinen, 2017,
s.104)

Suorituskyvyn mittaamiseen on 1990-luvun alun jalkeen kehitetty erilai-
sia mittaristoja. Talloin alettiin ottaa kdyttoon taloudellisten mittareiden
liséksi erilaisia ei-taloudellisia mittareita kuten toimitusaika, asiakastyyty-
vaisyys tai reklamaatioiden lukumaara. Mittareissa voidaan erottaa toi-
sistaan myos objektiiviset ja subjektiiviset mittarit. Subjektiivista mit-
tausta on esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden mittaaminen eli jonkun hen-
kilon sen hetkinen arvio mitattavasta asiasta. Objektiivinen mittaaminen
perustuu maaraan ja on riippumaton sen suorittajasta. (Pellinen, 2017, s.
102)



3.1

Mittaaminen

Mittaamisella tarkoitetaan yleisesti erilaisia ihmiseen ja prosesseihin liit-
tyvien asioiden tai ilmididen madrittamista mitta-asteikolle. Mitta-as-
teikolla muuttujat voidaan ryhmitelld, luokitella tai jarjestella. Maaralli-
sessa tutkimuksessa mittaamiseksi maaritellaan kaikki erot havaintoyksi-
koiden valilla ja erot maaritelldan eri symboleilla. (Pellinen, 2017, s. 102—
103)

Maaran mittaamisessa on kaytettavissa erilaisia asteikkoja kuten jarjes-
tys- luokittelu- ja suhdeasteikot. Mittaamisen jarkevyytta voidaan Pelli-
sen mukaan arvioida viiden kriteerin avulla. N&ita kriteereja ovat mittaus-
kohteen tarkeys, mittarin harhattomuus, mittauksen luotettavuus ja ym-
marrettdvyys sekd mittauksen kustannushyotysuhde. (Pellinen, 2017, s.
102-103)

Mittarin antaman arvon tulee olla paatéksen teon kannalta relevantti.
Mittarin antaman tiedon tulee tuottaa merkityksellista lisdarvoa mitatta-
vasta asiasta ja sen tulee olla merkityksellinen sille asetetulle kayttotar-
koitukselle. Mittarin arvon tulee olla kustannustehokkaasti tuotettavissa.
Tiedon hankkimisen tulee siis olla vaivatonta sen merkitykseen nahden,
jolloin kustannushyotysuhde on optimaalinen. (Laitinen, 2003, s. 148—
157)

Mittarin tulee antaa mittauksen kohteesta validia tietoa. Mittarin tulee
siis mitata juuri valittua kohdetta. Mittarin validiutta voidaan arvioida tar-
kastelemalla siihen sisaltyvia epatarkkuuksia ja onko valittu asteikko toi-
miva tuloksiin nahden. Mikali mittariin sisaltyy jokin poikkeava tieto tai
aineistosta puuttuu kohteeseen vaikuttavaa tietoa, puhutaan mittarin ar-
von heikosta validiteetista eli mittarissa on silloin harhaisuutta. (Laitinen,
2003, s. 158; Vilkka, 2007, s. 150-151)

Mittaustulosten tulee toistuvissa mittauksissa antaa samoja tuloksia, jol-
loin tuloksia voidaan pitda pysyvina ja mittausta reliaabelina eli luotetta-
vana ja tarkkana. Mittauksen validiutta voidaan arvioida tarkastelemalla
kuinka laajaa joukkoa otos edustaa ja kuinka kattavasti mittari mittaa tut-
kittavaa asiaa. Mittarin validiteetti ja reliabiliteetti ovat kiintedssa yhtey-
dessa toisiinsa; mittarin hyva reliabiliteetti ei riitd takaamaan mittarin va-
liditeettia ja painvastoin. (Laitinen, 2003, s. 160; Vilkka, 2007, s. 149-150)

Mittauksen tarkkuus ja oikeellisuus muodostavat yhdessa mittaustulos-
ten kokonaisluotettavuuden. Tall6in valittu otos on riittavan laaja ja sisal-
tda mittarin kayttotarkoituksen kannalta oleelliset ja oikeat tiedot ja
saatu mittaustulos on todennettavissa uusintamittauksella.



3.2 Suorituskykymittaristot

1930-luvulla yritysjohtajien henkilokohtaisista mittareista kehittyi yleinen
johtamiskaytanto, joka auttoi johtajia nopeasti saamaan tietoa ja pa-
lautetta oman vastuualueensa toiminnasta, tehokkuudesta ja niiden vai-
kutuksista. Naitda mittareita alettiin kayttaa paatoksenteon apuna aiem-
man kokeiluista oppimisen tai syyseuraus -suhteiden mallintamisen si-
jasta. (Pellinen, 2017, s. 104)

Yritysten kiinnostus suorituskyvyn mittaamiseen ja seuraamiseen on kas-
vanut kehityksen mukana. Tyon luonteen muuttuminen ja roolien muut-
tuminen yritysten sisalla ovat johtaneet siihen, etta taloushallinnon
ohella myds muut osallistuvat suorituskyvyn mittaamiseen ja seuraami-
seen. Myos kilpailun kiristyminen, informaatioteknologian kehittyminen
seka ulkoisten sidosryhmien odotukset ovat vaikuttaneet yritysten kiin-
nostukseen seurata omaa toimintaansa muillakin kuin taloudellisilla mit-
tareilla. (Ukko, Karhu, Pekkola, Rantanen & Tenhunen, 2007, s. 10)

Yritystoiminnan eri osa-alueiden ei-taloudellisten tunnuslukujen yhdista-
mista taloudellisiin tunnuslukuihin on 1990- luvulta ldhtien ryhmitelty ja
jasennelty eri tavoin, seuraavassa esitellddn nadista tunnetuimmat.

3.2.1 Tableau de Bord

Tableau de Bord -mittaristot kehittyivat teollisuuden tuotantoinsinddrien
tuotannon kehityskokeilujen seurannasta liikejohdon tyovalineeksi tuo-
tantoinsindorien siirtyessa tuotannosta yritysten johtotehtéaviin. (Pelli-
nen, 2017, s. 106-107)

Yritysten johtamisjarjestelmien kdyttoon henkilokohtaisia mittaristoja
alettiin soveltaa siten, ettad mittaristo jaetaan jokaisella organisaation ta-
solla kolmeen klusteriin: tulosklusteriin, joka kertoo kyseisen hetken tu-
loksellisuudesta, valvontaklusteriin, jonka avulla johto tarkkailee alais-
tensa tuloksellisuutta seka koordinointiklusteriin, jossa keskitytaan orga-
nisaatiotasojen vialiseen tiedonvaihtoon, sopimiseen ja paatdksen te-
koon. (Pellinen, 2017, s. 106—-107)

Tableau de Bord -mittaristoa rakennettaessa ajatellaan, ettd yritykset
koostuvat alatoiminnoista tai liiketoimintavastuualueista. Jokaisella orga-
nisaatiotasolla johtajat madarittelevat omat tehtavansa, jonka jalkeen
maaritelldaan heille johtamisen tavoitteet ja niitd vastaavat mittarit. Teh-
tavien madritys aloitetaan luomalla tehtavista syy-seurausmallinnus. Seu-
raavaksi etsitdan maaritellyille asioille mittarit ja mittaustavat. Mittarei-
den paatavoite on auttaa tulevaisuuden kehityksen arvioimisessa, men-
neita tapahtumia kaytetaan vain nykytilanteen arvoimiseksi. Tableau de
Bort -mittareiden syy-seuraussuhteita on mallinnettu kuvan nelja avulla.
(Pellinen, 2017, s. 106—107)
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Yritys

Tulosklusteri Valvontaklusteri Koordinointiklusteri

Tulosyksikks A / \Tulosyksikkb’ B
Tulos- Valvonta- Koordinointi- Tulos- Valvonta- Koordinointi-
klusteri klusteri klusteri klusteri klusteri klusteri

Kuva 4. Tableau de Bort (Pellinen, 2017, s. 106).

Mittareiden tehtavakeskeisen rakentamisen takana on ajatus kannustaa
organisaation eri vastuualueita keskindiseen yhteistyohon. Halutaan, etta
vastuualueiden johtajat ottavat seurantaan niiden tehtavien mittareita,
joihin ne osallistuvat vaikka kyse ei olisi heidan ydintehtavastaan. Mitta-
reiden kadyttoa ei ole sidottu erilliseen raportointiaikatauluun vaan tarkoi-
tus on kayttaa tietoja silloin kuin ollaan tekemassa aiheiseen liittyvia paa-
toksia. Mittaritauluilla halutaan myos viestittaa henkilokunnalle organi-
saatiotason suoritustasosta ja sen suhteesta asetettuihin tavoitteisiin. Ta-
voitteena on, ettad mittareiden avulla yrityksen sisdinen viestinta esimies-
ten ja alaisten valilla lisdantyy molempiin suuntiin. (Pellinen, 2017, s. 106—
107)

3.2.2 Key Performance Indicators -mittaristo

Jokaisen organisaation tulisi tunnistaa strategiansa ja menestymisensa
kannalta tarkeimmat menestystekijat seka kriittiset menestystekijat. Me-
nestystekijoilla tarkoitetaan sellaisia yritystoiminnan osa-alueita, jotka
ovat liiketoiminnan menestymisen kannalta oleellisia. Kriittisilla menes-
tystekijoilla tarkoitettaan sellaisia lilketoiminnan alueita, joilla on saavu-
tettava korkea suoritustaso, jotta yritys saavuttaa haluamansa tuotosta-
voitteensa. Menestystekijoistd johdettuja mittareita kutsutaan KPI-
mittareiksi (Key Performance Indicators). (Lonnqvist ym., 2006, s. 22)

Key Performance Indicators, KPI-mittarit, voidaan jakaa taloudellisiin ja
ei-taloudellisiin mittareihin. Taloudellisia mittareita ovat esimerkiksi kan-
nattavuus, vakavaraisuus ja myynnin kasvu. Ei-taloudellisia mittareita
ovat esimerkiksi tuotteiden laatu, toimitusaika, lapimenoaika ja tuotta-
vuus. KPl-mittareilla on yleensa keskenaan syy-seuraussuhde. Osa me-
nestystekijoistd on ns. syytekijoita ja osa seuraustekijoita. Syytekijoiden
oletetaan vaikuttavan seuraustekijoihin. Syytekija voi olla esimerkiksi
henkilokunnan osaaminen ja seuraustekija toiminnan tehokkuus ja palve-
lun laatu, mitka taas ovat syytekij6éitda myynnin kasvuun ja kannattavuu-
teen. Menestystekijat eivat ole yleisesti patevia kaikille organisaatiolle ja
siksi onkin erityisen tarkeaa tunnistaa oman organisaation menestysteki-
jat oikein. (Lonngvist ym., 2006, s. 22—-23)
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3.2.3 Dynaamisen suorituskyvyn mittausjarjestelma

Dynaamisen suorituskyvyn mittausjarjestelméassa (Dynamic Performance
Measurement System, DPMS) seurataan yrityksen sisdisten resurssien
kiertokulkua ja niiden kehittymista paatyen lopulta tuotoksi. Malli sisaltaa
kaksi ulkoisen suorituskyvyn ulottuvuutta, ndma ovat kilpailukyky ja ta-
loudellinen suorituskyky. Yrityksen sisdisia nakokulmia mallissa on mu-
kana viisi. Nama dimensiot ovat kustannukset, tuotantotekijat, toimin-
not, tuotteet ja tuotot. Dynaamisen suorituskykymittariston mukainen si-
saisten resurssien kiertokulku on esitetty kuvassa viisi. (Jarvenpaa ym.,
2015, s. 333)

Ulkoisen suorituskyvyn dimensiot

Taloudellinen _
suorituskyky Kilpailukyky

Tuotan- Suorit- Tuotot
non teet
tekijat

Sisaisen suorituskyvyn dimensiot

Kuva 5. Dynaaminen suorituskykyjarjestelma (Laitinen, 2003, s. 403).

Sisdisen kiertokulun seuranta alkaa kustannuksista. Tarkoituksena on mi-
tata kuinka tehokkaasti kustannukset ovat jakautuneet tuotantotekijoille.
Tarkeinta on keskittaa tarkastelu yritysstrategian ja yrityksen tilanteen
kannalta oleellisimpiin kustannustekijéihin, kuten esimerkiksi materiaali-
tai energiakustannuksien osuuteen kokonaiskustannuksista. (Laitinen,
2003, s. 405-406)

Seuraava tarkastelun kohde on tuotannontekijoiden suorituskyky. Taman
vaiheen tarkoituksena on selvittdaa, miten tehokkaasti yritys on huolehti-
nut tuotannontekijoistaan. Karkeasti jaoteltuna nailla tarkoitetaan ai-
neellista omaisuutta, aineetonta omaisuutta ja henkilokuntaa. Tuotan-
nontekijoiden suorituskyvyn mittaaminen voidaan jakaa kahteen ulottu-
vuuteen; kapasiteetin kdyttoasteeseen ja toimintakykyyn. Kapasiteetin
toimintakyvyn mittareina ovat esimerkiksi koneiden kayttoaste tai henki-
|6ston asiakaskontaktien maara. Toimintakyvyn mittaaminen on hanka-
lampaa. Koneiden toimintakykya voidaan mitata epadsuorasti esimerkiksi
niiden yllapitokustannuksilla. Henkilokunnan toimintakyvyn mittaaminen
voidaan niin ikdan jakaa kahteen eri nakokulmaan; kyvykkyyteen ja moti-
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vaatioon. Kyvykkyyden mittareina voidaan kayttaa esimerkiksi koulutus-
kustannuksia. Motivaatiotason kehittymista voidaan mitata epasuorasti
poissaolojen ja vaihtuvuuden alulla. (Laitinen, 2003, s. 408—410)

Kolmas tarkastelun kohde on yrityksen toiminnot. Tassa on tarkoitus sel-
vittaa miten tehokkaasti yritys suorittaa toiminnot. Ensimmainen tehtava
on tunnistaa strategian toteutumisen kannalta tarkeimmat avaintoimin-
not. Hyva kannattavuus saavutetaan, kun naita avaintoimintoja mitataan
kolmen ulottuvuuden kautta, nama ovat; aika, kustannukset ja laatu.
Konkreettisina mittareina esimerkiksi prosessin lapimenoaika, toiminto-
laskennan avulla avaintoiminnolle kohdistetut kustannukset ja korjaus-
tuntien maara. (Laitinen, 2003, s. 411-414)

Neljantena tarkastelun kohteena on suoritteiden ominaisuudet. Tassa
vaiheessa selvitetaan miten hyvia yrityksen tuottamat suoritteet ovat nyt
ja tulevaisuudessa. Ensin asetetaan suoritteet tai valmiit tuotteet strate-
gian mukaiseen tarkeysjarjestykseen ja mittaus keskitetdaan naista tar-
keimpiin. Seuraavaksi maaritellaan mittari suoritteiden hyvyydelle. Par-
haiten tata kuvaa asiakastyytyvaisyys eli suoritteiden kyky tyydyttaa asi-
akkaiden tarpeet ja antaa heille lisdarvoa. Nama taas voidaan jakaa kol-
meen eri luokkaan: vakio-, erikois- ja tulevat tarpeet. Kun suoritteet tyy-
dyttavat asiakkaiden vakiotarpeet, ovat siis hyva laatuisia. Laatu voidaan
esimerkiksi joko suoraan asiakaskyselylla tai epdsuorasti asiakkaiden rek-
lamaatioiden maaralla. Kun suoritteet tyydyttavat asiakkaiden erikoistar-
peet voidaan sitd kutsua joustavuudeksi. Tata joustavuutta voidaan mi-
tata esimerkiksi epdsuorasti tehtyjen suoritteiden tai tuotteiden variaati-
oiden maaralla. Kolmas kyky, kyky tyydyttda asiakkaiden tulevaisuuden
tarpeet kuvaa yrityksen innovatiivisuutta. Tama voidaan jakaa viela kah-
teen nakokulmaan: kehitystyohon kaytettyihin resursseihin ja kehitys-
tyon tuloksiin. Resurssien mittarina ovat kehitystydhon kustannukset tai
siihen kaytetty aika, tulokset voidaan mitata esimerkiksi uusien tuottei-
den tai versioiden maaralla tiettyna ajanjaksona. (Laitinen, 2003, s. 415—
416)
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Viimeisena vaiheena tarkastellaan suoritteista saatuja tuottoja. Tassa on
tarkoitus selvittaa, miten hyvin asiakkaat maksavat yrityksen suoritteista.
Mittauskohteina ovat suoritekannattavuus ja asiakaskannattavuus. Suo-
ritekannattavuuden mittaaminen on synonyymi suoritekohtaiselle voi-
tolle, siind verrataan suoritteesta saatua tuottoa siihen kohdistuneisiin
kustannuksiin. Haasteellisuutta ja mittaamisen vaikeutta lisaa oikeiden
kustannusten kohdistaminen tuotteille. Asiakaskannattavuutta voidaan
mitata esimerkiksi yhdistamalla asiakkaan kannattavuusanalyysi toimin-
tolaskentaan. Asiakaskannattavuuden yhteys saatavan katteen ja tuot-
teeseen kohdistetun tydpanoksen valilla on esitetty kuvassa kuusi.

Suoritekohtaisen katteen Asiakkaiden tyoldys yritykselle:
sUuruus: Matala Korkea

Pienikatteinen ja helppo Pienikatteinen ja tyolas
Matala asiakas asiakas
"Normaalikannattava ”"Huonosti kannattava
asiakas” asiakas”
Suurikatteinen ja helppo Suuri katteinen ja tyolas
Korkea . f:\siak_as asi.akas
“Erinomaisesti kannattava ”"Normaalikannattava
asiakas” asiakas”

Kuva 6. Yrityksen asiakkaiden luokittelu katteen ja ty6layden perusteella
(Laitinen, 2003 s. 419).

Dynaamisen suorituskyvyn mittausjarjestelman kaksi viimeista vaihetta
kuvaavat yrityksen ulkoisia vaikutuksia. Taman vaiheen tarkoitus on sel-
vittad, miten hyva yrityksen kilpailukyky on seka miten hyva taloudellinen
suorituskyky yritykselld on. Kilpailukykya voidaan mitata kahdesta eri na-
kdkulmasta; yrityksen koon absoluuttisella ja suhteellisella muutoksella.
Yrityksen koon absoluuttista ja suhteellista muuttumista voidaan mitata
liikevaihdon kehityksella. Vertaamalla liikevaihtoa yrityksen omiin histo-
riatietoihin, asetettuihin tavoitteisiin tai keskeisten kilpailijoiden arvoihin
saadaan kasitys yrityksen kehityksestda markkinoilla. Muita kayttdkelpoi-
sia mittareita yrityksen koon maarittamiseen ovat esimerkiksi henkilo-
kunnan maara, jalostusarvo ja taseen loppusumma. (Laitinen, 2003, s.
417-421)

Taloudellisen suorituskyvyn mittaamisessa on kolme ulottuvuutta, kan-
nattavuus, maksuvalmius ja vakavaraisuus. Naiden keskindinen suhde esi-
tetty kuvassa seitseman.
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| Kasvunopeus

Tulorahoitus I—-{ Maksuvalmius
| Kannattavuus

l M Vakavaraisuus |<— Ulkoisen rahoituksen

| Voitto tai tappio tarve

Kuva 7. Taloudellisen suorituskyvyn perustekijat: kannattavuus, maksu-
valmius ja vakavaraisuus (Laitinen, 2003, s. 423).

Kannattavuus kertoo yrityksen kyvysta tuottaa voittoa. Sitd voidaan tar-
kastella kahdesta nakokulmasta: yrityksen koko padgoman kannattavuu-
den ja oman padaoman kannattavuuden nakokulmista. Koko padoman
kannattavuuden tarkein mittari on sijoitetun padaoman tuottoprosentti.
Oman padoman kannattavuutta kuvaa vastaavasti oman padaoman tuot-
toprosentti. (Laitinen 2003, s. 421-422)

Maksuvalmiuden mittaaminen voidaan myods jakaa kahteen ulottuvuu-
teen, staattiseen ja dynaamiseen maksuvalmiuteen. Staattisen maksuval-
miuden mittaamiseen voidaan kayttaa tunnuslukua quick ratio. Dynaa-
misen maksuvalmiuden mittarina voidaan Laitisen mukaan kayttaa kassa-
perusteista rahoitustuloprosenttia. (Laitinen 2003, s. 424)

Vakavaraisuus on kuvaus yrityksen rahoitusrakenteen terveydesta. Tama-
kin voidaan Laitisen mukaan jakaa kahteen dimensioon; staattiseen ja dy-
naamiseen vakavaraisuuteen. Staattinen vakavaraisuus kuvaa yrityksen
rahoitusrakennetta ja kdytettava mittari on omavaraisuusaste. Dynaami-
nen vakavaraisuus tarkoittaa yrityksen kykya selviytya ulkopuolisen ra-
hoituksen takaisinmaksusta pitkalla aikavalilla, tata mitataan vieraan paa-
oman takaisinmaksuajalla. (Laitinen 2003, s. 424-427)

3.2.4 Balanced Scorecard — Tasapainoitettu tuloskortti

Balanced Scorecard, BSC-mittaristo, on 1990-luvun alussa Kaplanin ja
Nortonin yhdessa amerikkalaisten suuryrityksen kanssa kehittama yrityk-
sen strategiasta ja visiosta johdettu suorituskykymittaristo. Tuloskortin
perusmallissa yrityksen toimintaa mitataan neljasta eri nakokulmasta: ta-
louden, oppimisen ja kasvun, sisdisen tehokkuuden ja asiakkaiden nako-
kulmista. (Jarvenpaa ym., 2015, s. 335)

Tuloskorttia voidaan soveltaa myds siten etta nakoékulmia on viisi, jolloin
oppimisen nakdkulmasta on erotettu henkildston nakékulma viidenneksi.
Toinen soveltamisen haara on kayttaa kolmea nakokulma, jotka ovat hen-
kilosto, asiakkaat ja omistaja eli talous. Keskeista tuloskortin kaytossa on,
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ettd se on johdettu yrityksen strategiasta ja etta siihen valittujen mitta-
reiden valilla on keskenaan riippuvuus- tai vaikutussuhde, joka on esitetty
kuvassa kahdeksan. (Jarvenpaa ym., 2015, s. 335—-336)

Taloudellinen nékdkulma

Tavoitetekija Mittari Tavoitearvo Toimenpiteet

i \

0 JA Sisdinen prosessindkdkulma

Tavoitetekija Mittari Tavoitearvo Toimenpiteet RA A Tavoitetekija Mittari Tavoitearvo Toimenpiteet

Oppimis- ja kasvundkékulma

Tavoitetekija Mittari Tavoitearvo Toimenpiteet

Kuva 8. Balanced Scorecard (Kaplan & Norton 1996) (Neilimo & Uusi-
Rauva, 2005, s. 306).

Strategiakartan otsikkotasona voidaan pitaa yrityksen visiota. Strategia-
kartta tulisi laatia siten, etta se alhaalta yl6spadin luettaessa johtaa loogi-
sesti yrityksen visioon ja vastaavasti ylhaalta alaspain luettaessa kaikki yri-
tyksen visiossa mainitut asia tulevat mitatuiksi. (Jarvenpaa ym. 2015, s.
335-340)

Strategian muuttaminen Balanced Scorecardin avulla toiminnaksi pakot-
taa yritysjohdon maarittelemaan tarkasti mita strategialla ja sen tavoit-
teilla tarkoitetaan. Maarittelyn ensimmainen vaihe on, etta johto on yk-
simielinen yrityksen visiosta, tavoitteista ja keinoista, joilla niihin pyri-
taan. Taman jalkeen voidaan maaritelld mittareita siten, ettd ne ovat si-
doksissa yrityksen visioon ja strategiaan. Kun mittarit on I6ydetty, asete-
taan niille tavoitteet ja vastuuhenkilot, jotka vastaavat tavoitteiden saa-
vuttamisesta. Neljantena vaiheena on strategian ja mittariston viestitta-
minen henkiléstolle. Henkil6stén ymmarryksen strategian tavoitteista ja
mittaamisesta on todettu johtavan parempaan sitoutumiseen ja sita
kautta strategian toteutumiseen. (Malmi, Peltola & Toivonen 2006, s. 19-
20).
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Vision ja strategian
maarittdminen seka
muuttamien tavoitteiksi

Tavoitteiden Palautteen
kommunikointi ja Balanced kerddminen ja
linkittdminen ] Sourecard strateginen
alempien tasojen oppiminen

tavoitteisiin

Tavoitetasojen
asettaminen, suunnittelu ja
projektien arviointi

Kuva 9. Balanced Scorecard strategisena johtamisjarjestelmana (Kaplan &
Norton 1996) (Jarvenpda ym., 2015 s.336).

Taloudellisen nakdkulman mittareita voidaan kutsua myds omistajanako-
kulman mittareiksi silld ne ovat seka yksityisen etta julkisen sektorin omis-
tajien kannalta kiinnostavimmat mittarit. Taloudellisen nakékulman mit-
tareilla on BSC-mittaristoissa kaksi roolia. Ensinnakin ne ilmaisevat kuinka
hyvin yrityksen strategia on onnistunut taloudellisesti ja toisaalta talou-
den mittarit antavat tavoitteet, joihin yritys pyrkii strategioilla ja niita ku-
vaavilla muilla mittareilla. Ndma tavoitteet vaihtelevat paljonkin sen mu-
kaan missa kasvun vaiheessa yritys on. Voimakkaan kasvun vaiheessa yri-
tykset seuraavat erilaisia myynnin kasvun lukuja. Yllapitovaiheessa keski-
tytdan kannattavuuden seuraamiseen ja elinkaaren loppuvaiheen yrityk-
sissd kassavirta on keskeisessd osassa. Taloudellisen nakékulman mittari
voi olla myds muu kuin tulostietoon sidottu mittari, esimerkiksi aloittavan
yrityksen asiakasmaéarien tai myynnin kappalemaaran kehitys voi olla al-
kuvaiheen negatiivisia tulostietoja kuvaavampi mittari. (Malmi ym., 2006,
s. 25-26)

Asiakasndkokulman perusmittareita ovat markkinaosuuden, asiakastyy-
tyvaisyyden, asiakaskannattavuuden ja uusien asiakkaiden lukumaaran
kehitystd seuraavat mittarit. Nama kertovat yrityksen onnistumisesta
markkinoilla ja ovat sitd myota sopivia ldhes kaikille yrityksille. (Malmi
ym., 2006, s. 26)

Mittareiden rakentaminen asiakkaan nakékulmasta on yritykselle muita
kuvaavampi ja tarkedmpi nakdkulma. Tall6in mittareista tulisi selvasti na-
kya milla keinoin yritys aikoo menestya kilpailussa. Tasta nakdkulmasta
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asetetut mittarit vastaavat kysymykseen mita yrityksen tulisi tarjota asi-
akkailleen, jotta asiakkaat olisivat tyytyvaisia ja uskollisia ja jotta yritys
saisi uusia asiakkaita ja saavuttaisi tavoitellun markkinaosuuden. Naita
asiakaslupauksen mittareiksi kutsuttuja mittareita ovat esimerkiksi tuot-
teen tai palvelun laatu, toimitusten tasmallisyys, asiakaspalvelu tai sen
vasteajat. (Malmi ym., 2006, s. 26-27)

Sisdisten prosessien nakokulmassa seurataan niita prosesseja, joissa yri-
tyksen taytyy onnistua erinomaisesti, jotta taloudellisen ja asiakasnako-
kulman mittareille asetetut tavoitteet saavutetaan. Prosessinakdkulman
sanotaan erottavan BSC:n muista vastaavista mittaristoista. Tama on pe-
rusteltu, silla etta BSC mittariston rakentamisen yhteydessa joudutaan
usein maarittelemaan uusia prosesseja, joiden on toimittava hyvin, jotta
aiemmin madritellyt talouden ja asiakasnakdkulman tavoitteet voidaan
saavuttaa. Muut vastaavat mittaristot keskittyvat enemman yrityksessa
olemassa olevien prosessien ja operatiivisten toimintojen mittaamiseen.
(Malmi ym., 2006, s. 26—-27)

Strategian tulisi maarittaa mika tai mitka yrityksen olemassa olevista pro-
sesseista mittaristoon kulloinkin valitaan. Muita voidaan seurata yksikko-
tai osastotasolla. Sisdisten prosessien nakdékulman mittarit voidaan jakaa
neljaan ryhmaan; toimintaprosesseihin, innovaatioprosesseihin, asiakas-
prosesseihin seka lainsaadanndllisiin ja yhteiskunnallisiin prosesseihin.
(Malmi ym., 2006, s. 27-28)

Oppimisen ja kasvun nakokulman mittareiden luominen ja kaytantoon
soveltaminen ovat vaikein osio. Naiden mittareiden tulisi vastata kysy-
mykseen pystyyko yritys myods tulevaisuudessa kehittymaan ja luomaan
arvoa omistajilleen. Yrityksen oppiminen ja kasvu koostuu kolmesta osa-
tekijasta; ihmisistd, jarjestelmistd ja organisaation toimintatavoista.
Naistd muodostuu yrityksen aineeton padoma, jonka jakautuu edelleen
kolmeen osa-alueeseen; inhimillinen pddoma, informaatiopddoma ja or-
ganisaatiopddaoma. Tyypillisia tdman osion mittareita ovat sairauspoissa-
olot, henkiloston tyytyvaisyys ja vaihtuvuus ja koulutusresurssien seuraa-
minen. Ongelmana aineettomaan padomaan panostamisessa on, etta
sen tuloksen nakyvat vasta tulevaisuudessa, jolloin panostuksen kasitte-
leminen kuluvan vuoden tuloskortissa on haasteellista. (Malmi ym., 2006,
s. 28-30)

3.2.5 Suorituskykyprisma

Suorituskykyprisma on 2000-luvun taitteessa Balance Scorecardin ja suo-
rituskykypyramidin pohjalta kehitetty suorituskykymittaristo. Tavoitealu-
eita lahestytaan viidesta eri nakdkulmasta ja tavoitteet maaritellaan syy-
seurauskarttojen avulla. Onnistumiskarttojen (success map) lisdksi tassa
mallissa voidaan laatia my6s epdonnistumista kuvaavat kartat (failure
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map) ikddn kuin varoitukseksi strategian tulevasta epdonnistumisesta.
(Jarvenpaa ym., 2015, s. 334)

Ensimmainen suorituskykyprisman tavoitealueista on sidosryhmatyyty-
vaisyys. Talla tavoitealueella etsitdan vastauksia kysymyksiin mitka kuu-
luvat organisaation sidosryhmiin ja mitka ovat niiden tarpeet. Yritysten
sidosryhmia ovat esimerkiksi rahoittajat, toimittajat, asiakkaat ja viran-
omaiset. (Pellinen, 2007, s.108-112)

Seuraavaksi katsotaan asiaa pdinvastaisesta nakokulmasta, etsitdan vas-
tauksia kysymykseen mita panoksia yritys voi edellyttaa sidosryhmiltaan.
Esimerkkina tasta nakokulmasta on mita yritys odottaa omistajiltaan tai
minkalaista panosta yritys odottaa tyontekijoiltdan. (Pellinen, 2007,
5.108-112)

Kolmas tavoitealue on organisaation tai yrityksen strategiat. Tassa katso-
taan mita ja minkalaisia strategioita yrityksen on toteutettava, etta edella
mainitut sidosryhmanakokulmat toteutuvat. Tavoitteet ja strategia siis
johdetaan sidosryhmien tarpeista eikda valmiista strategiasta kuten
muissa malleissa. (Pellinen, 2007, s.108-112)

Neljds nakdkulma on prosessit. Tavoitteena on tiedostaa ne yrityksen
kriittiset prosessit, joita tarvitaan edella asetettujen strategioiden toteut-
tamiseen. Tallaisia prosesseja ovat esimerkiksi myynti, asiakassuhteiden
luonti, tuotteiden valmistus tai yrityksen hallinto. (Pellinen, 2007, s.108—
112)

Viimeinen tavoitealue ja nakoékulma on kyvykkyydet ja kyvyt. Tdman ta-
voitealueen ydinkysymys on mita kykyja ja kyvykkyyksia tarvitaan proses-
sien toteuttamiseen ja parantamiseen. Tarvittavia kykyja voivat olla esi-
merkiksi tyontekijat, laitteet, teknologiat tai tietoliikenneyhteydet. (Pelli-
nen, 2007, s.108-112)

Kuvassa kymmenen on esitetty suorituskykyprisman mallinnus ja nako-
kulmiin liittyvat prosessit ja toiminnot.
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Kuva 10. Suorituskykyprisma (Lonnqvist ym. 2006, s.21).

3.2.6 Suorituskykypyramidi

Suorituskykypyramidi (Performance Pyramid System, PPS) on 1990-luvun
alussa kehitetty malli, jossa yrityksen visio muutetaan neljan eri toiminta-
tason tavoitteiksi. Pyramidin huipulla on yrityksen visio, jossa on maari-
telty yritysidea, yrityksen tuottamat tuotteet ja palvelut seka niiden asia-
kaskunta. Visiossa maaritellddan myds toiminnan laajuus ja vaikuttavuus.
Pyramidimallin seuraavalla tasolla visio muuntuu liiketoimintayksikén
markkinointi- ja taloustavoitteiksi. Ndista seuraa vastaavasti seuraavan,
operatiivisentason, tavoitteet, joita ovat asiakastyytyvaisyys, joustavuus
ja tuottavuus. Pyramidin alimpana ovat toiminnallisen tason tavoitteet.
Taman tason tavoitteita ovat laatu, toimituskyky, lapimenoaika ja hukka.
(Jarvenpaa ym. 2015, s. 311).

Suorituspyramidi on Lynchin ja Crossin kehittdma malli, jolla kuvataan
sitd, miten yrityksen tavoitteet organisaation huipulta lattiatasolle vaikut-
tavat toisiinsa. Heiddn luomansa pyramidi on rakennettu siten, etta kaik-
kia toimintoja voidaan arvioida suhteessa asiakkaiden vaatimuksiin. Mit-
tarit yhdistavat yrityksen eri tasot strategisiin tavoitteisiin, jolloin kaikki
voivat ndhda miten voivat itse vaikuttaa tavoitteiden saavuttamiseen. Py-
ramidissa on myos yhdistetty taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit si-
ten, ettd niitd voidaan hyodyntaa operatiivisessa paatoksenteossa. Pyra-
midimallissa on myos esilld ulkoinen ndkdkulma, joka tyydyttaa asiakkai-
den tarpeet seka sisdinen ndakokulma, joka kertoo yrityksen suorituskyvyn
tehokkuudesta. (Laitinen 2003, s. 356-387)
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Kuva 11. Suorituskykypyramidi (Lynch ja Cross 1991) (Jarvenpda ym.,
2015, s. 311).

Taman mittariston toteutuksen ldhtokohtana on, etta yrityksella tai orga-
nisaatiolla on selked ajatus siitd mihin suuntaan, millaiseksi ja milla aika-
janalla sen halutaan kehittyvan. Laaditun vision toteuttaminen vaatii te-
hokkuuden parantamista seka tuotteiden houkuttelevuuden ettd laadun
suhteen. Toimiakseen yrityksen on myos oltava kannattava. Ollakseen
kannattava yrityksen tulee olla my&s kustannustehokas mika puolestaan
edellyttaa tuottavuuden paranemista. Tuotannon ldapimenoaikojen ly-
hentaminen, laatuvirheiden ja havikin vahentaminen tuotantoproses-
sissa ovat oleellisia keinoja kustannustehokkuuden parantamisessa. (Jar-
venpaa ym., 2015, s. 312)

Pyramidin ja myds organisaation eri tasoilla tavoitteet ja mittarit ovat eri-
laisia. Siina missa ylimman tason tavoitteet keskittyvat organisaation stra-
tegian ja taloudellisten tavoitteiden toteutumiseen, alimmilla tasoilla ta-
voitteet ovat konkreettisempia ja ei-taloudellisia. Tama vaatii mittariston
suunnittelussa laajaa ymmarrysta organisaation toiminnasta ja sen syy-
seuraussuhteista. (Jarvenpaa ym., 2015, s. 312)

Myos raportointi pyramidin eri tasoilla poikkeaa toisistaan. Siind missa
ylimmilla tasoilla keskitytaan yrityksen tuloserojen analysointiin kuukau-
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siraportoinnin yhteydessa, tulee alimmalla tasolla raportointi olla paivit-
tdista tuotanto- ja virhemadrien seurantaa. Mittariston kayttéénoton yh-
teydessa sovitaan, asetetaanko tavoitteet vuosi-, kuukausi- vai paivata-
solle, kuinka niiden toteutumista seurataan ja raportoidaan ja missa tie-
toja kasitellaan. (Jarvenpaa ym., 2015, s. 313)

Taloudellisten tunnuslukujen analysointi alkaa kunkin liiketoimintayksi-
kon tuloslaskelmien tarkastelulla. Padhuomio on tuloksessa tapahtu-
neissa muutoksissa, toteumaa verrataan edellisten vuosien tai kuukau-
sien vastaaviin lukuihin seka budjettiin. Toisena vaiheena analysoinnissa
on tarkoitus l6ytaa syyt muutoksiin myynti- ja kustannuserista. Tassa vai-
heessa myynti- ja kustannuseria kasitelladan ominaan, esimerkiksi myyntia
tarkastellaan seka maara- etta hintanakokulmasta. Samalla tavalla kus-
tannuserista kokonaiserot jaetaan hinta-, ja maaraeroihin. Nailla eroana-
lyyseilla saadaan kokonaiseroja tarkemmat tiedot tapahtuneista muutok-
sista ja niiden syista. Samalla tavalla analysoidaan myds investointikus-
tannukset seka kiinteiden kustannusten muutokset. Oleellista on kiinnit-
tda huomio toteutuvatko investoinnit suunnitellun mukaisesti ja millai-
sista kustannuserista kiintedt kulut syntyvat. (Jarvenpaa ym., 2015, s.
313-314)

Taloudellisten tunnuslukujen eroanalyysin kolmannessa vaiheessa tulok-
sia verrataan kokonaisuutena yrityksen strategiaan ja sen toteutumiseen.
Tama analyysin vaihe antaa viitteita siitd toimiiko organisaatio tehok-
kaasti, tehdaanko siella oikeita asioita. Samalla myds otetaan kantaa sii-
hen, onko strategiaa mahdollisesti muutettava. Oikein tehtyna eronana-
lyysi antaa yritysjohdolle tietoja siitd kummasta on kyse. (Jarvenpaa ym.,
2015, s. 314-315)

3.3 Suorituskykymittariston kdyttoonottoprosessin vaiheet

Tassa tyossa keskityttyadn Balanced Scorecard mittariston kehittamiseen
ja kayttoonottoon kohde yrityksessd. Mittaristo valittiin sen strategia-
sidonnaisuuden ja nakbdalojen laaja-alaisuuden perusteella. Kirjallisuu-
desta on etsitty toimintamalleja mittaristohankkeen toteutukselle. Kirjal-
lisuudessa suorituskykymittaristohanke on kuvattu prosessina, jonka paa-
vaiheita ovat suunnittelu, kayttéonottoon ja kaytté. Hankkeiden lahto-
kohdat, laajuus ja pituus, helppous tai vaikeus vaihtelevat yritysten tar-
peiden ja toimintatavan mukaan. Yhteistd hankkeille on se, ettad niiden
aloittamisesta tehdaan paatos, johdon sitoutuminen hankkeisiin ja mitta-
riston kayttaminen johtamisen apuna ja valineena.

Tuloskortin tehokas hyddyntdaminen edellyttda mittareiden ominaisuuk-
sien analysointia seka mittareiden kayttoperiaatteiden maarittelya. Maa-
rittelyssa on otettava huomioon seuraavat seikat:
e Mitkd ovat tunnuslukujen konkreettiset mittaustavat (esim. kaa-
vat)?
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e Mista tieto mittariin kerataan?

e Mika on tunnusluvun tavoitearvo?

e Kuka on vastuussa minkakin tunnusluvun tuloksesta ja tavoitteen
saavuttamisesta?

e Kuka raportoi ja kenelle raportoidaan tuloksista?

e Miten usein raportoidaan?

e Missd mittariston tiedot virallisesti kasitelldaan (hallitus, johto-
ryhma, osastopalaverit)?

e Miten ja milla keinoin tavoitteisiin paastaan?

e Miten tunnusluvun arvoa voi mahdollisesti manipuloida ja miten se
on estettavissa?

(Jarvenpaa ym., 2015, s. 346)

Seuraavassa esitelladan Balance Scorecard- projektin toteutus vaiheittain
yksityiskohtaisemmin.

3.3.1 Hankkeen aloittaminen, johdon rooli ja strategian selkiyttaminen

Hankkeen ensimmaisessa vaiheessa tehdaan selked paatds hankkeen
aloittamisesta ja madritelldadn sen vaatimat resurssit, seka sen tuomat
hyodyt ja haitat. Tassa vaiheessa maaritetaan ja priorisoidaan hankkeen
tavoitteet. Hankkeen tavoitteena voi olla vision ja strategian viestittami-
nen organisaatioon, toiminnan suunnan muutoksen tarve, nykyisen toi-
minnan seuraamien ja prosessien parantaminen tai kustannussaastojen
aikaan saanti. Organisaation keskijohdolle ja henkilostdlle on my6s annet-
tava koulutusta mittariston kdayttéonoton yhteydessa. (Malmi ym., 2008,
s. 100-103)

Johdon sitoutuminen hankkeeseen ja kayttéonottoon on ensiarvoisen
tarkeda sen onnistumiselle. BSC:n on tarkoitus olla johdon tyokalu, jonka
avulla se pystyy seuraamaan asettamansa strategian toteutumista. Ta-
man vuoksi on tarkeaa, etta ylin johto toimii nakyvasti ja konkreettisesti
toimintamallin tavoitteiden saavuttamiseksi. (Malmi ym., 2008 s. 104)

Ennen mittaristohankkeen pidemmalle viemista on syyta tarkentaa mika
on yrityksen missio eli toiminta-ajatus vastaamalla kysymykseen miksi yri-
tys on olemassa. Toinen tarkea tarkentamista vaativa asia on selvittaa
mitka ovat yrityksen arvot eli millainen on sen asenne, organisaatiokult-
tuuri ja miten ohjautuu sen sisdinen toimintamalli. Toiminta-ajatus ja ar-
vot ovat yleensd muuttumattomia mutta on tarkeaa, ettd ne on organi-
saatiossa ymmarretty oikein. (Kaplan & Norton, 2009. s. 56-58)

Tarkeinta kuitenkin on selkeyttda ja tarkentaa mika on yrityksen visio eli
mitka ovat sen tavoitteet seuraaville vuosille. Koska koko BSC-mittariston
tyostaminen ldahtee yrityksen visiosta, on tarkeda, ettd se on paivitetty,
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riittavan selked ja helposti viestittavissa koko organisaatiolle. Hyva visio
pitda sisallaan kolme tarkeaa osatekijaa

e haastavan tavoitteen maarittelyn

e osaamisalueen maarittelyn

e aikataulun maarittelyn
(Kaplan & Norton, 2009, s. 58-60)

Kuten taman tyo keskeisimmissa kasitteissa maariteltiin; strategia on yri-
tyksen suunnitelma, jonka avulla se pyrkii toteuttamaan laatimansa toi-
minta-ajatuksen, vision ja arvojen mukaisia tavoitteita. Organisaatiolla pi-
taa vision tavoin olla strategiasta selkea yhteinen nakemys ennen mitta-
ristohankkeen pidemmalle viemista.

3.3.2 Menestystekijoiden, tavoitteiden ja mittareiden maarittaminen

Menestystekijoiden maarittaminen alkaa yrityksen toimintaympariston,
kilpailijoiden, asiakkaiden ja tuotteiden selvittamiselld. Selvitetdan mika
on yrityksen ydinprosessi, mitka ovat ne asiat, joissa yrityksen tulee olla
erityisen hyva saavuttaakseen vision tavoitteet ja mitka seikat vaikuttavat
tavoitteiden saavuttamiseen eniten. Maarittelyyn sopiva ja suositeltu
tyokalu on SWOT-analyysi. Jotta SWOT-analyysia tehdessa keskitytaan
liilketoiminnan kannalta olennaisiin asioihin, on hyva verrata niitd muiden
saman toimialan menestystekijoihin. (Malmi ym., 2009, s. 105-106)

Tama vaihe voidaan toteuttaa kahdella eri tavalla. Toinen tapa on valita
ensin mittariston nakdkulmat ja niille mittarit tavoitteineen. Toinen tapa
on johtaa mittarit syy-seuraussuhteilla visiosta ja strategiasta, jonka jal-
keen ne jaetaan nakokulmiin ja taman jalkeen mittareille asetetaan ta-
voitteet. Alla kuvataan esimerkki syyseuraussuhteiden ketjusta. (Malmi
ym., 2009, s. 107)

Asiakasuskollisuus

ASIAKAS

Toimitusvarmuus

Prosessin Prosessin
laatu lapimeno

1

PROSESSI

OPPIMINEN JA
KASVU

Tyontekijoiden taidot

Kuva 12. Esimerkki syyseuraussuhteiden ketjusta (Malmi ym., 2009, s.
70).
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Mittareiden laadinnassa on syytd ottaa huomioon, ettd eri organisaa-
tiotasoille soveltuvat erilaiset mittarit. Johdon strategisiin paatoksiin so-
pivat useamman toiminnon yhteen niputtavat pitkdan aikavalin mittarit,
kun taas operatiiviselle johdolle sopivat ei-taloudelliset lyhyen aikavalin
mittarit. (Malmi ym., 2009, s. 107-109)

Mittaristoon tulisi valita seka taloudellisia etta ei-taloudellisia mittareita.
Taloudellisten mittareiden vahvuutena pidetaan sita, etta niiden antamat
tulokset ovat vertailukelpoisia seka yrityksen sisalla etta eri yritysten va-
lilla. Taloudellisten mittareiden heikkoutena ovat, etta ne eivat ota huo-
mioon asiakas- ja kilpailunakdkulmaa ja ne kuvaavat menneisyydessa teh-
tyjen paatdsten seurauksia ottamatta huomioon tulevaisuuden kilpailu-
kykya. Ei-taloudellisten mittareiden antama informaatio on paikallista
eika vertailukelpoista muiden yritysten valilla. Paikallisuus on myds niiden
etu, silla ne ovat lahella toimintoja ja auttavat ndin havaitsemaan mah-
dolliset ongelmat yrityksen tuotantoprosessissa. (Malmi ym., 2009, s.
107-109)

3.3.3 Organisaation sitouttaminen, mittareiden maaran tarkentaminen

Organisaation sitouttaminen BSC-mittaristohankkeeseen on tarkeas,
jotta seurantamittarit koetaan ohjaustyokaluksi yrityksen strategian to-
teuttamisessa eika organisaation valvonnan tyokaluksi. Sitouttamisen
tarkea vaihe on tarjota mahdollisimman monelle osallistumismahdolli-
suus keskusteluun yrityksen visiosta ja strategiasta. Samoin henkilostolle
tulisi tarjota mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa heita koskevaan paatok-
sen tekoon. Tehdyt paatokset, joiden ei tarvitse olla ddnestysten tulos tai
kompromissi esitetyistd ehdotuksista, tulee selittda siten etta kaikki mu-
kana olleet ymmartavat paatosten perustelut. Pdatosten esittelyn jalkeen
yritysjohdon tehtdvana on esittda kuka vastaa mistdkin asiasta seka mita
henkilostolta odotetaan, mistd he saavat kiitosta ja mistd moitteita.
(Malmi ym., 2009, s. 109-110)

Tassa vaiheessa paatetaan, halutaanko BSC-mittariston olevan valvonta-
ja seurantajadrjestelma vai ohjausjarjestelma. Samalla paatetaan mitka
mittareista ovat tarkeimmat yrityksen vision ja strategian toteuttamisen
kannalta. Alkuun ldhteminen muutamalla mittarilla on tulevaisuuden
kannalta parempi vaihtoehto, silld mittareita on helpompi jatkossa lisata
kuin karsia. Karsittaessa mittareita on hyva selvittdaa, mika on niiden vai-
kutus tulokseen, ovatko ne oleellisia, riittdvan tarkkoja, mittaavatko ne
oikeita asioita ja ovatko ne uskottavia. (Malmiym., 2009, s. 110)
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3.3.4 Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin

BSC-mittariston tarkoitus on, ettd organisaatiolla on kasitys yrityksen vi-
sion ja strategian tavoitteiden vaikutuksista paivittdiseen tyontekoon.
Kun mittareita rakennetaan ylhaalta alaspdin, tulee varmistaa, etta yh-
teys strategiaan sailyy. Mittarit voidaan purkaa osastotasolle esimerkiksi
kuvassa 13 esitetyn DuPontin kaavion avulla.

Markkinaosuus,
myyntiehdot,
alennukset, laatu

Kulutusmaarat, saantoprosentti,
ostohinnat, tuottavuus, poissaolot,
palkkataso, investoinnit, pitoaika

Padoman
tuottoaste
(ROE)
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Tuotejakauma
Voitto -

Raaka-aineet

Palkat

Kiinteat kulut

Poistot

. Myyntisaamiset
Rahoitus- Yy .
. Lainasaamiset
omaisuus
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Maksuajat, ehdot,
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+
. . Raaka-ainevarasto Kiertonopeudet
Kokonais Vaihto- L P .
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padoma omaisuus - . i
Osto-osien varasto varmuusmarginaalit
+

Investoinnit

Kaytto- —Rakennukset
omaisuus L—{Koneet ja laitteet

Kuva 13. DuPointin kaavio (Malmi ym., 2009, s. 112).

Kaavion avulla voidaan havainnollistaa henkilostolle, ettd esimerkiksi
tuottavuutta voidaan parantaa poissaoloja vahentamalla. Talla on kustan-
nuksia alentava vaikutus, mika vastaavasti kasvattaa voittoa ja siten pa-
rantaa ylatason tavoitetta padoman tuottoastetta. Esimerkissa syy-seu-
raussuhteet sailyvat ja yritystason mittarina on padoman tuottoaste, ta-
lousosastolla esimerkiksi myyntisaamiset tai ostovelkojen maara ja varas-
tolla varaston kiertonopeus. (Malmiym., 2009, s. 111-113)

3.3.5 Toimintasuunnitelmat tavoitteiden saavuttamiseksi ja mittariston jatkokehitys

Jotta asetetut tavoitteet eivat jaa irrallisina odottamaan toteutumistaan
tulee niiden toteuttamiseksi laatia toimintasuunnitelma, joka sisaltaa vas-
tuuhenkil6t ja aikataulut pdamaarien toteuttamiseksi. Toimintasuunnitel-
maan on myo6s hyva sisallyttaa esityksia, sdantdja ja toimintatapoja pai-
vittdisen toiminnan tueksi. Perusteellisesti tehty toimintasuunnitelma
my0s sitouttaa vastuuhenkilot tavoitteiden toteuttamiseen. (Malmi ym.,
20009, s. 113)

Pysydkseen kilpailukykyisena on organisaation paivitettava strategiaansa.
BSC-mittaristo on keino viestittda strategian kehittymista organisaatiolle.
Henkiloston sitoutumista strategiaan ja tavoitteisiin voidaan lisata yhdis-
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tamalla BSC-mittaristo palaute- ja palkitsemisjarjestelmaan. Ennen nai-
den kytkemista toisiinsa kannattaa varmistaa, ettd mittaristo toteuttaa
strategiaa ja sen tuottama tieto on oikeaa ja luotettavaa. (Malmi ym.,
2009, s. 113-114)

3.4 Suorituskykymittariston ja palkitsemisjarjestelman yhteys

Yritysjohdon tehtavana on varmistaa, etta organisaatio toimii aktiivistesti
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Motivoitunut henkilékunta on
avain tahan, silla motivoituneet ihmiset toimivat tarmokkaasti ja pitkajan-
teisesti heille annetussa tehtavassa. Yrityksissa henkilokunnan motivaati-
oon voidaan vaikuttaa erilaisilla palkitsemisjarjestelmilla. Tama tarkoittaa
henkilékunnalle peruspalkan lisdaksi asetettujen tavoitteiden saavuttami-
sesta annattavaa joko rahallista tai ei-rahallista palkkiota. (Pellinen 2017,
s. 120-135)

Palkitsemisjarjestelma voi sisaltda monia erilaisia osia. Samoin palkitse-
misperusteet voivat vaihdella perustuen yrityksen tai yksilon tehtavaan
tai suorituksiin tai naiden kaikkien yhdistelmaan. Silloin kun organisaa-
tioon laaditaan sen suorituskykya seuraava mittaristo on suositeltavaa,
etta palkitsemisjarjestelma liitetadan mittariston tavoitteiden saavuttami-
seen. Taman on havaittu tukevan yrityksen ohjausta tavoitteiden suun-
taan kolmella eri tavalla. Ensimmaisena on sen tuoma informatiivisuus,
suorituskykymittaristoon sidottu palkkio muistuttaa henkilokuntaa asete-
tuista tavoitteista. Toisena tekijana on palkkion motivoiva vaikutus pyrkia
hyviin suorituksiin. Kolmantena tekijana on suoriteperusteisen palkkion
henkilésidonnaisuus ja nimenomaan palkkion osuus yksilon palkkauk-
sessa. (Jarvenpaa ym., 2015, s. 348)

Omaan tyohon liittyva palkkio havainnollistaa tyontekijoille, kuinka he
voivat omalla tyollaan vaikuttaa mitattavaan suoritukseen ja palkkioon.
Organisaation yhteiset palkkiot taas lisddvat yhteenkuuluvuuden tun-
netta ja auttavat paremmin kiinnittamaan huomiota laajemmin yrityksen
tilaan ja strategiaan. Yksilokohtaisten palkkioiden huono puoli on, etta ne
voivat aiheuttaa epatervetta kilpailua yrityksen sisalla, kun taas yrityskoh-
taiset palkkiot hamartavat oman tyon suhdetta kokonaisuuteen ja sallivat
helposti toisten tydpanostuksella mukana kulkevia vapaamatkustajia.
(Jarvenpaa ym., 2015, s 348)

Aiemmissa kadyttaytymistutkimuksissa on havaittu, ettad ihmiset suoriutu-
vat tyotehtavistadn sitd paremmin mita yksiselitteisempia ja haastavam-
pia tavoitteita heille annetaan. Liian valjasti asetettu tavoite ei motivoi
yhta hyvin kuin tarkasti asetettu tavoite. Tavoite on asetettu silloin hyvin,
kun se on yksilotasolla hyvaksyttava ja henkil6 uskoo, etta tavoite on saa-
vutettavissa. Tavoitteen ja motivaation suhde tavoiteasetannassa on esi-
tetty kuvassa 14. (Pellinen, 2017, s. 121)
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Motivaatio/
suoriutuminen

Mahdoton
Helppo

Tavoitteen haastavuus

Kuva 14. Tavoiteasetantateoria (Pellinen 2017, s. 121).

Palkkion tulisi siis henkilotasolla liittya laheisesti henkilon tydhén mutta
yritystasolla merkitys on laajempi kokonaisuus kuten esimerkkisi kannat-
tavuus tai tulos. Naiden kahden yhteensovittamisessa hyva ratkaisu voi-
kin olla jakaa palkkion muodostuminen kahteen osaan. Palkkion maksun
laukaiseva tekija on esimerkiksi juuri yrityksen kannattavuus ja toinen osa
perustuu yksilon oman suoritukseen, jolla on mahdollisuus kasvattaa tu-
lospalkkion suuruutta. (Jarvenpaa ym., 2015, s. 348—349)

Toimiakseen palkkiojarjestelman tulee olla koko henkiloston kannalta oi-
keudenmukainen. Oikeudenmukaisuutta voidaan tarkastella kahdesta
ndkokulmasta, jaon oikeudenmukaisuudesta ja menettelytapojen oikeu-
den mukaisuudesta. Jaon oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan palkkion
suuruutta ja siihen liittyvat myos kysymykset palkkion sisallostd, maa-
rastd, perusteista ja palkittavista henkilGista. Menettelytapojen oikeu-
denmukaisuudella tarkoitetaan sitd, miten valittuun palkkionasetantaan
on paadytty, onko palkkio johdonmukainen ja puolueeton, onko maarit-
tely ja palkkion perusteet riittavan tarkat seka onko palkkio riittavan
edustava ja eettisesti oikein maaritelty. (Jarvenpaa ym., 2015, s. 349)
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4 KOHDEYRITYS JA SEN STRATEGIAN ESITTELY

Case yritys on perusmetalliteollisuudessa toimiva keskisuuri yritys. Yritys
aloitti toimintansa syyskuussa 2016 yrityskaupan my6ta. Yritys valmistaa
tuotteita asiakasyritysten omistamista malleista asiakasyritysten tilauksia
vastaan. Omaa valmistettavaa tuotetta yrityksella ei ole.

Yrityksen liikevaihto oli vuonna 2018 noin 13 miljoonaa euroa. Yritykselta
tilattavat tuotteet vaihtelevat noin yhden kilon painosta 10 000 kiloon.
Valmistettavia materiaaleja on noin 30 erilaista. Paaasiassa tilatut tuot-
teet ovat yksittaiskappaleita. Vuoden 2018 tuotannon netto kilomaara oli
yhteensa noin 820 000 kg. Yrityksessa on nelja erillista tuotanto-osastoa,
joiden kaikkien panosta tarvitaan tuotteen valmistamisessa. Mikaan
osasto ei voi toimia yksin eika tuote valmistu, mikali jokin osasto ei osal-
listu kappaleiden valmistukseen.

Yrityksen visiona on keskittya keskisuuriin ja suuriin erikoistuotteisiin kan-
sainvalisilla markkinoilla. Tavoitteena on olla alansa parhaita toimittajia
toimitusvarmuudella, laadulla ja hintakilpailukyvylla mitattuna. Kasvu on
tarkoitus saavuttaa oman tuotannon, alihankintaverkoston ja teknologia-
viennin avulla. Periaatteena on tarjota asiakkaille entista kilpailukykyi-
sempia tuote- ja palveluratkaisuja, jotka perustuvat uusiin teknologioihin
ja toimintatapoihin.

Yrityksen missiona on kehittda tuotantoprosesseja siten ettd ne olisivat
liilketoiminta-alan ehdotonta huippua. Tama on tarkoitus saavuttaa sitou-
tumalla jatkuvaan uusien teknologioiden ja ratkaisujen kehittdmiseen asi-
akkaiden ja oman yrityksen kannattavuuden puitteissa.

Yrityksen omistavat yksityishenkilot, joiden tavoitteena on pitaa omistus
ja hallinta itselldan, ulkopuolisten omistajien osuus on rajattu 15 %:iin.
Omistajastrategian tavoitteena on kasvattaa yrityksen liikevaihtoa 2,5-
kertaiseksi vuoden 2017 liikevaihdon tasoon nahden vuoteen 2020 men-
nessa ja 10-kertaiseksi 2025 mennessa. Yritysstrategian mukaan kasvu on
tarkoitus toteuttaa yritysjarjestelyilla, verkostoitumalla, uusien asiakkai-
den ja teknologiaviennin avulla.

Liiketoimintastrategian tavoitteena on pitkdaikaiset asiakassuhteet. Yri-
tys haluaa keskittya valittuihin asiakassegmentteihin, jotta se oppii tun-
temaan asiakkaiden tarpeet ja odotukset kilpailijoita paremmin. Tavoit-
teena on saada asiakkaiden tuotteista valmistettavaksi sellaiset, joissa yri-
tys voi hyodyntdaa mahdollisimman montaa kilpailukykytekijaansa. Yritys
kehittaa jatkuvasti palveluitaan ja valmistustaan asiakkaidensa tarpeisiin.
Yritys myOs seuraa asiakastyytyvadisyytta ja hyodyntdaa saamaansa pa-



29

lautetta toimintansa parantamisessa. Asiakas- ja siihen liittyvan tuo-
testrategian keskeisimmat avainsanat ovat osaaminen, laatu, tehokkuus
ja hinta.

Tuotantostrategian perustana on henkildston joustavuus tuotannon vaih-
telujen mukaan. Talla on tavoitteena varmistaa tuotteiden oikea-aikainen
toimitus asiakkaille, laadukkaat tuotteet ja korkea tuottavuus. Joustoa ja
tuottavuutta parannetaan luomalla alihankintaverkosto, joka tukee tuo-
tantoa viimeistelyn tyovaiheissa. Henkilostostrategiassa on myos tavoit-
teena pitda henkiloston vaihtuvuus matalana seka palkkataso alan kes-
kiarvoa korkeammalla. Uusien teknologioiden avulla, joita hyodynnetaan
tuotannon alkupaan tydvaiheissa, on tarkoitus nopeuttaa tuotteiden |a-
pimenoaikaa.

Laatu-, ymparisto- ja turvallisuusstrategiansa mukaan yrityksen johto si-
toutuu toiminnallaan ndiden osa-alueiden huomioon ottamiseen ja jatku-
vaan parantamiseen. Yrityksen strategiana on yllapitaa laatujarjestelmaa,
joka kattaa seka liiketoiminnan tarpeet etta ISO 9001:2015 standardin
vaatimukset.

Laatu-, ympadristo- ja turvallisuusstrategian mukaan yrityksen johto vas-
taa siitd, ettd organisaatio arvioi toiminnan riskeja ja mahdollisuuksia
seka parantaa jatkuvasti yrityksen suorituskykya. Omistajat ja johto myos
asettavat parannustavoitteista ja edistdavat toimenpiteitd, joilla tavoittei-
siin paastaan kayttaen jatkuvan parantamisen menetelmia.

Yrityksen visio ja strategia on luotu yrityksen toiminnan alkuvaiheessa ja
tarkennettu ensimmaisen toimintavuoden aikana. Taman tutkimustyon
aikana yritysjohdolla ei ollut aikataulullisia mahdollisuuksia tarkistaa ja
paivittaa yritysstrategiaa.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimussuunnitelmana oli yrityksen strategian paivityksen jalkeen tehda
teemahaastattelujen avulla yritykselle SWOT-analyysi ja maarittaa menes-
tystekijat seka kriittiset menestystekijat. Ndaiden toiminnan perustana ole-
vien seikkojen madrittelyn jalkeen suunnitelmaan kuului BSC-mittariston
nakokulmien seka tavoitteiden ja varsinaisten mittareiden maarittely. Tut-
kimussuunnitelma ja tassa opinndytetydssa esitetyn teoreettisen viiteke-
hyksen keskeisimmat asiat ldahetettiin yrityksen johtoryhmalle ennalta tu-
tustuttavaksi. Lopulta tutkimus toteutettiin haastattelututkimuksena (Liite
1). Haastattelut toteutettiin sahkopostihaastatteluina yritysjohdon aika-
taulujen takia. Kysely lahetettiin yrityksen johtoryhmalle, johon kuuluu kol-
men hallituksen jasenen lisaksi kolme vastuutoimihenkiléa. Kyselyyn vas-
tasi nelja henkil63, jolloin vastausprosentiksi tuli 66.7%. Haastattelulla sel-
vitettiin johtoryhman jasenten nakemykset yrityksen mahdollisuuksista,
uhista, vahvuuksista ja heikkouksista sekd mitka ovat heiddan nakemyk-
sensa mukaan yrityksen menestystekijat ja kriittiset menestystekijat.

Kyselyyn saatujen vastausten perusteella yrityksen johtoryhma naki yrityk-
sen mahdollisuuksina uusien teknologioiden antaman lisdarvon seka myyn-
tiin ettd pienten erikoistuotteiden valmistukseen. Vahvuutena koettiin
my0s yrityksen nykyinen valmistuskapasiteetti mika mahdollistaa kasvun
ilman lisdinvestointeja valmistusprosessiin. Yrityksen vahvuuksina nahtiin
tuotantoprosessissa nyt oleva teknologia, joka puuttuu kilpailijoilta. Vah-
vuudeksi madriteltiin myods kokenut ydinhenkilokunta seka yrityksessa
oleva metallurginen osaaminen. Suurimpina yrityksen toimintaan liittyvina
uhkina yrityksen johto koki tuotannon kriittisten laitteiden rikkoutumisen
ja niiden varaosien heikon saatavuuden. Uhkana nahtiin myos yrityksen ta-
man hetken heikko kassatilanne. Heikkoutena koettiin tuotannon henkil6-
kunnan huono liikkuvuus osastojen valilla. Heikkoutena nahtiin myds se,
ettd valtaosa tuotannon laitekannasta on vanhaa yli 20 vuotta kdytossa
olutta osa jopa yli 40 vuotta vanhaa. Yrityksen suuri energiankulutus nah-
tiin myos heikkoutena.

Yrityksen menestystekijoiksi johto maariteli valmistusprosessin keskeiset
tuotantolaiteet, joita ei kilpailijoilla ole ja niiden kdyttoon liittyvdan metal-
lurgisen osaamisen. Menestystekijana nahtiin myds yrityksen kyky ja koke-
mus valmistaa vaativia erikoisteraslaatuja. Kriittisiksi menestystekijoiksi
yritysjohto maaritteli tilausten laatuvaatimusten ja toimitusaikojen taytta-
misen, kustannuskilpailukyvyn seka asiakassuhteiden hoitamisen.

Johtoryhma on myo6s omassa kokouksessaan madrittanyt tavoitteet vuo-
delle 2019. Tutkimuskohteena olevat yritysstrategiasta johdetut suoritus-
kykymittarit rakennetaan strategian, haastattelutulosten ja johtoryhman
madrittelemien tavoitteiden perusteella.
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Yrityksen strategian ja haastattelujen perusteella muodostettiin yrityk-
selle strategiakartta, jossa on BSC-mittariston neljan perusnakdékulman,
talous-, asiakas- tuotanto- seka henkilostonakokulmien lisaksi on mukana
teknologianakdkulma. Teknologiandakdkulman eriyttaminen tuotannosta
erilleen on perusteltua sen noustua vahvasti esille seka strategiassa etta
haastatteluissa esille tuotuna yrityksen mahdollisuutena.

Talousndakokulman keskisimpana tekijana olivat strategiassa johdettu
myynnin kasvu ja tulostavoitteet seka haastatteluissa esille tullut kassa-
virran seuraaminen. Asiakasnakokulmaan seka strategiassa etta haastat-
telusta nousivat esille uusien asiakkaiden hankinta ja asiakastyytyvaisyys,
johon keskeisesti liittyy tuotteiden laatu ja toimitusten oikea-aikaisuus.
Prosessinakdkulmaan keskisia asioita ovat tyén tuottavuus, toimitusten
oikea-aikaisuus ja alihankinta eri tuotantovaiheissa. Oppimisen nakokul-
massa tarkeimpana tuli esille henkiléston joustot, osaaminen ja henkil6-
kunnan sitoutuminen. Teknologianakdkulmassa tarkeimpia osatekijoita
ovat niiden kdyttoonotto ja kustannustehokas kaytto. Edelld esitetyn
pohjalta laadin yritykselle oheisen strategiakartan.

Talous
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Kuva 11. Kohdeyritykselle luotu strategiakartta

Strategiakarttaan on piirretty eri ndkokulmien sisaltdjen vaikutukset toi-
siinsa. Syyseuraussuhteita 16ytyy sekd saman nakdkulman sisalta etta ris-
tiin eri ndkokulmien valilla ja my0Os toistensa yli. Koska menestystekijat
maariteltiin yrityksen tasolla eikd nakdkulmille, Iahdettiin suorituskyky-
mittaristoa rakentamaan syyseuraussuhteiden mukaan.
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5.2 Tunnuslukujen maarittaminen

Talla hetkelld yrityksessa seurataan johdon toimesta yrityksen myynnin
rahamaaraista kehitysta padiva-, viikko- ja kuukausitasolla. Myynnin viik-
kotason seuranta on jaettu asiakasryhmiin, kun muut seurantatasot ovat
kokonaismyyntimaaran seurantaa. Asiakasryhmia on talla hetkella kolme,
padasiakkaan tehtaat, muut kotimaiset asiakkaat ja ulkomaiset asiakkaat.
Tilauskantaa seurataan samojen asiakasryhmien mukaan jaoteltuna. Kun-
kin asiakasryhman tilauskanta on lisaksi jaettu myohassa oleviin seka toi-
mituspaivan mukaan tuleville kuukausille euromaaraiseen etta kappale-
ja painokohtaiseen seurantaan. Yritysjohto on asettanut tavoitteet vuo-
sille 2018 ja 2019, mutta niita ei ole jalkautettu organisaatioon eika ta-
voitteiden kehittymista ole seurattu kyseisena aikana.

Lahdin rakentamaan suorituskykymitaristoa strategiakartan syyseuraus-
suhteiden pohjalta ottaen huomioon talla hetkella kaytossa olevat mitta-
rit, tavoitteet seka toiminnanohjaus- ja kirjapito-ohjelmien antamat mah-
dollisuudet kerata tietoja. Tavoitteena oli aikaan saada mittaristo, jota
seurataan paasaantoisesti kuukausitasolla, mutta tarpeen vaatiessa myds
lyhyemmalla aikajaksolla. Tuotannon prosesseissa seurantatarve voi pro-
sessin osasta ja mittarista riippuen olla paasaantoisesti viikkotason seu-
rantaa.

Talousndkokulman mittareiksi valikoitui strategiassa mainittujen lasku-
tus- myyntikate- ja vakavaraisuustavoitteiden lisdksi johdon aiemmin
asettamat taloutta kuvaavat tavoitteet. Naiden lisaksi yrityksen kassati-
lanteen vaihtelun takia on syytd seurata kassavirtaa ja ostovelkojen ke-
hittymista eri mittareilla. Yritys on myynyt myyntilaskut factoringyhtiolle,
joka takaa tasaisen kassavirran myyntisaamisista. Samalla myyntisaamis-
ten perintd on siirtynyt factoringyhtidlle. Myyntisaamisten kiertoaikaa
oleellisempaa on seurata tuotannon kykya tuottaa laskutusta tasaisesti.
Taulukossa 1 on esitetty yhteenveto talousnakékulman mittareista.

Talous
Tavoitetekija Mittari Vastuuhenkild
Liikevaihto Laskutus, paivd, viikko, kuukausi, vuosi Johto
Tilauskanta Arvo kpl,kg ja eur, % kuukausittain ja asiakasryhmittéin Johto
Myynnin kasvu Liikevaihdon muutos% kokonaisuus Johto
Kassavirta Quick ratio, Current ratio, kassavirtalaskelma Johto
Kannattavuus Oman padoman tuotto%, myyntikate (€, %), kayttokate (€, %) Johto
Tulos Nettotulos (€) Nettotulos % Johto
Vakavaraisuus Velkaantumisaste Johto
Ostovelat Ostovelkojen kiertoaika Johto
Keskenerdinen tuotanto Keskenerdinen tuotanto/liikevaihto%, arvo € Johto
Vaihto-omaisuus Vaihto-omaisuus/liikevaihto%, arvo € Johto

Taulukko 1. Talousndkdkulman mittarit kohdeyritykselle

Asiakasndakdkulman mittareissa on mukana ei-taloudellisia mittareita ku-
ten tarjousten ja tilausten kasittelynopeudet, joita mitataan vuorokau-
sissa. Uusien tuotteiden tilauskasittelyssa aikaa vievia vaiheita ovat mm.
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tyoohjeiden ja tuotantoprosessin reitin maarittdminen seka laatuohjei-
den laadinta. Liikevaihdon kasvun seuraaminen asiakkaittain on kiintedsti
yhteydessa talousnakdékulman mittaristoon. Tuotannon korkea laatutaso
on nostettu yrityksen kriittiseksi menestystekijaksi, jolloin sen seurantaan
on syyta kiinnittda erityistda huomioita. Keskeisia laatutason seurantaan
liittyvia mittareita ovat omassa tuotannossa tehdyt kappaleiden hylkayk-
set, asiakkaiden tekemat hylkaykset seka reklamaatiot. Naita elementteja
seurattaan seka maarallisina etta ei-maarallisina mittareina. Taulukossa 2
on esitetty asiakasnakdkulman mittarit.

Taulukko 2. Asiakasnakdkulman mittarit kohdeyritykselle

Asiakas

Tavoitetekija Mittari Vastuuhenkild

Liikevaihdon kasvu/asiakas/kk

Tarjousten kasittelynopeus vrk

Uusien tuotteiden tilausten kasittelynopeus (vrk)
Uusien tuotteiden myohastyma%

Asiakastyytyvaisyys
Asiakastyytyvaisyys
Asiakastyytyvaisyys
Asiakastyytyvaisyys

Myynti

Myynti
Tilauskasittely
Tehdaspaallikko

Uusasiakashankinta Uusien asiakkaiden osuus liikevaihdosta Myynti
Uusasiakashankinta Uusien tuotteiden maaran kpl, € Myynti
Asiakaskannattavuus Myyntikate/asiakas (€, %) Myynti

Laatu Omat hylkdykset %:ia valmistuneista kg, €/kk, €/liikevaihto Laatupaallikko
Laatu Asiakkaiden tekemat hylkaykset %:ia toimitetuista kg, €/kk Laatupaallikko
Laatu Reklamaatiokustannukset asiakkaittain, €ja % liikevaihdosta Laatupaallikko
Laatu Suurimmat hylkayssyyt Laatupaallikko
Laatu Hylatyimmat mallit Laatupaallikko
Laatu Susitus- ja reklamaatiokustannukset/liikevaihto Laatupaallikko

Prosessindakdkulman mittareista tarkeimpia yritykselle ovat tyon tuotta-
vuuden mittarit. Tyon tuottavuutta voidaan mitata valmistuneina kiloina
tehtya tyotuntia kohti seka valmistuneina kiloina henkil6a kohti. N&ihin
lukuihin tulee ottaa alihankkijoiden tekemat ty6tunnit ja henkilomaarat
mukaan, johtuen alihankinnan ja vuokratyovoiman suuresta osuudesta
tuotantoprosessin loppuvaiheessa. Toimitusten oikea-aikaisuus ja lapi-
menoajat ovat kiintedssa yhteydessa asiakasnakdkulman asiakastyytyvai-
syyteen, mutta ovat selkedsti tuotantoprosessin toiminnasta johtuvia.
Taulukossa 3 on esitetty prosessindakokulman mittarit.

Taulukko 3. Prosessindkdkulman mittarit kohdeyritykselle.

Prosessit

Tavoitetekija Mittari Vastuuhenkilo

Tydn tuottavuus
Tyon tuottavuus
Toimitusvarmuus
Toimitusvarmuus
Toimitusvarmuus
Vaihto-omaisuus
Alihankinta

kg/h, kg/hlo

Tuotantomaarat (kg, kpl, €) per viikko, kk ja vuosi
Toimitusten oikea-aikaisuus

Toimitusten lapimenoaika (pv)

Mydhadstyman maara (kg/kpl/€ ja osuus tilauskannasta)
Raaka-ainevaraston kiertonopeus, saantoprosentti
Alihankinnan osuus viimeistelyn tyétunneista

Tehdaspaallikko
Tehdaspaallikko
Tehdaspaallikko
Tehdaspaallikko
Tehdaspaallikko
Tehdaspaallikko
Tehdaspaallikko

Teknologiandakokulman tavoitteista eniten pohdintaa aiheutti mittarei-
den luonti uusien teknologioiden kayttéonoton seurannalle. Erityisesti
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pohdinta siitd miten mitattava tieto saadaan luotettavasti ja mita ylipaa-
tdan on mahdollista mitata ja seurata. Seurattaviksi asioiksi valikoitui uu-
sien teknologia prosessien kayttoonoton seuranta, |ahinna tavoiteaika-
taulun vertaaminen toteutuneeseen, projektien maara ja valmistumis-
aste seka kulut suhteessa myyntiin. Tuotannon laitteiden toimintakunnon
johto on madarittanyt seka menestystekijaksi etta toisaalta myos uhaksi.
Mittauskohteeksi valittiin laitteiden vikaantumisesta johtuvaa seisok-
kiajan ja korjauksiin kadytettyjen tuntien maara. Energiatehokkuuden
osalta seurattaviksi mittareiksi valittiin eri energiamuotojen kulutuksen
seuranta seka kustannukset suhteessa liikevaihtoon ja tuotettuihin kiloi-
hin. Taulukossa 4 on esitetty teknologiandakokulman mittarit.

Taulukko 4. Teknologianakékulman mittarit kohdeyritykselle.

Teknologia

Tavoitetekija Mittari Vastuuhenkilo

Aika suunnittelusta tuotantoon Projektit/Toimitujohtaja
Keskeneréisten projektien maara, valmistumisaste |Projektit/Toimitujohtaja
Tehdaspaallikkd
Tehdaspaallikkd

Uusien teknologioiden kayttéonotto
Uusien teknologioiden kayttéonotto
Uusien teknologioiden kustannustehokkuus |Kayttédnottokulut/myynti

Vikaantumisesta johtuvat seisokit/ty6tunnit %
Korjausten kesto (ty6tunnit/korjausten méaara) Kunnossapito
Energian kulutus/kk (€/kk, MWh/kk) Kunnossapito
Energiakustannukset/liikevaihto Johto

Kriitteisten laitteiden toimivuus
Kriitteisten laitteiden toimivuus
Energiatehokkuus
Energiatehokkuus
Energiatehokkuus

Energiakustannukset/ tuotetut kilot Johto

Osaamisen nakékulmassa keskitytaan henkildstén oppimisen ja sitoutu-
misen mittaamiseen eri ndakdkulmista. Oppimista ja osaamisen tasoa mi-
tataan seuraamalla henkiloston liikkuvuutta osastolta toiselle, koulutus-
tuntien maaralla suhteessa tehtyihin tyotunteihin seka uusien koulutet-
tujen henkildiden maaralla suhteessa henkilostomaaraan. Tapaturmat
voidaan katsoa myo6s osaksi henkildstén oppimisprosessia, silla mitd am-
mattitaitoisempaa ja kokeneempaa henkilokunta on sitd vahemman
heille sattuu tyontekemiseen liittyvia tapaturmia. Henkildston sitoutu-
mista mitataan vaihtuvuuden seurannalla vertaamalla Iahteneiden tyon-
tekijoiden maaraa keskivahvuuteen ja pysyvyytta seurataan vertaamalla
yli vuoden palvelleita keskivahvuuteen. Sairauspoissaolojen maaraa seu-
rataan vertaamalla poissaolotuntien maara tehtyihin tyétunteihin. Osaa-
misen nakokulman mittarit on esitetty taulukossa 5.

Taulukko 5. Osaamisen nakdkulman mittarit kohdeyritykselle

Osaaminen
Tavoitetekija Mittari Vastuuhenkilo
Henkiloston liikkuvuus Siirrot osastolta toiselle/kk tydtunnit Tehdaspaallikko

Tehdaspaallikko
Tehdaspaallikkd
Tehdaspaallikko
Tehdaspaallikko

Henkilston sitoutuminen Vaihtuvuus

Henkilstdn sitoutuminen Pysyvyys

Henkiloston sitoutuminen Sairauspoissaoloprosentti %
Henkiloston osaaminen Tapaturmien maara

Henkil6stén osaaminen
Henkil6stén osaaminen
Henkil6ston osaaminen

Tyb6kokemusvuodet/hld
Koulutustunnit/hld/vuosi
Koulutetut henkil6t/tyontekijoiden maara

Tehdaspaallikkd
Tehdaspaallikko
Tehdaspaallikko
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5.3 Mittariston soveltaminen eri osastoilla ja yhteys palkitsemisjdrjestelmaan

Ty6n seuraavana vaiheena oli laaditun mittariston soveltaminen organi-
saation eri osastoille. Taman hahmottamiseksi on yrityksen organisaa-
tiokaavio esitetty ohessa tehtdavanimikkeiden mukaan. Organisaatiokaa-
vioon ei ole piirretty yhtion hallitusta eika johtoryhmaa. Hallitukseen kuu-
luvat yrityksen omistajat, toimitusjohtaja, myynnista ja laadunvarmistuk-
sesta vastaava seka markkinoinnista ja taloushallinnosta vastaava hen-
kilo. Johtoryhmaan kuuluvat edelld mainittujen lisdksi QESH-
jarjestelmista vastaava henkild seka tehdaspaallikko. Kohdeyrityksen or-
ganisaatiokaavio on esitetty kuvassa 15.

Toimitusjohtaja

Metallurgi QESH-jarjestelmat

Tehdaspaillikk Markkinointi,
tuotannonsuunnittel rahoitus ja
-tuotantoinsin&ori sopimukset

Myynti ja
Laadunvarmistus

Menetelma- Tuotannonohjaus
suunnittelu Laatuinsindori Prosessivaihe 1 Ostot Sisdinen laskenta
Mallit Alihankinta

Laadunvarmistus

laboratoriot Prosessi vaihe 2 Kirjanpito

Talous- ja

Prosessivaihe 3 : .
. tuotantoassistentti

Kunnossapito Palkanlaskenta

Kuva 15. Kohdeyrityksen organisaatiokaavio.

Toimitusjohtajan suorassa alaisuudessa ovat metallurgiasta ja QESH-
jarjestamastd, myynnista ja laadun varmistuksesta vastaavien henkiloi-
den lisdksi tehdaspaallikkoé ja markkinoinnin ja taloushallinnon vastuu-
henkild. Myynnista ja laadunvarmistuksesta vastaavan henkilon alaisuu-
dessa ovat menetelmasuunnittelusta vastaavat seka laadunvalvonnasta
vastaavat laatuinsindori ja laboratoriot. Yrityksen tilauskasittelyn hoitaa
laboratoriotydn ohessa prosessin ykkdsvaiheessa toimiva laborantti. Teh-
daspéallikko vastaa tuotantoprosessista, tuotannon suunnittelusta seka
projekteista. Hanen alaisuudessaan ovat tuotantolinjojen esimiehet seka
hankinnasta ja tuotannonohjauksesta vastaava henkild kuin my6s projek-
teista vastuussa olevat henkil6t. Taloushallinnosta ja markkinoinnista vas-
taa yrityksen varatoimitusjohtaja, jonka suora alinen on sisdisesta lasken-
nasta ja osto- ja myyntireskontrasta vastaava henkilé. Han toimii esimie-
hena yrityksen kirjapitdjalle, palkanlaskijalle ja talous- ja tuotantoassis-
tentille.
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Mittaristoon kerattavan tiedon ja siitd organisaation eri osastoille jaetta-
van tiedon tarkeimpana ohjaavana tekijana voidaan pitaa sita, etta euro-
maaraiset tiedot informoidaan hallitus ja johtoryhmatason mittareissa.
Muille organisaatiotasoille mittaristo luodaan ei-euromaaraisista tie-
doista. Mittareiden informoinnista organisaatiossa eteenpain ovat vas-
tuussa ensisijaisesti laatu- tuotanto- ja talousjohto, joiden kautta tieto
kulkee eri osastojen esimiehille ja eteenpdin tuotannon tyontekijoille
joko paivittdin, viikoittain tai kuukausittain. Kaikki talousnakokulman mit-
tarit ovat sellaisenaan yritystason mittareita, joita seurataan kuukausit-
tain yrityksen johtoryhmassa. Talousnakokulman mittareille asetetut ta-
voitearvot ja vertailu edellisen vuoden toteutumaan on esitetty liitteessa
2. Liitteeseen 3 on koottu ei-euromaaraisten mittareiden tavoitteet ja
vertailuarvot edelliseltd vuodelta niilta osin kuin ne olivat saatavilla.

Taulukossa 5 on esitetty mitkda nakokulmat tai toiminnot vaikuttavat ta-
lousnakékulmaan valittuun tavoitteeseen. Taulukosta ilmenee myés ne
muiden nakokulmien mittarit, joiden kehityksella on myoénteinen tai kiel-
teinen vaikutus talousndakékulman tunnuslukuun.

Taulukko 5. Muiden ndakokulmien mittareiden kehityksen vaikutus talous-
ndakokulman mittareihin.

Tavoitetekija

Toinen nikékulma/toiminto, jonka toiminta
vaikuttaa mittarin lopputulokseen

Mittarit joiden kehitykselld on vaikutus taloundkékulman mittarin
lopputulokseen

Liikevaihto
Tilauskanta
Myynnin kasvu

Kassavirta

Kannattavuus

Tulos

Vakavaraisuus
Ostovelat
Keskenerdinen tuotanto
Vaihto-omaisuus

Asiakas, Prosessit, Osaaminen

Asiakas

Asiakas

Asiakas, Prosessit, Teknologia, Osaaminen
Asiakas, Prosessit, Osaaminen

Asiakas, Prosessit, Teknologia, Osaaminen
Prosessit

Prosessit
Prosessit

Liikevaihdon kasvu/asiakas, Tuotantomaarét (kg, kpl, €), Omat
hylkaykset €/kk, Sairauspoissaolo%, Vikaantumisesta johtuvat
seisokit/tydtunnit %

Uusien asiakkaisen osuus liikevaihdosta

Uusien asiakkaisen osuus liikevaihdosta

Tuotantomadrit (kg, kpl, €), Omat hylkaykset €/kk, Reklamaatiot
€/kk, Energian kulutus €/kk,

Myyntikate/asiakas, Tyontuottavuus kg/h, kg/hl6, Tuotantomaarat
(kg, kpl, €), Omat ja asiakkaiden susitukset €/kk, Reklamaatiot €/kk
Myyntikate/asiakas, Tyéntuottavuus kg/h, kg/hld, Tuotantomaarat
(kg, kpl, €), Omat ja asiakkaiden susitukset €/kk, Reklamaatiot €/kk,

Raaka-ainevaraston kiertonopeus
Tuotantomaardt (kg, kpl, €), Toimitusten oikea-aikaisuus,

Raaka-ainevaraston kiertonopeus, Saantoprosentti

Tarkeimpina koko yritysta yhdistavind ei-euromaaraisind mittareina voi-
daan pitaa tyon tuottavuutta ja laatutasoa kuvaavia mittareita. Proses-
sindkdkulman mittareista tyon tuottavuuden taso kuvataan valmistu-
neina kiloina per tehty tyotunti tai per henkild. Tahan lukuun otetaan
huomioon my6s tuotannon alihankkijoiden ja vuokratyévoiman tekemat
tyotunnit. Tyon tuottavuuskehitysta mitataan kuukausitasolla, silla ulko-
puolisen tydvoiman tyotuntitiedot saadaan kuukausitasolla saapuvien os-
tolaskujen perusteella. Tuotantomaarien seuranta voidaan toteuttaa
osastoilla valmistuneiden kappaleiden ja kilojen maarana, seka kokonai-
suutena ettd asiakkaittain. Tdma seuranta voidaan toteuttaa paiva-,
viikko- ja kuukausitasolla.
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Laatutasoa voidaan mitata seka koko tuotannon laatuna etta asiakkait-
tain. Oman tuotannon tekemien hylkdysten maara suhteessa valmistu-
neeseen tuotantoon saadaan seka viikko-, ettd kuukausitasolla. Tata ti-
hedampi mittaaminen ei ole tarkoituksen mukaista. Pelkka hylkdaysprosen-
tin seuraaminen ei tuo tuotannolle riittavaa informaatiota, joten taman
lisdksi on seurattava mitka ovat yleisimmat hylkayksiin johtaneet syyt
seka mitka ovat eniten hylatyt kappaleet. Hylkdykseen johtaneet syyt voi-
daan karkeasti jakaa metallurgisiin, tuotannollisiin (prosessiin liittyviin) ja
menetelmallisiin kategorioihin. Asiakkaiden tekemat hylkaykset ja rekla-
maatiotiedot kootaan yhteen kuukausittain.

Asiakasndakokulman muut kuin laatumittarit ovat myyntiosaston sisdisen
kehityksen seurantaan laadittuja mittareita. Naiden seuraaminen muilla
osastoilla ei tuo niille lisdaarvoa. Mittareiden raportointi on tarkoituksen-
mukaista toteuttaa kuukausitasolla.

Vastaavasti prosessinakokulman mittareista toimitusten oikea-aikai-
suutta ja lapimenoaikaa sekd myohastyman maaraa kuvaavat tiedot ovat
tuotanto-osastojen lisaksi yritysjohtoa kiinnostavia tietoja. Naita tietoja
on tarkoituksenmukaista raportoida kuukausitasolla lukuun ottamatta
myohdstyman maaraa, jota yritysjohto seuraa paivatasolla. Tuotannon
henkilostolle myohastyman tiedot informoidaan kappale ja kilomaarina,
yritysjohto seuraa myos myohastyman euromaaraista kehitysta.

Teknologiandkdokulman mittareista poimittiin osastotasolle koneiden ja
laitteiden vikaantumisesta johtuvien seisokkiaikojen seuranta. Tama seu-
ranta on tarkoituksenmukaista tehda paivittdin. Muista mittariston mit-
tareista poiketen tdman informaatiosuunta on osastotasolta esimiesten
kautta yritysjohdolle. Teknologiandkdkulmaan sisaltyvien uusien teknolo-
gioiden kayttoonoton seurannasta vastaavat toimitusjohtaja ja projek-
teista vastuussa olevat henkilot. Energiatehokkuutta mittaavat kulutus-
tiedot kerdtdan kuukausittain. Naistd ei-euromaardiset tiedot ohjaavat
kunnossapitoa energian kulutukseen vaikuttavien sadtéjen tekemisessa.
Muut tiedot ovat yritysjohdolle informatiivista tietoa paatosten tekoa
varten.

Osaamisen nakokulman mittareista organisaation kaikille tasoille infor-
moitavia tietoja ovat yrityksen sairauspoissaoloprosentti sekad sattunei-
den tapaturmien maara. Tyovoiman liikkuvuus osastojen vililla seka kou-
lutusta mittaavat tiedot ovat tyonjohdolle suunnattuja mittareita, joiden
tarkoitus on lisdta monitaitoisuutta henkiléston keskuudessa. Muut osaa-
misen tason mittarit tuottavat yritysjohdolle ja tuotantopaallikélle infor-
maatiota henkildston sitoutumisesta. Naita on tarkoituksenmukaista seu-
rata neljannesvuosittain.

Seuraavaan taulukkoon on koottu yhteenvetona edelld esitetty suunni-
telma yrityksen BSC-mittaristoksi. Taulukkoon on esitetty myos tiedon
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tuottaja ja tiedon paivitys- ja seurantataajuus. Tarkeimpana seikkana yh-
teenvetotaulukossa on maarittelyt siita, kenelld organisaatiossa on mitat-
tavan tiedon seuranta- ja toimenpidevastuu. Taulukkoon on myds kir-
jattu, kenelld on vastuu tiedottaa mittareiden kaytté6notosta, niiden tar-
koituksesta ja tavoitteista seka tulosten kehittymisesta organisaation eri

tasoille. Mittareiden merkitys katoaa, mikali tiedotusvastuu sivuutetaan.

Taulukko 6. Yhteenveto kohdeyrityksen BSC-mittareista.

Seuranta ja

Mittari Tiedon tuottaja  Paivitysvali toimenpidevastuu = Tiedotusvastuu
Talous Laskutus, (p&iva, viikko, kuukausi, vuosi) Talousosasto pdivé, vko, kk Yritysjohto Yritysjohto
Talous Tilauskannan arvo kpl,kg ja eur, % asiakasryhmittain Talousosasto paiva, vko, kk Yritysjohto Yritysjohto
Talous Liikevaihdon muutos% kokonaisuus Talousosasto kk Yritysjohto Yritysjohto
Talous Quick ratio, Current ratio, kassavirtalaskelma Talousosasto kk Yritysjohto Yritysjohto
Talous Oman padoman tuotto%, myyntikate, kayttokate (€, %) Talousosasto kk Yritysjohto Yritysjohto
Talous Nettotulos (€) Nettotulos% Talousosasto kk Yritysjohto Yritysjohto
Talous Velkaantumisaste Talousosasto kk Yritysjohto Yritysjohto
Talous Ostovelkojen kiertoaika Talousosasto kk Yritysjohto Yritysjohto
Talous Keskenerdinen tuotanto/liikevaihto%, arvo € Talousosasto péivé, vko, kk Yritysjohto Yritysjohto
Talous Vaihto-omaisuus/liikevaihto%, arvo € Talousosasto péivé, vko, kk Yritysjohto Yritysjohto
Asiakas Liikevaihdon kasvu/asiakas/kk Talousosasto kk Myynti Yritysjohto
Asiakas Tarjousten kasittelynopeus Myynti kk Myynti Myynti
Asiakas Uusien tuotteiden tilausten kasittelynopeus Tilauskasittely kk Myynti Myynti
Asiakas Uusien tuotteiden mydhastyma% Talousosasto kk Myynti Myynti
Asiakas Uusien asiakkaiden osuus liikevaihdosta Talousosasto kk Myynti Myynti
Asiakas Uusien tuotteiden maaran kpl, € Talousosasto kk Myynti Myynti
Asiakas Myyntikate/asiakas (€, %) Talousosasto kk Myynti Myynti
Asiakas Omat susitukset %(kg), €/kk, €/liikevaihto Laatupaallikké vko/kk Laatu pé&allikkd Tehdaspaallikkd
Asiakas Asiakkaiden tekemit susitukset % (kg), €/kk, € Laatupaallikké kk Laatu pallikkd Tehdaspaallikké
Asiakas Reklamaatiokustannukset asiakkaittain, €ja % liikevaihdosta Laatupaallikkd kk Laatu paallikko Tehdaspaallikko
Asiakas Suurimmat susitussyyt Laatupaallikko vko/kk Laatu paallikko Tehdaspaallikko
Asiakas Eniten susitetut mallit Laatupaallikkd vko/kk Laatu paallikko Tehdaspaallikkd
Asiakas Susitus- ja reklamaatiokustannukset/liikevaihto Talousosasto kk Laatu paallikko Tehdaspaallikko
Prosessit Tyontuottavuus (kg/h, kg/hl6) Talousosasto vko/kk Tehdaspaallikkd Tehdaspaallikké
Prosessit Tuotantomaarat (kg, kpl, €) Talousosasto pdiva, vko, kk Tehdaspaallikkd Tehdaspaallikko
Prosessit Toimitusten oikea-aikaisuus Talousosasto kk
Prosessit Toimitusten ldpimenoaika Talousosasto kk
Prosessit Myéhastyman maara (kg/kpl/€ ja osuus tilauskannasta) Talousosasto péivé, vko, kk
Prosessit Raaka-ainevaraston kiertonopeus, saantoprosentti Talousosasto kk Tehdaspaallikkd Tehdaspaallikko
Prosessit Alihankinnan osuus viimeistelyn ty6tunneista Talousosasto kk Tehdaspaillikkd Tehdaspaallikko
Teknologia |Projektien kestoaika suunnittelusta tuotantoon Projektit/T) kk Projektit/TJ Projektit/T)
Teknologia |Keskenerdisten projektien maard, valmistumisaste Projektit/TJ) kk Projektit/T) Projektit/TJ
Teknologia |Uusien teknologioiden kédyttéonottokulut/myynti Talousosasto kk Projektit/T) Projektit/T)
Teknologia |Vikaantumisesta johtuvat seisokit/tyétunnit % Osastojen tydnjohto vko/kk Tehdaspaillikkd Tehdaspaallikko
Teknologia |Korjausten kesto (tyétunnit/korjausten méaara) Kunnossapito vko/kk Tehdaspaallikkd Tehdaspaallikko
Teknologia |Energian kulutus/kk (€/kk, MWh/kk) Talousosasto kk Yritysjohto Yritysjohto
Teknologia |Energiakustannukset/liikevaihto Talousosasto kk Yritysjohto Yritysjohto
Teknologia |Energiakustannukset/ tuotetut kilot Talousosasto kk Yritysjohto Yritysjohto
Osaaminen |Siirrot osastolta toiselle/kk tydtunnit Talousosasto kk Tehdaspaallikkd Tehdaspaallikko
Osaaminen [Vaihtuvuus Talousosasto neljannesvuosi  Tehdaspaallikkd Tehdaspaallikko
Osaaminen |Pysyvyys Talousosasto neljannesvuosi  Tehdaspaallikkd Tehdaspaallikko
Osaaminen |Sairauspoissaolo% Talousosasto kk Tehdaspaallikkd Tehdaspaallikko
Osaaminen |Tapaturmien maard Talousosasto kk Tehdaspaillikkd Tehdaspaallikké
Osaaminen |Tyékokemusvuodet/hlé Talousosasto neljannesvuosi  Tehdaspaallikkd Tehdaspaallikko
Osaaminen |Koulutustunnit/hlé/vuosi Talousosasto neljannes vuosi  Tehdasp kko Tehdasp: kké
Osaaminen |Koulutetut henkilt/tyéntekijéiden maira Talousosasto neljannes vuosi  Tehdaspaallikkd Tehdaspaallikko

Padsaantoisesti seuranta-, toimenpide- ja tiedotusvastuu on suunniteltu
hoidettavaksi organisaatiokaavion mukaan. Ainoan, mutta merkittavan
poikkeaman tekee tuotannon laadun seuranta- ja toimenpidevastuun ja
toisaalta tiedotusvastuun jakautuminen kahdelle eri vastuualueelle. Laa-
tupaallikkod on vastuussa laatutoimenpiteiden toteuttamisesta, mutta ha-
nelld ei ole suoraa yhteytta tai toimivaltaa tuotantoon.

Mittareiden tiedonkerdaaminen ja seuranta eivat itsessaan tuota yrityk-
selle lisdarvoa. Jotta koko organisaatio toimii aktiivistesti asetettujen ta-
voitteiden saavuttamiseksi, tulisi jokin niistd elementeista joihin tuotan-
tohenkilokunta pystyy omalla toiminnallaan vaikuttamaan liittaa organi-

saation palkitsemisjarjestelmaan. Asetettava tavoite tulee olla sellainen,
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joka on saavutettavissa ja on tasapuolinen koko organisaatiolle. Taulu-
kossa 7 on esitetty kohdeyrityksen henkildstolle saanndllisesti informoi-
tavat ei-euromaadraiset mittarit.

Taulukko 7. Kohdeyrityksen henkilostolle informoitavat ei-euromaaraiset
mittarit.

Koko henkilokunnalle tiedotettavat mittarit Tiedotusvastuu
Tilauskanta asiakasryhmittdin (kpl, kg) Tehdaspaallikko
Tuotantomaarat asiakasryhmittain (kg, kpl) Tehdaspaallikko
Tyon tuottavuus (kg/h ja kg/hld) Tehdaspaillikko
Omat hylkéykset (kg/valmistuneet kg) Tehdaspaallikko
Sairauspoissaolo % Tehdaspaallikko
Tapaturmien madra Tehdaspaallikkd

Naista tyon tuottavuuteen tuotantohenkil6std pystyy parhaiten omalla
ty6llaan ja toiminnallaan vaikuttamaan. Matala téiden hylkdysmaara seka
sairauspoissaolojen ja tapaturmien maara nostavat valmistuneiden tuot-
teiden maaraa ja sita kautta myos tyon tuottavuutta. Tydntuottavuuden
muutoksilla on myos yhteys yrityksen tuloksen kehitykseen, joka puoltaa
sen asettamista organisaatiota motivoivaksi palkitsemiselementiksi.
Tuottavuusmittareista kg/h on henkilokunnalle tutumpi ja on ollut palkit-
semisperusteena edellisen omistajan aikana.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Taman opinnadytetyon tarkoituksena oli luoda kohdeyritykselle sen stra-
tegiasta johdettu yrityksen toimintaa kattavasti kuvaava mittaristo. Lah-
tokohtana oli yritystoiminnan alussa, noin kaksi vuotta sitten, kirjattu
strategia. Taman lisdksi apuna oli yritysjohdon laatimat tavoitteet edelli-
selle ja kuluvalle vuodelle. Naista lahtokohdista ja kaytettavissa olevat oh-
jelmistot ja niista saatava tieto huomioon ottaen tavoitteessa onnistuttiin
hyvin.

Taman opinndytetyon tuloksena yrityksella on kaytdssaan mittaristo-
runko, jossa on otettu huomioon johdon asettamat kriittiset menestyste-
kijat ja strategian tarkeimmat kohdat. Suurimmalle osalle mittareista oli
asetettu tavoite joko strategiassa tai erikseen johdon toimesta. Lahes kai-
kissa nakokulmissa on edelleen mittareita, joille yritysjohto ei taman
opinnaytetydprosessin aikana ehtinyt asettaa tavoitteita. Mittareille on
maaritelty vastuuhenkilot sekd tavoitteen seurantaan ettd tarvittaville
toimenpiteille kuin myos mittarista tai sen kehityksesta tiedottamiselle.
BSC-mittaristoon oleellisesti kuuluvaa toimenpiteita ei mydskaan taman
prosessin aikana ehditty laatimaan. Ne jaavat vastuuhenkildiden tehta-
vaksi.

Opinndytetyon teoreettista osuutta tehdessa opin miten suuri merkitys
yritysjohdon toimilla on yrityksen tavoitteiden saavuttamisessa. Alan kir-
jallisuutta tutkiessa tuli ilmi ettd, kaikki erilaiset strategiasta johdetut mit-
taristot korostavat yritysjohdon vastuuta ja merkitysta yrityksen vision,
strategian ja toimintasuunnitelman tiedottamisessa organisaatiolle. Il-
man henkilokunnan ymmarrysta yrityksen tavoitteista ei niitd voida saa-
vuttaa. Kirjallisuudesta kavi myos ilmi asetettujen tavoitteiden seuraami-
sen ja niihin vaikuttamisen tarkeyden merkitys henkilostolle. Mikali ta-
voitteet on koettu merkityksellisiksi ja saavutettaviksi niiden eteen ollaan
myos halukkaita tekemaan toita.

Opinndyteyon suurimpana ongelmana oli oman ja johtoryhman yhteisen
ajan puutteen, minka vuoksi keskustelut ja pohdinnat mittareiden vaih-
toehdoista ja tarpeista jaivat alkuhaastatteluun. Toisaalta tyon tekemista
helpotti se, ettd olen itse organisaatiossa mukana ja tulevaisuudessa
my0Os paavastuussa mittaristoon kerattavan tiedon tuottamisesta. Tama
seka kaytettdvissa olevien jarjestelmien tunteminen ja niistd saatavan
tuotanto- ja taloustiedon tunteminen auttoivat mittariston tekemisessa.

Tastd opinndytetyosta ilmenee laadun, asiakastyytyvaisyyden ja toimitus-
varmuuden merkitys yritykselle. Yritysjohto on tuonut ne erikseen esille
yritysstrategiassa seka kriittisissda menestystekijoissa. Jatkossa yrityksessa
tulisi kiinnittaa erityistda huomiota laatu- ja tuotantoprosessin yhteenso-
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vittamiseen. Ndma ovat nyt organisaatiossa eri vastuuhenkildiden alai-
suudessa, mutta kdytannossa kuitenkin laadulla on erittain suuri merkitys
tuotantoprosessin tarkeimpiin mitattaviin kohteisiin kuten tydntuotta-
vuuden, toimitusten ldpimenoajan, toimitusten oikea-aikaisuuden seka
myohdstyman mittareihin. Tasta syysta laatutason tiedottaminen tyonte-
kijoille on heidan oman osaamisensa ja yrityksen kehittymisen kannalta
tarkeda. Laadun systemaattisiin ja myos satunnaisiin virheisiin voidaan te-
hokkaimmin puuttua niista tiedottamalla ja keskustelemalla ja sita kautta
toimintatapoja muuttamalla tai tehostamalla. Tassa tarvitaan tuotanto-
ja laatuprosessin kiinteaa yhteistyota.

Kokonaisuutena olen tyytyvdinen opinndytetyon toteutukseen. Tavoit-
teeksi asetettu yritysstrategian huomion ottava suorituskykymittaristo
kohdeyritykselle toteutui. Tata ennen yrityksella ei ollut paivittaista las-
kutus- ja tilauskannanseurantaa lukuun ottamatta jarjestelmallista tie-
donkeruusysteemia tuotantoprosessista. Nyt silla on mahdollisuus tiivii-
seen ja informatiiviseen seuraamiseen ja siita johdetun palkitsemisjarjes-
telman luomiseen. Olen myos tyytyvdinen tyon teoreettisen osuuden kat-
tavuuteen. Koen, ettd tama tyo kuvaa selkeasti ja kokonaisuudessaan sen
prosessin, jolla yritysstrategiasta voidaan johtaa suorituskykymittaristo ja
ottaa se kayttoon yrityksessa.
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Liite 1
Haastattelukysymykset johtoryhmalle

BSC-mittareiden maarittelya varten tarvitsen teidan nakemyksenne, siita
mitkd ovat XXXXXXXn

e Mahdollisuudet

e Uhat

e Vahvuudet ja

e Heikkoudet

Lisaksi tarvitsen nakemyksenne siitd, mitka ovat XXXXXXX:n menestyste-
kijat ja mitka ovat kriittiset menestystekijat (eli asiat minkd on onnistut-
tava erityisen hyvin, jotta saavutamme asettamamme myynti ja tuotan-
totavoitteet)

Pyydan vastauksia maanantaihin 11.3. mennessa



