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Ohjaustiedon tuottaminen ja hallinta on jokaiselle yritykselle toiminnan johtamisen
kannalta kriittinen osa-alue. Ilman toimivaa mittaus- ja raportointikdytdntdd yritysjohdon
on mahdotonta varmistua siité, ettd he saavat oikeanlaista tietoa strategisen paitoksenteon
tueksi. Suorituskyvyn mittaamisen suhteen on aiemmassa Kkirjallisuudessa melko
yksimielinen nikemys siitd, ettd pelkiin taloudellisen informaation seuraaminen ei nykyisin
riitd toiminnan tehokkaaseen johtamiseen ja valvontaan.

Tutkimuksen tavoitteena oli kehittdd kohdeyritykselle strateginen mittaus- ja
raportointijiarjestelmi. Nykyisellddn kdytossd oleva suppea ja lihinnd numeeriseen tietoon
perustuva raportointijirjestelmé oli koettu yrityksessd riittimattomiksi tukemaan johdon
strategista paddtoksentekoa. Tavoitteena oli myos tdydentdd nykyisellddn kédytossd olevia
rahamiérdisid mittareita lisidmaélld niiden rinnalle kriittisii menestystekijoitd kuvaavia ei-
rahamiirdisid mittareita jolloin yrityksen toiminnasta muodostuu nykyistd monipuolisempi
kuva.

Tutkimuksen teoriaosassa tarkasteltiin  ohjausjdrjestelmien merkitystd  yrityksen
johtamisessa seki esiteltiin muutamia kirjallisuudessa esiintyvid ohjausjdrjestelmédmalleja.
Teoriaosuudessa perehdyttiin myos mittariston rakentamisprosessiin.
Ohjausjirjestelmidmalleista Balanced Scorecard valittiin mittaus- ja raportointijirjestelmin
kehittdmisprosessin ohjenuoraksi.

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin kolmessa vaiheessa. Tutkimusmenetelmind
kidytettiin haastatteluja, asiakirjojen analysointia seki tutkijan havainnointia. Ensimméiseni
pyrittiin  selvittiméddn tidlld hetkelld kidytossd olevan jirjestelmidn ongelmia. Nykyisen
jarjestelmidn ongelmien selvittimisen kautta pyrittiin my0s Kkartoittamaan uudelta
jarjestelméltd toivottavia ominaisuuksia. Tutkimuksen toisessa vaiheessa kehitettdvin
mittaus- ja raportointijdrjestelmédn sisdllytettivid tekijoitd selvitettiin tutustumalla
yrityksen sisdisiin  asiakirjothin sekd haastattelemalla toiminnan avainhenkil®itd.
Tutkimusmenetelmilld pyrittiin selvittimédédn yrityksen kriittisid menestystekijoitd, jotka
ovat samalla myos niitéd tekijoitd, joita uudella mittausjdrjestelmilld pyritdén seuraamaan.
Tutkimuksen kolmannessa vaiheessa ehdotettiin ratkaisuja esiinnousseiden ongelmien
ratkaisemiseksi ja muodostettiin kohdeyritykselle strategisen tason mittaristo hyddyntiden
Balanced Scorecardin periaatteita.
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Producing and managing information is a critical aspect of business management for every
company. Without a functioning measurement system it is impossible for management
team to know whether they receive correct information to support strategic decision
making. In regards to performance measurement there is a consensus in previous literature
that merely monitoring financial information is no longer sufficient to effectively manage
the company.

The objective of this research was to develop a strategic measurement system of the target
company. The management team considered the present information system to be
insufficient in supporting strategic decision making. Furthermore the objective was to
supplement the financial information provided by the present system by adding non-
financial factors to the system developed in this study. This was done in order to achieve
more complete view of the business.

The theoretical part of this research consists of the role of measurement systems in
management of a company and the implementation of measurement system. The Balanced
Scorecard was presented among other measurement system models and chosen as a
guideline for this research project. The empirical part of this research was completed in
three phases. Various methods of research were used in this study. This included
interviews, analyzing documents and researcher’s observations. First phase consisted of the
research of the present measurement system. By revealing problems related to the present
system the attempt was also to clarify the desired characteristics of the new system. In the
second phase of the study critical success factors were identified by analyzing company
documents and interviewing key personnel. These critical success factors were included to
the measurement system.

The final phase of the study consisted of recommendations for solving the problems
revealed in the first phase. The new measurement system was constructed by utilizing the
principles of the Balanced Scorecard and the causality of the factors included in the system
was examined.
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1. JOHDANTO

Yritysten toimintaympériston muuttumisen nopeutuminen lisdd strategisen johtamisen
merkitystd yrityksen johtamisessa. Menestyidkseen Kkilpailussa yritysten on Kkyettiva
ennakoimaan olosuhteiden muuttuminen ja sopeuduttava muutoksiin Kkilpailijoitaan
nopeammin. Strategisen johtamisen merkityksen kasvaminen lisdd myos johtamisen tukena
kiytettdvien apuvilineiden tarvetta. Keskeisid johtamisen apuvélineitd ovat muun muassa

yrityksen strateginen laskentatoimi ja ohjausjérj estelmiit.'

Ohjaustiedon tuottaminen ja hallinta on jokaiselle yritykselle toiminnan johtamisen
kannalta kriittinen osa-alue. Ilman toimivaa raportointikdytdntod yritysjohdon on
mahdotonta varmistua siitd, ettd he saavat oikeanlaista tietoa strategisen pidtoksenteon
tueksi. Jatkuvasti muuttuvassa liiketoimintaympéristossd menestykseen ei voi péistd ilman
huolellisesti ~ suunniteltua ja  tasapainoista informaation tuotantoa. Viimeisen
vuosikymmenen aikana laajempien suorituskyvyn kehittymistd kuvaavien muuttujien
hyddyntiminen johtamisen apuvilineini onkin saanut yritysmaailmassa enemmin

jalansijaa perinteisen tuloslaskentaan pohjautuvan seurannan sijaan.

Suorituskyvyn mittaamisella tarkoitetaan prosessia, jonka tarkoituksena on selvittdd tai
médrittdd tunnuslukuja kéyttden jonkin liiketoiminnallisen tekijdn tila. Prosessissa
tunnistetaan tavoitteiden kannalta keskeisid menestystekijoitd, mitataan niitd ja kdytetdédn
mittareista saatavaa informaatiota organisaation kehittdmisen apuna. Suorituskyvyn mittaus
on tirked osa toiminnan ohjaamista, ja sen avulla voidaan viestittdd henkilostolle, mitkd
asiat ovat tirkeitd. Nykyédédn suorituskyvyn mittaus korostaa mittauksen vaikutusta ihmisen
kayttdytymiseen, jolloin tulosten lisdksi voi olla tirkedd mitata myds toimintatapaa ja
samalla vaikuttaa siihen. Nykyéddn puhutaankin paljon tasapainotetusta mittaamisesta,
jolloin valitut mittarit pyrkivit kuvaamaan tasapainoisesti, useasta nidkokulmasta,

organisaation kilpailuasemaan ja menestymiseen vaikuttavia tekijoita.

' Toivanen 2001, 5-6
* Lonnqvist & Mettinen 2003



Yhi useammin yrityksen menestys riippuu tekijoistd, joiden seuranta ja raportointi eivit
sisdlly perinteisen kirjanpidon ja tilinpddtoskdytdannon piiriin. Ei-rahamiiriisid,
aineettoman pddoman kuvaamiseen liittyvid mittareita pidetddn yhd tidrkedmpind
organisaation menestyksen kuvaajina. Niiden merkitys on keskeinen, kun pyritdédn
vaikuttamaan menestykseen my0s tulevaisuudessa. Naistd tekijoistd tarvitaan tietoa paitsi
selittdméén taloudellisten tekijoiden historiallista kehitystd niin myds varmistamaan

: 3
tulevaisuuden menestys.

1.1 Tutkimuksen tavoite

Tutkimus tehdddn toimeksiantona Peterson Packaging Oy:lle, joka on aaltopahvia
valmistava ja jalostava yritys. Tutkimuksen tavoitteena on kehittdd kohdeyritykselle
jarjestelmd, jonka avulla toiminnan kriittisistd tekijoistd kerdtddn ajantasaista tietoa
padtoksenteon tueksi. Yrityksessd on tilld hetkelld kédytdssd suppea, 1dhinnd numeeriseen
tietoon perustuva raportointijarjestelmé, jonka kéytossd hyOdynnetddn useita toisistaan
erillisid teknisid sovelluksia. Yrityksessd on kuitenkin koettu, ettd nykyinen jirjestelmé on

riittdimiton tukemaan johdon pédtoksentekoa.

Tunnuslukuihin ja muuhun numeeriseen tietoon perustuvan jirjestelméin yhdeksi
ongelmaksi on koettu muun muassa sen reaktiivinen luonne. Tutkimuksen tavoitteena
onkin lisdtd keskeisen numeerisen tiedon rinnalle my6s ns. pehmeiti arvoja sekd tekijoit,
jotka usein ennakoivat toiminnassa tapahtuvia muutoksia ennen kuin ne nékyvit
taloudellisissa tunnusluvuissa. Monipuolisemman tiedon kerdédmisen avulla paitoksenteon
toivotaan kehittyvin joustavammaksi, nopeammaksi ja niin sanotusti proaktiivisemmaksi
kuin mitd se tédlld hetkelld on. Lisédksi tavoitteena on pohtia strategisella tasolla sopivia
mittareita tutkimuksessa kriittisiksi nousevien tekijoiden mittaamiseen. Niin ollen

tutkimuksen pddongelmaksi muodostuu:

Kuinka mittaus- ja raportointijirjestelmdd voidaan kehittid?

3 Masttd 2000, 26



Tutkimuksen eri vaiheita tukevat alaongelmat, joiden kautta haetaan vastausta varsin

laajaan padongelmaan:

Ensimmdisessd  vaiheessa tutustutaan nykyiseen kiytdssd olevaan mittaus- ja

raportointijirjestelmédédn. Tutkimusongelmana ensimméisessi vaiheessa on

Mitkd ovat nykyisen jdrjestelmdn ongelmat?

Toisessa vaiheessa perehdytdin yrityksen liiketoimintaan ja selvitetiin muun muassa
haastattelujen avulla yrityksen kriittisid menestystekijoitd. Nimé ovat samalla niitd tekijoitd
joita pyritdadn sisdllyttimédan tutkimuksessa kehitettivdadn mittaristoon. Tutkimuskysymys

toisessa vaiheessa on

Mistd asioista tulisi kerdtd systemaattisesti tietoa pdditoksenteon tueksi?

Tutkimuksen toteuttamisen kolmannessa vaiheessa vastataan tutkimuksen pddongelmaan.
Aikaisempien vaiheiden tutkimuskysymyksiin vastaamalla muodostetaan strategisen tason
mittaristo, joka kuvastaa yrityksen ydintavoitteita, ja joka toimii pohjana mittariston

kehittimisessd organisaation muihin osiin.

1.2 Rajaukset

Tamién tutkimuksen tavoitteena ei ole luoda koko organisaatiota ja kaikkia hierarkiatasoja
kattavaa mittaus- ja raportointijirjestelmdd, mikd on liian laaja tehtdvd yhdessd
tutkimuksessa suoritettavaksi. Tavoitteena on aloittaa mittaus- ja raportointijirjestelmin
kehittimisprosessi kohdeyrityksesséd kartoittamalla nykytilanteen suurimpia ongelmia seki
pohtimalla strategisella tasolla, mistd asioista organisaatiossa tulisi systemaattisesti keriti
tietoa, siis mitd asioita mittausjirjestelmdin tulisi sisdllyttdd. Mittareiden johtaminen
alaspdin  organisaatiossa  sekd tietoteknisen ratkaisun  kehittdminen  jétetdén

jatkotutkimusmahdollisuuksiksi.



Kappaleissa 2, 3 ja 4 perehdytddn aihetta kisittelevddn kirjallisuuteen ja tutkimuksiin.
Tutkimuksen toteuttamisen vaiheita kuvataan kappaleessa 5, minkd jidlkeen siirrytidin

tulosten tarkasteluun ja johtopaitoksiin kappaleissa 6, 7 ja 8.

1.3 Keskeiset kisitteet

Tutkimuksessaan ”Suorituskyvyn mittaaminen. Tunnusluvut asiantuntijaorganisaation
johtamisvélineend” tutkijat Lonnqvist ja Mettinen ovat médritelleet useita myds tdmin

tutkimuksen kannalta keskeisii kiisitteiti*:

Menestystekijdt ovat liiketoiminnallisen menestymisen ja strategian toteutumisen kannalta
keskeisid asioita. Kriittisiksi menestystekijoiksi kutsutaan liiketoiminnan avainalueita, joilla

erityisesti on saavutettava korkea suoritustaso, jos organisaatio haluaa menestyé.

Mittari tarkoittaa tdsmillisesti mddriteltyd menetelmidd, jonka avulla kuvataan tietyn
menestystekijin suorituskykyd. Tdssd tutkimuksessa mittaria kiytetdédn my0s synonyymina

termille tunnusluku.

Mittaristomallit ovat viitekehyksid, joiden avulla suorituskykymittaristo voidaan rakentaa
organisaatioon. Tunnetuin mittaristomalli on Kaplanin ja Nortonin lanseeraama Balanced

Scorecard.

Suorituskyky maddritellidn mitattavan kohteen kyvyksi saavuttaa asetettuja tavoitteita.
Suorituskykyid voidaan tarkastella eri ndkokulmista ja eri organisaatiotasoilla, jolloin se

tarkoittaa eri asioita.

Suorituskyvyn mittaamisella tarkoitetaan prosessia, jonka tarkoituksena on selvittdd tai
médrittdd tunnuslukuja kéyttden jonkin liiketoiminnallisen tekijdn tila. Prosessissa
tunnistetaan tavoitteiden kannalta keskeisid menestystekijoitd, mitataan niitd ja kdytetdédn

mittareista saatavaa informaatiota organisaation kehittdmisen apuna.

* Lonnqvist & Mettinen 2003, 14-15



2. TALOUDEN OHJAUKSESTA TOIMINNAN OHJAUKSEEN

Perinteistd talouden ohjausta on arvosteltu viime vuosikymmenen aikana yhéd rajummin.
Syykin on selvé: olosuhteet ovat nykyisin erilaiset kuin talouden ohjaamisen kehittdmisen
aikoihin 1900-luvun alkupuolella. Nykyddn toiminnan suunnittelussa, piddtoksenteossa,
valvonnassa ja ohjauksessa tarvitaan uusien strategisten suuntausten takia uudenlaisia
tietoja. Siksi talouden ohjauksessa on otettava huomioon myds ulkoiset tekijét ja tuotettava
myOs strategisia, toiminnan nykyisestd ja tulevasta kilpailukyvystd kertovia tietoja.
Toiminnan ohjauksella tarkoitetaan kaikkia niitd menetelmid, joilla yritys varmistaa
tavoitteidensa toteutumisen.’ Strategialdhtdisyys toiminnan ohjauksessa on korostunut
1990-luvulla, sillda  kyky seurata ja  kyseenalaistaa  strategiaa  muuttuvassa

toimintaympéristdssd on edellytys yrityksen kilpailukyvylle.

2.1 Perinteisen talouden ohjauksen kritiikki

Perinteiselld talouden ohjauksella tarkoitetaan organisaation pdidtoksenteon ja
toimintatapojen ohjausta kohti parempia tuloksia, kannattavuutta ja taloudellista asemaa.’
Perinteistd talouden ohjausta ja pelkkien rahallisten mittareiden seuraamista on kritisoitu

monestakin syysti.

Perinteiset taloudelliset mittarit osoittavat jo tapahtuneiden toimintojen tulokset ja tillaisten
tietojen perusteella voidaan pityi toimenpiteisiin, jotka eiviit vastaa strategisia paaméria’.
Lisidksi perinteinen talouden ohjaus ei ota huomioon nykyajan organisaation ja strategian
asettamia vaatimuksia. Rahallisiin mittareihin keskittyminen saa yritykset unohtamaan ei-
rahaméiirdiset mittarit, kuten tuotteen tai palvelun laatu, asiakastyytyvéisyys ja henkildston
osaamistason nostaminen, jotka voivat olla hyvin tirkeitd yrityksen kannattavuuden seki

kilpailullisen olemassaolon ja vahvuuden saavuttamisen kannalta.®  Perinteiset

> Olve ym. 1998, 19-20

% Olve ym. 1998, 242

7 Olve ym. 1998, 21

8 Olve ym. 1998, 21, Goold & Quinn 1992, 9-11, Fisher 1992
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rahamédrdiset mittarit eivdt myoskddn tunnista yrityksen arvon muutosta esimerkiksi
tutkimuksen ja tuotekehityksen, henkisen pifioman tai liikearvon osalta’. Kaplanin &
Nortonin'® mukaan taloudellinen suorituskyky on operatiivisten toimenpiteiden tulos ja
taloudellinen menestyminen on looginen seuraus siitd, ettd perustyd tehdddn hyvin. Kun
operatiivisella puolella tehddéin olennaisia parannuksia, pitidvit rahamiirdiset luvut huolen

itsestadn.

Perinteinen talouden ohjaus rohkaisee lyhytnékdiseen ajatteluun ja osaoptimointiin, eiki se
kannusta pitkin tdhtdimen kilpailuedun saavuttamiseen. Rahamééridinen valvonta ehkiisee
pitkdjinteistd ajattelua, silld se saa yritykset karsimaan kehitysinvestointeja, vihentdmiin
koulutusta ja huonontamaan kannustusjirjestelyjd. Rahallisiin mittareihin liittyy lisdksi se
heikkous, ettd ne ovat suurelle osalle organisaatiosta merkityksettomid, koska tyontekijét
eivit nde, mitd yhteyttd heiddn oman toimintansa ja erilaisten rahallisten lukujen vililld on.
Liséksi perinteisissd rahataloudellisissa mittausjérjestelmissd jatetdin asiakkaiden ja
kilpailijoiden ni@kdkulma huomioimatta, joten ne eivit anna varoitussignaaleja yrityksen
toimialan ja toiminnan muutoksista eivitkd seuraa yrityksen menestystd suhteessa sen
kilpailijoihin. Jos tulosta seurataan kuukausitasolla ja investointipddtokset tehdddn siksi
ldhinnd lyhyelld aikavililld, rohkaisee lyhytnidkoisyys jopa peukaloimaan rahataloudellisia

tuloksia.'!

Pelkidstdin rahamiirdisilli mittareilla ei myoskddn voi viestid yrityksen
strategiaa organisaatiossa. Lisdksi useimmat tulosmittarit kertovat sen, mitd tapahtuu

toiminnon sisilld, mutta ei siti, miti tapahtuu toimintojen vililli."

Kaplanin & Nortonin'® mukaan viitteet siitd, ettd taloudelliset mittarit olisivat tarpeettomia,
ovat kuitenkin vddrin kahdestakin syystd. Hyvin suunniteltu talouden ohjausjérjestelmé voi
edistdd kokonaisvaltaista laatujohtamisohjelmaa, mutta vield tirkedampédd on kuitenkin se,
ettd oletettu yhteys parantuneen operatiivisen suorituskyvyn ja rahaméérdisen

menestymisen vililld on tosiasiassa hyvin heikko ja epdvarma. Mikili esimerkiksi on tehty

° Evans ym. 1996, Norreklit, 2000

10 Kaplan & Norton, 1992

1 Olve ym. 1998, 21-23, Goold & Quinn 1992, 9-11, Norreklit 2000, Newing 1995, 22
12 Kaplan & Norton, 1996b, 7

" Kaplan & Norton 1992
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huomattavia parannuksia valmistuksen puolella, mutta uusia tuotteita kehitetdin hitaasti,

epdonnistuu uusien markkinoiden valtaaminen ja rahaméiérédisen tuloksen parantuminen.

Perinteisid rahamdérdisid mittareita kidytetddn kuitenkin yleisesti yrityksen toimintaa
kuvaavina mittareina. Koska rahamiiriiset mittarit syntyvit ulkoisen laskennan tuloksena,
ovat ne nopeasti ja helposti saatavilla. Lisidksi nimd mittarit ovat yritysjohdolle tuttuja ja
helppoja ymmairtdd. Rahamiirdiset mittarit ndyttdvit kuitenkin siis jo tehtyjen paitdsten
seuraukset eivitkd tdten anna riittdvid pohjatietoja pitkédn aikavilin strategisen suunnan
valintaa varten."* Kilpailukyvyn turvaamiseksi myds tulevaisuudessa yrityksissd

tarvitaankin monipuolisempaa raportointia toiminnan eri osista.

2.2 Strategialihtoinen toiminnan ohjaus

Strategialdhtdinen toiminnan ohjaus korostaa strategisten tavoitteiden ja toimenpiteiden
tarkeyttd sekd selventdd johdolle toiminnan painopistealueet. Strategian kiyttéonotto on
tdalloin tehokkaampaa, koska harvemmin strategioita muokataan lyhyen tdhtdimen
tavoitteiden saavuttamiseksi. Strategialdhtdisen toiminnan ohjauksen selvit tavoitteet
kannustavat liiketoimintayksikot laatimaan selkeidt suunnitelmat ja keskittymiin siihen,
mitd pitdd saavuttaa. Lisdksi strategiset vilitavoitteet pakottavat johdon suunnittelemaan
toimenpiteitd jatkuvasti, jotta pitkiintdhtiimen pddmiirit saavutetaan.'” Strategisen
suunnittelun tulee tuottaa sellaisia suunnitelmia ja tavoitteita, joita voidaan mitata ja
seurata. Suunnittelu ja seuranta eivdt saa tapahtua toisistaan erillisind, vaan ne on

yhdistettivi johdonmukaiseksi ja jirjestelmilliseksi kokonaisuudeksi.'®

Strategisen toiminnanohjauksen kannalta on tidrkedd oikeiden suoritusmittareiden
tunnistaminen, sopivien tavoitetasojen médrittdminen ja pditos siitd, kuinka reagoidaan ei-
saavutettuihin tavoitteisiin. Pitkéntdhtdimen tavoitteet on pilkottava lyhyen tidhtdimen

tavoitteisiin, jotka mittaavat edistymistd kohti varsinaisia pddméérid.” Toiminnan

* Olve ym. 1998, 21-23

'S Goold & Quinn 1992, 19-20

16 Kellinghusen & Wubbenhorst 1990, 30-40
" Goold & Quinn 1992, 12-13
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ohjauksen tulisi keskittyd suhteellisen pieneen méddrddin pddtavoitteita. Jos tavoitteita on
liian paljon, niilld ei ole todellista motivoivaa vaikutusta. Tavoitteet voivat siis olla

méiriteltyji pitkille tihtiimelle, mutta niitd pitii mitata lyhyelld tihtdimella.'

2.3 Ohjausjarjestelmien merkitys yrityksen johtamisessa

Yrityksen toiminnan ohjaaminen on yritysjohdon keskeisimpid tehtdvid. Ohjaus voidaan
karkeasti jakaa palauteohjaukseen ja ennakoivaan ohjaukseen. Palauteohjauksella
tarkoitetaan tulosten vertaamista haluttuithin tavoitteisiin. Jos tulokset eroavat tavoitteista,
ryhdytddn korjaaviin toimenpiteisiin. Ennakoivassa ohjauksessa tehdddn ennusteita
tulevista tuloksista. Mikéli ennustetut tulokset poikkeavat halutusta, ryhdytiin
toimenpiteisiin eron minimoimiseksi. Ohjausjérjestelmé voi sisdltdd sekd palauteohjausta
etti ennakoivaa ohjausta'. Ohjaus voidaan jakaa myos sen mukaan, miti ohjataan.
Tulosohjauksessa pyritddn ohjaamaan toiminnan tuloksia, toiminnan ohjauksessa
keskitytddn tyontekijoiden toimintaan ja henkilostoon kohdistuvassa ohjauksessa

tyontekijoihin®.

Kasvava kilpailu, nopeasti muuttuvat markkinat, uudet organisaatiomuodot ja tiedon
merkityksen kasvu kilpailutekijdnd ovat siirtdneet strategisessa johtamisessa ja samalla
myo6s johdon laskentatoimessa painopistettd kontrollista ja valvonnasta ohjaukseen.
Vanhastaan valvonta ja kontrolli yhdistetdéin ylhddltd tapahtuvaan kiskytykseen ja siitd
seuraavien toimenpiteiden valvontaan ja tarkkailuun. Prosessin tarkoituksena on ollut
varmistaa resurssien tehokas ja koordinoitu kdyttd organisaation tavoitteiden
saavuttamiseksi. Sisdltd on ollut standardoinnissa, tehokkuudessa, suunnitelmien
mukaisissa tuloksissa, yllitysten vilttimisessi ja asioiden raiteillaan pitimisessi.”’
Kiskytys ja toteutuksen valvonta ovat kidyneet riittiméattomiksi ympéristossd, missd

luovuus ja tyontekijoiden aloitteellisuus ovat kriittisid tekijoiti yrityksen menestykselle™.

'8 Goold & Quinn 1992, 192-193
" Drury 1992, 476

0 Emmanuel ym. 1990, 112-113)
2 Toivanen 2001, 39

?2 Simons, 1995b
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. .2
Simonsin®*

mukaan ohjaus voidaan jakaa neljadn kategoriaan: uskomusjirjestelmait,
rajoitusjdrjestelmait, diagnostiset ohjausjirjestelmit ja vuorovaikutteiset ohjausjérjestelmét
(kuva 2.1). Uskomusjirjestelmit kisittivit joukon ylimmin johdon organisaatiolle tekemid
maidritelmid, jotka koostuvat lihinni organisaation arvoista. Arvoja tukeva ohjaus motivoi
organisaatiota etsimdin uusia mahdollisuuksia. Rajoitusjérjestelmien tarkoituksena on
litkketoimintariskin pohjalta maédrittdd rajat yksiloiden mahdollisuuksien etsinnille.
Diagnostiset ohjausjirjestelmét ovat muodollisia ohjausjirjestelmié, joita johto kdyttdd
organisaation toiminnan kriittisten menestystekijoiden mittaamiseen. Diagnostinen ohjaus
muodostuu palauteohjauksesta, jonka tarkoituksena on varmistaa organisaation paaméiirien
saavuttaminen. Vuorovaikutteiset ohjausjirjestelmét ovat muodollisia

informaatiojirjestelmis, jotka keskittdvit organisaation huomion ja pakottavat

organisaation jdsenet keskusteluun keskenéédn yhteisté viitekehystd hyviksi kidyttden.

Uskomusjérjestelmét Rajoitusjirjestelmét
Ydinarvot Riskit, joita tulee
vilttid
STRATEGIA
Strategiset Kriittiset
epavarmuustekijit menestystekijit
Vuorovaikutteiset Diagnostiset
ohjausjirjestelmiéit ohjausjirjestelmiit

Kuva 2.1 Muodolliset ohjausjirjestelmét (Simons 1995b)

2 Simons, 1995b
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3. JOHDON OHJAUSJARJESTELMIA

Moniulotteiseen strategian seurantaan ja ohjaukseen on kehitetty useita erilaisia

menetelmi, joista seuraavissa luvuissa esitelldin muutamia tunnetuimpia.

3.1 Tableau de Bord

Tableau de Bord on Ranskassa ennen viime vuosisadan puolivilid kehitetty suorituskyvyn
mittaamisjirjestelmid. Se kehitettiin alun perin selittiméddn tuotantoprosessien syy-
seuraussuhteita, ja  painopiste olikin  pitkélti  ei-rahaméirdisissd  mittareissa.
Vuosikymmenien kuluessa Tableau de Bord alkoi kehittyd systemaattisempaan sekd
rahamidrdisid, ettd ei-rahamdiirdisid mittareita sisdltivdn mittausjirjestelméin suuntaan.
Bourguignonin ym.24 mukaan Tableau de Bordin médéritteleminen onkin suhteellisen
vaikeaa, silld sen kéyttotarkoitukset ovat muuttuneet vuosikymmenten aikana, ja nykyiin

siitd on yhtd monta versiota kuin silld on kiyttéjidkin.

Tableau de Bord on yrityksen johtajia palveleva hilytysjirjestelmi, jota verrataan usein
lentokoneen ohjaamon kojelautaan. Kojelaudan mittareita seuraamalla pilotti nékee
nopeasti tarvittavat tiedot koneen hallintaa varten. Samaa logiikkaa noudattaen
hilytysjdrjestelmén ajatellaan palvelevan Tableau de Bordia hyddyntidvid johtajia yrityksen
suorituskyvyn seuraamisessa”. Tableau de Bordin tuottaman informaation nihdisin

palvelevan pidasiassa neljii erillisti tarkoitusta®:

1) Se ohjaa litketoimintayksikon toimintaa.
2) Se tarkistaa, ettd delegoitua vastuuta kiytetddn organisaatiossa oikein.
3) Sen avulla tuetaan jaetun vastuun ajatusta siten, ettd relevanttia informaatiota

jaetaan eri funktioiden vélilla.

24 Luft 2004, 60-61
* Epstein & Manzoni 1997, 29
26 Luft 2004, 63
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4) Se luo yhteisen vision ja tietopohjan tuottamalla kaikille johtajille informaatiota

tarkeimmista yritystason tuloksista.

Tableau de Bord rakennetaan yleensd kdyttden erdiinlaista matriisia, johon siséllytetdédn
suoranaisia toimenpidemuuttujia, jotka puolestaan linkitetdin yrityksen tavoitteisiin ja
yksikon suorituskykyyn. Operatiivisen ja johtajatason tiedon tuottamisen liséksi Tableau de
Bord kiisittid myds suorituskyvyn informaation valinnan, dokumentoinnin seki tulkinnan®’.
Koska yrityksen eri osastoilla on erilaiset tyotehtivit ja tavoitteet, tulisi Tableau de Bord
my0s rakentaa erikseen jokaiselle alayksikolle. Lisdksi ndméi erilliset mittaristot tulisi

yhdistia toisiinsa sisdkkdisten rakenteiden avulla.

3.2 Suorituspyramidi

Lynch ja Cross®® ovat kehittineet suorituspyramidi (Performance Pyramid System, PPS) -
nimisen mallin (kuva 3.1). Peruspyrkimykseni on yhdistdd yrityksen strategia ja toiminnot
muuntamalla asiakkaiden preferensseihin  perustuvat tavoitteet visiosta ldhtien
hierarkkisesti ylh#ddltd alas ja vastaavasti niihin liittyvédt mittarit alhaalta ylos. Tassidkin
tapauksessa pyritddn tdydentdamididn taloudellisia mittareita ei-taloudellisilla. Perinteisia
tietoja tarvitaan vasta melko korkealla hierarkiatasolla. Suorituspyramidin perustana ovat
laatujohtamisen, kokonaisvaltaisen teollisen  suunnittelun ja toimintolaskennan

peruskdsitteet.

*” Tuomela 2000, 92
* Lynch & Cross 1991
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Tavoitteet l T Mittarit

Liiketoimintayksikot
Markkinat Talous
: Ydinprosessit
Asiakastyyty J
t , .
viisyys oustavuus Tuottavuus
.. . . Osastot, ryhmiit ja tiimit
Laatu Toimituskyky Lipimenoaika Hukka Sastot, ryhmat ja tumu
Operaatiot Yksikot
Ulkoinen tehokkuus Sisédinen tehokkuus

Kuva 3.1 Suorituspyramidi (Lynch & Cross 1991, 65)

Yritys jaetaan suorituspyramidissa neljidin eri tasoon. Kaksisuuntainen viestintdjirjestelma
on tarpeen, jotta yrityksen kokonaisvisio saadaan puretuksi yrityksen eri tasoille.
Tavoitteista ja mittareista tulee yrityksen strategian ja sen toimintojen vilinen lenkki.

Toisin sanoen tavoitteet vieddédn yrityksessi alaspdin ja mittaustulokset ylospiin.

Ylimmailld tasolla yritysjohto médrittdd kokonaisvision, joka osoittaa toiminnan
kehittdmisen suunnan. Toisella tasolla midritetdén yrityksen eri liiketoiminta-alueille
tavoitteet sekd markkinoiden ettd talouden kannalta, koska ulkoapiin katsottuna asiakkaat
ja osakkeenomistajat pdittdvit, mitd asioita on tarpeen mitata. Kolmannella tasolla
midritetdin mm. asiakastyytyvdisyyteen ja tuottavuuteen liittyvit tavoitteet. Kolmas taso
toimii myOs pyramidin yli- ja alaosan vélisend lenkkind. Neljdnnelld eli alimmalla tasolla
kolmannen tason tavoitteet muunnetaan operatiivisiksi tavoitteiksi, jotka koskevat mm.

laatua, toimitusaikaa, lipimenoaikaa ja hukkaprosenttia.

Pyramidin alaosassa tehdddn mittauksia suhteellisen usein, esimerkiksi piivittiin,
viikoittain tai kuukausittain. Pyramidin ylemmissi osissa mittauksia tehddén harvemmin ja
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O esittivit, etti

taloudellisten nikokohtien painoarvo lisdiintyy. Lynch & Cross®
mittausjdrjestelmd on rakennettava niin, etti alemman tason operatiiviset mittarit
kytkeytyvit ylempind pyramidissa oleviin taloudellisiin mittareihin. Talloin yritysjohdon
on mahdollista ndhdd, mitd rahataloudellisten mittareiden takana on ja mitkd seikat niihin

vaikuttavat.

Koko yrityksen kannalta on tirkedd, ettd kullakin ohjaustasolla liikuteltava tieto on
paiatoksenteon kannalta keskeistd. Lynch & Cross™ kisitteleviit toisiinsa liittyvid

ohjausprosesseja kuvan 3.2 mukaisesti.

Yksityiskohdat ja
raportointitiheys

lisdédntyy / Visio
O\
/ Tal(?uden \

uoritusten tunnusluvut damaarien TulOSVkSikét

arviointi > asettaminen

A Arviointi N
/| '\

Muunto o Muunto Ydinprosessit
taloudellisiksi Arviointi operatiivisiksi
suureiksi suureiksi
I Arviointi l Osastot’
) / \ tydryhmiit ja
Raportointi Tavoitteet tiimit

™~ e

Tyon toteutus

Kuva 3.2 Toisiinsa liittyvit ohjausprosessit (Lynch & Cross 1991, 176)

Kehittdjiensd mielestd PPS on kéyttokelpoinen malli kuvaamaan sitd, miten yrityksen
tavoitteet viestitdfin organisaation ylimmiltd tasolta alimmalle tasolle asti ja miten

vastaavasti mittarit kerrytetdén alhaalta ylospdin. Heiddn mielestdin malli on erityisen

* Lynch & Cross 1991
* Lynch & Cross 1991, 176
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kiyttokelpoinen yrityksen suorituskyvyn hierarkkiseen mittaamiseen, seurantaan ja

kehittimiseen mallin neljilld hierarkiatasolla.

Suorituspyramidin mielenkiintoinen idea on siind, etti mittarit miiritetddn etulinjan
toiminnoissa, eli sielld, missd asioita tehddan. Ylhaaltd tulevat tavoitteet kuvaavat erilaisten
tapahtumien ja ilmididen toivottavia tiloja, mutta eivdt midrad valmiiksi sitd, miten ja milld
kriteereilld toteutunutta todellisuutta mitataan. Mittarit mééritetddn ja valitaan toimintojen
tasolla kiytdnnon tekemisen etulinjassa. Organisaation eri tasojen vélinen keskustelu
perustuu tavoitteisiin ja mittareihin ja niiden yhteensovittamiseen, jossa korostetaan
mittareiden vilisten syy-seuraussuhteiden mallintamista. Suorituspyramidi muodostaa siten
eritasoisten  syy-seuraussuhteiden kautta rakentuvan organisaation hierarkkisen

kokonaislogiikan mallin.’’

3.3 Maiselin malli

Maiselin malli (kuva 3.3) muistuttaa Kaplanin ja Nortonin esittimii Balanced Scorecard -
mallia, jota kdytetddn tdméin tutkimuksen viitekehyksend. Innovatiivisuuden ja oppimisen
nikokulman sijasta Maiselin mallissa esiintyy henkiloston ndkokulma, jossa mitataan
henkilostoon liittyvid innovaatioita sekd muun muassa osaamista, tuotekehitysti,

ydinosaamisalueita ja yrityskulttuuria.*

3 Mgt 2000, 137
32 Maisel, 1992
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Strategia ja arvot

miltd ndytdmme

”Jos onnistumme,

Rahataloudelliset mittarit

osakkaiden * kannattavuus, kasvu,
silmissd? osakkeiden arvo
”Miltid meidin on Asiakasmittarit

nédytettdvi asiakkaiden
silmissd, jotta voimme
toteuttaa
strategiaamme?”

* aika, laatu,
palvelu, hinta

1 v

"M

meidin on oltava
erinomaisia, jotta
asiakkaat ovat

issé prosesseissa

Liiketoimintaprosessien mittarit

* aika, laatu, tuottavuus,

e o kustannukset
tyytyvéisid?
“Miten Henkilosto
organisaatiossamme
on toimittava, jotta * innovaatiot, koulutus ja
voimme toteuttaa valmennus, henkinen
strategiaamme?” pidioma

Kuva 3.3 Maiselin malli (Maisel 1992)

3.4 Dynaaminen suorituskyvyn mittausjirjestelméa

Erkki K. Laitisen kehittimé dynaamisen suorituskyvyn mittausjirjestelmi (Dynamic
Performance Measurement System, DPMS) pyrkii seuraamaan yrityksessd vallitsevaa
dynamiikkaa. Malli on alun perin kehitetty erityisesti pienten yritysten suorituskyvyn
mittaamiseen ja parantamiseen. Malli (kuva 3.4) sisiltdd kaksi ulkoisen suorituskyvyn
dimensiota, jotka ovat taloudellinen suorituskyky ja kilpailukyky, sekd viisi sisdisen
suorituskyvyn dimensiota: 1) kustannukset, 2) tuotannontekijit, 3) toiminnot, 4) tuotteet ja
5) tuotot. Mallin periaate on se, ettd siinid seurataan resurssien kulkua yrityksen sisélli ja

niiden muuntumista yritysprosessissa tuotoiksi**. Laitisen®

33 Laitinen 1998, 299
3 Laitinen 1998, 295
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Asiakkaiden arvio
saadusta
kokonaisarvosta

|

-markkinajohtajuus, suuri
liikevaihdon kasvu,
kannattavuus

|

- ylivertaiset toimitusajat,
alhainen virheprosentti,
oikea-aikaiset
toimitukset,
reagointiherkkyys

- markkinoilletuontiaika,
lipimenoaika, alhainen
virhe-%, suuri saanto-%

}

- suuri osa
liikevaihdosta tulee
uusista tuotteista,
vihdinen vaihtuvuus

mukaan suorituskyvyn



parantaminen on dynaaminen prosessi ja sellainen myOs sen mittaamisen tdytyy olla.
Dynaamisen prosessin avulla yrityksen johto oppii systematiikan, milld tavalla eri
toimenpiteet vaikuttavat yrityksen suorituskykyyn. Tdméa oppimisprosessi mahdollistaa sen,

ettd kausaalisuhteet tunnistetaan ja niitd voidaan hyddyntédd suorituskyvyn parantamisessa.

ULKOISEN SUORITUSKYVYN DIMENSIOT

KOHDE: KOHDE:

Miten hyvi on taloudellinen Miten hyvi on kilpailukyky?

suorituskyky?

MITTARIT: MITTARIT:

Kannattavuuden tunnusluvut Kasvuprosentti

Maksuvalmiuden tunnusluvut Markkinaosuus

Vakavaraisuuden tunnusluvut

TALOUDELLINEN SUORITUSKYKY KILPAILUKYKY

KUSTANNUKSET TUOTANNON TOIMINNOT TUOTTEET TUOTOT
—P TEKUAT —>
KOHDE: KOHDE: KOHDE: KOHDE: KOHDE:
Miten hyvin Miten hyvin Miten hyvin Miten hyvid Miten hyvin
kustannukset tuotannontekijoisti avaintoiminnot tuotteita tuotetaan asiakkaat
allokoidaan huolehditaan? suoritetaan nyt ja maksavat
tuotannontekijoille? tuotannontekijoiden tulevaisuudessa? tuotteista?
avulla?
MITTARIT: MITTARIT: MITTARIT:
Perinteinen Henkil6ston MITTARIT: Asiakastyytyviisy MITTARIT:
kustannusrakenne motivaatio Lipimenoaika ys Tuotteiden
tuotannontekijoittdi Laitteistojen Kustannustehokkuu Laatu kannattavuus
n ylldpito S Joustavuus asiakkaittain
Kapasiteetin Prosessien laatu Innovatiivisuus
kayttoaste
SISAISEN SUORITUSKYVYN DIMENSIOT

Kuva 3.4 Dynaaminen suorituskykyjirjestelmé (Laitinen 1998, 296)

35 L aitinen 1998, 299
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3.5 Balanced Scorecard

Mittausjirjestelmidmalleista  suurimpaan suosioon on vuosien varrella noussut
amerikkalaisten professorien Kaplanin ja Nortonin kehittimid Balanced Scorecard.
Balanced Scorecardin periaatteita hyodynnetddn myos tdmén tutkimuksen toteuttamisessa.

Niin ollen siihen perehdytdidn seuraavaksi laajemmin kuin muihin mittaristomalleihin.

3.5.1 Balanced Scorecardin periaate

Balanced Scorecardin eli tasapainotetun mittariston tarkoituksena on auttaa muuntamaan
visio ja strategia paamiidriksi ja nditd pddmdiidrida kuvaaviksi mittareiksi. Balanced
Scorecardissa yrityksen pddméérit on jaettu neljdén eri ndkokulmaan (kuva 3.5). Niiden
pddmdidrien saavuttamista on tarkoitus arvioida mittareilla, joille asetetaan tavoitearvot.

Nékokulmat kuvaavat organisaatiota talouden, asiakkaiden, prosessien sekd oppimisen

kannalta.
TALOUDELLINEN
NAKOKULMA MENNEISYYS
Miltd ndytimme
omistajistamme?
ASIAKASNAKOKULMA PROSESSINAKOKULMA

Saavuttaaksemme visiomme,
miltd meidén tulisi ndyttdd
asiakkaidemme silmin?

VISIO JA
STRATEGIA

> Mis§éiAlliiketloi.mintaprhosesse-issa NYKYISYYS
meidén tulisi olla erinomaisia

tyydyttidksemme omistajiemme
ja asiakkaidemme tarpeet?

OPPIMISEN JA
KEHITTYMISEN
NAKOKULMA
TULEVAISUUS
Kuinka ylldpidimme kykydmme

saavuttaaksemme visiomme?

Kuva 3.5 The Balanced Scorecard (Kaplan & Norton 1992, 72 mukaellen)
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Malli tarjoaa viitekehyksen strategiasta ja visiosta viestimiseen. Mittareiden kautta
viestitddn tyontekijoille nykyisistd ja tulevaisuuden Kkriittisistd menestystekijoista.
Perimmiiseni tavoitteena on organisaation pitkén tihtdimen piimiirien saavuttaminen.*
Perinteisesti yrityksen mittaristoa on kéytetty valvonnan vilineend. Balanced Scorecardin
tarkoituksena on kiyttdd mittaristoa kommunikointi-, tiedottamis- ja oppimisjérjestelméni,
eiki pelkistiin valvontajirjestelmini. Kaplanin ja Nortonin®’ mukaan nelji nikokulmaa

mahdollistavat tasapainottamisen:

- Lyhyen- ja pitkédntdhtdimen pddmairien vililld
- Haluttujen lopputulosten ja niihin johtavien toiminnallisten ajureiden vililla

- Kovien mitattavien pdamaiirien ja pehmeiden subjektiivisempien paamaiirien valilld

Edelld mainittujen lisdksi tasapainotusta tarvitaan sekd Balanced Scorecardin ndkokulmien
sisdlld ettd ndkokulmien vélilld. Lyhyen tdhtdimen taloudellisen nikdkulman pddmaéédrien
ohella huomiota on kiinnitettavi pitkédn tdhtdimen oppimisen ja kehittymisen pddmé&iriin.
Tasapainotusta tarvitaan myOs kokonaistilannetta kuvaavien piddméédrien ja muutosta

kuvaavien pddmédrien vélilld, sekd sidosryhmien ja omien nikemysten vililla.

Kaplanin ja Nortonin® mukaan yrityksen, joka haluaa luoda strategian mittareiksi
muuntavan Balanced Scorecardin, tdytyy mittaristoa luodessaan noudattaa kolmea
periaatetta. Mittariston tdytyy rakentua syy-seuraussuhdeketjuista, sisdltdd sekd
tulosmittareita ettd tuloksentekomittareita ja olla aina rakennettu siten, ettd kaikki

mittariketjut ovat lopulta yhteydessi taloudellisiin tavoitteisiin.

Balanced Scorecardin tulee koostua tavoitteista ja mittareista, jotka nivoutuvat toisiinsa,
ovat toisiaan tukevia ja johdonmukaisia. Koska Balanced Scorecard tulkitsee syiden ja
seurausten olettamuksista muodostuvan strategian, tulee mittariston sisdltdd Kriittisten

muuttujien vilisid syy-seuraussuhteita. Jokaisen Balanced Scorecardille valitun mittarin

36 Kaplan & Norton 1996a, 25

37 Kaplan & Norton 1996a, 25

* Olve ym. 1998, 94

% Kaplan & Norton 1996a, 148-149
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tulee olla osa syy-seurausketjua ja ketjujen tulee kulkea kaikkien tarkastelundkokulmien
kautta. Ketjun vilitykselldi Balanced Scorecard ilmentdd strategian perusajatukset.
Mittausjérjestelmén taytyy selkeyttdd eri ndkokulmien tavoitteiden ja mittareiden vélisid
syy-seuraussuhteita, jotta niitd voidaan hallita ja niiden paikkansapitivyys tarkistaa. Sen
taytyy myos selkeyttidd oletettuja syy-seuraussuhteita tulosmittareiden ja kyseisiin tuloksiin

vaikuttavien avaintekijoiden vililla.*’

Balanced Scorecard havainnollistaa yrityksen strategian syy-seuraussuhteiden kautta. Syy-
seuraussuhteet on pyrittdvd tunnistamaan sekd systemaattisesti hyodyntdaméddn ja myos
kyseenalaistamaan. Syy-seuraussuhteita voidaan lOytdd eri organisaatiotasojen ja eri
nikokulmien vililli.*' Syy-seuraussuhteita on havainnollistettu kuvassa 3.6. Esimerkiksi
jos talouden mittariksi on valittu pddoman tuotto, voidaan ajatella, etti se saavutetaan
olemassa  olevien asiakkaiden = myynnin avulla. Tédmid taas  saavutetaan
asiakasuskollisuudella, jota voidaan parantaa tidsmdéllisten toimitusten avulla. Jotta
tasmilliset toimitukset onnistuvat, tarvitaan lyhyet lipimenoajat ja korkealaatuiset siséiset

prosessit. Nimi saavutetaan kehittimilld henkildston osaamista.*?

0 Kaplan & Norton 1997, 5-6, 1996a, 29-31, 149
4 Kaplan & Norton 1996b, 149
> Hannus ym. 1999, 88
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Talous

Piadoman tuotto

A

Asiakasuskollisuus
Asiakas T
Tasmialliset
toimitukset
A
[ |
Sisidiset Prosessin Prosessin
prosessit laatu ldpimenoaika
% 5
Oppiminen ja Henkiloston
kehittyminen osaaminen

Kuva 3.6 Balanced Scorecardin syy-seuraussuhteet (Kaplan & Norton 1996c¢, mukaellen)

Syy-seuraussuhteet ovat oleellisia Balanced Scorecardissa. Kannattavuus midridytyy
oppimis-, prosessi-, ja asiakasndkokulmien saaman arvon kautta; jos taloudellisia tuloksia
ei saavuteta, syy-seuraussuhteet eiviit ole hypoteesien mukaisia.” Otleyn* mielesti
Balanced Scorecardin vahvuus on nimenomaan mittareiden linkityksessd strategiaan ja
tastd johtuen syy-seuraussuhteiden selvittiminen mittariston rakentamisvaiheessa on
erittdin tirkedd. KéaytdnnOssd tdmd vaatii erittdin paljon tyotd, silli olemassa olevat

esimerkit ovat karkeita yksinkertaistuksia monimutkaisesta todellisuudesta.

Strategiaan perustuva Balanced Scorecard on tulos- ja tuloksentekomittareiden yhdistelma,
joka on réitilodity yrityksen strategian mukaiseksi. Suorituskykymittaristot sisdltdvit aina

yleisid tulosmittareita (esim. kannattavuus, asiakastyytyvdisyys), jotka heijastavat useille

* Bantis ym. 1999, 396, Merchant 1997, 467

* Otley 1999, 374-375
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strategioille yhteisid tavoitteita. Nadiden lisdksi tarvitaan kullekin yksikolle yksilollisid
tuloksentekomittareita eli ajureita, joilla tulokset uskotaan saavutettavan. Tulos- tai
tuloksentekomittarit eivdt yksinddn riitd. Tulosmittarit ilman tuloksentekomittareita eivit
kerro, miten tulokset aiotaan saavuttaa. Jilkikédteen tiedon antavina mittareina ne eivét
myoskddn anna riittdvin varhaista selvitystd strategian toteuttamisen onnistumisesta.
Toisaalta tuloksentekomittareilla voidaan saada aikaan lyhytaikaisen toiminnan kehitysti,
mutta ilman tulosmittareita ei tiedetd, onko toiminnan kehittyminen johtanut taloudellisen

suorituskyvyn paranemiseen.45

Balanced Scorecardin taloudellinen nidkokulma toimii muiden nikokulmien tavoitteiden ja
mittareiden erdédnlaisena polttopisteend. Kaiken toiminnan tidytyy olla osa syy-
seuraussuhteiden verkostoa, joka tdhtdd lyhyt- ja pitkdaikaisen taloudellisen suorituskyvyn
paranemiseen46. Taloudelliset tavoitteet ovat kaikista mittariston mittareista koostuvien
syy-seurauspolkujen viimeinen askel. Nididen polkujen avulla voidaan testata oletettuja
tuloksenteko- ja tulosmittareiden vilisid kausaaliketjuja, eli saadaanko taloudellista
suorituskykyd parannettua oletetuilla menetelmilld. Mikéli toiminnan kehittyminen ei
heijastu taloudellisen tuloksen paranemisena, strategian perusoletuksia ja toteuttamista seki
menestyksen avaintekijoitd on harkittava uudelleen. Erinomainenkaan
suorituskykymittaristo ei takaa menestyksekéstd strategiaa. Balanced Scorecard vain

muuntaa strategian mitattaviksi tavoitteiksi.*’

Edelld mainittujen periaatteiden lisdksi Balanced Scorecardin rakenne tulee tarkistaa aina
silloin, kun strategiaa muutetaan. Ainoastaan ajan tasalla oleva ja nykyistd strategiaa

heijastava mittaristo voi olla yrityksen tehokas tyokalu.

# Kaplan & Norton 1997, 6, 1996a, 149-150
* Chow ym. 1997, 22
#" Kaplan & Norton 1996b, 67, 1992, 77-78
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3.5.2 Balanced Scorecardin rakenne

Kaplan ja Norton méirittelivdit Balanced Scorecardin mittareiden joukoksi, joka antaa
ylimmille johdolle nopean mutta kattavan yleiskuvan yrityksen tilanteesta. Kaplanin ja

Nortonin perusmalliin siséltyy jo aiemmin mainitut neljd nikokulmaa:

1. Taloudellinen ndkokulma. ”Miltd néytimme omistajistamme?”

2. Asiakasndkokulma. “Saavuttaaksemme visiomme, miltd meiddn tulisi ndyttdd
asiakkaidemme silmin?”

3. Prosessindkokulma. ”Missd litketoimintaprosesseissa meiddn tulisi olla erinomaisia
tyydyttidksemme omistajiemme ja asiakkaidemme tarpeet?”

4. Oppimisen ja kehittymisen ndkokulma. ”Kuinka ylldpiddmme kykydmme kehittyd ja

kehittdd saavuttaaksemme visiomme?”

Kaikkien nédiden n#kokulmien taustalla vaikuttavat visio ja strategia. Jokaiselle
nikokulmalle maédritetddn strategiset tavoitteet, mittarit, konkreettiset tavoitteet ja
toimintasuunnitelmat. Kaplanin ja Nortonin® valitsemat nikokulmat ovat muodostuneet
heididn kokemustensa kautta. He kuitenkin korostavat, ettd jos jokin muu osa-alue, kuten
esim. toimittajat, tyontekijdt, yhteiskunta tai ympiristd, on keskeinen osa yrityksen
strategiaa, niin silloin kannattaa harkita sen ottamista osaksi mittaristoa. Jotkut yritykset
ovat kuitenkin lisdnneet mittaristoon vield viidennen nikokulman. Toivasen®’ mukaan nelji
perusnikokulmaa antavat hyvin ldhtokohdan mittariston rakentamiselle. Ne on jopa nihty
yhtend Balanced Scorecardin vahvuutena. Nikokulmien poistaminen voi johtaa liian
suppeaan kokonaiskuvaan yrityksen liiketoiminnasta. Vastaavasti nikokulmien lisdédminen

voi vaikeuttaa tavoitteiden fokusointia.

Mittariston tarkoituksena on kuitenkin vaikuttaa toiminnan suuntaviivoihin. Jos halutaan
kiinnittdd huomiota erityisesti henkilostoon tai tietotekniseen toimintaan, saattaa niiden
kuvaaminen erikseen olla jirkevdd. Muita kdytosséd olevia nikokulmia ovat muun muassa

ympéristd ja yhteiskunta seki erityisesti julkishallinnossa vaikuttavuusnikokulma, joka

* Kaplan ja Norton 1997, 148-150
* Toivanen 2001, 126
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sisdltdd organisaation toiminnasta riippuen joko yhteiskunnallisen tai asiakkaan
niikokulmasta tarkastellun vaikuttavuuden™. Jos mittariston on miiird auttaa suuntaamaan
yrityksen toimintaa, on luonnollista ajatella, ettd ndkokulmia tai painopistealueita voidaan
muuttaa.”’ Nikokulmien valinta ei ole lopullinen piiitos. Mikiili nihdiin tarpeellisena lisiti
tai poistaa ndkokulmia, se voidaan tehdd helposti myohemminkin. Téarkeintd ndkokulmien
valinnassa on siilyttdd sellainen toiminnan logiikka, jossa eri nidkokulmat nivoutuvat

ve gt ... 32
selvisti toisiinsa.

Taloudellinen nikokulma

Taloudellisen ndkokulman mittarit ovat kaikkien muiden n#dkokulmien perustana,
huolimatta niithin kohdistuvasta kritiikistd. Taloudellinen nidkokulma mittaa strategian
onnistumista taloudelliselta kannalta ja médrittdd toisaalta ne taloudelliset tavoitteet, joihin
muilla mittareilla pyritdin. Eri ndkokulmien mittarit ovat syy-seuraussuhteessa toisiinsa,
péddtyen aina taloudellisiin mittareihin. Taloudellisilla mittareilla varmistetaan, etti
yrityksen visio, strategia ja sen toteuttamiseen valitut keinot lopulta parantavat yrityksen

taloudellista tilannetta.”

Taloudelliset tavoitteet ja mittarit saattavat vaihdella huomattavasti, riippuen siitd, missd
elinkaarensa vaiheessa yritys on: kasvussa, kasvun tasaantumisvaiheessa vai liiketoiminnan

alasajovaiheessa.

Kasvuvaiheessa eli tavallisesti yrityksen ollessa elinkaarensa alkuvaiheessa taloudellisen
nikokulman mittareina kéytetddn esimerkiksi erilaisia kasvua kuvaavia prosenttilukuja.
Yleiset taloudelliset mittarit, kuten sijoitetun pddoman tuotto (ROI) tai taloudellinen
lisdarvo (EVA) eivit anna tilloin oikeaa kuvaa yrityksen tulevaisuuden taloudellisista

pddmadristd.”” Ne soveltuvatkin paremmin kasvun tasaantumisvaiheen mittareiksi.

0 Miitti 2000,72

3! Toivanen 2001, 60

32 Olve ym. 1998, 57

>3 Kaplan & Norton 1996a, 47, Newing 1995, 23
4 Kaplan & Norton 1996a, 48
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Yrityksen tuotteilla tai palveluilla saattaa olla huomattava kasvupotentiaali.
Hyodyntéddkseen tdmén, yrityksen on tarpeen tehdd huomattavia taloudellisia uhrauksia
yrityksen rakenteisiin ja toimintoihin.”®> Panoksia vaativat muun muassa tuotekehitys,
jakelu, markkinointi ja myynninedistiminen. Nditd toimintoja varten voidaan myos kehittdd
aivan oma mittaristonsa.”® Kasvuvaiheessa yritys joutuu usein toimimaan jopa

negatiivisella kassavirralla.

Suurin osa yrityksistd toimii todennikdisesti kasvun tasaantumisvaiheessa. Yrityksen
odotetaan ylldpitdvidn ja ehkd kasvattavankin markkinaosuuttaan vuosittain. Tamé
houkuttelee yritystd investoimaan kasvua ylldpitdviin Kkohteisiin, kuten Kkapasiteetin
kasvattamiseen. Téarkeimpinid tavoitteena voidaan tdssd vaiheessa pitdd kannattavuuden
saavuttamista ja ylldpitdmistd. Kannattavuuden mittaamiseen keskitytddn esimerkiksi

sijoitetun pizoman tuotolla eli pyritiin maksimoimaan investointien rahallinen tuotto.”’

Liiketoiminnan alasajovaiheessa yritys pyrkii vihentimiin aikaisemmissa vaiheissa tehtyji
investointeja. Investoinneilla ylldpidetiddn tarvittavaa kapasiteettia ja niilld on oltava selked
lyhyen aikavilin takaisinmaksuaikataulu. Mittareita voivat olla kassavirran maksimointia

kuvaavat tunnusluvut, kuten vihennykset kilyttopizoman tarpeessa.’®

Asiakasnikokulma

Tyytyviiset asiakkaat ovat avain yrityksen taloudelliseen menestykseen tulevaisuudessa.
Asiakkaisiin ja asiakkuuteen kiinnitetdén tidnd pdiviand yhd enemméin huomiota yrityksissi.
Asiakasndkokulma on myds Balanced Scorecardissa ldhtokohtana tavoitteiden ja

mittareiden asettamisessa.

Madritettiessd asiakasndkokulman mittareita ldhdetédédn liikkeelle valitsemalla ne asiakas- ja

markkinasegmentit, joilla yritys on péittdnyt kilpailla. Asiakkaiden toiveet ja tarpeet

35 Kaplan & Norton 1996a, 48
%% Libby ym. 2004, 1082-1083
57 Kaplan & Norton 1996a, 49
> Kaplan & Norton 1996a, 49-50
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voidaan selvittdi esimerkiksi markkinatutkimuksella.”’ Kun asiakkaiden tarpeet on
kartoitettu kullakin markkinasegmentilld on aika miettid, mitd lisdarvoa yritys pystyy heille
tuottamaan. Mittareiksi voidaan saatujen tulosten perusteella valita esimerkiksi
asiakastyytyviisyys, asiakkaiden pysyvyys, uusasiakashankinta, asiakkaiden tuottavuus tai
markkinaosuus.®® Asiakasnikokulman muita mittareita voivat olla esimerkiksi tuotteiden
lyhyet odotusajat ja oikea-aikainen toimitus. My0Os uusilla innovatiivisilla tuotteilla ja
palveluilla saavutetaan asiakasnidkokulman tavoitteita. Mittareiden avulla tulisi voida
seurata tavoitteeseen johtavan prosessin etenemisti ja tehdé siihen tarvittavia muutoksia.”'
Voidaan siis seurata tuloksia prosessin aikana ja mdiritelld, mitkd osa-alueet toimivat ja

mitka eivit.

Sisdisten prosessien nikokulma

Nikokulman  tarkoituksena on  midrittdd  tavoitteet ja  mittarit  sisdisille
liikketoimintaprosesseille siten, ettd asiakasndkokulman tavoitteet voidaan saavuttaa.
Yrityksen johdon tehtidvidnd on selvittdd kriittiset sisdiset prosessit. Ndiden prosessien

toimivuus on edellytyksen asiakkaiden ja osakkeenomistajien tyytyviisyydelle.®*

Perinteiset talouden ohjausjirjestelmét keskittyvit ainoastaan tutkimaan jo olemassa olevia
prosesseja. Balanced Scorecardin ldhestymistavassa taas ldhdetdin liikkeelle asiakkaiden
tarpeista ja luodaan uusia tai muokataan vanhoja prosesseja niiden mukaan. Nédkokulman
tavoitteena ei esimerkiksi voi olla pelkistdin asiakastyytyvidisyyden parantaminen. On
lahdettédva liikkeelle siitd, mitéd asiakastyytyviisyydelld tarkoitetaan. Tdmin jilkeen voidaan
miettid, mitd taitoja tyOntekijdt tarvitsevat parantaakseen asiakastyytyvidisyyttd ja mitd

taitoja heilld jo on.”

Sisdisten prosessien nidkokulma jakaantuu kolmeen osaan: innovaatio-, operaatio- ja

jalkimarkkinointiprosessiin. Prosessit ldhtevit asiakkaiden tarpeen havaitsemisesta ja

% Newing 1995, 22

% Kaplan & Norton 1996a, 26, 63-64
6! Kaplan & Norton 1996a, 26, 85

62 Kaplan & Norton 1996a, 26

63 Kaplan & Norton 1996a, 115
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padtyvdt sen tyydyttdmiseen. Innovaatioprosessilla on keskeinen asema, silld se
mahdollistaa uusien tarpeiden havaitsemisen ja niiden tyydyttdimisen uusilla tuotteilla.
Riittdvd panostus tutkimukseen, suunnitteluun ja uusien prosessien kehittimiseen tuo uusia
asiakkaita ja on edellytys menestykselle tulevaisuudessa. Operaatioprosessi keskittyy
nykyisten asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmiseen ja jilkimarkkinointiprosessi jo toimitetusta
tuotteesta tai palvelusta saatujen kokemusten hyodyntimiseen.”* Prosessit voidaan jakaa

my0s ydinprosesseihin seké niité tukeviin tukiprosesseihin.

Oppimisen ja kehittymisen ndkokulma

Neljds nikokulma kisittdd tavoitteet ja mittarit, jotka tidhtaavit organisaation oppimiseen ja
kehittymiseen. Niiden tavoitteiden toteutuminen on edellytyksend menestymiseen kaikissa
kolmessa edelld kuvatussa ndkokulmassa. Oppimisen ja kehittymisen tekijoitd ovat

tyontekijit, tietojdrjestelmit ja organisaatiorakenne65 . Erittdin hyviédn tulokseen tdhtddviit

Oppimisen ja kehittymisen ndkdkulma erottaa Balanced Scorecardin useista perinteisisté
mittausjdrjestelmistd. Malli painottaa tulevaisuuteen panostamista, mikd toteutuu
investoimalla jatkuvasti uusiin vélineisiin, tuotekehitykseen, ihmisiin ja jérjestelmiin.
Painopiste onkin pitkdn aikavilin tuloksissa ja lyhytjinteistd tulosjohtajuutta pyritién

valttimaan.

3.5.3 Kritiikkid

Kriittisin kysymys Balanced Scorecardin osalta on yrityksen strategia; jos mittariston
pohjana on viirin valittu tai huonosti toimiva strategia, on selvii, ettei jirjestelmén avulla

saavuteta toivottuja tuloksia.*® Erityisesti suurissa yrityksissd strategian médirittely on

64 Kaplan & Norton 1996a, 115-116
63 Kaplan & Norton 1996a, 146
66 Kaplan & Norton 1992, 77
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vaikeaa ja sen toteuttaminen kdytdnnossé vieldkin hankalampaa. Ongelmia saattaa aiheuttaa

my6s yhteisymmiirryksen puuttuminen strategian miirittelyssi.®’

Mintzbergin® mukaan puhtaasti aiottua strategiaa ei olekaan, vaan ainakin osittain strategia
muotoutuu vaiheittain toiminnan ja kokemuksen kautta. Strategia on siten menneisyyden
mallintamista ja tulevaisuuden suunnittelua; olennaista on, etti organisaation on muututtava
koko ajan. Tdmén mukaisesti strategia on siis vain aiottua eikd Balanced Scorecardilla siten
olisi edellytyksid kehittyd kovin toimivaksi tyokaluksi. Mintzberg maéérittelee my0os syitd
aiottujen strategioiden epZonnistumiseen: johto tai muu henkil6stod ei sitoudu riittdvisti ja
organisaation ohjausjirjestelmit eivit toimi. Simons® yhtyy Mintzbergin kisitykseen
nousevista strategioista, mutta tuo esiin myos aiottujen strategioiden merkityksen. Aiotut
strategiat mahdollistavat toiminnanohjauksen ja nousevat strategiat oppimisen. Olennaista
on l0ytdd tasapaino aiottujen ja nousevien strategioiden vélilld ja sitd kautta tasapaino
ohjauksen ja oppimisen sekid tehokkuuden ja innovatiivisuuden vililld. Siten Balanced
Scorecard voidaankin ndhdid ratkaisuna organisaation muutoksen hallintaan ja niiden
epdjatkuvuuskohtien paljastamiseen, jotka tulevaisuudessa saattaisivat vaikuttaa
negatiivisesti liiketoimintaan.

Hannus ym.”” ovat esitelleet muun muassa seuraavia syiti muutosprosessin
epdonnistumiseen, jotka voivat muodostua kynnyskysymyksiksi myos Balanced Scorecard
— projektissa: tavoitteet ja ldhtokohdat ovat epidselvit, projektilta puuttuu uskottavuus
organisaatiossa, organisaatio vetidytyy puolustusasemiin eiki johto ole sitoutunut projektiin.
My6s Kasurinen’' nostaa tutkimuksessaan merkittiviksi epdonnistumisen syyksi johdon

sitoutumisen puutteen ja sitd kautta Balanced Scorecardin hiilyvin roolin organisaatiossa.

Muutosvastarinta saattaa ilmetd Balanced Scorecard — projektissa esimerkiksi
kyynisyytend. Jirjestelmdd pidetddn muoti-ilmidni, jonka toivotaan unohtuvan, jos mitdidn

ei tehdi. Silloin kun Balanced Scorecardin avulla saavutettavissa olevat hyodyt eivit ole

57 Epstein & Manzioni 1998, 190-199
% Mintzberg 1987, 67-69

% Simons 1995, 21

" Hannus ym. 1994, 98

" Kasurinen 1999, 115
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selvilli, ei suunnittelu- ja rakentamisprosessiin haluta kiyttii juurikaan aikaa.”
Muutosvastarintaa Balanced Scorecardia kohtaan saattaa esiintyd henkiloston keskuudessa
muistakin syistd. Muutosvastarintaan liittyy usein epdavarmuus tulevasta ja ennakkoluulot
uutta toimintatapaa kohtaan. Niihin ongelmiin on kuitenkin 10ydettdvissd ratkaisu
tehokkaan tiedottamisen, viestinnin, koulutuksen ja epdvirallisten kanavien hyodyntimisen,
mm. huhujen kumoamisen, avulla.” Myos Kasurinen' tuo esiin koulutuksen puutteen

yleiseni Balanced Scorecard — projektin epdonnistumiseen vaikuttaneena tekijand.

Muun muassa Laitinen” ja Mooraij ym.76 ovat havainneet, etti laskentajédrjestelmien
epdonnistumisen syy on usein myos se, ettd kiyttdjdt kokevat jdrjestelmin tarjoaman
hyodyn pienemméksi kuin sen ylldpidon vaatimat uhraukset. Balanced Scorecard -
prosessissa tyontekijoille on nimenomaan tirkedd, ettei jirjestelmidn implementointi lisdd

tyOmadrid.

Bantis ym.77 ndkevit Balanced Scorecardin osittain jiykkdnd ja joustamattomana
jarjestelménd, jossa neljd edelld esiteltyd ndkokulmaa muodostavat erittdin rajoittavan
tekijan  organisaatiolle. = Edelleen = he  kritisoivat,  ettd  mittaristo  jattda
toimintaympadristotekijit litan vihédlle huomiolle. Nami tekijdt huomioidaan ainoastaan

asiakasnikokulman mittareissa.

Usein Balanced Scorecardin kéyttoonottoprosessi on koko jérjestelmén kidyton kriittisin
vaihe. Jos jirjestelméin rakentamiseen ei suhtauduta riittivin perusteellisesti tai se
suoritetaan ylimalkaisesti, jiid mittausjirjestelmi vain sanaheliniksi johtajien juhlapuheissa,
eikii silli saavuteta haluttuja vaikutuksia yrityksen toimintaan. Vaivio’® kyseenalaistaa
my0s sen, voiko organisaatio ei-rahaméérdisten mittareiden avulla todella muuttua yhdessa
yossd jdhmedstd, perinteiselld euro-ohjauksella johdetusta yrityksestdi joustavasti

toimivaksi, tasapainotetuksi kokonaisuudeksi.

” Epstein & Manzioni 1998, 199

73 Mooraij ym. 1999, 487, Kaplan & Norton 1992, 75
7 Kasurinen 1999, 80

75 Laitinen 1998, 129

7 Mooraij ym. 1999, 487

77 Bantis ym. 1999, 397

Vaivio 1995, 14
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On my0s muistettava, ettd Balanced Scorecard ei vilttamattd tuo esiin kaikkia toimintaan
liittyvid ongelmia, ja ei-rahamddrdiset mittarit saattavat jopa havittdd kriittistd

. . 7
informaatiota.”

Vidrin tai huolimattomasti médritellyt ja valitut mittarit Balanced Scorecardissa
heikentédvit sen kykyd toimia parhaalla mahdollisella tavalla ja liian subjektiiviset mittarit
saattavat jopa johtaa péditoksentekijoitd harhaan. Ongelmia syntyy, mikili mittarit eivit ole
suorassa  yhteydessd strategiaan.go Erityisesti  oppimisndkokulman  mittareiden
madrittiminen on vaikeaa ja helposti paddytddn liian yksinkertaisiin mittareihin. FEi-
rahamadrdiset mittarit jadvétkin usein liian yleiselle tasolle, eivitkd kuvaa todenmukaisesti
kohteena olevan organisaation toimintaa.®' Vaarana on myos valita sellaisia mittareita,
joihin tyontekijoilld ei ole todellisia vaikutusmahdollisuuksia. Téllaisia mittareita ovat
esimerkiksi ympiristostd riippuvaiset tekijit, kuten kansantaloudelliset suhdannevaihtelut
tai tyontekijoiden vastuualueen ulkopuolella olevat tekijéit.82 Toisaalta Merchant® esitti,
ettd sellaisiakin mittareita, joihin vaikutusmahdollisuuksia ei ole, voidaan sisdllyttad
mittausjdrjestelmddn sen varmistamiseksi, ettd niihin kiinnitetddn riittavisti huomiota ja

siten pystytddn minimoimaan niiden aiheuttamia negatiivisia seuraamuksia.

Esiin nousee myds kysymys, ovatko eteenpdin katsoviksi tarkoitetut ei-rahamiirdiset
mittarit sittenkin liian historiallisia. Reaaliaikaisen tiedon kerd@minen on todellisuudessa
ldhes mahdotonta tai ainakin erittdin tyoldstd ja kallista. Projektin onnistumiseksi on
kuitenkin pyrittdvd mahdollisimman reaaliaikaisen ja jérjestelmillisen mittausjirjestelmin

. 4
rakentamiseen.®

Ongelmia aiheuttaa my6s ei-rahaméddrdisten mittarien osalta
mittaustradition puuttuminen sekd muut, useimmiten yrityksen informaatiojdrjestelmiin ja

tietotekniikkaan liittyvét mittaustekniset ongelmat. Juuri toimivan informaatiojirjestelmén

" Vaivio 1995, 76, 122

80 Kasurinen 1999, 75

8 Vaivio 1995, 72, 121

82 Lynch & Cross 1995, 127, Kaplan & Norton 1992, 75
83 Merchant 1998, 571

8 Vaivio 1995, 42-43
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rakentaminen saattaakin muodostua yhdeksi Balanced Scorecardin muodostamisen

suurimmista haasteista.®

Mittaristo tulisi pyrkid pitimédédn suhteellisen yksinkertaisena. Liian suuri médrd mittareita
tekee kokonaisuuden hahmottamisen vaikeammaksi. Balanced Scorecardin ajatus on tarjota
titvistetty kuvaus yrityksen toiminnan tuloksista. Jos mittaristo on liian monimutkainen,
mukana on myds epdolennaisia mittareita ja ponnistelut tirkeiden mittareiden arvojen

parantamiseksi eiviit tule esiin.

Kausaliteetti ei-rahaméiiréisten ja taloudellisten mittareiden vililla ei ole itsestdédn selvd. Ei
voida yksiselitteisesti sanoa, ettd kehitys ei-rahamédardisissd mittareissa heijastuisi
automaattisesti taloudelliseen tulokseen.”” Vaikka kausaliteetti olisikin 16ydettivissi,
saattaa aikavili tulosten saavuttamiseen olla todella pitkd. Syitd kausaliteetin puuttumiseen
voidaan etsii muun muassa edellisissd kappaleissa mainituista tekijoistda: vidrdstd tai
puutteellisesti miiritellystd strategiasta, toiminnan tehostumisen kautta muodostuneesta

ylikapasiteetista tai virheellisesti valituista mittareista.

Nayttdd siis siltd, ettd Balanced Scorecardillakin on omat kannattajansa ja vastustajansa.
Useimmat heistd kuitenkin myOntdvit, ettd se on oikein kéytettynd hyodyllinen
ohjausjirjestelmé, mutta myds sen puutteet tunnustetaan. Voidaan sanoa, ettd yrityksen
yksilolliset tarpeet ratkaisevat sen, miten hyvin Balanced Scorecard yrityksessd toimii.

Parhaimmillaan se on silloin, kun yritys onnistuu muokkaamaan siitd oman nékoisensi.

3.6 Eri mallien vertailua

Kaikissa edelld mainituissa menetelmissid lihtokohtana on toiminnan kokonaisvaltainen
suunnittelu. Ne perustuvat yrityksen strategiaan ja tavoitteisiin. Erot eri menetelmien vilille

syntyvit nimettdessd ja luokiteltaessa ulottuvuuksia ja kuvattaessa nididen kausaalisuutta.

% Vaivio 1995, 195, Kaplan & Norton 1992, 75
8 Merchant 1998, 467
8 Vaivio 1995, 81, Kaplan & Norton 1992, 77

35



Kaikki esitellyt mallit painottavat my0s toiminnan monipuolisen kuvaamisen tarkeyttd, eli

ei-rahamiirdisten mittareiden nostamista perinteisten rahamééréisten mittareiden rinnalle.

Monissa tutkimuksissa Tableau de Bordia on verrattu Balanced Scorecardiin. Kédytdnnossi
toteutetut Tableau de Bord —mittaristot ovat tutkimusten mukaan keskittyneet enemmin
taloudellisiin mittareihin kuin Balanced Scorecard. Mittaristolla ei kuitenkaan ole kyetty

viestimiin yrityksen strategiaa organisaatiolle.*®

Monet suorituspyramidin ideat ovat hyvin samanlaisia kuin Balanced Scorecardin. Eris
strategiseen ohjaukseen liittyvd ero on kuitenkin siind, ettd suorituspyramidissa on
lahtokohdiltaan maédritetty jokaiselle organisaatiotasolle omat, erityiset strategiset
nidkokulmat, joiden perusteella mittarit maédritelldsin. Ylin johto vastaa siten visiosta.
Kuitenkin vasta liiketoimintayksikkotasolla mééritetdin mittarit markkinoille ja taloudelle,
mutta ei esimerkiksi sisdisille prosesseille. Balanced Scorecard taas on ldhtdkohdiltaan
jokaisella organisaatiotasolla samat ndkokulmat sisdltivd moniulotteinen ohjaus- ja
johtamisjdrjestelmd. Siten myos ylin johto osallistuu tavoitekeskusteluihin prosesseista ja
osaamisen kehittamisestd. Suorituspyramidi ei myoskéddn ole visuaalisesti yhtd selked ja

ymmiirtimisyhteyksii luova kuin Balanced Scorecard.*

Maiselin malli on hyvin samankaltainen Balanced Scorecardin kanssa. Toimintaa mitataan
neljdstd nidkokulmasta: rahataloudellisesta sekd asiakas-, liiketoimintaprosessi- ja
henkilostondkokulmasta. Verrattuna Kaplanin ja Nortonin malliin Maisel on korvannut
oppimisnidkdkulman henkilostondkokulmalla. Hinen mielestddn johdon on kiinnitettiva
huomiota  organisaation ja  henkiloston  tehokkuuteen ja  mitattava  siti.
Henkilostondkokulmassa Maisel mittaa henkilostoon liittyvid innovaatioita, osaamista,

tuotekehitysti, ydinosaamisalueita ja yrityskulttuuria.”

Kaikissa edelld esitetyissd mittaristoissa on lukuisia yhteisid piirteitd. Strategian pohjalta

johdetut taloudelliset mittarit ovat kaikkien perusajatuksena. Balanced Scorecard on

8 Toivanen 2001, 66-67
8 Matta 2000, 138
% Toivanen 2001, 67
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kehittynyt ~ viime  vuosien aikana  suosituksi  yritystoiminnan seuranta- ja
ohjausjirjestelmiksi.  Kehitys ldhti alun  perin liikkeelle ohjausjérjestelmien
puutteellisuuksista. Balanced Scorecard on yksinkertainen ja helposti hahmotettava, mutta
samalla koko liiketoiminnan kattava tekniikka, jonka avulla voidaan parantaa kilpailukykyi
ja menestymistd ja laajentaa yritystoiminnan tarkastelua pelkdstdin lyhyen tdhtdimen
suunnittelusta pitkdn ajanjakson suunnitteluun. Neljin ndkokulman avulla tarkastelun
kohteeksi saadaan menneisyyden lisiksi myos timd hetki ja tulevaisuus.”' Balanced
Scorecard on koettu hyviksi viitekehykseksi, kun kehitetddn yrityksen kokonaisvaltaista
suorituskyvyn mittausjirjestelmdd. Sen vahvuuksina pidetddn yksinkertaisuutta ja
joustavuutta erilaisten yritysten tarpeisiin sekd keskittymistd organisaation Kkriittisiin

jolloin johto pystyy keskittymiiin yrityksen menestymisen kannalta keskeisiin asioihin.’*

Mittariston tavoitteiden avulla voidaan koko yritysstrategia viestid selkeind tavoitteina koko
organisaatiolle. Henkildsto saa mittaristopaketin avulla kisityksen siitd, mitd yritysjohto
pitda toiminnassa tdrkednd. Toisin sanoen tyontekijoiden on helpompi hahmottaa, mihin

toimintoihin pdivittdisessd tyonteossa tulee panostaa kaikista eniten.

! Toivanen 2001, 67
2 Toivanen 2001, 67
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4. MITTARISTON RAKENTAMINEN

Kirjallisuudessa on esitetty useita mittariston kdyttoonoton malleja. Téssd tutkimuksessa
esiteltdviksi on valittu Jouko Toivasen vuonna 2001 véitoskirjatutkimuksessaan esitteleméa
malli, joka on kehitetty yhdessd suomalaisten konsultointi- ja teollisuusyritysten kanssa.
Toivasen mallissa on otettu ldhtokohdaksi alkuperdinen Kaplanin ja Nortonin malli, mutta
sitd on sovellettu suomalaisten yritysten tarpeisiin kulttuurierot huomioiden. Kaplanin ja
Nortonin malli on alun perin suunniteltu amerikkalaisten yritysten ndkokulmasta, miki tuo

sithen erilaisen ldhestymistavan verrattuna Toivasen malliin.

4.1 Mittariston rakennusprojekti

Kaplanin ja Nortonin mallin heikkouksina Toivanen® on maininnut mm. seuraavia

seikkoja:

- Malli on kehitetty amerikkalaiseen yrityskulttuuriin

- Malli on kehitetty alun perin valvonta- ja seurantajérjestelmiksi

- Malli ei huomioi riittdvésti yrityksen henkilostod, joten se sitoutuu projektiin
heikosti

- Malli on liian raskas ja johtokeskeinen konsulttien kehittelemai tuote

Toivasen projektimalliin sisdltyy kymmenen vaihetta (kuva 4.1), jotka muodostavat rungon

tille kappaleelle.

% Toivanen 2001
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1. Selkei péitos Balanced Scorecard —projektin kiynnistimisesti
- projektin laajuus, resurssit, hyodyt ja haitat

2. Johdon aito sitoutuminen hankkeeseen

3. Yrityksen vision ja strategioiden selkeyttiminen
- yksinkertainen, selked ja helposti viestittidvissid oleva visio
- yhteinen nikemys visiosta ja strategioista

- toimintaympériston, kilpailijoiden, tuotteiden ja asiakkaiden selvittiminen

5. Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden méérittiminen
- ndkokulmien ja mittareiden valinta
- haasteelliset tavoitteet
- syy-seurausyhteydet

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

7. Mittariston karsinta ja tiydentidminen
- vihin mittareita

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

9. Toimintasuunnitelmien laatiminen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi

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

Kuva 4.1 Toivasen Balanced Scorecard —projektimalli (Toivanen 2001)

Selkei paiatos Balanced Scorecard —projektin kidynnistdmisesti

Ensimméisessd vaiheessa madiritelldin mittaristoprojektin - vaatimat resurssit seki
arvioidaan sen tuomat hyodyt ja haitat. Yrityksen tirkeistd voimavaroista, joita ovat muun

muassa avainhenkil6t ja kehittamiseen kdytosséd olevat rahat, kilpailee samanaikaisesti moni
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kehittimisprojekti.  Huolellinen = voimavarojen  priorisointi on  siten  tdrkedi.

Priorisointiperusteina voidaan kiyttii esimerkiksi seuraavia tekijoiti’*:

- projektin strateginen merkitys yrityksen kilpailuaseman kannalta

- projektin aikaansaamat konkreettiset kustannussiéstot lyhyelld aikavililla

- mahdollisten akuuttien ongelmien ratkaisu

- organisaation muutosvalmius

- projektiin liittyvit riskit

- projektin edellyttimit kustannukset ja resurssit, eli mm. henkildt, osaaminen,

ulkoiset palvelut, laitteistot, ohjelmistot.

Yrityksen koon ja tilanteen mukaan on syytd harkita tarkkaan, kuinka nopeasti ja laajasti
mittaristo otetaan kiytt6on. Suurissa yrityksissd kannattaa toteuttaa ensin yksi tai useampi
pilottiprojekti. Malmin ym.95 mukaan pilottiyksikon valinnassa tulee kiinnittdd huomiota
sekd yksikodiden halukkuuteen ettd sopivuuteen, jotta jatkossa saadaan mahdollisimman

suuri hyoty ensimmdisen vaiheen kokemuksista.

Mittaristoja on mahdollista rakentaa niin tulosyksikko- divisioona- tai tytiryhtidtasolle kuin
konsernitasollekin ja toisaalta myos osasto-, prosessi-, tiimi- ja yksiltasolle. Oleellista
organisaatiotason valinnassa on se, ettd kohteella on omat tuotteet, markkinat, kilpailijat
seki kilpailustrategia. Niin ollen Malmin ym.” mukaan luontevin lihtokohta mittariston
rakentamiselle on strateginen liiketoimintayksikkd (Strategic Business Unit, SBU).
Mittaristoja voidaan kuitenkin suurissakin organisaatioissa ottaa kdyttoon joko pyrkimalld
linkittdim&dn eri osastojen mittaristot toisiinsa tai antamalla kunkin tason maédrittdad itse
tarpeellisiksi katsomansa mittarit. Jidlkimmiisessd tapauksessa Balanced Scorecardin
perusajatus kuitenkin kirsii, silld hierarkian ylempi taso ei pyri ohjaamaan mittariston
avulla alempaa ja tavallisesti tdménkaltaisissa tapauksissa ohjausmekanismina toimii

edelleen tulos.

 Hannus 1994, 277
% Malmi ym. 2002, 96
% Malmi ym. 2002, 70-71
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Johdon aito sitoutuminen hankkeeseen

Balanced Scorecard on johtamisen tyokalu. Sen avulla yrityksen johto pystyy toteuttamaan
ja seuraamaan laatimiaan strategioita. Yrityksen johdon pitdd olla aidosti sitoutunut
projektiin, jotta silld olisi mahdollisuudet onnistua. Mittariston kiyttdonotto merkitsee
muutosta yrityksen toiminnassa. Enéé ei voida keskittyd vain taloudellisiin mittareihin ja
lyhyen aikavilin tulosten saavuttamiseen. Yritystdi on johdettava siten, ettd sen arvo
lisdédntyy pitkilld aikavélilld. Johdon on annettava aikaa ja koulutusta koko organisaatiolle,

jotta mittaristo voidaan ottaa kiyttoon.

Yrityksen vision ja strategioiden selkeyttiminen

Koko Balanced Scorecard —prosessi perustuu koko yrityksen visioon. Téstd johtuen on jo
prosessin alkuvaiheessa syyti selvittdd, onko yhteinen nidkemys olemassa. Lisiksi vision on
oltava riittdvin yksinkertainen, selked ja helposti viestittdvissd organisaation eri osiin. Se
on erittdin tdarkedd siksi, ettd mittariston avulla on tarkoitus saada organisaatio keskittyméiin
valitsemiinsa asioihin aiempaa tehokkaammin. Strategia kytkee yhteen yrityksen vision ja
ne operatiiviset suunnitelmat, joita kdytetdin pdivittdisen toiminnan ohjaukseen. Strategia
kuvaa siis pelisddntojd, tapahtumia ja padtoksid, joilla pddstdin nykytilanteesta toivottuun
tulevaan tilanteeseen. Yrityksen vision ja strategioiden tulee pohjautua yrityksen arvoihin ja

organisaatiokulttuuriin.

Yrityksen kriittisten menestystekijoiden madrittiminen

Projektin neljds vaihe liittyy kiintedsti edelliseen vaiheeseen. Neljdnnessd vaiheessa
selvitetddn yrityksen toimintaympiristd, Kkilpailijat, tuotteet ja asiakkaat. Mitkd ovat
liikketoimintamme vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat? Mitkd ovat
ydinprosessimme? Missd asioissa meidén tulee olla erinomaisia — eli mitkd ovat kriittiset

menestystekijimme? Esimerkiksi SWOT-analyysia voidaan kiyttdd yhteenvetoanalyysina.

Toivasen mukaan yrityksen kriittisid menestystekijoitd ovat ne tiedot, taidot, kyvyt,

resurssit, ominaisuudet ja aikaansaannokset, joiden perusteella yritys menestyy. Yrityksen
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menestystekijit ovat riippuvaisia mm. toimialasta, liiketoiminta-alueesta ja valitusta
perusstrategiasta. Tamidn vuoksi yrityksen on ensin selvitettivd, mitkd ovat toimialan tai
liikketoiminnan menestystekijdt. Tdmén jdlkeen voidaan verrata omia menestystekijoitd
muista erottuvaa menestystekijdd. Vision ja strategioiden pohjalta on tehtidvd péidtokset
siitd, mitd vision saavuttaminen vaatii ja mitkd tekijdt vaikuttavat sithen eniten. Toisin
sanoen on mddritettdvd toiminnan kriittisimmit menestystekijit ja pantava ne

tarkeysjérjestykseen.

Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden madrittiminen

Viidennessd vaiheessa valitaan mittaristoon ndkdkulmat ja mittarit seki asetetaan valituille
mittareille tavoitteet. Tdmédn jidlkeen méidritetddn mittareiden syy-seuraussuhteet ja

tasapainotetaan mittaristo.

Useimmiten Balanced Scorecardin neljda perusnidkokulmaa (talous, asiakkaat, sisdiset
prosessit sekd oppiminen ja kehittyminen) antavat hyvidn ldhtokohdan mittariston
rakentamiselle. Ne on ndhty jopa yhtend mallin vahvuutena. Nikokulmien poistaminen
saattaa johtaa liian suppeaan nikemykseen yrityksen liiketoiminnasta. Vastaavasti
niakokulmien lisddminen voi vaikeuttaa tavoitteiden fokusointia. Mikili kuitenkin néhd&én

tarpeellisena muuttaa ndkokulmien méérii, voidaan se tehdd helposti mydhemminkin.

Toivasen tutkimuksessa nousi esiin mm. seuraavia vaatimuksia mittaristolle:

- Mittareiden pitédd olla paidtoksenteon nikokulmasta olennaisia, oikeellisia, tarkkoja,
uskottavia ja edullisia

- Priorisoitava niitd mittareita, jotka parhaiten kertovat tavoitteiden tiyttymisesti

- Saavutetaan tasapaino eri ndkokulmien vililld

- Mittareiden pitdd tukea muita tasoja, eikd niiden tarvitse olla kaikilla tasoilla samoja

- Se mikd kilpailijoille on tirkeintd, ei vilttdmaitti ole meille tirkeinti

- Mittareiden tavoitteiden pitdd olla haasteellisia, mutta realistisia
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Eri organisaatiotasoille sopivat erilaiset mittarit. Strategisen johdon péitokset vaikuttavat
pidemmille kuin operatiivisen johdon péitokset. Ylimmille tasolle sopivat pidemmin
aikavilin kattavat, moniulotteiset mittarit, jotka yhdistdvit useamman toiminnon tuloksen
yhteen mittariin. Operatiiviselle johdolle sopivat paremmin ei-taloudelliset mittarit, jotka

kattavat lyhyen aikavilin ja heijastavat sisidisten muutosten aiheuttamia vaikutuksia.

Kun tiarkeimmit tavoitteet on maédritelty, etsitdédn selkeitd kytkentdjd ja tasapaino valittujen
tavoitteiden vilille. Selkedt kytkennét tarkoittavat, ettd tavoitteet on kytketty strategioihin
eikd asetettujen tavoitteiden vililld ole ristiriitoja. Tasapaino tarkoittaa, ettd tavoitteet on
kytketty visioon ja strategioihin, ja tavoitteet ovat keskendin tasapainossa. Syy-
seurausyhteydet selkeyttivit strategiaa ja auttavat huomaamaan mahdolliset epdloogisuudet
strategioissa. Tasapainotuksessa tulee ottaa huomioon mm. seuraavien tekijoiden vilinen
tasapaino:

- lyhyen ja pitkén aikavélin tavoitteet

- taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit

- sisdinen ja ulkoinen tehokkuus

- ennakoivat ja seurannaisindikaattorit

- kokonaistilanne ja muutos

Optimaalista taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden yhdistelmdd on mahdoton
midrittdd. Jokaisen yrityksen pitdd hakea oma tasapainonsa. Sekd taloudellisilla ettd ei-
taloudellisilla mittareilla on vahvuuksia ja heikkouksia. Taloudellisten mittareiden
vahvuutena voidaan pitdd sitd, ettd ne esittdvit piddtoksenteon vaikutukset
vertailukelpoisessa yksikosséd ja sallivat siten vertailun eri yritysten ja yksikoiden vililla.
Vastaavasti taloudellisten mittareiden heikkoutena voidaan pitdd sitd, ettd ne keskittyvét
menneisyydessd tehtyjen péddtosten seurauksiin ja lyhyen tdhtdimen tulokseen eivitkd
varmista tulevaisuuden kilpailukykyé. Taloudelliset mittarit eivit ota huomioon asiakas- ja
kilpailundkokulmaa. Ne eivdt siten kykene luomaan varhaista varoitussignaalia
markkinoiden muutoksesta. Taloudelliset mittarit voivat olla myds nidkymittomid esteitd

strategian toteuttamiselle seki kilpailukyvyn ja kannattavuuden saavuttamiselle.
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Ei-taloudellisten mittareiden etu on, ettdi ne ovat ldhelld toimintaa ja kykenevit
havaitsemaan varhain mahdolliset ongelmat. Vastaavasti niiden mittareiden heikkoutena
voidaan pitdd niiden huonoa vertailukelpoisuutta. Mittarit ja niiden antamat arvot ovat
paikallisia, ja niitd on vaikeata tai jopa mahdotonta laskea yhteen kokonaisarvoksi. Useissa
yrityksissd kdytossd olevia ei-taloudellisia mittareita ovat mm. asiakastyytyvéiisyys,
toimituksen oikea-aikaisuus, tuotteen tai palvelun laatu, koneiden kiyttdaste, prosessin
hukka, varaston kiertoaika, uusien tuotteiden osuus liikevaihdosta, tyOtyytyvdisyys ja

tyonkierto.

Edelld mainittujen Toivasen luettelemien seikkojen lisdksi mittareita médrittdaessd on hyvé

pitid mielessi myds Kankkusen®’ mainitsemat ominaisuudet:

- vaikutettavuus
- tiedon saatavuus
- oikean tiedon tuottavuus

- manipulointimahdollisuuksien minimointi

Jotta mittareilla olisi toivottava ohjausvaikutus, tulisi niihin olla mahdollista vaikuttaa.
Mikili vain mitataan mittaamisen vuoksi, mutta tyontekijoilli ei ole mahdollisuutta
toiminnallaan vaikuttaa mittareiden arvoihin, jii ohjausvaikutus mitédttomaiksi ja kyseessd
on tdlloin vain toiminnan kehittymisen seuraamista palveleva mittari. Mittariin tarvittavan
tiedon kohtuullisen helppoon saatavuuteen on myds syytd kiinnittdd huomiota, jotta
mittarin ylldpitokustannukset eivit nousisi kohtuuttomiksi. Mittarin tiytyy tuottaa oikeaa
tietoa ja ohjata toimintaa haluttuun suuntaan. Mikili mittarin arvoon pystytidin
vaikuttamaan myds jollakin yrityksen toivotun toimintatavan vastaisella keinolla, on mittari

manipuloitavissa ja tdlloin ohjausvaikutus voi toimia véddrdin suuntaan.

°7 Kankkunen 2005, 165
% Kankkunen 2003,
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Malmin ym.” mukaan mittaristoja voidaan laatia kahdella eri tavalla. Mittariston
kayttotarkoitus maéadrittdad pitkdlti sen kummalla tavalla se on syytd rakentaa. Kun
mittaristolta haetaan ainoastaan tieto- ja hilytysjdrjestelmin tyyppistd roolia, Kkriittisiin

halutaan johtaa visiosta ja strategiasta on paikallaan hyddyntié syy-seurauslogiikkaa.

Kun mittaristo méiiritetddn syy- ja seurauslogiikkaa kéyttden, on hyvd hyddyntdd
strategiakarttaa. Kartan avulla pystytidin johtamaan strategiaan pohjautuvat mittarit, jotka
edesauttavat strategian toteutusta. Jokainen mittari sijoitetaan syy- ja seurausketjuun, joka
yhdistdi toisiinsa strategian tavoittelemat tulokset, seki tekijit, joilla tulokset saavutetaan.

On mietittdvi miki mittari kuvaa strategiakartassa mainittua tavoitetta.'™

Kun mittaristo luodaan tétd 1dhestymistapaa noudattaen, on ongelmaksi muodostunut usein
se, ettd kriittisid menestystekijoitd on helposti miiritelty useita kullekin ndkokulmalle ja
tiatd kautta mittareitakin on tullut lukuisia. Suurin ongelma tédssd ldhestymistavassa on
kuitenkin siind, ettd mittariston eri osat jddvdt helposti toisistaan irrallisiksi
kokonaisuuksiksi. ~ Varsinkin, mikédli jokainen osasto vastaa erikseen omaan
toimenkuvaansa liittyvistd mittareista, on irrallisuus erittdin todennékdistd. Mikéli kutakin
nidkokulmaa tarkastellaan erikseen, on erittdin epdtodenndkdisti, ettd nikokulmien véiliset
syy-seuraussuhteet tulevat asianmukaisesti pohdituiksi, saati sitten mallinnetuiksi

mittaristoon. !

Mikéli mittaristo on luonteeltaan 1dhinnd hilytysjérjestelma ja sisdltdd hyvin suuren miirin
mittareita, ei kaikille mittareille ole tarkoituksenmukaista asettaa tavoitteita ja seurata
tavoitteiden toteutumista. Sen sijaan kaikille mittareille tulee asettaa raja-arvot, joiden

ylittiminen tai alittaminen laukaisee toimenpiteet.'®*

% Malmi ym. 2002, 64-66
1% Malmi ym. 2002, 66
"' Malmi ym. 2002, 67
192 Malmi ym. 2002, 132
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1
Kankkunen'®

on midrittdnyt tavoitteen asettamisen kolme erilaista tapaa:

1. Ylhddltda organisaatiosta; johtajien on helpompi asettaa yksikoille tavoitteita, jotka
yhdistivit yksikot toimimaan kokonaisuuden eduksi. Tidlloin on kuitenkin vaarana
yksikoiden hylkimisreaktio, koska ne eivit ole itse asettaneet tavoitteitaan. Lisiksi
politikoinnin vaara lisdéintyy jos tavoitteita asetetaan edellisvuoden tavoitteiden ja
toteutuneiden arvojen pohjalta.

2. Alhaalta organisaatiosta; yksikko tietdd todennékoisesti itse parhaiten oman
suorituskykynsd ja motivoituu mahdollisuudesta vaikuttaa itse oman tasoitteensa
asettamiseen. Toisaalta yksikot eivdat viélttdiméttd nde hyvin suurempaa
kokonaisuutta ja oman yksikon roolia koko yrityksen kannalta.

3. Ulkoapdiin; objektiivinen tapa on ldhted hakemaan vertailukohtaa yrityksen
ulkopuolelta. Vertailu on samalla mahdollista muihin yrityksiin, jolloin ollaan
tietoisia oman toiminnan objektiivisesta tehokkuudesta. Sopivien benchmarking -

yhteistyokumppaneiden tai tiedonvilittdjien 10ytdminen voi kuitenkin olla hankalaa.

Organisaation sitouttaminen

Mittausjdrjestelmédn lopullinen tavoite on organisaation toiminnan ja ihmisten

104 Jotta henkildstd saadaan sitoutumaan

kiyttdytymisen ohjaaminen haluttuun suuntaan.
uuden jérjestelmén kéyttoon, yritysjohdon on saatava organisaatio vakuuttuneeksi siitd, ettd
juuri tdmd projekti on tirked. Yrityksen henkilostd odottaa oikeudenmukaista prosessia,
jossa sitoudutaan aidosti, paitokset perustellaan ja odotukset ja vaatimukset selkeytetdén.
Sitoutuminen edellyttii sitd, ettd henkilostolle annetaan mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa
paitoksentekoon, joka koskee heiti itseddn. Vaikka ylimmaén johdon sitoutumista projektiin
korostetaan omana vaiheenaan, ei silti muutakaan henkilostod saa unohtaa. Yleensi

yrityksen keskijohto toimii strategioiden toimeenpanijana ja henkil6sto toteuttaa ne. Ilman

henkiloston sitoutumista projektiin sen toteuttaminen organisaatiossa on erittdin vaikeaa.

103 Kankkunen 2005, 179-180
104 Kankkunen 2005, 181
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Vasta mittariston kdyttoonottamisen jilkeisilld konkreettisilla nédytoilld voidaan osoittaa
uuden toimintamallin hyodyt.'”

. . . . . 106
Sitoutumisen aikaansaamiseksi Kankkunen

painottaa mittareiden omistajuuden
médrittelemisen tirkeyttd. Mittarin omistajan tehtdviin kuuluu mittarin antamien tulosten
seuraaminen ja niistd raportointi ja vastaaminen sekd mittarin kehittiminen. Mikili ketdén
yksittdistd henkilod ei méidritelld mittarin omistajaksi ja vastuulliseksi, on vaarana, ettd
mittaria ei kdytetd ja se ajan myotd unohdetaan. Sitoutumisessa on olennaisena osana
ihmisten kokema jirjestelmin oikeudenmukaisuus. Varsinkin tietointensiivisessd tyodssi
koko yritysjdrjestelmén ja erityisesti toiminnan arvioinnin kokeminen oikeudenmukaiseksi
lisdd luottamusta jdrjestelmdin ja sitd kautta vapaaehtoista tiedonjakoa. Tietointensiivinen
tyd on lopulta vapaaehtoista, jolloin luottamus ja oikeudenmukaisuuden tunne ovat erittdin
tarkeitd tekijoitd. Itseohjautuvuus on erittdin tirkedd varsinkin asiantuntijaorganisaatioissa

ja mittaus voi olla tirked itseohjauksen véline. Monissa organisaatioissa suoritusten mittaus

saatetaan ymmartdd vain toiminnan tarkkailun vilineeksi.

Mittariston rooli strategian jalkauttamisen vilineend perustuu koko organisaation
henkiloston mukaanottamiseen strategian toteuttamisessa. Mikili mittaristo toimii
ainoastaan SBU:n johtoryhmén keskindisend tyokaluna, jdd sen rooli uuden strategian
toteuttamisen vilineend vain haaveeksi. Yritystason tavoitteet tulee muuntaa yksilo- ja
ryhmitason tavoitteiksi. Kommunikoimalla Balanced Scorecardin avulla yrityksen vision ja
strategian johto voi kannustaa eri tasoilla tydskentelevid ithmisid 10ytdmiin itse ne mittarit,
jotka heidiin omassa tydssdin kuvaavat seikkoja, joiden menestyksellinen hoitaminen auttaa
koko yrityksen strategian toteuttamisessa. Rakennettaessa mittareita alemmille tasoille,
tulee miettid jdlleen mitkd ndkokulmat on syytéd ottaa mukaan. Useissa tapauksissa kaikkia
nidkokulmia ei ole syytd huomioida ja mittariston pakottaminen ndiden nidkokulmien alle

viikisin ei todennikoisesti palvele kenenkiin tarkoitusperia.'”’

105 Toivanen 2001
106 K ankkunen ym. 2005, 183
197 Malmi ym. 2002, 73
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Sitoutumista yrityksen tavoitteisiin voidaan lisdtd yhdistdmilld Balanced Scorecardiin
palaute- ja palkitsemisjdrjestelmé. Mittaristoa kannattaa kuitenkin kidyttdd jonkin aikaa
ennen sen kytkemistd palkitsemiseen. Nidin voidaan varmistua siitd, ettd mittaristoon valitut

mittarit toteuttavat strategiaa ja niiden tuottama tieto on luotettavaa.

Mittariston karsinta ja tiydentiminen

Oikeaa mittareiden mééréd ei voida mairittdd. Monet yritykset pitdvit kymmentd strategista
mittaria maksimimééring, toiset kahtakymmentiviittd. Useimpien yritysten mittaristossa on
litkaa mittareita. Uusia mittareita tulee koko ajan lisdd projektin edetessd, mutta vanhoja ei
kyetd karsimaan. Toisin sanoen ei osata pdittdd, mitkd mittarit ovat kaikkein tirkeimpid

.. . .. . 108
vision ja strategioiden toteutumisen kannalta.

Kankkusen'®” mukaan mittareiden sopivaa miirdi arvioitaessa on otettava huomioon, ettd
mittareiden méérdn kasvaessa
- pystytdin liiketoiminta todennékdisesti mallintamaan paremmin ja siten ottamaan
kaikki tarpeelliset nikokohdat huomioon
- thmisten ymmadrrys mittaristosta kokonaisuutena vihenee
- ymmirrys eri mittareiden vélisistd syy-seuraussuhteista vihenee
- mittariston ylldpidon ja kehittimisen resurssit kasvavat

- keskittyminen tiettyihin kriittisiin toiminnan osa-alueisiin heikkenee

Malmi''"® on selvittinyt eri tekijoitd, jotka vaikuttavat mittareiden méédrddan niitd
paisuttavasti. Mikili strategiatyon yhteydessad ei tehdd selkeitd valintoja, ndyttivét ldhes
kaikki asiat yhtd tirkeiltd. Talloin mittareitakin joudutaan médrittdmiidn paljon. Mitd

selkedmpi strategia on, sitd helpompi siitd on johtaa hyvi mittaristo.

Jos mittareita ldhdetdén luomaan eri nidkokulmia ldhtokohtana pitden, voi tuloksena olla

helposti lilan suuri médrd mittareita. Kun jokaista ndkokulmaa ajatellaan itsendisend

108 Toivanen 2001
19 Kankkunen 2005, 133
10 Malmi 2001, 56-58
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mittauskohteena, ja niille kullekin mééritelldin omat kriittiset menestystekijit ja niille
mittarit, mitattavia kohteita on Malmin''' mukaan helposti kymmenii. Mittaristoa luotaessa
strategiakartan pohjalta syy-seuraussuhteita noudattaen, on helpompi pitdytyd vihemmissi
mittareissa.

2 mainitsee mittariston

Kolmantena mittareiden miiriin vaikuttavana tekijini Malmi''
kiyttotarkoituksen. Mittaristolla voidaan pyrkid kuvaamaan perusbisneksen tilaa tai
kuvaamaan strateginen muutos. Namid asiat eivdt ole toisiaan poissulkevia, mutta
tavallisesti organisaatiossa on useita asioita, joissa ei ole varaa epdonnistua ja joiden
kehittymistd halutaan seurata. Mikili mittareilla halutaan kuvata niitd keinoja, joilla
pyritddn aikaansaamaan yrityksen tai organisaation kehittyminen kohti tahdottua tilaa,
pdddytddn lukuisiin mittareihin. Samassa mittaristossa saattaa olla vaikeaa mitata molempia

asioita. Ratkaisuksi Malmi ehdottaa rinnakkain ylldpidettdvid perusbisneksen tilaa

kuvaavaa mittaristoa ja toisaalta strategista muutosta kuvaavaa strategiamittaristoa.

Neljds mittareiden paljouteen johtava seikka liittyy pyrkimykseen kuvata todellisuus
mittareiden avulla. Useimpiin mittareihin liittyy kuitenkin viime kddessd myo6s inhimillisen

tulkinnan osuus, jolloin mittareiden tiydellisyyteen ei aina edes kannata pyrki.

Viimeinen mittareiden médridin vaikuttava seikka liittyy strategian mittaamiseen ja siihen
mitd siiti oikeastaan tulisikaan mitata. Malmi ym."" Kirjoittavat, ettii usein strategiatydn
yhteydessd johto tekee valintoja siitd, milld markkina-alueilla toimitaan, kenen kanssa
liittoudutaan ja mihin investoidaan. Niiden lisdksi péitetddn siitd keinosta, milld valituilla
markkinoilla tullaan kilpailussa pérjidméén (differointi, kustannusjohtajuus ym.). Vaikka
johdon on toki oltava tietoinen nididenkin asioiden tilasta, niiden mittaamisen
sisdllyttiminen mittaristoon ei kuitenkaan ole toiminnan ohjaamisen kannalta jirkevia, silld
tyontekijdt tuskin pystyvit ndihin asioihin vaikuttamaan. Mittariston tulisikin sisdltdaa
operatiivisen strategian kannalta tirkeitd seikkoja, eli asioita, joissa onnistumiseen tarvitaan

ldhes koko organisaation panosta.

" Malmi 2001, 57
12 Malmi 2001, 57
"3 Malmi ym. 2002, 74
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Projektin tdssd vaiheessa pitdd miettid tarkkaan, halutaanko Balanced Scorecardista
valvonta- ja seurantajérjestelmi vai ohjausjdrjestelmd. Jos halutaan ohjausjérjestelma, pitda
mittareita olla vidhdn (8-12) ylimmin tason mittaristossa. Kaplan ja Norton neuvovat
madrittimidn 20-25 mittaria per mittaristo. Toivasen mukaan on parempi, ettd mittareita on
litan vdhén kuin ettd niitd on liikaa, koska mittareiden lisddminen on helpompaa kuin niiden
karsiminen. Hyvd karsintamenetelmé Kkiinnittdd huomiota sithen, mikd on mittareiden
tuoma lisdarvo, mikd on mittareiden vaikutus tulokseen ja ovatko mittarit olennaisia,

oikeellisia, tarkkoja, uskottavia ja edullisia.'"

Malmin'"> mukaan Suomessa valtaosa mittaristoa hyviksikiyttivisti organisaatioista on
onnistunut pitdmddn mittareiden méérdan alle kahdenkymmenen. Yleisohjeena hédn pitii,
ettd mitd pienempddn midrddin mittareita pddstidin, sen parempi.116 Hacket Groupin
tekemién tutkimuksen mukaan suurin ongelma Balanced Scorecardin tdysipainoiselle
hyddyntimiselle USA:laisissa yrityksissd on liian suuri midrd mittareita. Naissd yrityksissd

on ollut keskimirin 132 mittaria, miké on selvisti liian paljon.'"’

Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin

Yhtend mittariston tarkoituksena on, ettd organisaatiossa saadaan konkreettinen kisitys
vision ja yhteisten tavoitteiden vaikutuksista péivittdiseen tyontekoon. Siksi mittaristo on
purettava niin alhaiselle tasolle, ettd riittdvd konkretisointi on mahdollista. Kun mittareita
johdetaan ylhddltd alas, on olennaista, etti mittareiden yhteys strategiaan sidilyy. Osa
mittareista voi olla samoja kuin ylemmélld tasolla, mutta joukkoon tulee myos kullekin
tasolle ja toiminnolle tyypillisid mittareita. Mitd alemmalle organisaatiotasolle menniin,
sitd vihemmin yhteisid mittareita on jdljelld, mutta kaikilla mittareilla on oltava yhteys

8

edellisen tason mittareihin. Malmin ym.'"® mukaan paras tapa edeti mittareiden

médrittelyssd on pohtia kunkin osaston, tiimin tai yksilon roolia osana kokonaisuutta.

4 Toivanen 2001

"5 Malmi ym. 2002, 75
" Malmi ym. 2002, 76
"7 McMahan 2005

"8 Malmi ym. 2002, 73
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Kokonaisuuden tavoitteista on usein mahdollista johtaa tavoitteet my0s kokonaisuuksien
osille. Tavoitteiden ei tarvitse olla samankaltaisia tulos- ja asiakasnidkokulmien tavoitteita
kuin ylemmin tason mittaristossa, vaan esimerkiksi SBU:n prosessitavoitteista voidaan
tavallisesti johtaa tulosmittareita kokonaisuuden osille. Kukin osasto, tiimi tai yksilo voi
sitten tahollaan miettid sitd, miten tavoitteet tullaan saavuttamaan ja johtaa ndistd itselleen
ennakoivat mittarit. Se mihin ndkokulmiin ndméi mittarit kuuluvat, ei ole kovinkaan

oleellista.'"

Toivasen'”’ mukaan yritys- tai tulosyksikkdtason mittareiden purkaminen osastotasolle
voidaan tehdd myos mm. DuPontin kaaviolla (kuva 4.2). Sen avulla henkilostolle voidaan
kertoa konkreettisesti, milld toimenpiteilldi on mahdollista vaikuttaa pddoman tuottoon.
Pddoman tuotto on yrityksen voitto jaettuna kokonaispddomalla. Yrityksen voitto saadaan,
kun myynnistd vdhennetddn kustannukset. Myyntiin vaikuttavat mm. méirét, hinnat ja
tuotejakauma. Maéériin voidaan vaikuttaa mm. lisddamélli markkinaosuutta. Hintoihin
pystytddn vaikuttamaan myyntiehdoilla ja annetuilla alennuksilla. Vastaavasti kustannuksia
voidaan vihentdd esim. parantamalla tuottavuutta ja védhentdmilld poissaoloja.
Kokonaispddoma pienenee, kun pienennetidin raaka-aine, osto-osa tai valmistuotevarastoja.
Varastojen kokoa voidaan pienentdid mm. pienentdmilli varmuusmarginaaleja.
Rahoitusomaisuutta voidaan pienentdd lyhentdmélldi myyntien maksuaikoja tai

pidentdmalléd ostojen maksuaikoja.

"% Malmi ym. 2002, 73-74
120 Toivanen 2001

51



Voitto

Pddoman /
tuottoaste

Myynti

Kustannukset

Rahoitus
omaisuus

+

Kokonais
pddoma

Kuva 4.2 DuPontin kaavio

Vaihto-
omaisuus

+

Kaytto-
omaisuus

—

Madrit
Hinnat
Tuotejakauma

Raaka-aineet
Palkat
Kiinteit kulut
Poistot

Myyntisaamiset
Lainasaamiset
Kassavarat

Raaka-ainevarasto
Tuotevarasto
Osto-osavarasto

Rakennukset
Koneet ja kalusto

Markkinaosuus,
myyntiehdot,
alennukset, laatu,
imago

Kulutusmaarit,
saantoprosentti,
ostohinnat,
tuottavuus, poissaolo,
palkkataso,

Maksuajat, ehdot,
kassatilanne

Kiertonopeudet,
maarit,
varmuusmarginaalit

Investoinnit

Toimintasuunnitelmien laatiminen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi

Toimintasuunnitelmissa selvitetdin, milld toimenpiteilld strategiassa médritellyt tavoitteet

saavutetaan, mitd resursseja toimenpide vaatii, kuka sen tekee ja mihin mennessi tavoite

saavutetaan. Toimintasuunnitelmien tulee myos sisdltdd ehdotuksia ja sdantojd siitd, miten

mittariston seuranta kytketddn piivittdiseen tyohon. Huolella tehdyt toimintasuunnitelmat

sitouttavat henkiloston yrityksen tavoitteisiin.'

21

Mittariston kehittiminen jatkuvan parantamisen periaatteella

Todellisena haasteena mittausjirjestelméille on 10ytdd ennakoivia, menestykseen johtavia

mittareita. Tarkkaa suunnitelmaa mittausjirjestelmin kehittdmiseksi ei yleensd voi tehda.

Jarjestelmd  kehittyy

luonnostaan  kdyttoonoton edetessi.

Mittariston uudistamista

strategistenkaan mittareiden osalta ei pidd véltelli. Ensimmiiset mittarit ovat tuskin

121 Toivanen 2001

52



koskaan tdydellisid ja ilman mittareiden jatkuvaa kéyttod niiden kehittiminen on hyvin
vaikeaa. Mittaustiedon hyodyntimisen kannalta on erityisen tdrkedd, ettd mittareiden
kehittimisen yhteydessd on mietitty, mitd puutteita tai heikkouksia niissd on. Mitd mittari ei

kerro, on yhti tirkei tieto paitoksentekijille kuin se tieto, miti mittari kertoo.'**

Tasapainoisen mittariston péivittdmistd helpottaa atk-pohjainen esitys- ja tukijirjestelmai.
Tasapainotettu mittaristo voidaan kytked esimerkiksi johdon tietojdrjestelmiin. Télloin
saadaan suuri osa mittariston tarvitsemista tiedoista suoraan johdon tietojédrjestelméssi
olevasta tietovarastosta (data warehouse). Tietovarastointi yksinkertaistaa tietojen keruuta,
koska mittareita varten tarvittavat tiedot on saatettu tallentaa moniin erilaisiin ja usein

yhteensopimattomiin tietojirjestelmiin.'>

4.2 Mittaustulosten raportointi

Keskeinen osa suorituskyvyn mittaamista on tulosten raportointi. Mittaustulosten
raportoinnin toteuttamisen kannalta keskeisid kysymyksid ovat miksi ja kenelle
raportoidaan. Raportoinnin toteuttaminen vaihtelee sen mukaan seuraako tuloksia vain
johto, laajempi joukko henkilostod tai jotkin sidosryhmiit, kuten sijoittajat. Raportoinnin
kohdejoukon valinnassa perimmadinen kysymys on, mihin mittaamisella pyritddn. Pelkén
tulosten esittdmisen lisdksi raportoinnilla on viestinnéllinen rooli. Mittaristoraportti kertoo,
mitkd ovat organisaation tirkeimmiit tavoitteet. Se voi kertoa my06s organisaation arvoista.
Hyvd raportti tarjoaa kdayttdjilleen tietoa myds mittareiden ominaisuuksista, kuten

laskentaperusteista.124

Strategisen tavoitteenasettelun onnistuminen selvidi, kun tarkastellaan, ovatko toteutuneet
alemman tason tavoitteet johtaneet odotettuihin tuloksiin myds ylemmilld tasoilla. Jos
ndissd esiintyy ongelmia, ongelmiin on pystyttivd reagoimaan mahdollisimman nopeasti.

Tdma asettaa mittariston raportoinnille vaatimuksen, ettd raportointi tehdédén riittdvén usein,

122 Kankkunen 2005, 239-240
123 Toivanen 2001
"2 Lonnqvist & Mettinen 2003, 121-123
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esimerkiksi vuosineljdnneksittdin tai kerran kuukaudessa. Toisaalta operatiivisella tasolla

voidaan tarvita tietoa joidenkin mittareiden tuloksista useamminkin, jopa péivittiin.'?

Myos muille sidosryhmille, kuten omistajille ja yhteistyokumppaneille, voidaan tarjota
informaatiota mittaristosta. Omistajien on vaikea arvioida yrityksen arvoa ja tulevaisuuteen
suuntautuvaa potentiaalia pelkéstdén tilinpditostietojen perusteella, koska niissd huomio
keskittyy wusein liilan paljon taloudellisten lukujen tutkimiseen. Tulevaisuuden
menestymiseen vaikuttaa muun muassa organisaation aineeton pidioma, joka jiid pddosin

tilinpéétostietojen ulkopuolelle. 126

Strateginen suorituskykymittaristo voi sisdltdd tietoa, joka ei saa paéstd kilpailijoiden
kisiin. Hyvin laaditusta mittaristosta voi péételld organisaation strategian tai ainakin
keskeisimmit liiketoiminnan tavoitteet. Kilpailijan késissd téllainen tieto saattaa olla
vahingollista. Tdmin vuoksi mittausraportteja saattaa olla tarpeen kisitelld siten, ettd ne
eivit pdddy védrille ihmisille. MyOs oman organisaation sisédlld voi joskus olla tarpeen
rajoittaa mittariston raportointia. Kaikki raportointitieto ei ole vilttiméatontd kaikille

. . 127
organisaatiossa.

Mittariston raportointiin liittyy ainakin neljd asiaa, jotka on huomioitava, jotta raportointi
olisi tehokasta'?®.

1. Tulokset on esitettdvd mahdollisimman havainnollisesti — numeroilla, kuvilla ja
graafisilla esityksilld. Raportissa on esitettdvd mittaristosta yleiskuva, jossa nikyvit
samanaikaisesti titvistelmét kaikkien nidkokulmien tilanteista.

2. Tulokset esitetddn kiyttdjélle tutussa ja yksinkertaisessa ymparistossa.

Tuloksia on pididstdvi katsomaan milloin tahansa.

4. Tietojen kerddmisen ja esittimisen tulee tapahtua kustannustehokkaasti.

12 Kankkunen 2003, 245-246

126 K ankkunen 2005, 247

"7 Lonnqvist & Mettinen 2003, 121-123
128 Lonnqvist & Mettinen 2003, 121-123
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Mittariston raportointi voidaan toteuttaa tilanteesta riippuen monella eri tavalla ja silti
tayttdad kaikki edelld mainitut raportoinnin vaatimukset. Perinteinen manuaalisesti kerdtyista
tiedoista paperille koottu raportti voi olla aivan toimiva ja kustannustehokas ratkaisu
pienissd  organisaatioissa.  Suuremmissa  organisaatioissa  manuaalisen  raportin
rakentamisesta ja jakelusta johtuvien kustannusten sekd rakentamisen ja jakelun ajallisen

keston takia perinteinen paperiraportti ei kuitenkaan ole kovin kédytdnnollinen.

4.3 Mittaus- ja raportointijirjestelmin rakentamisen haasteita

Yritystoiminnassa ohjaustiedon tarve syntyy pitkélti yritystoiminnan suunnitteluun ja
valvontaan liittyvistd tekijoistd. Informaation tuottamisen ja suorituskyvyn mittaamisen
tulee viime kiddessd pohjautua yrityksen strategiaan. Siten mitattavat ja raportoitavat asiat
ovat suoranaisesti yhteydessd yrityksen visioon ja perimmadisiin tavoitteisiin. Lisdksi
yrityksen toiminnan ohjaamisen tueksi kerittdvédn tiedon tulee muokata tyontekijoiden

kiyttdytymistd haluttuun suuntaan, jotta silld olisi todellista arvoa.

Suorituskyvyn mittaamisen suhteen on aiemmassa kirjallisuudessa melko yksimielinen
nikemys siitd, ettd pelkdn taloudellisen informaation seuraaminen ei nykyisin riitd
toiminnan tehokkaaseen johtamiseen ja valvontaan. Esimerkiksi Simonsin'” mukaan
suorituskyvyn mittaamisessa on oleellista yhtdaltd yritykselle suotuisaan kédyttdytymiseen
rohkaiseminen, ja toisaalta yritykselle epidsuotuisan toiminnan rajoittaminen. Erilaisten
seurantajdrjestelmien avulla niitd osa-alueita voidaan mitata, ja siten toimintaa ohjata
haluttuun suuntaan. Suorituskyvyn ulottuvuuksia voidaan jaotella hyvinkin monella
vaihtoehtoisella tavalla. Kuitenkin taloudellisen informaation voidaan todeta tdyttdvin vain

osan menestykselliseen toimintaan pyrkivin yrityksen informaationtarpeesta.

Kaplan ja Norton'* argumentoivat johdon laskentatoimen keskittyneen liikaa pelkistiin
taloudellisten laskelmien tukemiseen, sen sijaan, ettd mittaamisen avulla pyrittdisiin

avustamaan johtoa laajemmin pédtoksenteossa. Strategisempaa otetta johdon laskentaan

2% Simons 1995b
139 Kaplan & Norton 1992
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suosittavat myés muun muassa Lynch ja Cross'®' seki Laitinen'’>. Heidinkin mukaansa
yrityksen strategian oikeaa suuntaa tulee valvoa ja kommunikoida organisaation kaikille

tasoille oikeanlaisten tasapainoisten mittareiden avulla.

Strategisempien suorituskyvyn mittaamisjirjestelmien suosio onkin varsinkin viimeisen
vuosikymmenen aikana kasvanut huomattavasti. Tableau de Bord, Performance Pyramid ja
Balanced Scorecard ovat tillaisista mittausjirjestelmistd saaneet eniten huomiota osakseen.
Erityisesti Kaplanin ja Nortonin kehittimi Balanced Scorecard on saavuttanut yritysten
keskuudessa paljon suosiota, ja myos akateemisessa yhteisossi siihen liittyvii kirjallisuutta
on tuotettu runsaasti. Balanced Scorecard perustuu neljdn ndkokulman — taloudellinen
nidkokulma, asiakasndkokulma, sisdisten prosessien nidkokulma sekd oppimisen ja
kehittymisen nidkokulma - tasapainottamiseen yritysten suorituskykyd mitattaessa.
Menestyksekkdistd kokemuksista huolimatta BSC:lldkin on omat heikkoutensa, eikd sen
kéyttoon ottaminen ole itsessédédn tae toiminnan kehittymisesti tulevaisuudessa. Mittariston
kehittiminen ja kéyttdOnottoprosessi on organisaatiolle samalla oppimisprosessi, silld
suunnitteluvaiheessa mietitddn ja tdsmennetddn organisaation visiota ja strategiaa.
Kéayttoonottovaihe edellyttdd huomattavasti panostuksia koko henkilostoltd, —jotta

mittaristolla olisi edellytykset kehittyd toimivaksi tyokaluksi.

Yritysten ohjaustiedon tuottamisen tulee vastata toiminnan suunnittelun ja valvonnan
asettamaan informaatiotarpeeseen siten, ettd yrityksen strategia heijastuu kauttaaltaan
mitattavissa ja raportoitavissa asioissa. Suorituskykyd tulee seurata huomattavasti laaja-
alaisemmin kuin pelkistddn taloudellista informaatiota mittaamalla ja raportoimalla.
Useista vaihtoehtoisista malleista Balanced Scorecardin laajamittainen Kkirjallisuus ja
levinneisyys yritysten keskuudessa tekevit siitd hyvdn pohjan suoritusmittariston

luomiselle.

P! Lynch & Cross 1991
132 1 aitinen 1998
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5. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN KOHDEYRITYKSESSA

Tdssd kappaleessa kuvataan tutkimuksen kohdeyritystd Peterson Packaging Oy:td ja
Suomen aaltopahvimarkkinoita, joilla kohdeyritys toimii. Lisdksi tdssd kappaleessa
kuvataan tutkimuksen toteuttamista ja tutkimusmenetelmid. Kappaleen lopuksi arvioidaan

tutkimuksen luotettavuutta.

5.1 Suomen aaltopahvimarkkinat

Aaltopahviteollisuus  toimialana ei ole yksiselitteisesti lokeroitavissa. Se on
pakkausteollisuutta, mutta ala luokitellaan yleensd joko graafiseen teollisuuteen tai
paperinjalostusteollisuuteen. Aaltopahviteollisuus on paikallista liiketoimintaa, koska
aaltopahvin taloudellinen kuljetusetdisyys on varsin pieni. Ala on vihemmin
suhdanneherkkidd ja vidhemmidn péddomavaltaista kuin paperiteollisuus. Yritykset ovat
pddosin suhteellisen pienid, eikd maailmanlaajuisia valmistajia vield ole. Ala on kuitenkin
keskittymissd ja kansainvilistymissd. Aaltopahviyritykset voidaan jaotella karkeasti
yleispakkausten valmistajiin ja erikoistuneisiin pakkausvalmistajiin. Yleispakkaajat
valmistavat hyvin monenlaisia aaltopahvipakkauksia, kun taas erikoistujat keskittyvit
joihinkin valitsemiinsa osa-alueisiin, kuten elintarvike- tai paperiteollisuuteen tai
esimerkiksi erittdin korkeaan painatuslaatuun, offset-laminointiin tai mini- ja pieniaaltoisiin
pakkauksiin. Suomen kaltaisilla pienilld talousalueilla erikoistumiseen on pienemmiét

mahdollisuudet.'**

Suomessa aaltopahviteollisuus on keskittynyt kolmelle valmistajalle: Stora-Ensolle,
SCA:lle ja tutkimuksen kohdeyritys Peterson Packaging Oy:lle. Stora Enso on
markkinajohtaja noin 50-52 % markkinaosuudella, SCA:n markkinaosuus on noin 26-28 %

ja Peterson Packagingin vastaavasti noin 22 %.

Aaltopahvin raaka-aineena kidytetddn sekd ensi- ettd kiertokuidusta valmistettuja

kartonkeja. Ensikuidun osuus on Euroopassa ollut jo pitkddn noin 30 % ja kiertokuidun 70

133 Laakso & Rintamiki 2000, 18-21
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% tuotannosta. Suomessa ja muissa runsasmetsiisissd pohjoismaissa ensikuidun osuus on
selvisti suurempi, Keski-Euroopassa vastaavasti pienempi. Koska aaltopahvin raaka-
aineena on yleensd luonnosta saatava, uusiutuva kuitumateriaali, jonka kédyton jéilkeinen
talteen otto ja kierrdtys toimii jdrjestelmillisesti monissa maissa, on aaltopahvi
ympdristoystidvéllinen ja luonnonvaroja sdistdvi materiaali. Sen kierrédtysaste on Suomessa

yli 80 %."**

Yli 40 % aaltopahvista kéytetddn elintarvikkeiden pakkaamiseen sekd Suomessa ettd
muualla Euroopassa. Suomessa seuraavaksi suurin kdyttdji on paperituotteet, sitten metalli-
ja kemianteollisuus. Aaltopahvin kulutus on aikaisempina vuosina seurannut muutoksia
bruttokansantuotteessa ja teollisessa tuotannossa. Aaltopahvimarkkinat ovat suhteellisen
stabiilit, vaikka  joitakin  kausivaihteluita =~ on  havaittavissa, esimerkiksi

elintarviketeollisuuden kysynnin kasvu keviisin.'>

Aaltopahvin vienti ja tuonti on vidhemmin houkuttelevaa johtuen mm. korkeista
rahtikustannuksista etenkin meren yli eteldssd ja ldnnessd. Useat paperiliiton lakkojen
aiheuttamat tuotannon katkokset 2000-luvun alkupuolella ovat johtaneet siihen, ettd kaikki
kolme Suomen aaltopahvivalmistajaa ovat aloittaneet aaltopahvin tuonnin asiakkaidensa
sdilyttdmiseksi. Aaltopahvin tuonti Vendjdlti on suomalaisia aaltopahviyrityksid
mahdollisesti uhkaava vaihtoehto. Tdhdn mennessd suomalaiset asiakkaat ovat kuitenkin
olleet haluttomia ostamaan aaltopahvia Vendjiltd johtuen toimitusepdvarmuuksista. Toinen
epdvarmuustekiji on hintataso. Toistaiseksi aaltopahvin hintataso Suomessa on ollut
korkealla tasolla. Hintataso on kuitenkin laskusuunnassa johtuen muun muassa

suomalaisesta kilpailusta, valmistajien ylikapasiteetista sekd tuonnin lisddntymisen uhasta.

5.2 Kohdeorganisaation esittely

Peterson Packaging Oy on aaltopahvituotteita valmistava ja pakkauskoneita sekd -

jarjestelmid myyvd yritys. Yrityksen pédkonttori ja aaltopahvitehdas sijaitsevat

134 Laakso & Rintamiki 2000, 26
135 aakso & Rintamiki 2000, 21
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Valkeakoskella ja arkkijalostusyksikké sekd PackSystems -yksikké Espoossa. Peterson
Packaging Oy tyollistdd noin 280 henked ja yrityksen liikevaihto vuonna 2005 oli 45 milj.
EUR. Peterson Packaging Oy kuuluu norjalaisen emoyhtionsi Peterson AS:n
pakkausdivisioonaan. Koko konsernin liikevaihto oli vuonna 2005 noin 400 milj. EUR ja
henkiloston madrd 1300 henked. Petersonilla on tuotantolaitoksia Suomen lisdksi
Norjassa. Peterson ~ Packaging Oy:1ld on aaltopahvitehdas  Valkeakoskella ja
arkkijalostusyksikko sekd koneellisen pakkaamisen yksikkoé PackSystems Espoossa.

Maaliskuussa 2006 Peterson Packaging Oy:ssd ilmoitettiin omistajanvaihdoksesta.
Norjalainen investointiryhmi tulee ottamaan haltuunsa koko konsernin. Enemmistd yhtion
osakkeenomistajista, mukaan lukien enemmistdosakkeenomistaja AS Silva, ovat suostuneet
myymddn Petersonin osakepddomansa. Kaupan vahvistamiseksi tarvitaan Norjan
kilpailuviraston hyviéksyntd. Viimeisimmin tiedon mukaan Peterson Packaging Oy:n
toiminta tulee jatkumaan kuitenkin ennallaan, joten omistajanvaihdoksella ei ole juurikaan

vaikutuksia timin tutkimuksen tavoitteisiin, toteutukseen tai tuloksiin.

5.2.1 Liiketoiminta-alueet

Peterson  Packaging Oy  pyrkii asiakkaidensa pakkausongelmien ratkaisuun
kokonaisvaltaisella konseptilla. Aaltopahvi tuotetaan Valkeakosken aaltopahvitehtaalla ja
pakkauksiksi se = muunnetaan  joko  Valkeakosken  tehtaalla tai  Espoon
arkkijalostusyksikossd. Espoossa toimiva koneellisen pakkaamisen yksikkd PackSystems
tarjoaa automaatioon perustuvia pakkausratkaisuja. Yrityksen liiketoiminta-alueet nédkyvét

kuvassa 5.1.
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Aaltopahvi Arkkijalostus PackSystems

Slll-ll'et pakkaussarjat Piensarjat Myynti

Painetut pakkaukset Varastolaatikot Asennus

Varastolaatikot Kontit Huolto
Kuljetu.spakkaukset Erikoistyot Pakkauskoneet
Myyntipakkaukset Pakkauslinjat

Kuva 5.1 Peterson Packaging Oy: liiketoiminta-alueet.

Yritys valmistaa ja jalostaa Valkeakosken aaltopahvitehtaalla aaltopahvista pakkauksia
teollisuuden tarpeisiin. Aaltopahvi on maailman kiytetyin pakkausmateriaali johtuen muun
muassa sen edullisuudesta, kestdvyydestd ja keveydestd. Aaltopahvipakkaukset on
mahdollista myds muotoilla pakattavan tuotteen mukaan. Aaltopahvi on keveydestéédn
huolimatta suhteellisen kestdvid, johtuen siitd, ettd aaltopahvin rakenne vastaa
palkkirakennetta, joka on lujuusopillisesti jdykkd. Valkeakosken aaltopahvitehtaalla

keskitytdédn suuriin sarjoihin ja volyymituotantoon.

Arkkijalostusyksikké Espoossa valmistaa piensarjat, varastolaatikot, kontit ja erikoistyot.
Arkkijalostus ostaa valmiit arkit aaltopahvitehtaalta ja jalostaa niisti tarvittavia pakkauksia

eteenpdin asiakkaille jopa muutaman péivén toimitusajoilla.

PackSystems yksikko Espoossa keskittyy asiakkaan pakkausongelmien ratkaisuun
automaation avulla. PackSystems toimittaa sekd koneet ettd pakkausratkaisujen teknisen

suunnittelun. Myo6s asennus, huolto ja koulutus kuuluvat PackSystemsin tarjontaan.

5.2.2 Organisaatio

Peterson packaging Oy:n organisaatiorakenne on funktionaalinen. Johtoryhméin

muodostavat toimitusjohtaja, talousjohtaja, markkinointijohtaja, tuotantojohtaja ja tekninen
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johtaja. Johtoryhmén kokouksissa on my06s henkiloston edustus paikalla. Kuvasta 5.2 kiy

1lmi funktioihin kuuluvat toiminnot.

Hallitus
Toimitusjohtaja
|
[ [ [ '
Talousjohtaja Markkinointi- Tuotanto- Tekninen
johtaja johtaja johtaja
T?IOUS ) Packsystems Logistiikka Toi@nnankehitys
Tietohallinto Vienti Tuotannonsuunnittelu Hankinta
Henkilostohallinto Myynti Ty6suojelu
NO-prosessi Kunnossapito

Kuva 5.2 Peterson Packaging Oy:n organisaatio

5.2.3 Ydinprosessit

Peterson Packaging Oy:n ydinprosesseiksi on médritelty aaltopahvin valmistus ja jalostus,

rakennesuunnittelu sekd myynti.

Aaltopahvin valmistukseen sisityvien tyOvaiheiden tuloksena syntyy tuote, jossa kahden
tasomaisen kartongin vélissd on kolmas, aaltomaiseksi taivutettu kartonki. Kerrokset on
liimattu toisiinsa aallonharjojen ja pintakartonkien kosketuskohdista. Ndin muodostettu
rakenne on jdykkd ja paksuuteensa nihden kevyt, ja sen suojausominaisuudet ovat varsin
hyvit. Aaltopahvin jalostuksella taas tarkoitetaan kaikkia niitd toimenpiteiti ja tydvaiheita,
joiden tuloksena aaltopahvista valmistuu asiakkaan pakkaustarpeeseen soveltuva
kéayttovalmis tuote tai joissain tapauksissa puolituote, jonka asiakas itse viimeistelee.

Liséksi tuotteet pakataan ja toimitetaan asiakkaalle sovitulla tavalla.

Rakennesuunnittelun tehtdvinid on tuottaa yksiloityjd asiakkaan pakkaustarpeita ja jakelun

tarpeita vastaavia pakkausratkaisuja, joissa on huomioitu oman valmistuksen, asiakkaan
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pakkaustapahtuman ja jakeluketjun toimivuus, taloudellisuus ja tuottavuus. Suunnittelussa
huomioidaan my6s viranomaisten, pakkausdirektiivien, kierrdtyksen ja moduulimitoituksen
vaatimukset.  Rakennesuunnittelulla on  yleensd  kidytdssd  tietokoneavusteisia
suunnittelujirjestelmid (Computer Aided Design, CAD), joiden avulla on mahdollista
optimoida esimerkiksi pakkauksen lujuus suhteessa raaka-aineen kdyttoon tai pakkausten
mitoitus ja soveltuvuus moduulijdrjestelméén. Perusmallistona pakkausrakenteiden
suunnittelussa kiytetdidn kansainvilisesti hyviksyttyd FEFCO:n (La Federation Europeenne
des Fabricants de Carton Ondule, aaltopahvituottajien eurooppalainen jérjestd) kehittamaa
koodijdrjestelméd, joka midrittelee lukuisan joukon rakennemalleja. Suunnittelussa
sovelletaan lisdksi ndiden yhdistelmid ja itse kehittimid malleja, joten mallivalikoima on
lihes rajaton.”® Rakennesuunnittelulla pyritiin myds siihen, etti pakkaus tiyttid sille
asetettavat ulkoniolliset vaatimukset. Asiakkaan ja pakkaussuunnittelijan yhteistyd on
valttimatonta. Asiakas tuntee parhaiten pakattavan tuotteensa ominaisuudet,
jakelumenetelmédt ja myyntikriteerit. Pakkaussuunnittelija taas tuntee rakenteet, raaka-
aineet ja valmistuskoneiden tekniset mahdollisuudet. Onnistunut rakenneratkaisu séddstida

raaka-ainetta ja tayttdd silti kaikki tuotteen pakkaukselle asettamat vaatimukset.
Rakennesuunnittelu sisdltdd seuraavat asiat:

e tuote: paino, kantavuus, olomuoto, muut ominaisuudet

o pakkaustapahtuma: miirit, koneet, suljenta

e varastointi ja kuljetukset: standardit, merkinnit, kuljetusmatka ja -tapa,
varastointiaika

e kauppa ja markkinointi: keskusvarastokisittely, kauppa, kuluttaja

o hyotykiytto: direktiivit, kierrdtys, helppo hivitettivyys

e valmistustekniikka: taloudellisuus, valmistuslinjat

Rakennesuunnittelun merkitys korostuu etenkin New Order -prosessin yhteydessd, jolloin
asiakas tekee ensimmadisen tilauksensa yritykseltd. Tdmin jidlkeen asiakkaan tiedot ovat

valmiiksi tallennettuna yrityksen tietojdrjestelméin, joten uusintaoston (Repeat Order —

prosessin) yhteydessi rakennesuunnittelua ei vilttamdtti tarvita.

136 [ aakso & Rintamiki 2000, 112-113
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Myynti ja markkinointi ovat liiketoiminnan kannalta tuotesuunnitteluun ja valmistukseen
rinnastettavia avaintoimintoja, joiden tehtdvdnd on hankkia valmistuksen tarvitsemat

asiakkaat ja tilaukset.

5.3 Tutkimuksen kulku ja tutkimusmenetelmit

Tidtd tutkimusta voidaan case -luonteensa vuoksi kutsua tapaustutkimukseksi. Yinin'"’
midritelmin mukaan tapaustutkimus tutkii jotakin ajankohtaista ilmiotd sen todellisessa
ympdiristossd — erityisesti kun ilmion ja asiayhteyden rajat ovat epdselvit. Koska kyseessa
on toimeksiantona tehtdva tapaustutkimus, tutkijan itsensid asettamien tavoitteiden ohella
myoOs toimeksiantajayrityksen tavoitteet muokkaavat pitkilti myos tutkimusmenetelmien
valintaa. Tutkimuksen tarkoituksena on 10ytdd suuntaviivoja raportointitoiminnan,
tiedonkeruun ja suorituskyvyn mittaamisen kehittimiselle. Varsinaista suoritusmittaristoa
ei tdssd tutkielmassa testata yrityksessd, mutta jatkotutkimuksen ja yritysten omien
kehitysprojektien  tueksi luodaan kuitenkin alustava esimerkinomainen pohja

mittausjdrjestelmalle.

5.3.1 Tutkimusaineisto

Tutkielman perimmdiisend tavoitteena on selvittdd, minkélaista ohjaustietoa yrityksen johto
tarvitsee tehokkaan pédidtoksenteon tueksi. Lisdksi tavoitteena on hahmottaa miten
kohdeyrityksen mittaamis- ja raportointikdytdnnot palvelevat kyseistd tarkoitusta. Jotta
aihetta voitaisiin tutkia mahdollisimman luotettavasti, on jirkevdd haastatella yrityksen

oleellisempien raportointiin ja ohjaustietoon liittyvien osa-alueiden edustajia.

Keritystd materiaalista pyritddn 10ytdmédéin oleellisia tekijoitd raportoinnin nykytilan
analysointiin ja mahdollisten ongelmakohtien yhteydessi myds kehitysehdotusten

antamiseen. Koska tutkimus pyrkii médrittimddan ohjaustiedon tarvetta jatkuvasti

7 Yinin 2003, 13
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muuttuvassa ympdristossd, ei kvantitatiivisiin - menetelmiin  perustuvan metodin
kdyttiminen aineiston kerddmisessd ja analysoimisessa vaikuta tarkoituksenmukaiselta.

Tutkimusongelmia ldhestytiin siis kvalitatiivista menetelmid hyodyntéen.

Silvermanin'*® mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa on nelji piasiallista metodia, joita
tutkijat usein myos yhdistelevit keskenéén:

¢ Havainnointi

e Tekstien ja dokumenttien analysointi

e Haastattelut

e Nauhoittaminen ja puhtaaksikirjoittaminen

Tdssd tutkimuksessa hyodynnetdin kaikkia neljdd metodia, jotta tutkimuskohteesta
saataisiin mahdollisimman luotettava kuva. Pdfasiallinen tutkimusmetodi on kvalitatiiviset
haastattelut ja niiden puhtaaksikirjoitus, mutta tutkielmassa hyddynnetdéin pienemmaéssi

mittakaavassa myos havainnoinnin seké tekstien ja dokumenttien analysoinnin metodeja.

5.3.2 Aineistonhankintamenetelmdit

Tutkimushaastatteluja on  péddsdintoisesti kolmea eri lajia; lomakehaastattelu,

teemahaastattelu ja avoin haastattelu'’

Lomakehaastattelussa késittely on tdysin
yhdenmukaista (strukturoitu tai standardoitu), teemahaastattelussa edellistd vihemmén
yhdenmukaista ja avoimessa kaikkein vihiten strukturoitua. Avoimelle haastattelulle on
olemassa myos useita erilaisia nimityksid, kuten syvidhaastattelu ja vapaa haastattelu.
Teemahaastattelu  sijoittuu  lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun  viliin

(puolistandardoitu tai semistrukturoitu).

Tédmén tutkimuksen empiirisen aineiston kerddmiseen valittiin  kvalitatiivisten
semistrukturoitujen teemahaastattelujen tekeminen. Teemahaastattelujen voidaan ajatella

soveltuvan erityisen hyvin tutkimuksiin, joissa pyritddn hahmottamaan tulevaisuuden

"% Silverman 1993, 8-9
"% Hirsjirvi & Hurme 1988, 29
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kehitysti tietyn asiantuntijajoukon nidkemyksien perusteella. Teemahaastattelut tuovat esille
asioita kuvaavia esimerkkejd ja valaisevat ajoittain myos aiemmin Kkartoittamattomia
alueita. Liséksi teemahaastattelut sopivat hyvin tutkimuksiin, joiden kohdeilmio on laaja ja

monipuolinen. Hirsjirvi ja Hurme'*

toteavat myds, ettd puolistrukturoitu haastattelu
soveltuu hyvin sellaisten ilmididen tutkimiseen, joista haastateltavat eivit ole tottuneet
pdivittdin  keskustelemaan, ja jotka ovat suhteellisen heikosti tiedostettuja.
Aineistonkeruumenetelméiné teemahaastattelut mahdollistavat huomattavasti
monipuolisemman vuorovaikutuksen haastateltavien kanssa kuin esimerkiksi valmiiksi

strukturoidut kyselylomakkeet.

5.3.3 Teemahaastattelu kvalitatiivisen tutkimuksen muotona

Teemahaastatteluiden tutkimusote on luonteeltaan kvalitatiivinen. Hirsjirven ym.'"!
mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritddn kohteen tutkimiseen mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti, ja tdmédn vuoksi ldhtokohtana onkin aineiston monitahoinen ja
yksilokohtainen tarkastelu, varsinaisen kvantitatiivisen menetelmédn mukaisen teorian tai

hypoteesien testauksen sijaan.

Teemahaastattelu on metodi, jossa haastattelija ja haastateltava keskustelevat tutkittavasta
aiheesta melko avoimesti. Haastattelu etenee teemakohtaisesti, vaikkakin myos teemoista

2 mukaan teemahaastattelua

poikkeaminen on ajoittain sallittua. Hirsjirven ja Hurmeen'
kuvaa menetelmiind se, ettd haastattelun aihepiirit eli teemat ovat haastattelijoilla tiedossa,
mutta haastattelua ei ole etukiteen tarkasti strukturoitu kysymysten muodon ja jirjestyksen
suhteen. Normaalista keskustelutilanteesta haastattelu poikkeaa muun muassa siini, ettd

haastattelu on luonteeltaan ennalta suunniteltua ja paimisrihakuista toimintaa'®.

Teemahaastattelua kéytetdiin tédssid tutkimuksessa siten, ettd teema-alueista on muotoiltu

etukiteen valmiita kysymyksid. Vaihtelevissa haastattelutilanteissa kysymysten jirjestysta

"% Hirsjdrvi ja Hurme 1988, 35
! Hirsjirven ym. 1997, 152

"> Hirsjirvi ja Hurme1988, 36
' Hirsjirvi & Hurme 1988, 25

65



voidaan kuitenkin muuttaa ja myos tarkentavia lisdkysymyksid voidaan muodostaa
tapauskohtaisesti,  jolloin  valmiiden  kysymysten = muodostaminen ei  sido

haastattelutilannetta liialti.

5.3.4 Teemahaastattelu tissd tutkimuksessa

Tdmin tutkimuksen yhteydessd hyddynnetdin edelld esiteltyd teemahaastattelun muotoa,
jossa kysymykset muotoillaan teema-alueittain etukéteen pitkilti valmiiksi. Tilld tavoin oli
tarkoitus varmistaa, ettd ainakin pédasiat tulisi késiteltyd mahdollisimman Kkattavasti
Jjokaisella teema-alueella. Teemojen muotoilu pyrittiin tekeméin kuitenkin melko véljésti,
jotta siirtyminen teemojen vililld onnistuisi mahdollisimman sujuvasti ja haastateltaville
jdisi tarpeeksi tilaa omien ndkemystensid ilmaisemiseen. Koska tutkimusongelmilla pyrittiin
kartoittamaan osittain sellaista informaatiota, joka on tutkimuksen kohdeyritykselle
ominaista, eikd siten ennestddn tutkijan tiedossa, ei etukiteen tiukasti strukturoidun

lomakkeen kiyttdminen olisi ollut mielekésta.

5.3.5 Haastateltavien valinta ja haastattelujen toteutus

Haastateltavien valintaan vaikutti ensisijaisesti heididn toimenkuvansa yrityksessd. Koska
tutkimuksen keskeiseni tavoitteena on tdsmentdd piaidtdksenteon tueksi keréttdvdn mittaus-
ja raportointitiedon siséltdod, oli tarkoituksenmukaista valita haastateltavat siitd joukosta,
jotka raportointi-informaatiota kéyttdviat. Haastateltaviksi wvalittiin  koko yrityksen
johtoryhmi. Ylimmén johdon edustajien valintaa puolsi my6s tutkimuksen toinen tavoite,
strategisen tason mittariston kehittiminen. Toimitusjohtajaa lukuun ottamatta kaikki muut
johtoryhmin jdsenet olivat samalla eri funktioiden johtajia. Oleellista oli se, ettd
haastatteluilla saataisiin selvitettyd asiantuntijoiden késityksii mahdollisimman laaja-
alaisesti. Johtoryhmién lisdksi haastateltiin  yrityksen péédluottamusmiestd, entistd
toimitusjohtajaa  sekd  arkkijalostusliiketoiminnan  johtajaa.  Pdiluottamusmiehen
haastattelulla pyrittiin saamaan henkildston nikokulmaa esiin, varsinkin nykyisen mittaus-

ja raportointijirjestelméin ongelmiin liittyen. Yhtion toimitusjohtaja vaihtui vuonna 2002.
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Entistd  toimitusjohtajaa  haastateltiin ~ yhtion  kehitysvaiheiden  selvittimiseksi.
Arkkijalostusliiketoiminnan johtajan haastattelulla pyrittiin = selvittdmiidn yritykselle
strategisesti tdrkedn arkkijalostuksen keskeisii piirteitd. Arkkijalostusliiketoiminnan johtaja

tulee todennékdisesti liittymédédn yrityksen johtoryhmiin tulevaisuudessa.

Haastateltaville henkil6ille ldhetettiin etukéteen haastattelun teema-alueet ja néihin liitty vt
kysymykset. Teemahaastattelut suoritettiin 2.2.-28.3.2006 vilisend aikana haastateltavien
henkiloiden tydpaikoilla. Haastattelut kyettiin suorittamaan héiriditti ja ne kestivit ¥2 - 1 12
tuntia kerrallaan. Haastattelujen nauhoittamisesta sovittiin kunkin haastateltavan kanssa
erikseen. Nauhoitukset myo0s litteroitiin haastattelujen jialkeen myohempédd analysointia

varten.

5.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tieteelliselld tutkimuksella on aina omat vaatimuksensa, jotta se voidaan hyviksyéd
pateviksi tutkimukseksi sitd ympirodividssd tiedeyhteisossi. Silvermanin'** mukaan
tieteellisestd tutkimuksesta voidaan puhua silloin, kun tutkimusta tehtdessd on hyddynnetty
tutkimuskohteeseen soveltuvia tutkimusmetodeja. Toisaalta tieteelliseen tutkimukseen
liittyvin objektiivisuuden vaatimuksen tdyttdminen on kvalitatiivisessa tutkimuksessa usein
vaikeampaa néyttdd toteen. Tutkijoiden omat tutkimuskohdetta koskevat tiedot, ja heidin
niihin liittdmit arvostuksensa nédkyvit osittain myos tutkijoiden hankkimassa aineistossa ja
sen tulkinnassa. Niin ollen voidaan todeta, ettd kvalitatiivinen tutkimus pyrkii

pikemminkin 18ytimiin tosiasioita kuin todistamaan jo olemassa olevia viittimii'*

Tieteelliselld tutkimuksella on kaksi pédasiallista luottamusta kuvaavaa Kriteerid,
reliabiliteetti ja validiteetti. Ensinnédkin tutkimuksen reliabiliteetilla viitataan siihen,
pysyyké tutkimuksen tulos samankaltaisena, jos samaa asiaa mitataan useamman kerran'*.

Mitd vihemmin satunnaisvirheitd tutkimuksessa syntyy, sitd korkeampi reliabiliteetti silld

14 Silverman 1993, 144
" Hirsjirvi ym. 1997, 152
146 Uusitalo 1991, 84
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on. Teemahaastatteluihin pohjautuvassa tutkimuksessa reliabiliteetti tarkoittaa muun
muassa sitd, ettd haastattelija ja eri haastateltavat ymmartavit késiteltaviat kysymykset
samalla tavalla. Tédssd mielessd tdmidn tutkimuksen osalta pdddyttiin - selkeiden
kysymyspohjien tekemiseen ennalta, jotta haastateltavat kykenisivét tutustumaan etukéteen
kisiteltdviin aiheisiin, ja tarvittaessa he voisivat myods pyytidd haastattelijaa tismentdmiin

kysymysten merkityksii.

Tutkimuksen validiteetti puolestaan kuvaa kéytettivien metodien kykyd mitata juuri sité,
mitd tutkimuksessa pyritddn mittaamaan'*’. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa validiteetin
osoittaminen voi usein olla kvantitatiivista tutkimusta hankalampaa, silld mitattavat asiat
eivit ole yhti konkreettisia. Uusitalon'*® mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa onkin
oleellista, ettd teoreettiset ja empiiriset madritelmét kytketdén toisiinsa. Tamin tutkimuksen
teoriaosuus kdsittelee johdon ohjausjirjestelmid, suorituskyvyn mittaamista ja mittariston
rakentamista, jotka kaikki kytkeytyvit suoranaisesti tutkimusongelmaan, ja myos
empiirisen osion kautta tehtyihin johtopditoksiin mittaus- ja raportointitoiminnan

kehittamisen tueksi.

Nédin ollen tutkimuksen sisdinen luotettavuus, joka voidaan todentaa nimenomaan

reliabiliteetin ja validiteetin avulla vaikuttaisi tdyttdvén asetetut vaatimukset.

M7 Uusitalo 1991, 84
148 Uusitalo 1991, 86
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6. NYKYISEN MITTAUS- JA RAPORTOINTIJARJESTELMAN
ONGELMIA

Talld hetkelld Peterson Packaging Oy:ssi kidytossi oleviin tietojirjestelmiin kuuluvat muun
muassa niin sanottu tehdastietojérjestelmi ja intranet. Lisdksi organisaation eri osissa on
kédytossd suppeampiin kokonaisuuksiin keskittyvid tietojdrjestelmid, kuten hallinnon
tietojéarjestelmédt ja myynnin tietojdrjestelma. Tehdasjdrjestelmi on yrityksen pédasiallinen
tietovarasto. Kaikki kidytossd olevat tietojdrjestelmit toimivat toisistaan erillisind ja
pddasiassa  yhteen  sopimattomina  jdrjestelmind.  Yhtendistd  mittaus-  ja
raportointindkdokulmasta suunniteltua tietojirjestelmédd johdon piitoksenteon tueksi ei ole.
Tdssd kappaleessa kidydddn ldpi tarkemmin nykyisen mittaus- ja raportointijirjestelméin
ongelmien kautta myds uuden jérjestelmin ominaisuuksien ja sisidllon kehittdmistavoitteita.
Nykyisen jérjestelmin ongelmia koskevat kysymykset esitettiin toiminnan avainhenkil6ille.
Haastatteluissa esiin nousseet ongelmat on seuraavassa jaettu teknisiin ongelmiin,

sisdltdongelmiin ja viestintdongelmiin.
6.1 Tekniset ongelmat

Mittaus- ja raportointijirjestelmin tekniset ongelmat nousivat useimmin mainituiksi
ongelmiksi haastatteluissa. Teknisilld ongelmilla tarkoitetaan tidssd tiedon tuottamista ja
kisittelyd tukevia tietojdrjestelmid ja niiden ominaisuuksiin liittyvid puutteita. Tekniset

ongelmat on koottu yhteen taulukossa 6.1.

Taulukko 6.1 Mittaus- ja raportointijéarjestelmén tekniset ongelmat

ONGELMA %:a
haastatelluista

1. Tietojdrjestelmien epétarkoituksenmukaisuus 100,0

2. Tiedon hajanaisuus 100,0

3. Tiedon muokkaus 85,7

4. Tiedon esittiminen graafisessa muodossa 85,7

5. Automaattisuus ja reaaliaikaisuus 71,4
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Tietojirjestelmien epitarkoituksenmukaisuus ja tiedon hajanaisuus mainittiin ongelmina
jokaisessa haastattelussa. Yrityksen pédasiallinen tietojdrjestelmd on enimmikseen
tuotannon tueksi suunniteltu, joten sen sisdltdimid tiedon hyddyntiminen muiden

litkketoiminnan osa-alueiden tukena vaatii runsaasti lisdkésittelya.

Tiedon hajanaisuus aiheutuu siitd, ettei yrityksessd ole olemassa yhtd yhtendistd
tietojirjestelméd, vaan tarvittavat tiedot ovat hajallaan eri jérjestelmissd. Télloin niiden
analysointi ja yhdisteleminen on erittdin vaikeaa ja vaatii tiedonhakijalta runsaasti aikaa ja

vaivanniakod.

Tiedon muokkaus ja graafisen esityksen mahdollisuudet mainittiin myds ongelmallisina
useassa  haastattelussa. Tiedon —mdadrd pédasiallisessa  tietojdrjestelmissd, ns.
tehdasjirjestelméssé, on valtava, mutta tiedon késittely ja muokkaaminen vaatii kdyttdjalta
suunnattoman midridn tyotd. Tarvittavan tiedon kerdiminen jirjestelméstd ja sen yhdistely
on vaivalloista ja hidasta. Tamin lisdksi jokaisen, joka Kyseistd raporttia tarvitsee, tiaytyy
kerdtd samat tiedot ja tehdd vastaavat muokkaustoimenpiteet, koska raportti ei
automaattisesti ole kaikkien nihtdvilli sen jilkeen, kun joku organisaatiossa on sen

tuottanut. Haastatteluissa tiedon késittelyn ongelmat tuotiin esiin seuraavasti:

Raporttien tuottamiseen menee ihan jdrjeton mddrd aikaa. Lihes kaikki on
manuaalista. Yks ithminen saattaa joutua kdyttidn pdivin tyon siihen, ettd se

saa jonkun standardiraportin tehtyd.

Meilld  on paljon nyt sellasta, ettd sun pitid mennd itte tonne
(tehdasjirjestelmddn) sithen kohtaan, mddritelld aikaviili, ajaa se raportti ja
sitten se luo jonkun tiedoston jonnekin. Sit jos sd haluat siirtéid sen Exceliin,
niin sun tdytyy konvertoida se sinne ja mddritelld kaikki sarakkeet ja muut.
Sitten sulla ei oo otsikoita missddn ja ndin...Sitten se, ettd jokainen joka tarvii

sitd raporttia, niin jokaisen tdytyy ajaa sitd samaa. Se saatetaan samana
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pdivand ajaa samoilla kriteereilld kymmenen kertaa se raportti. Ei siind oo

mitddn jirkee.

Moni haastateltavista toivoi tietojédrjestelméiltd parempia ominaisuuksia tiedon esittamiseksi
graafisessa muodossa. Graafisen esityksen etuina néhtiln muun muassa parempi
ymmirrettivyys, nopean yleiskuvan hahmottaminen tilanteesta sekd trendikehityksen
nikeminen. Tietojen esittiminen graafisessa muodossa nykyisessd jarjestelmédssd on
mahdotonta. Grafiikan luominen vaatii tietojen siirtdmisen toiseen ohjelmaan, esim.

taulukkolaskentaohjelmaan.

Viidentend teknisend ongelmana mainittiin automaattisuuden ja reaaliaikaisuuden
puuttuminen. Kuten edelli mainittiin, tiedon muokkaaminen tarvittavien raporttien
luomiseksi vaatii manuaalista tyotd ja tiedon hakemista. Télloin raportin valmistuminen on
tdysin riippuvainen siitd, koska siti tarvitseva ihminen sen tekee. T#lldin raportin sisdltama
tieto on harvoin reaaliaikaista. Tietojdrjestelméltd toivottiin suurempaa automaattisuutta
siten, ettd se muodostaisi tietyt yhdistelmiraportit automaattisesti miériteltynd ajankohtana,
minkd jdlkeen raportit olisivat kaikkien sitd tarvitsevien nihtdvissd yhteisessd

tietokannassa.

6.2 Sisiltoongelmat

Siséltdongelmilla tarkoitetaan tdssd mittaus- ja raportointijirjestelmin sisdltdmiin tietoihin

liittyvid ongelmia. Sisdltdongelmat on esitetty taulukossa 6.2.

Taulukko 6.2 Mittaus- ja raportointijirjestelmén sisdltbongelmat

ONGELMA %:a
haastatelluista

1. Tarkeda tietoa hukkuu méirdaian 57,1

2. Toimintaympéristosti ei saada tarpeeksi tietoa 57,1

3. Joidenkin osa-alueiden mittaaminen puutteellista 42,9
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Useimmat haastateltavista kokivat, ettd tietojirjestelmi sisidltdd runsaasti ja kattavasti tietoa
toiminnasta. Kuitenkin tiedon hajanaisuudesta ja suuresta méiérédstd johtuen ongelmana
nihtiin se, ettd tarpeellista ja hyvéd tietoa saattaa joskus hukkua tiedon miirddn. Tiedon
vaikea saatavuus saattaa myos aiheuttaa sen, ettd joskus tiedon etsimisen vaiva ndhdidin
suurempana kuin kyseisestd tiedosta mahdollisesti saatava hyoty. Osa haastateltavista koki,
ettd hyodyllistd tietoa saattaa joskus hukkua toiminnan “katvealueisiin™, eli esimerkiksi
funktioiden vilisille alueille. Silloin kun ei ole selvii, kenen vastuualueelle jonkin mittaus-
ja raportointitiedon seuraaminen kuuluu, saattaa kyseisen tiedon seuraaminen jdddd

kokonaan.

Joiltakin liiketoiminnan osa-alueilta kerdttavd mittaus- ja raportointi-informaatio koettiin
puutteellisena. Esimerkiksi varaston kdyttdaste ja kiertonopeus, joita ei tilld hetkelld mitata
lainkaan, mainittiin tédllaisina tekijoind. Tdméin ongelman vakavuus kdy ilmi erédédn

haastateltavan sanoista:

Nyt meilld on niin, ettd sield varastomiehet ihmettelee, ettdi mikd on, kun
trukki ei mahdu kddntyyn varastossa ja lisdd kamaa seisoo pihassa. Ettd kylld
meilld muutamalla alueella on sellasia juttuja, mitkd tulee esiin vasta sitten

kun se tilanne on jo pddlla.

Monet haastateltavista mainitsivat mittaus- ja raportointijdrjestelmédn heikkoutena sen
kyvyttomyyden tuottaa hydodyllistd tietoa toimintaympdristostd pédtoksenteon tueksi.
Tarkempi tiedon tuottaminen muun muassa kilpailijoista, asiakkaista ja toimialalla
tapahtuvista muutoksista nihtiin tirkednd kehityskohteena. Muun muassa asiakkaiden
liikketoiminnassa tapahtuvat muutokset, esimerkiksi tuotannon siirtdminen ulkomaille,
saattavat vaikuttaa huomattavasti kohdeyrityksen toimintaan, minkd vuoksi niiden
ennakointi on tdrkedd. Kilpailijjatiedon saaminen on ongelmallista muun muassa
litkesalaisuuksien takia. Porssiyhtifiltd vaadittavien julkistettavien tietojen lisdksi juuri

mitddn muuta ei haluta paljastaa kilpailijoille.
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6.3 Viestintiongelmat

Mittaus- ja raportointijirjestelmin yhtend tirkeimpini tehtdvini on viestid organisaatiolle,
mitkd asiat liiketoiminnassa ovat tédrkeitd. Toisin sanoen ne asiat, joita mitataan ja joista
raportoidaan sddnnollisesti, on katsottu liiketoiminnan avaintekijoiksi. Ongelmat
tiedonkulussa organisaation sisdlld on tdssd tutkimuksessa nimetty viestintiongelmiksi.

Taulukossa 6.3 on yhteenveto haastatteluissa esiin tulleista ongelmista.

Taulukko 6.3 Mittaus- ja raportointijirjestelmin viestintiongelmat

ONGELMA %:a
haastatelluista

1. Strategisten tavoitteiden viestintd organisaatiossa 57,1

2. Tiedon kulku vertikaalisesti 57,1

3. Tiedon kulku horisontaalisesti 429

4. Tieto padtoksentekotilanteessa epdsymmetrista 42,9

5. Tiedon pdivittiminen 42,9

Useimmin mainittuna ongelmana tiedonkulussa on mittausjirjestelmin kyvyttomyys viestid

yrityksen strategisia tavoitteita organisaatiolle. Haastateltavan sanoin:

Yrityksen tavotteet ja mitattavien asioiden yhteydet ei todellakaan oo selviit.
Tavotteet pitdis tuoda entisti selkeemmin jokaisen tietoon. Olis hirveen
hienoo, jos olis sellanen mittaristo, minkd vois pistdd vaikka kuukausittain
jakoon, ettd ndin on menny. Strategia ei todellakaan oo selvdi
organisaatiossa. Ei tuola tiedetd, ettd missd mennddn ja mihin suuntaan.
Varsinkaan sitd, ettd missd mennddn nyt suhteessa siithen tavotteeseen. Pitdis
olla joku selkee tavote, ettd johonkin pyritddn ettei tehdd vaan ihan tekemisen
takia. Ja sen pitdis olla vaikka koko ajan kaikkien ndhtdvissd, ettd tdssd
mennddn nyt ja tohon meiddn pitdis pddstd. Ettd saatais reagointia sellaseen

tilanteeseen.
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Haastateltavat kokivat, ettid tyontekijoilld on ongelmia oman toiminnan hahmottamisessa
osana kokonaisuutta. Esiin nousi myds ongelmia suoritusmittareiden ohjausvaikutuksen
suhteen. Kokonaiskuvan ymmaértiminen on tirkedd muun muassa osaoptimoinnin
vilttamiseksi. Osa tdménhetkisistd, etenkin operatiivisen tason suoritusmittareista ohjaa
tyontekijoiden toimintaa strategisten tavoitteiden kannalta ristiriitaisiin = suuntiin.
Esimerkkind tillaisesta tilanteesta mainittiin muun muassa keskirahdin minimointiin
pyrkiminen ja toisaalta toimitusvarmuuden tavoittelu. Erds haastateltavista toi

kokonaisuuden hahmottamisen ongelman esiin seuraavasti:

Kyllihdn se on varmaan ihmiselle aika luontaista, ettd jos sd teet jotain tyotd
ja sulle asetetaan siithen mittarit niin kylld siind tulee sellaset hevosenlaput

silmille ja sd pyrit vaan sitten siithen yhteen tavotteeseen.

Edelld mainitun ylhédéltd alaspdin — viestinnédn lisdksi haastatteluissa kdvi ilmi my0s
puutteita tiedon kulussa alhaalta organisaatiosta ylospdin. Monet liiketoimintaan
vaikuttavista signaaleista havaitaan ensimmdisend alhaalla organisaatiossa. Usein
asiakkaiden kanssa yhteydessd olevat tyontekijit saavat ensimmdisind tiedon esimerkiksi
asiakkaiden liiketoiminnassa tapahtuvista —muutoksista ja taas tuotantokoneilla
tyoskentelevit henkilot havaitsevat tuotannolliset ongelmat. Tieto ei kulje tarpeeksi
tehokkaasti ja nopeasti ylospéin organisaatiossa, mikd aiheuttaa ongelmien havaitsemisen
lilan myohdidn ja tidstd johtuen joissain tilanteissa liian hitaan reagoinnin havaittuihin

vihjeisiin.

Osa haastateltavissa toivoi, etti muiden funktioiden raportointitieto olisi laajemmin
saatavilla. Laajemman saatavuuden etuina tuotiin esiin muun muassa nopeamman
reagoinnin mahdollisuus, toiminnan yhtendistdminen ja paremmat
valmistautumismahdollisuudet pédtoksentekotilanteissa. Horisontaaliseen tiedonjakoon
liittyen haastateltavien mielipiteissd oli kuitenkin eniten eroavaisuuksia. Osa
haastateltavista oli sitd mieltd, ettd oman funktion tietotulvan hallinta on riittdvad, eiké

muiden funktioiden raportointitiedon jakaminen laajemmin ole tarpeellista eiké toivottavaa.
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Horisontaalisesta, ja osittain myos vertikaalisesta, tiedonkulun puutteista aiheutuu tiedon
tdassd tutkimuksessa sité, ettd kaikilla keskusteluun ja paitoksentekoon osallistuvilla ei ole
laadullisesti tai maddrillisesti samaa tietoa késiteltdvistd asiasta. Télloin keskusteluun
osallistuminen  tai  loppuun  asti  pohditun  mielipiteen  esiin  tuominen

paitoksentekotilanteessa voi olla mahdotonta.

Viidentend viestintdiin liittyvind ongelmana haastatteluissa nousi esiin ongelmat tiedon
pdivittdamisessd. Teknisen automaation puuttuessa tietojen pdivitys ja vilittiminen
paitoksenteosta vastaaville on ihmisen muistin varassa. Tdmén lisdksi ongelmia aiheuttaa
se, ettd selkedd vastuunjakoa tietojen piivittimiseksi ei joissakin organisaation osissa ole
tehty. Télloin vanhentunut tieto aiheuttaa ongelmia tietosisiltojen paikkansapitdvyydessa.
Tamin lisdksi ongelmaksi koettiin se, ettd esimerkiksi sairaspoissaolot ja lomat saattavat
viivistyttdd tietojen pdivittdmistd, mikd vastaavasti vaikuttaa seuraavan organisaatiotason

raportointitiedon valmistumiseen.
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7. UUDEN MITTAUS- JA RAPORTOINTIJARJESTELMAN
KEHITTAMINEN

Tdssd kappaleessa muodostetaan haastattelujen perusteella selvitettyihin = kriittisiin
menestystekijoihin ja yrityksen tavoitteisiin perustuva strategisen tason suoritusmittaristo.
Viitekehyksend kéytetdin Balanced Scorecard —menetelméd. Strategisen tason mittarit on
ndin ollen ryhmitelty neljdin ndkokulmaan: taloudellinen-, asiakas-, prosessi- sekd
oppimisen ja kehittymisen ndkokulma. Yhteenveto mittaristosta on esitetty kuvassa 7.1.

Nékokulmiin siséllytettyjen mittareiden sisédltod kdydién 1dpi seuraavaksi.

TALOUDELLINEN
NAKOKULMA

o Tuottavuus
o Kannattavuus
o Markkinaosuus

ASIAKASNAKOKULMA PROSESSINAKOKULMA

e Asiakastyytyviisyys
e Uusasiakashankinta

VISIO JA
STRATEGIA

<> e Laatu

e Toimitusvarmuus

e Prosessien

I kustannustehokkuus

OPPIMISEN JA
KEHITTYMISEN
NAKOKULMA

° Henkiloston
tyytyvdisyys

° Tuotekehittely

o Investoinnit

Kuva 7.1 Balanced Scorecard Peterson Packaging Oy
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7.1 Taloudellinen niakokulma

Taloudellisen ndkokulman mittarit ovat valttaméattomia liiketoiminnassa, huolimatta niihin
kohdistuvasta kritiikistd. Taloudellinen n#dkokulma mittaa strategian onnistumista
taloudelliselta kannalta ja miirittdd toisaalta ne taloudelliset tavoitteet, joihin muilla
mittareilla pyritddn. Eri ndkokulmien mittareiden tulee Balanced Scorecardin periaatteiden
mukaan olla syy-seuraussuhteessa toisiinsa, pddtyen aina taloudellisiin mittareihin (syy-
seuraussuhteita kdyddidn ldpi tarkemmin seuraavassa kappaleessa). Taloudellisilla
mittareilla varmistetaan, ettd yrityksen visio, strategia ja sen toteuttamiseen valitut keinot
lopulta parantavat yrityksen taloudellista tilannetta. Taloudellisen ndkdkulman mittareiksi

on tissd tutkimuksessa valittu tuottavuus, kannattavuus ja markkinaosuus.

7.1.1 Tuottavuus ja kannattavuus

Kannattavuudessa on kyse siitd, ettd yrityksen toiminnasta kertyvilld tuotoilla on kyettdava
kattamaan toiminnan kustannukset ja rahoittajien edellyttimit korvaukset yrityksen
kdyttoon annetuista pddomista. Kannattavuus on yksi keskeisimpid yrityksen
ydintavoitteita. Korkeamman tuottavuuden voidaan taas katsoa johtavan parempaan
kannattavuuteen. Tuottavuuden ja kannattavuuden mittareina kiytetdéin kohdeyrityksessd
kolmea mittaria, jotka ovat tuotettu m?henkild, sijoitetun pddoman tuottoprosentti ja

kiyttokate.

Tuotettu m?henkilo on tunnusluku, joka on yleisesti kidytetty aaltopahviteollisuudessa.
Tuottavuustavoite on maddritelty aaltopahvituottajien eurooppalaisen jirjeston FEFCO:n

ilmoittamia tuottavuusvertailuja hyddyntéden.

Sijoitetun pddoman tuottoprosentti (ROCE, Return on Capital Employed) mittaa
suhteellista kannattavuutta eli sitd tuottoa, joka on saatu yritykseen sijoitetulle korkoa tai
muuta tuottoa vaativalle pddomalle. Sijoitetun piddoman tuottoprosentti voidaan laskea

kaavalla:
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Nettotulos + Korkokulut

Korollinen vieras pddoma + Oma pddoma

Toinen keskeinen kannattavuuden mittari on kiyttokate (EBITDA, Earnings Before
Interest, Taxes, Depreciation and Amortization, liikevoitto ennen poistoja). Kayttokate
osoittaa varsinaisen toiminnan kannattavuuden, silld tunnusluvussa ei oteta huomioon

rahoituserien, poistojen tai verojen vaikutuksia. Sen laskukaava on

liikevaihto + litketoiminnan muut tuotot — litkketoiminnan kulut

7.1.2 Markkinaosuus

Markkinaosuudella tarkoitetaan yrityksen myynnin osuutta koko toimialan myynnistd.
Markkinaosuutta voidaan pyrkid lisddmdidn muun muassa joko myymilld enemmin

nykyisille asiakkaille tai lisdamilld asiakkaiden maaraa.

7.2 Asiakasnikokulma

Tyytyviiset asiakkaat ovat avain yrityksen taloudelliseen menestykseen tulevaisuudessa.
Asiakasndkokulman mittareiksi valittiin haastattelujen perusteella asiakastyytyviisyys ja

uusasiakashankinta.

7.2.1 Asiakastyytyvdisyys

Asiakastyytyvéisyys on keskeinen mittari selvitettdessd ja analysoitaessa yrityksen
menestymismahdollisuuksia nyt ja tulevaisuudessa. Vaikka yrityksen taloudellinen tulos
olisi tdlld hetkelld hyvd, ei menestystd pitkélld tdhtdykselld voida odottaa, jos

asiakastyytyviisyys ei ole hyvilld tasolla. Asiakastyytyvdisyyden selvittiminen edellyttda
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jatkuvaa ja systemaattista mittaamista. Asiakastyytyviisyyden selvittimisessd onkin kyse

jatkuvan palautteen hankkimisesta asiakkaalta hinen asiakaskontaktitilanteistaan.

Jokaisella asiakkaalla on erilaiset odotukset yrityksen toiminnasta. Ndméd odotukset ovat
syntyneet aiempien kokemusten, tuttavien kertomusten, yrityksestd kertovien artikkelien tai
esimerkiksi markkinointiviestinndn perusteella. Odotusten erilaisuuden lisdksi myos
asiakkaiden kokemukset yrityksen toiminnasta ovat erilaisia. Asiakastyytyviisyys on siis
suhteellinen ja subjektiivinen, yksilollinen nidkemys. Myyntineuvottelijan késitys
asiakastyytyvdisyyteen vaikuttavista tekijoisti voi olla erilainen kuin yritysjohdon, ja se voi
vield erota asiakkaiden késityksistd. Niin ollen ilman asiakastyytyvidisyyden selvittamista,

yritykselld ei voi olla siitd tdyttd tietoa.

Asiakastyytyvéisyys on ratkaisevan tirkedd nykyisten asiakkaiden siilyttdmiseksi.
Yrityksen on jiarkevidd pyrkid luomaan pitkikestoisia asiakassuhteita. Uuden asiakkaan
kohdalla yrityksen ja asiakkaan vililli tarvitaan enemmin yhteisty6téd, niin sanotussa New
Order —prosessissa. Seuraavat tilaukset, ns. Repeat Order —prosessi, ovat sekd yrityksen ettd
asiakkaan kannalta nopeampia, silld yritykselld on jo olemassa tietokanta asiakkaasta ja

taman tilaamista tuotteista.

7.2.2 Uusasiakashankinta

Uusasiakashankinnalla pyritdédn lisddmiin markkinaosuutta sekd korvaamaan menetettyjen
asiakkaiden aiheuttamaa tulonmenetystd. Osa yrityksen asiakkaista toimii esimerkiksi
elektroniikkateollisuudessa, jossa viime aikojen uhkana pakkausteollisuuden nidkokulmasta

on ollut tuotantolaitosten siirto ulkomaille.
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7.3 Sisdisten prosessien nikokulma

Sisdisten prosessien ndkokulman tarkoituksena on maédrittdd tavoitteet ja mittarit sisdisille
liikketoimintaprosesseille siten, ettd asiakasndkdkulman tavoitteet voidaan saavuttaa. Ndiden

prosessien toimivuus on edellytyksend sekd asiakkaiden ettd sijoittajien tyytyviisyydelle.

7.3.1 Laatu

Laadulla tarkoitetaan yleensd niitd tuotteen joko fyysisid tai visuaalisia ominaisuuksia,
jotka sekd valmistaja ettd asiakas pystyy yksiselitteisesti méérittelemédén ja mittaamaan.
Nykyaikaisen laatuajattelun mukaan tuotteen laatu on sen kykyd synnyttdd
asiakastyytyviisyyttd. Tuote voi siséltidd sekd tavaraa ettd palvelua. Laatu on hyvi silloin,
kun tuote soveltuu hyvin kdyttoon ja kun asiakkaan kokemukset tuotteesta ovat hidnen

tarpeitaan ja odotuksiaan vastaavat tai ylittivit ne.'*

Tuotteen laadun rinnalle on otettu kdyttdon my0ds toiminnan laatu. Siind huomio
kohdistetaan yrityksen prosesseihin ja yksittiisiin tyovaiheisiin. Toiminnan laatu tarkoittaa,
ettd tyot tehdddn tehokkaasti ja kerralla oikein. Kaikki turha ty6 on huonoa toiminnan
laatua. Tuotteen laatu on seurausta toiminnan laadusta, mutta raja ei kuitenkaan ole aivan
tasmaéllinen, esimerkiksi tuotteen toimitusvarmuuden voidaan katsoa olevan seki tuotteen

ettii toiminnan laatua.'>

Aaltopahvin valmistus ja jalostus kokonaisuudessaan koostuu useista prosesseista, jotka
vaikuttavat sekd tuotteen laatuun ettd toiminnalliseen laatuun. Kansainvilinen
standardointijirjeston (ISO) kehittimélld standardointijirjestelmilld voidaan pyrkid
omaksumaan kokonaisvaltaisen laadunhallinnan ja laatujohtamisen periaatteet. ISO 9000 —
jarjestelmd on yksi keino ottaa hallintaan niin tekniset, hallinnolliset kuin inhimillisetkin
tekijat. Jarjestelmin avulla voidaan yrityksesti ja sithen kytkeytyvisti eri osapuolista tehda

mitattavissa, ohjattavissa ja muutettavissa oleva kokonaisuus. Jérjestelméssd médritelldén

49 aakso & Rintamiki 2000, 124-126
1501 aakso & Rintamiki 2000, 124-126

80



asiakkaat, asiakasryhmit, tiedon ja palautteen hankinnan periaatteet, toiden kulku ja
organisointi, tavoitteet ja onnistumisen mittarit, voimavarat, henkiloston kehittiminen seka
korjaavat ja ennalta reagoivat menettelytavat. Tutkimuksen kohdeyrityksessd on kiytossd

ISO 9001-laatujérjestelma.

7.3.2 Toimitusvarmuus

Toimitusvarmuudella tarkoitetaan sitd, ettd asiakkaalle saadaan toimitettua tilattu maéaira
tuotteita sovittuna ajankohtana. Asiakkaan nikokulmasta toimitusvarmuus on erittédin tirked
tekijd, silld usein asiakkaiden omien tuotteiden toimittaminen eteenpdin edellyttdd
tuotteiden pakkaamista muun muassa kuljetusta varten. Niin ollen toimitusvarmuus on
keskeinen tekijd tavoiteltaessa korkeaa asiakastyytyvidisyyttd ja sitd kautta toistuvia

tilauksia nykyisiltd asiakkailta.

7.3.3 Prosessien kustannustehokkuus

Prosessien kustannustehokkuudella tarkoitetaan tdssd kaikkien tuotannontekijoiden
tehokasta kiyttod. Nidin ollen huomiota tulee kiinnittii muun muassa raaka-aineiden
tehokkaaseen kiyttoon, tehtyihin tyotunteihin  ja  ldpimenoaikoihin. Prosessien
kustannustehokkuus on tdssi tutkimuksessa ajateltu enemminkin  kriittiseksi
menestystekijiksi tai ajattelumalliksi kuin varsinaiseksi mittariksi. Tdmén ajattelumallin
merkitys korostuu etenkin kehitettdessd mittareita alemmille organisaatiotasoille tai

prosesseille.

7.4 Oppimisen ja kehittymisen nikokulma

Oppimisen ja kehittymisen ndkokulma sisdltdd tavoitteet ja mittarit, jotka tdhtddvit
organisaation oppimiseen ja kehittymiseen. Niiden tavoitteiden toteutuminen on

edellytyksenid menestymiseen kaikissa kolmessa edelld kuvatussa ndkdkulmassa.
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7.4.1 Investoinnit

Suomen aaltopahvimarkkinoilla toimii kolme yritysté, joiden tuotetarjonta on suhteellisen
samanlainen. Erikoistumismahdollisuudet Suomen Kkaltaisilla suhteellisen pienilld
markkinoilla ovat melko vidhiiset. Ndin ollen panostukset kustannustehokkuuteen ovat
elintirkeitd investointeja aaltopahviyrityksille. Investoinnit tuotantolaitokseen ja
konekantaan ovat keskeisii muun muassa tuottavuuden, kustannustehokkuuden ja
toimitusvarmuuden kannalta. Modernit tuotantolinjastot ja tuotannonsuunnitteluohjelmistot
mahdollistavat myos joustavamman tuotannon. Automaation avulla voidaan parantaa
koneiden tuottavuutta, lyhentdi asetusaikoja ja vihentidd koneilla tarvittavien tyontekijoiden

madrad.

7.4.2 Tuotekehittely

Tuotekehittelylld tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa ldhinnd nykyisten tuotteiden
ominaisuuksien parantamista. Tuotekehittelylld pyritddn muun muassa kehittiméén
aaltopahvilaatuja, jotka ovat kustannustehokkaampia tinkiméttd kuitenkaan esimerkiksi
lujuusominaisuuksista. Tuotekehittelyn avulla pyritidn myos lisdédmédn kiertokuitujen

kéyttod ja mahdollistamaan asiakaskohtaiset pakkausratkaisut.

7.4.3 Henkiloston tyytyvdisyys

Henkil6ston tyytyviisyys on liitketoiminnan menestymiseen voimakkaasti vaikuttava tekija.
Sitd voidaan pyrkid mittaamaan esimerkiksi ilmapiirikyselyn avulla. Kyselyyn voidaan
valita tekijoitd, joiden oletetaan olevan térkeitd henkiloston viihtyvyyden kannalta.
Ilmapiirikyselyn tulokset voidaan tiivistdd esimerkiksi henkiloston hyvinvoinnin ja
motivaation yleisindeksiksi. Tunnuslukuna voi olla esimerkiksi niiden tyontekijoiden, jotka

ovat erittdin tyytyvdisid tyohonsd ja yritykseen, osuus kaikista tyontekijoista.
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Viilillisesti  tyoilmapiiristd ja henkiloston hyvinvoinnista kertovat muun muassa
irtisanoutuneiden tyontekijoiden lukumdiird, sairaspoissaolot ja henkiloston vaihtuvuus.
Néiden asioiden mittaaminen on usein hyvin helppoa. Toisaalta ndmi mittarit eivit kerro

kovin hyvin varsinaisesta mitattavasta menestystekijdsté, tydilmapiirista.

Tampereen yliopiston liiketaloudellinen tutkimus- ja koulutuskeskus on toteuttanut
tutkimuksen kohdeyrityksessd vuonna 2004 Uusi tyokunto —projektiin liittyvén
toimintakunnon kartoituksen.'”! Kyselyyn osallistui henkilostod kaikilta
organisaatiotasoilta. Henkiloston tyytyvdisyyteen liittyvinid tuloksina projektissa havaittiin,
ettd kohdeyrityksen sosiaaliset tyodolot koettiin kokonaisuudessaan erittdin selvisti
keskimiirdistd huonommiksi. Myods henkinen vdsymys oli merkittavisti yleisempédd kuin
muissa organisaatioissa keskimddrin. Lisdksi vastaajat olivat selvésti keskimidirdistd
huonommin tietoisia meneilldéin olevan projektin tavoitteista. My0Os vastaajien arviot
kehittimishankkeiden tiedonsaannista ja henkildston mahdollisuudesta esittdéd aloitteita ja
toiveita olivat kohdeyrityksen vastaajien keskuudessa keskiméirin selvésti negatiivisempia

kuin muiden organisaatioiden vastaajien joukossa.

Suurimmat ongelmat kohdeyrityksessd niyttivdt kuitenkin Toimintakunnon kartoitus —
kyselyn perusteella kulminoituvan johdon ja henkiloston viliseen suhteeseen ja
vuorovaikutukseen.  Vastaajat olivat kokonaisuudessaan selvisti  keskimiiraistd
tyytymittomadmpid henkiloston ja johdon viliseen suhteeseen ja vuorovaikutukseen.
Vastaajien arviot johdon kiinnostuksesta kehittdd yhteistyotd henkildston kanssa sekd
johdon ettd henkiloston vélisen keskustelun riittdvyydestd olivat kohdeyrityksen vastaajien
keskuudessa keskimédrin selvésti negatiivisempia kuin muiden organisaatioiden vastaajien

. 152
joukossa.

Henkil6ston ja johdon viliset suhteet ovat tilld hetkelld todennidkoisesti hankaloituneet
entisestddn, silld yrityksessd on jouduttu aloittamaan yhteistoimintamenettelyt, joiden

aikana keskustellaan useiden kymmenien henkildiden vihentimisestd seuraavien vuosien

! Uusi tyskunto —projekti 2004
12 Uusi tyokunto —projekti 2004
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aikana muun muassa tukitoimien ulkoistamismahdollisuuksia ja elédkejirjestelyjd
hyodyntden. Tilanteen tekee vaikeammaksi myos yleisesti Suomen paperiteollisuudessa
meneilldin oleva murrosvaihe, johtuen useiden paperitoimialalla toimivien yritysten
ilmoittamista irtisanomisista, tehtaiden alasajoista sekd laajoista yt-neuvotteluista.
Tyontekijdpuolen  vahvan  ammattiyhdistyksen,  paperiliiton, pyrkimykset ajaa
tyontekijoiden etuja on johtanut tilanteeseen, jossa yritysten johdon ja tyOntekijdpuolen
nikemykset ovat hyvin erilaiset. Tilanne on aiheuttanut tutkimuksen kohdeyrityksen
tyontekijoiden keskuudessa epidvarmuutta ja tyytymittomyyttd. Tilanteen vaikutuksia

litketoimintaan kuvaa erdin haastateltavan lausunto:

Yks kriittinen menestystekiji mihin me ollaan tormdtty paljonkin on se, ettd
tad on erittdin lakkoherkkd alue ja tddlld on tietty asenne ja mentaliteetti,
mikd juontaa pitkdltd ajalta. Ja se on tosi vaikee asia ja vaikuttaa kaikkeen.
Puhutaan sitten tuottavuudesta tai laadusta tai mistd vaan, niin se asenne
vaikuttaa. Ettd se asenne mikd tuola salissa on, tai oikeestaan lipi
organisaation, niin kylld se tuntuu olevan sellanen kriittinen tekija tdssd
toiminnassa. Jos suhteet on huonot niin se on ihan sama mitd jossain
paperissa lukee, ei se mee lipi tuolla organisaatiossa. Jotta misscidin muussa

asiassa onnistuttais niin kylld se asenne tdytys olla kunnossa.

7.5 Mittariston syy-seurausyhteydet

Yhden Balanced Scorecardin perusajatuksen mukaan kaiken toiminnan tdytyy olla osa syy-
seuraussuhteiden verkostoa, joka tdhtdd lyhyt- ja pitkdaikaisen taloudellisen suorituskyvyn
paranemiseen. Taloudelliset tavoitteet ovat kaikista mittariston mittareista koostuvien syy-
seurauspolkujen viimeinen askel. Niiden polkujen avulla voidaan testata oletettuja
tuloksenteko- ja tulosmittareiden vilisid kausaaliketjuja, eli saadaanko taloudellista
suorituskykyd parannettua oletetuilla menetelmilld. Mikéli toiminnan kehittyminen ei
heijastu taloudellisen tuloksen paranemisena, strategian perusoletuksia ja toteuttamista seké
menestyksen avaintekijoitd on harkittava uudelleen. Balanced Scorecard pyrkii vain

muuntamaan strategian mitattaviksi tavoitteiksi.
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Edelld kehitetyn strategisen mittariston syy-seurausyhteydet on esitetty kuvassa 7.2. Syy-
seuraussuhteiden esitys on kuitenkin karkea yksinkertaistus todellisuudesta, silld
litkketoimintaan vaikuttaa mittaristossa esitettyjen tekijoiden lisdksi lukuisat muut tekijét.
Vasta mittariston kédyttd ja sen omaksuminen koko organisaatiossa niyttdd, ovatko

tekijoiden viliset oletetut yhteydet todella oikeita.

Kaikissa mittaristoissa on tiettyjd yleisid mittareita, jotka mittaavat toiminnan tulosta ja
ovat yhteisid kaikille strategioille. Niihin mittareihin kuuluvat mm. kannattavuus,
markkinaosuus, asiakastyytyvéisyys, toimitusvarmuus jne. Toimintoajureilla tarkoitetaan
mittareita, jotka ovat yksilollisid jokaiselle liiketoimintayksikolle. Toimintoajurit (esim.
kiertoajat ja prosentuaaliset virhemédrit) kertovat miten néihin edelld mainittuihin yleisten
mittareiden pddméadriin padstddn. Yleiset mittarit kertovat vasta jilkikéteen, ettd jotain on
mennyt pieleen, jos voittoa ei tule. Toimintoajurit yrittdvit ennakoida lopputulosta, eli
esim. jos suurin osa tuotteista on huonolaatuisia, asiakkaat tulevat olemaan tyytymittomid
ja tulot tulevat laskemaan. Hyvin suoritusmittariston tulee sisdltdd sekd yleisid, ettd
yksilollisid mittareita. Toimintoajureiden merkitys korostuu kehitettdessd mittaristoa
eteenpdin organisaatiossa, jolloin on tarpeen pohtia kunkin toiminnon tai prosessin kriittisid
menestystekijoitd, joiden avulla strategisen tason mittareiden tavoitteet pyritdin

saavuttamaan.

85



Talous Tuottavuus Kannattavuus Markkinaosuus

Asiakas Asiakastyytyviisyys Uusasiakashankinta
isiiset —
Slsalse. Laatu Toimitusvarmuus Kustannustehokkuus
prosessit
A A A
Oppiminen
ja Tuotekehittely Henkq.(?ston Investoinnit
kehittyminen tyytyviisyys

Kuva 7.2 Mittariston syy-seurausyhteydet

Oppimisen ja kehittymisen ndkokulmaan valitut mittarit, tuotekehittely, henkiloston
tyytyvidisyys ja investoinnit kuvaavat menestystekijoitd, joiden avulla pyritddn

varmistamaan nykyisen toiminnan sujuvuus seké kehittiméén toimintaa jatkuvasti.

Tuotekehittelyn avulla pyritddn saavuttamaan kustannussididstojda kehittimélld uusia,
resursseja sddstdvid tuotteita ja tuoteominaisuuksia sekd parantamaan nykyisten tuotteiden
ominaisuuksia, siis asiakkaan silmisséd tuotteen laatua. Vilillisesti tuotekehittelyn voidaan

ajatella vaikuttavan my0Os toimitusvarmuuteen, silld vaadittavien tuoteominaisuuksien
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sdilyttdminen eri tuotelaatujen lukumddrdd védhentdmalld johtaa vihdisempiin koneiden

uudelleenasetuksiin ja tuotannon sujuvuuteen.

Henkil6ston tyytyvidisyys vaikuttaa liiketoiminnan kaikkiin osa-alueisiin. Henkiloston
tyytyviisyyteen vaikuttavia tekijoitd on useita. Tdssd mainitaan esimerkinomaisesti vain
murto-osa. Kuten edellisessd kappaleessa todettiin henkildston tyytyvidisyydestd vilillisesti
kertovat esimerkiksi sairaspoissaolot. Sairaspoissaolot vaikuttavat muun muassa tuotannon
sujuvuuteen ja sitd kautta myos toimitusvarmuuteen. Henkiloston tyytyviisyys vaikuttaa
huomattavasti myos laatuun. Suorat vaikutukset ndkyvét toiminnan laadussa ja sitd kautta
vaikutukset ulottuvat myos varsinaisen tuotteen laatuun. Toiminnan ja tuotteen laadun
kautta tyOilmapiiri heijastuu myos asiakastyytyviisyyteen. Edelleen sairaspoissaoloja
voidaan kdyttdd esimerkkind vaikuttamassa kustannustehokkuuteen. Tuotantokatkosten
vilttdmiseksi kaikille koneille on saatava jokaisena péivind tarvittava miehitys. Néin ollen
yrityksen on pidettivd ikddn kuin “henkilostoreservid”, joka on taloudellisesta

niakokulmasta katsottuna kustannus.

Moderniin teknologiaan investointien merkitys on korostunut aaltopahviteollisuudessa.
Investoinnit tuotannon koneisiin, automaatioon ja suunnitteluohjelmistoihin mahdollistavat
muun muassa entistd suuremman tuotantokapasiteetin, paremman kustannustehokkuuden,
laadun sekéd toimitusvarmuuden. Investointien voidaan myds olettaa johtavan korkeampaan
tuottavuuteen, mikéli niilld pystytdéin automatisoimaan tuotantoa. Tidlloin investoinnit
vaikuttavat suoraan muun muassa kohdeyrityksen tuottavuuden tunnuslukuun m?/henkild.
Investoinnit moderniin teknologiaan ovat my0s keskeinen kilpailutekijd toimialalla
tuoteominaisuuksien ollessa melko samankaltaisia. Télld hetkelld tutkimuksen
kohdeyrityksen tuotantokapasiteetti on riittiméton palvelemaan erittdin suuria asiakkaita.
Néin ollen suuret tilaukset menetetddn kilpailijoille. Investoinnit tuotannon koneisiin ja
tuotantolaitokseen voidaan ndhdi jopa vilttiméttominé, kun pidetddn mielessd taloudellisen

nikokulman tavoitteisiin kirjattu markkinaosuuden kasvattaminen.

Sisdisten prosessien ndkokulman tavoitteilla ja mittareilla pyritddn varmistamaan

asiakasnidkokulman tavoitteiden saavuttaminen. Tédssd mittaristossa sisdisten prosessien
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strategisen tason mittareita ovat laatu, toimitusvarmuus ja kustannustehokkuus. Néiihin

kolmeen tekijdin tiivistyy pitkélti yrityksen toiminnan ydin. Erdédn haastateltavan sanoin:

Mun mielestid koko homma tiivistyy tihdn lauseeseen: kustannustehokkaasti
laadukas pakkaus ajoissa asiakkaalle. Siind on se prosessi, missd meidn on

onnistuttava.

Laatu ja kannattavuus ovat laatukustannusten kautta kiintedsti sidoksissa toisiinsa.
Yritykset saattavat menettdd osan liikevaihdostaan laatukustannuksina virheiden
tekemiseen ja niiden oikaisemiseen, virheiden korjaamiseen, virheellisten tuotteiden
hylkddamiseen, sisdisten ristiriitojen ratkaisemiseen ja valitusten hoitamiseen. Laadun
kehittdminen tarjoaa yritykselle ndin ollen mahdollisuuden kustannusten alentamiseen.
Nykyaikaisen ajattelun mukaan laatu on tuotteen tai palvelun kykyd synnyttdd
asiakastyytyvdisyyttd. Laatu on siis hyvéad vasta sitten, kun asiakas on sitd mieltid. Asiakkaat
ovat usein valmiita maksamaan lisihintaa parempilaatuisesta tuotteesta. Tuotteen laadun
voidaan ajatella olevan myos yksi ratkaiseva tekijd asiakkaan valitessa pakkausratkaisun
toimittajaa. Tuotteen laadun tulee olla asiakkaan ndkokulmasta ainakin samalla tasolla
yrityksen kilpailijoihin n@hden. Myd6s palvelun laadulla voidaan kilpailla etenkin
uusasiakashankinnassa: New Order —prosessin sujuvuus ja joustava yhteistyo asiakkaan

kanssa ovat edellytyksid pitkdaikaisten asiakassuhteiden luomiselle.

Toimitusvarmuus on asiakkaalle erittdin tdrkedd. Niin ollen sen tulee olla myds pakkauksen
toimittajalle erittdin tidrkedd. Pakkausratkaisujen toimittaminen on business-to-business —
litkketoimintaa ja asiakasyrityksen oma toimitusvarmuus saattaa riippua siitd, saadaanko sen
tuotteet pakattua ajoissa kuljetusta varten. Toimitusvarmuus on merkittdva tekijad
tavoiteltaessa asiakastyytyviisyyttd. Asiakas tuskin on tyytyvéinen, jos hin ei saa tuotetta
sovittuna ajankohtana, vaikka tuote olisi edullinen ja hyvéilaatuinen. Toimitusvarmuus on
kuitenkin tekijd, joka toteutuessaan tavoitellusti ei vilttdmittd synnytd korkeampaa
asiakastyytyviisyyttd. Se saatetaan asiakkaan nédkokulmasta ndhdéd tekijdnd jonka ilman
muuta tidytyy olla kunnossa. Uusasiakashankintaa ajatellen, toimitusvarmuuden tdytyy olla

ainakin yhtd hyvi kuin kilpailijoilla, tai asiakas hankkii tuotteensa muilta toimittajilta.
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Kustannustehokkuus vaikuttaa vilillisesti asiakastyytyvidisyyteen ja uusasiakashankintaan
alhaisempien kustannusten mahdollistamana tuotteen hinnanlaskuna. Kannattavuuteen
kustannustehokkuus vaikuttaa suoraan alhaisempina kuluina, joita liiketoiminnan tuloilla
pyritdin kattamaan. Kustannustehokkuuteen siséllytetifin tdsséd tutkimuksessa myos tehokas
ajankdyttd ja asioiden tekeminen ensimmdiselld kerralla oikein. Ajansddston ja

virheettomien pakkausten voidaan my0s olettaa vaikuttavan asiakastyytyviisyyteen.

Asiakasndkokulman tavoitteiden saavuttaminen mahdollistaa taloudellisten tavoitteiden
saavuttamisen. Asiakastyytyvdisyyden Kkautta sdilytetddn hyvidt suhteet nykyisiin
asiakkaisiin, mikd saattaa johtaa lisdtilauksiin. Tétd kautta asiakastyytyviisyys vaikuttaa
taloudellisen ndkokulman kannattavuus- ja markkinaosuusmittareihin. Uusasiakashankinta

on tiarked tavoite etenkin markkinaosuuden kasvattamisessa.

Taloudellisen ndkokulman tavoitteiden saavuttaminen on elinehto yrityksen toiminnalle.
Toiminnan on oltava kannattavaa. Tuottavuuden lisddmiselld sekd markkinaosuuden
kasvattamiseen pyrkimilld tavoitellaan menestystd myos tulevaisuudessa. Jatkuvan
parantamisen periaatteiden mukaisesti taloudellisten tavoitteiden saavuttamisella

mahdollistetaan ~ my06s  lisdpanostukset  oppimisen ja  kehittymisen  Kriittisiin
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8. JOHTOPAATOKSET

Tdmén tutkimuksen tarkoituksena oli kdynnistid mittaus- ja raportointijirjestelmin
kehitysprosessi tutkimuksen kohdeyrityksessd Peterson Packaging Oy:ssd. Tutkimuksen
tavoitteena oli kehittdd strategisen tason mittaristo yrityksen johdon péiatoksenteon tueksi.
Koko organisaation kattava mittausjarjestelmé katsottiin liian laajaksi tavoitteeksi timén
tutkimuksen puitteissa suoritettavaksi. Ndin ollen tdsséd tutkimuksessa pyrittiin ensinnékin
selvittimddn nykyisen mittaus- ja raportointijiarjestelmin ongelmien kautta uuden
jarjestelmén toivottuja ominaisuuksia, sekd toiseksi muodostamaan strategisen tason

mittaristo, jonka pohjalta mittausjirjestelmid voidaan kehittdéd organisaatiossa eteenpdin.

Ensimméisend pyrittiin = selvittdimidin nykyisen jédrjestelmidin suurimpia ongelmia ja
kdyttdjien toiveita uuden jérjestelmdn ominaisuuksiksi. Suurin osa nykyisen mittaus- ja
raportointijirjestelmidn ongelmista johtuvat siitd, ettd nykyinen yrityksessd kdytossd oleva
tietojdrjestelmd, ns. tehdasjdrjestelméd, on suunniteltu erilaisessa ympéristossi, erilaisia
tarpeita ja erilaista kulttuuria varten. Ajan myotd nikemys liiketoiminnasta on muuttunut
tuotantokeskeisestd ajattelusta asiakaskeskeiseksi ja sen myotd myos johdon tiedontarpeet
ovat muuttuneet. Haastatteluissa esiin nousseet ongelmat ryhmiteltiin teknisiin, sisilto- ja

viestintdongelmiin.

Tekniset ongelmat aiheutuvat padosin nykyisten tietojérjestelmien
epatarkoituksenmukaisuudesta. Tarvittava tieto on hajallaan useassa jirjestelméssd, mika
aiheuttaa runsaasti ylimiirdistd tyotd ja vaivaa. Tiedon etsiminen ja muokkaaminen
tarvittavaan muotoon on aikaa vievdd ja tehotonta. Tekniset ongelmat ovat kuitenkin
suhteellisen helposti ratkaistavissa verrattuna sisdllollisiin ja viestinnillisiin ongelmiin.
Mikéli kalliisiin  kaupallisiin  ohjelmistoratkaisuihin ei olla valmiita investoimaan.,
organisaatiosta 10ytyy osaamista myds omanlaisen teknisen ratkaisun kehittdmiseen
esimerkiksi taulukkolaskentaohjelmaa ja intranetid hyodyntimaélld. Informaatioteknologian
avulla voidaan automatisoida tietojen kerddminen ja parantaa raportin havainnollisuutta
esimerkiksi grafiikalla. Tulosten esittiminen nopeutuu, ja samalla vidhennetddn turhaa

paperin kulutusta. Tulosten raportointiin voidaan kéyttdd erityisesti mittariston raportointiin
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tehtyd sovellusta, joka voidaan tehdd tavallisella poytitietokoneella kédyttden esimerkiksi

taulukkolaskentaohjelmaa.

Sisdltoongelmien ratkaisu on hankalaa, koska valinta jarjestelméén siséllytettivien tietojen
ja sen ulkopuolelle jétettidvien tietojen vélilld ei ole yksinkertainen. Aina on vaarana se, etti
paitoksenteon kannalta tirkedd tietoa jdd jirjestelmin ulkopuolelle. Toisaalta taas
jarjestelmén kiyttdtehokkuus ja selkeys kérsii, jos sithen pyritddn sisédllyttdmiin liian
paljon. Useimmin mainittuna ongelmanahan oli tdlldkin hetkelld se, ettid tdrkedd tietoa
hukkuu  midrdin. Toisena  sisédltbongelmana  mainittiin  puutteelliset  tiedot
toimintaympéristossd tapahtuvista muutoksista. Etenkin asiakkaista ja kilpailijoista
kaivattaisiin lisdd tietoa. Kilpailijatiedon saaminen on ongelmallista ilmeisistd syistd, eihidn
omasta liitketoiminnastakaan haluta antaa porssiyhtioiltd vaadittavien tietojen lisdksi mitdéin
ylimédrdistd. Asiakkaiden liitketoiminnan ja siind tapahtuvien muutosten ymmaértiminen on
tarkedd oman toiminnan kehityksen ennakoimiseksi. Tarkeimpid asiakastiedon ldhteitd ovat
asiakkaiden kanssa yhteydessd olevat tyontekijit. Esimerkiksi alueelliset myyntikonttorit
ovat parhaiten selvilld omalla alueellaan tapahtuvista muutoksista. Néin ollen tehokkaampi
viestiminen myyntikonttoreiden ja johdon vililld saattaisi parantaa tietoutta asiakkaista.
Tdssd tutkimuksessa on keskitytty kuitenkin yrityksen sisdisen tietojirjestelmén
kehittdmiseen ja jitetty ulkoinen toimintaympdristd jatkotutkimusmahdollisuudeksi.
Kolmantena sisidltdbongelmana mainittiin joidenkin osa-alueiden puutteellinen mittaaminen.
Esimerkiksi varaston kiyttOasteesta ei tdlld hetkelld kerdtd lainkaan tietoa. Tehokkaat
logistiset ja varastonkédyton ratkaisut ovat kustannuksiin huomattavasti vaikuttavia tekijoitd,

joihin kannattaa kohdistaa kehitystoimenpiteiti.

Viestintdongelmiin siséllytettiin tdssd tutkimuksessa muun muassa strategisten tavoitteiden
viestintd organisaatiossa, vertikaalinen ja horisontaalinen tiedonkulku sekd tiedon
epdsymmetrisyys. Viestintiongelmat ovat kohdeyrityksessd vaikea ongelma, silld useiden
haastateltavien kisityksen mukaan organisaatiossa ei olla selvilld yrityksen strategisista
tavoitteista, tieto ei kulje tarpeeksi tehokkaasti ja paitoksentekoon osallistuvilla henkililld
ei ole tasapuolisesti tietoa kisiteltdvistd asiasta tai mahdollisuutta perehtyé asiaan etukéteen

keskusteluun osallistumiseksi. Epdsymmetrisen tiedon ongelmiin voidaan ratkaisuksi
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ehdottaa johdon oman tietovaraston, niin sanotun ~management file:n”, luomista
esimerkiksi intranetiin. Tietovarastoon voidaan toimittaa kaikista funktioista strategisen
johdon tarpeisiin  tietoja, jotka ovat koko johtoryhmidn néhtdvilld ennen
paitoksentekotilanteita. Niin osallistujilla on paremmat mahdollisuudet perehtyi

keskusteltavaan asiaan etukiteen.

Myds Tampereen yliopiston liiketaloudellisen tutkimus- ja koulutuskeskuksen Uusi
tyokunto —projektissa suurimmat ongelmat kohdeyrityksessd kulminoituivat johdon ja
henkiloston viliseen suhteeseen ja vuorovaikutukseen. Koko organisaation kattava mittaus-
ja raportointijarjestelmd lisdd viestinndn médrad ja tarjoaa kanavan tiedonkululle
organisaatiossa. Nykydidn johtamistieteissd korostetaan henkiloston sitoutumisen tdrkeytta.
Ohjausjdrjestelméd tai mittaus- ja raportointijirjestelmé termeilld on ndin ollen hieman
negatiivinen sdavy. Henkil0ston sitoutuminen organisaation tavoitteisiin edellyttda sitd, ettd
henkilosto tietdd, hyviksyy ja pitdd térkeind yrityksen pddméidrid. Huolimattomasti
toteutettuna mittaus- ja raportointijirjestelmé saattaa muodostua henkildston silmissd vain
yhdeksi valvontajirjestelmiksi, jolla johto pyrkii entistdi tarkemmin vahtimaan ja
pakottamaan henkilostod haluamaansa suuntaan. Télloin jdrjestelmd todennédkoisesti vain
vaikeuttaa entisestdéin ongelmia organisaation sisidisissd suhteissa. Henkiloston ja johdon
suhteiden kehittimiseksi jirjestelmin eteenpidinviemisessd korostuu henkiloston mukaan
ottaminen kehitysprojektissa. HenkilOstostd voidaan muodostaa esimerkiksi tyoryhmid,
jotka voivat pohtia oman alueensa toimintoajureita ja sitd, mitki toimenpiteet edesauttavat
strategisen tason mittareiden tavoitteiden saavuttamista. Kuten kappaleessa 4 kivi ilmi,
henkilostd sitoutuu jérjestelmédn kéyttéon todellisena tyokaluna paremmin, jos se saa
osallistua mittariston kehittimiseen. Henkilostolle on tirkedd saada osallistua itsedédn ja
omaa tyotidnsd koskeviin paitoksiin ja kehitysprojekteihin. Tdméa voi vaikuttaa suotuisasti

henkil6ston tydilmapiiriin sekd tyohon ja organisaatioon sitoutumiseen.

Tyo6ilmapiiri vaikuttaa tyOntekijoiden motivaatioon ja asenteisiin, mikd puolestaan
heijastuu muun muassa toiminnan laatuun  ja asiakastyytyvéisyyteen.
Henkilostovoimavarojen johtamisen kannalta sisdiselld viestinnédlli on todettu olevan

merkitystd hyvin tyGilmapiirin luomisessa. T@mén vuoksi hyvin toteutettu sisdinen
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viestintd on organisaation menestymiseen suoranaisesti vaikuttava asia. Mittaus- ja
raportointijirjestelmdn  kehittdmisprojektilla on  hyvdt mahdollisuudet parantaa
tiedonkulkua organisaatiossa. Tarkedd on kuitenkin se, ettd jdrjestelmistd ei tule vain
yksisuuntainen ylhiiltd-alaspdin —kanava, vaan ettd se sisdltii myOs hyvit alhaalta-

ylospiin- ja funktiosta toiseen yhteydet.

Uuden mittaus- ja raportointijarjestelmin sisdltod pyrittiin kehittiméédn kartoittamalla
kriittisid menestystekijoitd ja strategisia tavoitteita. Médritellyt strategisen tason mittarit on
ryhmitelty kuvassa 7.1 Balanced Scorecardin mukaisiin nidkokulmiin ja oletettuja
mittareiden vilisid syy-seuraussuhteita on hahmoteltu kuvassa 7.2. Mittaristoprosessi on
edennyt kohdeyrityksessd kappaleessa 4 esitellyn projektimallin viidenteen vaiheeseen, eli
tavoitteiden asettamiseen ja mittareiden midrittdmiseen. Seuraavana vaiheena on
organisaation sitouttaminen. Koska tdssd tutkimuksessa on kartoitettu vasta strategisen
tason mittareita ja tavoitteita, organisaatiossa on nyt hyvi tilaisuus antaa henkilostolle
mahdollisuus vaikuttaa omaa toimintoaan tai osastoaan koskeviin mittareihin ja pyrkid

samalla saavuttamaan korkeampaa sitoutumista ja strategisten tavoitteiden ymmartamista.

Suuri osa tidssd tutkimuksessa kehitettyyn mittaristoon siséllytetyistd mittareista on yleisid
mittareita. Toimintoajureiden merkitys korostuu kuitenkin kehitettdessd mittaristoa
eteenpiin organisaatiossa, jolloin on tarpeen pohtia kunkin toiminnon tai prosessin kriittisid
menestystekijoitd, joiden avulla strategisen tason mittareiden tavoitteisiin pyritddn.
Parhaimmillaan kehitettdvd jirjestelmd kannustaa koko organisaatiota ponnistelemaan

yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi, jotta yritys menestyisi myds tulevaisuudessa.
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LIITTEET
LITE 1

Haastattelukysymyksia

Mitki ovat yrityksen/vastuualueesi paddmadrit ja kriittiset menestystekijét?

Mitki ovat yrityksen/vastuualueesi kannalta oleelliset prosessit, joissa on onnistuttava?
Mitid strategian toteutumisen seurannan mittareita télld hetkelld on kiytossd?

Mitké ovat tarkeimmit vastuualueesi mittarit ja miksi?

Mitataanko yrityksesséd/vastuualueessanne télld hetkelld oikeita asioita?

e Tulisiko jonkin osa-alueen suorituskyvyn mittaamista mahdollisesti lisdtd?

e Vaikuttaako jonkin raportointi-informaation tuottaminen turhalta tai hyddyttomalti?

¢ Olisiko jonkin nykyiselldin mitattavan, mutta ei johtoryhmaille raportoitavan asian,
saattaminen johtoryhmin tietoisuuteen mielestinne suotavaa?

Ovatko mitattavien asioiden ja yrityksen strategisten tavoitteiden viliset yhteydet
mielestinne selvit?

Paljastuvatko prosessien mahdolliset ongelmat/heikkoudet mielestinne raportoinnin avulla
johtoryhmille? Myos, havaitaanko ongelmat riittdvin aikaisin?

Tulisiko muiden funktioiden raportointitiedon olla nykyistd laajemmin saatavilla?
Mitkéd ovat mielestdnne suurimmat raportointiin liittyvit ongelmat?

Onko raportointiin kuluva aika mielestdnne saatavaan hyotyyn nidhden oikea-aikaista ja
oikein kohdistettua?

Ovatko raportoimisen tukena olevat tietojirjestelmit ja ohjelmat mielestéinne tarpeeksi
patevid/ajantasaisia?

Miten suhtaudutte laajemmin yrityksen suorituskykyi seuraaviin mittaristoihin (esim.
Tasapainotettu mittaristo, eli Balanced Scorecard, joka huomioi laajasti myos ei-
rahaméirdisid mittareita)?

Minkilaisin toimenpitein nykyistd raportointia voitaisiin mielestdnne parhaiten kehittdi?

Millainen johtoryhmén péitoksentekoprosessi on?

Onko joissakin pditoksentekotilanteissa tuntunut, etti saatavilla ei ole tarpeeksi relevanttia
raportointi-informaatiota?
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