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Mittarit ovat johtamisen tydkaluja, ja niiden avulla voidaan tiivistda tuloksia tunnus-
lukujen muotoon. Strateginen laskentatoimi pyrkii tuottamansa tiedon avulla autta-
maan yrityksen johtoa strategisten pdédtdsten suunnittelussa, toteuttamisessa ja valvon-
nassa. Erds strategisen laskentatoimen keksinndistd on Balanced Scorecard (BSC),
jonka ovat kehitelleet alun perin amerikkalaiset professorit Robert S. Kaplan ja David

P. Norton.

Tamén opinndytetyon tarkoituksena on kartoittaa toimeksiantajayrityksen kdytossa
olevan avaintunnuslukusovelluksen eli KPI-mittariston kdyttokokemuksia seké selvit-

tad kehitettdvid alueita ja miettid parannusehdotuksia niihin.

Teoriaosuudessa perehdytiin strategisen johtamisen kautta strategiseen laskentatoi-
meen, mittaristoihin ja mittareihin. Pé&&paino teoriassa on tasapainotetun tuloskortin
eli Balanced Scorecardin esittelylld, koska toimeksiantajayrityksen paikallinen KPI-
mittaristo pohjautuu juuri BSC-malliin. Tutkimuksen empiirisessé osuudessa haasta-
teltiin yrityksen johtoryhmén jdsenié, jotka ensisijaisesti kdyttdvat KPI-mittaristoa.
Paatutkimuskohteena haastattelututkimuksessa oli kohdeorganisaation mittaristoihin

liittyva paikallinen raportointi.

Haastattelujen tuloksena saatiin tyolle asetettujen tavoitteiden mukaisesti useita muu-

tos- ja kehitystoiveita toimeksiantajan nykyjirjestelmédén ja paikalliseen raportointiin.



ABSTRACT

KYMENLAAKSON AMMATTIKORKEAKOULU

University of Applied Sciences

Business Management

KUKKONEN, MARJA Evaluation of local Key Performance Indicator (KPI)
follow-up system

Bachelor’s Thesis 43 pages + 4 pages of appendices

Supervisor Senior Lecturer Maisa Résidnen

Commissioned by Dynea Chemicals Oy

November 2011

Keywords indicator, balanced scorecard, strategic management, key

figure

Companies use indicators as management tools and by using them they can show
summarised results like key figures. Strategic calculations produce essential data for
the company management and focuses to help with the strategic decision making. The
Balanced Scorecard (BSC) is an invention of strategic accounting and finance and

BSC was invented by American professors Robert S. Kaplan and David P. Norton.

The target of the thesis was to define what kind of needs and targets different func-
tions and departments have to KPI follow-up system (based on the model of Balanced

Scorecard) and evaluate existing system development needs.

Strategic management, strategic calculations, indicators and Balanced Scorecard are
introduced as the theoretical background for the thesis and after that the organisation
and whole research work are introduced. The research method was based on inter-
views of the management team members, who are the main users of the local KPI fol-

low-up system.

The results of the interviews showed that there are several local desires to change the
system and the research also gave many new ideas and development needs for the sys-

tem.
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1 JOHDANTO

Aihe tdhdn opinndytetyohon tuli Kymenlaakson ammattikorkeakoulun kautta, jonne
oli tullut yhteydenotto toimeksiantajayrityksesté talvella 2011. Ensimmaéisen vierailun
tein toimeksiantajayritykseen helmikuussa ja sopimus opinndytetyon tekemisestd alle-
kirjoitettiin Kasarminméaelld huhtikuun alussa 2011. Tutustuminen omakohtaisesti yri-
tyksen toimintaan ja organisaatioon tapahtui 1dhinni huhtikuun ja toukokuun aikana.
Haastattelut ajoittuivat toukokuuhun, ja ne toteutettiin kolmessa eri toimipaikassa ja
kolmella eri paikkakunnalla. Néiden vierailujen ansiosta sain mielesténi hyvédn kuvan
yrityksen toiminnasta, toimialasta ja organisaatiosta seké pdédsin porautumaan opin-

ndytetyon aihepiiriin.

Opinndytetyon toimeksianto muutti jonkin verran muotoaan kevédn 2011 aikana, ja
lopulliseen muotoonsa se pédtyi vasta vihdn ennen varsinaisia haastatteluita touko-
kuussa. Alun perin oli tarkoitus siséllyttda tutkimukseen myos erilaisten vaihtoehtois-
ten IT- jarjestelmien tutkiminen ja vertaileminen. Tama osuus jétettiin kuitenkin lo-

pulta pois toimeksiantajan pyynndsta.

Koin opinnéytetyon aihepiirin erittdin mielenkiintoiseksi ja haastavaksikin. Balanced
Scorecard eli tuloskortti-ajattelua ei kovin syvillisesti koulun suuntautumisopinnoissa
kayty lavitse, joten sain tilaisuuden tutustua minulle ldhes tdysin uuteen aihealueeseen.
Lisédksi toimeksiantajayrityksen kautta sain aivan uudenlaisen ndkemyksen suomalai-
sesta kansainvilisestd keskisuuresta kemianteollisuuden yrityksesti erilaisine sidos-

ryhmineen.

Koska Balanced Scorecard-malli ei ole aivan uusi keksintd, on Suomessakin rakennet-
tu lukuisia mittareita, jotka pohjautuvat juuri BSC:hen. Samoin aihepiiristi on tehty
vuosien saatossa lukuisia opinndytetditd, joissa kuitenkin enimmékseen keskitytdén
nimenomaan uuden mittariston rakentamiseen tietylle yritykselle tai organisaatiolle ja
sithen liittyviin erilaisiin vaiheisiin. Oli paljon vaikeampaa 10ytda tutkimuksia, jotka

kisittelevit jo olemassa olevan BSC-mittariston kehittdmista.



1.1 Tutkimuksen tavoitteet

Opinndytetyon tarkoituksena on kartoittaa toimeksiantajayrityksen kéytossd olevan
avaintunnuslukusovelluksen eli KPI-mittariston kdyttokokemuksia seka kartoittaa ke-

hitettdvid alueita ja miettid parannusehdotuksia néihin.

Tutkimuskysymyksié ovat:

e Minkdlaisia tarpeita ja tavoitteita eri osastoilla ja yksikoilld on nykyisin kiy-
tossé olevalle avaintunnuslukusovellukselle?

e Miten titd avaintunnuslukusovellusta pitiisi jatkossa kehittdaa?

1.2 Opinndytetyon rakenne

Opinndytetyd jakaantuu rakenteellisesti kahteen eri osaan. Ensimmaéisessd osassa kdy-
déan teorian kautta ldpi strategista johtamista, mittareita ja Balanced Scorecard -
mallia, johon toimeksiantajan kdytossa oleva avaintunnuslukujérjestelma pohjautuu.
Toisessa osassa kdsitellddn opinndytetyon empiiristd osuutta: toimeksiantajayritystd
sekd avaintunnuslukujirjestelmén kéyttod ja kehittdmistd toimeksiantajayrityksessa.
Opinndytetyon empiirinen tutkimus on toteutettu haastatteluina 1&hinni yrityksen joh-
toryhmén jésenille, jotka avaintunnuslukusovellusta eniten kayttavét tai sen raportoi-

mia tietoja eniten hyodyntavit.

2 STRATEGINEN JOHTAMINEN JA TALOUSHALLINTO

Yrityksen yhteni strategisena menestystekijdnd voidaan pitéé strategista johtamista.
Strategisen johtamisen padtehtdvid ovat strateginen suunnittelu, strategian toteuttami-
nen seka strateginen analyysi ja seuranta. Strategian voi mééritelld muun muassa seu-
raavasti: Strategia integroi yrityksen ja muun organisaation tdrkeimmdt tavoitteet,
toimintatavat ja toiminnan organisaatiota koossapitdaviksi ajatukseksi. Strategia on
ennen kaikkea organisaation johtava ajatus pitkdjdnteisestd tavasta saavuttaa asetetut
pddamddrdt. Strategiassa korostuvat siten pddmddrien asettelu, yleiset linjavalinnat ja

keinot pddmddrien saavuttamiseksi sekd konkreettiset toimintaohjelmat pddmddrien ja



tavoitteiden saavuttamiseksi. Strateginen johtaminen on seka asioiden johtamista (ma-
nagement) ettd ihmisten johtamista (leadership). Yrityksen strategisen johtamisen pe-
rustana ovat toiminta-ajatus, yrityksen arvot ja tulevaisuuden haluttu tavoitetila eli vi-

sio. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 331 - 337.)

Filosofian tohtori Pentti Syddnmaanlakka (2000, 55 - 57) midrittelee strategisen op-
pimisen sekd johdon ettd entistd enemméan my0s koko henkiloston kyvykkyydeksi tul-
kita maailmaa, asettaa kyseenalaiseksi omat ajatukset ja hahmottaa uusia ajatusmalleja
sekd ndiden pohjalta tarkistaa ja toteuttaa organisaation strategiaa nopeasti. Asiakkai-
den ja kilpailuympériston muuttuviin tarpeisiin on pystyttdvi reagoimaan nopeasti. On
tarkedd pystyd lukemaan ympariston heikkoja signaaleja. Syddanmaanlakka painottaa
myos sitd, ettd sekd osaamisen ettd tiedon jakaminen on kriittistd. On uskottava siihen,
ettd tiedon jakaminen on valtaa ja siitd hyotyvét kaikki. Organisaation tehokkaan op-

pimisen edellytyksié ovat sekd osaamisen etti tiedon jakaminen.

Strategisella laskentatoimella tarkoitetaan sité, ettd yrityksen omista laskentatoimen
tietojdrjestelmistd ja yrityksen ulkopuolisista tietoldhteistd tuotetaan tietoa, joka palve-
lee yrityksen strategista johtamista. Tosin strateginen laskentatoimi kdyttad paljolti
hyvikseen taloushallinnon perustietojérjestelmien ja johdon laskentatoimen tuottamia
tietoja. Tuottamansa tiedon avulla strateginen laskentatoimi pyrkii auttamaan yrityk-
sen johtoa strategisten paatosten suunnittelussa, toteuttamisessa ja valvonnassa. Kes-
keistd strategisessa laskentatoimessa on tuottaa tietoja yrityksen kilpailueduista ja niis-
ta ratkaisuista, joilla kilpailuetuja pyritdén vahvistamaan. Strategiseen laskentatoi-
meen on tehty paljon innovaatioita, kuten esimerkiksi kilpailija-analyysit, asiakaskoh-
tainen kannattavuuslaskenta, toimintolaskenta, strateginen kustannusjohtaminen seka
Balanced Scorecard -mittaristo. Laskentatoimen raporteissa ja niiden hyddyntdmisessa

strateginen laskentatoimi painottaa etenkin seuraavia asioita:

1. Taloushallinnon tuottamia raportteja ja tietoja kiytetddn hyvéksi sekd ylimmén
johdon strategisessa paitoksenteossa ettd tulosyksikdiden vastaavissa padtoksissa.

2. Strategisen laskentatoimen raportit ovat keskittyneet tulevaisuuteen ja tarkastelu-
aikavélind voidaan pitdd yhti tai useampaa vuotta. Strategioiden toteumia tarkkail-

laan yleensé vuosittain jilkikéteen.
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3. Raporttien avulla yritykselle etsitdén strategisia kilpailuetuja ja tuotetaan kilpaili-
ja-analyyseihin tarvittavaa tietoa. Samalla pyritdén ennustamaan markkinoiden
kehitysta.

4. Strategisessa laskentatoimessa tarkastellaan yritysti taloushallinnon ndkokulmasta
kokonaisuudessaan, jolloin liiketoiminta-alueiden on saavutettava niille asetetut
taloudelliset tavoitteet.

5. Strateginen laskentatoimi suuntautuu tarpeiden mukaan sekd yrityksen sisddn ettd
yrityksen toimintaympéristoon.

6. Yrityksen merkittévit laajennus- ja kehittdmisinvestoinnit, joilla on suuria vaiku-
tuksia yrityksen talouteen tai kilpailukykyyn, kuuluvat strategiseen laskentatoi-
meen.

7. Strateginen laskenta avustaa paitoksentekoa tuottamalla tietoja yrityksestd koko-
naisuutena, sen liikketoiminta-alueista, tulosyksikdisté, toiminnoista ja suoritteista.
Strategiseen laskentaan siséltyy koko yritystd koskevia tulos- ja rahoitusanalyyse-
ja, tulevaisuusennusteita, toimintojohtamisanalyysejd ja suoritekustannusanalyyse-

ja. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 338 - 340.)

Strategisen laskentatoimen raportoinnin luominen merkitsee taloushallinnon kannalta
yleensd keskittymisté tuottamaan kannattavuuden ja rahoituksen tavoitteiden keskeisid
tunnuslukuja koko yrityksestd, yrityksen eri liikketoiminta-alueista, tulosyksikoistd ja
toiminnoista budjettikauden lisdksi myds muutamalta seuraavalta suunnitteluvuodelta.
Néin luodaan perusta strategisten paddmaarien saavuttamiseksi talouden alueella. Li-
siksi kehittdmalla tunnuslukumuotoisia kriteereitd, voidaan arvioida erilaisten strate-
gisten vaihtoehtojen taloudellisia vaikutuksia ennen paédtdksentekoa. Talousjohdon
rooli on muuttunut yrityksissé ja strategisella laskentatoimella on ollut sithen oma
vaikutuksensa. Yrityksen taloushallinnon on kyettdva avustamaan liiketoimintojen
johtamista tuottamalla tdtd tukevaa informaatiota. Taloushallinto on muuttunut selke-
asti litkketoimintasuuntautuneeksi taloushallinnoksi, jossa yrityksen ulkopuolisten tie-
tokantojen tietoja hyddynnetdin ja kiytetdin paatoksenteon tukena. (Neilimo & Uusi-

Rauva 2005, 338 - 340.)
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3 MITTARIT JA MITTARISTOT

Yrityksen laskentatoimen tehtdviané on kerdtd toimintaa kuvaavia arvoja ja avustaa
toimintaa koskevaa pédédtoksentekoa tuottamalla tarvittavaa informaatiota yritysjohdol-
le. Johdon laskentatoimi tuottaa siis rahapohjaisen mittaamisen liséksi paljon yrityk-
sen menestyksen kannalta tirkedd ei-rahapohjaista tietoa. Tarkedssé osassa yrityksen
tietojérjestelmissd ovat suorituksen mittaus sekd sopivat suorituskykymittarit. Suori-
tuskyvylld tarkoitetaan tissd mitattavan kohteen kykya saavuttaa asetettuja tavoitteita.

(Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 300.)

Lonngvist, Kujansivu ja Antikainen (2006, 29) maérittelevét mittarin ja mittariston:
Mittari tarkoittaa tarkasti madriteltyd menetelméa, jolla kuvataan jonkin tietyn menes-
tystekijan suorituskykyé. Voidaan kdyttdd myds toisinaan termié tunnusluku. Mittaris-
fo on sen sijaan kokonaisuus, joka muodostuu useista mittareista, jotka ovat mittaus-

kohteen kannalta keskeisié.

Mittarit ovat johtamisen tydkaluja ja niiden avulla voidaan tiivistda tuloksia tunnuslu-
kujen muotoon. Mittareilla saadaan tarkkaa tietoa litketoiminnan suorituksista suh-
teessa asetettuihin tavoitteisiin. Niiden avulla voidaan kontrolloida suunniteltujen ta-
pahtumien toteutumista, konkretisoida strategia tavoitteiksi ja viestid sekd ohjata hen-
kilostod. Ndiden lisdksi mittareilla tuotetaan informaatiota paatoksenteon tueksi, moti-
voidaan henkil6stéd, kyseenalaistetaan toimintatapoja, luodaan perusta palkitsemisel-
le, ennakoidaan liiketoiminnan kehitystd, opitaan organisaation toiminnasta seké vies-
titddn yrityksen voimavaroista. (Kujansivu, Lonnqvist, Jddskeldinen ja Sillanpdd 2007,

159 - 160.)

Mittareita voidaan luokitella usealla eri tavalla esimerkiksi taloudelliset mittarit ja ei-
taloudelliset mittarit. Taloudelliset mittarit saadaan usein melko helposti joko suoraan
tai laskemalla, kun taas ei-taloudellisten mittareiden laskentaperusteet ovat usein epa-
médrdisemmait, joten ne eivat valttaméttd ole yhtd luotettavia. Lisdksi ei-taloudelliset
mittarit eivdt yleensd ole vertailukelpoisia toisten organisaatioiden kanssa. Joskus pu-
hutaan my0s kovista ja pehmeistd mittareista. Kovat mittarit perustuvat yksiselitteisiin
lahtdarvoihin (esimerkiksi litketapahtumiin), pehmeét mittarit (esimerkiksi henkilds-
ton tyotyytyvaisyyskysely) perustuvat ihmisten asenteisiin, nikemyksiin ja tuntemuk-

siin. (Lonnqvist ym. 2006, 30 - 31.)
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Hyvin mittarin tulisi Lonnqvistin, Kujansivun ja Antikaisen (2006, 32 - 33) mielesta
tayttdd seuraavat ominaisuudet: Validiteetti, reliabiliteetti, relevanssi ja kaytdnnolli-
syys. Validiteetti kuvaa mittarin kykyé mitata sitd menestystekijdé, jota mitataan, re-
liabiliteetti taas kuvailee mittarin arvon satunnaisvirhetti. Relevanssi kuvaa sité, onko
mittari sen kdyttdjan tarpeiden kannalta olennainen. Kaytinnollisyydelld mittareiden
yhteydessa tarkoitetaan kustannustehokkuutta ja sitd, onko mittaria helppo vai vaikea
kayttdd. Erkki K. Laitinen (2002, 147 - 163) luettelee vastaavasti mittareiden keskei-
siksi ominaisuuksiksi validiteetti (oikeellisuus), reliabiliteetti (tarkkuus), relevanttius
(oleellisuus), edullisuus ja uskottavuus. Mittarin edullisuus tarkoittaa sitd, ettd sen
tuottaminen ei saa vaatia liikaa aikaa ja uhrauksia sen merkitykseen verrattuna. Jotta
mittari olisi uskottava, on paitoksentekijin luotettava sithen. Mittarin uskottavuus
saavutetaan ainoastaan siten, ettd mittareille kehitetddn hyvét laskentasdinndt ja ndma
saannot myos dokumentoidaan. Kun péétoksentekija on itse mukana laatimassa néiti

sddntdjd, hdn my0s sitoutuu niihin, jolloin saavutetaan hyva uskottavuus.

Mihin ja miten mittareita sitten kdytetddn? Téhén ei 10ydy mitdédn yksiselitteistd vasta-
usta, vaan tapoja on yhté paljon kuin kdyttdjidkin. Mittareilla halutaan esimerkiksi
usein seurata jonkin tarkedksi koetun asian kehittymisté. Jos yritysjohto haluaa panos-
taa tiettyyn asiaan, tehddédn kyseisestd asiasta mittari ja seurataan mittarinkehitysti
jatkossa tarpeeksi intensiivisesti. Teoriakirjallisuudessa yleisesti mainitaan sanonta
“sitd saa, mitd mitataan”’. Havaitsin tdimén asian myos itse kdytdnnossd toimeksianta-

jayrityksessa.

Laitisen (2002, 169) mukaan mittareiden kehittdmisessd suuri merkitys on informaati-
on arvolla. Nykyaikaisissa yrityksissd aiheutuu paljon mittausvaikeuksia sen takia, et-
td yritysjohto ei ole kyennyt arvioimaan tiedon arvoa nimenomaan paitoksenteolle.

Tédmai voi johtaa siihen, ettd kdytetddn mittareita, joiden merkitys on vdhéinen paatok-

senteolle, mutta ne on helppo tuottaa vaikkapa muun tilastoinnin ohessa.

Mittareiden tarvetta ja kdyttokelpoisuutta on asetettava jatkuvasti kyseenalaiseksi ja
mittaristoa tulee pidivittdd jatkuvan kehittimisen periaatteen mukaisesti. Usein on kéy-
nyt niin, ettd tietyt mittarit ovat johdon vaatimusten mukaisesti otettu kdyttdon ja ne
ovat edelleen kdytossd, vaikka tiedon tarve ei olisi endd ollenkaan ajankohtainen yri-
tyksessd. Nykyaikaisessa yrityksessd on kerrallaan ehkd 15-20 strategisen tason mitta-

ria kdytOssd, joilla on olennaista vaikutusta paitoksentekoon. (Laitinen 2002, 258.)
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Erkki K. Laitinen (2002, 367) kuvailee kokonaisvaltaisia suorituskyvyn mittausjérjes-
telmié (Integrated Performance Measurement Systems). Néilld mittaristoilla on aina-
kin kolmenlaisia vaatimuksia. Mittariston on katettava pddtoksenteon kannalta kaikki
olennaiset ulottuvuudet, jotta padtoksenteko olisi tehokasta. Toiseksi mittarit muodos-
tavat loogisen kokonaisuuden eli mallin eivitka sisilla padllekkédisti informaatiota
samoista ulottuvuuksista. Kolmanneksi mittariston on oltava kayttokelpoinen yritys-
johdon péétoksenteossa. Mittaristosta on silloin hyGtyd mitattaessa ja parannettaessa
yrityksen omaa suorituskykyé. Perinteisesti suorituskyvyn mittausjérjestelmissi erilai-
set ulottuvuudet ovat olleet taloudellisia. Kuitenkin ei-taloudellisten mittareiden ja

ulottuvuuksien tarve tunnistettiin jo 1980-luvulla.

Toimivat ja oikeat mittarit tukevat paivittiisjohtamista ja helpottavat tavoiteasetantaa.

Kun sd luet ndmd luvut, ndet onko porukat tehnyt tyon hyvin (Kaskes 2011).

4 BALANCED SCORECARD

4.1 Yleista

Balanced Scorecard eli tasapainotettu mittaristo tuli 2000-luvun alussa selvisti suosi-
tuimmaksi suorituskyvyn mittausjérjestelméksi, tosin mittariston kayttdonotto ei la-

heskién aina ole onnistunut (Laitinen 2002, 381).

Balanced Scorecard (BSC) tarkoittaa suoraan kdénnettyné tasapainotettua tuloskorttia
tai tasapainotettua taulukkoa. Suomessa on kdytetty muun muassa termejé tasapaino-
tettu mittaristo, menestystekijémittaristo ja tuloskortti. (Olve, Roy & Wetter 1998,
23))

BSC:n ovat alun perin kehittineet amerikkalaiset professorit Robert S. Kaplan ja Da-
vid P. Norton 1990-luvun alkupuolella. BSC sai alkunsa kahdessatoista suuryritykses-
sd olleessa hankkeessa, jossa kehitettiin yritysten suoritusten mittausta. Mittaaminen

ndissd lahinnd USA:ssa ja Kanadassa sijainneissa yrityksissd perustui oikeastaan vain
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taloudellisiin asioihin. Taloudelliset mittarit kuvasivat kuitenkin huonosti yrityksen
kykya kéyttdd aineetonta pddomaansa eli tyontekijoiden osaamista ja motivaatiota,
prosessien tehokkuutta, IT-jarjestelmien toimivuutta, asiakassuhteitaan ja yhteiskun-
nallista hyviksyntdd. Vuonna 1992 Robert S. Kaplan ja David P. Norton esittelivit
menestystekijamittariston eli Balanced Scorecardin, joka oli laadittu juuri néissi yri-
tyksissd saatujen kokemusten ja havaintojen perusteella. (Kaplan & Norton 1996, viii;

Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 17.)

Professorit Kaplan ja Norton esittelivdt Balanced Scorecard -késitteen ensimmaisen
kerran artikkelissa, joka julkaistiin Harvard Business Review-lehden numerossa
1/1992. BSC:ssé yritysté tarkastellaan neljdsti eri nakokulmasta. Jokaiselta neljalta
tavoitealueelta otetaan muutamia tirkeitd tunnuslukuja seurattaviksi, misti seuraa se,
ettd yrityksen on pakko seurata ja ohjata jokapdiviistd toimintaa aktiivisesti. Tdlld on
luonnollisesti vaikutuksensa myds tulevaan kehitykseen. BSC:ssd on kolme ajallista
dimensiota: menneisyys, nykyhetki ja tulevaisuus. Olve, Roy ja Wetter (1998, 16) ki-
teyttivit timén seuraavasti: Siitd tyostd, joka tehddcdn tdinddn huomisen hyvdiksi, saa-
daan ndkyvid rahallisia tuloksia kenties vasta vuosien pddstd. Kun se seikka on tajut-
tu, yrityksen ndkokenttd avartuu ja sielld ndhddcdn jéirkeviksi seurata muitakin kuin

taloudellisia mittareita.

Balanced Scorecardin perusajatuksena on kuvailla yrityksen, organisaation tai yksikon
perusasioita, joista onnistuminen toiminnassa riippuu. Taloudelliset mittarit ovat toki
erittdin tirkeitd, mutta muitakin mittareita tarvitaan antamaan ennakkoon signaaleja
niisté asioista, jotka nékyvit vasta pitkin ajan padstd. On tarkedtd saada tietdd mitatta-
vien asioiden kehityksen suunta, on se sitten positiivista tai negatiivista. (Olve ym.

1998, 30.)

Balanced Scorecardin ominaisuuksia ovat moniulotteisuus, laajuus sekd tasapainoi-
suus. Mittaristojen nikokulmissa nikyvét sekd moniulotteisuus ettd tasapainoisuus.
Talouteen, asiakkaisiin, sisdiseen prosessiin sekd oppimiseen ja kasvuun kiinnitetdén
kaikkiin huomiota. BSC muodostuu usein jopa osaksi organisaation ohjausjirjestel-

méé juuri moniulotteisuutensa ja laajuutensa takia. (Malmi ym. 2006, 23.)

Kayttotarkoituksen ja organisaatiotason mukaan on Suomessa yritysten BSC-
mittaristojen mittareiden mééra vaihdellut 4 — 25 mittarin valilld. Suurimmalla osalla

mittareita nayttiisi olevan yritystasolla alle 20 kappaletta. (Malmi ym. 2006, 31.)



14

Yksi Balanced Scorecardin keskeisistd lahtokohdista on ollut, ettd mittaristo tulisi joh-
taa yrityksen visiosta ja strategiasta. Visio on tila, jossa yrityksen halutaan olevan tie-
tyn ajan kuluttua. Aina olisi pyrittdvé sitomaan visio selkedsti aikaan, koska muuten
tyontekijit voivat kokea vision liian kaukaiseksi ja epaméériiseksi tavoitteeksi. Jos vi-
sio on selked, siitd pystytddn myods monessa tapauksessa suoraan johtamaan tulosmit-
tareita. Strategia tulkitaan usein Balanced Scorecardin yhteydessé keinoiksi, joilla ha-
luttu visio pyritdén saavuttamaan. Kaplan ja Norton ovat méadritelleet strategian sar-
jaksi olettamuksia syy-seuraussuhteista. Syy-seuraussuhteilla tarkoitetaan téssd niitd
litkketoiminnan toimintoja, jotka pitéé tehdéd hyvin, jotta eri osakokonaisuudet toimisi-
vat paremmin ja johtaisivat lopulta haluttuihin tuloksiin. Kuva 1 esittdd BSC:n eri né-
kokulmien ja niiden siséltimien mittareiden syy-seuraussuhteita. Yksinkertaistettuna
esimerkiksi henkiloston tyotyytyvéisyys (oppiminen ja kasvu) vaikuttaa toimitettujen
tilausten laatuun (siséiset prosessit), joka taas parantaa asiakastyytyviisyytté (asiakas),
ja ndma kaikki yhdessé parantavat yrityksen liikevaihtoa (talous). Kaplanin ja Norton
mukaan strategia on aina uskomus asioista, joiden avulla menestys saavutetaan. On
huomattava, ettd kyse on nimenomaan tiedon tai tapahtumien oletettavista vaikutuk-
sista, ei todistetun tiedon esittimisestd. Juuri syy-seuraussuhteita pidetdén Balanced

Scorecardin ytimend. (Malmi ym. 2006, 61 - 71.)

TALOUS

pd

ASIAKAS

e

SISAISET PROSESSIT

e

OPPIMINEN JA KASVU

aika

Kuva 1. Balanced Scorecard ndkdkulmien syy-seuraussuhteet (Wikipedia Balanced Scorecard)
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4.2 Nakokulmat

Kaplanin ja Nortonin alkuperdisessd mallissa on neljd nakdkulmaa: taloudellinen né-
kokulma, asiakasndkodkulma, sisdisten prosessien nikokulma sekéd oppimisen ja kas-
vun nidkokulma. Niitd neljdd perusnikokulmaa voidaan pitdé lahinné teoreettisena
mallina eiki suinkaan tiukkana sdantoni. Kuva 2 havainnollistaa alkuperdisten nako-

kulmien sekd vision ja strategian suhdetta toisiinsa. (Kaplan & Norton 1996, 25 - 34.)

Balanced Scorecard: Kaplanin ja Nortonin (1996)
alkuperaiset nakdkulmat

TH.I.'DI.IDEI.I.IHEH
HH.IOILII.HH.
SISAISTEN
ASIAKASHARGKULMA PROSESSIEN
MAKOKULMA
OPPIMIS- 14
KASVUMAKOKULMA

Kuva 2. Balanced Scorecardin ndkdkulmat (Mukaillen Kaplan & Norton. 1996. The Balanced Score-

card. Translating strategy into action, 9)

Yritykset ja organisaatiot, jotka ovat soveltaneet Balanced Scorecardia, ovat yleensa
muokanneet ndkokulmia omiin tarpeisiinsa paremmin soveltuviksi. Usein on otettu
mukaan viidenneksi mittausulottuvuudeksi henkildstondkokulma. Muita ndkdkulmia
voivat olla esimerkiksi ympéristondkokulma, toimittaja-/alihankkijandkdkulma ja yh-
teiskunnallisen vaikuttavuuden nidkokulma. Liséksi julkisen sektorin organisaatiot
ovat kéyttineet omanlaistaan jakoa Suomessa. Seuraavissa kappaleissa (4.2.1, 4.2.2,
4.2.3 ja 4.2.4) kisittelen eri ndkokulmia Malmin, Peltolan & Toivasen (2006, 24 - 29)

kuvailemina.
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4.2.1 Taloudellinen nikokulma

Taloudellisen ndkdkulman nimi voisi olla myo6s omistajandikdkulma, koska tavoitteena
on mitata juuri niitd asioita, joista yrityksen omistaja on kiinnostunut eli yleensd aina-
kin yrityksen taloudellisesta puolesta. Taloudellisen nikoékulman mittarit eivdt kuvaa
pelkastddn sitéd, kuinka hyvin strategia on onnistunut taloudellisesti. Ne maérittavét
my0s ne tavoitteet, joihin strategioilla ja strategioita kuvaavilla mittareilla on tarkoitus
paistd. Tavoitteet vaihtelevat kovasti, koska yritykset ovat erilaisessa tilanteessa nii-
den elinkaarta ajatellen. Yrityksissi, jotka ovat voimakkaasti kasvuvaiheessa, tavalli-
sia mittareita ovat myynnin kasvua kuvastavat mittarit. Tasaisen yllépitovaiheen yri-
tyksissd yleisid sen sijaan ovat kannattavuuden mittarit. Saatava kassavirta korostuu

merkittdviksi yrityksissd, jotka ovat elinkaarensa loppupuolella.

Yrityksen lopullisena pddiméadrané on kartuttaa osakkeenomistajien varallisuutta ja
juuri talousndkdkulmassa mitataan tdmin tiarkedn paamééran toteutumista (Kankku-

nen, Matikainen & Lehtinen 2005, 104).

4.2.2 Asiakasnidkokulma

Asiakasndkokulmassa on sekd perusmittareita ettd niin sanottuja asiakaslupauksen
mittareita. Perusmittarit ovat eri organisaatioissa samanlaisia. Esimerkkeja perusmitta-
reista ovat asiakastyytyviisyys, asiakaskannattavuus, asiakasuskollisuus, uusien asi-

akkaiden méara sekd markkinaosuus.

Asiakaslupauksen mittareissa nikokulma on enemmin asiakkaan kuin yrityksen. On
mietittdva asioita, joita yrityksen tulisi tarjota asiakkailleen, jotta asiakkaat olisivat
tyytyvdisid ja edelleen uskollisia. Toisaalta on otettava huomioon miten houkuteltai-
siin uusia asiakkaita ja toteutettaisiin markkinaosuustavoitteet. Néissd mittareissa tuli-
si ndkya yrityksen kilpailustrategian ydin: miten yritys aikoo menestya kilpailussa

muiden yritysten kanssa.

Hyvén mittariston pitdisi heijastaa yrityksen kilpailustrategiaa. Jos mittaristo niyttdisi
sopivan ldhes mille hyvénsa yritykselle, mittarit ovat silloin todennédkdisesti mééritelty

liian yleiselld tasolla.
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4.2.3 Sisdisten prosessien ndkokulma

Jotta taloudellisessa ja asiakasndkokulmassa asetetut tavoitteet saavutetaan, taytyy si-
sdisten prosessien onnistua. Téssd ndkokulmassa mitataan juuri nditd prosesseja. Stra-
tegian mukaan mairitellddn ne prosessit, joita halutaan kulloinkin yrityksessd seurata.
Kaikkia yrityksen tai organisaation ydin- ja tukiprosesseja ei ole jarkevdd mitata yh-

dessda BSC:ssa.

4.2.4 Oppimis- ja kasvundkokulma

Organisaation oppimiseen ja kasvuun vaikuttavat hieman yksinkertaistaen kolme eri
tekijda: ihmiset, jarjestelmat ja organisaation toimintatavat. Naitd kutsutaan my0s ai-
neettomaksi padomaksi. Oppimis- ja kasvundkdkulman pitéisi kertoa, minkilaisen inf-
rastruktuurin kehittimiseen organisaation on jarkevaa keskittyd menestydkseen myos

tulevaisuudessa.

Kéytanndssa henkilostoon liittyvat mittarit kuten esimerkiksi sairauspoissaolot, vaih-
tuvuus, henkilostotyytyviisyys ja koulutukseen kaytetyt resurssit ovat olleet tyypilli-
simpid. Oppimisen ja kasvun ndkokulmaa pidetddn Balanced Scorecard -sovellutusten
vaikeimpana osiona, koska ndma mittarit méérittavat organisaation tavoitteet nimen-
omaan aineettoman pddoman kehittdmiselle. Kaplan ja Norton (2004, 35) jakavat ai-
neettoman padoman kolmeen ryhméén: inhimillinen pddoma, informaatiopddoma ja
organisaatiopddoma. Inhimillistd pddomaa ovat tyontekijoiden taidot, kyvyt ja tieté-
mys. Informaatiopddomaa ovat yrityksen tietokannat, tietojirjestelmit, verkot ja tek-
ninen infrastruktuuri. Organisaatiopddomaan kuuluvat johtajuus, kulttuuri, tyonteki-
joiden kohdistaminen, tiimity0 ja tietojohtaminen. Kujansivu, Lonnqvist, Jadskeldinen
ja Sillanpéd (2007, 28 - 29) jakavat aineettoman pddoman myds kolmeen osa-
alueeseen: inhimilliseen pddomaan (esimerkiksi tyontekijéiden osaaminen), suhde-
pddomaan (esimerkiksi asiakassuhteet) ja rakennepddomaan (esimerkiksi yrityskult-

tuuri ja tyoilmapiiri).

Kujansivu ym. (2007, 28) listaavat aineettomalle pddomalle myds muita nimityksié:
dlyllinen pddoma, tietopddoma, osaamispdéoma, aineeton varallisuus ja ndkyméttomat

voimavarat.
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Aineettoman pddoman kehittdmiseen liittyy kdytdnnon ongelmia, koska panostamalla
aineettomaan pddomaan ja sen kehittimiseen, tavoitellaan hyotyjd, jotka niakyvit talo-
usnékokulmassa ehké seuraavana vuonna tai vasta vuosien paéstéi. Siis tdnd vuonna

tehtévit panostukset nakyvit tuloksina vasta ehké vuoden kuluttua, joten kuinka néité

panostusmittareita pitdisi kasitelld tdiman vuoden tuloskortissa? (Malmi ym. 2006, 29.)

4.3 Mittareiden keskindinen tasapaino

Kuten jo Balanced Scorecard -mallin nimikin kertoo, mittareiden tulisi olla tasapai-
nossa ja niiden tasapainon tulee nikya useammassa eri suhteessa. Ensinnikin raha-
madrdisten mittareiden ja ei-rahamairédisten mittareiden valilla tulisi vallita tasapaino.
Talld ei tarkoiteta mittareiden madrdé suhteessa toisiinsa, vaan ldhinnd sité, ettd joh-
tamisessa pitdd ottaa huomioon myds muitakin kuin vain taloudellisia mittareita.
My®ds sekd niin sanottujen tulosmittareiden (lagging indicators) ja ennakoivien mitta-
reiden (leading indicators) tulisi olla tasapainossa keskenddn. Juuri tdima seikka on
Malmin, Peltolan ja Toivasen mielestd keskeisin huomioitava asia kdytdnnon sovel-

luksia rakennettaessa. (Malmi ym. 2006, 32.)

Hyvéassd mittaristossa pitkin ja lyhyen tdhtdimen tavoitteiden pitdisi myos olla tasa-
painossa. Jos mittareiden méérittelyvaiheessa noudatetaan syy-seurauslogiikkaa, tima

tasapainovaatimus saavutetaan automaattisesti. (Malmi ym. 2006, 33.)

Tasapainoa tiytyisi myos miettid ulkoisten (omistaja, asiakas) ja sisdisten (sisdiset
prosessit ja kasvu) mittareiden vélilld. Malmin, Peltolan ja Toivasen (2006, 33) mie-
lestd kaytdnnossa kaikkein véhiten mittareita tulee mééritettyd oppimisen ja kasvun

niakokulmaan.

Lisdksi hyvissd BSC:ssd ovat tasapainossa helposti mitattavat sekd vaikeammin mitat-
tavat, mutta strategisesti tirkeét asiat. Tarkoituksena on 10ytdd mahdollisimman selke-
at ja yksiselitteisesti mitattavat suureet, mutta tdma tehtdva ei aina olekaan niin yksin-

kertaista. On my0s tirkedtd miettid, mittaako mittari todella oikeaa asiaa? Jos mittaris-
tossa esiintyy validiteettiongelmia, se johtaa helposti sithen, ettd mittaristoa ei kayteta.

(Malmi ym. 2006, 33.)
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4.4 Erityyppiset BSC-mittaristot

Balanced Scorecardin kehityksen ja sen monien sovellusten johdosta ovat kaytdssa
olevat mittaristot erilaisia luonteeltaan. Yleisesti mittaristot jaetaan kolmeen eri tyyp-
piin: KPI-mittaristot, sidosryhméamittaristot ja strategiamittaristot. KPI-mittaristot
(Key Performance Indicators) ovat mittaristoista yleisimpié, ja ne sisiltdvét organisaa-
tion toiminnalle keskeisid mittareita. KPI-mittaristossa mittareita on usein paljon, eika
niiden keskindisid riippuvuuksia ole kovin tarkkaan mietitty. Kaplanin ja Nortonin al-
kuperdinen malli pohjautuu juuri KPI-mittaristoon. KPI-mittaristossa mittarit pyritdin
johtamaan eri ndakokulmista ja niille médritettivistd kriittisistd menestystekijoista 1&h-
tien. Sidosryhméamittaristot keskittyvit yrityksen keskeisimpiin sidosryhmiin eli usein
omistajiin, asiakkaisiin ja tyontekijoihin. Strategiamittaristoissa analysoidaan mitta-
reiden vilisid syy-seuraussuhteita, ja ne sisdltavét seka tulos- ettd ennakoivia mittarei-
ta. Tulosmittarit kertovat siitd, mihin strategialla halutaan paasta ja ennakoivat mittarit
kuvaavat taas keinoja, joilla tavoitteisiin pyritddn padseméin. (Malmi ym. 2006, 34 -

37))

4.5 Balanced Scorecardin hyodyt

Kayttdjadkokemusten perusteella mittaristo kohdistaa toimintaa oleellisiin asioihin seké
systematisoi seurantaa. Lisdksi mittaristo koetaan tirkeéind kommunikoinnin vélineend
organisaatiossa. Se tuo yhteisen kielen ja tekee keskustelun strategisesti tirkeisté asi-
oita selkeammaéksi. Malmin, Peltolan & Toivasen (2006, 52) mielestid Balanced Sco-
recard tekee strategiasta mitattavan, antaa hyvéan kokonaiskuvan yrityksen suoritusky-

vystd ja sitouttaa henkilostoa.

Kujansivun ym. (2007, 152) mukaan tasapainotetut mittaristot tarkoittavat yrityksen
suorituskyvyn jakamista pienempiin osiin, jolloin nditd osa-alueita on helpompaa joh-

taa, tarkastella ja mitata.

Malmin, Peltolan ja Toivasen (2006, 53) mukaan Balanced Scorecardin kdyttdonotolla

on saavutettu ainakin seuraavia hy0tyja organisaatiossa:

1. auttaa muuntamaan strategian toiminnaksi
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tukee resurssien parempaa allokointia eli kohdentamista
parantaa tiedonkulkua ja ymmdrtimistd

mahdollistaa oppimisen strategiasta

SR N

mahdollistaa budjetoinnista luopumisen tai sen keventdimisen.

4.6 Kritiikki

Kuten on kdynyt jokaisen uutena esitellyn johtamisopin kanssa, myds Balanced Sco-
recardin opeista ovat tutkijat, konsultit ja yritysjohtajat esittaneet kritiikkid. Malmin,
Peltolan ja Toivasen (2006, 231 - 239) mukaan kritiikkié on kohdistettu muun muassa
strategian ja mittariston véliseen yhteyteen, mittareiden vélisiin syy-seuraussuhteisiin

ja tuloskortin kdyton seurauksiin yrityksissa.

Yhteni kritiikin kohteena on ollut tuloskortin ja yrityksen strategian vdlinen suhde.
Epdilijat ovat ihmetelleet sitd, voiko strategiasta sopia niin tarkasti, ettd sen pohjalta
voitaisiin muodostaa yhtenédinen tuloskortti ja voiko nykyaikana jatkuvasti muuttuvas-
sa ympdristossa yrityksilld ylipdénsa olla kiintedd strategiaa. Lisdksi on ihmetelty,
voiko strategiaa koskaan kuvata vain muutamalla mittarilla. Malmi, Peltola ja Toiva-
nen ovat sitd mielti, ettd kaikkea strategiaa ei ole tarpeenkaan kuvata mittareilla. Jot-
kut strategisesti tarkeét asiat, joihin organisaatio ei kuitenkaan mitenkdén pysty vai-
kuttamaan, voidaan jittdd strategiamittariston ulkopuolellekin. Strategian sisdltod yri-
tyksessé ei voida koskaan mitata tdydellisesti ja monet strategisesti merkittivit asiat,

esimerkiksi osaamiseen liittyvét asiat, ovat usein myds melko vaikeasti mitattavia.

Mittareiden vilisid syy-seuraussuhteita on myds kritisoitu. Kriitikoiden mukaan tulos-
kortti perustuu oletukselle eri ndkokulmien vélisistd kausaalisuhteista ja ndin tulos-
kortti tulisi rakentaa ndiden olemassa olevien kausaalisuhteiden varaan. Toisen kilpai-
levan tulkinnan mukaan kausaalisuhteet ovat sidoksissa organisaatioon, tilanteeseen ja
ajankohtaan, ja ne ovat johdon nikemyksid ja uskomuksia parhaista kiytettivissa ole-
vista keinoista, joiden varaan tuloskortti tulisi rakentaa. Malmi, Peltola ja Toivanen
ovat huomanneet, ettid kdytdnnossi on vaikeaa miiritelld selkeitd syy-seuraussuhteita.
Jos esimerkiksi yrityksen toimintaymparistd muuttuu nopeasti, voi syy-
seuraussuhteiden kayttod olla ongelmallista. Jos halutaan kiyttié syy-seurauslogiikkaa,

sithen tarvitaan useamman vuoden aikajaksoa. Muuttuneiden olosuhteiden vuoksi
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muutetaan ehkd strategiaa usein ja myds mittaristoa joudutaan talloin muuttamaan jat-

kuvasti.

On my®ds kritisoitu sité, ettd tuloskortin kayttd voi johtaa henkiloston keskittymédn
toisarvoisiin asioihin ja tuloskortin 1dpikéynti yrityksessé vie liikaa aikaa. Malmi, Pel-
tola ja Toivanen (2006, 231 - 239) tulkitsevat, ettd tima 1dhinné osoittaa tuloskortin
puutteellisen soveltamisen kuin siihen liittyvit loogiset puutteet. Kujansivu, Lonn-
qvist, Jadskeldinen ja Sillanpdd (2007, 13) korostavat aineettomien menestystekijoiden
merkitystd yrityksissé. Jos tirkeét, mutta vaikeasti mitattavat asiat jatetdén kokonaan
pois Balanced Scorecardista, mittaristosta tulee helposti epitasapainoinen ja mittaristo

ohjaa silloin huomiota viiriin asioihin.

Liikkeenjohdon neuvonantajana sekd valmentajana ldhes kaikissa suurissa teollisuus-
yrityksissdmme toimineen Mika Kamenskyn mielestd Balanced Scorecard -huumassa
tdytyy muistaa, ettd se on vain entistd kehittyneempi tavoitejohtamisen versio eikd
pysty korvaamaan muita strategisesti tarkeitd elementtejd, kuten analyyseja, kilpailu-
strategioita, eldméantehtdvai ja strategista bisnesalue-ajattelua (SBA). Tosin Kamens-
ky myontéd, ettd Balanced Scorecard on tuonut myds ryhtid monien yritysten tunnus-
lukuihin, joissa aiemmin on kiytetty liian paljon taloudellisia tunnuslukuja ja liséksi
mittaristo on voinut olla hyvin hajanainen eri johtamisismien (prosessijohtaminen, laa-

tujohtaminen, tulosjohtaminen ja niin edelleen) seurauksena. (Kamensky 2001, 190.)

5 EMPIRINEN TUTKIMUS

Tédmin opinndytetydn empiirinen tutkimus toteutettiin toimeksiantajayrityksessa ja

kohdeorganisaatiossa yksilollisten, valikoitujen tyontekijoiden haastattelujen avulla.

Tutkimusmenetelména kaytettiin kvalitatiivista tutkimusta, jolloin tavoitteena on ym-
mértdd tutkimuskohdetta. Kvalitatiivinen tutkimus on tyypillisesti luonteeltaan koko-

naisvaltaista tiedonhankintaa, jolloin aineisto kerétién todellisissa ja luonnollisissa ti-
lanteissa. Tiedonkeruussa kiytetddn ihmisid apuna ja kohdejoukko valitaan tarkoituk-
senmukaisesti. Lisdksi tapauksia kisitelldén ainutlaatuisina ja sen mukaan myos tulki-

taan aineistoa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 164.)
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5.1 Tutkimuksen kohdeorganisaatio

Suomalainen Dynea on kansainvilinen Euroopassa, Aasiassa ja Eteld-Amerikassa
toimiva yritys, joka tuottaa teollisia liima- ja pinnoiteratkaisuja. Yritys toimii kemian-
teollisuudessa, ja se valmistaa liimoja ja pinnoitteita puulevyteollisuuteen ja muihin
teollisiin sovellutuksiin. Dynea konserniyhtion liikevaihto vuonna 2010 oli 708 mil-
joonaa euroa, vuonna 2009 liikevaihto oli 527 miljoonaa euroa ja yli 878 miljoonaa

euroa vuonna 2008. (Dynea Oy 2011.)

Noin 70 prosenttia yrityksen liikevaihdosta tulee Euroopan tehtaiden toiminnoista
(Holtari 2011). Suomen tehtaiden osuus liikevaihdosta on vajaat 10 prosenttia. Liike-
vaihdon muutokset ovat olleet pddasiallisesti seurausta vuoden 2008 lopussa alkanees-
ta maailmantalouden rahoituskriisistd ja sen jélkeisen talouden palautumisesta. Tuot-
teiden kysynté on ldheisesti riippuvainen rakennus- ja kuljetusvélineteollisuuden maa-
ilmanlaajuisesta kysynnésta. (Kaskes 2011.) Dynealla on ollut vaikeina aikoina kaksi
periaatetta: Asiakkaita ei anneta kilpailijoille eikd tuotteiden hintoja saa romauttaa.
Néma tavoitteet toimivatkin yhdessd hyvin ja kassavirta pysyi positiivisena. (Holtari

2011.)

Dynealla on 40 tuotantolaitosta 23 maassa. Dynean tehtaiden sijoittuminen maailmalla
nakyy kuvassa 3. Tyontekijoitd vuonna 2010 oli kokonaisuudessaan 2100. Suomen
tehtaiden tyontekijdmadra huhtikuussa 2011 oli 127 henkil6d. Suomessa Dynealla on
kolme tehdasta: Haminassa, Kiteelld ja Joroisissa ja lisdksi padkonttori Helsingissa.

(Dynea kotisivut 2011.)

Dynean Suomen tehtaista suurin sijaitsee Haminassa ja sen péétuotteet ovat fenoli-,
amino- ja resorsinolihartsit sekd niiden vilituote formaliini. Haminan péddasiakkaina
ovat vaneri-, kertopuu-, eristysvilla-, paperinjalostus-, puulevy- ja puupalkkiteollisuus.
Joroisissa valmistetaan jauhokovetteita vaneri- ja kertopuuteollisuuteen ja Kiteelld
pinnoitefilmejd padasiassa vaneriteollisuuteen. (Dynea kotisivut 2011.) Dynean Suo-
men hartsinvalmistuksen 50-vuotisjuhlia vietettiin kevaddlld 2011 Haminassa. Tehtaan
historia katsotaan varsinaisesti alkaneen vuonna 1961, jolloin E. Priha Ky merkittiin

kaupparekisteriin. Nykyisin Haminan tehtaan tuotannosta suurin osa menee Suomen
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lisdksi Baltian maihin ja Ruotsiin. Dynean Haminan tehdas on pérjénnyt erittdin hyvin

tuotteineen ja onkin markkinajohtaja ldhes kaikissa tuoteryhmisséd. (Maenpdd 2011.)
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25.10.2010

Kuva 3. Dynean tehtaat maailmalla (Dynea esittely)

Konserniraportoinnissa Hamina ja Joroinen ovat samaa yksikkod. Tyontekijoitd edella
mainituissa tehtaissa on yhteensd noin 90, joista 5 Joroisissa. Kiteelld tyontekijoitd on
noin 40 ja padkonttorilla Helsingissd noin 30. Haminan ja Joroisten yksikon tyonteki-

jOistd noin 20 % on osa-aikaeldkeldisid. Jarjestelyyn paddyttiin vuosina 2008 - 2009

talouskriisiin liittyneiden sidstotoimenpiteiden tuloksena. (Kaskes 2011.)

Haminan, Kiteen ja Joroisten tehtaiden operatiivisesta toiminnasta on vuodesta 2006
ldhtien vastannut Suomen tehtaiden johtaja, joka toimi myds opinndyteprosessin ajan
yhteyshenkilonéni ja ohjaajanani yrityksessd. Tehtaanjohtajalle raportoivat suoraan
operatiiviset toiminnot: tuotanto, ostot, taloushallinto seki viestinnin, informaatiotek-

nologian, turvallisuuden ja henkildstohallinnon tukifunktiot.
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Taloushallinnolla ja ostolla on lisdksi matriisiraportointilinja omaan Eurooppa-
organisaatioonsa. Lisdksi tehtaanjohtaja koordinoi paikallistasolla edelld kuvattujen
operatiivisten toimintojen ja myynnin, tuotekehityksen ja tuoteryhméorganisaatioiden
yhteistoimintaa. Kaikilla néilld toiminnoilla on oma matriisinsa Eurooppa-tasolla. Dy-
nean Euroopan organisaatiokaavio on kuvattuna tarkemmin liitteessé 1. Eri toiminto-
jen yhteistoimintaa johtavat Haminassa ja Kiteelld johtoryhmét, joissa edelld kuvatut

toiminnot ovat edustettuina. (Kaskes 2011.)

Dynea muodostui vuonna 2000, kun ruotsalainen pddomasijoittaja IK Investment
Partners fuusioi suomalaisen Neste Chemicals Oy:n ja norjalaisen Dyno Asa:n. Yri-
tykset olivat aikaisemmin kilpailijoita keskendén. Dynealla oli tuossa vaiheessa vield
laajaa litketoimintaa my0ds Pohjois-Amerikassa. Namé Pohjois-Amerikan liiketoimin-
not myytiin pois vuonna 2007, minkd ansiosta Dynea pystyi entistd enemmén suuntau-
tumaan kasvaville markkinoille Itd-Euroopassa ja Aasiassa. Lisdksi Dynea sai mah-

dollisuuden luoda lisdarvoa investoimalla uuteen teknologiaan. (Value 2010.)

Dynean visiossa fuusion tapahduttua korostettiin yrityksen olevan ensisijainen partneri
asiakkailleen edustamissaan teknisissd ratkaisuissa. Painotettiin maailmanlaajuista ta-
voitettavuutta, paikallista 14snéoloa ja teknologiaosaamista. Liiketoimintamallissa ko-
rostui paikallisesti partnerina toimiminen. Toiminta oli paikallista ja asiakasldhtdista.
Organisaatio perustui globaaleille liiketoiminta-alueille raportoivista paikallisista yk-
sikoistd, joissa oli tuotekehitystd, tuotantoa, asiakassuhteen rakentamiseen keskittyvaa
myynti- ja asiakaspalveluorganisaatiota. Vuoteen 2008 mennessa visio ja sitd tukeva
materiaali oli muuttunut. Korostettiin markkinajohtajuutta, tuotevalikoimaa ja tarken-
nettiin myds kohdeteollisuutta. Organisaatio oli muuttunut vuoden 2005 aikana tu-
losyksikkdja korostavasta mallista alueelliseksi organisaatioksi. Suomen tehtaat kuu-
luivat tuossa vaiheessa Koillis-Euroopan tulosvastuulliseen alueeseen Baltian, Puolan
ja Ukrainan kanssa. Suomen tehtaat organisoitiin silloin yhdeksi organisaatioksi. Toi-
minnalliset matriisiorganisaatiot muodostettiin tissd vaiheessa, mutta niiden painoarvo
oli vield vdhdinen. Tulosvastuu vietiin kokonaisuudessaan Eurooppa- ja Aasia-tasoille
vuonna 2007. Alueilla jaettiin organisaatio funktionaalisesti matriisina toimiviin
myyntiin, tuotekehitykseen, tutkimukseen, ostoihin, tekniikkaan ja operaatioihin.
Kaikki keskittyivét tehostamaan omia toimialueitaan. Siirryttiin asiakaspalveluun
suuntautuneesta toimintatavasta tuotantoldhtdisempéén toimintatapaan. (Kaskes

2011.)
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Dynean visiona on olla ensisijainen valinta niille yrityksille, jotka hakevat liiketoi-
minnalleen todellista ja kestdvda arvoa tuovia liima- ja pinnoiteratkaisuja. Dynean ar-
voja ovat arvon luominen, halu uudistua, avoimuus ja kunnioitus. Arvon luomisella
tarkoitetaan kestidvad taloudellista arvoa johtavien ja innovatiivisten ratkaisujen avul-
la. Uudistuminen tarkoittaa, ettd Dynealla kehitetdin jatkuvasti taitoja ja suhteita.
Avoimuudella késitetdén sitd, ettd pyritddn avoimeen keskusteluun ja keskindiseen
luottamukseen. Kunnioituksella tarkoitetaan, ettd Dynealla kunnioitetaan toisia ja toi-

mitaan turvallisesti ja ammattitaitoisesti. (Dynea esittely 2011.)

5.2 Kaiytossé oleva avaintunnuslukumittaristo

Dynea Chemicals Oy:n Suomen tehtaiden kédytdsséd on jo yli viiden vuoden ajan ollut
oma avaintunnuslukumittaristo. Mittareiden tietokanta sijaitsee Excel-taulukko-
ohjelmassa, jonne johtoryhmén jasenilld ja kaikilla tietoja paivittavilld henkil6illd on
padsy. Tietojen tallennuksessa kéytetddan hyviksi SharePoint-alustaa, jonne tietoja
padsee pdivittdmadn ainoastaan yksi henkil6 kerrallaan. SharePoint on Microsoftin
tuote, jolla voidaan ylldpitdé ja jakaa muiden kdyttdjien kanssa tietoja, www-sivuja ja
niin edelleen. Aina eivit tarvittavat henkilot padse paivittdmaan uusia tietoja juuri sini
hetkend, kuin he haluaisivat, koska jonkun toisen kéyttdjéin samanaikainen paivitysti-

lanne lukitsee tietokannan kéyton hetkellisesti.

Alusta saakka yhtend mittariston pditavoitteista on ollut se, ettd kaikki tarvittavat tir-
keét avaintunnuslukutiedot pystytdén 16ytdméén helposti yhdesté ja samasta paikasta.
Lisédksi muita tavoitteita ovat olleet, ettd taulukoihin sydtetdan vain raakadataa ja var-
sinainen tietojen kasittely tehdddn muualla taulukoissa ja yleisesti kdytettdvat mittaris-

tot ovat henkildstoriippumattomia.

5.2.1 Taustaa mittaristolle

Haminassa, Kiteelld ja nykyisin myds Joroisissa paikallisesti kdytettdvid avaintunnus-
lukusovellusta olivat laatimassa vuonna 2006 muun muassa Dynea Chemicals Oy:n
Suomen tehtaiden johtaja yhdessd edeltdjénsa kanssa. Etenkin paikallisen KPI-
osuuden rakentamisessa oli liséksi aika paljon tuotantopdéllik6itd mukana. Mittariston

kehitystyoté jatkettiin edelleen johtoryhmédn kokouksissa ja siihen yritettiin saada mu-
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kaan seki yleisid konserniasioita etté sellaisia asioita, joita oikeasti haluttiin silloin
paikallisella tasolla seurata. Tietojen kerddminen aloitettiin jarjestelmallisesti vuonna
2006, vaikkakin tietokannassa nikyvét my0s jo vuoden 2005 tiedot kokonaisuudes-
saan. Paikallisesti on siten kerdtty jonkin verran tietoja myds takautuvasti tietokan-
taan. Joitakin vuositason tietoja on péivitetty esimerkiksi takautuvasti koko 2000-
luvulta. Nédin voidaan tirkeiden tietojen kehitystd seurata ja my0s luoda esitysmateri-

aalia helposti pidemmalta aikajaksolta. (Kaskes 2011.)

Avaintunnuslukutietojen varastoinnissa ja raportoinnissa kdytetddn yhtd ja samaa Ex-
cel-muotoista tietokantaa. Taulukosta 16ytyvit eri vililehtien takaa varsinainen monen
vuoden tietokanta seka erilaiset kuukausittaiset tai vuositason raportit. Nama raportit
koostuvat Suomen eri tehtaiden omista paikallisista KPI-kuukausiraporteista (Key
Performance Indicators /KPI Monthly Reports) seké konsernitason OPEX-raporteista
(Operational Reports). Raportteihin sisiltyvat Haminan, Kiteen ja Joroisten kuukausit-
taiset KPI-raportit, Haminan tuotannon oma kuukausiraportti, kuluvan vuoden Hami-
nan, Kiteen ja Joroisten OPEX-raportit sekéd Kiteen oma erillinen OPEX-raportti eli
niin kutsuttu Prihatinin taulukko. (Kaskes 2011.)

Suomen Dynealla péatettiin vuonna 2008 yhdistda paikallisten KPI-raporttien seuraan
konsernista saatu OPEX-raportti, joka tuli valmiina Excel-taulukkona silloisen organi-
saatiouudistuksen jélkeen. Paikallisesti raportit pddtettiin sitten sijoittaa SharePointiin.
Konsernissa oli ajateltu alun perin, ettd yksi henkil6 aina kerran kuussa kokoaisi
OPEX-raportin tiedot ja ldhettdisi ne sitten eteenpéin konserniin. Konserni saa kuu-
kausittain jokaiselta tehtaalta tai vastaavalta yksikoltd samanmuotoisen raportin (Site
Reports). Nama eri yksikoiden raportit kootaan konsernissa yhdeksi isoksi taulukoksi,
joka on sitten myds toisten yksikdiden luettavissa ja vertailtavissa. Dynean Opera-
tional Excellence-yksikkd, jonka tarkoituksena on tukea tehtaita ndiden omissa toi-

minnoissa, vastaa konsernissa OPEX-raporteista. (Kaskes 2011.)

Mielipide haastatteluista konsernin OPEX-raporteista:

Siitd ndkyy, ettd meistd kukaan ei ole ollut oikein laatimassa sitd OPEX-raporttia, sen

huomaa sitoutumisessa tai sen puuttumisessa ldhinnd.

Tédmain opinndytetyon tutkimuksen kohteena olivat ainoastaan Haminan ja Kiteen ra-

portit ja niistd ldhinna paikalliset kuukausittaiset KPI-raportit (Monthly KPI reports).
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Lisdksi haastattelututkimukseen otettiin vield viime hetkilld mukaan erillinen paikalli-

nen tulospalkkiomatriisi-raportti ja siithen sisdltyvét tiedot.

5.2.2 Nykytilanne

Tutustuin kohdeyrityksen avaintunnuslukusovellukseen ensimmadisen kerran kevaélla
2011. Suuri Excel-taulukko vaikutti ensin hankalalta ja kompeloltd kayttdd, mutta pian

havaitsin sen siséltdvin erittdin paljon tietoa tiiviissd muodossa.

Dynean avaintunnuslukumittaristossa (Monthly KPI report) on kéytdssé neljé eri ni-

kokulmaa tai aihealuetta. Nama ovat henkilosto / HSE, talous, laatu ja tuotanto.

Henkilosto-ndkokulmassa késitelldédn yritykselle erityisen tirkeitd HSE-asioita
(Health, Safety, Environment) eli terveyteen, turvallisuuteen ja ympéristdon liittyvid
asioita. Henkildsto-ndkokulmalla ja siihen liittyvilla mittareilla on erityisen suuri mer-
kitys ja painoarvo kohdeorganisaatiossa. HSEQ-Managerin vastuulla on toimia asian-
tuntijana ja kouluttaa henkilost6d kaikissa asioissa, jotka liittyvét henkildston tyotur-
vallisuuteen, terveyteen ja tydymparistoon. Kemianteollisuuden yrityksissd ajankoh-
taisia lakimuutoksia ovat tdlld hetkelld muun muassa CLP-asetus, joka on uusi kemi-
kaalien luokituksia, merkintdja ja pakkauksia koskeva EU-asetus. Asetus on tullut
voimaan vuonna 2009 tammikuussa, ja sitd sovelletaan siirtyméaikojen puitteissa
voimassaolevaksi lainsddddanndksi. CLP-asetus on kiintedsti yhteydessa REACH-
lainsd4dédntoon, jonka tirkeimpdnd tavoitteena on suojata ihmisten terveyttd ja ympa-
ristdd. Lyhenne REACH tulee sanoista Registration, Evaluation, Authorization and
Restriction of Chemicals. (REACH & CLP.) Henkilostondkokulman mittarit késitte-
levdat muun muassa henkiloston tyotapaturmia, 1dheltd piti -raporttien maaraa, tulipalo-
ja, padstoja, tehtaalla ja laboratoriotiloissa sddnndllisesti tehtdvid turvakierroksia, tur-

vakoulutusta, siisteysasioita, sairauspoissaoloja ja ylitoita.

Talousmittareissa on mukana esimerkiksi myyntimaarét, nettomyynnit ja katteet, jois-
ta EBITDA eli kédyttokate on erityisen seurattu myos haastateltujen henkildiden kes-

kuudessa.
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Laatu-nidkokulmassa ovat mukana esimerkiksi asiakaspalautteiden méérit, maksetut
hyvitykset, mydhidstyneet toimitukset ja ’ei ensimmaiselld kerralla onnistuneet”
-tapaukset. Mittarit vilisevét alan omaa sanastoa, esimerkiksi susikeitto tarkoittaa epa-
onnistunutta valmistuserid, joka siis on aiheuttanut tavallaan tappiota yritykselle ja

panos tarkoittaa tuotannon yhti valmistuseraa.

Tuotannon luvuissa seurataan tehtaan kéyttoastetta, erilaisten tuotteiden tuotantomai-
rid, panosmairié ja tuotannon tehokkuutta. Lisdksi Haminan tuotannon tarpeisiin on
rakennettu kokonaan erillinen raportti, jossa tuotannon asioita ja erilaisia tuotelinjoja

seurataan vield yleistd kuukausiraporttia tarkemmalla tasolla.

Erilaisia mittareita esimerkiksi Haminan KPI-raportilla on yhteensé yli 40. Puhuttaes-
sa avaintunnusluvuista (Key Performance Indicators) tai yrityksen menestyksen kan-

nalta elintdrkeistd mittareista mittareiden lukumiiré vaikuttaa hyvin suurelta.

Naitd mittareita tai tunnuslukuja seurataan kuukausitasolla ja jokaisesta tunnusluvusta
on ndkyvilla tiedot kuluvalta kuukaudelta, vastaavalta kuukaudelta vuotta aiemmin,
kuluvalta vuodelta ja edelliseltd vuodelta, budjetoidut luvut koko vuodelle ja vertailuja

toteutuneeseen ja edelliseen vuoteen.

Avaintunnuslukusovellusta tai OPEX-raportteja péivittdd manuaalisesti kuukausittain
noin 20 eri henkil6d Dynealla. Nama henkilot tyoskentelevdat Haminassa, Kiteelld, Jo-
roisissa ja Helsingissé ja paddsevit tietoihin késiksi yhteisen SharePoint-yhteyden kaut-
ta. Tietokannassa nikyvét my0s eri tietojenpdivittdmisen vastuuhenkil6t. Kuukausira-
porttien tietojen pdivityksessd auttaa liséksi Puolassa fyysisesti tyoskentelevi control-
ler, joka ei valitettavasti osaa suomea. Jos tietokannasta puuttuu lukuja, Puolan cont-

rollerin vastuulla on muistutella tarvittavia henkil6ita tietojen paivittdmisesta.

Raportointi ei ole siis kovin automaattista. Yrityksessd havaittiin lisdksi monia ongel-
mia raporttien pivittdmisessd etenkin silloin, kun nykyinen Puolan controller oli pois-
sa (vanhempainvapaalla tai vastaavalla) ja hanen tehtdvidin hoitivat tilapdisesti muut

henkilot.

OPEX-raportit siséltdvit osittain samoja tietoja paikallisen KPI-raportin kanssa seké
paljon avoimia kenttid, joihin vastuuhenkildt pdivittédvit kuukausittain sanallisia omia

kommenttejaan. Ndiden kommenttien tarkoituksena on tallentaa muistiin ja viestittaa
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1dhinna yrityksen konsernitasolle raportin siséltdmien lukujen taustoja ja niihin vaikut-
taneita tapahtumia paikalliselta tasolta. OPEX-raporttien lopussa on vield lisdosio, jos-
sa on kustakin tehtaasta viisi tirkedd, korkealle priorisoitua projektia (ohjelmaa) ja

ndiden tilanteen ja edistymisen seuranta.

Kannustepalkkiomatriisia eli tuottavuusmatriisia esitelldén yrityksessa kvartaaleittain
ja tdmaén liséksi tilanteesta kirjoitetaan yleensd myos henkilokunnan omaan Ruori-
lehteen. Kvartaalin vaihduttua vastuuhenkil6t péivittdvit omat tietonsa kannustepalk-
kiomatriisiin, jotta ne ovat ajan tasalla. Matriisi sisdltdd vuositason elementtejé (esi-
merkiksi kdyttokate) seké kvartaalitason elementtejé (esimerkiksi laatu), joilla on eri-
laiset painoarvot laskettaessa vuosittaista bonusta. Jokaisen vuosikvartaalin jdlkeen
voi seurata muun muassa kvartaalitavoitteiden toteutuman tilannetta ja mahdollisen

palkkion tasoa, sen hetken tulosten perusteella selkednd pylvasdiagrammina.

Avaintunnuslukusovellus on ollut jo useita vuosia yrityksessa paikallisella tasolla kéy-
tossd ja useimmat henkilot ovat hyvin tottuneet sen vaatimiin kuukausittaisiin paivi-
tysrutiineihin. Dynean Suomen tehtaiden johtajan mukaan tydntekijét ovat jirjestel-
mén yli viiden vuoden kdyton aikana oppineet hyvin kiyttdméén tietokantaa ja raport-
teja. Todellisia tiedonpuuttumisia on enéé todella harvoin, koska niistd on keskusteltu
niin paljon ja tarvittaessa on myds ldhetelty muistutuksia vastuuhenkildille. (Kaskes

2011.)

5.2.3 Jérjestelmin kehittiminen

Avaintunnuslukuraportin, OPEX-raportin sekd kannustepalkkiomatriisin yhtena yhtei-
send haasteena on ollut, miten saada niistd mahdollisimman helppolukuisia ja ymmar-

rettdvid kaikille tyontekijoille.

Suurin puute jarjestelmén kdytdssa on sen visuaalisen ilmeen puuttuminen kokonaan.
Jarjestelmastd toivottaisiin saatavan helposti ja nopeasti esille trendikéyrid ja muita

graafisia kuvioita esitysten ja taustatietojen tueksi. Nykyiset raportit kuvastavat aino-
astaan sen hetken tilannetta ja luvuista on vaikea péételld, ovatko ne todella hyvid vai

huonoja. Juuri tdhén kaivattaisiin ndkyville pidemmaén aikavélin trendi-kuvia.
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Haminassa on jo kdynnissd useampikin kehitysprojekti liittyen mittariston rakentami-
seen. Tdmén vuoden térkein asia mittareihin liittyen on saada tuotannon raportille né-
kyville tuotannon / tehtaan kokonaistehokkuusluvut eli niin sanotut OEE-luvut (Ove-
rall Equipment Efficiency). OEE muodostuu kolmesta tekijisti: tehokkuus (efficien-
cy), kdytettdvyys (availability) ja laatu (quality). OEE helpottaisi keskusteluja tehtaan
sisdlld esimerkiksi kapasiteetin kdyttoasteesta, tuotantotehokkuudesta, miehistosta ja

vilineistd. Kiteelld OEE-luvut ovat olleet jo koekdytdssd hyvin tuloksin paperin im-

pregnointisysteemissi eli kylldstamisessa.

Tietoja on jo alkuvuodesta jonkin verran karsittu Haminan tuotannon raporteilla ja li-
séksi laatuluvut ovat my0s tyon alla ja muuttuvat viimeistdén vuonna 2012. Toisaalta
taas tietokantaan on myds lisdtty uusia tietoja ja historiatietoja on koko ajan tdyden-

netty kattavimmiksi ja luotettavimmiksi.

Dynean Suomen tehtaiden johtajan suurin toive olisi, ettd Dynea Eurooppa-tasolla loi-
si sellaisen systeemin, joka oikeasti tukisi paikallisia tehtaita. Han uskoo, ettd meill&
Suomessa ollaan jopa vihin edelld noita muita maita ndissd tunnusluvuissa. Liséksi
hénen mielestddn Suomen johtoryhmalla olisi aika paljon annettavaa ihan Dynean Eu-
rooppa-tasolla, koska sielld suomalaiset eivit ole saaneet oikein danti kuuluville.

(Kaskes 2011.)

5.3 Haastattelut

Opinndytetyolle sopivaa tutkimusmenetelmaa mietittdessé oli alussa useita vaihtoehto-
ja. Yhdessd Dynea Chemicals Oy:n Suomen toimintojen johtajan kanssa paadyimme
kuitenkin yksimielisesti haastatteluun. Avaintunnuslukujérjestelmén kayttdjien mééra
olisi juuri sopiva joukko haastateltavaksi ja haastattelu koettiin sopivimmaksi tavaksi
saada henkil6isti tarvittavia tietoja irti. Muitakin menetelmid toki harkittiin, mutta

haastatteluun lopulta paadyttiin.

Kysely olisi ollut periaatteessa mahdollista toteuttaa myds sdhkopostikyselyna. Koska
kuitenkin isossa konsernissa séhkopostien médrd on jo nyt valtaisa, sdhkdpostikysely
olisi silloin ollut ehki "vain yksi posti muiden joukossa”, joten tdmé tapa pédtettiin

unohtaa.
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5.3.1 Haastattelu tutkimusmenetelméana

Miksi kannattaisi valita tiedonkeruumenetelméksi haastattelu? Tiedonhankintaa voi
suunnata itse haastattelutilanteessa, koska haastattelussa ollaan suoraan kiclellisessa
vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa. hminen nédhdéan tutkimustilanteessa subjekti-
na ja hénelle annetaan mahdollisuus tuoda asioita esille mahdollisimman vapaasti.
Haastattelun etuna pidetdén myos sitd, ettd lisdkysymyksid voidaan esittdd tarpeen
mukaan seki pyytdi esitetyille mielipiteille perusteluja. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 34
- 35).

Haastattelu voidaan mééritelld keskusteluksi, jolla on ennakolta paitetty tarkoitus. Se-
ké keskustelussa ettd haastattelussa kummatkin osapuolet vaikuttavat toinen toisiinsa
ja kummassakin tilanteessa ollaan kasvotusten. Oleellinen ero pelkén keskustelun ja
haastattelun vililld on se, ettd haastattelu on ennalta suunniteltua paaméaérahakuista
toimintaa ja silla tihdatdan nimenomaan tiedon kerddmiseen. (Hirsjarvi & Hurme
2008, 42). Haastattelutilanteessa haastattelija joutuu usein motivoimaan haastateltavaa
ja haastattelun tavoitteena on, ettd haastattelussa saadaan luotettavaa tietoa alueilta,

jotka ovat tarkeitd tutkimusongelman kannalta (Hirsjarvi & Hurme 2008, 43).

Teemahaastattelun pyrkimyksend on huomioida ihmisten tulkintoja ja antaa vapaalle
puheelle tilaa. Ennalta paitetyt teemat pyritddn keskustelemaan kuitenkin kaikkien
haastateltavien kanssa. Kaikkien haastateltavien kanssa ei vélttdmattd puhuta kaikista
asioista yhtd laajasti. Tutkittaviksi on hyvé valita sellaisia henkil6ité, joilta kuvitellaan
parhaiten saatavan aineistoa tutkittavaan aiheeseen. (Saaranen-Kauppinen & Puus-

niekka 2006.)

5.3.2 Haastattelujen toteutus

Haastatteluihin valittiin toimeksiantajayrityksen Suomen tehtaiden johtajan suosituk-
sesta 16 yrityksen tyontekijdd. Nadistd henkiloistd kuusi on mukana Haminan johto-
ryhméssd, neljd henkil6d istuu Kiteen johtoryhmaéssa ja toiset neljd kuuluvat molempi-

en tehtaiden johtoryhmédkokoonpanoon. Lisédksi haastateltavista yksi henkil6 tydsken-
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telee tdlla hetkelld konsernin henkilostohallinnossa sisdisessd viestinndssé padkontto-

rissa Helsingissd. (Johtoryhmakaytdnnot 2011.)

Henkilokohtaiset haastattelut toteutuivat toukokuussa 2011 1dhinni tyontekijoiden
omilla tyopaikoilla. Tarkemmat haastatteluajankohdat ovat liitteessé 2. Pyrin teke-
méiin haastattelutilanteen mahdollisimman luontevaksi ja helpoksi haastateltaville, jo-
ten kévin haastattelemassa yrityksen tyontekijoitd Haminassa, Kiteelld ja Helsingissa
useampana eri pdivand haastateltavien omien toiveiden ja aikataulujen mukaisesti.
Haminassa haastattelupdivid oli nelja, Kiteelld ja Helsingissd kummassakin yksi. Hen-
kilokohtainen haastattelu saatiin sopimaan 15 henkilon aikataulujen kanssa. Naiden li-
séksi otettiin vield kesdkuun puolella mukaan yksi haastattelu, joka toteutui lopulta

sdahkopostin vilitykselld.

Haastavaa oli juuri yrityksen kiireisten ja usein kovin matkustavaisten johtoryhmaéldis-
ten aikataulujen sovittaminen haastattelupéiviin. Haastattelutilannetta edelsi aina use-
ampi sdhkopostiviesti jokaisen haastateltavan kanssa, ja niissé sovittiin tarkemmin
haastattelun yksityiskohdista. Sdhkopostiviesteissidkin on syytd varautua pieniin kéy-
tannon ongelmiin. Minun kohdallani kévi esimerkiksi niin, ettd ldhetin omasta Ky-
menlaakson ammattikorkeakoulun sdhkdpostiosoitteesta haastatteluihin valituille yri-
tyksen tyontekijoille séhkdpostiviestin haastatteluajan sopimiseksi hyvissd ajoin ennen
suunniteltua haastatteluajankohtaa. Joiltakin tyontekij6iltd tuli vastausviesti melkein
saman tien, mutta toisista henkildista ei kuulunut mitddn. Lahetin uusintaviestin asias-
ta ja joillekin soitin, kun he eivét edelleenkiin olleet vastanneet sdhkdiseen yhteyden-
ottooni. Lopulta selvisi, ettd alkuperdiset viestini olivat osalla henkildistd menneet
suoraan niin kutsuttuun roskapostilaatikkoon, eivitki henkiloiden varsinaiseen sahko-

postiin.

Kymenlaakson ammattikorkeakoululta sain lainaksi haastattelujen tekoa varten digi-
taalisen sanelukoneen, josta oli erittdin paljon apua muistiinpanojen tekemisessé. Tal-
lensin jokaisen haastattelun sanelukoneelle (haastateltavilta henkil6iltd kysyin etuka-
teen luvan tallennukselle), siirsin itse haastattelun jilkeen tiedoston sanelukoneesta

tietokoneelle, josta se piti vield purkaa luettavaksi tekstiksi eli litteroida.

Haastattelukysymyksié oli periaatteessa vain seitsemén (liite 3). Niiden tarkoituksena
oli ohjata keskustelua tdrkeisiin aiheisiin, eika niitd kdsitelty aina samassa jérjestyk-

sessd jokaisen haastateltavan kohdalla.
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6 HAASTATTELUJEN TULOKSET

Haastattelujen alustavia tuloksia esiteltiin ja kdytiin l&pi tutkimuksen tekijén toimesta

Haminassa Dynea Chemicals Oy:n johtoryhmén kokouksessa 1. kesdkuuta 2011.

Haastattelukysymyksissa kysyttiin KPI-mittaristosta (paikallinen KPI-raportti), kon-
sernin OPEX-raportista ja paikallisesta kannustepalkkiomatriisista. Késittelen tdssa
kutakin raporttia selvyyden vuoksi erikseen. Haastattelujen keskeisimmat tulokset on

koottu raporttityypeittdin taulukkomuotoon (liite 4).

6.1 KPI-mittaristo

Haastattelujen perusteella voi todeta, ettd KPI-raportti on kaikille haastatelluille tuttu
ja se myds tarvittaessa 1oydetddn koneelta. Osa henkildistd pdivitti itse raportin tietoja,
ja osa sai sen joko sdahkopostin vilitykselld kuukausittain tai oli mukana raportin kuu-
kausittaisessa ldpikdynnissd. Tunnusluvut koettiin ymmarrettiviksi silld tasolla, kuin

on tarpeenkin, joten se ei vaikuttanut olevan ongelmana.

Kaikki henkil6t luonnollisesti seuraavat omien alueidensa lukuja ndiden raporttien vé-
litykselld. Yleisesti ldhes kaikki sanoivat seuraavansa kuukausittain raporteilta etenkin
talouslukuja, tuotannon avainlukuja sekd HSE-lukuja. Kaikkien tietojen tarpeellisuu-

desta haastateltavat henkil6t ovat montaa mieltd. Tassd yksi kommentti:

Onnettomuuksista ja muista kuulee kylld muutenkin, jos niitd on. Ei niitd tarvi tuolta

raportilta lukea.

Mittariston tietoja hyodynnetddn joko suoraan tietokannasta tai sitten sen tuottaman
kuukausiraportin kautta. Tietokanta siséltdd paljon yliméaraista tietoa raporttien sisél-
tdmien tietojen lisdksi ja monen vuoden historiatiedot. KPI-raporttia luetaan ja hyo-
dynnetéén tarvittaessa, ei kuitenkaan paivittdin. Ne henkilot, jotka eivét itse syotd mi-

tadn tietoja raporteille, seuraavat raporttien kuukausittaista lapikéyntid tarkkaavaisesti
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ja ammentavat sitd kautta tirkeitd tunnuslukuja ja ajankohtaisia asioita. Seuraavassa

muutama haastatteluissa esille tullut kommentti liittyen KPI-raporttiin:

Tdmdhdn on loistava timd KPI-tietokanta, kun siind on se raakadata ja voit siitd ldh-

ted sitd tyostamddn, miten ikind itse haluatkin.

Arvoissamme on avoimuus, joten kaikki loytyy sieltd.

Yksi iso raportti, jos se pystyisi tyydyttamdcdn sekd tuotannon, myynnin ettd talouden

tarpeet, olisi tietenkin hyvd asia.

KPI-raportti koetaan yleisesti ottaen hyvin positiivisena. Sen hyvié puolia ovat muun
muassa, etti raportista saa helposti hyvén yleiskuvan meneillddn olevasta tilanteesta
yrityksessi ja tieto 10ytyy tarvittaessa kitevisti yhdesti ja samasta paikasta. Kaikki
avainluvut 16ytyvit raportilta ja lisdksi tietokannan avulla pdédsee hyvin historiatietoi-
hin kasiksi. Muutenkin raporttien sijainti SharePointissa helpottaa kovasti paljon mat-
kaavia, koska tietoihin pidsee myos tarvittaessa kisiksi muualla matkustaessa. Koska
tietokanta on yleisessa kdytossd, eivit tiarkedt tiedot piilloudu kenenkdidn henkilokoh-
taisiin kansioihin tai vastaaviin. TyOntekijat kokevat myos hyvéni asiana sen, etté se-
ki loma-aikoina ettd henkilokunnan vaihtuessa tietoihin pédsee tavalliseen tapaan ki-

siksi ilman katkoksia.

Joidenkin tuotannon historiatietojen kanssa on ollut aikaisemmin ongelmia nimen-
omaan niiden luotettavuudessa. Téll4 hetkelld kuitenkin tietokantaa pidetidin yleisesti
ottaen hyvinkin luotettavana, 1dhinné laatuasioiden historiatiedot Oracle-
jérjestelmdssé eivit vieldkdén ole niin luotettavia, ettd niiden varaan voisi tehda pi-
demmain aikavilin kehityksen seurantaa. Kiteen tehtaan tietoja on kéyty takautuvasti
yrityksessd ldpi ja tarkastettu niiden oikeellisuus usealta viime vuodelta. Nyt tietokan-
nan tietojen pitdisi tdsmata niiltd osin. Haastatteluissa tuli lisdksi ilmi, ettd jonkin ver-
ran on tiedoissa mukana ihan inhimillisid virheitd, ndppéilyvirheitd, koska tietoja péi-

vitetddn manuaalisesti tietokantaan.

Paikallisen tietokannan tai raporttien tietoja hyddynnetdédn ainakin tilastokeskuksen
kuukausittaisessa ja vuosittaisessa raportoinnissa seké erilaisissa muissa vuosirapor-
teissa. Kysyttdessd muita tiedonhakuldhteitd haastateltavat mainitsivat muun muassa

myyntiraportointijarjestelmén (SRS), josta pystyy hakemaan tuotekohtaisia tietoja,
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vuosiraportin, GSS:n ostohinnoille, varastoarvoraportin ja yleisesti konserniraportoin-

nin ja muut raportointityokalut.

Muutama henkil6 mainitsi suurimmaksi huolekseen sen, etté tietokanta on kovin haa-
voittuvainen. Koska kayttdjit ovat monen tasoisia, tietoja voi pahimmassa tapauksessa
haviti tai valmiit laskentakaaviot menna kokonaan sekaisin. Tahén toisi ratkaisun
haastatteluissa ehdotettu muutos tietokannan syottoon. Tietokannan syo6tto pitdisi

muuttaa niin, ettd jokaisella vastuullisella olisi oma erillinen sy&ttdalusta.

Moni haastateltava kritisoi sitd, ettd avaintunnusluku -kisite on epéselva. Mittaristossa
on niin paljon tietoja, ettei kaikkia lukuja pitdisi kutsua KPI-luvuiksi. Monet tiedot
ovat ennemmin tavallisia PI-lukuja. KPI-mittaristoon toivotaan lisdksi enemmaén suh-
delukuja, indikaattoreita, nykyisten absoluuttisten arvojen tilalle, Mittarit voisi joko
jaotella KPI-mittareihin ja muihin, tai sitten jattd4 ndmai toisarvoiset tiedot kokonaan
pois. Raportit voisi nimet eri lailla selvyyden vuoksi. Lahinnd tuottavuusmatriisia
voisi mahdollisesti kutsua termilld KPI. Olisi hienoa, jos monet osin samoja tietoja si-

séltavit raportit voitaisiin jotenkin yhdistdd yhdeksi isoksi raportiksi.

Tietojen manuaalista péivittimisté kritisoi myds useampi haastateltava. Heiddn mie-
lestdén pitdisi riittdd, ettd raportointi tehddén yhteen paikkaan ja jo olemassa olevat
tiedot pitdisi pystyd nykytekniikalla siirtiméén jarjestelméstd toiseen. Kommentti

haastatteluista:

Tietoja kerddvdt nyt monet ihmiset. Tietenkin jos tietojdrjestelmd antaisi automaatti-

sesti ndmd tiedot, se olisi nykypdivdd. Kerran tehty tyo, sen pitdisi riittdd.

Osa haastateltavista kokee, etteivit nykyiset KPI-mittarit juuri ohjaa heidén toimin-
taansa. Tietojen kerddminen ei pitdisi olla mittareissa itseisarvo, vaan se, ettd luvut oh-

jaavat selkedsti parempaan toimintaan. Tdssd muutama kommentti asiasta:

KPI-arvoja kylli seurataan, mutta ne ovat enemmdnkin ns. “nice to know” -tietoja ei-

kd toimintaa ohjaavia.

Nythdn ei ole kyse tyokalusta, vaan kerdtddnko me oikeita lukuja ja tehdddnké me oi-

keita johtopddtoksid niiden perusteella. Uusi softa ei ratkaise mitddn.
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Energiaa palaa liikaa lukujen syottimiseen ja niiden oikeellisuuden varmistamiseen,

kun taas luvuista tehtdviin johtopdcdtoksiin riittdd endd harvoin aikaa.

Haastatteluissa kysyttiin kaikilta haastateltavilta, olisiko raportilla mitdén turhia tieto-
ja, jotka voisi poistaa. Tahdn kysymykseen tuli hyvin monelta vastaus, ettei osaa sa-
noa, mitka olisivat turhia tietoja ja parempi vain, ettd tietoja on enemman kuin liian
vahian. Muutama maininta tuli Radarista, josta on ndkyvilld KPI-raportilla henkilosto-
osiossa Radar-vastausprosentti ja Radar-keskiarvo. Radar on Dynean oma henkil6ston
tyotyytyviisyyskysely, joka toteutetaan kerran vuodessa. Kyselytutkimus pidetdén
syksyll4 ja tulokset tulevat alkuvuodesta. Jokainen tehdas paattia, miten tulokset kési-
telldn ja sitten niistd pitdisi syntyd niin kutsuttu Action Plan eli toimenpiteet toimin-
nan parantamiseksi. Haastateltavat kommentoivat 1dhinn sitd, miksi Radar on oltava

raportilla, kun se pdivittyy ainoastaan kerran vuodessa.

Liséksi haastatteluissa kévi selville, etti osa tiedoista voitaisiin varmaan poistaa rapor-
teilta, kunhan ne séilyisivit kuitenkin tallessa tietokannassa ja olisivat sieltd tarpeen

tulleen haettavissa.

KPI-raportin toisessa reunassa nakyvét eriviriset pallot eli niin sanotut liikennevalot
saivat kannatusta sekd puolesta ettd vastaan. Moni haastateltava sanoi seuraavansa
ndité liikkennevaloja raportilla, koska ne antavat nopean kuvan tilanteesta ja ovat olleet
hyvé parannus raportteihin. Liikennevalot ovat alun perin toimineet ideatasolla hyvin,
mutta niiden toteuttaminen ei ole kdytdnnossd kuitenkaan tiysin toiminut. Niitd ei ole
joka kuukausi péivitetty uudelleen, joten ne eivét ole siltd osin tdysin luotettavia. Jos
niité tietoja ei paivitetd raportille, silloin ne toivottiin poistettavan. Raportille toivot-
tiin lisdd vérien kédyttdd, ja jos litkennevalot ovat jatkossa kdytossé, eriviriset tiedot

voisi lajitella tirkeys- tai kiireellisyysjérjestyksessa raportille.

Raportille tai tietokantaan toivottiin lisdttdvin tietoja asiakastyytyvaisyydesti (tiedon-
keruu jo menossa myyntipééllikdiden vierailuraporttien kautta), tydssé jaksamisesta,
kehityskeskustelujen pitdmisestd (onko pidetty vai ei), henkildston perehdyttdmisen
seuraamisesta, myOhéstyneistd tai véiristd tapahtumista (transactions) ja tietoa ulko-
puolisista urakoitsijoista (lukumiéra ja tyotunnit). Urakoitsija-tietoja tarvittaisiin aina-
kin muualle tehtdvissd pakollisissa raporteissa. Seuraavassa mielenkiintoinen kom-

mentti erddstd haastattelusta:
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Joku on heittinyt, ettd tyoajanseurantajdrjestelmdcdn (Flexim) voisi laittaa jonkin lisd-
tiedon, ettd milld mielelld tulee toihin ja milld mielelld ldhtee toistd. Siis onko ollut
hyvd pdivd, neutraali pdivd vai tosi rankka pdivd. Se voisi kuvata sitd ihmisten mieli-

alaa paremmin.

Erés kehitystoive oli, ettd tietoja paivitettdisiin tietokantaan jatkuvasti eiké vain kerran
kuussa, jolloin tietoja voisi sitten sitd mukaa kéyda katsomassa. Jokainen pystyisi
syottdmadn omat lukuunsa ja ajatuksena olisi, etté tietojen syottd tapahtuisi siind péi-
vittdisen tyon ohessa. Mutta sitten kun tietoja olisi syotetty siind pikku hiljaa, se olisi
valmiina kuun vaihteessa. Esimerkiksi tiedon voisi hakea vaikka joka y6 muista jérjes-

telmista.

Kehitettdvia olisi my0s tiedon esittimispuolella. Avaintunnuslukuja esitellddn muun
muassa osastokokouksissa ja erilaisissa koulutuksissa. Niitéd varten olisi tarvetta saada
tietoja helposti esille. Kuvien ja trendien helpompaa kayttoa kaipaa ja perddnkuuluttaa
vajaa puolet haastatelluista henkildistd eli 44 prosenttia vastaajista. Pitkén aikavélin
seuranta puuttuu télla hetkelld KPI-raportoinnista kokonaan. Nyt Excel-tiedostojen
kaavioita tehdddn aina tarvittaessa johonkin kokoukseen, mutta ne joudutaan aina joka
kerta luomaan uudelleen ja liséksi kaaviot yleensd nayttavét joka kerta vihan
erindkoisilta. Erds toive oli, ettd tietokantaan péasisi kdsiksi esimerkiksi PowerPlay-

tyyppiselld tydkalulla, jolloin tietoa voisi jalostaa ja tehdi itse helposti kuvaajia.

My0s Excelissé jatkossa toimivaa mittaristoa toivottiin jatkokehitettdvan. Sielld voisi
olla valmiit pivot-kuvaajat ja sitten esimerkiksi yksi valmis kuvaajapohja. Se helpot-
taisi taulukon itse muokkaamista, koska kyseessé on kuitenkin kaikkien yhteinen tau-
lukko. Ainahan voi tietysti ottaa omia kopioita taulukosta, mutta tuo pivotin kaytto

olisi parempi ratkaisu.

6.2 OPEX-raportti

OPEX-raporttien kirjallisia kommentteja monet haastateltavat seuraavat sddnnéllisesti.
Ne haastateltavat, jotka my0s itse syottdvit kommentteja kuukausittain myontivit,

etteivdt aina panosta kovinkaan paljoa kommentteihinsa. Lisdksi kommenttien merki-
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tys ja tarpeellisuus eivét ole tiysin selvid kaikille haastatelluille. TAima todetaan hyvin

erdan haastateltavan sanoin:

Jonkun pitdisi kertoa kuka niitd lukee ja tarvii ja mitd niistd halutaan ja kuinka aktii-

visesti seurataan.

Haastatteluissa tuli my0s esille, ettd toisaalta kommentoinnin merkitysti halutaan ja
pitdisi enemmaén korostaa, koska osittain ndiden kommentoitujen tietojen perusteella
tehdddn konsernin kuukausiraportti. Numero ilman taustaa on arvoton, joten numeroi-
ta tukevaa tekstid pitdisi edelleen kehittad. Lisdksi kommentit ovat nyt irrallisia ja liian

yleiselld tasolla.

Myynnisti olisi mukava saada mukaan my®ds kirjallisia kommentteja eli l&hinné poik-

keavissa tapauksissa, jos luku on normaalisti poikkeava.

OPEX-raporttien lopussa on lisdosio, jossa on kustakin tehtaasta vdhintddn viisi prio-
risoitua projektia tai ohjelmaa, ndiden vastuuhenkildt, edistymisaste prosentteina sekd
kommentteja projekteihin. Tdma tapa koetaan seurannan kannalta hyviksi ja haastatel-

tavien mielestd néitd rivejd myds luetaan sddnnollisesti raporteilta.

6.3 Kannustepalkkiomatriisi

Tehtaan kannustepalkkiot koskevat kaikkia muita paitsi paéllikkotason henkiloitéd eli
muun muassa osastoesimiehid. Heilld on oma palkkiojérjestelma, jossa on tehtaan
elementtien lisdksi omia henkildkohtaisia elementtejd mukana. Kun on ollut puoli
vuotta toissd, padsee mukaan palkkiosysteemiin. Maksu tapahtuu nykyisin kerran
vuodessa, aikaisemmin Dynealla maksettiin kannustepalkkioita kuukausittain. Tyon-
tekijoille tulevissa tulosmittareissa tuottavuusmatriisissa on paljon myos taloudellisia

arvoja. Jos yritys konsernina ei tuota tarpeeksi, niin sitten ei kukaan saa mitéén.

Kannustepalkkioasiat ovat hyvin tirkeitd tyontekijapuolelle ja niilld on todettu olevan
kiytdnnossd myos vaikutusta. Niihin asioihin, jotka sidotaan palkkioelementteihin
mukaan, kiinnitetddn enemmaén huomiota, ja silld saadaan tyontekijat mukaan, kun

luodaan tuottavuusmatriisiin tavoitteet ja mittarit.
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Kannustepalkkioiden eli tuottavuusmatriisi-raporttien ulkoasuun ei haastattelussa juu-
rikaan tullut muita kommentteja kuin, ettd elementtejd on paljon ja ne antavat aika se-
kavan vaikutelman. Koska johtoryhmén jésenilld on erilainen palkkiojérjestelma
(PMP), he eivit vaikuttaneet kovin hyvin tuntevan muiden tyontekijéiden tuottavuus-
matriiseja. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd vaikka osa elementeistd on samoja kuin itsel-
14, néitd raportteja ei oikein tunneta eikd niihin ole kovin syvillisesti paneuduttu. Sain
itse joka tapauksessa vahvan vaikutelman siité, ettd ndma elementit ja palkkioiden

maksu on kuuma puheenaihe yrityksesséd. Esimerkiksi:

Ainahan ne keskusteluttavat ndmd mittarit. Kun se on kuitenkin palkan pddille makset-

tava lisd, se on tyénantajan mddriteltavissd.

Siitdkin ihmiset ovat syystd nyreissddn, kun eivdt omilla tekemisillddn pysty vaikutta-

maan niihin asioihin.

7 JOHTOPAATOKSET

Tamén opinndytetyon tarkoituksena on alusta alkaen ollut, ettd toimeksiantaja pystyisi
hyodyntdméaan opinnidytteen tuloksia oman toimintansa kehittimiseen. Olen erittdin
iloinen siitd avoimesta vastaanotosta ja ilmapiiristd, joka haastatteluissa oli havaitta-
vissa. Uskon, ettd sain niilld haastatteluilla myds monen haastateltavan miettimaan

tarkemmin mittareihin liittyvid asioita ja niiden kehittdmista.

Haastattelujen perusteella voi todeta, ettd suurimmaksi osaksi haastatellut henkilot

ovat esille tuodusta kritiikistd huolimatta melko tyytyviisid nykyiseen raportointiin.
Paikallinen avaintunnuslukusovellus eli KPI-raportti antaa hyvén yleiskuvan tdmén-
hetkisesti tilanteesta ja laaja historiatieto tietokannassa auttaa muun muassa paatok-
senteon hetkilld, koska voi tarkastella jonkin asian kehittymistd pidemméltd ajanjak-

solta, kuin mité raportit ndyttdvat. Tadma tosin vaatii omien hakujen tai kaavioiden te

koa taulukkoon.

Kaikki haastatellut henkil6t, joilla on pddsy tarvittaviin tietokantoihin ja palvelimiin,
sanovat l0ytdvansa tarvittaessa raportit yrityksen tietojirjestelmisti. Osallehan raportit

tulevat kuukausittain séhkopostin vélitykselld, tai he seuraavat niitd ainoastaan koko-
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uksissa. Lisdksi luvut ja madrittelyt ovat raporteilla tarvittavalla tasolla ymmarrettivia

kaikille haastatelluille.

Monet pééllekkéiset raportit, joissa on osittain samoja tietoja, saavat kuitenkin kritiik-

kid ja toivotaan, ettd jollain keinoin ndma raportit voitaisiin yhdistéa.

Paikallisessa KPI-raportissa on useimpien mielesti tilla hetkella liikaa tietoja ja ndistad
padtoksenteon kannalta turhista tiedoista olisi hyvé padsté raporteilla eroon. Mitka tie-
dot sitten ovat turhia? Tadm4 asia vaatii yrityksessé yhteistd ldpikdyntid ja jatkoty0s-
kentelyéd, koska suoraan kaikille yhteisia turhia tietoja ei haastattelujen perusteella juu-
ri voi padtelld. Padtoksiin sitoutumisen kannalta olisi myos erittiin tirkedd, etti pai-
kallisia mittareita ja raportteja kdytiisiin yrityksessd yhdessa henkiloston kanssa lavit-

S€.

Useampi haastateltava oli toisaalta sitd mieltd, ettd on hyvé asia, kun tietokannassa ja
raportilla on paljon tietoja, koska niitd pystyy sitten itse karsimaan tai esimerkiksi tar-
vittaessa piilottamaan esitystilanteessa. Yrityksen omissa lapikdynneissé raporteilta
onkin poimittu vain tdrkeimpii asioita ja keskitytty niihin. Haastatteluissa kévi myos
selviksi se, ettd enemmain pitdisi panostaa johtopaitdsten ja poikkeamien analysointiin
raporteilta. Vain silld tavalla saadaan nykyistd toimintaa tehostettua ja kehitettya entis-

td paremmaksi.

Vaikka KPI-raportointitietojen syottdmiseen ei vastuuhenkil6iltd kulu kohtuuttoman

paljon aikaa kuukausittain, yleisend toiveena on kuitenkin saada tietojensiirtoon jérjes-
telmistd toiseen enemmin automatiikkaa mukaan. Tdma védhentéisi ainakin inhimillis-
ten néppdilyvirheiden padsyé tietokantaan. Monet haastateltavat kokevat turhauttavana

ja ajantuhlauksena samojen lukujen syd6ttdmisen jatkuvasti useammalle eri raportille.

Yleisin toive KPI-mittariston kehittimisessé on visuaalisen ilmeen saaminen mukaan
raportointiin. Monet haastateltavat kertovat kaipaavansa etenkin trendikuvia ja muita
graafisessa muodossa olevia kaavioita omien esitysten selkeyttamiseksi. Trendit ndyt-
tavat jonkin tiedon kehittymisen useamman vuoden ajalta tarpeen mukaan, ja juuri til-
laista pidemmén aikavilin seurantatydkalua kaivattaisiin mukaan jirjestelméén. Ta-
mén hetken tarpeet on pystytty tyydyttdmééan Excelin kaavioilla, mutta koska ne jou-
dutaan joka kerta luomaan uudelleen, ne eiviat ymmarrettavésti ole kovin toivottu rat-

kaisu tilanteeseen.
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Tuottavuusmatriisi-raportteihin ja niiden kehittdmiseen tuli kovin vihan kommentteja
johtoryhmén henkildiden haastatteluissa. Tdma johtui mahdollisesti haastattelijan
muotoilemista kysymyksistd, mutta myos siitd, ettd johtoryhméléiset kéyttavét itse
muuta kannustepalkkiojirjestelmédé. Ehdottaisin, ettd yrityksessd otetaan raporttien
kehittamistyoryhméén mukaan muitakin kuin johtoryhmén jisenid eli juuri niitd hen-
kiloitd, joille niméa puheena olleet raportit on kohdistettu. Néin saataisiin varmasti to-

dellisten raportin kiyttdjien mielipiteet kuuluville.

Mielestiini saavutin opinndytetydlle asetetut tavoitteet. Itse opinndyteprosessi oli ko-
konaisuutena erittdin mielenkiintoinen ja tyon aihepiiri tarpeeksi haastava. Hyvin pe-
rehdytyksen, toimeksiantajan eri toimipisteiden vierailujen ja etenkin haastattelujen

kautta padsin myds itse tekeméén havaintoja yrityksessa.

Alun perin yhtend ajatuksena tdmin opinndytetyon sisélloksi oli tutkia ja vertailla eri-
laisia johdon tietojirjestelmid, jotka voisivat mahdollisesti korvata nykyisen Excel-
pohjaisen avaintunnuslukusovelluksen. Tdmé osuus jitettiin kuitenkin lopulta pois
toimeksiantajan pyynnostd, koska ajankohta ei ollut sithen vield yrityksen kannalta
sopiva. Tdmai vertailututkimus olisi ehdottomasti hyvé ja luonnollinen jatkotutkimus-

mahdollisuus nyt tehdylle opinndytetyoélle.
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Haastattelut:

11.5.2011 Talous- ja hallintopaallikko

Tuotantopaallikké / Hamina

HSEQ-Manager, Tydsuojelupaallikkd

13.5.2011 Suomen ostopaallikkd

Atk-paallikko / Dynea Suomi

Tehdaskemisti / Hamina, Joroinen

Tuotekehityspaallikkd, Hamina (Laboratorio)

19.5.2011 Suomen tehtaiden johtaja

Henkiloston kehittamisasiantuntija / Dynea

Suomen myyntijohtaja

20.5.2011 HSEQ —johtamisjarjestelman asiantuntija / Kitee, Helsinki

24.5.2011 Tehdas- ja tuotekehityskemisti / Kitee

Tuotantopaallikko, Tydsuojelupaallikko / Kitee

26.5.2011 Sovelluspaallikkd / Euroopan vaneri ja liimat

Henkildstopaallikkd / Dynea Chemicals

06/2011 Sahkopostihaastattelu: Sovelluspaallikkd, Tuotekehityspaallikkd /Pinnoitteet /
Kitee
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Haastattelukysymykset

Nimi

Toimipaikka

Tehtava yrityksessa

KPI = Key Performance Indicators = Avaintunnusluvut. Tassa yhteydessa
avaintunnusluvuiksi kasitetaan seka koko yksikon avaintunnusluvut etta

osastokohtaiset tunnusluvut.

1. Kuinka tuttu KPI-mittaristo, OPEX-raportti tai kannustepalkkiomatriisissa (eli
ne tulosteet) oleva tavoiteasetanta on sinulle? Tiedatko, mista edella mainitut
raportit 1oytyvat?

2. Mita tunnuslukuja seuraat edella mainituista raporteista? Seuraatko itse
joitain tunnuslukuja jossain muualla?

3. Kuinka usein kaytat nykyista KPIl-mittaristoa, OPEX-raporttia tai
kannustepalkkiomatriisin tunnuslukuja? Ymmarratko tunnusluvut?

4. Mitka tunnusluvut ovat mielestasi turhia?

5. Mita oman alueesi tunnuslukuja tai yleisia tunnuslukuja haluaisit lisata KPI-
mittaristoon?

6. Mita hyvia puolia KPI-mittaristossa on?

7. Mita kehitettavaa KPIl-mittaristossa on? Miten tunnuslukutiedon keraamista
pitdisi kehittaa? Miten tunnuslukutiedon esittamista pitaisi kehittaa?




Yhteenvetotaulukko

Liite 4

Muutostoiveita / kehitystoiveita

tietojen automaattinen paivitys toisista jarjestelmista

kaikille tuttu

kaikki tiedot eivat voi olla KPI-tietoja

tietojen jatkuva paivitys tietokantaan

tunnusluvut ymmarrettavia

laatuasioiden historiatiedot eivat aina luotettavia

kuvien ja trendien helpompi kayttod

antaa hyvan yleiskuvan

tietokanta haavoittuvainen

Excelin pivot-kuvaajien hyédyntaminen

tieto l16ytyy tarvittaessa yhdesta ja samasta paikasta

likaa manuaalista paivittamista

KPI

paatoksenteon kannalta turhien tietojen karsiminen sharepoint ei ohjaa tarpeeksi toimintaa
enemman varien hyédyntamista raportilla tietojen saatavuus mm. loma-aikoina johtopaatdsten teko jaa usein puolitiehen
Excelin korvaavien jarjestelmien vertailu
kirjallisten kommenttien merkitysta pitaisi korostaa kirjalliset kommentit antavat tarkeita lisatietoja kommenttien merkitys epaselva

OPEX myynnista kaivattaisiin myos kirjallisia kommentteja numero ilman taustaa on arvoton kommentit liian yleisella tasolla ja irrallisia

tehtaiden priorisoituja projekteja seurataan ja luetaan | kommenttien laatuun ei aina panosteta
kehittdmiseen mukaan muitakin kuin johtoryhmalaisia | tarkeita tyontekijoille elementteja paljon, sekavan oloinen
MATRIISIT palkkioelementteihin kiinnitetddn enemman huomiota | tuottavuusmatriiseja ei tunneta tarpeeksi
useasta paallekkaisesta raportista voisi luopua hyva, kun tietokannassa ja raporteilla paljon tietoja samoja tietoja monella eri raportilla
enemman panostusta poikkeamien analysointiin esitettavia tietoja voi itse karsia ja piilottaa Puolan controllerin rooli raporttien luomisessa
jokaiselle vastuuhenkil6lle oma tietojensyoéttdalusta tietokantaa pidetaan luotettavana tietolahteena
YLEISTA |raporttien nimet selkeammiksi
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