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1

JOHDANTO

Yrityksen suorituskyvyn mittaaminen on tullut entista tarkeammaksi viime
vuosien aikana. Yritykset ovat oivaltaneet, etta liikketoiminnassa menesty-
minen edellyttda muidenkin kuin taloudellisten tekijéiden mittaamista. Il-
man kattavaa mittaamista yrityksen on mahdoton kehittaa toimintaansa
haluttuun suuntaan. Yritysten on luotava edellytyksia myds tuleville liike-
toimille, joten toiminnan on oltava pitkdjanteista. Pelkka voiton tavoittelu
ei usein riitd vaan tulevaisuuteen varaudutaan panostamalla osaamiseen
ja kehittamalla suhteita sidosryhmiin. Yritysten onkin otettava huomioon
my0s jokaisen sille tarkedn sidosryhman tarpeet. Mittaamisesta on tullut
osa yritysten riskien hallintaa. Mittaaminen auttaa tuntemaan yrityksen
paremmin ja ndin ollen myods tunnistamaan mahdolliset riskit helpommin.

Tyon tavoitteena oli parantaa toimeksiantajan suorituskyvyn mittaamista
ja siten l0ytaa yritykselle tyokaluja kehitykseen ja menestymiseen. Alkupe-
raisena tavoitteena oli saada luotua yksi tai useampi tuotannon tehokkuu-
den mittari, mutta aiheeseen tutustumisen ja pohdinnan jalkeen tyo laa-
jeni kokonaisen mittariston suunnitteluun, paapainona tuotannon mittaa-
minen. Muiden kuin tuotantoa koskevien mittarien kehittaminen rajattiin
tyon ulkopuolelle. Yksi tunnetuimmista suorituskyvyn mittaamisen ldhes-
tymistavoista on Kaplanin ja Nortonin kehittama Balanced Scorecard -
malli. Tatd mallia paadyttiin kayttamaan myos pohjana toimeksiantajan
mittariston kehittdmisessa.

Tutkimusmenetelmana tyodssa kaytettiin teemahaastatteluja. Haastatte-
luissa esitettiin 11 ennalta maaritettya kysymysta, mutta aihealueista kes-
kusteltiin my6s vapaammin. Haastatteluihin osallistui kuusi henkil6a.
Ty6ssa esitetddan pohdintaa haastatteluiden perusteella sekda haastatte-
luissa esiin tulleita asioita ja ideoita.

Taman tyon tuloksena ei ole yritykselle taysin valmiiksi tehty mittaristo
mittareineen, mutta kehitetyn mittariston ja prosessimittarien avulla yri-
tys sai prosessin alkuun. Mittaristoon taytyy suunnitella vielda mittarit
muille kuin prosessimittareille, asettaa mittareille tavoitteet, nimeta vas-
tuuhenkil6t, laatia toimintasuunnitelma, ottaa mittaristo kdyttoon seka yl-
lapitdad mittaristoa. Tulevaisuudessa toimivan mittariston myota mittaris-
toa on mahdollista kdyttdaa palkanmaksuperusteena. Palkkiopalkkaus ei ole
vield tanad paivana yleinen palkkausmenetelma elintarvikealalla, mutta
mahdollisesti sen kaytto lisdantyy tulevaisuudessa.



2 SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN

Suorituskyky voidaan sanoa olevan mitattavan kohteen kyky saavuttaa
asetettuja tavoitteita. Organisaation suorituskyky tarkoittaa usein eri asi-
oita tai se ymmarretaan eri tavoin organisaation eri tasoilla ja eri sidosryh-
missd. Sidosryhmilla ja eri hierarkiatasoilla on keskendan erilaisia tavoit-
teita ja ne saattavat johtaa myds organisaation ristiriitaisiin tavoitteisiin.
Suorituskykya kannattaakin tarkastella useasta nakdkulmasta. Suosituin
lahestymistapa tahan on Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecard -malli.
Tassa mallissa suorituskykya tarkastellaan talouden, asiakkaan, sisdisten
prosessien seka oppimisen ja kehittymisen nakdkulmista. Ajatus on esitelty
kuvassa 1. Yhteen nakdkulmaan keskittyminen ei takaa yrityksen menesty-
mistd, vaan yrityksen pitaminen kilpailukykyisena vaatii laajempaa tavoit-
teiden asettamista ja saavuttamista. Tarkedda on myds ymmartaa, kuinka
muutokset vaikuttavat eri hierarkiatasoihin ja sidosryhmiin. My6s ymmar-
rys tyontekijan oman panoksen vaikutuksesta tavoitteiden saavuttamiseen
ja tata kautta organisaation suorituskykyyn on tarkedaa motivaation kan-
nalta. (Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 19-21.)

Taloudellinen A

e Mitd mieltd
nakékulma omistajat ovat?
Tavoite Mittari Menneisyys

PN

Asiakasndkokulma Prosessindkdkulma
Visio ja
strategia
Miten asiakas Missé meidén on
Kkokee meidit? tultava hyviksi?
Innovatiivisuuden ja
oppimisen nakékulma
Tavoite Mittari

Miten voimme jatkaa
kehittymistimme
tulevaisuudessa?

Tavoite Mittari Nykyisyys

|

Tavoite Mittari

Kuva 1. Kaplanin ja Nortonin (1992) kehittama tasapainotetun mittaris-
ton idea (Olve, Roy & Wetter 2001, 16).

Menestystekijat ovat asioita, joita mitataan, kun selvitetaan yrityksen suo-
rituskykya. Ne ovat liiketoiminnallisen menestymisen ja strategian kan-
nalta keskeisia asioita. Menestystekijat voidaan jaotella taloudellisiin ja ei-
taloudellisiin. Taloudellisia menestystekijoitd voi olla mm. likviditeetti,
kannattavuus ja valmistuskustannukset. Ei-taloudellisia menestystekijoita
voi olla mm. asiakastyytyvaisyys, laatu ja tuottavuus. Yritykselle on tarkeaa
valita menestystekijansa oikein. (Lonnqvist ym. 2006, 22-23.)

Suorituskyvyn mittaamisessa ei ole kyse vain jalkikdteen tapahtuvasta,
taaksepdin katsovasta mittaamisesta vaan menneisyyden lisdksi pitaisi



mitata myo6s nykyhetkea seka tulevaisuutta. Tarkoituksena on pyrkia oh-
jaamaan osaamista ja kdyttaytymistapoja kohti mitattavaa edistysta. Stra-
tegia ohjaa yritysta mittaamaan oikeita asioita. Mittauskohteet vaihtelevat
strategisten paatosten ja tavoitteiden saavuttamisen mukaan. Kun tavoite
on saavutettu, mittausta voi olla turha enaa jatkaa. (Karlof 2004, 157.)

Yritysten tarve mittaristolle johtuu suurilta osin siitd, etta voiton tuottami-
nen ei ole ainoa yrityksen tehtava, vaan tarkeda on luoda edellytyksia myds
tuleville liiketoimille. Toisin sanoen yrityksen toiminnan lyhytjanteinen oh-
jaus pyritaan yhdistamaan pitkaaikaiseen visioon ja strategiaan. Tallaiset
toimenpiteet eivat tuota voittoa vaan aiheuttavat alkuun kustannuksia. Ta-
sapainotetun mittariston avulla pyritdaan |6ytamaan tasapaino eri nakokul-
mien valille. Tasapaino haetaan yrityksen strategian avulla ja tasta syysta
mittaristolla saadaan viestittya samalla yrityksen strategiaa. Mittaristo oh-
jaa ajattelemaan pitkdjanteisesti ja samalla lisaa tietoisuuttaa siitda mita ja
miten yrityksessa tulisi toimia. Mittariston avulla yritys pystyy tasapainoit-
tamaan keskittymisensa yrityksen taloudelliseen seka ei-taloudelliseen
padomaan. (Olve ym. 2001, 13-16.)

2.1 \Visio ja strategia

Visio on oikeastaan unelma, joka kertoo missa tai mita yritys haluaa olla
tietyn ajanjakson kuluttua. Vision tulisi olla kunnianhimoinen, mutta rea-
listinen, jotakin mihin yritys ei nykyisella toiminnalla padse, mutta minne
yritys haluaa tulevaisuudessa paasta. Vision tulisi olla aikasidonnainen,
muuten se voidaan kokea vain haaveiluna tai kaukaisena tavoitteena. Jos
visio katsoo kauaksi tulevaisuuteen, kannattaa se pilkkoa pienemmiksi saa-
vutettaviksi tavoitteiksi. Selkedsta visiosta jo voidaan usein johtaa mitta-
reita. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 62.)

Strategialla on monta eri maaritelmaa, mutta yleisimmin sitd voidaan ku-
vailla keinoiksi, joilla visio saavutetaan. Usein strategia kdytdnndssa ja-
kaantuu erillisind eri osastoille. Yrityksella voi olla esimerkiksi markkinoin-
tistrategia ja tuotantostrategia. Yksin mikaan eri osa-alueelle suuntautu-
vasta strategiasta ei voi toimia mittariston lahtokohtana, vaan strategiat
tulee yhdistda, painottaa ja tasapainottaa. Toisin sanoen koko yrityksessa
taytyy olla yhteinen ndakemys tavoitteista. Jotta kokonaisvaltainen yhtei-
nen kasitys on mahdollista saada aikaiseksi, on johdolla oltava halua ja ky-
kya ajatella kokonaisuuden etua. Helposti eri osa-alueiden johtajat koros-
tavat oman vastuualueensa strategiaa. Tarkeaa on kuitenkin saada luotua
kaikki ndkokannat huomioon ottava yhteinen strategia. Yhteinen strategia
auttaa kohdistamaan resursseja oikein seka johtajaa viestimaan organisaa-
tiossa ymmarrettavasti. Selkedn strategian pohjalta on myo6s helpompi
madarittaa mittareita. (Malmi ym. 2006, 63—64.)

Kaplan ja Norton, Balanced Scorecardin luojat, maarittelevat strategian
sarjaksi hypoteeseja eli olettamuksia syy-seuraussuhteesta, toisin sanoen
se on uskomus asioista, jotka johtavat menestykseen. Syy-seuraussuhde
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tarkoittaa sitd, ettd tavoitteen saavuttamiseksi siihen johtavan osakoko-
naisuuden on toimittava hyvin ja taas osakokonaisuuteen liittyvista suori-
tuksista on suoriuduttava hyvin. (Malmi ym. 2006, 65-66.)

Strategia on myo0s valintojen tekemista. Oleellista onkin paattaa, kuka te-
kee valintoja; johto vai delegoiko johto valinnan vastuun alemmas. Asioi-
den kehittymiseen vaikuttaa monet tekijat, strategian pohjalta tulisi kyeta
paattamaan mihin tekijoihin tulisi panostaa. Strategiakartan merkitys yri-
tyksessa saattaa nousta jopa itse mittariston tasolle. (Malmiym. 2006, 66—
67.)

2.2 Mittareiden jaottelu

Mittarit ovat menetelma kuvata tietyn menestystekijan suorituskykya.
Mittaristo puolestaan on kattava kokonaisuus mittauskohteen kannalta
keskeisista mittareista. (Lonngvist ym. 2006, 29.)

Taloudelliset mittarit auttavat organisaatiota ohjautumaan liiketaloudelli-
siin tavoitteisiin ja niiden avulla yritys voi seurata tavoitteidensa toteutu-
mista. Taloudelliset mittarit ovat yleisia ja ne ovat helposti saatavissa. Ta-
loudellisia mittareita ovat mm. liikevaihto ja kayttékate. Nykykasityksen
mukaan taloudelliset mittarit ovat kuitenkin riittamattomia ohjaamaan or-
ganisaatiota menestykselliseen toimintaan, vaan ne kannustavat lahinna
lyhyen tahtdaimen voittojen tavoitteluun ja osaoptimointiin. Taloudelliset
mittarit antavat kuitenkin tarkeda tietoa liiketoiminnan tuloksesta ja ne
ovat vertailukelpoisia eri organisaatioiden valilla. (Lonnqvist ym. 2006, 30.)

Vuonna 2001 toteutetun kyselyn mukaan ei-taloudellisten mittareiden
kaytto on lisdantynyt yrityksissa. Ei-taloudelliset mittarit eivat perustu ra-
hatietoon. Tallaisia mittareita ovat mm. toimitusaika, varaston kiertono-
peus ja asiakastyytyvdisyys. Ei-taloudelliset mittarit saattavat olla tyonte-
kijalle konkreettisempia ja helpommin ymmarrettavampid. Niiden avulla
yritys voi myos selventda tavoitteitaan ja strategiaansa. Huonoja puolia ei-
taloudellisissa mittareissa ovat mm. mahdollisuus osaoptimointiin, ne ei-
vat ole vertailukelpoisia eivatkd valttamatta luotettavia. (Lonnqvist ym.
2006, 30-31.)

Kovat mittarit perustuvat selkeisiin lahtéarvoihin, kuten liiketapahtumiin
tai suoritusmaariin. Taloudelliset mittarit ovat tyypillisesti kovia mittareita,
mutta eivat aina. Kova taloudellinen mittari on esimerkiksi liikevaihto ja
kova ei-taloudellinen mittari on esimerkiksi toimitusaika. Pehmeat mittarit
perustuvat ihmisten asenteisiin, nakemyksiin ja tuntemuksiin. Tyypillisia
pehmeita mittareita ovat asiakastyytyvaisyyskysely ja henkiloston tyyty-
vaisyys- tai ilmapiirikysely. (Lonnqvist ym. 2006, 31.)

Objektiiviset ja subjektiiviset mittarit ovat hyvin pitkalle samoja kuin kovat
ja pehmeat mittarit, mutta poikkeuksiakin on. Objektiiviset mittarit perus-
tuvat organisaation toiminnasta ja tuloksista saataviin maarallisiin



tietoihin ja ndin ollen taloudelliset mittarit ovat usein objektiivisia mitta-
reita. Objektiivisten mittareiden avulla on vaikea tehda toimenpiteita,
koska ne eivat anna tarpeeksi laajaa kuvaa. Subjektiiviset mittarit perustu-
vat menestystekijan tilasta tehtyihin arvioihin, eivdatka ne nain ollen anna
tarpeeksi tarkkaa kuvaa menestystekijoistda. Subjektiiviset mittarit ovat
usein ei-taloudellisia mittareita. (Lonngvist ym. 2006, 31.)

Asioita voidaan mitata suoraan tai jos se ei ole mahdollista niin epasuo-
rasti mittaamalla jotakin sellaista tekijaa, jonka tiedetaan liittyvan lahei-
sesti mitattavaan asiaan. (Lonngvist ym. 2006, 31.)

2.3 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (myohemmin myds BSC) on moniulotteinen ja tasapai-
noinen yrityksen ohjausmenetelma, mittausjarjestelma tai jopa johtamis-
jarjestelma. BSC kiinnittaa erityisesti huomiota talouteen, asiakkuuksiin, si-
saisiin prosesseihin seka oppimiseen ja kasvuun. Toisinaan yritykset otta-
mat mukaan myds henkilostondakokulman viidenneksi mittauskohteeksi.
Myo6s muita nakékulmia on mahdollista ottaa mukaan tai vaihtaa, mikali
yritys kokee tarpeelliseksi. (Malmi ym. 2006, 23-24.)

BSC:n kehittadjat Kaplan ja Norton kuvaavat mittariston ymparilla pyorivaa
prosessia kiertokuluksi. Se tarkoittaa sitd, ettd aluksi visio selkiytetdan ja
konkretisoidaan, sen jidlkeen se vilitetdan sidosryhmille tavoitteiden ja
palkkioiden avulla. Tavoitteiden ja palkkioiden avulla ohjataan henkiloston
tydpanoksen suunta. Seurannan avulla opitaan yrityksen toiminnasta seka
mittaristosta ja saadaan virikkeita vision uudelleenarviointiin. Mittariston
tehtdva prosessissa on toimia viestinnan valineena. (Olve ym. 2001, 24.)

Taloudelliset mittarit voivat joko osoittaa, kuinka hyvin strategia on onnis-
tunut taloudellisesti tai toisaalta ne voivat maarittaa tavoitteet, joihin py-
ritddn. Asiakasnakokulman mittarit jakautuvat niin sanottuihin perusmit-
tareihin ja asiakaslupauksen mittareihin. Perusmittarit ovat pitkalti saman-
laisia eri yrityksissa, kuten esimerkiksi markkinaosuus ja asiakasuskollisuus.
Asiakaslupauksen mittarit tulisi olla "raataloity” yritykselle ja niiden tulisi
heijastaa yrityksen kilpailustrategiaa. Asiakaslupauksen mittareita voi olla
esimerkiksi tuotteen laatu tai ominaisuudet. Sisdiset prosessit ovat taas
prosesseja, jotka vaikuttavat taloudellisten tavoitteiden ja asiakkuustavoit-
teiden onnistumiseen. Sisdiset prosessit voi jakaa edelleen toimintaproses-
seihin, asiakasprosesseihin, innovaatioprosesseihin seka lainsaadannolli-
siin ja yhteiskunnallisiin prosesseihin. Oppimis- ja kasvunakokulmassa kes-
kitytaan siihen, kuinka yritys pystyy jatkossa vastaamaan asiakkaan asetta-
miin haasteisiin tuottaen samalla arvoa omistajilleen. Infrastruktuurin ke-
hittdminen oikeaan suuntaan on yksi keskeisista asioista. Periaatteessa op-
pimisessa ja kasvussa on kyse ihmisista, jarjestelmista ja organisaation ta-
voista ja ndistda muodostuva aineeton padaoma voidaan jakaa inhimilliseen
padomaan, informaatiopddomaan sekd organisaatiopadomaan. (Malmi
ym. 2006, 25-29.)



Onnistunut mittaristo on tasapainossa monessa eri suhteessa. Tasapaino-
tettavia nakdkulmia ovat raha ja ei-rahamaardinen, tulosmittarit ja enna-
koivat mittarit, pitkan ja lyhyen tdahtdimen tavoitteet, ulkoiset ja sisdiset
mittarit sekd helposti mitattavat asiat ja vaikeammin mitattavat, strategi-
sesti merkittavat asiat. (Malmi ym. 2006, 32—-33.)

BSC:n avulla saavutetut hyodyt vaihtelevat yritysten valilla kayttétapojen
mukaan. BSC-mittaristojakin on erilaisia. Tavallisimmin ne jaetaan sidos-
ryhmamittaristoihin, KPI-mittaristoihin seka strategiamittaristoihin. Tiivis-
tetysti hyodyt usein kuitenkin ovat strategian muuttaminen toiminnaksi,
resurssien parempi kohdentaminen, tiedonkulun ja ymmarryksen paranta-
minen, strategiasta oppiminen seka budjetoinnista luopuminen tai sen ke-
ventaminen. (Malmi ym. 2006, 34, 53.)

3 MITTARISTON LUOMIS- JA KEHITTAMISPROSESSI

Mittariston avulla on tarkoitus saada organisaatio keskittymaan tehok-
kaammin valittuihin asioihin. Mittariston luomisprosessi lahtee kayntiin
johdon sitoutumisesta prosessiin, koska ilman johdon sitoutumista koko
prosessi on turha. Johto laittaa prosessin alulleen maarittamalla vision ja
saattamalla se organisaation tietoon. Prosessin myohemmassa vaiheessa
mukaan otetaan organisaation muita tyontekijoita arvioimaan toimintojen
vaikutusta vision toteutumiseen. Tasapainotetun mittariston yksi suurim-
mista hyodyista on itse kehittdmisprosessi, siksi onkin hyva miettia ketka
osallistuvat prosessiin ja missa vaiheessa. Yritykseen kannattaa nimittaa
ryhma, joka vastaa prosessista ja edustaa koko yritysta. (Olve ym. 2001,
47-48.)

3.1 Mittariston luominen

Ensimmainen ja tarkein askel mittariston suunnitteluprosessissa on miet-
tia tarkasti, mita yritys haluaa mittaristolta ja etta kaikilla on sama nakemys
seka yrityksen ettd alan edellytyksista. Yrityksessa taytyy olla yhteisym-
marrys, mita halutaan ja millaisin keinoin. Johdon taytyy paattaa, millainen
osa mittaristolla tulee olemaan osana yrityksen arkea, esimerkiksi strate-
gisena johtamisjarjestelmana. Kaikilla prosessiin osallistujilla on tarve
saada kokonaiskuva sisdisista ja ulkoisista edellytyksistda. Ennen mahdolli-
sesti jopa salatut tiedot ovat oleellisia myds muille oikeanlaiseen paatok-
sentekoon. BSC-mittariston avulla strategia saadaan muutettua kdaytannon
toiminnaksi. Mittaamisen lisaksi mittariston kdyttoonottamisella on mer-
kitys my0s strategian jalkauttamiseksi. Yksin taloudellisten mittareiden pe-
rusteella yritys pystyy ndkemdan vain menneisyyteen, niiden avulla ei
pysty ndkemdan mihin pdin yritys on menossa. Yritys tarvitsee myos



mittareita joidenka avulla voi katsoa tulevaisuuteen. (Malmiym. 2006, 16—
19; Olve ym. 2001, 48.)

Johtajan tarkein tehtdva on asettaa tavoitteita ja pilkkoa ne niin, etta tyon-
tekijat, joita ne koskevat, ymmartavat ne. Tyontekijan on myds tarkea ym-
martad, kuinka hanta koskeva tavoite nivoutuu kokonaisuuteen. Tavoite
olisi saada aikaan prosessi, jossa toistuvat vaikutukset, kokemukset, asen-
teet ja toimintamallit. Tarkoituksena on herattaa ahaa-elamyksia. Hyvin
asetetuilla ja pilkotuilla tavoitteilla on suuri merkitys kokonaisuudelle ja
kannattavuudelle. (Karlof 2004, 158; Olve ym. 2001, 49.)

Mikali mittaristolla pyritdan ohjaamaan toimintaa strategian maaritta-
maan suuntaan, on tydntekijoilla oltava mahdollisuus vaikuttaa valittuihin
mittareihin. Strategiset tavoitteet joihin tyontekijat eivat pysty vaikutta-
maan, on syyta jattaa mittariston ulkopuolelle. (Malmi ym. 2006, 64.)

Mittarit maaritellaan siten, ettd ne ovat sidoksissa visioon ja strategiaan.
Mittareiden taytyy olla myods sidoksissa toisiinsa syy-seuraussuhteessa.
Tarkedaa on myos asettaa mittareille tavoitteet ja vastuuhenkil6t, jotka
ovat vastuussa tavoitteiden saavuttamisesta eli kyse on periaatteessa ta-
voitejohtamisesta. Erona BSC:n ja tavoitejohtamisen valilld on strategian
viestiminen organisaatiolle, mikd on BSC-ajattelussa erityisesti korostet-
tuna. Kun mittaristo on yhteydessa strategiaan, on tyontekijoille helppo
perustella, miksi yritys on valinnut tietyt mittarit, ja tata kautta lisdantynyt
ymmarrys toivottavasti johtaisi tyontekijan parempaan sitoutumiseen ja
strategian toteuttamiseen. (Malmi ym. 2006, 20-21.)

Mittariston luomisprosessi voi vaihdella suurestikin mm. sen keston, to-
teuttavien henkiléiden seka sisaltonsa puolesta. Mittariston luomisen voi
toteuttaa myoOs pienempina projekteina. Mittariston suunnittelun etene-
minen riippuu siitd, mika mittaristomalli on valittu, mutta suuria eroja mal-
lien valilld ei ole. Yleisesti ottaen prosessin vaiheita ovat seuraavat (Lonn-
gvist ym. 2006, 99-118; ks. myos Kankkunen ym. 2005, 117.):

1. Hankkeen aloittaminen
Maaritetdaan syy hankkeen aloittamiselle sekd hankkeeseen osallistuvat
henkil6t. Johdon ja henkildston sitoutuminen on tarkeaa.

2. Tavoitteiden ja mittausnakokulmien maarittaminen

Prosessi alkaa organisaation vision ja strategian tasmentamisella. Mittaus-
nakokulmien maarittdminen voi tapahtua valmiin mittaristomallin, kuten
Balanced Scorecardin avulla, mutta organisaation erityispiirteita ei tule
unohtaa.

3. Menestystekijoiden maadrittaminen

Selkead visio ja strategia ohjaavat oikeiden mitattavien menestystekijoiden
valintaan. Vaihtoehtoinen tapa etsid oikeita menestystekijoita on sidosryh-
mien kautta. Menestystekijoiden maarittamisen jalkeen tarkastetaan vield



kokonaisuus. Eri ndakdkulmien sisdltdamien menestystekijoiden tarkoitus
olisi liittya toisiinsa syy-seuraussuhteilla, ellei strategia ohjaa toisin.

4. Mittareiden maarittaminen
Valituille menestystekijoille madritetaan yksi tai useampi mittari.

5. Mittareiden kayttdperiaatteiden maarittaminen
Ensisijaisesti paatetdan, kuinka usein tulos kerataan, kuka vastaa datan ke-
raamisestad, mista data saadaan seka mika on tavoitearvo.

6. Mittariston kayttéonotto
Suunnitellut mittarit otetaan kaytantoon.

Mittareiden maarittaminen voi tapahtua kahdella tavalla. Joko edelld mai-
nitulla tavalla eli menestystekijoéiden pohjalta tai vaihtoehtoisesti suoraan
strategiasta syy-seurausketjua noudattaen. (Malmi ym. 2006, 70.)

Menestystekijoiden pohjalta maaritetty mittaristo perustuu eri osa-aluei-
den kriittisiin menestystekijoihin eli tekijoihin, joissa yrityksen taytyisi olla
hyva kehittydkseen haluttuun suuntaan kyseiselld osa-alueella. Menestys-
tekijoihin pohjautuva mittaristo saattaa olla monin tavoin ongelmallinen.
Usein mittareiden maara kasvaa liian suureksi ja lisdksi ongelmana on erot-
taa menestystekijat mittareista. Suurin ongelma on kuitenkin mittariston
saaminen kokonaisuudeksi, kun se koostuu erillisistd osa-alueista. Strate-
gian luomisessa menestystekijoiden pohtimisesta voi olla hyotya. (Malmi
ym. 2006, 73.)

Syy-seurausketjua noudatettaessa tuloksena syntyy mittaristo, joka kuvaa
yrityksen strategiaa ja jonka mittarit ovat toisiinsa sidoksissa. Syntyvat mit-
tarit jakautuvat hyvin tulosmittareihin sekd ennakoiviin mittareihin, ja oi-
keastaan ketjun keskelld olevat mittarit ovat kumpaakin. Valmis mittaristo
syntyy usein useamman tallaisen syy-seurausketjun kokonaisuutena. Kun
kaikki syy-seurausketjut kuvataan yhdessd, saadaan aikaiseksi strategia-
kartta. (Malmi ym. 2006, 70-72.)

Menetelman valinta mittariston luomiseen riippuu mittariston kayttotar-
koituksista yrityksessa. Jos yritys hakee tieto- tai halytysjarjestelematyyp-
pista KPI-mittaristoa voi menestystekijoihin pohjautuva mittaristo olla toi-
miva. Syy-seurausketjun avulla luotu mittaristo taas auttaa strategian to-
teuttamisessa. Kayttotarkoituksesta riippuu myos se, keskitytaankod koko
toiminnan kannalta keskeisiin tekijoéihin vai strategian kannalta keskeisiin
tekijoihin. Ensimmaisessa vaihtoehdossa, jota voidaan kutsua suoritusta-
somittaristoksi, voi olla ndiden menetelmien yhdistelma, mutta paapai-
nona menestystekijat. Jalkimmaisessa vaihtoehdossa tulisi keskittya syy-
seurausketjuun. (Malmi ym. 2006, 74-75.)



Toivasen kehittama versio Balanced Scorecardista koostuu kymmenesta
eri vaiheesta. Sen innoittajina toimivat Kaplanin ja Nortonin Balanced Sco-
recard -malli, suorituskykypyramidi, Tableau de Bord, Maiselin malli ja
Erkki K. Laitisen dynaaminen suorituskykymittaristo. Lisaksi Toivanen haas-
tatteli BSC-projekteja toteuttavia suomalaisia yrityksia. Toivasen kehitta-
man version vaiheita ovat seuraavat (Malmi ym. 2006, 98—99, 102-114.):

1. Selkeda paatos Balanced Scorecard -projektin kdaynnistamisesta
Maaritellaan projektin vaatimat resurssit, hyodyt ja haitat.

2. Johdon sitoutuminen hankkeeseen

BSC on johtamisen tydkalu, joten johdon sitoutuminen on todella tarkeaa.
Ylimman johdon tulee laittaa itsena likoon ja nayttda se myos muille yri-
tyksen tyontekijoille.

3. Yrityksen vision ja strategioiden selkeyttaminen

Oikean vision selvittaminen on tarkeaa, koska visio ohjaa sitd mihin suun-
taan yritysta lahdetdan kehittdmaan ja mihin asioihin keskitytaan. Strate-
gia kytkee vision operatiivisiin suunnitelmiin. Strategian suunnittelussa tu-
lee paneutua pintaa syvemmalle, esimerkiksi kuinka kilpailijoista erottau-
tuminen tai kustannusjohtajuus aiotaan toteuttaa.

4. Yrityksen kriittisten menestystekijoiden maarittaminen

Tassa vaiheessa selvitetdaan yrityksen toimintaymparisto, kilpailijat, tuot-
teet, asiakkaat ja ydinprosessit. Myds SWOT-analyysin tekeminen kannat-
taa. Kriittiset menestystekijat ovat asioita, joissa yrityksen pitaisi olla erin-
omainen, ne tekijat, joiden vuoksi yritys menestyy. Ensin kannattaa miettia
mitkd ovat yleisesti toimialan menestystekijoita, minka jalkeen yrityksen
omia menestystekijoita voi verrata toimialan menestystekijoihin. Yleensa
yritys ei pysty kehittdmaan montaa muista erottuvaa menestystekijaa.

5. Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden maarittdminen

Seuraavaksi valitaan mittariston nakokulmat ja mittarit seka laaditaan ta-
voitteet. Mittareille laaditaan syy-seuraussuhteet ja tasapainotetaan mit-
taristo. Toinen vaihtoehto on johtaa mittarit syy-seuraussuhteella strate-
giasta. Mittarit jaetaan nakdkulmiin, joita ovat mm. talous, asiakas, sisaiset
prosessit sekad innovatiivisuus ja oppiminen. Tavoitteiden asettamisen jal-
keen tarkistetaan, ettd tavoitteet on kytketty strategioihin ja etta eri ta-
voitteiden valilla ei ole ristiriitoja.

6. Organisaation sitouttaminen

Tavoitteena on saada mahdollisimman moni osallistumaan keskusteluun
yrityksen visiosta ja strategioista. Organisaatioon tulee viestid selkeasti,
ettd mittaristo on ohjaustyokalu eika valvonnan tyokalu. Mittariston avulla
pyritddan ohjaamaan koko organisaatio kohti yhteista paamaaraa. Kun
mahdollisimman moni paadsee osalliseksi mittariston luomisprosessia, si-
toutuminen paranee. Henkildstolle on tarked, etta prosessi on oikeuden-
mukainen ja padatokset ja vaatimukset ovat selkeitd ja perusteltuja.
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Sitoutuminen edellyttada mahdollisuutta vaikuttaa paatoksentekoon. Hen-
kilosto arvostaa sitd, etta paatokset perustuvat laajaa osaamista ja nake-
mysta hyddyntdavaan prosessiin, jossa ideoita otetaan vastaan kaikilta.
My6s nopea kayttoonotto ja konkreettiset tulokset seka niiden viestinta
ovat tarkeita.

7. Mittariston karsinta ja tdydentaminen

Usein mittareita on liikaa, vaikka olisi parempi, ettd niita on mieluummin
lilan vahan kuin liian paljon. Mittareita karsittaessa kannattaa miettia mika
on mittarin tuoma lisdarvo, mikd on mittarin vaikutus tulokseen seka
ovatko ne olennaisia, oikeellisia, tarkkoja uskottavia ja edullisia.

8. Miittariston sovittaminen organisaation eri osiin

Mittariston yksi tarkoitus on osoittaa kuinka paivittdiset toimenpiteet vai-
kuttavat yhteisiin tavoitteisiin ja visioon. Esimerkiksi DuPont-kaavio on
hyva keino kertoa padaomaan vaikuttamisesta.

9. Toimintasuunnitelmien laatiminen asetettujen tavoitteiden saavutta-
miseksi

Toimenpidesuunnitelmat sisaltavat suunnitelmat toimenpiteistd, joidenka

avulla tavoitteet saavutetaan ja kuinka paljon resursseja se vaatii. Myos se

maaritetdaan kuka toimenpiteet tekee ja milloin tavoite tulee olla saavutet-

tuna. Suunnitelmassa kasitelladn myos mittariston seurannan kytkemista

paivittdiseen tyohon.

10. Mittariston kehittaminen jatkuvan parantamisen periaatteella
Palaute- ja palkitsemisjarjestelman yhdistaminen Balanced Scorecardiin li-
sdd todennadkoisesti henkildston sitoutumista. Ensin on kuitenkin varmis-
tuttava, ettd mittaristoon valitut mittarit toteuttavat yrityksen strategiaa
ja ettd mittareista saatava tieto on luotettavaa. Kilpailukykyisena pysyak-
seen yrityksen on kyseenalaistettava strategiansa jatkuvasti.

Varsinkin mittariston kadyttoonottovaiheessa, on johdon osallistuminen
ensiarvoisen tarkeda. On tarked osoittaa, ettd johto on sitoutunut uusiin
toimintamalleihin. Esimiehilla on vastuu paatéksentekoon liittyvasta vies-
tinnasta henkilostolle. Esimies vastaa my0s siitd, etta henkilosto kokee ole-
vansa osa projektia ja, etta heidan ajatuksillaan on merkitysta, vaikka aina
ei toimita niiden mukaan. (Malmi ym. 2006, 114-115.)

3.2 Mittariston ja mittareiden validointi

Kun mittaristo on saatu luotua yritykselle, tulisi se arvioida kokonaisuutena
seka erillisind mittareina. Ensinnd kannattaa arvioida kokonaisuuden toi-
mivuutta. Mittariston validoinnissa apuna voidaan kayttaa muutamia apu-
kysymyksia. Yritys voi miettia kertooko mittaristo yrityksen strategian ja
onko se tarpeeksi yksityiskohtainen. Syy-seurausketjua kayttaneiden on
hyva arvioida, onko mittareita maaritetty kaikkiin nakékulmiin ja ovatko ne
tasapainossa. Mittariston tulisi sisaltdda tulosmittareita ja ennakoivia
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mittareita. Tulosmittareiden kohdalla voi my6s miettida onko niin sanotut
tasapainottavat mittarit tarpeen, esimerkiksi tuloksen tekeminen riskilla
onnistuu, mutta onko se suotavaa vai tulisiko riskinottoa tasapainottaa toi-
sella mittarilla. Mittaristoa on hyva arvioida myos yrityksen arvojen poh-
jalta, onko mittaristo linjassa yrityksen arvojen kanssa. Myo6s arvoketjun
kannalta keskeisten seikkojen huomioiminen kannattaa. Mittaristosta voi
my0s arvioida vastaako sen sisaltd yrityksen arvoon vaikuttavia tekijoita
(DuPont-kaavion mukaisia). Jotta mittaristo olisi toimiva, ei se tarkoita,
etta kaikkeen edella mainittuun tulisi [6ytya mydnteinen vastaus, vaan si-
sallon tulisi vastata sille asetettuja tavoitteita. (Malmi ym. 2006, 81-82.)

Yksittdisten mittareiden validoinnissa keskeista on se mittaako mittari sita,
mita sen on tarkoitus mitata. Aina se ei ole kuitenkaan tadysin yksiselit-
teistd. Vaikka mittari mittaisi haluttua asiaa, voi se silti johtaa harhaan. Esi-
merkiksi reklamaatioiden maaran laskiessa voisi olettaa, ettd suunta on
hyva, mutta reklamaatioiden vakavuus ei tule valttamatta ilmi mittarista.
Lisdksi mittarin luotettavuutta tulisi arvioida. Luotettavuus tarkoitta sita,
ettd mittaustulos ei vaihtele mittauskerrasta toiseen, esimerkiksi sattu-
mien vuoksi. Esimerkkina voisi ottaa lapimenoajan kasvaminen yrityksesta
riippumattomista syista, kuten asiakkaasta. Mittareiden tulisi olla myds
sellaisia, joihin tydntekijat pystyvat vaikuttamaan toiminnallaan, mutta
niin, etta vain yrityksen kannalta positiivisella toiminnalla on mahdollisuus
parantaa mittarin arvoa. Mittaustiedon saatavuus ja kustannusten koh-
tuullisuus on my0ds mietittavia asioita. (Malmi ym. 2006, 82—84.)

3.3 Mittariston kdyttoonotto

Ensimmainen askel on ottaa mittaristo tehokkaaseen kayttéon. Kayttoon-
ottovaiheessa on monta kriittista vaihetta. Projektin alkupuolella on var-
mistettava, ettd mittaristoa kaytetaan yrityksessa niin kuin on tarkoitettu
ja sitd toteutetaan kaikilta osin. Esimiestydn onnistuminen ja oikeisiin asi-
oihin kohdistuminen on yksi kdyttdonoton kriittisista asioista. Kayttoonot-
tovaihe monesti ratkaisee, kuinka hyvin asetetut tavoitteet saavutetaan.
Projektin alussa nousee usein esille keskustelua mittaristosta, johon joh-
don tulisi osallistua aktiivisesti. Mittaristo vaatii jatkuvaa parantamista ja
se muuttuu yrityksen strategian mukana. (Malmiym. 2006, 119-120.)

3.3.1 Toiminnallinen kayttéonotto

Toiminnallinen kayttéonotto koostuu tiedottamisesta, koulutuksesta ja
koekaytosta. Sen tavoitteena on valmentaa henkildsté mittariston kayt-
toon sekd varmistaa, etta sen merkitys ja tavoitteet on ymmarretty oikein.
(Malmi ym. 2006, 120.)

Tiedottamista varten pitdisi laatia tiedotussuunnitelma, jossa maaritellaan
tiedotuskanavat, roolit seka palautteen kadsittely. Tiedottamisen tavoit-
teena on viestia henkiléstdlle muun muassa mittariston taustalla olevasta
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strategiasta ja tavoitteista sekd saada henkildsto sitoutumaan niihin. Myds
odotusten ja pelkojen hallinta on mahdollista tiedottamisen avulla. (Malmi
ym. 2006, 121.)

Tasapainoisen mittariston myo6ta yrityksen toimintamalli muuttuu niin,
ettd menneen seurannasta siirrytddn enemman kohti ennakoivaa seuran-
taa. Uusi toimintamalli vaatii koulutusta yrityksen joka tasolla. Henkilos-
tolta saadut kehitysideat ja kommentit tulee kasitelld niin, ettd henkilos-
t6lla on mahdollisuus vaikuttaa mittariston kehittamiseen. Haasteen joh-
dolle ja esimiehille on tuoda asenteissaan ja kayttaytymisessaan esille yri-
tyksen tahtotila ja strategia. Johdon ja esimiehien tulee toimia henkildston
valmentajina ja johdon sitoutuminen onkin edellytys projektin onnistumi-
selle. (Malmi ym. 2006, 121-122.)

Koekaytto on siita hyva, etta henkilosto saa tutustua mittaristoon ja ope-
tella sen kayttda. Koekayton yhteydessa erityisesti tulisi seurata mittaris-
ton arvoja ja vaikutuksia yrityksen toimintaan. Palaute seka esimiesten
osallistuminen ovat tarkedssa roolissa. Esimiehilla on tarkea rooli viestia
asenteillaan sitoutumisensa ja varmistaa muutoksen toteutuminen.
(Malmi ym. 2006, 122.)

3.3.2 Tekninen kayttéonotto

Mittareihin tarvittava tieto tulisi saada melko vaivattomasti. Tiedonsaan-
nin kannalta tarkeda on joustavuus, nopeus ja kattavuus. Automatisointi
tiedon kerdamisessa voi tukea mittariston kayton laajentumista, lisata pai-
vitystiheytta ja tarkkuutta seka mahdollistaa systemaattisempi suunnit-
telu- ja seurantatiedon analysointi. Erilaisista tietoteknisista ratkaisuista
voi hakea apua tiedon keradamiseen. Raportointi on merkittdava osa mitta-
riston kayttéa ja raporttien esittdminen henkildkunnalle reaaliaikaisesti
edellyttda raportointijarjestelman tekemistad tai hankintaa. (Malmi ym.
2006, 122-126.)

Projektin alussa tulisi kartoittaa tekninen ymparistd. Myos mittaristosta
syntyvien raporttien kdyttdjaryhmat ja tiedontarpeet on selvitettdava seka
raportoinnin suunnittelu eri kayttdjaryhmille. Myos puuttuvan tiedon ke-
radmiselle taytyy kehittdd suunnitelma. (Malmi ym. 2006, 126-127.)

4 TUOTANTOTOIMINNAN SUORITUSKYKYMITTARIT

Tuotannossa voidaan mitata joko varantoja tai prosesseja. Prosessit ovat
ajan suhteen tapahtuvia tapahtumasarjoja, kun taas varantoja mitataan
kertymdasuureilla tiettyna ajankohtana. (Saari 2006, 70.)
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Tuotannon mitattavia menestystekijoita voivat olla mm. teho, tehokkuus,
laatu, kannattavuus, tuottavuus, tydolosuhteiden laatu seka innovaatio.

4.1 Tehokkuus

4.2

Laatu

Tehokkuus on yleiskasite, joka voidaan maaritella tuotetun arvon ja vaadi-
tun uhrauksen suhteena. Liiketoiminnassa usein tehokkuuden mittarina on
kannattavuus ja prosessia mitatessa tuottavuus. Kustannustehokkuus on
tilanne, jossa tuotteen laatu pysyy vakiona, mutta sitd pyritaan tuotta-
maan enemman pienemmin panoksin. Tehokkuuden tunnusluku koostuu
kahdesta suureesta, tuotetusta arvosta ja vaaditusta uhrauksesta. (Saari
2006, 162-163.)

Taloudellisuus ja tehokkuus ovat laheisia keskenaan, silla kumpikin perus-
tuu resurssien saastavaiseen kayttoon seka mahdollisimman suureen tuo-
tettuun arvoon (Karloéf 2004, 5). Tehottomuus voi johtua oikeastaan kah-
desta syysta. Yrityksen tuottama arvo voi olla markkinoiden mukainen,
mutta tehottomuus voi johtua korkeista tuottamisen kustannuksista. Toi-
saalta taas yrityksen tuottavuus voi olla hyvalla mallilla, mutta tuotteen
arvo surkea. (Karlof 2004, 14.)

Tuotteen laadulle on lukuisia eri maaritelmia, mutta yleistettyna se tarkoit-
taa hintaa lukuun ottamatta kaikkia muita ostopaatdkseen vaikuttavia att-
ribuutteja (Heikkila 2003). Laatu on kyky tayttaa asiakkaan tarpeet ja vas-
tata asiakkaan vaatimuksiin. Laadun kasite on muuttunut ja se tarkoittaa-
kin nykydan tuotteen laadun lisdaksi toiminnan kehittamista toimintapro-
sesseista asiakasyhteyksiin. Toiminnan laadulla tarkoitetaan toiminnan te-
hokkuutta, tarkoituksenmukaisuutta ja virheettomyytta suhteessa asiak-
kaan toiveisiin. Asiakaskasitekin on laajentunut siten, etta loppukdyttdjan
lisdksi asiakkaiksi ajatellaan my0s yrityksen sisdiset asiakkaat, kuten seu-
raavat osastot tai tyovaiheet. Laadukas toiminta tuottaa laadukkaita tuot-
teita seka yritys pysyy kilpailukykyisend muuttuvissa olosuhteissa. (Uusi-
Rauva 1996, 35-36; Silén 1998, 13-15.)

Laatu on yrityksessa kaikkien asia, jota jokaisen tulisi yllapitda ja kehittaa
omassa tyossaan. Yrityksen tulisi kytkea laatuajatteluunsa myos alihankki-
jansa seka yhteisty6kumppaninsa niin, etta laatua tehtaisiin yhdessa. Japa-
nilaisesta yrityskulttuurin oppien mukaan, vahaistenkin aineellisten resurs-
sien vastapainona yrityksen kaytossa olevat henkiset resurssit voivat olla
rajattomat. Ndiden resurssien saaminen yrityksen kayttoon toisi yritykseen
kehitykseen liittyvaa potentiaalia. (Silén 1998, 40.)

Amerikkalainen Joseph Juran toi esille, etta laatu ei ole pelkdstaan tekni-
nen kysymys vaan sen puute voi kayda yritykselle kalliiksi. Laatuasioihin
tulisikin kiinnittdd huomiota siind missa taloussuunnitteluunkin. Juranin
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mukaan laadun kehittaminen on rinnakkainen kasite kustannusten karsin-
nalle. Hinen mukaansa laatukustannuksia tuovat muun muassa siirrot ja
kasittelyt, odottaminen ja etsiminen, sdhlays, turha tyo, korjaustyo, ylituo-
tanto seka varastot. Kun yrityksen laatuasiat saadaan kuntoon, saa yritys
siitd huomattavaa rahallista hyotya. Laadun kehittdmisen ei tarvitse olla
kallista. Kun mukaan otetaan kaikki yrityksen tyontekijat ja edetdan askel
kerrallaan, eivat kustannukset ole suuria ja prosessikin on varsin tehokas.
(Sarala & Sarala 2001, 103-104.)

Ensimmainen asia laatua kehitettdaessa, on miettia yhdessa, mita laadulla
tarkoitetaan yrityksessa. Laatukasite vaihtelee myds eri nakdkulmista tar-
kasteltuna. Taulukossa 1 on professori Paul Lillrankin esittamana laatuka-

sitteen merkityksen muuttuminen. (Sarala & Sarala 2001, 96.)

Taulukko 1. Paul Lillrankin (1993) esitys siitd, mita laatu merkitsee yritys-
toiminnan eri ndkdkulmista (Sarala & Sarala 2001, 96)

Toiminta- Laadun Lahestymistavan Mitd laatu on? Miten laatua Miten laatua N&dkokulman
funktio mé&éarittelytapa alkupera mitataan? kehitetdaan? rajoituksia
Tuotanto laatu on tuotannon [tilastotiede + spesifikaation ja virheiden lukumzira [tarkistus ja valvonta, |miti jos
ja toiminnan virhekustannukset toteutuman erotus prosessin hallinta spesifikaatiot ovat
yhdenmukaisuutta vaariar
Tuote- laatu on yhdenmukaisuudes- |tuotteen suorituskyky[tuotekohtainen teknisen osaamisen |laatu-hinta-suhde

suunnittelu

suorituskykyd

ta ei ole hydtya, jos

(koko, voima,

lisaaminen

voi tulla ongelmaksi

lédhtéasetelma on ulkon&dko)
virheellinen
Laskenta ja |laatu on vastinetta laatu suhteessa parasta arvoa hinta/ arvo arvoanalyysi, mitd on arvo?

osto

rahalle

kustannuksiin ja
hintaan

rahoille

markkinasegmen-
tointi

Strategia laatu on kilpailijavertailu ei huonompaa kuin |meididn laatumme/ [muiden ylivertaisiin [johtaa perdsséa
suhteutettava kilpailijalla heidén laatunsa tuotteisiin juoksemiseen
kilpailutilanteeseen vertaaminen

Markkinointi [laatu merkitsee asiakkaiden tarpeet [mitd tahansa asiakastyytyvdisyys ja |markkinatutkimuk- mita jos asiakkaat

tyytyvdista asiakasta

ostajan markkinoilla

asiakas sanoo/
ilmaisee sen olevan

uskollisuus

set, valitusten
analyysi, luovuus

haluavat
lainvastaista tai
eivattiedda mita
haluavat?

Yrityskuvan
vaalijat

laatuun on liitettava
ympéaristéonsuojeluna
kokulma

minimaalinen haitta
ympéristélle

minimaalinen haitta
ympéristolle

tuotekohtaiset
paastot,
kierratettavyys

tekninen osaaminen

edelldkavijoille
laatu voi kdyda
kalliiksi

”Laatujohtamisen isan” Edward Demingin mukaan pddosa laatuvirheistd
johtuu huonosta tuotannon logistiikasta. Tuotannon logistiikka on johdon
vastuulla, joten tdstad syysta laatuvirheet ovat padasiassa johdon syyta.
Laadun kehittdmisessa onkin kyse koko tuotannon rakentamisessa sel-
laiseksi, ettd virheiden todennakoisyys alenee. Yksittdisen tyontekijan
merkitys on siis vahdisempi kuin tuotannon kokonaisuuden toimimisen.
(Sarala & Sarala 2001, 100.)

Tuotteen tai palvelun laatua voi mitata eri tavoilla, esimerkiksi teettamalla
asiakaskysely, seuraamalla reklamaatioita, hylkdysprosentin avulla ja kah-
desti tehdyn tyon kustannuksia mittaamalla. (Tunnuslukujen hyvaksikaytto

n.d.)
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4.3 Kannattavuus

Kannattavuus kertoo, kuinka paljon voittoa tehdaan, eli tuloista vahenne-
tddan menot. Se ilmaisee koko yrityksen tehokkuutta. Tuottavuuden ja kan-
nattavuuden valilla on yhteys, joten kannattavuus voidaan laskea myo6s
kertomalla tuottavuus hintasuhteella, yksikkéhinta/ yksikkokustannukset.
(Uusi-Rauva 1996, 30.)

4.4 Tuottavuus

Tuottavuudella on suuri merkitys yrityksen kannattavuudelle, tuottavuu-
den kasvaessa my0Os kannattavuus kasvaa. Tyon tuottavuutta voidaan las-
kea jakamalla jalostusarvo palkkakustannuksilla. Tuottavuuden parantami-
nen on jatkuvaa turhien, kustannuksia lisdavien tyovaiheiden karsimista.
(Jouni Sakki n.d.)

Tuottavuudella voidaan tarkoittaa kokonaistuottavuutta tai osatuotta-
vuutta, joka on havainnollistettu kuvassa 2. Osatuottavuuden mittarit ovat
hyvida antamaan kasityksen eri osista ja kun kaytetdan useampaa samanai-
kaisesti, niin saadaan kasitys kokonaisuudesta. Toisaalta vaarana on valita
vaara tekija huomion kohteeksi. (Karlof 2004, 85—-86.)

Kuva 2. Tuottavuuden jakaantuminen osatuottavuuteen ja kokonais-
tuottavuuteen. Kokonaistuotannon kaikki resurssilajit tarkoitta-
vat tyotd, padomaa ja raaka-aineita. (Karl6f 2004, 85.)

Johdon tarkeimpia tehtdvia kannattavuuden nakdkulmasta on saada ne
yrityksen osat tehokkaiksi, jotka tuottavat yrityksen sisdiseen kayttéon,
joilla ei ole vapautta valita hankintapaikkaa. Tdaman kaltaisia prosesseja
kutsutaan tukiprosesseiksi. (Karl6f 2004, 88.)

Demingin mukaan tuottavuuden kehittymisen esteena on usein tyonteki-
joiden piilevien voimavarojen hyodyntamattémyys. Taman aiheuttaa luot-
tamuksen puute. Syyllisten etsimisen sijaan yritysten tulisi keskittaa ener-
giansa kyvykkaan henkiloston ja kyvykkaan organisaation kasvattamiseen.
(Sarala & Sarala 2001, 102-103.)
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Tuottavuutta voidaan mitata tyon tai pddoman nakodkulmasta tai koko-
naistuottavuutena. Tuottavuus on tyon tuotoksen ja tydpanoksen maaran
suhde, eli kustannukset tuotettua yksikkdéa kohden. Tuottavuutta voidaan
mitata erilaisin tavoin. Tydtuotos voi olla esimerkiksi tuotteiden kappale-
maara. Panos voi olla esimerkiksi panos tyotuotoksen tekemiseen kaytet-
tyjen tuotannontekijoiden, tydn, padoman, seka tarvittavien raaka-aineen
ja palveluiden maara. (Jouni Sakki n.d.)

Seppo Saaren (2006, 112) kehittdma tuotantomalli on laskentamalli ja tyo-
kalu tuottavuuden mittaamiseen ja laskemiseen. Sen avulla voidaan laskea
reaaliprosessin, tulonjakoprosessin seka liiketoimintaprosessin tulos. Las-
kennan pohjana kaytetdan lisdarvoa, eli tuottajan taloudellista kannatta-
vuutta. Tuottavuuden laskemisessa tulee kayttaa suhteellisia maaria ja
suhteellisia hintoja, eli arvomuutoksista on eliminoitava yksikkéhintojen
muutosten vaikutus (Saari 2006, 97-98). Tuotantomallissa eliminointi ta-
pahtuu apusarakkeen lisdarvolaskelman avulla, joka lasketaan jakson 1
maarin ja jakson 2 hinnoin.

Innovaatio

Minna Saunila (2009) kertoo, etta Rantasen, Ukon ja Pekkolan (2008) mu-
kaan innovatiivisuuttaa ei pysty mittaamaan reaaliaikaisesti vaan se on en-
nakoivaa mittaamista ja menetelmana epasuora subjektiivinen mittaami-
nen. Mittaaminen kohdistuu ldhinna taipumukseen ja kykyihin tuottaa in-
novaatioita eliinnovaatiokyvykkyyteen. Mittaamisella yritys saa kasityksen
innovaatiokyvykkyyden taustalla olevista asioista. Kuvassa 3 on havainnol-
listettu tekijoita, jotka vaikuttavat yrityksen innovaatiokyvykkyyteen seka
sita, kuinka innovatiivisuus ilmenee yrityksessa. (Saunila 2009.)

Innovaatio-

kyvykkyyden Innovaatiokyvykkyys Innovatiivisuus
taustatekijat

_____

Tyoilmapiiri /7 AN Patentit

Tyon muotoilu Lisenssit

1
1 1
1 1
1 )
1 1
i \
Mahdollisuus ! ] T & K menot
vaikuttaa ] H
1 ! ..
! H Innovaatioiden
1 1 o
Palaute \ ',' lukumaéra
\‘ ’
\ 7
1N rd J
Jne. . J/ ne.

______

Mittaaminen :> Kehittyminen |:> Mittaaminen

Kuva 3. Innovaatiokyvykkyyden mittaamisen periaate Rantasen ym.
(2008) mukaan (Saunila 2009).
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Kehittamalla innovaatiokyvykkyyden taustatekijoitd, on yritykselld mah-
dollisuus kehittaa yrityksen sisdista innovatiivisuutta. Johtamien on yksi
tarkeimmista innovatiivisuuteen vaikuttavista seikoista, joten se voisi olla
innovatiivisuutta mitattaessa yksi mitattavista taustatekijoista. (Saunila
2009.)

4.6 Tyéturvallisuus

Turvallinen tydymparistd ja hyvat tyoolot ovat lahtdkohta hyvalle tuotta-
vuudelle ja toiminnan laadulle. On arvioitu, etta huono tyéturvallisuus lisaa
palkkakustannuksia jopa 10 %. Yhteys laatuun ja tuottavuuteen tulee hy-
van jarjestyksen ja siisteyden kautta; turha tyo jaa pois ja tavarat ovat hel-
posti loydettdvissa, tapaturma- ja sairauspoissaolot vahenevat, tyonteki-
joéiden motivaatio seka toimintavarmuus paranee. Ty6turvallisuus on mi-
tattavissa ja johdettavissa aivan samaan tapaan kuin muutkin yrityksen
asiat. Hyva tyoturvallisuus ei synny vahingossa, vaan se edellyttaa jarjes-
telmallista ja osaavaa toimintaa. Perinteisesti yrityksissa on seurattu tun-
nuslukumittareita, kuten onnettomuustilastoja, mutta naiden lisaksi tulisi
ottaa mukaan my0Os ennakoivia mittareita. Ty6turvallisuutta ennakoivia
mittareita ovat muun muassa turvallisuushavainnot (lahelta piti -tilanteet,
vaarapoikkeamat), vaarojen kartoitus ja riskien arviointi, tyoturvallisuus-
koulutus seka tyoéturvallisuustason arviointi. Valmiita ty6turvallisuusmitta-
reita on kehitetty paljon ja niitd on saatavilla esimerkiksi Tyoturvallisuus-
keskuksesta. Tasapainotettuun mittaristoon suositeltuja mittareita ovat
aloitteet tyontekijaa kohti, koulutuskulut osastoa kohti, raportoidut tyota-
paturmat, poissaolopdivat tyostd, tyotyytyvaisyys seka koulutustunnit.
(Tyoturvallisuuskeskus TTK 2010.)

5 TOIMEKSIANTAJA

Tyon toimeksiantaja toimii elintarviketeollisuudessa valmistaen tuotteita
pddasiassa kotimaan markkinoille. Prosessin alkuvaiheessa kartoitettiin
yrityksen nykytilanne mittaamisen suhteen seka tarpeet mitka vaikuttivat
tdman projektin kdynnistamiseen.

5.1 Mittaamisen nykytilanne

Toimeksiantajayritykselld ei ole kdytossa mittaristoa, ainoastaan useampia
mittareita Idhinna talouspuolella. Taloudellisia mittareita yrityksellda on
saatavilla reilusti erilaisten ohjelmistojen kautta. Lisaksi tilinpaatéksen mu-
kana saadaan vuotuisia tunnuslukuja, joista vuotuinen vertailu on talou-
delliselta nakokulmalta helppoa. Sdaanndllisesti tarkasteltavia mittareita
ovat muun muassa liikevaihto, kate, tulos, myynti ym. Naita lukuja tarkas-
tellaan muun muassa koko organisaation tasolla, tyontekijatasolla, tuot-
teittain, tuoteryhmittdin, asiakkaittain ja asiakasryhmittdin. Suurinta osaa
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saatavilla olevasta tiedosta, ldhinna taloudellisesta, ei kaytetd, vaan sielta
on poimittu asiat, jotka yrityksessa koetaan tarkeimmiksi. Naitd mittareita
seurataan kuukausitasolla seka vuositasolla.

Talla hetkelld toimeksiantajayrityksessa ei mitata tuotantoa oikeastaan ol-
lenkaan. Poikkeuksena on laadun mittaaminen reklamaatioiden avulla.
Tulleista reklamaatioista pidetaan tilastoa esimerkiksi mista syista ja mista
tuotteesta reklamaatiot ovat tulleet. Joillakin osastoilla on esimiesten itse
kehittelemia mittareita kaytdssa helpottamassa heidan tyétaan, mutta mi-
taan yhteista linjaa mittaamisessa ei ole. Tuotannosta kerataan jonkin ver-
ran tietoa, mutta tietoa ei hyodynneta niin hyvin kuin olisi mahdollista. Tie-
toa on reilusti saatavilla tulevia mittareita varten, mutta selkeat hyodynta-
mismahdollisuudet ovat kartoittamatta.

Toimeksiantajayritys ottaa saanndllisesti osaa branditutkimukseen, joten
brandin arvostusta mitataan jo. Tutkimuksessa selvitetdan asiakkaiden
suhtautumista alan toimijoihin ja niiden arvostukseen. Tutkimuksen suo-
rittaa ulkopuolinen taho.

Toimeksiantajalla mitataan myds tyohyvinvointia. Vakuutusyhtio suorittaa
saannollisesti henkiloston tyohyvinvointikyselyn ja raportoi tuloksista yri-
tykselle. Mukana on myds toimenpidesuositukset toiminnan kehitta-
miseksi. Kyselyssa kiinnitetdan huomioita seka fyysiseen etta henkiseen
hyvinvointiin seka tyossa viihtyvyyteen.

My0s asiakkaat saattavat olla hyodyllisen tiedon lahteend. Jo talla hetkelld
tietyilta asiakkailta saa sadanndllisesti raportin mm. toimitusvarmuudesta
heidan osaltaan. Lisdksi heiltd saa muun muassa myyntiennusteita tuot-
teittain. Asiakkailta saatava informaatio kehittyy ja lisdantyy jatkuvasti. Li-
saksi toimeksiantaja tekee vuosittain sahkopostilla tapahtuvan asiakastyy-
tyvaisyyskyselyn asiakkailleen.

5.2 Toimeksiantajan tarpeet

Esitys mittariston suunnitteluun tuli toimeksiantajan vakuutusyhtiolta. Va-
kuutusyhtio teki kattavan riskianalyysin yritykselle ja tuotannosta puuttu-
vat mittarit olivat heidan mielestaan yksi mahdollinen riski yrityksen kehi-
tykselle ja menestymiselle tulevaisuudessa. Samaa mielta oli myos toimek-
siantaja, joten toimeksiantaja koki tarpeelliseksi kehittda tuotannon mitta-
reita. Sitd kautta tdman tyon aiheeksi valikoitui mittariston suunnittelu.

Yrityksen tarpeet mittaamisessa eivat rajoitu pelkdstdaan tuotannon mit-
taamiseen. Muun muassa Balanced Scorecard -mallin mukaan mittariston
tulisi sisadltaa mittareita kattavasti eri osa-alueilta, joita voivat olla talous,
asiakkaat, sisdiset prosessit sekd innovatiivisuus ja oppiminen. Toimeksi-
antajayrityksessa mitataan talla hetkelld kattavasti vain taloutta, joten
kolme osa-aluetta kaipaa vield kehitysta. Lisdksi taloudellisten mittarien
tulisi olla linjassa muiden osa-alueiden mittareihin, jotta ne muodostavat
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toimivan mittariston. Periaatteessa siis koko mittaristo taytyy suunnitella
alusta asti kaikkine osa-alueineen.

Toimeksiantajalle, kuten varmasti jokaiselle yritykselle, olisi hyotya tuotan-
tonsa tuntemisesta mahdollisimman hyvin. Nykyaikana ja toimeksiantajan
toimialalla kilpailu on todella tiukkaa, joten yritysten prosessien toimivuus
korostuu. Prosessien kehittamiseen voisi kayttaa esimerkiksi Lean -ajatte-
lumallia. Mittareiden avulla toimeksiantaja oppii tuntemaan tuotantonsa
hyvia puolia ja heikkouksia, seka ennakoimaan paremmin mihin suuntaan
yritys on kehittymassa. Mittareiden avulla on my6s mahdollista ohjata
tyontekijoiden keskittymisen yritykselle tarkeisiin seikkoihin, kuten esi-
merkiksi laatuun tai tehokkuuteen. Mittaamisen avulla ohjaaminen perus-
tuu siihen ajatukseen, ettad yleensa ihmiset panostavat siihen mitd mita-
taan, koska he haluavat mittareiden nayttavan mahdollisimman hyvalta.
Joillakin tyoéntekij6illa on myds ongelmia hahmottaa rooliaan yrityksen toi-
minnassa ja se vaikuttaa negatiivisesti motivaatioon seka sitoutumiseen.
Tehokkuus seka laatu laskevat, kun tyontekijasta tuntuu, ettei hanen tyol-
Iaan ole juurikaan merkitysta, vaikka todellisuudessa kaikki tyo yrityksessa
on tarkeaa. Asiakkaan kokemus yrityksesta syntyy paaosin tuotteen kautta
ja tuotteessa voi nakya tyontekijan mahdollinen motivaation puute huo-
nona laatuna. Mittariston avulla tyontekijoillda on mahdollisuus selkedm-
min huomata ja ymmartaa jokaisen tyovaiheen ja tyontekijan merkitys
koko yrityksen toimintaan. Yritykselle tarkeat seikat tulevat esille strate-
gian kautta ja mittariston avulla strategian saa jalkautettua tyontekijata-
solle.

Mittariston avulla voisi olla mahdollista uudistaa myds palkanmaksuperus-
tetta palkkiopalkkaukseksi. Palkkiopalkkaus ei ole kadytetty palkkausmuoto
elintarvikealalla, mutta se voisi sopia yritykselle mahdollisesti tulevaisuu-
dessa.

Mittaristo on toimeksiantajalle taysin uusi asia ja pelkdn suunnittelun li-
saksi yritys tarvitsee tukea sen kdyttoonottoon. Tdman mittariston kehi-
tysprosessin myota pyritddan myos sitouttamaan johtoa seka esimiehia pro-
sessiin ja nadin ollen helpottamaan mittariston ottamista mukaan osaksi
paivittdista toimintaa. Esimiehilld on suuri vastuu tyontekijéiden lahimpina
esimiehinad saada myds heidat sitoutumaan uuteen jarjestelmaan.

6 MITTARISTON LUOMIS- JA KEHITTAMISPROSESSI
TOIMEKSIANTAJAYRITYKSESSA

Mittariston suunnitteluun toimeksiantajayrityksessa osallistui lisdkseni yri-
tyksen toimitusjohtaja, hallituksen jasenia, johto ja esimiehia. Johto ja esi-
miehet osallistuivat projektiin haastattelujen kautta tuomalla omia nake-
myksidan ja mielipiteitaan ilmi.
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Varsinaiseksi tutkimusmenetelmaksi valikoitui teemahaastattelu eli tutki-
mus oli luonteeltaan kvalitatiivinen. Haastateltaviksi henkil6iksi valittiin
vhdeksan henkil6a. Henkilot ovat yrityksessa esimies- ja johtotehtavissa.
Haastattelut olivat my6s osa henkildstdn sitouttamista projektiin, silla ole-
malla osa projektia, toivotaan heidan sitoutuvan paremmin kuin tilan-
teessa, jossa he jaisivat projektin ulkopuolelle. Lisdksi haastatteluiden yh-
teydessa oli mahdollisuus kertoa idea mittariston taustalla seka selkiyttaa
sen merkitysta ja nain ollen vahentaa epaluuloja ja mahdollisesti pelkoja
sita kohtaan. Projektin onnistumisen kannalta on tarkeaa, etta asiasta kes-
kustellaan alusta asti avoimesti ja kannustetaan tyontekijoita antamaan
palautetta ja ideoita.

Haastatteluiden jalkeen kirjoitin haastatteluista muistiinpanot danitteiden
perusteella, tein muistiinpanoista koosteen ja perehdyin niista saatuun ai-
neistoon. Luvussa 6.3 kdaydaan tarkemmin ldpi haastatteluja ja niista saa-
tua aineistoa.

6.1 Tutkimusmenetelmana teemahaastattelut

Tutkimusmenetelmad, eli teemahaastattelut, valikoitui tyén luonteen
vuoksi. Haastatteluiden my6ta aiheesta oli mahdollisuus saada tarkeita na-
kemyksid, saada haastateltavat osaksi projektia ja taman myo6ta sitoutu-
maan siihen paremmin. Teemahaastattelussa kaikille haastateltaville esi-
tetddn samat tai ainakin melkein samat kysymykset samassa jarjestyksessa
tai joidenkin maaritelmien mukaan jopa eri jarjestyksessa. Haastattelu on
luonteeltaan osittain jarjestelty ja osittain avoin. Haastattelija voi esittaa
myos ennalta suunnittelemattomia kysymyksia. (KAMK n.d.)

Suunnittelin kysymykset haastattelua varten miettimalla, mita asioita ha-
luan tuoda esille seka mista asioista haluan saada lisatietoa tai tuntumaa
suhtautumisesta. Haastattelussa esittamani kysymykset valintaperustei-
neen:

1. Millaisena koet toimialamme tulevaisuuden?

Taman kysymyksen tarkoituksena oli 1dhinnd avata haastattelu ja rento
keskusteluyhteys minun ja haastateltavan vilille. Lisdksi luottamus toi-
mialan jatkuvuuteen ja kannattavuuteen sekd nakemys toimeksiantajan
osasta siinad antaa mielestani viitteita siitd, onko heilld uskoa ja tata kautta
motivaatiota parantaa omaa suoritustaan. Jos toimialan tulevaisuus tai yri-
tyksen selviytyminen toimialalla tuntuu kovin epavarmalta, niin silloin
saattaa tuntua, ettd omalla tyopanoksella ei juurikaan ole merkitysta ja
ndin ollen toiminnan parantamiseen ei ole tarvittavaa motivaatiota. Lisaksi
kysymykselld voi selvittda, kuinka yksimielisid haastateltavat ovat ulkoi-
sista edellytyksista.
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2. Onko sinulla kehitysehdotuksia/ajatuksia koskien toimeksiantajan ar-
VOja, visiota tai strategiaa?

Esittelin yrityksen uuden vision, arvot ja strategian haastattelutilaisuuden
aluksi. Talla kysymyksella halusin herattaa keskustelua, milta ne tuntuivat
ja ovatko ne helposti omaksuttavissa. Nama asiat ovat pohja yrityksen toi-
minnalle ja mittariston suunnittelulle, joten niiden taytyy olla sellaisia, etta
jokaisen on helppo ymmartaa omaksua ne. Yrityksen arvot eivat voi olla
linjassa jokaisen tyontekijan henkilokohtaisten arvojen kanssa, mutta nii-
den taytyy tuntua silta, ettda ne ovat oikeudenmukaisia ja hyva ohjenuora
yritykselle.

3. Voiko mittaristosta olla mielestasi apua strategian jalkauttamisessa?

Halusin tuoda esille syyn, mita varten mittaristoa suunnitellaan. My®os vai-
keiden termien ymmartaminen ja teorian soveltaminen kaytantéén voi
olla vaikeaa, joten kysymys viestii sita, kuinka strategia saadaan kasitteesta
kaytantoon. Lisaksi esimiehilta varsinkin toivoin mielipidetta siitd, kuinka
mittaristo toimisi tyontekijatasolla.

4. Onko oman roolin ymmartaminen strategian toteuttamisessa tarkeaa
ja kuinka sita voisi viestia?

Luulen, ettd kauhean moni tyontekija ei ajattele olevansa osa yritysta ja
sen strategiaa vaan lahinna tyo tehddan pakonomaisesti sen suurempia
ajattelematta. Halusin talla kysymykselld herattaa asiasta keskustelua ja
saada mielipiteita siitd, onko oikeasti tarkeaa tietaa, etta jokaisella tyonte-
kijalla ja tyotehtavalla on selkea rooli yrityksessa, ja miksi se on tarkeda.
Jos tyolla tai tyotehtavalla ei ole roolia niin silloin on kyse ylimaaraisesta
tyovaiheesta tai tyontekijasta.

5. Mika lisaisi sitoutumistasi yhteiseen strategiaan?

Pyrin saamaan kaytannon vinkkeja siitd, kuinka haastateltavat sitoutuisivat
paremmin yrityksen strategiaan ja sen toteuttamiseen. Toisella projektiin
osallistuminen voi auttaa, mutta joillekin se saattaisi tuntua vain lisataa-
kalta. Koko projektin kannalta sitoutuminen on yksi tarkeimmista seikoista.

6. Millaisia mittareita haluaisit itse seurata?

Mittariston suunnittelussa voisi miettida myos sitd, kuinka mielenkiintoista
sen antama tieto on. Mittarin kiinnostavuus auttaa myos suhtautumaan
mittariin positiivisemmin. Selkeys on varmasti yksi avaintekijoista tassakin
asiassa. Kauhean vaikeasti ymmarrettdava mittari ei ole monellekaan kiin-
nostava. Mittareiden seuraamisen innokkuudesta tietdminen auttaa myds
suunnittelemaan viestinnan toimivaksi.
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7. Minkalaiset mittarit vaikuttaisivat omaan tekemiseesi? Ohjaisiko mit-
taristo toimintaasi?

Jos mittarit eivat vaikuta toimintaan, niin silloin niista ei ole hyotya. Halusin
saada haastateltavan pohtimaan tilannetta, jossa oma tyo vaikuttaa tiet-
tyyn mittariin. Yleisesti mittarien uskotaan vaikuttavan ihmisen toimintaan
siten, etta mittarin tuloksia pyritdan parantamaan, ja sehan mittarien tar-
koitus suurilta osin onkin.

8. Minka aikavalin tavoitteet olisivat mielestadsi kannustavimpia ja toimi-
vimpia?

Hain rajoja mille valille tavoitteet tulisi asettaa. Liian tihea tarkastelu voisi
kayda liian raskaaksi ja liilan pitka aikavali voisi aiheuttaa innostuksen lo-
pahtamisen. Vastaukseen vaikuttaa toki paljon se, mista mittareista on
puhe.

9. Kuinka strategiasta saataisiin mielestasi viestittya tyontekijatasolle?

Mittariston yksi suuri hyddyista on sen kdayttaminen strategian jalkautta-
misessa yritykseen. Halusin selvittaa, nakevatko haastateltavat mittariston
viestintdakeinona ja oikeastaan halusin saada heidat nakemaan mittariston
sellaisena, silla sellainen oikein suunniteltu mittaristo on.

10. Kuinka mittaristosta saatavat tulokset pitdisi viestia/ olla esilla?

Jotta mittaristosta olisi hyotya niin olisi sen tuloksetkin viestittava henki-
Iostolle. Viestintatapoja on monia ja halusin heradttaa niista keskustelua
sekd saada ideoita kdytannon toteutukseen. Viestintda voi olla niin suul-
lista kuin kirjallistakin. Lisaksi viestintdkanavia on nykymaailmassa monen
laisia.

11. Pitdisiko tavoitteiden saavuttamisesta mielestasi palkita? Keta ja
kuinka?

Palkitsemisessa on monta seikkaa, jotka taytyy ottaa huomioon. Palkitse-
minen voi tapahtua monella tapaa monen suuruisella palkinnolla, usein tai
harvoin. Toiset taas eivat puolla palkitsemista laisinkaa. Halusin kysymyk-
selld saada mielipiteita ja ideoita asiasta.

6.1.1 Haastateltavat ja aineiston keruu

Valitsin haastateltaviksi toimeksiantajan johtoon kuuluvat kolme henkil6a
seka kaikki yrityksen esimiesasemassa olevat henkil6t. Yhteensa haastat-
teluun kutsuttiin 9 henkil6d, mutta haastatteluun osallistui 6 henkil6a.
Osallistujista kolme kuuluu toimeksiantajan johtoon ja kolme heista on yri-
tyksessa  esimiestehtdvissda.  Haastattelusta pois jddaneet ovat
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esimiestehtdvissa. Taulukossa 2 on esitelty haastatteluihin kutsutut seka
merkattu ketka osallistuivat haastatteluun.

Taulukko 2. Haastatteluun kutsutut henkilét ja haastatteluun osallistu-
neet henkilot

. .. .. |Haastatteluun
Tyotehtava . Vastuualue
osallistuneet
Tehtaan
johtaminen, osittain
Tehtaanjohtaja X ostot, tuotekokeet,
rekrytointi,
esimiestyod
Myynnin ja
markkinoinnin
Markkinointipdal- .
I X suunnittelu,
likko
neuvottelut,
esimiestyo
L lvonta ja -
Laatupaallikks X aadunvalvontaja
kehitys, esimiestyo
Esikdsittely X Esimiestyo,
esimies osaston tyot
Valmistus esimies X Esimiestyd
Valmistus 2 X Esimiestyd, osaston
esimies tyot
Valmistus 3 Esimiestyd, osaston
esimies tyot
Pakkaamo esimies Esimiestyd
Lahettamo Esimiestyo

Johdolla ja esimiehilla on suuri rooli mittariston kayttdonoton ja kayton
onnistumisessa, joten koin, ettd heidat on hyva ottaa projektiin mukaan
suunnitteluvaiheesta alkaen. Tavoitteena on myds sitouttaa heidat ja osal-
listuminen projektiin mahdollisesti parantaa sitoutumista. Sitouttamisen
lisdksi syyna haastateltavien valintaan vaikutti valittujen ammattitaito seka
asiantuntemus. Esimiehet ovat oikeita henkil6ita kertomaan tuotantoon
liittyvista kaytannon asioista. Heiddan avullaan mittareiden suunnittelu ja
kayttoonotto sujuu varmasti jouhevammin, silla he tietavat onko suunni-
teltu tapa mahdollista toteuttaa kaytannossa. He ovat myos avainase-
massa viestinndssa johdon ja tyontekijoiden valilla, sekd muu viestiminen
tyontekijoille on suurimmaksi osaksi heidan vastuullaan. Johdon osallistu-
mista puoltaa taas heidan laaja ammattitaitonsa eri osa-alueilla. He ovat
myo0s niita henkil6ita, jotka tekevat suurempia linjauksia joidenka avulla
yritysta pyritdan kehittdmaan, joten heidan osallisuutensa mittariston ke-
hittamiseen on mielestani itsestaan selvaa.

Ennen haastatteluja suunnittelin haastattelukysymykset ja kirjasin ne ylos.
Tein haastattelua varten pienen PowerPoint-esityksen, jossa esitin opin-
naytetyoni aiheen, toimeksiantajan vision, strategiset tavoitteet, arvot
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seka paadpiirteittdin mittariston suunnitteluprosessia. Koin, etta tama oli
tarpeen, jotta haastateltavat ymmarsivat paremmin haastattelukysymyk-
set. Kysymykset ldhetin ennen haastattelua haastateltaville luettavaksi,
mutta esityksen he nakivat vasta haastattelutilanteen aluksi.

Ennen haastattelua kysyin haastateltavilta sahkopostitse luvan haastatte-
luiden nauhoittamiseen. Haastattelut tapahtuivat toimeksiantajan kontto-
rilla rauhallisessa huoneessa, jossa olin kahden kesken haastateltavan
kanssa. Ennen varsinaista haastattelua esittelin PowerPoint-esityksen, esi-
tysta ei nauhoitettu. Esityksen jalkeen pyysin luvan laittaa nauhurin paalle
haastattelun ajaksi. Haastattelut kestivat 20 - 35 minuuttia, riippuen siita
kuinka paljon keskustelua syntyi. Haastattelutilanne oli rento; esitin suun-
nittelemani kysymykset ja tarvittaessa hieman selvitin mita kysymyksella
tarkoitin. Jokaisen kysymyksen jalkeen haastateltava kertoi vapaasti aja-
tuksiaan asiasta ja tarvittaessa esitin vield lisakysymyksia, mikali se tuntui
tilanteessa tarpeelliselta. Toisten haastateltavien kanssa aihe pysyi hyvin
haastattelun teemoissa, mutta joidenkin kanssa se saattoi valilla poiketa
teemojen ulkopuolelle. Tallaisissa tilanteissa keskustelimme jonkin aikaa
heita askarruttavasta aiheesta, koska mielestani siitakin oli mahdollisuus
saada tarkeaa lisatietoa. Sopivan ajan kuluttua ohjasin haastattelun takai-
sin haastattelun teemoihin. Haastattelutilanteessa pyrin olemaan johdat-
telematta haastateltavaa mihinkdaan suuntaan.

6.1.2 Aineiston analyysi

Haastattelujen jalkeen kirjasin jokaisesta haastattelusta tarkeimmat esiin
tulleet asiat kuuntelemalla danitteitda useampaan kertaan. Sanasta sanaan
litteroinnista en kokenut olevan hyotya, silla se olisi vienyt todella paljon
turhaan aikaa, kun keskustelu oli niin vapaamuotoista ja ronsyili myos epa-
oleellisiin asioihin. Poimin siis keskustelusta aiheeseen liittyvat asiat ja var-
mistin nauhoitteita kuuntelemalla, ettd olen poiminut oikeat asiat seka
ymmartanyt myos mahdolliset muut merkit, kuten adnensavyn. Tein jokai-
sen haastattelun jalkeen muistiinpanoja mm. tunnelmasta haastatteluti-
lanteessa, eli suhtautuiko haastateltava mielestdni mittaristoon negatiivi-
sesti vai positiivisesti tai jos mieleeni tuli muita huomion arvoisia seikkoja.
Seuraavana on yhteenveto haastatteluista kysymys kerrallaan:

1. Millaisena koet toimialamme tulevaisuuden?

Haastatelluilla riittda yhta mielisesti uskoa alan tulevaisuuteen seka toi-
meksiantajan tulevaisuuteen alan toimijana. Kilpailu alalla on kovaa ja ki-
ristyy koko ajan, myds asiakkaiden seka viranomaisten vaatimukset kove-
nevat. Tulevaisuus ei tule olemaan helppo, varsinkin pienemmalle yrityk-
selle, mutta potentiaalia on, kunhan sitd osataan hyodyntaa. Selviytymis-
keinoina tuli esille sopeutumiskyky, vienti, ajan hermoilla pysyminen seka
tuotekehitys. Myds toimialan trendikkyyden kehittamisessa olisi yksi mah-
dollisuus.
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2. Onko sinulla kehitysehdotuksia/ajatuksia koskien yrityksen arvoja, vi-
siota ja strategiaa?

Toimeksiantajan arvojen, vision ja strategian lapi kdyminen aiheutti hiukan
ristiriitaisia tunteita. Arvoja, visiota ja strategiaa pidettiin hyvina ja koet-
tiin, ettd on hyva saada yritykselle niin sanotut viralliset suunnan nayttajat.
Haastateltavat kokivat, etta ne ovat helposti omaksuttavissa ja etta ne oh-
jaavat yritysta oikeaan suutaan. Toisaalta nama uudet asiat koettiin hie-
man hammentavina, koska ennen ei ole maaritelty muun muassa yrityksen
strategiaa. Lisdksi koettiin oma tyo niin kiireiseksi, ettd arvojen ja strate-
gian toteuttamiseen omassa tydssa ei ole aikaa. Arvoista esiin nousi tyon-
tekijoiden arvostamisen tarkeys, kokeneiden tyontekijoiden pitaminen yri-
tyksessd, henkiloston motivointi seka ilmapiirin parantaminen. Lisaksi
my0s asiakkaan tarkeys tuli esille.

3. Voiko mittaristosta olla mielestasi apua strategian jalkauttamisessa?

Strategia ja sen jalkauttaminen ovat monelle outoja kasitteitd, koska ne
eivat ole olleet yrityksen arjessa lasna aiemmin. Haastattelutilanteessa
keskustelin haastateltavien kanssa tarpeen mukaan siita mita kasitteet
merkitsevat ja sitd mitd kysymys tarkoittaa. Ne voivat olla toisille alkuun
vaikeita asioita ja niiden ajatusta voi olla aluksi vaikea ymmartaa. Vaikka
strategia ja sen jalkauttaminen ovat osittain uusia kasitteitd, niin padosin
koettiin, etta mittaristolla voisi olla rooli strategian jalkauttamisessa tyon-
tekijatasolle ja mittaristo kannattaa suunnitella nimenomaan strategian
jalkauttamiseksi. Vaikka mittaristo saattaa kuulostaa vaikealta, kuten
kaikki uusi, niin siihenkin tottuu ja oppii. Haastattelussa tuli esille, etta jal-
kauttaminen ldhtee ylimmasta johdosta ja se valitsee my0os keinot, kuinka
se tapahtuu. Lisaksi keskusteluissa tuli esille hyvan vuorovaikutuksen mer-
kitys tyontekijoiden saamisessa mukaan. Tyontekijoiden taytyisi tietaa,
ettd kaikilla yrityksen tyontekijoillda on oma roolinsa ja vastuunsa yrityksen
toiminnassa ja mittaristolla olisi mahdollista tuoda ymmarrysta oman tyén
merkitykseen ja vaikutukseen.

4. Onko oman roolin ymmartaminen strategian toteutumisessa tarkeaa
ja kuinka sita voisi viestia?

Oman roolin ymmartaminen osana strategian toteuttamista koetaan tar-
kedksi. Kun rooli olisi selked, lisdisi se todennakdisesti myds tyontekijan si-
toutumista ja motivaatiota. Toisille oma rooli tyoyhteisdssa on selked,
mutta toisilla on ongelmia hahmottaa sitd. Myds tyontekijan osallisuus ja
vastuu osana tiimia olisi tarkeaa tiimin toimivuuden kannalta. Tyontekijoi-
den ymmarrysta pystyisi lisédmaan muun muassa hyvalla keskustelulla,
muulla viestinnalla ja palautteella, hyvalla sekd huonolla. Jokaisen olisi tar-
ked ymmartaa miksi asioita tehdaan niin kuin tehdaan, kuinka oma tyo vai-
kuttaa prosessin kulkuun ja koko yritykseen seka millaisia ovat tyontekijan
vastuut omassa tydssdan. Tyontekijoilla olisi siis tarkea olla ymmarrysta
koko tuotantoprosessista ja siitd kuinka prosessin vaiheet vaikuttavat
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toisiinsa. Tahan hyvana kehityskeinona olisi tyontekijdiden tydskentely
monipuolisesti eri tyotehtavissd. Monityotaitoisuus auttaa tyontekijaa
hahmottamaan prosessia ja asettumaan toisen asemaan.

Valtaosa tyontekijoistd ymmartda jo oman roolinsa ja vastuunsa, mutta
kaikkia se ei valttamatta edes kiinnosta. Toisille tyd on merkityksettomam-
massa roolissa eika ole kiinnostusta suorittaa ty6taan minimi vaatimusta-
soa paremmin. Asenteeseen olisi mahdollista tuoda muutosta positiivisella
viestinnalla ja kannustimilla, joista yksi voisi olla mittaristo ja sen mukaan
palkitseminen. Tyontekijalla pitaisi olla mahdollisuus vaikuttaa mittariin
omalla toiminnallaan ja tavoitteen saavuttamisesta olisi luvassa palkkio.

5. Mika lisdisi sitoutumistasi yhteiseen strategiaan?

Strategiaan sitoutuminen on tarkeaa sen toteutumisen kannalta. Osa ko-
kee olevansa jo nyt sitoutunut yritykseen, vaikka selkeda strategiaa ei ole
ollut kaytossa, mutta toiset kaipaavat selkeda strategiaa ja sen ymmarta-
mistd. Strategiaan sitoutumista voisi lisata haastattelujen perusteella
muun muassa rahan avulla. My6s osallisuus mittaristonsuunnitteluprojek-
tiin voisi lisata sitoutumista, mutta kaikki eivat kokeneet sita valttamatto-
maksi. Osallisuus loisi tietoisuutta paremmin mita tehdaan ja mita on ta-
pahtumassa. Se toisi lisdksi kaivattua vaihtelevuutta tyohon ja tunnetta,
ettd menndan eteenpain. Lisdksi paasisi kertomaan omat mielipiteensa ja
asiantuntemuksensa esimerkiksi oman osastonsa kdytannon toteutusten
kohdalla. Kaikista pahimpana skenaariona ndhdaan, etta jotain suunnitel-
laan ilman muiden mielipiteitd ja pakotetaan toteuttamaan tyossdan,
vaikka se olisi kdytannon tasolla lahes mahdotonta olemassa olevilla re-
sursseilla. Oman roolin ymmartaminen tuli myos esille sitoutumista lisaa-
vana tekijana. Oman tyon kokeminen tarkedksi ja merkitykselliseksi on yksi
tarkeimmista asioista tyoelamassa. Tunne siita olisi tarked, ettd tyo antaa
jotain itselle, ei vain ota koko ajan. Sitoutumista lisdisi myds avoimempi
viestinta ja palaute omalta esimiehelta.

6. Millaisia mittareita haluaisit itse seurata?

Yleisesti ottaen mittareiden seurantaan tuntuu olevan mielenkiintoa. Toi-
set ovat kiinnostuneita laajaltikin mittareista, toisia taas kiinnostavat vain
omaa tyota koskevat mittarit. Mittareiden saaminen tuotantoon koettiin
myos tarpeelliseksi, koska nykyaan asioita tehdaan paljon “mututuntu-
man” pohjalta. Osa haastatelluista kokee saavansa jo nyt kaikki itsea kiin-
nostavat ja itselle tarpeelliset mittarit. Toiset taas ovat itse kehittaneet
mittareita oman tydnsa puolesta tarpeellisten asioiden seuraamiseen.
Padasiassa kiinnostus kohdistuu mittareihin, joihin itse on mahdollisuus
vaikuttaa ja joista on hyotya oman tyon toteuttamisessa ja kehittamisessa.
Lisaksi esiintyi jonkin verran mielenkiintoa taloudellisia mittareita kohtaan,
jotta nahdaan, kuinka yritykselld menee taloudellisesti. Taloudellisista mit-
tareista muun muassa myynnin mittarit kiinnostavat, silla ne kertovat yri-
tyksen menestyksestda sekd samalla voivat olla apuna oman tyén
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suunnitteluun, kun tiedetdaan, onko myynti nousussa vai laskussa. Tyohy-
vinvoinnista kertovat mittarit koettiin myo6s tarkeiksi, mutta ajateltiin tyo-
hyvinvoinnin olevan hankalasti mitattavissa.

7. Minkalaiset mittarit vaikuttaisivat omaan tekemiseesi? Ohjaisiko mit-
taristo toimintaasi?

Mittareiden uskotaan vaikuttavan omaan tekemiseen siten, ettd mittarit
ohjaisivat omaa toimintaa haluttuun suuntaan, mikali mittari on suunni-
teltu oikein. Toiset olivat epadilevaisia mittareiden sijoittumisesta suh-
teessa omaan rooliin, eli siita vaikuttaako oma tyo kuinka paljon tuleviin
mittareihin ja mittarit omaan tyohon. Toisaalta uskotaan, etta ilman pal-
kitsemista mittarit eivat suurinta osaa tyontekijoista kiinnosta. Uskoa on
siis siihen, etta mittari ohjaa toimintaa, mutta itse mittari ei riita syyksi
vaan luvassa taytyy olla jokin palkinto oikeanlaisesta toiminnasta. Mittaris-
tosta uskotaan olevan hyotya myds omien tottumusten ja kaavojen huo-
maamisessa seka muokkaamisessa. Monet tavat ovat jadaneet osaksi toi-
mintaa, kun t6ita on tehty useampi vuosi, vaikka tyyli ei aina olisikaan se
paras mahdollinen. Myds mittaristosta saatava informaatio auttaisi kehit-
tamaan toimintaa, kun olisi saatavilla tarkkaa tietoa.

Keskusteluissa nousi esille myds nakokulma, kuinka paljon kannattaa kayt-
taa aikaa ja resursseja mittarin puolesta. Talla tarkoitetaan sita, ettd mo-
nessa tapauksessa mittarin arvot saa kylla nousemaan, mutta se saattaa
vaatia suuria uhrauksia muista tarkeista asioista. Pahimmassa tapauksessa
huonolla suunnittelulla tilanne menisi juuri siihen, etta keskitytaan niin
paljon mittareihin, ettd kokonaisuus unohtuu. Mittarin tulisi siis ohjata toi-
mintaa oikeaan suuntaan, mutta tarkeintd on pitda huolta kokonaisuu-
desta. Lisaksi keskusteltiin siitd, etta talld alalla tuotanto tapahtuu myynnin
ehdoilla, koska valmisteet ovat herkasti pilaantuvia. Suuria varastoja ei voi
siis kerryttdd. Tama saattaa vaikuttaa moniin asioihin, esimerkiksi tehok-
kuuteen.

Mittareiden vaikuttaminen tyontekijoiden toimintaan uskotaan riippuvan
pitkalti siita, kuinka asia jalkautetaan yritykseen. Mittariston tuominen
vaatii varmasti perustelua. Sen suhteen on oltava avoin ja viestittava pal-
jon. Tyontekijoiden kehitysehdotuksia ja mielipiteita tulisi kuunnella ja ot-
taa heidat osaksi projektia.

8. Minka aikavalin tavoitteet olisivat mielestasi kannustavimpia ja toimi-
vimpia?

Haastatteluissa keskusteltiin mittaristoon asetettavien tavoitteiden aika-
valistd. Padasiassa mielipide oli sellainen, etta ei liian lyhytta aikavalia. Eh-
dotettuja aikavaleja olivat puolivuosittainen, kvartaali ja valikoimajakso.
Aikavadlin uskotaan olevan toimivin, kun se olisi kuukauden ja puolen vuo-
den valilla. Aikavalin tulisi olla sellainen, mihinkd pienet heilahtelut eivat
vaikuta, mutta ei niin pitka, etta tavoite tuntuu lilan kaukaiselta ja sita
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kyllastyy tavoittelemaan. Sopivan mittaisessa aikavalissa on myds mahdol-
lista saada aikaan muutos, joka nakyy mittarissa. Liian lyhyen aikavalin mit-
tarissa muutos ei valttamatta nay niin selkeasti. Joissakin tapauksissa suo-
sittiin myos lyhyen aikavalin mittareita. Toisille kuukausikin tuntui liian pit-
kalta ajalta. Toiset asiat ovat myos sellaisia, joihin taytyy olla nopeasti rea-
goitavissa. Aikavali on siis paljolti kiinni myos mitattavasta asiasta.

9. Kuinka strategiasta saataisiin mielestasi viestittya tyontekijatasolle?

Strategian viestinnan keinoista keskusteltaessa nousi esiin viestinnan tar-
keys ja vaikutus moneen asiaan. Viestinta vaikuttaa muun muassa ilmapii-
riin, tuottavuuteen ja prosessin toimivuuteen. Viestintaa ei ole koskaan lii-
kaa. Viestinnan tulisi olla myo6s oikea-aikaista, jotta siita on hyotya. Vies-
tinnan muodot ovat myos tarkedssa roolissa, nykydaan on paljon erilaisia
viestintakanavia. Kekselidalla viestinndlla on mahdollisuus tuoda muun
muassa hyvaa mielta tyoyhteisdéon, tasta oli esimerkkina kuvaviestit viestin
valittajana.

Strategiasta viestiminen voisi tapahtua padasiassa esimiesten kautta,
mutta heidan tulisi ensin itse sisdistda strategia ja sitoutua siihen. Asiat
kaytaisiin 1api johdon ja tyonjohdon yhteisessa palaverissa ja sen jalkeen
esimiehet viestivat tyontekijoille suullisesti. Toisinaan voisi olla myds kou-
lutuksia tai muita tilaisuuksia koko henkilokunnalle. Kiteytettyna viestinta
tapahtuisi johdosta alaspain asteittain. Tarkedd on muistaa viestinta myos
toiseen suuntaan, tyontekijoiltd johdolle. Esimiehilld on hyvin ratkaiseva
rooli kumpaankin suuntaan tapahtuvassa viestinnassa. Myos mittarit ja nii-
den visualisointi olisivat hyvia keinoja strategian viestittamiseen.

Viestinnan toimimisen lisaksi olisi keskityttdva myos siihen, etta tyonteki-
joilla olisi ymmarrystad ja motivaatiota toimia strategian mukaan. Suurin
osa tyontekijoista on kylld huippuammattilaisia tydssdan, joten osaami-
sesta harvoin on puutetta. Suurempi ongelma on nimenomaan motivaa-
tion puute. Muiden resurssien olisi oltava myos huippukunnossa, kuten
laitteiden ja raaka-aineiden, silld ongelmat niiden kanssa vaikuttavat moti-
vaatioon seka tyon laatuun.

10. Kuinka mittaristosta saatavat tulokset pitdisi viestia ja olla esilla?

Suullisen viestinnan koetaan olevan paras vaihtoehto, jonka lisana olisi
hyva olla visuaalisia mittareita esilla esimerkiksi jokaisella osastolla. Suulli-
sesti viestimalla on helppo saada yhteys toiseen henkil66n ja keskustella
mahdollisista epaselvyyksista. Keskustelevan viestinndan avulla voisi eh-
kaista mahdollisia vaarinymmarryksia. Tulosten viestinnan yhteydessa tu-
lisi kdyda lapi mittaristoon vaikuttaneet tekijat. Tama on tarkea kayda lapi
my0s tyontekijdiden kanssa, jotta ymmarrys oman tyon vaikutuksista ke-
hittyy.
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Mittaristosta saatujen tuloksien viestinndssa on tarkeata, etta viesti tavoit-
taa koko henkildstdn. Viestintd voisi tapahtua saman ketjun kautta kuin
suurin osa muustakin viestinndstd; johdolta esimiehille ja heilta tyonteki-
joille. Toinen vaihtoehto on, ettd johto hoitaa viestinnan koko henkil6s-
tolle, joko osastoittain tai yhteisessa tilaisuudessa. Johto pitda esimiesten
kanssa saannollisesti palavereita, joihin olisi helppo ottaa mukaan mitta-
ristoa koskevat asiat. Jos esimiehet hoitavat viestinnan tyontekijoille, tulisi
heidan itse ensin sisdistaa asia kunnolla.

11. Pitdisikd tavoitteiden saavuttamisesta mielestasi palkita? Keta ja
kuinka?

Lahes kaikki olivat sita mielta, etta ilman palkitsemista mittaristosta ei ole
juurikaan hyotya vaan se koetaan helposti vahtimiseksi. Raha on paras mo-
tivointikeino, mutta lisdksi voisi olla my&s muita keinoja. Toisia saattaa mo-
tivoida itse tavoitteiden saavutuskin, mutta padosin sen ei koeta riittavan.
Palkinnon ei tarvitsisi olla suuri, pienempikin palkinto kertoisi, etta ollaan
onnistuttu ja etta arvostetaan. Liian ylenpalttiset palkkiotkaan eivat ole hy-
vaksi. Palkinnon suuruus voisi vaihdella esimerkiksi mittarin tai asetetun
tavoitteen mukaan, suuremmasta saavutuksesta suurempi palkinto. Palkit-
semisen lisdksi ei saa unohtaa sanallista palautetta, suurin osa ihmisista-
han kaipaa tunnustusta eika siihen tarvita valttamatta kuin pari kaunista
sanaa tai olkaan taputus. Pienillakin eleilla saavutetaan usein hyvia tulok-
sia. Huomioimisen ja arvostamisen myotda on mahdollisuus my0ds saada
tyontekijoilta enemman, esimerkiksi hyvia kehitysideoita. Palkkio kuuluisi
myontaa kaikille osallisille esimerkiksi tiimille, osastolle tai koko porukalle.
Lisaksi tavoitteita ja palkkioita voisi olla eri tasoisia ja palkitseminen tapah-
tuisi saavutusten mukaan mille tasolle paastaan.

Keskustelun lomassa haastatteluissa tuli muitakin huomionarvoisia seik-
koja kuin mita varsinaisesti kysyttiin. Mittariston merkitys ulkoiseen vies-
tintaan tuli esille. Siita uskotaan olevan hyotya ja kertovan yrityksesta pal-
jon myos ulospain. Herdsi my0s toiveita siita, etta yrityksen arvoista tulisi
kaikille tyokalu, joihin omaa toimintaa pystyisi peilaamaan.

Jalkauttaminen ja motivoiminen olisi varmasti vaikeaa ja raskasta, mutta
sitkedlla pitkdjanteisella tyolla se varmasti onnistuisi. Voimakkaalle asen-
nemuutokselle koetaan olevan kuitenkin tarvetta, olisi hienoa, jos mitta-
risto auttaisi kaikkia tyoskentelemaan yhdessa ja ponnistelemaan saman
tavoitteen eteen. Lisdksi kaivattiin johdolta enemman positiivista pa-
lautetta ja arvostuksen esiin tuomista tiukentuneiden vaatimusten vasta-
painoksi. Tahankin ongelmaan auttaisi varmasti viestinnan kehittaminen.

Esille tuli myds idea, ettd osastot saisivat itse suunnitella omat mittarinsa,
koska heilla on paras asiantuntemus ja he tietdavat parhaiten kehityskoh-
teet. Lisdksi se lisdisi sitoutumista projektiin.
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6.2 Tyon toteutus

Esitan prosessin kdyttden apuna Toivasen versiota Balanced Scorecardista
ja hdanen nakemystaan projektin etenemiselle. Opinnaytetyon tavoitteesta
johtuen jokaista osa-aluetta ei toteuteta tdman tyon puitteissa, mutta kay-
tadnnon tyon puuttuessa esitan asiasta pohdintaa.

1. Selked paatos Balanced Scorecard -projektin kdaynnistamisesta

Ensimmainen padatos projektin kdaynnistamiselle oli aiheen hyvaksyminen
opinndytetydaiheekseni. Toimeksiantajayrityksessa padadyttiin valitse-
maan Balanced Scorecard -konsepti mittaristonkehittamisprojektin kulma-
kiveksi. Valinnan syita olivat mm. hyva kirjallisuus aiheesta, selkea yhteys
strategiaan seka laaja nakemys mittaamiseen. BSC on myds hyvin muun-
tautumiskykyinen yrityksen omien tarpeiden mukaan. Lisaksi se tuo hyvaa
nakemystda johtamiseen ja kehittaa yrityksen toimintatapoja. Koettiin
myo0s, ettd se tuo yritykseen tarvittavaa strategian pohdintaa ja auttaa
tyontekijoita toteuttamaan strategiaa omassa tyossaan. Myos ymmarryk-
sen lisddaminen oman toiminnan vaikutuksista koettiin tarpeelliseksi. Mit-
tariston avulla on ehka helpompi havainnoida kuinka asiat vaikuttavat laa-
jalti toisiinsa. Mittarin avulla on helpompi ohjata tyontekijoiden keskitty-
mista yrityksen strategian kannalta oikeisiin asioihin. My&s mittarin toimi-
minen kannustimena siihen mahdollisesti liitettdvan palkkausjarjestelman
myota toisi yritykseen positiivista yrittajyyskulttuuria. Mittaristosta saa-
tava tieto, etenkin ennakoiva tieto, on tarkeda uutta tietoa yrityksen joh-
dolle, jonka avulla yritysta pystyy johtaman ihan uudella tavalla. Téhan asti
yrityksessa on mahdollisuus katsoa vain menneeseen aikaan, kun tarkeam-
paa olisi nahda tulevaisuuteen ja pystya yrityksena kehittya ja muuttua oi-
keaan suuntaan.

Projektilla voi mahdollisesti olla myo6s haittapuolia. Yksi suurimmista vaa-
roista on mielestani epdonnistunut viestinta, jolloin mittaristo ymmarre-
taan helposti vaarin ja se koetaan vain vahtimisena ja keinona riistaa tyon-
tekijoilta. Viestinnan epdonnistuessa seuraukset saattavat olla juuri pain-
vastaiset kuin alun perin on toivottu. Se voisi aiheuttaa motivaation laskua
entisestddn ja jopa tahallista sabotointia tai lakkoja. Toinen suuri haitta
voisi olla huonosti suunniteltu mittaristo, joka antaa yritykselle vaaristy-
nytta tietoa. Vaaristynyt tieto voisi johtua muun muassa virheellisesti
suunnitellusta mittaristosta tai mittareiden tahallisesta manipuloinnista.

Projekti paatettiin aloittaa pienilld resursseilla ja mahdollisesti lisata re-
sursseja tarpeen tullen. Lisakseni mukana vaiheittain ja tarpeen tullen ovat
yrityksen johto ja esimiehet seka yrityksen hallitus. Viimeistaan implemen-
tointia suunniteltaessa mukaan vaaditaan varmasti lisdresursseja ja mah-
dollisesti alan ammattilaisia.
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2. Johdon sitoutuminen hankkeeseen

Toimeksiantajan toimitusjohtaja on taman projektin toimeenpanija, joten
uskon, ettda hanen on hyvin sitoutunut. Hanen vastuullaan on myds muun
johdon, esimiesten ja tyontekijoiden sitouttaminen. Projektin mahdolli-
sesti edetessa sitoutumisen taytyy nakya kaytannon toimina, silla se on ai-
noa keino viestia aidosti muille.

Haastattelemalla johtoon kuuluvat henkil6t, sain hyvada tuntumaa heidan
asenteestaan projektia kohtaan. Haastatteluiden perusteella kaikki olivat
aidosti sitd mieltd, etta tama on hyva juttu ja tata yritys tarvitsee. Tietenkin
pientd epavarmuutta ja skeptisyytta oli osalla havaittavissa, mutta uskon
ettd se on ihan hyvakin asia eika esta sitoutumista projektiin. Haastatte-
luun osallistuminen oli ensimmainen askel sitouttamisessa, koska nadin he
paadsivat osaksi projektia. Sitouttamisen pitdad jatkua lapi koko projektin,
yhden paivan aikana sita ei ole mahdollista toteuttaa. Osallistuminen pro-
jektiin ja mielipiteiden kuuntelu on mielestani avainasemassa sitoutumista
ajatellen. My6hemmassa vaiheessa myods tulosten aikaansaaminen vaikut-
taa. Sitoutuminen hiipuu pois, jos mittaristosta ei koeta olevan hyo6tya.
Hyoétyjen esiin tuominen jo suunnitteluvaiheessa on myos tarkeaa. Lisaksi
omaa tyota mahdollisesti helpottavat ja lahelld olevat mittarit saavat mie-
lenkiinnon kasvamaan. Yleisesti ottaen ihmisida kiinnostaa eniten omaa
tyota koskevat mittarit.

3. Yrityksen vision ja strategioiden selkeyttaminen

Tutkimusta ldhdettiin toteuttamaan Balanced Scorecardin pohjalta. Kirjal-
lisuuskatsauksen jalkeen taytyi selkiyttdaa toimeksiantajayrityksen visio ja
strategia, silla BSC:n mukaan mittariston suunnittelu pohjautuu strategi-
aan. Toimeksiantajalla ei oikeastaan ollut kirjattuna aiemmin virallista vi-
siota tai strategiaa vaan ne piti luoda. Kehitimme niitd yhdessa yrityksen
toimitusjohtajan seka vaiheittain myos hallituksen kanssa. Visiota ja stra-
tegiaa oli joskus mietitty, joten kdytimme pohjana niitd, mutta muokka-
simme ne taman hetkiseen tilanteeseen sopiviksi. Visio ja strategia elavat
ja kehittyvat yhdessa yrityksen kanssa, joten niitdkin kannattaa paivittaa
saannollisesti. Toimeksiantajan visio ja strategiset tavoitteet ovat kunnian-
himoisia, mutta eivat mahdottomia saavuttaa. Oikeanlaisella ty6lla ne ovat
saavutettavissa madrdaikaan mennessd, mutta muutoksia taytyy tapah-
tua.

Samalla kun maaritimme yritykselle vision ja strategian, mietimme myos
yritykselle arvot. Arvojen on tarkoitus tuoda apua paatoksentekoon ja toi-
mintaan, silla kun paatokset tehdaan valittujen arvojen pohjalta, eivat ne
voi menna kovin pahasti pieleen. Lisaksi yritys haluaa viestia arvojensa
avulla asiakkaille ja muille sidosryhmille yrityksen toiminnasta.
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4. Yrityksen kriittisten menestystekijoiden maarittaminen

Toimeksiantajan ydinprosessi on elintarvikkeiden valmistus. Toimeksian-
taja on mukana haastavalla alalla, jolla kilpailu on todella tiukkaa. Alalla on
paljon perinteisia yrityksia ja lisaksi alalle ja markkinoille tulee uusia toimi-
joita niin kotimaasta kuin kotimaan ulkopuoleltakin. Kilpailijoita on siis val-
tava maara, niin suuria kuin pieniakin. Alalla on jatkuvasti nousevia ja las-
kevia trendeja, jotka vaikuttavat yha enemman kuluttajien kaytokseen ja
kilpailutilanteeseen. Yritysten on haastavaa tunnistaa mitka trendit ovat
tulleet jaadakseen ja mitka taas loppuvat hyvinkin nopeaan. Resursseja ei
ole Iahtea jokaiseen trendiin mukaan, joten paatokset resurssien suuntaa-
misesta on todella tarkeaa. Alalla on muutama iso toimija, jotka melko vah-
vasti ohjailevat markkinoita kotimaassa niin raaka-aineiden, hintojen kuin
trendienkin osalta.

Toimeksiantaja on alallaan pieni, mutta arvostettu toimija. Silla on melko
vakaa asema markkinoilla, mutta kiristynyt kilpailu ja muuttuvat markkinat
ovat tuoneet haasteita. Yhdessa tuotekategoriassa yritys on todella vahva,
mutta sekin vaatii jatkuvaa huolenpitoa ja kehitysta. Toimeksiantaja tahtaa
lahitulevaisuudessa myods uuteen tuotekategoriaan, jonka toivotaan osal-
taan auttavan yrityksen kasvutavoitteiden saavuttamisessa. Tassakin tuo-
tekategoriassa kilpailu on tiukkaa, mutta mahdollisuuksia menestymiseen
on. Toimeksiantajan kilpailuvaltteja ovat ammattitaito, laadukkaat tuot-
teet ja hyva brandi.

Yrityksen paaasiallisia asiakkaita ovat suuret vahittdiskaupan ketjut. Nai-
den lisdaksi on lukematon maara muita asiakkaita. Vahittaiskaupan puolella
asiakkaiden vahyys on ongelma, koska yrityksen menestys on ldhinna nai-
den muutaman ketjun valikoimista riippuvainen. Valtakunnallisen valikoi-
man lisdaksi kannattaa panostaa paikallisien valikoimien syventamiseen.
Vahittaiskauppojen lisdksi toimeksiantajan olisi mahdollista hakea kasvua
HoReCa ja sk-puolelta. N&illa markkinoilla olisi paljon parannettavaa ja
mahdollisuuksia. Kotimaan markkinoiden lisaksi vienti kannattaa pitaa
mielessa.

Tein toimeksiantajayrityksesta SWOT-analyysin, jossa selvitettiin yrityksen
sisdiset vahvuudet ja heikkoudet seka ulkoiset mahdollisuudet ja uhat. Yri-
tykset kayttavat SWOTia toimintansa analysointiin. Kuvassa 4 (sivu 33) on
toimeksiantajalle tekemani SWOT-analyysi.
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SISAISET VAHVUUDET

Talous
+  vakavarainen
+  tehtaan sijainti

Asiakas
+  vahva brandi alueellisesti
+  logistiikka

Prosessit

+  nopeat pdatokset mahdollisia

+  konekapasiteettia reilusti

+  hyvat tavarantoimittajat

Osaaminen ja kehitys

+ vahva osaaminen/ ammattitaitoinen henki-
|0sto
strateginen johtamisjarjestelma suunnitteilla
henkilostoa kannustetaan kehittymaan (kou-
lutukset, kiertdminen tehtaan sisalla)

+  tietyn segmentin osaaminen

SISAISET HEIKKOUDET
Talous
- tuotteiden kustannusrakenne ei ole tarkka
- kustannustehottomuus
Asiakas
- ei kuluttajatutkimuksia
Prosessit
- viestinta
- paatoksenteko
- tehottomuus

Osaaminen ja kehitys

riskienotossa varovaisuutta

heikko yrityskulttuuri
strategian jalkauttaminen
vanhentunut tuotevalikoima

osittain muutosvastarintaa

ULKOISET MAHDOLLISUUDET

Talous
+  yritysostot
+  vienti
Asiakas
+  yhteistyot (kilpailijat, muut toimijat, asiakkaat

ym.)
+ muut markkinat, kuten HoReCa
+ uudet brandit
Prosessit
+  yhteistyot
+ laitehankinnat
+ alihankinta
Osaaminen ja kehitys
+  trendit (jos pysyy mukana)
+ ammattitaitoa ulkopuolelta (esim. tuotekehi-
tys)

ULKOISET UHAT

Talous

Asiakas

Prosessit

Osaaminen ja kehitys

kannattavuuden heikkeneminen nousevien
raaka-ainekustannusten myoéta
matalasuhdanne

paljon kilpailua

alaa hallitsevat muutama suuri kilpailija
(my0s raaka-ainemarkkinoita)
keskusliikkeiden vaikutusvalta

tarkean asiakkaan menettaminen
perinteinen myyntityé hankalaa
haastavat trendit

hyvien toimittajien puute
ydinosaamisalueen markkinoiden laskemi-

nen

trendit (jos ei pysy mukana)

ammattitaitoisten ihmisten puuttuminen

Kuva 4. Toimeksiantajan SWOT-analyysi.

SWOT-analyysi on hyvana apuna kriittisten menestystekijoiden maaritta-
miseen, koska siina tulee hyvin esille yrityksen vahvuudet. Menestydkseen
toimeksiantajan alalla tarvitsee yrityksilla olla monia erilaisia menestyste-
kijoita. Mietimme hallituksen kanssa mielestamme eri osa-alueiden kriitti-
simpida menestystekijoitd ja niitd ovat mielestimme kannattava kasvu,
vahva brandi, tehokas tuotanto sekd motivoitunut ja ammattitaitoinen

henkilosto.

5. Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden maarittaminen

Kaytimme mittareiden maarittamiseen suositeltua syy-seurausketjua. Tata
menetelmaa kayttden on helpompi tehdd mittaristosta yhtendinen
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kokonaisuus, joka toimii strategian pohjalta. Mittareiden maarittamisessa
oli mukana toimeksiantajan hallitus.

Aluksi oli valittava niin sanotut nakokulmat mittaristolle, joidenka perus-
teella mittaristo jaetaan. Norton ja Kaplan maarittivat nakokulmiksi talou-
den, asiakkaan, sisdiset prosessit sekd oppimisen ja kasvun. Mittareiden
tulisi eri nakokulmissa kattaa nakékulmansa tarkeimmat menestystekijat
(Olve ym. 2001, 177). Pohdinnan jalkeen pdaadyimme siihen, ettd nama
nelja nakdkulmaa ovat myods toimeksiantajayritykselle hyvat. Monien yri-
tysten kayttama viides nakodkulma olisi henkilostd, mutta mielestamme
henkil6sto sisaltyy jo alkuperdiseen neljaan nakékulmaan eika sita tarvitse
kasitella omanaan.

Mittareiden maarittamisessa on otettava huomioon lukuisia seikkoja. En-
sinnakin mittariston tulee pohjautua yrityksen strategiaan ja ohjata tyon-
tekijoita toimimaan yhteistd paamaaraa kohti. Lahdimme kehittamaan
mittaristoa projektin alussa toimeksiantajalle sovittujen strategisten ta-
voitteen pohjalta, naita oli yhteensa kolme kappaletta. Kasittelimme jokai-
sen strategisen tavoitteen samassa kuvassa pyrkien nakemaan niiden yh-
teyden toisiinsa. Lahdimme johtamaan syy-seurausketjulla valituille nako-
kulmille mittareita ja taman tuloksena valmistui kuvassa 5 esitetty strate-
giakartta.

Canmattavaus /

=

T l

ASiakaSkannattavuus _]

Uusasiakashankinta

Tuottavuuden Laadun
parantaminen parantaminen
Tydntekijéiden | Tyontekijoiden

—>

motivaatio osaaminen

Kuva 5. Toimeksiantajalle kehitetty strategiakartta.
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Strategiakartan valmistuttua, tuli vield tarkastella syntynyttd mittaristoa
kriittisesti niin, ettd mittaristo on tasapainossa eri nakokulmista katsot-
tuna. Siitd, kuinka mittareiden tulisi jakaantua ollakseen tasapainossa, ei
varmasti ole tarkkaa maaritelmaa olemassa. Tarkeintd on, etta jokaisessa
nakdkulmassa on mittareita, mutta tasapainopiste riippuu yrityksesta.
Mielestaimme syntyneen mittariston tasapaino on kokonaisuudessaan
hyva, mutta sen kehittamista on jatkettava saannollisesti. Mittaristo sisal-
taa niin taloudellisia kuin ei-taloudellisia mittareita, ennakoivia ja tulosmit-
tareita, ulkoisia ja sisaisia mittareita ym. Syy-seuraussuhteella johdettuna
tasapaino syntyi [ahes automaattisesti.

Tasapainon lisaksi oli tarkasteltava mittarien maaraa. Liian paljon mitta-
reita voi aiheuttaa ylikuormituksen ja mittaristo jaa helposti kayttamatta.
Parempi on aloittaa pienemmalla maaralla ja lisata mittareita tarpeen mu-
kaan ajan kuluessa. Liian suuri informaation maara ei valttamatta ole edes
hyodyksi yritykselle. Parempi olisikin miettia ennemmin laatua kuin maa-
raa. Pienelle yritykselle noin kymmenen mittaria voi olla hyva maara, al-
kuun jopa vahemman. Me paadyimme loppujen lopuksi kymmeneen mit-
tariin. Mittareiden maaraa on mahdollista muokata myéhemmin, kun mit-
tariston kayttod saadaan rutinoitumaan valituilla mittareilla.

Tasapainottamisen yhteydessa pohdimme my®ds sitd, mita uhrauksia mit-
tari saattaa aiheuttaa muussa toiminnassa eli mitd mahdollisesti mittarin
arvojen parantaminen maksaa. Mittaristossa onkin pyritty tehokkuuden li-
saksi kiinnittdamaan huomiota myos laatuun seka ihmisiin, parasta olisi, kun
niihin pystyttaisiin panostamaan oikeassa suhteessa.

Mittarien valilla ei saa olla ristiriitaisuuksia. Ristiriitaisuuksia voi esiintya
monessa suhteessa, esimerkiksi toisen mittarin kannustaessa panosta-
maan tiettyyn asiaan toisen mittarin samanaikaisesti kannustaessa pain-
vastaiseen toimintaan. Pohdimme jokaisen mittarin kohdalla, millaiseen
toimintaan mittari ohjaa, pyrkien nakemadan mahdolliset ristiriitaisuudet.
Samalla oli hyva pohtia vield sitd, ohjaako mittari toivottuun suuntaan
kohti yrityksen visiota. Esimerkiksi laadun ja tehokkuuden voidaan ajatella
olevan ristiriidassa keskendan, mutta niita ei saa kehittaa toisen kustan-
nuksella vaan muilla keinoin. Laatu ja tehokkuus eivat poissulje toisiaan,
oikeastaan ne kulkevat osittain kasikadessa.

Tavoitteiden maarittaminen mittareille on ehdotonta, mutta se kannattaa
tehda vasta kun mittaristo on kokonaisuudessaan kayttdkelpoinen. Ensiksi
on tiedettava kuitenkin nykyhetken taso, jotta tiedetdan lahtétilanne
mista lahdetdan parantamaan. Tavoitteet eivat saa olla ristiriidassa vision
ja strategian kanssa eivatka keskenaan. Aikajanne vaihteli mittareiden va-
lilld riippuen muun muassa mittarin ominaisuuksista.

Tassa kohtaa tyota rupesin keskittymaan prosessimittareihin, niiden kehit-
tamisen ollessa tyoni paatavoite. Keskittyminen kaikkiin mittareihin olisi
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ollut liian laaja ty6. Tahan asti oli kuitenkin keskityttava kokonaisuuteen
mittariston ollessa yksi kokonaisuus. BSC:a ei olisi voinut suunnitella pel-
kdstaan tuotantoon. Ty6ssa on siis suunniteltu mittaristo kokonaisuutena,
mutta suunnittelin vain prosessimittareille mittaustavat seka visuaaliset
esittamiskeinot.

Paatimme prosessimittareille myds mittaustaajuuden, eli sen kuinka usein
mittarien nayttoarvo tulisi paivittaa ja tiedot raportoida. Tiedon keraami-
seen kannattaa ennen mittariston kayttéonottoa kehittaa taulukko tai jo-
kin muu keino tiedon keraamista ja raportointia varten.

Mittareiden seurannalle ja kirjaamiselle olisi hyva maarittdaa myos vastuu-
henkil6t, silla yhteinen vastuu on monesti ei kenenkaan vastuu. Mittaris-
ton jaadessa kokonaisuutena keskenerdiseksi, emme nimenneet viela ke-
hitetyillekaan mittareille vastuuhenkil6ita. Tiedon saannista riippuen, saat-
taisi riittaa yksi henkilo, joka vastaa koko mittaristosta keraten tarvittavat
tiedot ja prosessoimalla ne haluttuun muotoon.

6. Organisaation sitouttaminen

Sitoutumisen onnistuminen madrittelee sen, kuinka hyvin mittariston
kdyttoonotto ja kaytto onnistuu. Projektin alussa suoritetut alkuhaastatte-
lut olivat ensimmainen vaihe organisaatioon kuuluvien henkildiden sitout-
tamiseksi. Tiedonkeruun lisaksi haastatteluilla oli tarkea rooli saada henki-
I6stoda mukaan kehitysprojektiin, jotta projektista tulisi yhteinen taival
kohti yrityksen visiota. Hallituksen kanssa tyoskentely on toivottavasti sy-
ventdnyt heidan sitoutumistaan yritykselle vaativaan projektiin, joka vaatii
pitkdjanteisyytta ja resursseja.

Aivan ensiksi kaikkien tulisi ymmartaa mita varten mittaristo tehdaan. Jo
tieto halusta kehittaa yritysta eteenpain voi auttaa sitoutumisessa. Haas-
tatteluissa selvitin haastateltaville mittariston merkitysta, mutta muille yri-
tyksen tyontekijoille se on selvitettdvda mahdollisimman aikaisessa vai-
heessa projektin edetessa. Myds tietoisuus omasta roolista ja sen vaiku-
tuksesta yrityksessd, olisi apua sitouttamisessa. Henkilostoa tulisi esimer-
kiksi kouluttaa ymmartamaan oman yrityksen toimintaa ja nakemaan mi-
ten mikakin tyovaihe tuo lisdarvoa tuotteelle tai prosessille. Koulutusta
voisi tapahtua yhteisissa koulutustilaisuuksissa, mutta viela tarkeampana
nden paivittdisessa tyossa tapahtuvan esimiestyon. Esimiehilld on nimen-
omaan tassa asiassa merkittava rooli.

Taman tyon puitteissa, sitouttamista ei muilta osin tapahtunut. Projektin
edetessa yrityksessa mittariston kayttéonottoon, tulisi sitouttamista jat-
kaa. Mielestani varsinkin tydntekijat ja ehka jopa tarkeimpana esimiehet
tulisi saada innostumaan koko yritysta kehittavasta jarjestelmasta. Esimie-
het ovat suuressa vastuussa projektin onnistumisesta heidan ollessa orga-
nisaatiossa johdon ja tyontekijoiden valissda. He ovat paljolti vastuussa
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viestinndsta henkilostolle sekd informaation kulkemisesta kumpaankin
suuntaan. Mielestani yrityksen kannattaisikin panostaa esimiesten sitout-
tamiseen, koska se maaraa suurelta osin myos tyontekijoiden sitoutumi-
sen onnistumisen. Kaikki lahtee tietenkin organisaatiokaavion ylapaasta
yrityksen hallituksesta johdon kautta esimiehiin ja tyontekijoihin.

Yksi merkittava keino sitouttamiseen ja motivoimiseen myos haastattelu-
jen perusteella on palkitseminen tavoitteiden saavuttamisesta. IIman pal-
kitsemista motivaation |6ytaminen tydpanoksen liséamiseen ei ole kovin
helppoa. Itsessaan tavoitteiden saavuttaminenkin voi motivoida jonkin
verran, mutta jos yritys on ainoa, joka ponnisteluista hyotyy, ei motivaatio
riita kovin pitkalle. Mittaristo on mahdollista neuvotella my6s palkanmak-
sun perusteeksi, niin sanotussa palkkiopalkkausjarjestelmassa. Jos palkan
suuruus riippuu mittaristosta, on sitoutuminen yrityksen kehittymiseen ja
jarjestelman toimimiseen voimakasta. Ennen palkkiopalkkausjarjestel-
maan siirtymista olisi mielestani kuitenkin jo oltava varma mittariston toi-
minnasta. Palkkiopalkkaukseen siirtyminen ei ole kuitenkaan itsestaan sel-
vaa vaan se vaatiikin pitkallisia neuvotteluita, mutta onnistuessaan se voisi
olla kumpaakin osapuolta tyydyttava ratkaisu. Palkkiopalkkausjarjestelma
ei ole tyypillinen palkkausjarjestelma elintarvikealalla, mutta markkinoi-
den muuttuessa ja yritysten panostaessa lisdantyvassa maarin aineetto-
maan pddomaan, voisin kuvitella palkkiopalkkausjarjestelman lisdantyvan
alalla.

7. Mittariston karsinta ja taydentaminen

Yleisesti ottaen mittareita on liikaa kuin liian vahan, joten kannattaa suh-
tautua kriittisesti mittareiden lisaamiseen. Suunnittelimme yritykselle mal-
tillisen maaran mittareita heti alkuun, mutta siitd huolimatta mittareita
kannattaa arvioida kriittisesti vield ennen kayttoonottoa. Mittareita on
mahdollista poistaa myos kadytostd, jos huomataan, ettd mittari tuotta-
masta tiedosta ei ole hyotya. Toisaalta on myds mahdollista lisata uusia
mittareita, mikdli ne koetaan tarpeellisiksi. Mittareita karsittaessa tai lisa-
tessa kannattaa pitaa huoli my0s siita, etta mittariston tasapaino pysyy hy-
vana poistetuista tai lisatyista mittareista huolimatta.

Mittareita karsittaessa kannattaa hieman analysoida miksi mittari ei toimi-
nut halutulla tavalla, ndin ollen saadaan lisdoppia prosessista ja toisaalta
voidaankin huomata, etta mittari saattaisi toimia pienella muokkauksella.
Mittareita karsittaessa kannattaa miettia mika tarkoitus mittarilla oli, mil-
laiseen toimintaan mittari kannusti, onnistuiko tavoitteen asettaminen,
kuinka mittari toimi kdytannossa, pystyikoé mittaria manipuloimaan, kuinka
tietoa kaytettiin hyvaksi ym.
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8. Miittariston sovittaminen organisaation eri osiin

Tassa vaiheessa tulee miettia kuinka eri osastot saavat konkreettisen ka-
sitteen vision ja yhteisen strategian vaikutuksista paivittdiseen tyonte-
koon. Tasta syysta mittarit on purettava niin, etta niiden vaikutus eri osas-
toille voidaan ymmartaa. (Olve ym. 2001, 68.) Naissa lauseissa kiteytyy
mielestani hyvin se, mita tarkoitetaan mittariston sovittamisella organisaa-
tion eri osiin. Mittariston idea ja kaytannon vaikutuskeinot on tuotava ilmi
ja sovitettava eri osastoille. Tyontekijoiden tulee ymmartaa, kuinka mitta-
risto on keino tuoda strategia kaytantdon ja kuinka sen tulisi vaikuttaa jo-
kaisen tyontekijan jokapaivaiseen tydntekoon. Tai toisin sanoen, kuinka jo-
kainen tyontekija voi vaikuttaa omalta osaltaan omalla osastollaan tavoit-
teiden saavuttamiseen.

Esimiehilla ja tuotantojohtajalla on mielestani taas iso rooli tydntekijoiden
ymmarryksen lisdamisessa. Yhteiset koulutukset ovat tietysti hyvia lahto-
kohtia, mutta koulutuksen taytyy jatkua paivittdisessa tyonteossa. Esimie-
het ovat lasna tuotannossa, joten he ovat asiasta padvastuussa ja lisaksi
tuotantojohtajalla on vastuu koko tuotannosta ja henkilostdsta. Mielestani
esimiesten tulisi ottaa kouluttava ja kannustava asenne, jotta he pystyvat
kehittamaan toimintaa. Kehittdminen tulisi tapahtua ymmarryksen lisda-
miselld sekd kannustamalla kohti yhteistad tavoitetta. Tietenkin taustalla
taytyy olla jokin “porkkana”, kuten palkkio tavoitteen saavuttamisesta.
Tyontekijoiden osaamista ja motivaatiota lisdaamalla paastaan toivottavasti
tilanteeseen, jossa tyontekijat osaavat ja haluavat itsekin kehittdd omaa
toimintaansa seka tydymparistoaan.

DuPont-kaavio voisi olla apuna ilmaisemaan tyontekijoille sitd, mitka asiat
vaikuttavat esimerkiksi omaan padomaan, kannattavuuteen tai liiketoi-
minnan tuloksen muodostumiseen. Eri tydkaluja voi ja kannattaa kayttaa
apuna toiminnan vaikutusten selvittamiseen tyontekijoille, padasia on,
etta yrityksen sisalla on mahdollisimman hyva kasitys siitd, kuinka mikakin
toiminta vaikuttaa yritykseen. Kaavioita kannattaa tehda mahdollisuuksien
mukana my06s prosessikohtaisena, jotta niista olisi mahdollisimman paljon
hyotya tyontekijoille.

9. Toimintasuunnitelmien laatiminen asetettujen tavoitteiden saavutta-
miseksi

Pelkka mittariston tuominen yritykseen ei yksindan aiheuta toiminnan ke-
hitystd, vaan sen eteen on tehtava tyota. Yrityksessa tulisi miettid, kuinka
se strategiaansa nojaten paasisi tavoitteisiinsa. Tavoitteiden saavuttami-
nen vaatii oikeanlaista toimintaa paivittaisessa tyonteossa seka niita suu-
rempia strategisia paatoksia yrityksen johdolta. Mitd suuremmat tavoit-
teet, sitd suurempia paatoksia luultavasti vaaditaan niiden saavuttami-
seen. Johdon tulisi suunnitella ne toimenpiteet ja linjaukset milld se saa
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kannustettua henkiloston toimimaan tavoitteiden asettamaan suuntaan
tarvittavalla tehokkuudella.

Resurssien osalta sanoisin, etta tavoitteiden saavuttaminen toimeksianta-
jayrityksessa perustuu lahinnd tdmanhetkisen henkildston tyopanoksen
suuntaamiseen oikeisiin asioihin. Tavoitteet tulisi siis asettaa sen mukaan,
etta niihin on mahdollista paasta nykyisella vahvuudella. Mittariston kayt-
toonotto tuo hieman lisatyota, varsinkin kirjaamisen ja raportoinnin osalta.
Uskaisin, etta hyvan suunnittelun avulla naihin |6ytyy kylla aikaa nykyisella
henkildstolla. Mittariston on tarkoitus olla mahdollisimman helppo ja ke-
vyt kayttaa. Muilta osin mittaristo vaatii [ahinna tyétapojen ja ennen kaik-
kea asenteiden muutosta. Ne eivat sinallaan tyollista lisaa, energia vaan
suunnataan oleellisiin asioihin.

Ennen mittariston kayttéonottoa, kannattaisi kirjata mahdollisimman
tarkka toimenpidesuunnitelma. Suunnitelma voisi olla koko yritykselle ja
lisdksi osasuunnitelmia osastokohtaisesti tai muulla tavalla pilkottuna.
Osasuunnitelmien avulla on helpompi hahmottaa vaikutukset yrityksen ar-
keen eri tasoille.

10. Mittariston kehittdminen jatkuvan parantamisen periaatteella

Yrityksen ei kannata tuudittautua kovin pitkaksi aikaa siihen tunteeseen,
ettd mittaristo on valmis. Kuten kilpailu ja markkinat, myos yrityksen taytyy
muuttua ja pysya kehityksessa mukana. Yrityksen taytyy arvioida strategi-
aansa jatkuvasti ja tata kautta myos mittaristoaan. Mittariston ei ole siis
edes tarkoitus olla valmis ja pysyda muuttumattomana vuosikausia, vaan se
elaa yhta lailla muutosta yrityksen ja markkinoiden kanssa. Itse mittarin
lisdksi voidaan muokata muun muassa palkitsemisjarjestelmaa tai mittaus-
kohdetta

Kun yritys saavuttaa asetetun tavoitteen, voidaan mittarille asettaa uusi
kunnianhimoisempi tavoite, poistaa mittari kokonaan tai jattda se kayt-
toon alkuperadisena, mikali tavoitetta on mahdoton enaa nostaa. Esimerk-
kind viimeisesta vaihtoehdosta voisi olla toimitusvarmuus; kun toimitus-
varmuus nousee tavoitetasolle, voi sen osuutta palkkiosta pienentas,
mutta sita ei kannata jattaa pois, etta taso pysyy ylla.

Mittariston tarkastelulle ja kehittamiselle kannattaisi mielestani tehda ai-
kataulu, jotta se ei unohdu kiireen keskelld. Muutosta voi toki tapahtua
koska vaan aikatauluun katsomatta, joten hereilld kannattaa olla jatku-
vasti. Mittaristo kannattaa arvioida kokonaisuutena, seka yksittdisind mit-
tareina. Jokaisen mittarin kohdalla olisi hyva pohtia onko mittari toiminut
halutulla tavalla ohjaten toimintaa oikeaan suuntaan, onko mittaustaajuus
jarkeva, onko palkitseminen ja asetettu tavoitearvo kannustavia, ym.
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6.3 Tuotannon mittaaminen

Valmiin mittariston prosessi -nakékulmaan valikoitui mitattaviksi asioiksi
laatu seka tuottavuus. Prosessi nakdkulma viittaa koko yritysta koskeviin
sisdisiin prosesseihin sisdltden myos tuotannon prosessit. Suunnittelin nai-
hin kahteen osa-alueeseen mittarit. Seuraavaksi kdydaan lapi syntyneet
mittarit.

6.3.1 Laadun mittaaminen

Kun yritys alkaa mitata laatua, on ensin selvitettdava mita laatu merkitsee
yritykselle. Pohdimme asiaa muutaman hallitukseen kuuluvan henkilén
kanssa. Tuotteen laatu on asiakkaan odotuksiin vastaamista ja jopa niiden
ylittamista. Tarkeda on myds hinta-laatusuhde. Elintarvikkeen laatu koos-
tuu muun muassa mausta, rakenteesta, ulkondaosta, pakkauksesta seka
tuotteen tai pakkauksen erikoisominaisuuksista. Erikoisominaisuuksia voisi
olla esimerkiksi tuotteen terveysominaisuudet tai pakkauksen uudenlaiset
kayttoominaisuudet. Nykyaan myos ymparistdasioihin kiinnitetaan paljon
huomiota ja niiden huomioiminen niin tuotteessa, valmistusmenetelmissa
tai pakkauksessa nostaa tuotteen laatumielikuvaa. Lisaksi tuotteen tekni-
seen laatuun vaikuttavat myos kemialliset seka mikrobiologiset seikat.

Laadukkaan tuotteen aikaansaamiseksi kannattavasti tarvitaan laadukkaat
prosessit. Prosessin laadukkuus koostuu spesifikaatioiden mukaisista laa-
dukkaista raaka-aineista, motivoituneista ja osaavista ihmisista seka hyvin
suunnitellusta ja hyvin toteutetusta tuotantoprosessista. Prosessin aikana
on helposti pilaantuvien tuotteiden vuoksi tarkeda, ettda varastointiajat
ovat mahdollisimman lyhyita eli tuotannon ldpimenoajalla on merkitysta.
Toisaalta taas liika kiirehdinta ei ole hyvaksi, vaan tarkeaa olisi tehda ker-
ralla hyvaa, etta tuotannossa syntyvaa hylkya tulisi vihemman. Hylkya syn-
tyy lahinna pakkaamossa, kun karsitaan ulkonadllisesti epakurantit tuot-
teet pois, sekd ldhettamosta jos huomataan pakkauksen rikkoontuneen.
Hylky pyritaan kayttamaan uudestaan tuotannossa, mutta aina se ei ole
mahdollista, vaan tuote joudutaan havittdmaan. Tuotannossa tuotteen
huono laatu tarkoittaa lahes aina, ettd tuotteen ulkonddssa tai pakkauk-
sessa on huomautettavaa. Rakenne- ja makuvikoja tulee harvemmin ja sil-
loin kun niitd tulee, koskee vika aina koko valmistuseraa. Siita syysta sellai-
sissa tilanteissa arvioidaan vian vakavuus, seurauksena voi olla koko eran
vetdminen pois myynnista ja tuotteen havitys. Yritys haluaa panostaa tuot-
teidensa korkeaan laatuun, joten useimmiten vialliset erat vedetaan pois
myynnista. Toisinaan taas vikaa ei ole huomattu yrityksen sisalla vaan pa-
laute saadaan loppukayttajalta. Reklamaatioista pidetdan yrityksessa kir-
jaa, siitd mita tuotetta reklamaatio koskee ja mista syysta se on tullut. Paa-
asiassa yritys saa reklamaatioita vierasesineistd, joka voi tarkoittaa ruuvin
tai esimerkiksi muovinpalasta. Pddasiassa vierasesineet ovat perdisin
raaka-aineesta, mutta myds silloin talldin syy 16ytyy prosessivirheesta tai
koneen rikkoutumisesta.
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Laatu koostuu siis monesta seikasta. Tasta syysta sita ei mielestani voi mi-
tata tarpeeksi kattavasti vain yhta seikkaa huomioiden vaan mielestani tay-
tyy ottaa huomioon useampi asia. Tasta syysta otin mittariin mukaan use-
amman laatua viestivan seikan. Laatuindeksi koostuu neljan laatuseikan
seuraamisesta ja niiden kehityksesta verrattuna nollajaksoon, eli mittaa-
misen vertailujaksoon. Nama nelja seurattavaa seikkaa ovat raaka-aineista
johtuvien asiakasreklamaatioiden maara suhteessa valmistuskiloihin, pro-
sesseista johtuvien asiakasreklamaatioiden maara suhteessa valmistuski-
loihin, hylyn madara suhteessa valmistuskiloihin seka havitettyjen tuottei-
den madara suhteessa valmistuskiloihin. Reklamaatiot eritelldaan mahdolli-
simman tarkasti raaka-aineista johtuviin seka prosessista johtuviin. Nain
padstaan paneutumaan niiden kahden erillisen seikan kehitykseen. Raaka-
aineista johtuviin reklamaatioihin luetaan selvasti raaka-aineeseen johdet-
tavat reklamaatiot. Muut reklamaatiot ovat prosessista johtuvia. Tallaise-
naan reklamaatiot osana mittaria tuovat tietoa niiden maarasta, mutta ei
ota kantaa laatuvirheiden vakavuuteen. Vakavuuteen voidaan ottaa kan-
taa painokertoimella asettaen enemman painoarvoa vakavammille vir-
heille. Tassa mittarissa emme kayttaneet painokertoimia vaan kaikki ovat
samanarvoisia. Taulukossa 3 on esitetty toimeksiantajalle suunniteltu laa-
tumittari. Taulukossa on kaytetty esimerkkilukuja. Yrityksessa ei talla het-
kella pideta kaikesta tarvittavasta kirjaa, joten oikeiden lukujen kayttami-
nen ei ole mahdollista.

Taulukko 3. Toimeksiantajan laatumittari

Raaka-aineista johtuvien
reklamaatioiden maara/
valmistuskilot (kpl/kg)

Prosessista johtuvien
reklamaatioiden maara/
valmistuskilot (kpl/kg)

Hylyn maara/
valmistuskilot
(ke/kg)

Havitetyn tuotteen
maara/ valmistuskilot
(ke/kg)

Nollajakson arvo

150/1000000=0,00015

100/1000000=0,0001

400/50000=0,008

100/50000=0,0020

Mittausjakson

arvo

140/1000000=0,00014 110/1000000=0,00011 |[350/50000=0,007 |120/50000=0,0024

Indeksiluku

0,00014/0,00015=0,933 0,00011/0,0001=1,100 (0,007/0,008=0,875 |0,0024/0,0020=1,2

Laatuindeksi (0,933+1,1+0,875+1,2)/4 =1,027

Johtopé&atdkset |Koska indeksin arvo on suurmepi kuin 1, kokonaislaatu on heikentynyt.

Tavoite Tavoite on laskea laatuindeksi tasolle 0,95 6 kk aikana.

Mittaustaajuus | Tavoitteen saavuttamista tarkkaillaan 1 kk védlein.

Nollajakson arvo on mittarin vertailujakson arvo, johon tulevia mittausar-
voja verrataan. Indeksin avulla on helppo seurata, kuinka on kehitytty ver-
rattuna vertailujaksoon. Laatuindeksi muodostuu neljan mitattavan laatu-
seikan indeksien keskiarvosta. Jos indeksin arvo on suurempi kuin yksi, on
kokonaislaatu huonontunut Iahtéhetkeen verrattuna. Tavoite on siis saada
indeksin arvo laskemaan. Kehitetty laadun mittari ei aukottomasti kerro
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yrityksen laadusta, mutta ndyttaa kylla sen kehityssuunnan. Mittarissa on
varmasti seikkoja, jota ei ole otettu huomioon. Mahdolliset takaisinvedot
nakyvat havitetyn tuotteen maarassa.

Mitattavien asioiden lisaksi laatuun vaikuttaa moni asia. Kuten aikaisem-
min mainitsin, myos esimerkiksi [apimenoaika voisi olla yksi mitattavista
seikoista. Emme valinneet sita mittariin, koska se on melko hankalasti las-
kettavissa pienen erien ja monien eri tuotteiden tuotannossa tyollistaen
liilkaa. Lisdksi laatuun vaikuttaa esimerkiksi tyontekijoéiden osaaminen,
mutta se on osana mittaristoa oppiminen ja kasvu -nakokulmassa.

Mittarille ei mietitty viela tavoitetta tarvittavien lahtétietojen ja mittaus-
tietojen puuttuessa. Tavoitteita on muutenkin parempi miettia silloin, kun
kokonaisuus on kunnossa, eli kun koko mittaristo on valmis. Tavoitteiden
taytyy olla linjassa keskenaan. Tavoitetta asettaessa on otettava huomi-
oon, etta tama mittari mittaa periaatteessa huonoa laatua, joten mittarin
halutaan laskevan alle yhden. Asetettava tavoite riippuu paljolti siitd mille
aikavalille se asetetaan. Aikavaliksi uskoisin toimivan parhaiten 6 kuu-
kautta tai esimerkiksi valikoimajakso eli 2-4 kuukautta. Lyhyemmalla aika-
valilla tulos saattaisi vaaristya heilahteluista johtuen. Muutamia kuukausia
pitkd tarkastelujakso on tarpeeksi pitka, jotta pienet heilahdukset eivat
vadrista mittaria ja siind ajassa on hyvin aikaa vaikuttaa asioihin. Se ei ole
kuitenkaan liian pitka, ettd motivaatio loppuisi. Valikoimajakson toimiessa
aikavalind on mielestani etunsa, mutta myo6s haasteensa. Etuina siina on
mielestani se, etta valikoimajaksolla tuotevalikoima pysyy yleensa vakiona.
Valikoimajakson vaihtuessa myds tuotevalikoima voi muuttua paljonkin
heikosti menestyvien tuotteiden jaddessa pois tuotannosta ja toisaalta
taas uutuuksien tullessa tuotantoon. Valikoimajaksoihin perustuvassa mit-
tauksessa pystyy hahmottamaan myods tuotevalikoiman vaikutuksia laa-
tuun. Haasteena nden sen, etta valikoimajaksot ovat eri pituisia ja ndin ol-
len se on muistettava huomioida mm. tavoitteiden asettamisessa. Lisaksi
osa laadun mahdollisesta heikkenemisestd ei valttamatta ole tyonteki-
jOistad johtuvaa vaan ongelmallisesta tuotteesta. Laadun parantaminen on
siis koko yrityksen asia. Sama ongelma on tietenkin my6s muulla tavoin
mitattaessa, mutta valikoimajaksoittain mitatessa ongelma saattaa koskea
ainoastaan yhta tarkasteluvalia, eika se jakaannu eri tarkasteluvaleille.

Mittaristoa varten kerattava aineisto on saatavilla melko pienelld panok-
sella. Osa tarvittavista tiedoista on jo kdytdssa muihin tarkoituksiin, joten
uutta tiedon keruuta ei tdman mittarin myo6ta tule paljoa. Mittarin osat
suhteutetaan kaikki valmistuskiloihin, valmistuskilot ovat helposti saata-
vissa. Kysytyt arvot syotetdaan Excel -taulukkoon ja valmiiksi tehdyt kaavat
laskevat tuloksen. Mittarin kaytto on siis melko yksinkertaista

Mittarin arvoa tulisi paivittaa riittavalla taajuudella, jotta tyontekijat ja
muut nakevat mihin pdin kehitytdan ja kuinka paljon on vield kehityttava
tavoitteen saavuttamiseksi. Mittaustaajuus voisi olla noin kuukausi, jotta
kehityksen nakisi riittavan usein, mutta se ei tyollistaisi liikaa.
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6.3.2 Tuottavuuden mittaaminen

Toinen tuotantoon liittyva mittari toimeksiantajan mittaristossa mittaa yri-
tyksen tuottavuutta. Tuottavuus on tuotannon tehokkuuden tarkea mitta.
Tuottavuudella tarkoitetaan yritystoiminnan tuotokseen ja sen aikaan saa-
miseksi kdytettyjen panosten suhdetta. Tuotannon tuottavuuden laske-
miseksi koin parhaana keinona Saaren (2006) tuotannon tuotantomallin.
Mallin tuloksena saamme tuottavuusindeksin, joka vertaa tuottavuuden
kehitysta mittauksen vertailujaksoon. Halutessaan samaa tuotantomallia
hyédyntaen on mahdollisuus laskea my6s muita mahdollisesti tarpeellisia
tunnuslukuja. Taulukossa 4 on esitetty toimeksiantajalle sopiva karsittu
versio Saaren tuotantomallista.

Taulukko 4. Toimeksiantajan yksinkertaistettu tuottavuusmittari kayt-
tden apuna Saaren (2006) tuotantomallia

Nollajakso Mittausjakso

Maara Hinta Arvo Apusarake |Maara Hinta Arvo
Tuote 1 200 5,5 1100 980, 280 4,9 1372
Tuote 2 330 4 1320 1254] 310 3,8 1178
Tuotos 2420 2234 2550
Tyo 50 7 350, 360, 55 7,2 396
Materiaali 150 6,2 930 945 149 6,3 938,7
Energia 400 1,5 600, 600, 400 1,5 600
Padoma 160 2 320, 320 162 2 324
Panos 2200, 2225 2258,7
Lisaarvo(abs.) 220 9 291,3
Lisdarvo (suht.) 1,100 1,129
Tuottavuus 1,004 1,129
Tuottavuusindeksi 1,124
Johtopaatokset Tuottavuus on noussut reilusti, mutta ei vield tavoitetasolla.
Tavoite Tuottavuusindeksin nostaminen arvoon 1,15 6 kk aikana.
Mittaustaajuus Tavoitteen saavuttamista tarkastellaan 1 kk valein.

Tuotantomallissa vertailukohtana kdytetdaan mittauksen vertailujakson eli
nollajakson arvoja. Apusarakkeen avulla laskelmasta saadaan eliminoitua
yksikkdhintojen muutosten vaikutus. Apusarakkeen arvot lasketaan kayt-
tden vertailujakson maaria ja mittausjakson hintoja. Alla laskukaavat:
Absoluuttinen lisdarvo:

lisdaarvo abs.= tuotos arvo — panos arvo

Suhteellinen lisaarvo:

lisaarvo suht. = tuotos arvo + panos arvo
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Tuottavuus:
tuottavuus = tuotos arvo =+ panos arvo
Tuottavuusindeksi:

tuottavuusindeksi = mittaushetken tuottavuus - apusarakkeen
tuottavuus

Taulukossa 4 esitetty malli on yksinkertaistus mittarista. Ylla olevista kaa-
voista huomataan, etta tuottavuus tarkoittaa itseasiassa samaa kuin suh-
teellinen lisdarvo. Tuottavuusindeksia laskiessa taytyy ottaa huomioon,
ettad siina taytyy kayttaa apusarakkeen tuottavuuslaskelmaa.

Tuottavuusindeksin ollessa suurempi kuin yksi, on tuottavuus parantunut.
Mittausjakson ja vertailujakson tulee olla saman mittaisia, esimerkiksi 1 tai
2 kuukautta. Mittaustaajuuden ei kannata olla liian lyhyt, silla laskenta vie
jonkun verran aikaa. Lisaksi taytyy miettia milta aikavalilta on helpoiten
saatavissa laskentaa varten tarvittavia tietoja. Tavoite kannattaa asettaa
tarpeeksi suurelle aikavalille, jotta tuottavuuteen keritaan vaikuttaa, esi-
merkiksi kuusi kuukautta tai jopa vuosi. Tuottavuus on kiinni kokonaisuu-
desta ja kokonaisuuden parantamiseen menee aikaa.

Tuotantomallin ongelma on se, ettd mitattavan tuotannon taytyisi olla ho-
mogeeninen. Toimeksiantajan mahdollisesti valikoimajaksoittain muuttu-
van tuotevalikoiman kanssa muutoksia tapahtuu melko taajaan. Paaasi-
assa valikoima pysyy homogeenisena, mutta uusia tuotteita pyritdan tuo-
maan jokaiselle valikoimajaksolle ja samalla usein valikoimista tippuu hei-
kosti menestyvat tuotteet. Yksi vaihtoehto on jattaa niin sanotut epava-
kaat tuotteet pois laskelmista, esimerkiksi valita 10-15 tuotetta, joidenka
uskotaan pysyvan valikoimissa, ja seurata tuottavuutta niiden perusteella.
Tuotteille valmiiksi laskettu omakustannushinta sisaltda raaka-ainekustan-
nukset, pakkauskustannukset, tyokustannukset seka havikin aiheuttamat
muutokset. Muut kustannukset voisi laskea esimerkiksi tuotteen valmis-
tuskilojen suhteesta kokonaistuotantokiloihin. Eli jos tuotteen X tuotanto-
kilot olisivat 10 % kokonaistuotantokiloista, olisi sen energiankulutus myds
10 % kokonaisenergiankulutuksesta. Eli toisaalta jos laskentaan otettavien
tuotteiden osuus tuotantokiloista yhteensa olisi esimerkiksi 90 %, myos
oletettavasti energiankulutus olisi 90 % todellisesta. Tama laskentamalli ei
huomioi erilaisia tuotantomenetelmia, vaan oletettaisiin, ettd kaikkien
tuotteiden tuotanto kuluttaa suhteessa saman verran energiaa. Oletus ei
tietenkdan pida taysin paikkaansa, mutta suuria eroja tuotteiden valilla ei
ole.

Toinen mahdollinen vaihtoehto olisi pitdd myds vaihtuvat tuotteet mu-
kana, mutta ongelmana on niiden vertailuarvo, kun nollajakson tai mit-
tausjakson arvo puuttuu. Taulukossa 5 (sivu 45) ndkyy tekemani
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esimerkkilaskelma. Tuotteen puuttuessa mittausjaksolta, apusarakkee-
seen lasketaan arvo nollajakson arvoilla (apusarakkeen pitaisi kuvata nol-
lajaksoa mittausjakson hinnoin, tdssd tapauksessa hinta pysyy samana,
koska tuotetta ei ole mittausjaksolla eika sen muutos yksindaan vaikuttaisi
juurikaan kokonaisuuteen) mutta mittausjakson sarakkeeseen ei tule mi-
tdan arvoa. Tuotteen puuttuessa nollajaksolta apusarakkeeseen ei tule mi-
tdan (tuotetta ei ole nollajaksolla), mutta mittausjaksoon lasketaan arvo
normaalisti. Mittausjaksot eivat siis ole homogeenisia keskenaan, mutta
toisaalta ne kertovat jaksojen tuottavuuden sellaisella tuotannolla, kun
jaksoilla on ollut.

Taulukko 5. Esimerkki laskennasta heterogeenisen valikoiman kanssa

Nollajakso Mittausjakso
Maara Hinta Arvo Apusarake | Maara Hinta Arvo

Tuote 1 200 5,5 1100 1100

Tuote X 275 4,5 1237,5
Tuote 2 330 4 1320, 1254 310 3,8 1178
Tuotos 2420 2354 2415,5
Tyo 50 7 350, 360, 57 7,2 410,4
Materiaali 150 6,2 930 945 145 6,3 913,5
Energia 400 1,5 600 600 410 1,5 615
Pddoma 160 2 320 320 162 2 324
Panos 2200 2225 2262,9
Lisdarvo(abs.) 220 129 152,6
Lisdarvo (suht.) 1,100 1,067
Tuottavuus 1,058, 1,067
Tuottavuusindeksi 1,009

Kummassakin laskennassa on omat hyvat ja huonot puolensa. Kummalla-
kin tavalla laskettuna laskennassa esiintyy vaaristymia olettamusten takia.
Ensimmaisessa vaihtoehdossa on mahdollista vaaristda mittaria, keskitty-
malla vain mittarissa huomioitaviin tuotteisiin. Lisaksi muun muassa ener-
gian kulutuksen laskenta perustuu olettamukseen, ettd energiankulutus
per kilo on sama jokaisella tuotteella. Toisessa vaihtoehdossa ei tarvitse
tehda niin paljon olettamuksia, mutta tuotevalikoima ei valttamatta ole
homogeeninen ja se voi vaaristaa laskelmaa.

6.4 Visuaalinen esitystapa

Mittariston hahmottamisen kannalta olisi hyva esittaa mittarit niin sanot-
tuna visuaalisena mittarina. Visuaalisella esitystavalla on helppo viestia sel-
kedsti mihin suuntaan mittarin arvo on kehittymassa. Kaikessa yksinkertai-
suudessaan toimiva ja havainnollinen esitystapa voisi olla pylvasdia-
grammi, kuva 6 (sivu 46).
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Kuva 6. Esimerkki mittarin visuaalisesta esitystavasta.

Pylvasdiagrammi on helppo tehda esimerkiksi Excelilld, lisaksi se on help-
polukuinen. Halutessaan pylvaisiin voi lisata eri vareja havainnollistamaan
mika arvo on hyva, mika kohtalainen ja mika huono. Kuvaa kannattaa pai-
vittad aina mittausten yhteydessa, seka laittaa se hyvin esille sinne, mista
henkilokunta sen ndkee.

7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Taman tyon tavoitteena oli luoda toimeksiantajayritykselle tasapainotettu
mittaristo, padpainona tuotannon mittaaminen. Prosessimittareille oli ta-
voitteena luoda konkreettiset mittarit, jotka yritys voi ottaa halutessaan
heti kayttéon. Muut mittarit jatettiin tyon ulkopuolelle.

Tutkimuskysymykset ja johtopadatokset:

1. Yrityksen tarpeet ja ongelmakohdat?

Kuten jo aiemmin tuli esille, alkuperainen tarve mittaristolle perustuu toi-
meksiantajan riskienhallintaan. Riskienhallinta on osa johtamista ja tasa-
painotettu mittaristo onkin oikeastaan johtamisen tyokalu. Mittariston ke-
hittamisen myota yritykselle kirjattiin seka visio ettd strategia. Yritykselta
puuttui myos selked kirjattu strategian seka suunnitelma, kuinka sita pys-
tyy toteuttamaan jokapadivaisessa tyossa. Myos johtamiseen tarvittavaa
tietoa, varsinkaan ennakoivaa tietoa, ei ole saatavilla riittdvasti. Sanonta
”sitd johdat mita mittaat” kuvaa mielestani ongelmaa hyvin.

2. Miten suunnitellaan toimiva mittaristo?

Teoriaosuudessa panostettiin mittariston suunnitteluprosessin lapikdaymi-
seen. Tyossa perehdyttiin kahteen erilaiseen suunnitteluprosessiin. Suun-
nittelu lahtee liikkeelle yrityksen visiosta ja strategiasta. Yksinkertaistet-
tuna strategian perusteella yritykselle johdetaan mittarit menestystekijoi-
den perusteella tai syy-seuraussuhteella, josta syntyy yritykselle
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strategiakartta eli mittaristo. Yksi tarkeimmista ja varmasti haastavimmista
asioista prosessissa on yrityksen johdon sekd henkiloston sitoutuminen ja
sitouttaminen yhteisiin pelisdantoihin ja yhteiseen tavoitteeseen. Lisdksi
mittarien suunnitteleminen toimivaksi on haastavaa. Mittaria suunnitelta-
essa taytyy olla tarkkana ja ottaa monta asiaa huomioon. Lisaksi mittaris-
ton pitaisi olla toimiva kokonaisuus, jonka tulisi olla tasapainossa eri nako-
kulmista katsoen.

3. Miten saadaan tarvittava tieto helposti?

Jotta mittarit pysyisivat kdaytdssa, on niiden kaytén tarkoitus olla mahdolli-
simman helppoa ja nopeaa. Tiedon saanti on siis otettava huomioon jo
suunnitteluvaiheessa. Tydssa suunniteltuihin mittareihin tiedot ovat paa-
asiassa valmiina olemassa, muutama tarvittava tieto tulee uutena asiana.
Uusien tietojen kerdaminen tuo tietenkin hieman lisaty6ta, mutta en nae,
etta lisatyon maara olisi kovin suuri. Tiedot ovat melko hyvin ja nopeasti
I6ydettavissa yrityksen kaytossa olevista jarjestelmista. Jotakin tietoja jou-
tuu varmasti hieman muokkaamaan, mutta paasaantoisesti ne kayvat sel-
laisenaan. Tiedot syotetaan mittareiden laskentataulukoihin ja valmiit kaa-
vat laskevat tuloksen.

4. Mittariston hyddyntamiskeinot?

Mittaristo on johdon tyokaluja ja siitd voi hyotya monella tapaa. Kuten jo
aikaisemmin on tullut esille, sellaista on vaikea johtaa mita ei mittaa. Mit-
tariston avulla johto saa tietoonsa paljon tarkeaa tietoa kattavasti yrityk-
sen eri osa-alueilta. Mittariston tehtava on padosin tuoda strategian to-
teuttaminen osaksi yrityksen paivittdista toimintaa. Mittariston taustalla
olevan yhteisen tavoitteen ja koko mittaristonkehitysprosessin on tarkoi-
tus sitoa yritys tiiviimmaksi ja toivottavasti motivoituneemmaksi kokonai-
suudeksi. Mittaristoa on mahdollista hyodyntaa myos palkanmaksussa pit-
kalla aikavalilla, jos yrityksessa siirryttaisiin palkkiopalkkaukseen.

Ty6hon ryhtyessani en ymmartanyt kuinka laaja ja haastavakin aihe mit-
taaminen on. Toimeksiantajan paaasiallisena toiveena oli saada tuotan-
toon tehokkuutta mittaava mittari, mutta mielestani sen lisaksi on tarkeaa
ymmartaa mittaaminen kokonaisuutena. En ollut ennen tullut edes ajatel-
leeksi kuinka paljon pelkkd mittaaminen saattaa vaikuttaa tyontekijoiden
kayttaytymiseen tai kuinka monella tapaa mittarin suunnitteleminen voi
menna pieleen. Lisdksi mittariston suunnitteleminen vaati toimeksianta-
jalta pohdintaa muun muassa arvoistaan seka tulevaisuudesta. Mittariston
avulla pyritdan siis tuomaan esille ja toteuttamaan yrityksen syvempia tar-
koituksia kuin pelkka tehokkuus tai lapimenoaika. Jo mittaristo itsessdaan
kertoo paljon yrityksest3d, siitd mika sille on tarkeaa ja mihin se haluaa pa-
nostaa. Mielestani oli mielenkiintoista huomata, ettd mittaristo ei ole vain
jokin, mika istutetaan yritykseen kuin yritykseen, vaan ne ovat hyvinkin eri-
laisia yritysten valilld. Mittariston kehittdminen jo prosessina on sellainen
mista yritykselld on halutessaan mahdollista ottaa paljon irti.
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Mittariston kehitysprosessi on pitkd ja haastava, mina sain tyoni puitteissa
kokea siita vain pienen osan. Vaikeinta prosessin aikana on saada ihmiset
innostumaan ja sitoutumaan siihen kaiken kiireen keskella. Lisdksi se on
aiheena sellainen mista ei kovin paljon tiedeta ja sen yhteydessa kaytetdan
hankalasti ymmarrettavia sanoja, kuten strategia. Lisdksi mittaaminen
kuulostaa Idhinna vahtimiselta. Prosessin aikana tyontekijat onkin saatava
ymmartamaan mittariston tarkoitus ja tavoitteet. Palkitseminen lisaa tyon-
tekijoiden innostusta mittaristoa kohtaan, mutta palkitseminen on otet-
tava kayttoon harkiten. Toki palkitseminen on tarkea asia, mutta taytyy
olla tarkkana, etta se tapahtuu oikein perustein oikeille ihmisille.

Haastavaa on my0s saada mittaristosta tasapainoinen ja validi. Mittariston
tarkein tehtdva on kertoa yrityksen strategia ja heijastaa yrityksen arvoja.
Sen tulisi sisaltda mittareita kaikissa nakékulmissa ja olla tasapainossa mo-
nelta eri nakdkantilta. Kannattaa myos pyrkia pohtimaan monelta ei suun-
nalta, mittaako mittari, sitd mita sen pitdisi mitata ja voiko se siita huoli-
matta johtaa harhaan. Tyodntekijoiden vaikutusmahdollisuudet mittariin
ovat ehdottoman tarkeita. Yrityksen kannalta positiivisten asioiden teke-
misen pitdisi vaikuttaa mittariin myonteisesti ja negatiivisten asioiden te-
keminen vaikuttaa mittariin negatiivisesti. Nama kaikki asiat kuulostavat
itsestaan selvilta ja helpoilta, mutta on haastavaa ottaa huomioon jokai-
nen mahdollinen asia.

Tyon tuloksena saatiin kehitettya toimeksiantajalle mittaristo, seka proses-
sia mittaaville laadulle seka tuottavuudelle kehitettiin mittarit. Mittaristo
kuvaa mielestdani melko hyvin toimeksiantajaa ja sen strategiaa. Nakokul-
mittain katsottuna mittaristo on melko hyvin tasapainossa. Mittaristo si-
saltda myos rahallisia seka ei rahallisia mittareita, tulosmittareita seka en-
nakoivia mittareita, ulkoisia seka sisdisia mittareita ja helposti seka vaike-
asti mitattavia mittareita. Syy-seuraussuhteella johdettuna mittarit asettu-
vat jo automaattisesti melko hyvin tasapainoon. Kokonaisuudessaan mit-
taristo tuntuu ihan kayttokelpoiselta, mutta vield ennen sen kdyttéonottoa
miettisin kertaalleen jokaisen mittarin kohdalla, mita mittari antaa yrityk-
selle, onko siitd oikeasti hyotya. Turhaa tyotahan ei kannata tehds, jos koe-
taan ettei mittarista ole mitaan hyotya yritykselle. Mittareita poistettaessa
tai lisattdaessa on kuitenkin muistettava pitaa myos kokonaisuus kunnossa.

Laatu ja tuottavuus ovat hyvin kiinteasti yhteydessa toisiinsa, joten oli mie-
lestani hyva, ettd kumpikin ndista tuli mukaan mittaristoon. Ne myds tasa-
painottavat hyvin toisiaan. Laadun mittaamiseen kehitetty mittari mittaa
oikeastaan “huonoa laatua”. Halusin kehittda mittarin, mika ottaa huomi-
oon useamman asian silla laatu koostuu niin monesta asiasta. Mittariin on
myo6s helposti lisattavissa tai poistettavissa laatua mittaavia tekijoita. Va-
litsin laadun mittariin reklamaatiot, hylatyt tuotteet seka havitetyt tuot-
teet, silla tiedot niista on melko helposti saatavissa ja ne kuvaavat seka
prosessin, ettd tuotteen laatua. Mittariin voi halutessaan lisata esimerkiksi
mikrobiologisten ja kemiallisten testien tulosten laadun. Tydntekija pystyy
vaikuttamaan laatumittariin omalla toiminnallaan, mutta kuten monessa
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muussakin asiassa tyontekija ei ole ainoa seikka mika vaikuttaa laatuun.
Laatuun vaikuttaa esimerkiksi myos raaka-aineet, prosessi seka tuotanto-
koneet. Nain ollen laadun parantaminen on useamman tekijan summa, ei
yksin tuotannon tyontekijan. Halutessaan tyontekija pystyy “huijaamaan”
mittaria, esimerkkina pakkaamaan epakurantteja tuotteita, jotta ei syntyisi
niin paljon hylkya. Epakurantit tuotteet eivat valttamatta palaudu rekla-
maatioina. Huijausmahdollisuuksia on vaikea kokonaan poistaa, mutta ne
on hyva ainakin tiedostaa ja seurata.

Tuottavuuden mittari pohjautuu Saaren (2006) kehittamaan tuotantomal-
liin. Se on mielestani mallina hyvin selkea, mista syysta halusin valita sen
mittariksi. Mallin avulla voi helposti huomata, etta tuottavuus on yhta lailla
kiinni koko yrityksen panoksesta, ei pelkdstdadan tuotantotyontekijoiden
vastuulla. Tuottavuuteen vaikuttaa mm. ostohinnat seka panosten talou-
dellinen ja tehokas kayttd, myynnin maara ja hinnat seka padaoma ja sen
aiheuttamat kustannukset. Onnistuneella ostotoiminnalla seka yhta lailla
myyntityolla on suuri merkitys yrityksen tuottavuuteen. Mittarin ongel-
maksi koitui se, ettd toimeksiantajan tuotanto on osalta tuotteiltaan hy-
vinkin vaihtuvaa ja ndin ollen mittaaminen on hankalaa. Tasta syysta mie-
tin kaksi eri tapaa kayttaa mallia, mutta mittaaminen saattaa vaaristya nii-
den seurauksena. Suosittelenkin toimeksiantajaa tutkimaan vaihtoehtoja
ja esimerkiksi koekdayttamaan malleja jonkin aikaa, jolloin ehka pystyy huo-
maamaan vaihtoehtojen vaikutukset mittariin. Pyrin omalta osaltani niita
miettimaan, mutta selkedmman tuloksen saisi ehkd pidemmalla aikavalilla.
Vaihtuvien tuotteiden osuus on todennakdisesti kuitenkin melko margi-
naalinen kokonaistuotannosta, joten en usko, ettd tulokset vaaristyisivat
kovin paljoa.

Jos toimeksiantajalle tulee tarve mitata tuotantoaan enemman, on Laama-

sen (2003) malli prosessin tehokkuusindeksistd mielenkiintoinen. Taulu-
kossa 6 on esitelty kyseinen malli.

Taulukko 6. Malli prosessin tehokkuusindeksista (Laamanen 2003, 164)

Suorituskyky (%
Painoarvo (%) |tavoitteesta)
Tuottavuus 20 80 16
Ldmpimenoaika 25 86 21,5
Turvallisuus 15 100 15
Korjauskustannukset 40 82 32,8
Prosessin tehokkuusindeksi | | 85,3

Tehokkuuden mittaaminen saattaa tulla ajankohtaiseksi mittariston muok-
kaamisen kautta, kun markkinat ja ympardiva maailma muuttuu. Toisaalta
prosessien kehittdminen on joka tapauksessa aina ajankohtaista, huoli-
matta siita onko kdytdssa mittaristoa. Prosessin  kehittymisen



50

todentamiseksi olisi mittaaminen tarpeen ainakin jollain tasolla, jolloin te-
hokkuusindeksi voisi olla yksi hyva vaihtoehto. Toivottavaa on kuitenkin,
ettd mittaaminen tapahtuu kokonaisvaltaisen mittariston mukaan.

Jatkoa varten kehottaisin yritystad jatkamaan prosessia innokkaasti, silla
sen avulla on mahdollista saada positiivista muutosta aikaiseksi. Uskon,
etta tyoni on hyva pohja tutustua aiheeseen ja halutessaan yritys voi ryh-
tya tuumasta toimeen kehitetyn mittariston avulla, mutta toisaalta toi-
meksiantaja saisi viela enemman irti mittaamisesta, kun konsultoitaisiin
alan ammattilaista. Varisinkin, jos toimeksiantajalla on halukkuutta siirtya
palkkiopalkkaukseen ja kayttdaa mittaristoa palkanmaksuperusteena, tai
kayttaa mittaristoa perusteena esimerkiksi jonkin nakoéiseen bonusjarjes-
telmaan, olisi viisasta ottaa projektiin mukaan alan ammattilainen.
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