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THVISTELMA:

Tutkielman péétavoitteena on ollut rakentaa pieneen ammattipalveluja tarjoavaan séh-
koalan yritykseen kokonaisvaltainen suorituskykymittaristo, joka sisdltdéd taloudellisten
mittareiden lisdksi sekd operatiivisia ettd laadullisia mittareita. Tutkimusongelman tar-
koituksena oli selvittdd, edistddko tillaisen mittausjdrjestelmén kdyttoonotto pienyrityk-
sen hallittua kasvua ja kehittymistd. Liséksi tutkimukselle méiritettiin alaongelmat,
joissa pyrittiin selvittimain yrityksen pienuuteen ja toimialaan liittyvid tekijoitd mitta-
riston rakentamisen eri vaiheissa.

Tutkimuksen teoreettisessa osiossa perehdyttiin suorituskyvyn mittaamisen teoriaan se-
kd kdytdnnOn toteutusta ja pienyrityksid késittelevddn kirjallisuuteen. Empiirinen osio
toteutettiin tapaustutkimuksena, jossa hyodynnettiin toimintatutkimuksen menetelméaa ja
hypoteesin testauksen osalta my0s konstruktiivisen tutkimuksen menetelmédd. Projekti
toteutettiin case-yrityksen edustajien kanssa yhteistyOssd. Itse tutkielman tekijd toimi
varsinaisena suorituskykymittariston rakentamisprosessin vetdjana.

Konkreettisin tulos tutkielmasta oli kokonaisvaltainen suorituskykymittaristo kohdeyri-
tykselle. Rakennettu mittaristo koostuu kuudesta kriittisestd osa-alueesta sekéd ndille
alueille méaaritellyistd mittareista tavoitearvoineen. Mittariston osa-alueiksi valittiin ta-
lous, kasvu ja kehitys, kumppanuus, toiminnan laatu, henkilosto ja johtaminen. Hypo-
teesin testattavuus ja testauksesta saatu tulos ovat myos tarkeéd osa tutkielman tavoitteis-
ta lisdten sen luotettavuutta. Samalla ne kannustavat kohdeyrityksen johtoa toiminnan
jatkuvaan kehittimiseen.

Pienyrityksen mittaristoprojektissa huolellinen valmistelu on tarpeen. Toimialatuntemus
ja kyky ymmartdi yritystoiminta kokonaisuutena on eduksi, jotta rakennettavasta mitta-
ristosta saataisiin mahdollisimman johdonmukainen ja kokonaisvaltaisesti toimiva.

AVAINSANAT: Tasapainotettu mittaristo, ammattipalveluala, laatu, kehittyminen, hal-
littu kasvu, pienyritys.






1. JOHDANTO

Tutkielma késittelee pienen sdhkodalan huoltoyrityksen erityistarpeet huomioon ottavan
suorituskykymittariston rakentamisprosessia ja kokonaisvaltaisen mittausjirjestelmén
kayttoonoton vaikutuksia toiminnan laadun ja kannattavuuden parantamisen tyovélinee-
nd. Tavoitteena on rakentaa sdhkdalan yritykseen sen tarpeita vastaava Balanced Score-
card -tyyppinen moniulotteinen ja tasapainotettu suorituskyvyn mittausjirjestelma
(Kaplan & Norton 1992, 1996) ja tutkia sen vaikutuksia kasvun ja kehityksen edistdmi-
seen. Rakentamisprosessi tehdddn yhteistydssd yrityksen johdon kanssa. Teoreettinen
osio perustuu suorituskyvyn mittaamisen teoriaan ja mittaristojen kdytdnnon toteutusta
ja pienyrityksid késittelevddn kirjallisuuteen. Empiirinen osio toteutetaan case-
tutkimuksena, jossa tutkija osallistuu aktiivisesti tutkittavan kohteen toimintaan ja on

suorituskykymittariston rakentamisprojektin vetdjéna.

Yrityksen suorituskykyd voidaan kehittdd tehokkaasti vain, jos se on mitattavissa ja ar-
vioitavissa. Tdma arviointi voidaan tehdd suorituskyvyn kokonaisvaltaisen mittariston
avulla. Kokonaisvaltaiset suorituskykymittaristot sisdltdvét taloudellisten mittareiden li-
séksi operatiivisia ja laadullisia mittareita liittyen esimerkiksi kasvuun ja kehittymiseen,
prosessien tehokkuuteen ja asiakassuhteisiin. Mittausjérjestelman kehittiminen pienyri-
tyksen tarpeisiin on erittdin vaativaa, silld timén kaltaiset jarjestelmaét ja niiden raken-
tamisen avuksi kehitetyt prosessimallit on alun perin suunniteltu suurten yritysten kayt-
toon. Moniulotteisen tarkastelutavan on kuitenkin todettu soveltuvan my0s pienyrityk-
siin, mutta tarpeet suorituskyvyn analysoinnissa eroavat suurten yritysten tarpeista. Ke-
hittdminen vaatii yrityksiltd ajallista ja taloudellista panostusta sekd teoreettista osaa-
mista. Suuret yritykset turvautuvat usein mittaristoja kehitettdessa ulkopuoliseen apuun,
johon pienilld yrityksilld ei useinkaan ole taloudellisia resursseja. (Laitinen 2003:
284-285.)

Suunniteltaessa ja rakennettaessa suorituskyvyn mittausjérjestelmaa yritykseen, liike-
toiminnan peruskulmakivind toimivat visio ja strategia tdytyy kdyda perusteellisesti 13-
pi. Néin voidaan maédritelld menestystekijoitd kdytdnnossd kuvaavat toiminnot sekd mit-
tarit, joiden avulla suoriutumista ydintoiminnoissa arvioidaan. Suorituskykymittaristo-
jen keskeisimmat osatekijdt ovat hyvin samankaltaisia laatujohtamisen perusteiden
kanssa. Oakland liittddkin suorituskykymittaristot osaksi laatujohtamista korostaen jat-
kuvan parantamisen periaatetta ja asiakassuuntautuneisuutta tarkastelutapaa mittariston

kehittdmisessd. Hian vie suorituskykymittauksen ja laatujohtamisen elementtien yhdis-



tdmisen myos hivenen pidemmélle hyodyntdmélld suorituskykymittauksen yhteydessa
esimerkiksi Demingin (1991) ympyréé. (Oakland 1995: 173—80.)

Laadun ja kannattavuuden vililld on niin ikdén kiistatta olemassa selked syy-yhteys. Ju-
ranin (1992) mukaan yritys saattaa menettid laadullisesti paremmille kilpailijoilleen jo-
pa 25 prosentin osuuden myynnistddn. Kokonaisvaltaisen laadun kehittimiselld saadaan
aikaan kannattavuuden nousua sekd kustannusten alenemisen ettd voiton lisddntymisen
kautta. Kustannukset nimittdin jaavit useimmiten pienemmiksi, jos asiat tehdidin en-

simmadiselld kerralla oikein. (Grosby 1986: 19.)

Laadun tulosvaikutuksia voidaan tarkastella ainakin kolmesta nikdkulmasta. Yrityksen
sisdisten vaikutusten nikokulmasta hyvé laatu merkitsee tuotteiden virheettomyyttd ja
alhaisia laatukustannuksia, joista puolestaan on seurauksena kustannustehokkuus. Kus-
tannustehokkuus puolestaan vaikuttaa yrityksen kannattavuuteen positiivisesti. Markki-
navaikutusten ndkokulmasta hyva laatu tayttda asiakkaiden tarpeet, vaatimukset ja odo-
tukset ja ndin ollen lisdd asiakastyytyvéaisyyttd. Tyytyvéiset asiakkaat lisddvat yrityksen
palveluiden kdyttod ja pysyvit yrityksen asiakkaina ja viestivét positiivisesti myds muil-
le mahdollisille asiakkaille. Markkina-asema vahvistuu laadun seurauksena, mika puo-
lestaan antaa yritykselle myos enemméan mahdollisuuksia hintastrategiaa suunniteltaes-
sa. (Lecklin 1999: 29-30.)

Tasapainotetun mittariston ja laatukriteeristjen olennaisimpien piirteiden yhdistdminen
saa aikaan voimakkaamman ja tehokkaamman johtamisjirjestelmén. Selvid synergiaetu-
ja on ndhtdvissd. Lisdksi yritysten kayttdessd tasapainotettuja mittaristoja osana toimin-
nan ohjausjirjestelmdd, on paisty helpommin laadun vaatimiin tavoitteisiin. Esimerkik-
si Malcom Baldrige ja European Quality Award- laatukriteeristdissd on havaittavissa
samoja keskeisid elementtejd kuin tasapainoisessa mittaristossa. Selvimmin nousevat

esiin ehké asiakasléhtdisyys ja prosessin hallinta. (Toivanen 2001: 62—64.)

Jotta yritys pysyisi kilpailukykyisend, on sen reagoitava mahdollisimman tehokkaasti
toimintaymparistonsd muutoksiin. Tdhén se tarvitsee avuksi toimivan laskentajarjestel-
man. Viimeisten vuosien aikana laskentajdrjestelmét eivét ole enda tuottaneet riittdvan
luotettavaa tietoa padtdksenteon tueksi, mikd on johtanut johdon laskentatoimen nope-
aan kehittymiseen (Laitinen 2003: 11, 23). Perinteiset menetelmat keskittyvét enimmak-
seen menneen ajan mittaamiseen sekd taloudellisten tunnuslukujen analysoimiseen.
Johdon laskentajirjestelmien voimakkaalle kehittimiselle Johnsonin ja Kaplanin kirja

antoi vahvan yllykkeen (Johnson & Kaplan 1987: 1-18). Tdhédn yllykkeeseen vastasivat



Kaplan ja Norton kehittdmaélld tasapainotetun suorituskykymittariston, Balanced Score-
cardin eli mittarijoukon, joka antaa ylimmaélle johdolle nopeasti kattavan yleiskuvan yri-
tyksen tilanteesta (Kaplan & Norton 1992: 71).

Seuraavalla sivulla olevassa kuvassa ndkyy, miten laadun kehittdmisen tulosvaikutukset
ndkyvit selkedna kiertokulkuna. Laadukas sisdinen toiminta ja markkinavaikutukset pa-
rantavat yhdessd yrityksen kannattavuutta. Lisddntynyt kannattavuus puolestaan mah-
dollistaa keskittymisen pitkdjénteiseen toimintaan jatkossakin. Néin siis kannattavuus-
tekijoiden ollessa kunnossa yritys voi keskittyd tehokkaasti kehittdmaan laatua edelleen.
Tassd ndkyy selvid yhtymidkohtia myds tasapainoiseen suorituskykymittaristoon. Kun
sisdiset prosessit ovat kunnossa ja laatu kohdallaan, asiakastyytyvéisyys lisdéntyy ja
ndin kannattavuus myos paranee. Vahva ja vakaa kannattavuus mahdollistavat yritys-

johdon keskittymisen pitkdn aikavilin kehitystyohon.
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Kuva 1. Laadun tulosvaikutukset (Lecklin 1999: 30).

1.1. Tutkimusongelma ja tavoitteet

Tutkimuksen péétavoitteena on siis rakentaa pienelle sdhkoalalla toimivalle yritykselle
sen tarpeita vastaava kokonaisvaltainen mittausjérjestelma. Téllainen mittausjérjestelma
voi tarjota my0s pienelle yritykselle apuvélineen toiminnan laadun ja kannattavuuden
kehittamiseen ja sitd kautta hallitun kasvun edistdmiseen. Aikaisemmin on tutkittu suu-
ria yrityksid ja todettu, ettd tasapainoinen suorituskykymittaristo toiminnan seurantavé-
lineend auttaa niitd menestyméin. Tamén tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, voi-
daanko tillaisen mittariston avulla parantaa kannattavuuden ja laadun lisdéintymisen

kautta pienyrityksen menestymisti ja edistddko se kasvua ja kehittymista.

Tutkittava hypoteesi on seuraavanlainen:

HI1: Kokonaisvaltainen mittausjarjestelmin kéyttoonotto edistdd pienyrityksen hallittua

kasvua ja kehittymista.
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Liséksi tutkimukselle méadritelldén seuraavat alaongelmat:

e Miten yrityksen pieni koko vaikuttaa mittariston suunnitteluun ja rakentami-
seen?

e Millaisia ongelmia yrityksen pienuus aiheuttaa mittaristoprosessin eri vaiheis-
sa?

e Onko toimialalla vaikutusta mittariston kehittimiseen?

1.2. Tutkielman kulku

Tutkielma jakautuu teoreettiseen ja empiiriseen osioon. Teoreettisen osan tavoitteena on
muodostaa viitekehys kokonaisvaltaisen suorituskykymittariston rakentamiselle sdhko-
alan pienyritykselle ja syventéda tietimystd kokonaisvaltaisesta suorituskykymittaristos-
ta. Teoreettisen osan avulla tutkitaan liséksi kokonaisvaltaisen laadun kehittimisen yh-
teyttd yrityksen taloudellisen suorituskyvyn paranemiseen. Télld tavalla halutaan osoit-
taa pienyrittdjille, ettd madardtietoisella laadun kehittdmistyolld voidaan vaikuttaa yri-
tyksen suorituskykyyn eli menestymiseen. Tutkielman empiirisen osan tavoitteena on
yhdessd yrityksen edustajien kanssa suunnitella ja rakentaa kyseiseen yritykseen sen
tarpeita vastaava kokonaisvaltainen suorituskykymittaristo ja testata sen soveltuvuutta
sekd vaikutusta tehokkuuden lisddntymiseen ja sitd kautta yrityksen kasvuun. Tutkimus
toteutetaan padpiirteittdin toimintatutkimuksena liittdmalla sithen konstruktiivisen tut-

kimusotteen hypoteesin testauksen yhteydessa.

Tutkielma on jaoteltu kuuteen pdédlukuun. Johdannossa selvitetdén tutkimuksen tausta-
tekijoitd ja madritellddn tutkimusongelma seki tavoitteet. Luvussa 2 perehdytiin teori-
aan ja aikaisempiin tutkimuksiin aiheesta. Luku 3 kéisittelee tasapainotetun mittariston
toteuttamisen yksityiskohtia sekd soveltamista ammattipalveluja tarjoaviin sédhkodalan
pienyrityksiin. Tutkimusmenetelmén, hypoteesin testauksen ja case-yrityksen esittely
tehdddn luvussa 4. Empiirisen osion eteneminen kéytdnndssd ja tulokset esitelldédn puo-
lestaan luvussa 5. Viimeinen luku 6 koostuu yhteenvedosta ja johtopdatoksistd. Tut-

kielman rakentumisen eri osa-alueet nékyvét seuraavasta kuviosta.
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Kuva 2. Tutkielman rakentuminen: teoria, empiria ja tavoitteet.

Kannattavuuden kisitettd kaytetddn tdssd tutkielmassa siind merkityksesséd, kuin se
yleiskielessd ymmaérretdén. Silld viitataan siis yrityksen kokonaisvaltaiseen kykyyn tuot-
taa liikevoittoa ja se ilmaistaan menestymisen ja suorituskyvyn perustana, tirkeimpéna
osatekijdnd. Sen sijaan menestyminen ja suorituskyky samaistetaan. Niitd kdytetdédn rin-
nakkaisina késitteind kuvaamaan yrityksen kykya tyydyttdd sekd omistajien ettd muiden
sidosryhmien moniulotteiset tavoitteet. Menestymisté ja suorituskykyé tarkastellaan laa-
ja-alaisena ja moniulotteisena ilmiond. Kannattavuus on niiden perusta, kaikkein térkein

osatekija.

Laatu puolestaan ymmarretddn Silenin (1998: 13) mukaan yrityksen laaja-alaiseksi ke-
hittdmiseksi, jonka tavoitteina ovat kannattavuus ja asiakastyytyviisyys sekéd pitkén ai-
kavilin kilpailukyvyn sdilyttdminen ja lisidminen. Laatukidsityksestd kdytetddn téssd

tutkimuksessa nimitystd kokonaisvaltainen laatu.

Kokonaisvaltainen suorituskykymittaristo tai kokonaisvaltainen suorituskyvyn mittaus-
jarjestelma viittaavat koko moniulotteiseen suorituskykymittaristojen ryhméédn. Tunne-
tuin ndistd on Kaplanin ja Nortonin (1992) kehittdmé Balanced Scorecard eli tasapaino-
tettu mittaristo.
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2. AIKAISEMMAT TUTKIMUKSET

Yrityksen suorituskykyd on perinteisesti mitattu taloudellisilla mittareilla. Viime vuosi-
na ei-taloudellisten mittareiden kayttd on lisddntynyt voimakkaasti, silld ne ovat osoit-
tautuneet sekéd tarpeellisiksi ettd merkityksellisiksi. Ei-taloudellisia mittareita on kdytet-
ty yhdessa perinteisten taloudellisten tunnuslukujen kanssa toisiaan tdydentdviné ja néin
saatua tietoa apuna kdyttden on luotu niin kutsuttuja kokonaisvaltaisia mittaristoja.
(Laitinen 1998: 280—281.)

Kokonaisvaltaisten mittaristojen kehitystyo alkoi 1980-luvun loppupuolella vastineena
perinteisid johdon laskentajdrjestelmid kohtaan esitetylle voimakkaalle kritiikille.
Kymmenid vuosia kdytdssa olleiden perinteisten laskentajérjestelmien havaittiin yritys-
maailmassa ja tekniikan nopean kehityksen myota vihitellen vanhentuneen. Tiedon ja
osaamisen merkitys yrityksen menestymisen kannalta oli samaan aikaan kasvussa. Tar-
vittiin entistd laaja-alaisempaa tietoa johdon avuksi, mikd samalla parantaisi yrityksen
kykyad reagoida nopeasti toimintaymparistonsd muutoksiin. Lisdksi haluttiin saada tés-
mallisempéé tietoa my0s taloudellisten mittareiden huonosti kuvaamilta alueilta eli yri-
tyksen kyvystd kiyttdd hyvidkseen aineetonta omaisuuttaan kuten osaamista, tyonteki-
joiden motivaatiota, prosessin tehokkuutta, atk-jarjestelmié, asiakassuhteita, asiakkaiden
pysyvyyttd sekd poliittista ja yhteiskunnallista hyvédksyntdd. (Malmi; Peltola & Toiva-
nen 2002: 15-16.)

Suorituskyvyn kokonaisvaltaiseen analysointiin on 1980- ja 1990-lukujen aikana kehi-
tetty lukuisia mittaristoja. Tunnetuimpia ovat Kaplanin ja Nortonin (1992) kehittima4 ta-
sapainotettu mittaristo sekd Judsonin (1990) ideoima, Lynchin ja Crossin toteuttama
suorituskykypyramidi. Suomalaisesta nidkokulmasta katsottuna Laitisen (1996, 1998)
kehittdmd dynaaminen mittausjirjestelméd on merkittdvd. Muita tunnettuja kokonaisval-
taisia mittaristoja ovat ainakin Sinkin (1985) kehittdima suorituskykymatriisi, palvelu-
alan suorituskykymittaristo (Fitzgerald, Johnston, Brignall, Silvestro & Voss 1991) ja
EP2M-malli (Roberts & Adams 1993). Suorituskykyprisma on viimevuosien mittaris-
tomalleja (Neely & Adams 2001). Se on ainoa mittaristo, joka kyseenalaistaa vision ja
strategian aseman mittariston ldhtokohtana, korostaen enemminkin sidosryhmien ja

osakkeenomistajien merkitysta.

Tamain tutkielman l&htokohdaksi kokonaisvaltaisista mittaristoista valittiin tasapainotet-

tu mittaristo (BSC), silld se on saanut suurta suosiota sekd Yhdysvalloissa ettd Euroo-
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passa. Kokonaisvaltaisia suorituskykymittaristoja on sovellettu kuitenkin pienyrityksiin
varsin vihén ja teoreettista pohjaa niihin soveltamisesta ei ole juuri tarjolla. Siksi on tar-
kedd, ettd rakennettaessa mittaristosovelluksia pienyritykseen ldhtokohtana kéytettdvéas-
td4 mittaristosta on saatavilla runsaasti teoreettista tietoa yleiselld tasolla sekd kokemuk-
sia sovelluksista. Liséksi apuna kéytetdén Fitzgeraldin ym. 1991 kehittdimai palvelualan

mallia, silld case-yritys, jolle mittaristoa rakennetaan, toimii palvelualalla.

2.1. Perustietoa tasapainotetusta mittausjérjestelmasti

Robert S. Kaplan ja David P. Norton kehittivdt tasapainotetun mittariston perustaen sen
kokemuksiin, joita saatiin kahdestatoista Yhdysvaltalaisesta ja Kanadalaisesta suuryri-
tyksestd. Pelkdstidn taloudellisten mittareiden uskottiin estdvédn organisaation kykya ta-
loudellisen arvon luomiseen tulevaisuudessa (Kaplan & Norton 2001). Alkuperdinen
tarkoitus oli saada aikaan mittaristo, joka oli johdettu yrityksen strategiasta ja joka ku-
vaa yrityksen kehittymisen pehmedmpien aineettomien tekijoiden ndkdkulmasta. Balan-
ced Scorecard (BSC) syntyi erdénlaisena synteesind kehityshankkeeseen osallistuneissa
yrityksissd toteutetuista tavoista ratkaista suorituskyvyn mittaamiseen liittyvd ongelma
(Malmi ym. 2002:16).

BSC on vaikea madiritella tiiviisti, silld sen kdyttotapa on tarkedmpi kuin itse mittaristo.
Sitd tarkastellaan neljastid eri ndkokulmasta tavoitteena yhdistdd toiminnan lyhytaikai-
nen ohjaus pitkdaikaiseen visioon ja strategiaan. Huomion kohteeksi valitaan muutama
ratkaiseva tunnusluku kultakin olennaiselta tavoitealueelta. Tdlloin yrityksen on pakko
ohjata ja seurata pdivittdistd toimintaa, joka puolestaan vaikuttaa tulevaan kehitykseen.
Tasapainotettu mittaristo ottaa huomioon menneisyyden, nykyhetken ja tulevaisuuden.
Siité tyOstd, joka tehdédédn tdnddn tulevaisuutta ajatellen, saadaan usein nakyvid rahallisia
tuloksia vasta vuosien padstd. Kun timé sisdistetddn yrityksessd, ndkokenttd laajenee ja
johto sekd muut avainhenkil6t kokevat myos ei-taloudellisten mittareiden seuraamisen
jarkevéksi. Tiivistettynd tasapainotetun mittariston kdytossd on kyse seuraavista asioista
(Olve, Roy & Wetter 1998: 5-6):
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e Mairitelldén toiminnan strategiset suuntaviivat.

e Organisaation jdsenille selvennetéén, mikéd on heiddn tehtdvansa.

o Keskustellaan osaamiseen, asiakassuhteisiin ja tietotekniikkaan tehtdvien in-
vestointien tuotoista.

e Selvitetddn organisaation jésenille, ettd suuri osa tdrkedstd tyostd ei johda va-

littdmasti tuottojen lisdédntymiseen tai kustannusten vihenemiseen.

Perusmuodossaan tasapainotettu mittaristo siséltdd neljd nédkokulmaa: taloudellisen né-
kokulman, asiakkaan ndkokulman, prosessindkokulman sekd oppimisen ja innovatiivi-
suuden nédkokulman. Jokaiseen ndkokulmaan sijoitetaan sekd taloudellisia ettd ei-
taloudellisia mittareita, tulosmittareita ja ennakoivia mittareita sekd pitkdn ja lyhyen
tdhtdyksen mittareita. Perustana mittareille on yrityksen strategia, jolloin nédkdkulmat

ovat syy-seuraussuhteessa toisiinsa. (Kaplan & Norton 1992: 72, Olve ym. 1999:16.)

Namé neljd ndkokulmaa voidaan perustella seuraavasti. Nykyaikaisessa strategisessa
johtamisessa toiminnan ldhtokohtana ovat asiakkaan tarpeet. Ne selvitetdén ja suunnitel-
laan niitd vastaavat tuotteet tai palvelut. Ydinprosesseille etsitddn kriittiset menestyste-
kijat, joissa onnistuminen on ensisijaisen tdrkedd. Tasapinotetun mittariston ideana on
koota strategiset mittarit yhteiseen kehikkoon ja ryhmitellddn neljin ndkékulman mu-
kaan. T4lla tavalla pyritdén ohjaamaan organisaatiota jatkuvaan kehittymiseen ja uudis-
tumiseen (oppimisen ja innovatiivisuuden ndkokulma), asiakkaiden tarpeiden tyydytta-
miseen (asiakasndkokulma), toimimaan mahdollisimman tehokkaasti (prosessindko-
kulma) ja tyydyttimédin omistajien taloudelliset tavoitteet (taloudellinen ndkokulma).
Yrityksen johtaminen pysyy tasapainossa, kun se on omaksunut riittdvan kattavan mitta-

riston seurantavélineekseen (Kaplan & Norton 1992 68—71.)



Miten asiakas kokee

meidat ?

Taloudellinen

Asiakas-

Oppimis-

Miten voimme jatkaa
kehitystyotdmme
tulevaisuudessa?

Kuva 3. Alkuperdinen tasapainotettu mittaristo (Kaplan & Norton 1992: 72).

Tasapainotetun mittariston kdyttétapa on muuttunut merkittavasti toistakymmenvuoti-
sen historiansa aikana. Alun perin se kehitettiin ei-taloudellisen mittaamisen ongelman
ratkaisemiseksi, mutta nykyéédn sen kehittdjdt korostavat mittariston kdyttod strategisena
johtamisjérjestelmind, erityisesti strategian kdytdnnon toteuttamisen vilineend. Lisdksi

siind ylin johto on pakotettu ottamaan kantaa sithen, milld keinoin strategiset tavoitteet

16

Mita mielta

omistajat ovat?

Prosessi-

Missd meidan on

tultava hyviksi?

voidaan saavuttaa. (Malmi ym. 2002: 17—18.)

Tasapainotetun mittariston neljédn ulottuvuuden keskindinen riippuvuus on koko alkupe-
rdisen mittaristojarjestelmén perusta. Strategia maaritellddn joukoksi hypoteeseja syysta
ja seurauksesta, joihin perustuen ndkokulmat muodostavat syy-seurausjérjestyksen eli

kausaaliketjun. Niitd noudattamalla yrityksen strategia toteutuu ja pitkdn aikavalin ta-

voitteet saavutetaan (Kaplan & Norton 1996:14).

Menneisyys

Nykyisyys

Tulevaisuus
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Kausaaliketjun ldhtokohtana on henkilokunnan ammattitaito ja osaaminen. Néiti taitoja
parantamalla kehitetddn yrityksen ydinprosessien laatua sekd nopeutetaan prosessien la-
pimenoaikoja. Ydinprosessien kehittiminen parantaa myds toimitusten oikea-
aikaisuutta, jonka on todettu olevan myds asiakastyytyvéisyyden avaintekijd. Téstd seu-
raa asiakasuskollisuuden lisdédntymistd ja ndin myos paras taloudellinen lopputulos saa-
vutetaan. Onnistuminen kaikissa neljassd BSC:n ndkdkulmassa kulminoituu loppujen
lopuksi yrityksen taloudelliseen menestykseen, jota tdssd mitataan sijoitetun paddoman
tuottoprosentin avulla. (Kaplan & Norton 1996: 30.)

Jotta mittaristolla olisi syvyyttd, on silld oltava kausaaliketju. Mittariston avulla pyritdan
ennakoimaan tulevaa taloudellista menestystd operatiivisten ja laadullisten mittareiden
nykytilaa ja kehitystd seuraamalla.. Taustalle on ajatus, ettéd tulevaisuutta varten tehdys-
td tyOstd saadaan nékyvia tuloksia ehka vasta vuosien paistd (Olve ym. 1998: 16). Kau-
saalisuhteiden tarkastelulla voidaan 16yt44 monia tulevan kehityksen ennustamisen kan-
nalta olennaisia mittareita. Syiden ja seurauksien vililld kuluva aika on tirked tiedostaa,
silld kehitettdessd vaikkapa henkiloston osaamista saattaa tulos ndkyd taloudellisessa
tunnusluvussa vasta vuosien kuluttua. Seuraavalla sivulla ndkyy esimerkki syy-
yhteydestd alkuperdisessd tasapainotetussa mittaristossa. (Alhola & Lauslahti 2003:
39-45).
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Talous

Asiakas

Siséaiset

prosessit

Oppiminen ja kasvu

Kuva 4. Esimerkki syy-yhteydestd tasapainotetun mittariston neljdn ulottuvuuden valil-
14 (Kaplan & Norton 1996: 31).

Osa-alueiden kausaaliketjun olemassaoloa ja toimivuutta on niin ikdén myds kritisoitu
(Mooraj, Oydon & Hostettler 1999: 481-491). Lisédksi pelkdstddn mainittuja neljdd né-
kokulmaa on monesti pidetty riittiméttomind. Monet organisaatiot ovatkin ratkaisseet
neljan alkuperdisulottuvuuden kattavuusongelman kehittdmaélla uusia ndkokulmia mitta-
ristoihinsa. Na&itd ovat mm. henkilosto-, ympéristo-, tietojirjestelmd- ja sidosryh-
mandkokulmat (Malmi ym. 2002: 23).

2.2. Tasapainotetun mittariston toteuttamisen projektimallit

Toimivan mittausjirjestelmédn rakentaminen on haastavaa, silld on jopa viitetty, ettd
noin 70 % sovelluksista epdonnistuu heikon suunnittelun ja toimeenpanon yhteydessi
kohdattujen ongelmien vuoksi (Mc Gunn 1998: 34-36, Neely & Bourne 2000: 4). P4a-

paino on ennen kaikkea strategisessa suunnittelussa, joka avulla pyritddn tehostamaan
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yritysjohdon péddtoksentekoa. Mittausjarjestelmét koostuvat joukosta mittareita, jotka on
valittu tarkasti ja joiden lukumiird on rajallinen. Ndméa mittarit antavat ylimmalle joh-
dolle nopeasti kattavan yleiskuvan yrityksen tilanteesta ja auttavat seurannassa. (Laiti-
nen 2003: 366.)

Kokonaisvaltaisen mittausjarjestelméan tulee tayttdd kolme vaatimusta. Ensinnékin sen
on oltava riittivdn moniulotteinen ja katettava padtoksenteon kannalta olennaiset ndako-
kulmat. Tdhén tarvitaan sekd taloudellisia ettd ei-taloudellisia mittareita. Toiseksi mitta-
riston on oltava integroitu ja looginen kokonaisuus, jossa ei ole paillekkiistd informaa-
tioita samoista asioista. Mittareiden tulee olla aidosti sidoksissa yrityksen visioon ja
strategiaan ja lisdksi kausaalisessa suhteessa toisiinsa. Kolmanneksi sen tulee soveltua
yritysjohdolle paitoksenteon tueksi. (Laitinen 2003: 366-367; Malmi ym. 2002: 18—
19.)

Kirjallisuudessa on esitelty useita malleja, jotka toimivat apuna tasapainotettua mittaris-
toa toteutettaessa. Suurin osa ndistd malleista pohjautuu Kaplanin ja Nortonin (1996)
esittelemddn tapaan toteuttaa tasapainotettu mittaristo. Seuraavassa esitellddn lyhyesti
muutamia suorituskykymittariston toteuttamismalleja ja esitetddn niistd havaintoja seké
kritiikkia.

Kaplanin ja Nortonin (1992) kehittdimi tasapainotetun mittariston toteuttamismalli on
ensimmdiinen ja maailman laajuisesti tunnetuin. Alun perin varsin operatiivisena tunne-
tun mittariston paitavoitteena oli nostaa ei-taloudellisia suorituskyvyn mittareita perin-
teisten taloudellisten tunnuslukujen rinnalle. Sittemmin sen kdyttotapa on kehittynyt ja
laajennut késitteellisesti strategiaan pohjautuvaksi johtamisen jéarjestelmiksi ja malliksi,
mutta toteuttamismalli heijastaa vield useita operatiivisen mittariston piirteitd (Toivanen
2001: 90). Lisdksi mallia tarkasteltaessa kdy my0s varsin selvisti esille, ettd Kaplan ja
Norton olivat pddasiassa tekemisissd hyvin suurien ja monikansallisten organisaatioiden
kanssa.

Olve, Roy ja Wetter (1998) kehittivét puolestaan tasapainotetun mittariston kayttéonot-
tomallin pohjautuen Kaplanin ja Nortonin valmiiseen malliin. He ovat vain muokanneet
alkuperdismallia runsaan kdytdnnén kokemuksen pohjalta. Heidén kehittimainsa mallia

on myds kutsuttu Kaplanin ja Nortonin eurooppalaiseksi muunnokseksi.

Olven ym. malli tasapainotetun mittariston toteutuksesta on jollain lailla selvasti kdy-

tdnnonldheisempi ja siind annetaan joitakin hyvinkin konkreettisia neuvoja eri vaiheiden



20

toteuttamiseen. Esimerkiksi jokaiselle mittaristoprojektin vaiheelle on esitetty ohjeelli-
nen kestoaika. Neljan alkuperdisen nikokulman térkeyttd painotetaan, mutta mittaristol-
le tirked strategia puolestaan on jadnyt hivenen taka-alalle. Positiivisena asiana voidaan
kuitenkin ndhda, ettd tekijat ovat ottaneet mallissaan huomioon toimialan tilanteen
mahdollisen vaikutuksen yrityksen visioon. Mallissa on otettu huomioon myos mittaris-
ton sovittaminen organisaation eri osiin Kaplanin ja Nortonin keskittyessd ainoastaan

pilot-yksikon ldpiviennin ohjeistamiseen. (Malmi ym. 2002: 92.)

Ensimmadisen Suomen oloihin suunnatun BSC-projektimallin kehitti Toivanen vaitoskir-
jatyonddn vuonna 2001. Siind tarkoitus oli 16ytdd malli, joka sopeutuisi Kaplanin ja
Nortonin mallia paremmin Suomen yrityskulttuuriin. Rakentaminen ja kehittiminen
tehtiin yhdessd 15 konsulttiyrityksen ja 50 teollisuusyrityksen edustajan kanssa. Téstd
tuli erittdin konkreettisin malli, jonka ymmairtdminen oli helppoa ja eteneminen loogis-
ta. Siksi se valittiin myds tdmén tutkimuksen yhteydessd rakennettavan mittariston
suunnittelun 1ahtokohdaksi. Lisdksi valintaan vaikutti myos se, ettd malli oli suunniteltu

nimenomaan suomalaisten yritysten kayttoon.

Aivan sellaisenaan Toivasen malli ei kuitenkaan sovellu pienyrityksen kdyttoon. Puut-
teena voidaan pitdd sitd, ettei mallissa anneta minkddnlaisia suosituksia mittariston to-
teuttajista tai tavasta, jota voitaisiin kdyttdd apuna valmistauduttaessa mittariston raken-
tamiseen. Toisaalta Kaplanin ja Nortonin mallissa ndmaé asiat on jo késitelty perusteelli-
sesti, joten niitd voidaan kéyttdd apuna. Yrityksen asemointi toimialalla on my0s jadnyt

huomiotta. Toisaalta sen voidaan olettaa kuuluvan vision ja strategian tdsmentdmiseen.

Tenhusen (2001) kehittimén, myos suomalaiseen ympéristoon istuvan kidytdnnonléhei-
nen ja selked projektimalli suunnattiin erityisesti pienyrityksille. Siind nostettiin esiin
pienyrityksen erityispiirteiden tunnistaminen sekd mittariston péadkayttotarkoitus. Huo-
mio mallissa kiinnittyy myds sithen, mitd vaikutuksia edelld mainituilla seikoilla on
suunnittelussa ja kdyttoonotossa. Merkittdvin ero muihin tissd luvussa esitettyihin mal-
leihin on kohderyhmén ja soveltamislaajuuden osalta, silld mallia ei ole sidottu mihin-
kddn tiettyyn jarjestelmadn, kuten tasapainotettuun mittaristoon. Apuna kehittdmisessa
kaytettiin Sinkin (1985) kehittdmdd yksinkertaista suorituskykymatriisia, mutta malli
soveltuu periaatteessa minkd tahansa kokonaisvaltaisen suorituskykymittariston toteu-
tukseen. Edellytyksend on vain, ettd mittaristo jactaan pienempiin osiin kuten osa-
alueisiin tai ndkokulmiin ja edelleen yksittédisiin mittareihin. (Tenhunen 2001: 73, 100—
101.)
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Tenhusen kehittdmdd mallia voidaan pitda kirjallisuudessa esitetyistd malleista yksityis-
kohtaisimpana ja kdytdnnonldheisimpané. Mittaristoprojektin kulku on helppo ymmar-
tdd, ja malleista 10ytyy apua myds projektin joihinkin tyypillisiin ongelmakohtiin. Li-
sdksi malli on suunniteltu nimenomaan pienyritysten kdyttoon ottamalla huomioon
pienyritysten erityispiirteet. MyoOs tistd mallista oli apua tutkimuksen mittaristoprojek-

tin suunnittelussa.

Ainoana varsinaisena epdkohtana Tenhusen mallissa voidaan pitdd sitd. ettd se ei ota
milldén tavalla huomioon suorituskykymittariston osa-alueiden ja mittareiden vélisid
syy-seuraussuhteita, mikd saattaa olla tietoinen valinta, silld onhan mittaristossa esitet-
tyd syy-seuraus-logiikkaa my0s kritisoitu, ja jotkut tutkijat ovat sen jopa kokonaan ky-
seenalaistaneet. Kuitenkin suorituskyvyn analysointijirjestelmédn osa-alueet tuntuvat
jaavan irrallisiksi, kun niiden vilisid kausaalisuhteita ei ole mitenkddn mietitty ja kuvat-
tu.

2.3. Palvelualan suorituskyvyn mittaaminen

Fitzgerald ym.(1991) esittelivét integroidun suorituskykymittariston, joka kehitettiin eri-
tyisesti palvelualan yritysten suorituskyvyn mittaukseen ja kehittimiseen. Performance
Measurement System for Service Industries (PMSSI) perustuu laajaan kirjallisuuteen
sekd tekijoiden havaintoihin englantilaisissa palvelualan yrityksissd. Tekijét kritisoivat,
ettd suorituskyvyn mittaus palvelualoilla kohdistuu liian helposti mitattavissa oleviin te-
pailukyvyn kannalta tirkeiden, mutta vaikeammin mitattavissa olevien ndkdkulmien lai-
minlyontiin. Vastauksena tdhdn he esittivdt oman suorituskykymittaristonsa, joka huo-

mioi my0s ndma kilpailukyvyn kannalta kriittiset tekijét.

Fitzgerald ym.(1991: 2-3) maiirittelevit tekijit, jotka erottavat palvelut fyysisen tuot-
teen valmistuksesta ja vaikuttavat samalla sithen, miten suorituskykya tulisi palvelu-

aloilla mitata. N&itd ovat mm. seuraavalla sivulla luetellut asiat:
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e asiakkaan ldsnéolo itse tapahtumassa

e palvelutapahtuman eri osatekijoiden niakymattomyys”

e palveluhenkilston suorituskyvyn sekd asiakkaiden odotusten heterogeenisyys
e palvelun tuottamisen ja kulutuksen samanaikaisuus

e palvelun “pilaantuvuus” eli palvelua ei voi varastoida

Lisédksi edelld mainitut tutkijat toteavat, ettid jokaisen palveluyrityksen tulisi luoda oma
suorituskykymittaristo, joka ohjaisi yrityksen toimintaa valittujen kilpailustrategioiden
mukaisesti, silld palvelualalla toimivia yrityksid on erityyppisid. Massapalveluissa péi-
vittdin palveltavien asiakkaiden madrd on suuri ja vastaavasti ammattipalveluissa pieni.
PMSSI mallissa on esitetty kaikkiaan kuusi dimensioita eli ndkokulmaa mittaamiselle:
kilpailukyky, taloudellinen suorituskyky, palvelun laatu, joustavuus, voimavarojen hyo-
dyntdminen ja innovointi. Ndmd dimensiot sisdltdvdt sekd taloudellisia ettd ei-
taloudellisia mittareita. Mittausndkokulmat jaetaan mittaristossa kahteen padluokkaan:
tuloksiin ja determinantteihin. Tulokset (kilpailukyky ja taloudellinen suorituskyky)
mittaavat sitd, mitd yritys on saanut toiminnallaan aikaan. Loput ndkokulmat, deter-

minantit kuvaavat puolestaan tekijoitd, joiden avulla yritys voi vaikuttaa tuloksiinsa.

Taten palveluyrityksen suorituskykymalli sisdltdd selkeédn ajatuksen kahden dimen-
sioryhmin vélisestd kausaalisuhteesta. Kadytdnnossd mittareiden valinta tapahtuu tunnis-
tamalla yrityksen strategiset tavoitteet (tulosmittarit) seka niihin vaikuttavat keskeisim-
mat tekijat (determinanttimittarit). Seuraavalla sivulla on kaavakuva Fitzgeraldin ym.
kehittdmistd palvelualan mittaristosta. (Fitzgerald ym. 1991:7, Laitinen 1998: 293—
294.)
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SUORITUSKYVYN
DIMENSIOT

Esimerkkimittareita

TULOS

Kilpailukyky

— Suhteellinen markkinaosuus
— Suhteellinen markkina-asema
— Myynnin kasvu

— Asiakaspohjan mittarit

TULOS

Taloudellinen

suorituskyky

— Kannattavuus
— Maksuvalmius

— Pddomarakenne

DETERMINANTTI

Palvelun laatu

— Luotettavuus

— Vastaanottavaisuus
— Estetiikka/ulkoinen vaikutelma
— Puhtaus/siisteys

— Viihtyvyys

— Ystavillisyys

— Kommunikointi

— Kohteliaisuus

— Pétevyys

— Tavoitettavuus

— Saatavuus

— Turvallisuus

DETERMINANTTI

Joustavuus

— Maééra
— Toimitusnopeus

— Tuotearviointi

DETERMINANTTI

Voimavarojen hyo-

dyntdminen

— Tuottavuus
— Tehokkuus

DETERMINANTTI

Innovointi

— Innovaatioprosessin suoritus-
kyky
— Yksittdisten innovaatioiden

suorituskyky

Kuva 5. Palveluyritysten suorituskykymittaristo (Brignall, Fitzgerald, Johnston & Sil-

vestro 1991: 35).
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2.4. Tutkimuksia pienyritysten suorituskyvyn mittaamisesta

Suurin osa viimeaikaisista tutkimuksista, joissa on arvioitu yritysten suorituskykya, on
valitettavasti kohdistunut suuriin yrityksiin. Kirjallisuutta ja tutkimuksia, jotka kasitteli-
sivdt pienyrityksen suorituskyvyn mittaamista tai tasapainotetun mittariston soveltu-
vuutta pienyritysympéristoon on toistaiseksi melko vihén tarjolla. Tassd kappaleessa

on esitelty muutamia aihetta késittelevid tutkimustuloksia.

Andersen, Cobbald ja Lawrie (2001) ovat tutkineet tasapainotetun mittariston toteutusta
pienyrityksissd. Taustana on esim. Jenningsin ja Beaverin (1997) tekemé tutkimus, jon-
ka mukaan strategisella suunnittelulla on merkittdva vaikutus organisaation suoritusky-
kyyn sen koosta riippumatta. Tutkimus pohjautuu lisdksi laajaan kdytdnnoén kokemuk-
seen koskien tasapainotetun mittariston toteuttamista seki tasapainotetusta mittaristosta,
pienyrityksistd, strategisesta johtamisesta ja yrityssuunnittelusta yleiselld tasolla julkais-

tuun materiaaliin.

Strateginen suunnittelu ja sen merkitys menestystekijind on haastavaa nimenomaan
pienyrityksille, joiden suorituskyvyn avaintekijéind on totuttu pitdmédn yksinkertaista ja
nopeaan reagointiin kykenevid organisaatiorakennetta. Erds vastaus tdhdn haasteeseen
voisi olla esimerkiksi tasapainotetun mittariston ja siithen liittyvén johtamisprosessin
kayttoonotto. Tavoitteena on huomioida erityisesti mittaristosta saatavat hyodyt. (An-
dersen ym. 2001:1.)

Tasapainotetun mittariston kehittyminen nimenomaan strategisen johtamisen vilineeksi
on lisdnnyt sen soveltuvuutta pienyritysten kdytt6on. Tdma johtuu siité, ettd silloin on
tarkedd konkretisoida visio ja strategia sekd pééstd niistd yhteisymmarrykseen. Merkit-
tdvimmat pienyritysten tasapainotettujen mittaristojen kayttoonoton avulla saavutetut
edut liittyvit tehokkaampiin ja toimivimpiin johtamistapojen kehittimiseen ja sovelta-
miseen, silld juuri ne seikat ovat usein pienyrityksissd huonosti hoidettuja. Sen sijaan
suuret yritykset hyotyvdt enemminkin viestinndn selkeytymisestd ja tiivistymisesta.
Mittariston kehittdmisen myo6td voidaan tarttua peruskysymyksiin, jotka ovat relevantte-
ja sekd pienissa ettd suurissa yrityksissé. Tallaisia ovat esimerkiksi (Andersen ym. 2001:
2):
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e Tavoitteiden selkeyttdminen, jolloin tasapainotetun mittariston rakentamisen
myo6td joudutaan hahmottamaan yrityksen strategiset tavoitteet ja visio.

e Liiketoimintamallin perusteellinen ymmartdminen siten, ettd johto késittelee
organisaatiota strategisena kokonaisuutena.

e Asioiden asettaminen tirkeysjérjestykseen, jolloin keskitytdén selkeédsti maari-
teltyyn visioon ja konkretisoituun strategiaan.

e Organisaation kyky oppia voi tapahtua tasapainotetun mittariston avulla, silld
silloin pysytddn selvilld, toimitaanko kuten pitdisi ja saavutetaanko asetettuja

tavoitteita.

Pienissd yrityksissd edelld mainitut hyddyt voidaan saavuttaa ilman monimutkaisia ja
hallinnollisesti vaativien mittaristojédrjestelmien kehittdmistd. Tasapainotettua mittaris-
toa mittareineen voidaan sen sijaan kayttdd ikdén kuin viitekehyksend pitkédn aikavélin
tavoitteisiin pyrittdessd. Yritykselle rakennettua mittaristoa on myds kéytettdva, jotta
sen antama todellinen hydty ja arvo yritykselle voidaan saada selville. (Andersen ym.
2001:3.)

Chow, Haddad ja Williamson (1997) selvittividt puolestaan tasapainotetun mittariston
soveltuvuutta pieniin paikallisesti toimiviin yrityksiin. Tutkimus toteutettiin haastatte-
lemalla neljén pienyrityksen johtoa. Euroopassa pienyritykset maaritelldén erilailla kuin
Amerikassa, mikd kannattaa ottaa huomioon, kun tutkimustuloksia tarkastelee. Tutki-
muksen yritykset olivat pddsidintdisesti useita satoja henkil6itd tyollistdvid yrityksié.
Tavoite tutkimuksessa oli selvittdd, miten erialoilla toimivien yritysten suorituskykymit-

taristot eroavat toisistaan. (Chow ym. 1997: 24.)

Lopputulos oli, ettd yritysten edustajat kokivat tasapainotetun mittariston erittdin kayt-
tokelpoiseksi tyovilineeksi yritykselle. Arviointiasteikolla 1-10 se sai arvon 8. Kaksi
yritystd neljdstd arvioi hyddyn jopa arvoksi 10, miké osoittaa mittariston soveltuvan hy-
vin eri toimialoilla toimiville yrityksille, kunhan se suunnitellaan ottamalla huomioon

organisaation tarpeet. (Chow ym. 1997: 24, 27.)

Laitinen, Piispanen, Ronngvist ja Ylinen (1999) rakensivat tutkimuksessaan pienille
teknologiayrityksille sopivan suorituskykymittariston. He testasivat ja kehittivit sitd
edelleen muutamassa yritystapauksessa. Perustana kehitystydssa oli jo aiemmin kappa-
leen 2 alussa mainittuja kokonaisvaltaisia suorituskyvyn mittausjérjestelmia. Kahdessa
tapauksessa mittaristo kehitettiin dynaamisen mittausjarjestelmén mallin mukaan, suori-

tuskykypyramidi ja tasapainotettu mittaristo olivat puolestaan kumpikin ldhtokohtina
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yhdessd mittaristossa. Lahtokohdiksi asetettiin seuraavat vaatimukset: ensinnd mene-
telmén tulee tukea strategista johtamista, toiseksi menetelmin tulee ottaa huomioon yri-
tysjohdon asettamat vaatimukset ja kolmanneksi menetelmén on oltava kevyt ylldpité4.
Tutkimuksessa tehdyn kyselyn perusteella johtajat arvioivat tdrkeimmiksi mittauskoh-
teiksi joustavuuden, kannattavuuden, tyontekijéiden motivaation, toimintojen laaduk-
kuuden ja maksuvalmiuden. Tarkeiden mittauskohteiden erilainen luonne osoittaa suori-
tuskyvyn mittaamisen tarpeellisuutta myds pienissd yrityksissd. Lisdksi tutkimuksesta
saadut kokemukset osoittavat, ettd kehitettdessd kokonaisvaltaista mittausjérjestelmaa
pienyritykselle, on syytd ottaa huomioon joitakin yrityksen ominaispiirteitd ja ongel-
mia. (Laitinen ym. 1999:49-60.)

Ensimmdiinen havainto, joka tehtiin, oli, ettd valmiudet aloitta mittariston kehitystyo
vaihtelee suuresti eri yritysten kesken. Toisilla on enemmén kokemusta kaikenlaisista
kehittdmistoimista kuin toisilla. Toiseksi pienen ja suuren yrityksen johdon toimenku-
van ja tistd seuraavan informaatiotarpeen vélilld on selvid eroja. Pienen yrityksen johto
tarvitsee informaatiota myos lyhyen aikavilin kontrolloimiseen ja ohjaukseen. Haastee-
na on siis rakentaa mittaristo, jossa yhdistyy pitkdn aikavélin strategista informaatiota
tuottavat mittarit péivittdisen toiminnan ohjauksen vélineind kaytettdviin mittareihin.
Kolmas erityisesti pienyrityksid vaivaava ongelma on tavoitearvojen asettaminen vali-
tuille suorituskyvyn mittareille. Lisdksi vertailutietoa muihin saman alan yrityksiin on
vaikea saada, silld pienyrityksilld ei vield juurikaan ole benchmarking kaytdssa. Ratkai-
su tdhdn ongelmaan Laitisen ym. mielestd on ajatus mittausjirjestelmén tarkentuvuudes-
ta, jolloin kokemuksien kautta organisaatio oppii asettamaan tavoitteita osa-alueille ja
dettiin tutkimuksessa informaation tuottamista. Pienet yritykset kirsivit tehokkaiden in-
formaatiojérjestelmien puutteesta tai niiden tuottamisen kustannukset ovat kohtuutto-
mia. Tieto on kerdttdva usein kisityonéd, miké on erittdin tyOldsté tai voi aiheuttaa mer-
kittdvid lisdkustannuksia. (Laitinen ym. 1999: 138-139.)

Lopputuloksena tutkimuksessa ilmeni, ettd dynaaminen mittausjarjestelmé tarjoaa kiy-
tdnndssd toimivan pohjan pienyrityksen suorituskyvyn mittausjérjestelmin kehittdmisel-
le. Lisdksi yksinkertaisen tasapainotetun mittariston todettiin myds vastaavan hyvin

pienyrityksen tarpeita (Laitinen ym. 1999: 153).

Tenhusen (2001) kehittdméa prosessimalli, josta jo kappaleessa 2.2. mainittiin, oli my0s
tarkoitettu analysointijirjestelméksi pienyrityksille. Tutkimuksessa oli mukana kolme

metallialalla toimivaa pienyritystd. Yritysten edustajien kanssa yhteistydssd suunnitel-
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tiin kuullekin erikseen rdatiloity suorituskyvyn analysointijérjestelma ja kidytdnnon to-
teutuksen tueksi excel-sovellus. Tutkimuksessa kehitettyd toteuttamismallia voidaan
kayttdd ohjenuorana yleisesti rakennettaessa kokonaisvaltaista mittausjérjestelmii pien-

yrityksen tarpeisiin. (Tenhunen 2001: 18.)

Suorituskyvyn analysointijdrjestelmin kehittdmisestd pienyrityksiin esitettiin joitakin
johtopddtoksid. Ensimmadinen oli aikataulun asettaminen. Pienyrityksille sen esittimi-
sestd on vaikea antaa ideaalista kestoaikaa, silld yrityskohtaiset resurssit voivat olla hy-
vin erilaiset. Jonkinlainen ohje tdhadn tutkimuksen perusteella oli vuoden ja puolenvuo-
den vililld. Toinen esiin tuleva seikka oli mittariston linkittiminen yrityksen visioon ja
strategiaan. Hyvin harvassa pienyrityksessd visio ja strategia ovat niin hyvin mietittyja,
ettd ne voitaisiin vain todeta. Taustatekijat analysoidaan helposti liian kevyesti ja jirjes-
telmén padkayttotarkoitus ei aina ole selvilld. Karkeasti kiteytettynd kehitettdva suori-
tuskykymittaristo ndhtiin kuitenkin johdon apuvélineend kehityksen seurannassa ja oh-

jaamisessa. (Tenhunen 2001: 98.)

Huomionarvoista kehitystyossé oli se, ettd suorittavan tason tyontekijoitd ei otettu mu-
kaan suorituskyvyn mittariston rakennusprojektiin. Osa tiedoista oli ilmeisesti niin luot-
tamuksellisia, ettd suunnitteluvaiheessa ei ndhty tarpeelliseksi niiden saattamista suun-
nitteluryhmén ulkopuolisten tietoon. Suurin ongelma koko kehitysprosessissa oli ehka
relevanttien ja helppokayttoisten mittareiden 10ytdminen. YhteistyOyritysten jdsenet oli-
sivat kaivanneet kehitystyohonsa valmiita mittaristolistoja ja osa my0ds koulutusta suori-
tuskyvyn mittaamiseen. (Tenhunen 2001: 99.)

Tenhusen tekemin tutkimuksen yhteydessd esiteltiin ns. Sake-sovellus, joka on yksin-
kertainen excel-pohjainen tietokone-ohjelma. Sen avulla erityisesti pienyritykset voivat
kaytdnnossd dokumentoida suorituskykymittaristonsa. Sake-hanke on toteutettu Lap-
peenrannan teknillisessé yliopistossa ja se kuuluu lisdksi tydministerion alaisen Kansal-
lisen tuottavuusohjelman piiriin. My0s tdssd tutkimuksessa hyddynnetddn Sake-

sovellusta mittariston dokumentointiin. (Tenhunen 2001.)

2.5. Yhteenveto aikaisemmista tutkimuksista ja viitekehys

Tutkimuksen péétavoitteena on rakentaa pienelle ammattipalveluja tarjoavalle sdhko-

alan huoltoyritykselle suorituskykymittaristo ja tutkia sen vaikutusta kannattavuuden li-

sdantymisen kautta yrityksen hallittuun kasvuun ja kehitykseen. Edellytyksend téllaisen
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suorituskykymittariston rakentamisessa on mitattavuus ja arvioitavuus. Tdssd aikaisem-
pia tutkimuksia kisittelevissd padkappaleessa esitellyt kokonaisvaltaiset mittaristot si-
séltdvat taloudellisten mittareiden liséksi operatiivisia ja laadullisia mittareita ja niiden
analysoinnilla voidaan luoda ndkemys yrityksen menestymiseen vaikuttavista tekijoista
ja niiden viélisistd suhteista. Ideana on kehityksen ja muutoksen seuraaminen kohdeyri-
tyksessd. (Laitinen ym. 1998, Malmi ym. 2002.) Varsinaista suoraa esikuvatutkimusta
télle tutkimukselle ei ole, koska ndin pieniin yrityksiin kohdistuvia tutkimuksia ei juuri

ole tarjolla.

Tamaén padkappaleen alussa ensimmadiseksi késiteltiin kokonaisvaltaisten mittaristojen
taustaa ja kehittdmisldhtokohtia. Seuraavaksi kappaleessa 2.1. esiteltiin perustietoja tun-
netuimmasta tasapainoisesta mittaristosta (BSC), jonka kehittivéit alun perin Kaplan ja
Norton vuonna 1992 ja 1996. Sitd voidaan pitdd myos tdmin tutkimuksen varsinaisena
viitekehyksen runkona, johon on mukaan liitetty ajatus laadun ja kannattavuuden viéli-
sestd yhteydestd. Kolmanneksi kappaleessa 2.2. perehdyttiin muutamiin projektimallei-
hin, joita voidaan kdyttdd apuna toteutettaessa tasapainoista suorituskykymittaristoa.
Fitzgeraldin ym. vuonna 1991 rakentamaa palvelualan mallia kisiteltiin seuraavaksi
kappaleessa 2.3. Se esille ottaminen koettiin tarpeelliseksi, silli myos timén tutkimuk-

sen kohdeyritys toimii palvelualalla.

Seuraavaksi kappaleessa 2.4. esiin tuodut ns. pienyrityksille tehdyt tutkimukset késitte-
livat padasiassa yrityksid, joissa tydskenteli vahintddn useita kymmeniéd henkil6itd. Néi-
td on pyritty kuitenkin hyodyntimiidn mahdollisuuksien mukaan, vaikka kohdeyritys
onkin huomattavasti pienempi. Varsinkin Tenhusen (2001) kehittiméstd mallista on ol-
lut apua empiirisen osan toteuttamisessa, silld se on hyvin kdytdnnonldheinen ja konk-

reettinen.

Suorituskykymittariston laatiminen ja mittariston tuottaman tiedon hyvéksikéytto
edesauttaa yrityksen laadunkehitystoimia ja parantaa yrityksen kilpailustrategian toteut-
tamista. Laadun ja kannattavuuden vililld on niin ikdin kiistatta selked syy-yhteys ja
niistd 10ytyy useita yhtymidkohtia laatujohtamisen perusteoksissa (mm. Juran 1992,
Crosby 1986). Laadun kehittdminen johtaa yleensd myds markkinaosuuden kasvuun ja
titd kautta tuloksen ja kannattavuuden lisddntymiseen. Kannattavuus puolestaan mah-
dollistaa keskittymisen pitkdjdnteiseen toimintaan jatkossakin ja kehittiméédn laatua
edelleen (Lecklin 1999: 29-31).
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3. MITTARISTON TOTEUTTAMINEN JA SOVELTAMINEN

Kehitettdessd kokonaisvaltaista suorituskykymittaristoa pienyrityksen kayttoon 1dhto-
kohtana on sekd suorituskykymittaristojen teoria ettd pienyrityksen erityispiirteiden tun-
teminen ja huomioonottaminen. Liséksi on tdrkedd ottaa huomioon kyseisen toimialan

erityispiirteet.

3.1. Tasapainotetun mittariston toteuttamisessa huomioitavat yksityiskohdat

Tasapainotetun mittariston rakentamisessa ovat avuksi ohjeet yksityiskohdista kuten ra-
kentamisprojektin kestosta, mittareiden keskiméaardisestd lukuméaérésti ja mittariston ta-
sapainosta. Néistd asioista 10ytyy kirjallisuudesta lukuisia ohjeita, mutta niiden noudat-

tamista kannatta harkita aina tapauskohtaisesti.

Malmin ym. (2002) mukaan tasapainotetun mittariston toteuttaminen erillisend projekti-
na vie aikaa yleensd kuukaudesta kolmeen. Toteutus kannattaa vieda ldpi melko nopeas-
ti, jotta se ei pddsisi hautautumaan muiden projektien alle. Projektin vetdjin olisi hyvéa
olla johdon edustaja, jonka tehtdvd on valvoa, tukea ja ohjata mittaristoprojektia koko
kehittdmisen ajan. Osaksi johtamisjirjestelmad mittaristo saadaan 1-3 vuodessa (Ten-
hunen 2001: 98).

Kaplanin ja Nortonin mukaan tyypillinen tasapainotettu mittaristo sisdltdd 16—25 mitta-
ria. Kutakin neljdd ndkokulmaa mittaa yleensd 4—7 mittaria. Syytd on huomioida, ettd
alkuperdinen mittaristo on kehitetty nimenomaan suurille yrityksille. Pienyrityksille voi
hyvinkin riittdd yhteensd 8-16 mittaria, kunhan se on sidoksissa kédyttdtapaan ja tarkoi-
tukseen (Malmi ym. 2002: 30—-31). Kaplan ja Norton (1996: 162—164) nostavat esiin
mittareiden madrad pohdittaessa diagnostisten ja strategisten mittareiden eron. Diagnos-
tisia mittareita voi yritykselld olla jopa useita satoja. Ne takaavat jokapdiviisen toimin-
nan sujuvuuden ja ilmoittavat poikkeamatilanteista, mutta ne eivit nosta esiin yrityksen
menestystekijoitd, eivitkd kuulu siten tasapainotettuun mittaristoon. Menestystekijéiden
16ytdmiseksi tarvitaan strategisia mittareita. Tasapainotettu mittaristo ei siis ole tarkoi-

tettu korvaamaan yrityksen operatiivista toimintaa ohjaavaa mittausjérjestelmaa.

Tasapainotettu mittaristo tulisi nimensa mukaisesti olla tasapainossa monessa suhteessa.

Ensinné tasapainon tulisi vallita rahamédérdisen ja ei-rahamiéirdisen mittaamisen valill4.
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Tyypillisesti rahamiiréisid mittareita on 80 % kaikista mittareista. Tasapainolla tarkoi-
tetaan kuitenkin ldhinné sité, ettd pddtoksid ei perusteta pelkéstddn taloudelliseen infor-
maatioon eikd niink&én sitd, ettd molempia mittareita olisi oltava saman verran. Toinen
tasapainon kannalta olennainen seikka on tulosmittareiden (seurausmittareiden) ja enna-
koivien mittareiden (syymittareiden) suhde. Tulosmittarit ovat yleensd huomattavasti
ennakoivia mittareita helpommin maédritettdvissd. Tédlloin on vaarana, ettd nikokulmien
viliset suhteet jddvat miettimétti ja tuloksena on joukko irrallisia mittareita tasapainon
sijaan. Kolmanneksi lyhyen ja pitkdn aikavélin tavoitteiden vililld pitdisi vallita tasa-
paino. Tdma saavutetaan automaattisesti, jos syy-seurauslogiikkaa noudatetaan. Neljén-
tend tekijdnd on tasapaino ulkoisten (omistaja, asiakas) ja sisdisten (prosessit, oppimi-
nen ja kasvu) ndkokulmien vililld. Se saadaan aikaan yksinkertaisesti maérittelemalla
suurin piirtein yhtd monta mittaria jokaiseen tekijddn. Viidenneksi tasapainotekijiksi
luetaan helposti ja vaikeasti mitattavien asioiden suhdetta. Sitd voidaan pitdd kuvaavaksi
nyrkkisddnnoksi rakennettaessa mittaristoa, silld rahamairéisid tavoitteita on suhteelli-
sen helppo mitata. Ei-rahamééréisid, pitkdn tdhtdyksen tavoitteita ja niithin vaikuttavia
tekijoitd on vaikeampi mitata, vaikka juuri ne ovat strategisesti merkittidvia. (Malmi ym.
2002: 31-32.)

Lisaksi kannattaa ottaa huomioon, ettd mittarit voivat olla luonteeltaan varsin erilaisia.
Esimerkiksi indeksityyppiseen mittariin voidaan kiteyttdd kymmenienkin yksittdisten
mittarien tuottama tieto. Optimaalista mittarien méérdé on siis mahdoton esittdd. Mitta-
reita luodessa, kuten kaikissa tasapainotetun mittariston toteuttamisen vaiheissa, tir-
keintd on ottaa huomioon mittariston kdyttotarkoitus ja tapa, jolla mittaristoa kiytetdan.
Tasapainotetun mittariston soveltajan tarpeet on nédhtdvd kokonaisuutena. Optimaa-

linenkaan mittareiden mééra ei yksindén takaa toimivuutta. (Malmi ym. 2002: 30-32.)

Mittareiden lukuméiéré ja tasapaino mittaristossa ovat peruskysymyksid toimivan tasa-
painotetun mittariston rakentamisessa. Niiden avulla luodaan runko toimivalle mittaris-
tolle, mutta todellinen kéyttokelpoisuus ja merkitys madrdytyvit asiasisdllon perusteel-
la. Eri tarkoitusta varten kehitetyt mittaristot rakentuvat erilaisista mittareista. Ne voivat
olla sidosryhmémittaristoja, KPI-mittaristoja (Key Performance Indicators) ja strate-
giamittaristoja. Tdhdn asti kehitetyistd mittaristoista suurin osa on KPI-mittaristoja.
Erddnlaisena ideaalina voitaneen kuitenkin ndhdé strategiamittaristot, silld niiden avulla

organisaatioiden uskotaan saavuttavan suurimmat hyodyt. ( Malmi ym. 2002: 32-36.)
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3.2. Pienyritysten erityispiirteiti

Pienyritykset muodostavat mielenkiintoisen ja varikkddn yritysjoukon. Ne ovat tutki-
muskohteena varsin epdyhtendinen joukko ja niiden vililla voi olla eroavaisuuksia yri-
tyksen idstd ja koosta sekd omistajuussuhteista johtuen (Bridge, O’Neill & Cromie
1998: 145,160). Epdayhtendisyyttd lisddvat kaytdnnot maaritelld pienyritys. Esimerkiksi
viisi tai viisikymmenté tyontekijda tyollistdvit yritykset ovat hyvin erilaisia, vaikka mo-
lemmat luetaan pienyrityksiksi. Téarkedd on kuitenkin tunnistaa pienyritysten erityispiir-
teet, jotta mittaristoprojektista saataisiin mahdollisimman onnistunut (Carson, Cromie,
Mc Gowan & Hill 1995: 61).

Pienyritykset syntyvit tyypillisesti omistajan kehittimésta tuote- tai palveluideasta. Niin
kauan kuin omistaja saa yrityksestd tyydyttdvédn toimeentulon, hénelld ei ehké ole halua
yrityksen kasvattamiseen. Joissakin tapauksissa yrittdjyyden pddllimméaisend motiivina
el ole raha, vaan vaikkapa ty6llistyminen, ammattiylpeys tai halu olla oman itsensi her-
ra. Pienyrityksille on tyypillistd yksinkertainen organisaatiorakenne ja yhtendinen yri-
tyskulttuuri. Erds huomattavimmista pienyrityksen erityispiirteistd on yrittdjén tai omis-
taja-johtajan merkittdva rooli. He seki johtavat ettd osallistuvat kdytdnnon ty6hon, jol-
loin toimenkuva on hyvin laaja. Pitkdn tyGuran myd6ta omistaja-yrittdjdt omaavat vahvan
ammattiosaaminen alallaan, mutta liitkkeenjohdollinen koulutus saattaa puuttua koko-
naan. TAm4i saattaa aiheuttaa sen, ettd liiketoiminnan tavoitteita ei tulla méaritelleeksi
lainkaan ja péivittdisten rutiinien hoitaminen néhddin tirkedmpéana kuin pitkédn téhtdi-
men suunnittelu. (Bridge ym. 1998: 161-162.)

Syytd on muistaa, ettd on olemassa pienyrityksid, jotka pyrkivét aktiivisesti etsimiddn
uusia kasvumahdollisuuksia ja ovat halukkaita uusien ratkaisujen kokeilemiseen (Gaia
Group 2002: 10-11). Yritykseen palkatun johtajan tai ulkopuolisen asiantuntijan tehté-
vand on tdllaisissa tilanteissa ldhestyd ongelmia ja auttaa omistajaa itseddn hahmotta-
maan yrityksen toiminnan epikohtia, silld pienyrityksissd ongelmat koetaan henkilo-

kohtaisena epdonnistumisena (Bridge 1998: 165).

Erilaiset resurssit kuten ajan ja rahan rajallisuus saattavat my0s vaikuttaa voimakkaasti
pienyrityksissé tehtdviin ratkaisuihin. Esimerkiksi kasvuun ja lyhytaikaisten vaikeuksi-
en ylittimiseen tarvittava lisdpddomaa voi olla vaikeaa saada, koska tiukasti kdytdnnon
yritystoimintaan sidottu omaisuus on usein riittiméton kattamaan ulkopuolisten rahoit-
tajien vaatimia vakuuksia. Yrittdjdn alkupddoma koostuu usein yrittdjan omasta henki-

l6kohtaisesta sijoituksesta tai itse taatusta lainasta, mistd johtuen yrittdjd ei halua “’tuhla-
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ta” yrityksen rahoja kuin kaikkein vélttiméttomimpiin hankintoihin ja sellaisiin kohtei-
siin, joista saadaan pddoma takaisin lyhyelld aikavélilli. Téstd johtuen yritys polkee
helposti paikallaan sen sijaan, ettd panostettaisiin pddomaa ja henkilGresursseja yrityk-

sen pitkén aikavélin kehittymiseen. (Kaikkonen 2002: 26.)

Henkilostoresurssit ovat my0s rajalliset pienyrityksissd. Koulutettuja ja kokeneita tyon-
tekijoitd on vaikea houkutella yrityksen palvelukseen, vaikka toisaalta tarjottava tyd on
usein monipuolista ja haastavaa. Tyontekijat hallitsevat usein tillaisissa tydpaikoissa
lukuisia eri tehtdvid, mikd antaakin merkittdvaa kilpailuetua joustavuudessa. Vain ta-
voitteiden asettaminen ja strateginen johtaminen ndhdddn toisarvoisena tekijina, jota ei

ehditi hoitaa arjen kiireiden puristuksessa. (Haksever 1996: 36.)

Usein asioiden seuraaminen on keskittynyt vihemman tirkeille sektoreille. Toiminnan
muut kuin taloudelliset ulottuvuudet ovat jddneet liian véhdiselle huomiolle. Esimerkik-
si asiakastyytyvéisyyttd ja laatua seurataan yrityksissd varsin vdhén, vaikka sitd pide-
tddnkin erittiin tdrkednd. Syyni saattaa olla mittaamisen vaikeus ja motivaation puute.
Kokonaisvaltaisen mittariston rakentaminen auttaa johtajia ja tavallaan pakottaa heidat
paneutumaan selviytymisen ja menestymisen kannalta vélttimattomiin asioihin. Lisédksi

pitkdn tdhtdimen sijoitusten tirkeys selkiytyy. (Rantanen 2001: 9-15.)

3.3. Visio, strategia ja kriittiset menestystekijit yhdistettynd mittaristoon

Yrityksen visio on tasapainoisen mittariston rakentamisen ldhtokohta. Visiolla tarkoite-
taan yrityksen toivottua tulevaa tilaa. Sen tehtdvéna on kannustaa ja ohjata organisaatio-
ta kohti toivottua tulevaisuuden kuvaa. Strategia puolestaan méérittelee ne toiminnot ja
padtokset, joilla visio saavutetaan. Menestystekijoilld puolestaan tarkoitetaan niité liike-
toiminnan avainalueita, joissa menestyminen on valttimétontd strategisten pddmairien
saavuttamiseksi. Kun kriittiset menestystekijdt on tiedostettu, ne auttavat yritysté toteut-

tamaan kokonaisvisionsa. (Olve ym. 1998: 43-45.)

Mittaristonndkdkulmat ovat vision purkamista pienempiin osiin ja suhteuttamista strate-
gisiin tavoitteisiin. Strategiset tavoitteet vastaavasti ilmaisevat sen, millainen yritys on
saavutettuaan visionsa. Mittariston avainmittarit kuvaavat yrityksen pyrkimyksia ja nii-
den avulla seurataan tirkeimpid menestystekijoitd strategisten tavoitteiden saavuttami-
seksi. Toimintasuunnitelma tehdéén, jotta onnistuttaisiin tavoitteissa ja siind kuvataan

konkreettiset toimenpiteet vision saavuttamiseksi. (Olve ym. 1998: 44.)
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Olve ym. (1998: 40-71) ovat ohjeistaneet tasapainotetun mittariston suunnittelun ja
kayttoonoton kattavasti. Se pohjautuu hyvin pitkdlle Kaplanin ja Nortonin alkuperdiseen
malliin. Siind mittariston rakentaminen aloitetaan luomalla yleiskuva mittariston laadin-
taprosessista. Aluksi yrityksen visio kdydaan lépi ja selkeytetddn. Kokonaisvisio pure-
taan osiin ja suhteutetaan valittuihin strategisiin tavoitteisiin sekd mittaristoon valittui-
hin ndkokulmiin. Tdmén jdlkeen madritelldan yrityksen kriittiset menestystekijét ja niitd
kuvaavat mittarit ndkokulmittain. Lopuksi laaditaan toimintasuunnitelmat, joiden avulla
pyritddn takaamaan onnistuminen strategisissa tavoitteissa. Pddvaiheet Olve ym. jakavat

edelleen yhteentoista alavaiheeseen, joita on kuvattu seuraavaksi.

Aluksi tehdddn yrityksen aseman maéérittiminen haastattelemalla henkilokohtaisesti
yrityksen johtoa ja vahvoja mielipiteen muokkaajia. Seuraavaksi ldhdetdédn liikkeelle
yrityksen visioista ja litkeideasta. Tarkeda on, ettd johdolla on yhteinen ndkemys asiois-
ta, silld kehitettdvan mittariston avulla on tarkoitus saada organisaatio keskittyméén te-

hokkaammin térkeimpiin paamaariin.

Kolmannessa vaiheessa mietitdén sopivia ndkokulmia, joiden varaan mittaristo voitai-
siin rakentaa. Nakokulmien valinnan ldht6kohdaksi otetaan logiikka, jossa eri ndkemyk-
set nivoutuvat toisiinsa. Hyvin laadittu tasapainotettu mittaristo on oikeastaan yrityksen
strateginen kuvaus. Siten neljdnnen vaiheen tavoitteena onkin konkretisoida visio méa-
ritetyistd ndkokulmista ja 10ytdd tasapaino, joka on laadittavan mittariston mallin ainut-

laatuinen piirre. Lisdksi siind muotoillaan koko yrityksen strategia yleisluontoisesti.

Viidennesséd vaiheessa keskustellaan edelld késiteltyjen kuvausten ja strategioiden poh-
jalta seké tehddin paatokset siitd, mitd vision saavuttaminen vaatii sekd millad tekijoilla
on siithen suuri vaikutus. On maééritettdva kriittiset menestystekijdt ja pantava ne téarke-
ysjarjestykseen. Avainmittarit jatkotyGtd varten valitaan ja kehitetdén tdmén jilkeen
kuudennessa vaiheessa. Kun tdmé on saatu tehtyd, kootaan kokonaismittaristo. Tdma

on mittariston rakentamisen seitsemés péadvaihe.

Kahdeksannessa vaiheessa paitetddn, kannattaako mittaristoa soveltaa erikseen pie-
nemmille yksikoille ja missd laajuudessa tdméd kannattaa tehdd. Tavoitteena on saada
yrityksessd aikaan konkreettinen késitys vision ja yleisten tavoitteiden vaikutuksista
péivittidiseen tyohon. Tdémédn vuoksi mittaristo puretaan niin alas organisaatiossa, etti
riittdvd konkretisointi on mahdollista. Tyd edellyttdd jatkuvaa yhteensovittamista ja

koordinointia yritysjohdon kanssa. Tamidn jidlkeen yhdeksdnnessd vaiheessa kaikille
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mittariston mittareille asetetaan tavoitteet. Yritys tarvitsee niitd sekd lyhyelle ettd pitkal-
le aikavilille seuratakseen kulkusuuntaansa ja voidakseen tehda tarvittavia toimia kehit-

tymiseen. Tavoitteiden on oltava sopusoinnussa kokonaisvision ja -strategian kanssa.

Kymmenennessd vaiheessa laaditaan mittariston tdydentdmiseksi toimintasuunnitelma
ja viimeisessd 11 vaiheessa keskitytddn sen seurantaan. Mielenkiinto mittaristoa koh-
taan sdilyy vain, jos sitd seurataan jatkuvasti ja télloin se my0s toimii dynaamisena tyo-
kaluna niin kuin on tarkoituskin. Sitd on kdytettdva osana péivittdistd johtamista, jotta
siitd saataisiin mahdollisimman paljon hyotyd. Kokonaisvastuu mittariston ylldpidosta

on yritysjohdolla jatkuvan seurannan muodossa.

3.4. Suorituskyvyn mittaus osaksi toiminnan ohjausta

Toiminnan ohjauksella tarkoitetaan kaikkia niitd menetelmid, joilla yritys varmistaa ta-
voitteidensa toteutumisen. Strategiset tavoitteet, joita edellisessé kappaleessa késiteltiin,
ovat keskeiselld sijalla yrityksen menestymisen ja kilpailukyvyn kannalta. Pddmaérien
ja tiettyjen tuloksien saavuttaminen edellyttdd yritykseltd suunnittelua, organisointia,
johtamista ja ohjausta sekd kaikkien kéytettdvissd olevien resurssien hyOddyntdmista.
Tassd johto kdyttdd toiminnan ohjausprosessia varmistaakseen, ettd organisaation jise-
net toteuttavat valittua strategiaa. (Anthony & Govindrajan 1995: 50-52.)

Toiminnan ohjausta on kahdenlaista: feedback ja feedforward -ohjausta. Ero nididen
kahden vililld on niiden ajoituksessa. Feedback-ohjaus on jilkikéteen tapahtuvaa seu-
rantaa ja feedforward- ohjaus puolestaan etukéteen tapahtuvaa suunnittelua ja neuvon-
taa. Valvonnan avulla seurataan toteutunutta suoritusta asetettuihin tavoitteisiin. Poik-
keamien ilmetessd ryhdytddn tarvittaviin toimenpiteisiin niiden korjaamiseksi ja véltti-
miseksi jatkossa. Feedforward-ohjauksessa mietitddn valvonnan osalta sitd, millaisia to-
teumia on yleensd mahdollisuus saavuttaa kdytettdvissd olevilla resursseilla. Naméa mo-
lemmat toiminnan ohjausmenetelmit kuuluvat ldheisesti my0ds suorituskykymittaris-
toon. Feedback -ohjausta kdytetddn enemmain apuna valmiissa suorituskykymittaristos-
sa, kun taas feedrorward kuuluu puolestaan mittariston rakennusvaiheeseen. (Em-
manuel, Otley & Merchant 1990: 13.)

Tasapainoista suorituskykymittaristoa rakennettaessa yrityksen toiminnan ohjaus on ol-
tava kunnossa ja siithen kuuluvat keskeiset tehtévit sisdistetty. Toisin sanoen suunnitel-

taessa tillaista mittausjirjestelmdd yritykseen, on varmistettava, ettd yritykselld on kdy-



35

tossddn riittdvét resurssit toimintansa ohjaukseen. Asetettaessa mittareille tavoitearvoja,
on niiden oltava realistisia ja saavutettavissa olevia. Téssd pienyritykset ovat usein huo-
nommassa asemassa verrattuna isompiin yrityksiin, silld monesti mittariston suunnitte-
lusta ei ole aikaisempaa kokemusta ja tavoitearvot joudutaan asettamaan vihemman rea-
listiselta pohjalta. Toiminnan ohjauksen keskeisind tehtidvind voidaan pitdd seuraavia
kuutta kohtaa (Anthony ym. 1995: 7):

e  Suunnitelman laatiminen tavoitteiden saavuttamista varten

e Organisaation eri osien toimintojen selvittdminen ja kokoaminen
e Kommunikointi eli tiedon vilittdminen eteenpdin.

e Kiytettdvissd olevan informaation arviointi.

e Paitds tarvittavista toimenpiteistd ja niihin ryhtymisesta.

e Thmisten kdyttdytymisen analysointi ja muokkaaminen.

Toiminnan ohjaus voidaan lisdksi jakaa kolmeen tasoon, joita ovat strateginen, taktinen
ja operatiivinen ohjaus. Ndistd tasoista strateginen ohjaus méérittelee sen, miten yrityk-
sen tulisi kdyttdd resurssinsa saavuttaakseen tavoitteensa. Toiminnan ohjauksen kannal-
ta on parempi, mitd tarkempi ja yksityiskohtaisempi strategia on. Lisdksi sen on oltava
Strategisen johtamisen prosessi koostuu neljistd peruselementistid: ympériston kartoit-
tamisesta, strategisesta muotoilusta, strategian toteuttamisesta ja arvioinnista seké stra-

tegian toteutumisen seurannasta. (Merchant 1997: 30-32.)

Taktisen ohjauksen tavoitteena on pyrkid 16ytdmaédn keinot lyhyen ja pitkdn aikavilin
strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tama edellyttdd resurssien oikeaa jakamista ja
allokointia. Sisdisen informaation lisdksi keskeiselld sijalla on yrityksen ympéristosta
saatava ulkoinen informaatio. Informaatiota tarvitaan markkinatilanteesta, asiakkaista,
teknologisesta kehityksestd, rahoituksen saatavuudesta sekd jatkuvasti muuttuvasta
maailmantaloudesta. (Evans, Ashworth, Gooch & Davies 1996: 23.)

Kolmannella eli operatiivisella ohjauksella puolestaan pyritddn varmistamaan annettu-
jen resurssien mahdollisimman tehokas kdyttd toiminnassa. Ndin voidaan saavuttaa
strategiset tavoitteet, joiden ei tarvitse olla vilttdmattd vain taloudellisia, vaan joukossa
voi olla my0s laadullisia tavoitteita. Useissa tilanteissa, kuten timénkin tutkimuksen ca-
se-yrityksen kohdalla, ne saattavat olla jopa kéyttokelpoisempia, silld yritys toimii pal-

velualalla. Riippumatta kuitenkin asetettujen tavoitteiden luonteesta, on erityisen tarke-
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a4, ettd ne on viestitetty riittdvan tehokkaasti kaikille yrityksessé tydskenteleville henki-
l6ille. (Banker, Potter & Schroeder 1993: 33-55.)

Laskentatoimen tietojdrjestelmét muodostavat yrityksen toiminnan ohjauksen perusrun-
gon, jota johto kayttdd hyvikseen. Ne toimivat siis yrityksen padtoksenteon tukitoimina
ja niiden avulla saadaan tuotettua yhd enenevéssd mairin my0s ei-taloudellista infor-
maatiota. Téastd syystd voisi ajatella nykyisestd modernista laskentatoimesta tietojérjes-
telmineen kaytettdvdn nimitystd kokonaisvaltainen yritysjohdon laskentatoimi (Total
Management Accounting eli TMA). Keskeinen ldhtokohta TMA:ssa on. ettd siini ta-
loudellisen mittaamisen rinnalle nousee vahvasti my0s ei-taloudellinen mittaaminen.
Niin se mittaa laaja-alaisesti yrityksen suorituskykyé ja tuottaa informaatiota tdmin

suorituskyvyn jatkuvaan parantamiseen. (Laitinen 1998: 52-55.)

3.5. Soveltaminen ammattipalveluja tarjoavaan sdhkodalan pienyritykseen

Pienyrityksissd tasapainotettua mittaristoa tai muita kokonaisvaltaisia suorituskyvyn
mittausjirjestelmid on sovellettu varsin vidhén. Usein véitetddn, ettd kokonaisvaltainen
mittaaminen ei sovellu pienyrityksiin, koska jérjestelmi on raskas ja sen tuoma hyoty
pienyrityksen tapauksessa vdhdinen. Tilanne on kuitenkin pdinvastainen, silld tulevai-
suudessa on vaikea kuvitella menestyvdd pienyritystd, jolla ei olisi kdytdssddn koko-
naisvaltaista jérjestelmdd strategisen johtamisen tirkeiden alueiden tunnistamiseen ja
kehittdmiseen. Joka tapauksessa myds pienyrityksen asiakkaat vaativat laadukasta ja te-
hokasta toimintaa. Pitkélld tdhtdykselld he padtyvit kilpailevan ja tehokkaammin toimi-
van yrityksen palveluihin ja tuotteisiin, silld joko hinnassa tai tuotteen laadussa ilmenee
puutteita. (Laitinen ym. 1999: 5-6.)

Sdhkohuoltoalalla toimivat pienyritykset ovat pddtoimialaltaan ammattipalveluja tarjoa-
via yrityksid, joiden tyOsuoritukset vaihtelevat asiakkaan tilaaman tyotehtivan mukaan.

Asiakasryhmait voidaan jakaa esim. seuraavasti:
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e rakennusliikkeet

e julkinen sektori

e teollisuus

e pankit ja vakuutuslaitokset
e yksityiset kuluttajat

e muut yritykset

Koska kyseessd on palveluyritys, rakennettaessa tasapainoista mittaristoa, on hyvé so-
veltaa mahdollisuuksien mukaan perinteisen tasapainotetun mittariston lisdksi palvelu-
alan mallia. (Kaplan & Norton 1992, 1996; Fitzgerald ym. 1991.)

Ammattipalveluja tuottavan yrityksen kohtaama asiakaskontaktien lukuméaéra pdivittdin
on suhteellisen pieni verrattuna massapalveluihin kuten esim. pikaruokaketjuihin tai
elintarvikemyymaloihin. Kehitettdessd tasapainoista, sekd taloudelliset ettd ei-
taloudelliset ndkokulmat huomioon ottavaa suorituskyvyn mittausjirjestelméaa tillaiseen
yritykseen, keskeisiksi asioiksi nousevat asiakkaan tarpeiden huomioiminen ja henkil6s-
ton ammattitaito (Fitzgerald ym. 1991:12). Yhdistettynd ndmai seikat perinteiseen tasa-
painotettuun mittariston muihin ndkékulmiin, jossa laatu on keskeisend tekijéna, saa-
daan tiivis integroitu jdrjestelmd. Ottamalla kohdeyrityksen voimavarat ja resurssit
huomioon, voidaan jirjestelméstd rakentaa toimiva tyokalu yrityksen arkipéivén johta-

misvalineeksi.

Rakennettaessa tasapainoista suorituskykymittaristoa, on tirkedd huomioida sidosryh-
mat, jotka ovat vuorovaikutussuhteessa yritykseen. Sidonnaisuus on syntynyt, kun pa-
noksia kuten esimerkiksi ty6td, rahaa, tavaroita, palveluksia luovutetaan ja odotetaan
vastikkeeksi palkkaa, tavaroita, palveluksia, turvallisuutta, asemaa jne. Sidosryhmien
odotusten analysointi on tirkedd, silld valittavan strategian on toteutettava myds heidin
ndkokulmat. Strategian toteuttamisen esteeksi saattaa nousta esimerkiksi se, ettei tyote-
kijoiden tai jonkun muun ryhmén odotuksia ole analysoitu. Sdhkohuoltoalalla toimivien
yritysten tyypillisid sidosryhmid voivat olla esimerkiksi seuraavalla sivulla luetellut
ryhmaét (Kaarenoja & Lihikari 1992: 9 —18):
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e omistajat, emoyhtio tai ketju

e yrityksen johto

e yrityksen tyontekijat

e tavarantoimittajat kuten tukkuliikkeet ja teollisuus

e suurasiakkaat

e yhteistyokumppanit, esimerkiksi pienten yritysten yhteenliittymat
e rahoituslaitokset

e kunta, valtio

Suunniteltaessa mittausjarjestelmééd pienyritykselle, kannattaa yhdeksi strategian kul-
makiveksi valita ulkoisen kasvun edistiminen. Yha useammin pienet yritykset kdyttévat
titd mahdollisuutta, silld se on keino kasvattaa liikevaihtoa ja volyymia ilman tyonteki-

jamadran suurta kasvua. Ulkoinen kasvu voi tapahtua monella tavalla.

Ensimmadiinen ulkoisen kasvun tapa on kasvattaa yritystd verkostosuhteiden avulla. Tél-
16in yritys kykenee séilyttiméén tietyn sisdisen stabiliteetin dynaamisesta kasvuproses-
sista huolimatta. Etuna tille kasvumallille on tehokkuuden ylldpitiminen ja kustannus-
ten kurissapitiminen sekd kdyttOpddoman pienempi tarve verrattuna orgaaniseen kas-
vuun. Toinen kasvustrategia on ns. portfolioyrittdjyys, jossa yrittdjad perustaa uusia yri-
tyksid kasvun kohdatessa ilman ettd kasvattaisi olemassa olevaa yritystddn. Téllaisessa
toiminnassa perusteena on, ettd itsendiset yksikot toimisivat yrittdjdmaisemmin ja siksi
myo6s kasvavat nopeammin kuin yksi suuri organisaatio (Balloni & Tacobucci 2001: 22—
23.) My6s Franching on tyypillinen ulkoisen kasvun toteuttamismalli. Siind yritys antaa
korvausta vastaan toiselle yhteistyOyritykselle oikeuden kayttda tiettyd liikekonseptiaan.
Etuna tillaisella ketjuorganisaatiolla on liiketoiminnassaan pienempi riski, silld tuotteen
elinkelpoisuus on testattu jo aikaisemmin markkinoilla (Varamiki, Pihkala, Jarvenpaa
& Vesalainen 2004: 13—14).
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4, TUTKIMUSMENETELMA, HYPOTEESI JA EMPIIRINEN AINEISTO

Tutkimus toteutettiin case- eli tapaustutkimuksena. Tapaustutkimus voidaan ymmaértaa
empiiriseksi tutkimukseksi, jossa tutkitaan jotakin ilmi6td luonnollisessa ymparistos-
saan kayttden hyviksi monenlaista empiiristd aineistoa (Yin 1994: 10-11). Case-
yritykseksi valittiin erds pieni sdhkdalan ammattipalveluja tarjoava huoltoyritys ja ta-
paustutkimus valittiin menetelmiksi siksi, ettd paneuduttaessa intensiivisesti tutkimus-
kohteeseen saadaan esiin tekijoitd, joita muiden tutkimusmenetelmien avulla tuskin ha-
vaittaisiin (Uusitalo 1991: 77). Kehitettdessa yritykseen kokonaisvaltaista mittausjérjes-
telméé yrityksen perusteellinen ja syvéllinen tunteminen ja tietdmys ovat eduksi (Num-
minen 2000: 3).

4.1. Tutkimusmenetelmén valinta ja tutkimusaineisto

Toimivan ja kdyttokelpoisen suorituskykymittariston rakentamiseen tarvittavan syvalli-
sen tiedon hankkiminen ja menetelma sen saamiseksi oli selvitettdva. Perinteiset mene-
telmét kuten esimerkiksi haastattelut, kyselyt ja havainnoinnit eivit pelkdstddn riitta-
neet, vaan oli perehdyttdvé case-yrityksen toimintaan perusteellisesti yhdessad yrityksen

johdon kanssa. Erityisen tdarkedi oli saumaton yhteisty0 ja vastavuoroinen oppiminen.

Sosiaali- ja ihmistieteiden parissa suosituksi noussut toimintatutkimus valittiin tdméan
tutkimuksen paitutkimusmenetelmiksi. Se on viime vuosina herittinyt kiinnostusta
myo6s muilla tieteenaloilla. Siind tutkija osallistuu aktiivisesti tutkittavan kohteen toi-
mintaan. Tutkimuksen avulla pyritdédn kaventamaan teorian ja kidytdnnon vélistd kuilua
sekd laajentamaan tutkimustulosten hyddynnettivyyttd yhdistdmalld tutkimus organi-
saation arkeen. Toimintatutkimukselle ei ole olemassa vain yhtd mallia, vaan se voidaan
ndhdéd viljand tutkimusstrategisena lihestymistapana, jonka sisdltd maardytyy pitkalti
kunkin kohdealueen mukaan. Toimintatutkimus on prosessi, joka tdhtdd asioiden muut-
tamiseen ja kehittdmiseen entistd paremmiksi. Toiminnan kehittiminen ja tutkimus
ndhdéén toisiaan tdydentdvind voimina. (Heikkinen, Huttunen & Moilanen 1999: 40—
55.)

Toimintatutkimuksen mallissa edetddn spiraalin kaltaisissa kierroksissa, joiden vaiheita
ovat suunnittelu, toiminta, havainnointi ja reflektointi. Prosessi etenee kierroksittain ja

ryhmaéssd tapahtuvana toimintana. Itse tutkija ei ole ulkopuolinen henkil6 eiki tarvitta-
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via tietoja hankita jdlkeenpdin tai tallenneta muiden kaytettdviksi, vaan kaikki tapahtuu
tutkimuksessa “’tdssd ja nyt”. Toiminnan seuraaminen edellyttda erityistd osaamista, jot-
ta tarpeellinen tieto saadaan prosessoitua ja kdyttoon. Toimintatutkimuksen keskeinen
menetelmd on yhteisesti hyviksyttiviin ndkemyksiin etsiytyvd keskustelu. Onnistumi-
sesta vastaavan henkilon, eli tdssd tapauksessa tutkimuksen tekijén, tehtdvdni on vieda
keskustelua eteenpdin kommentoimalla keskustelua seké itse toimintaa. Hanen tehtava-
nddn on myos kyseenalaistaa keskeisid havaintoja, kunnes niistd paastdan yksimielisyy-
teen, vélittdd tieteellisesti koottua tietoa ryhmén muille jédsenille, jasentdd tyOskentelyé,
kohottaa esiin kysymyksid sekd esittdd ongelmaratkaisulle erilaisia malleja. (Anttila
1999: 320-323.)

Suojasen (1999: 2-4) mukaan toimintatutkimusta voidaan kayttdd kaikista sellaisista

tutkimuksista, jotka tiyttdvét seuraavat ehdot:

e Tutkimuksen tarkoituksena on yhteistyond kehittidd jotain sosiaalista kohdetta,
ryhmén toimintaa tai tuotetta.

e Tutkimus toteutetaan suunnittelu-toiminta-havainnointi-reflektointi-sykleina.

o Tutkimusprojektin jédsenet osallistuvat aktiivisesti kaikkiin tutkimusprosessin
vaiheisiin.

e Tutkimuksen kulku raportoidaan.

Tassd tutkimuksessa tarvittava tieto pienestd ammattipalveluja tarjoavasta sdhkoalan
yrityksestd ja sithen kehitettdvistd tasapainoisesta suorituskykymittariston erityispiir-
teistd hankittiin nimenomaan toimintatutkimuksen avulla. Kéytdnnossd tutkimuksen te-
kija toimi projektin vetdjdna ja teoreettinen pohja rakennusprojektille saatiin tekemalla
atheesta kirjallisuuskatsaus ja kdytdnnon tieto osallistumalla yhteistydyrityksen pdivit-
tdiseen toimintaan, perehtymadlld yrityksestd raportoituun kirjalliseen materiaaliin sekéa
haastattelemalla ja havainnoimalla yrityksen johtoa ja henkilokuntaa. Tehdyn pohjatyon
perusteella rakennettiin yritykselle sen tarpeisiin soveltuva suorituskykymittaristo. Jar-
jestetyissd kokouksissa edettiin tutkijan laatiman rungon mukaan lopullisen pédétdsval-
lan kuitenkin sdilyessd yrityksen johdolla. Yrityksen edustajien ammattitaito ja toimi-

alatuntemus yhdistettiin tutkimuksen tekijén teoreettiseen pohjaan.

Tutkimuksessa kehitetyn suorituskykymittariston kdytdnnon toimivuuden testaamiseen
kaytettiin Kasasen 1986 kehittiméaa ja vaitoskirjassaan esittdmaa kaksivaiheista markki-
natestid. Taltd osin tutkimusotetta voidaan pitdd my0s konstruktiivisena, silld tutkielma

tdhtdd kidytdnnon ongelman ratkaisuun tieteellisessd kehyksessé eli konstruktioon. Tut-
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kimuksessa yhdistetddn analyyttinen mallinrakennus, tieteellinen ongelmanratkaisutoi-
minta sekd konsultointi tarkoituksena saada aikaan tutkittavalle organisaatiolle sopiva
ratkaisu, jolla on uutuusarvoa. Lisédksi tutkimus pohjautuu suppeaan tutkimuskohteiden
madrddn eli case-yritykseen, mikd on myos konstruktiivisen tutkimuksen yksi muoto.
(Kasanen 1986: 148, Kasanen, Lukka & Siitonen 1991: 305)

4.2. Kehittdmisprosessin alkuvaiheen kysely

Kohdeyrityksen sisdisti tilaa selvitetddn kéyttden apuna Dixonin, Nannin ja Vollmanin
(1990) kehittdimad suorituskyvyn mittaus -kyselyd (Performance Measurement Ques-
tionnaire, PMQ). Menetelmén tarkoitus on olla apuna suunnittelun alkuvaiheessa hah-
motettaessa olennaisia yrityksen kehittdmiseen ja suorituskyvyn mittaukseen liittyvid
ndkokulmia, eikd niinkdin suora ratkaisu uuteen jarjestelmidn. (Andersin, Karjalainen
& Laakso 1994: 21.)

Varsinaisesti tdssd tutkimuksessa on kdytetty hyviksi alkuperdisestd edelld mainittujen
tutkijoiden menetelméstd kehitettyjd muotoja. Ne soveltuvat paremmin case-yrityksen
tavoitteisiin ja erityispiirteisiin, koska kohdeyrityksessé ei ole kdytossdin aikaisempaa
mittausjirjestelmdd. Vilppo (1998), Salmela (1999) Torniainen (2001) sekd Tuominen
(2006) ovat pro gradu - tutkimuksissaan soveltaneet kyseisestd mallista kehitettyja eri
versioita ja niitd on hyddynnetty my0s téssd tutkimuksessa. Kyselylomaketta on muo-
kattu ja tdydennetty yhdessd yrityksen johdon kanssa, jotta se ottaa huomioon kaiken
tarpeellisen informaation. Kysely koostuu vain yhdesti osasta alkuperdisen neliosaisen
PMQ - kyselyn sijaan ja siind keskitytddn yrityksen osa-alueiden kehittdmisen térkey-

teen tdlld hetkelld ja pitkdlla aikavélilla. Lomake 16ytyy timén tutkimuksen liitteesta 1.

Jarjestetyssd suorituskyvyn mittauskyselyssd paneuduttiin johdon kanssa esille noussei-
siin kehittdmisalueisiin. Jokainen vastaaja arvioi kunkin alueen tirkeyttd viisiportaisen
asteikon mukaan. Nidin saadaan kuva kunkin kehittdmisalueen tdrkeydestd sekd talla
hetkelld ettd tulevaisuudessa. Kyselystd saadut viitteet auttavat rakennettavan suoritus-
kykymittariston nikékulmien ja mittareiden hahmottamista. Liséksi saadaan arvokasta
tietoa kohdeorganisaation johdon ja henkiloston suhtautumisesta suorituskyvyn mittaa-

miseen.
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4.3. Hypoteesi ja sen testaus

Tutkimuksen tulokset testataan palautekyselylld ongelmanratkaisun esittelyn yhteydessa
tutkimusaineistosta. Kaikki haastatellut ja PM-kyselyyn vastanneet henkil6t tiyttévat

myos palautekyselylomakkeen, jonka avulla hypoteesin testaus tapahtuu.

Tutkielmassa testattava hypoteesi kuuluu:

HO: Kokonaisvaltainen mittausjdrjestelmén kdyttoonotto ei vaikuta pienyrityksen hallit-
tuun kasvuun ja kehittymiseen.
H1: Kokonaisvaltainen mittausjdrjestelmén kayttoonotto edistdd pienyrityksen hallittua

kasvua ja kehittymista.

Tulkinnan kéytinnon toimivuudessa kidytetddn apuna kaksivaiheista markkinatestia:
heikko ja vahva markkinatesti, jonka Kasanen vuonna 1986 kehitti. Heikko markkina-
testi hyviksytddn, jos joku tulosvastuullinen yritysjohtaja on ollut valmis kiyttimaan
konstruktiota eli tissé tapauksessa kehitettyd suorituskykymittaristoa omassa paatoksen-
teossaan ja kokenut sen edistdvin yrityksen kasvua ja kehittymistd. Vahvan markkina-
testin hyviaksyminen edellyttdéd tulosvastuullisten yksikdiden taloudellisten tulosten pa-
rantumista konstruktion kdyttoonoton seurauksena seké lisdksi yleistymisti vastaavissa
tulosyksikoissé tai yrityksissd. Téssd tutkimuksessa hypoteesin testaaminen tehddén so-
veltaen heikkoa markkinatestid, silla vahvan markkinatestin seuraaminen veisi aikaa
useita vuosia. (Kasanen 1986: 148, Kasanen ym. 1991:306-307.)

4.4. Case-yrityksen esittely

Kohdeyrityksend tdssd tutkimuksessa on erds pieni Oulun seudulla toimiva sdhkodalan
ammattipalveluja tarjoava yritys. Suunniteltaessa suorituskyvynmittausjirjestelmén ra-

kentamista yritykselle, edellytettiin, ettd seuraavat vaatimukset tayttyivit:

e Yritys ja sen henkilokunta on sitoutunut toimintansa kehittdmiseen.

e Yritys tyollistdd ulkopuolisia henkil6itd omistajien lisdksi.

e Yritys on toiminut vihintddn kolme vuotta, jotta sen toiminta on jossain méé-
rin vakiintunutta.

e Yritys on valmis panostamaan resursseja (1&hinné tyopanosta) tutkimukseen.



43

Edelld mainittujen seikkojen varmistamisen lisdksi vaadittiin riittdvdt perusvalmiudet,
jotta mittaristoprojekti voidaan toteuttaa kohtuullisella tyopanoksella. Néistd tdarkeim-
mat olivat jonkinlaisen kustannusjirjestelmén kdyttd ja myonteinen suhtautuminen laa-

ja-alaiseen kehittdmiseen.

Tutkimuksen yhteistydyritykseksi valittu yritys on aloittanut toimintansa vuonna 1978
yhden miehen yrityksend. 1990-luvun alkupuolella se laajeni kolmen tyontekijan yrityk-
seksi ja viimeiset neljd vuotta siind on tyoskennellyt keskimaérin kuusi henkil6d. Toi-
mialaan kuuluu padasiassa taloyhtididen erilaiset sihkohuollot ja -korjaukset seké uusi-
en koneiden myynti ja asennus. Lisdksi aputoiminimelld toimiva yksikkd valmistaa
matkapuhelimella toimivaa rahastuslaitetta taloyhtididen pesuloihin. Yrityksen kasvu on
ollut tasaista viimeiset kymmenen vuotta. Lahivuosina toimintaa on tarkoitus laajentaa
jonkin verran lisddmaélld tyOvoimaa ja panostamalla verkostoitumiseen. Lisdksi toimi-
alan laajeneminen yksityiselle sektorille ilmalimpoépumppujen myynnin ja asennustoi-
den myo6ta asettaa omat vaatimuksensa sekd ammattitaitoisen tydvoiman saamiseksi ettd
laadukkaan palvelun tarjoamiseksi. Yrityksen tdméanhetkisend tavoitteena on intensiivi-

nen kasvu sekd toiminnan kehittdminen systemaattiseksi jarjestelméksi.

4.5. Tutkimuksen luotettavuus

Toimintatutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia ei voida tarkastella samanlaisin kri-
teerein kuin esimerkiksi kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta. Toimintatutkimuk-
sen tarkoituksena on ennen kaikkea kehittdd yhteison toimintaa ja luottavuustarkastelus-
sa ensiarvoisen tarkedéd on arvioida, onko toiminnan ja tutkimuksen avulla hankittu sel-
laisia taitoja ja valmiuksia, joiden avulla pystytdén aikaisempaa paremmin hallitsemaan
tutkimuksen kohteina olleita tilanteita. (Kurtakko 1990:15-17.)

Toimintatutkimuksen voidaan todeta onnistuneen, jos tuloksena syntyy esimerkiksi toi-
mivaksi osoittautuva uusi kdytdnto. Tutkimuksen on taytettdva tdssa tutkimuksessa kap-
paleessa 4.1. mainitut ehdot, jotta silld olisi mahdollisuudet olla luotettava toimintatut-
kimus. Téllainen tutkimus voi olla jopa usean vuoden mittainen, jolloin tutkija ja muu
ryhmd tutustuvat toisiinsa varsin erilaisissa sosiaalisissa tilanteissa (Suojanen
1999:5-6). Tiivis kanssakdyminen mahdollistaa luotettavan tietojen kerddmisen, tieto-
jen tarkistamisen ja oikeiden tulkintojen tekemisen. Tutkimusraporttiin pitdd sisdltya ai-
nakin seuraavat tekijét, jotta lukijalla olisi madollisuus arvioida tutkimuksen yleistd luo-

tettavuutta ja hyodynnettivyyttd omaan toimintaan:
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e Taustatiedot tutkimukseen osallistujista ja kehitettdvastd ilmiosta

e  Tutkimuksen ldhtokohdat, koetut ongelmat ja kehittdmistavoitteet

e  Tutkimuksen kulku

e Selvitys aineiston kokoamisesta ja analysoinnista

e Aineiston ja johtopéditosten tarkistusmenettelyt

e Tutkimusaineiston kuvaus

e Suoria lainauksia keskusteluista

e Osallistujien mahdollisuus arvioida tutkimusraporttia ennen sen julkaisemista

e  Tutkimuksen teoreettista pohdintaa

Tamén tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa voidaan todeta, ettd tutkimuksen avulla
saatiin aikaan uusi, toimiva ja jarkeva kiytinto case-yritykselle. Ndin tutkimuksen péa-
tavoite ja samalla merkittdvin luotettavuuskriteeri saavutettiin. Kaytinto eli suoritusky-
vyn mittaaminen on saatu aikaan monipuolisen ja hyvidn vuorovaikutuksen avulla.
Ryhmain jdsenten vaikutusmahdollisuudet mittariston kehittdmiseen pyrittiin varmista-
maan tarjoamalla runsaasti tietoa suorituskyvyn mittaamisesta. Vastaavasti tutkimuksen
tekijd perehtyi syvillisesti yhteistyOyrityksen toiminnan luonteeseen ja yrityskulttuuriin
sekd sen toiminnassa tutkimuksen myotd ilmenneisiin muutoksiin. Kéytdnnoissa ja niis-
séd tapahtuneista muutoksista tehtyjen tulkintojen voidaan néin ollen perustellusti olettaa
olevan luotettavia. Tutkimusraportti on pyritty kirjoittamaan mahdollisimman johdon-

mukaisesti, jotta lukijan on helppo seurata sen kulkua ja arvioida luotettavuutta.

Toisena luotettavuuskriteerind voidaan pitdé tutkimuksen kdytdnnon toimivuuden testat-
tavuutta. Se on ongelmanratkaisun kannalta olennaista ja jos sitd ei pystytd tekemaén, ei
myo6skéddn tutkimuksen jatkaminen ole perusteltua. Hypoteesin testauksessa hyddynne-
tddn Kasasen ym. kehittimédd markkinatestid, mikd tuo mukaan konstruktiivisen tutki-
muksen piirteen, vaikka muuten tutkimus onkin péépiirteiltdan toimintatutkimuksen kal-
tainen. Tutkimuksen hypoteesin testaus lisdd tutkimuksen luotettavuutta ja tieteellistd

painoarvoa. (Kasanen ym. 1991: 306-307.)

Vaikka on kysymys tapaustutkimuksesta, silld halutaan olevan myds yleistd merkitysta
(Uusitalo 1991: 78). Tilastollisin kriteerein tulkittuna ndin on kuitenkin harvoin. Ta-
paustutkimus ei tdhtddkéén tilastolliseen yleistettivyyteen, vaan analyyttiseen yleistet-
tdvyyteen. Analyyttisessd yleistettdvyydessd on kyse nimittdin siitd, onko tutkimuksen
avulla pystytty luomaan esiin teoreettisia tai analyyttisid piirteitd, joilla on patevyyttd yli
tutkitun tapauksen. (Yin 1994: 36.)
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Myos tassd tutkimuksessa on piirteitd yleistettdvyydestd. Ensisijaisesti tutkimustuloksis-
ta hyotyy tietenkin tutkittava yritys, mutta myds muissa vastaavissa yrityksissid on ha-
vaittavissa yhdistdvid samankaltaisia tekijoitd: vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuk-
sia ja ongelmia, jotka ovat yhteisid kaikille. Siten siis tdmédn kaltaisen mittariston raken-
taminen voi olla esimerkkind my0s muille. Seuraavan suorituskykymittariston kehitta-
minen saman toimialan yritykseen on jo helpompaa, silld virheisti opitaan ja suuntavii-

vat ovat selvilla.
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5. KOKONAISVALTAISEN MITTAUSJARJESTELMAN RAKENTAMINEN
JA TUTKIMUSTULOKSET

Case-yrityksen mittaristoprojektin eteneminen ja tutkimustulokset esitellddn tissd lu-
vussa. Tarkoitus on antaa mahdollisimman yksityiskohtainen kuvaus rakennusprojektis-
ta ja sen tuloksista. Pddpaino on tulosten tieteellisyyden varmistamisessa. Tutkimustu-
losten tulkitseminen tutkimusongelman asettamien vaatimusten mukaan tehddidn luvun
loppupuolella, jossa pyritddn tuomaan selkedsti esille tulosten hyddyllisyys, rajoitteet
sekd niiden yleistettdvyys. Tutkimuksen erityispiirre on myds olennainen osa tulosten
tulkinnassa. (Laitinen 2005)

5.1. Mittaristoprojektin tutkimusaineiston kokoaminen ja aikataulu

Case-yrityksen kokonaisvaltaisen suorituskykymittariston rakentaminen kesti kokonai-
suudessaan noin 11 kuukautta (kuva 6.). Téstd ajasta suunnilleen puolet kului pohjatys-
hon ja puolet aktiiviseen mittariston rakentamiseen. Pohjatyd aloitettiin marraskuussa
2005 tekemdlld alustava katsaus suorituskyvyn mittaamisen teoriaan kirjallisuuden
avulla. Tata tietdmystd syvennettiin kevédilld 2006 case-yrityksen valinnan ja yhteistyo-
sopimuksen jilkeen. Lisédksi alkuvuodesta 2006 tehtiin yrityksen sisdisen tilan selvittd-
miseksi ja suunnittelun pohjaksi kysely, jonka periaate on selvitetty tarkemmin kappa-
leessa 4.2. Kaikki yrityksen mittaristoprojektiin osallistuneet henkil6t, joista kaksi oli
johdon ja kaksi tyontekijdpuolen edustajaa, vastasivat sithen. Vastauksia kdytettiin apu-

na suunniteltaessa rakennettavaa mittausjérjestelmaa.

Kohdeyrityksen kiinnostuttua mittariston rakennusprojektista, jérjestettiin yrityksen
edustajien ja tutkimuksen tekijdn kanssa ensimmadinen tapaaminen tammikuussa 2006.
Tapaamisessa kerrottiin mittaristoprojektin luonteesta, odotettavissa olevista hyodyistéd
sekd vaatimuksista. Yhteistydyrityksen lupauduttua hankkeeseen varsinainen aloitusko-
kous pidettiin noin kuukausi ensimmaéisen tapaamisen jdlkeen. Tutkimuksen tekija seka
yrityksen edustajat olivat tuolloin paikalla. Kokouksessa esiteltiin mittaristoprojektin
suunnitellut vaiheet sekd ohjeellinen aikataulu. Lisdksi case-yrityksend toimivan yrityk-

sen henkil6kunnalle pidettiin lyhyt informaatiotilaisuus.
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Toimintatutkimuksena toteutettava mittaristoprojekti vaatii tutkijalta yhteistydyrityksen
sekd yrityskulttuurin tuntemusta. Syviéllisen tuntemuksen ja ymmairtdmisen aikaansaa-
minen ei onnistu pelkéstddn kyselyjen ja haastattelujen tai muiden perinteisten tiedonke-
ruumenetelmien avulla, vaan tutkijan on perehdyttivé yrityksen arkeen ja prosesseihin
perusteellisemmin. Tésséd tutkimuksessa perehtyminen on tapahtunut usean vuoden ai-
kana, silld tutkija on tyOskennellyt yrityksen palveluksessa vuodesta 1998 ja oppinut
tuntemaan kaytdnnon toimet perusteellisesti. Aktiivinen ldsndolo yrityksen arjessa on
tuottanut tietoa, jota muutoin olisi mahdoton saada. Niin sanotun hiljaisen tiedon saami-
nen edellyttdd, ettd tutkijan ldsndolo tuntuu henkilékunnan jdsenistd luonnolliselta, ei-

vatkd he siten muuta toimintaansa hinen ldsndolostaan johtuen.

POHJATYO AKTIIVIJAKSO
| >
Kirjallisuus ~ Yhteistydyrityksen = Syvempi kirjallisuuteen ~ Mittaristoryhmén Teoria 9 mittaristo
katsaus rekrytointi perehtyminen jdsenten haastattelut  luento  ryhmén istuntoa
marraskuu maaliskuu huhtikuu syyskuu
2005 2006 2006 2006

Kuva 6. Case-yrityksen mittaristoprojektin vaiheet.

Mittaristoprojektissa tarvittavaa pohjatietoa syvennettiin haastattelemalla yrityksen joh-
tohenkil6t ennen aktiivijakson alkua. Vapaamuotoinen haastattelurunko rakennettiin si-
ten, ettd vastauksien perusteella oli mahdoton hahmotella alustavasti yrityksen suoritus-
kykymittariston pdipiirteitd. Aihepiirit olivat kylld tiedossa, mutta kysymysten tarkka
muoto ja jarjestys puuttuivat. Haastattelut kestivét yleensi noin puoli tuntia ja niistd teh-
tiin muistiinpanoja purkamisen ja analysoinnin helpottamiseksi. Ensisijaisena tarkoituk-
sena oli kerétd haastateltavien ndkemyksid siitd, missé asioissa suoriutuminen on yhteis-
tyOyrityksen menestymisen kannalta ensisijaisen tdrkedd ja miten menestyminen voi-
daan saada aikaan. My0s haastateltavien toiveita ja odotuksia mittaristoprojektiin selvi-
tettiin. Ndin haluttiin varmistaa, ettd yhteistyoyrityksen edustajilla olisi mahdollisuus

tdysipainoisesti vaikuttaa mittariston rakentamiseen ja tarvittaessa my0s kyseenalaistaa
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tutkimuksen tekijén toimet. Tdma osa tutkimuksesta liittyy mittariston kehittdmisen lop-
puvaiheeseen ja vaikuttaa olennaisesti ratkaisumallin muotoon, sisdltoon ja toimivuu-
teen. ( Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2004: 35-37.)

Huhtikuun alkupuolella jérjestetyn teorialuennon jidlkeen pohjatyd oli tehty ja voitiin
aloittaa varsinainen case-yrityksen kokonaisyrityksenvaltaisen suorituskykymittariston
rakentaminen. Tama niin kutsuttu aktiivijakso eteni mittaristoryhmén istuntojen muo-
dossa (Kuva 7.). Mittaristoryhméin kuuluivat tutkimuksen tekijdn lisdksi yrityksen toi-

mitusjohtaja, talouspaillikko sekd kaksi vanhinta tyontekijaa.

Mittaristoryhmén tapaamisia pidettiin noin kahden viikon vilein ottaen huomioon yri-
tyksen edustajien aikataulut. Istuntoja pidettiin kaikkiaan yhdeksén kappaletta noin nel-
jé ja puoli kuukautta kestédneen aktiivijakson aikana, joka ajoittui vuoden 2006 huhti- ja
elokuun véliselle ajalle. Heindkuu oli taukoa kesédlomien vuoksi. Pddtoskokous ja tulos-

ten julkistaminen mittaristoprojektille pidettiin marraskuun puolivilissd 2006.

Kokoukset rakentuivat pddasiassa tutkimuksen tekijan laatiman rungon ympdrille. Jélki-
kdteen laadittiin kustakin istunnosta muistio, joka kdytiin seuraavan tapaamisen alussa
lapi. Tdmé osoittautui hyviksi keinoksi kddntdd kiireisen pienyrityksen henkildston
huomio mittaristoprojektiin. Aluksi oli tarkoitus viliaikoina tehdé erilaisia kotitehtdvia,

mutta niistéd tdytyi ajanpuutteen vuoksi luopua.

Istunnoissa rakennettiin loppujen lopuksi kaksi mittaristoa: viikkomittaristo sekd varsi-
nainen pitkdn aikavélin suorituskykymittaristo. Viikkomittaristo toimii yrityksessé ly-
hyen aikavilin suorituskyvyn vaihtelun ja kehittymisen kuvaajana ja liséksi se on yksi
pitkdn aikavélin mittari. Kokonaisvaltainen suorituskykymittaristo puolestaan kiteyttaa
ja konkretisoi yrityksen menestymisen ytimen sekd kertoo johdolle, missd ndiden avain-
asioiden suhteen menndédn. Mittariston avulla tdhdatddn yrityksessd kokonaisvaltaiseen
laadun kehittdmiseen ja kannattavuuden parantamiseen. Alla olevasta aikataulusta nd-
kee, ettd neljd yhdeksastd istunnosta kului viikkomittariston rakentamiseen ja loput var-
sinaiseen suorituskykymittaristoon. Istunnot erosivat toisistaan kestoltaan ja tehokkuu-
deltaan. Lisdksi varsinaisen suorituskykymittariston tekeminen sujui joutuisammin,

koska viikkomittariston rakentaminen oli tehnyt tyén monilta osin jo tutuksi.
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AIKA PAATEEMA
1. 7.4.2006 Viikkomittaristojen kokoaminen ennakkotehtévien pohjalta
(osa-alueet ja mittarit)
2. 15.4.2006 Tavoitearvojen asettaminen viikkomittariston mittareille
3. 2..5.2006 Viikkomittariston tavoitearvojen kokoaminen
4. 15.5.2006 Viikkomittaristo lopulliseen muotoon
5. 30.5.2006 Varsinaisen suorituskykymittariston osa-alueiden maéérit-
tdminen
6. 14.6.2006 Suorituskykymittareiden suunnittelu
25.7.2006 Suorituskykymittareiden viimeistely ja tavoitearvot
1.8.2006 Tavoitearvojen viimeistely ja mittariston loppuunsaattami-
nen
9. 30.8. Vastuuhenkildistd ja tiedonkeruu- ja analysointirutiineista
paittdiminen

Kuva 7. Mittaristoryhmén istunnot ja aiheet.

5.2. Yrityksen visio, strategiset tavoitteet ja kriittiset menestystekijét

Ennen varsinaista suorituskykymittariston rakentamista kartoitettiin yrityksen visio ja
strategiset tavoitteet. Haastattelussa yhteistyOyrityksen toimitusjohtaja antoi selkedn
vastauksen yrityksen visioon ja strategiaan liittyen. Tavoitteena yritykselld on noin 4-5
vuoden kuluttua olla laadukas ja luotettava sdhkoalan ammattipalveluja tarjoava yritys
sekd julkisella ettd yksityiselld sektorilla. Yrityksen periaatteena on tarjota mahdolli-
simman laadukasta ammattipalvelua asiakkailleen. Lyhyesti kiteytettynd yrityksen vi-
siona on olla muutaman vuoden kuluttua noin kymmenhenkinen organisaatio, jolla on
toimiva yritysverkosto ymparillaan. Lisaksi tavoitteena on toimia tehokkaasti ja mah-
dollisimman lyhyella viiveella tarjoten osaavaa ammattipalvelua seka julkisella etta
yksityisella sektorilla.

Talla hetkelld yritys toimii pddasiassa julkisella sektorilla pddpainon ollessa taloyhtidi-
den sdhkolaitehuoltotdissd sekd erilaisissa saneerauskohteissa. Oulun kaupunki on vii-
meiset kymmenen vuotta ollut erittdin kasvusuuntainen ja tésti johtuen myds sdhkodalan
tyot ovat lisdéntyneet runsaasti. Kasvupotentiaalia 16ytyy sekd uudisrakentamisen ettd

vanhojen kiinteistdjen saneeraus- ja huoltotdissd. Yrityksen erityiset vahvuudet ovat lai-
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tospesulakoneiden korjaamisen alalla sekd monissa taloyhtididen erikoisammattitaitoa
vaativissa sdhkotoissd. Myos omakotirakentaminen on lisddntynyt voimakkaasti seké
Oulun kaupungin alueella ettd sen ymparistokunnissa. Uusi kasvava toimiala yksityisel-
14 sektorilla on ilmaldmpépumppujen yleistyminen kotitalouksien ldimmonsaitelyjarjes-
telmissa. Talle puolelle panostaminen ja alan tuntemuksen lisidminen koulutuksen kaut-
ta ovatkin l&hitulevaisuuden tavoitteita. Oulun seudulla on tuhansia omakotitaloja, joista
monet tulevat 1dhivuosina hankkimaan laitteen. Lisdksi uusiin rakennettaviin taloihin

asennetaan usein jo rakennusvaiheessa ilmaldmp&pumput.

Kun tutkimuksen tekijéd esitti toimitusjohtajalle kysymyksen strategioista, hdn vastasi,
ettd strategia ja tavoitteet on tdméan suorituskykymittariston rakentamisen myd6téd joudut-
tu miettiméén perusteellisesti. Aikaisemmin on aina tuntunut, etti siihen ei ole aikaa ei-
kd resursseja. Hin piti sitd kuitenkin timén mittaristoprojektin ehdottomana hyd&tyna,
silld strategian ja vision mairittdminen toiminnan kehyksend on lopulta olennaista yri-

tystoiminnan jatkuvuuden kannalta.

Strategisena tavoitteena on maineen kasvattaminen luotettavana ja ammattinsa osaavana
huoltoyrityksend. Markkinointiin panostamista tullaan lisddmidn entisestin, silld saa-
vutettu imago lisddntyviassa kilpailussa on tdrked pystyd sdilyttimidn. Toisena strategi-
an kulmakivend voidaan pitdd yrityksen verkostoitumistavoitteita. Osa tdistd teetetdin
jo nyt alihankkijoilla ja ulkopuolisilla yrityksilld, mutta siithen tullaan tulevaisuudessa
panostamaan lisdd. Se auttaa yritystd keskittymdidn enemmédn ydinosaamiseen, mika
puolestaan lisdéd yrityksen aineetonta pddomaa. Verkostoitumisen avulla yritys voi kas-

vattaa liikevaihtoaan ja volyymiaan ilman, ettd tyontekijoitd tarvitsee palkata liséa.

Kriittisistd menestystekijoistd ensimmaisend ovat laadukas tyo ja asiakasléhtdisyys. Tyo
tehdddn yleensé asiakkaan tilauksesta, joten on selvdd, ettd asiakas on tirkedssad asemas-
sa ja hianen mielipiteensd kuunteleminen on olennaista. Monipuolinen osaaminen ja hy-
vin tehty tyo lisddvét asiakastyytyvaisyyttd. Toisena kriittisend menestystekijand voi-
daan pitdd tavarantoimittajia. Alan tukkuliikkeitd on useita, mutta luotettavien toimitta-
jien loytdminen lisdd haasteita. Sopimushinnat, toimitusten oikea-aikaisuus ja jousta-
vuus lisddvat keskindistd luottamusta yrityksen ja toimittajan vélilld. Lisdksi ne antavat
varmuutta ja turvallisuutta hinnoitteluun. Kolmannella sijalla on yrityksen henkildsto,
silli osaava ja motivoitunut tyontekijdjoukko mahdollistaa laadukkaan ja tuottoisan
toiminnan. Tydssd viithtyminen ja riittdva palkitsemisjédrjestelma lisddvét motivaatiota ja
viahentdvit turhia poissaoloja. Ammattitaidon jatkuva parantaminen koulutuksen kautta

puolestaan lisédd osaamista.
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5.3. PM -kyselyn tulokset ja tulkinta

Tutkimuksessa kédytetyn kyselyn tuloksiin ja niiden analysointiin perehdytidin téssa
kappaleessa. Kyselyyn vastasivat kaikki mittaristoprojektiin osallistuneet nelja henkiloa.
Tulkinnassa ja arvioinnissa kdytettiin yleis- ja eroanalyysia, joiden avulla pyrittiin 16y-
tdméadn osa-alueet, jotka ovat kehittdmisen ja suorituskyvyn mittaamisen kannalta olen-
naisia. Lisdksi tdlld kyselylla oli tarkoitus selvittdd ne sektorit, joihin kdytetddn joko lii-
an vihén tai litan paljon resursseja. Taman kyselymenetelmén periaate on selvitetty tar-
kemmin kappaleessa 4.2.. Rakennettava suorituskykymittaristo perustuu yrityksen stra-
tegiaan ja toimintatapaan, joten jirjestelmén on oltava tasapainossa strategisten tavoit-
teiden kanssa. (Andersin ym. 1994: 21.)

Yleisanalyysissa lasketaan ensin jokaisen kehittdmisalueen tirkeyden keskiarvo tilla
hetkelld ja tulevaisuudessa. Tamin jélkeen saadut tulokset asetetaan tarkeysjirjestyk-
seen. Tdlld tavalla saadaan selville ne osa-alueet, joihin kdytetddn joko liikaa tai liian

vdhén yrityksen voimavaroja. (Andersin 1994: 21.)

Eroanalyysissd puolestaan on tarkoitus saada tarkempi kuva tuloksista. Osa-alueiden
kohdalla analysoidaan tdmin hetkisen tirkeyden suhdetta tulevaisuuden tiarkeyteen. Sii-
nd verrataan kustakin kehittdmisen osa-alueesta saatujen keskiarvojen eroja. Jos saatu
tulos on reilusti positiivinen, kannattaa kyseiseen osa-alueeseen kiinnittdd erityistéd
huomiota kehitettdessd yritykselle tasapainoista mittausjdrjestelméé. Positiivinen arvo
on merkki siitd, ettd kyseinen osa-alue vaatii uusia voimavaroja yritykseltd. Lahelld nol-
laa oleva tulos ilmaisee, ettd yrityksestd 10ytyy jo valmiuksia osa-alueen kehittdmiseen.
Reilusti negatiivinen tulos puolestaan ilmaisee, ettd kyseiseen alueeseen tuhlataan jo tél-
14 hetkelld litkaa resursseja. Siksi eroanalyysilla voidaan yleisanalyysid tarkemmin sel-
vittdd yrityksen olennaiset alueet, joiden kehittdmiseen tulisi etsid uusia ratkaisuja ja
ndin saada pohjatietoa kehitettdvad mittaristoa varten. Seuraavalla sivulla olevan kaavan

avulla voidaan laskea eroanalyysin vertailulukujen erotus. (Andersin ym. 1994: 21-22.)
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D = vertailulukujen erotus

a = kyseisen osa-alueen tirkeyden keskiarvo tilla hetkella

b = kyseisen osa-alueen tiarkeyden keskiarvo pitkillad aikavalilla
k; = kaikkien osa-alueiden tirkeyden keskiarvo tdlld hetkelld

k, = kaikkien osa-alueiden tirkeyden keskiarvo tulevaisuudessa

(1) D=(b-k)-(a-ky)

5.3.1. Tulosten kerddminen

Vastaajat arvioivat viisiportaisen asteikon mukaan osa-alueet télld hetkelld ja pitkalla
aikavililla, 2—5 vuotta. Kysymykset kdytiin johdon kanssa perusteellisesti ldpi niin, ettd
ne mahdollisimman kattavasti ja monipuolisesti ottaisivat huomioon yritykselle tiarkeét
osa-alueet. Lisdksi kyselylomakkeen laadinnassa kiinnitettiin erityisesti huomiota sii-
hen, ettd kyseessd oleva yritys toimii palvelualalla tarjoten ammattipalveluja asiakkail-
leen. Yrityksen strategisiin tavoitteisiinhan kuuluu nimenomaan laadukkaan ja ammatti-

taitoisen palvelun tarjoaminen asiakaskunnalleen.

Taulukoista 1 ja 2 selvidvét vastaajien mielestéd tarkeimmat kehittimisen osa-alueet tilla
hetkelld ja tulevaisuudessa.. Lisdksi taulukosta 2 nihddédn eroanalyysin tulos eli ne osa-
alueet, joihin tulisi tulevaisuudessa panostaa lisdé resursseja ja ne alueet, joihin on ehkéa
jo uhrattu voimavaroja. Vastauksissa kannattaa ottaa huomioon, ettd kaksi vastaajista
kuuluu henkil6stoon ja kaksi johtoon. Tédstd johtuen vastaukset ovat ndkdkannoiltaan
erilaisia. Tuloksia tasapainottaa kuitenkin vastausten méérdn jakautuminen tasan mo-

lemmille osapuolille.
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Taulukko 1. Tarkeimmat kehittamisen osa-alueet tdlla hetkella.

Osa-alueen kehittiminen tilld hetkella Tarkeyden keskiarvo
Henkiloston tyotyytyvaisyys 5,00
Laadukas palvelu 4,75
Laadukas ty6 4,75
Asiakastyytyviisyys 4,50
Henkil6ston motivaatio 4,50
Johtamistaito 4,50
Sisdinen yrittdjyys 4,50
Yritysverkoston luominen 4,25
Toiminnan kehittiminen 4,25
Henkildston ammattitaito 4,00
Keskiarvojen keskiarvo 3,67

Taulukko 2. Tarkeimmaét kehittimisen osa-alueet pitkélld aikavililld ja eroanalyysin tu-

los.

Osa-alueen kehittiminen pitkélld aikavilil- | Tarkeyden keskiar- | Vertailulukujen
1a VO erotus
Maksuvalmius 5,00 +1,41
Henkil6ston tyotyytyvaisyys 5,00 -0,09

Mainonta 4,75 +1,41
Asiakastyytyviisyys 4,75 +0,16

Laadukas palvelu 4,75 -0,09
Toiminnan kehittiminen 4,75 +0,41
Kannattavuus 4,50 +0,75
Vakavaraisuus 4,50 +0,91

Laadukas tyo 4,50 -0,34
Henkildston motivaatio 4,50 -0,09
Yritysverkoston luominen 4,50 +0,16
Johtamistaito 4,50 -0,09
Keskiarvojen keskiarvo 3,76 XXXXXXXXXXXXXX
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5.3.2. Analysointi

Molempia edellisessd kappaleessa olevia taulukoita tarkastelemalla havaitsee, ettd asia-
kas ja laatu ovat tdrkedssd asemassa. Palvelualan toiminnan kulmakivini niiden kehit-
tdmistd pidetddn olennaisena sekd nyt ettd tulevaisuudessa. Henkil6stoon kohdistuvat
osa-alueet sekd johtaminen ovat myds molemmissa taulukoissa listattu tarkeimpien ke-
hittdmisalueiden joukkoon. Niiden merkityksen sisdistiminen télld hetkelld ja edelleen

kehittdminen tulevaisuudessa luovat pohjaa kehitettdville mittaristolle.

Pitkédn aikavilin kehittdmisen tarkeimpid osa-alueita listattaessa, ylldttdvintd oli maksu-
valmiuden nouseminen ykkoseksi. Sekd henkilosto ettd johto pitivét sitd kaikkein tir-
keimpénd. Todenndkdinen syy tdhén on se, ettid kyseessd oleva yritys lukeutuu pienyri-
tyksiin. Pienilld yrityksilld on usein puutteellinen perintid- ja maksujarjestelma, miké ai-
heuttaa ongelmia maksuvalmiudessa ja siksi osa-alueen pitkdn tdhtdimen kehittdminen

koetaan tarpeelliseksi.

Taulukosta 2 nékyviéd varsinaisen eroanalyysin tuloksia voidaan kéyttdd hyviksi mitta-
riston suunnitteluvaiheessa. Tarkeimpien pitkdn aikavélin kehittdmisen osa-alueiden
joukosta mikddn ei saanut vertailulukujen erotuksen arvoksi suurta negatiivista tulosta,
mikd ilmaisee, ettd mihink&4n niisti ei ole uhrattu liikaa yrityksen voimavaroja. Lieva
negatiivinen arvo ilmaisee, ettd asia on jo tiedostettu yrityksessd ja sen eteen on jo tehty
jotain. Esimerkiksi laadukas tyd, joka on ammattipalveluja tarjoavan pienyrityksen
merkittdvimpid asioita, sai pienimméin arvon eroanalyysissa. Tama johtuu siitd, ettd ky-
seinen osa-alue on sisdistetty yrityksen perusstrategioihin ja sithen on jo panostettu jon-
kin verran resursseja. Aikaisemmin uhratut voimavarat voidaan ottaa valmiina rakennet-
taessa uutta mittausjarjestelméé. Tuloksia edelleen tarkastelemalla nihdédédn, ettd eniten
uusia resursseja ja uhrauksia yrityksessd vaativat maksuvalmiuden kehittdminen, mai-
nonnan lisddminen sekd kannattavuus ja vakavaraisuus. Yrityksen pienuudesta johtuvat
puutteelliset ja riittiméattomat jérjestelmait, joista jo aikaisemmin tdssd analysointikappa-
leessa mainittiin, aiheuttavat luultavasti saadut arvot ja siksi my0s rakennettavaa mitta-

ristoa hahmoteltaessa nithin pyrittiin kiinnittiméén erityistd huomiota.
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5.4. Suorituskykymittariston runko

Aivan projektin alussa case-yrityksen mittaristoprojektin suunniteltu runko laadittiin
Kaplanin ja Nortonin (1992, 1996), Toivasen (2001) ja Tenhusen (2001) malleihin pe-
rustuen. Viimeksi mainittu varsinkin soveltuu yleisemmaélld tasolla kokonaisvaltaisen
suorituskykymittariston rakentamisen apuvélineeksi. Aloituskokouksessa esitetty suun-

niteltu projektirunko on kuvattu alla.

o Selked péétos projektin kdynnistimisesti

e Johdon sitoutuminen

e  Henkil6ston informointi ja mittariston kehittimiseen kéytettavisséd olevien
resurssien selvittiminen

e Yrityksen vision ja strategian selkeyttiminen

e  Yrityksen kriittisten menestystekijoiden méérittiminen

e Yrityksen prosessien madrittiminen

e Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden madrittdminen

e  Mittariston kdyttéonotto ja henkilokunnan sitoutuminen

e  Mittariston sovittaminen organisaatioon

e Toimintasuunnitelmien laatiminen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi

e  Mittariston kehittiminen jatkuvan parantamisen periaatteella

Kéaytanndssd, kun projektissa edettiin, huomattiin, ettd aina tulee eteen tilanteita, joita ei
runkoa rakennettaessa oltu kyetty huomioimaan. Suunniteltu runko muuttui useita ker-
toja tyon edetessd. Toteutunut projektirunko voidaan esittdd nelivaiheisen jaottelun
avulla, joka on yhtenevéd Tenhusen (2001) esittdmén jaottelun kanssa. Sitd on vain muo-

kattu kohdeyrityksen tarpeiden mukaan.

Suunnitteluprosessin aloittaminen
e YhteistyOyrityksen johdon sitoutuminen
e Yrityksen henkil6ston informointi
o Kiytettdvissd olevien resurssien selvittiminen (aika, tietotekniset valmiudet,
ailemmat mittarit ja seurannat)
e Padkayttotarkoitus

e Suunnitteluryhmén valinta
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Mittariston perustan luominen
e Mittaristoryhmén teoriakoulutus
e Viikkomittariston laatiminen
e Vision ja strategian selkeyttdminen

e Yrityksen kriittisten menestystekijoiden méérittiminen

Varsinaisen mittariston rakentaminen
e Osa-alueiden mdidrittdminen, jossa todetaan mitattavat asiat ja syy-
seuraussuhteet
e Mittareiden valinta/ kehittiminen
e Mittareiden viimeistely
e Mittareiden arviointi ja tiedonkeruun suunnittelu
e Tavoitearvojen asettaminen mittareille

e Mittariston tasapainon ja syy-seuraussuhteiden tarkistaminen

Mittariston kayttoonotto
e Mittariston kokeileminen

e Mittariston kehittiminen

KehitystyOssd pyrittiin hydodyntdméédn kirjallisuudessa esiteltyjen mittaristoprojektien
toteuttamismallien saama kritiikki. Yrityksen johdon sitoutumista ja perehdyttamisti pi-
dettiin ensiarvoisen tirkednd. Lisdksi syy-seuraussuhteisiin kiinnitettiin erityistd huo-
miota. Mittausjdrjestelméstd haluttiin yksinkertainen, kiytdnnonldheinen ja helppokayt-
téinen tyokalu johdolle, joten varsin paljon aikaa kdytettiin mittariston osa-alueiden ja

mittareiden konkretisointiin seké tiettyjen tavoitearvojen asettamiseen.

Tamain tutkimuksen péditavoitteena oli kehittdd suorituskyvyn mittausjérjestelma yhteis-
tyOyrityksen kéyttoon ja tutkia sen vaikutusta kasvun ja kehittymisen edistdjand. Projek-
tikuvaus, joka luonnosteltiin timén tyon yhteydessd, ei pyri olemaan ainoa oikeaksi to-
distettu ja aukoton ohje, vaan kuvaus mittaristoprojektin etenemisestd téssd case-
yrityksessd. Mallia voi toki kdyttdd apuna vastaavanlaista suorituskykymittaristoa ra-

kennettaessa timén alan pienyrityksiin.
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5.5. Varsinainen suorituskykymittaristo case-yritykselle

YhteistyOyrityksen tarpeita vastaava mittaristo saavutti lopullisen muotonsa vasta vii-
meisissd istunnoissa. Se ei edusta tasapainotettua mittaristoa puhtaimmillaan, silld na-
kokulmia on muokattu, samoin kuin mittariston rakentamisprosessia. Tdméan vuoksi lo-
pullista mittaristoa ei kutsuta tasapainotetuksi mittaristoksi vaan kokonaisvaltaiseksi

suorituskykymittaristoksi.

Case-yrityksen suorituskykymittaristo koostuu kuudesta osa-alueesta, jotka on johdettu
suoraan yrityksen visiosta ja strategiasta. Osa-alueiksi valittiin talous, kasvu ja kehitys,
kumppanuus (asiakkaat, tavarantoimittajat ja muut yhteistyOkumppanit), toiminnan laa-
tu, henkil6sto ja johtaminen. Kaplanin ja Nortonin (1992) kehittdméan alkuperidisen tasa-
painotetun mittariston neljin osa-alueen kayttdmistd harkittiin, mutta padadyttiin edella
mainittuihin termeihin, silld ne olivat kdytossa yrityksessa jo aikaisemmin. Osa-alueiden
sisdllossd on kuitenkin selked yhteys Kaplanin ja Nortonin esittdmaddn malliin. Erityista
huomiota kiinnitettiin niiden sisdltdmien mittareiden loogisiin syy-seuraussuhteisiin.

Seuraavalla sivulla on kaavakuva mittaristosta.
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OSA-ALUE MITATTAVA ASIA | MITTARIT
TALOUS Kannattavuus -myynti- ja kdyttokate, pddoman tuotto
%
Maksuvalmius -current ratio, quick ratio
Vakavaraisuus -omavaraisuusaste
KASVU & KEHI- Liikevaihdon kehitys | -toteutunut/budjetoitu LV:n kasvu %,
TYS LV:n kasvu suhteessa kilpailijoihin
Tuloksen kehitys - litkkevoitto/LV(prosenttia),
LV/tyontekiji (euroa vuodessa)
Markkinoinnin tuotta- | -markkinoinnin kustannukset/LV
vuus
KUMPPANUUS Asiakastyytyviisyys, |-asiakaskysely,
(asiakkaat, toimitta- | Asiakaskohtainen -asiakaskate (yrityksen itse méérittele-
jat, yhteistyokump- | kannattavuus. mi kate: tarvikkeet ja varaosat & tyd)
panit) Toimittajakohtainen -toimittajakate
kannattavuus
Ulkoistamisen kannat- | -oma kate/ulkoistettu kate
tavuus
TOIMINNAN LAA- |Péivittdinen toiminta | -viikkomittariston tuottama arvosana
TU
HENKILOSTO Osaaminen -osaamisalueet/tyontekijd, tavoiteltu
keskiarvo
Vaihtuvuus & koke- | -yhdistetty kokemusindeksi,
mus henkilostotyytyviisyyskysely,
Tyotyytyvéisyys -poissaolotunnit/kaikki ty6tunnit
JOHTAMINEN Oman tydn onnistu- -johtajan subjektiivinen arvio

neisuuden arviointi

onnistumisesta tydssdin (esim. 3 kk vé-
lein, yhdessé sovitut arviointiperusteet

ja tavoitteet)

Kuva 8. Case-yrityksen kokonaisvaltainen suorituskykymittaristo.




59

KANNATTAVUUS:

maksuvalmius,

vakavaraisuus
myynnin kehitys,

litkevoiton kehitys,

markkinointi

asiakastyytyvéisyys,
bréndi ja imago

-\ /-

Kuva 9. Case-yrityksen suorituskykymittaristo ja kausaaliketju.

Talouden valinta mittariston ensimmadiseksi osa-alueeksi oli itsestdén selvédd. Jos talous
ei ole yrityksessd kunnossa, ei myoskdin yritystoiminta voi kovin pitkélle jatkua. Kan-
nattavuus, maksuvalmius ja vakavaraisuus ovat yritystoiminnan jatkuvuuden edellytyk-
sid. Toiseksi osa-alueeksi valittiin kasvu ja kehitys. Se on selvissd kausaalisuhteessa ta-
louteen, silld litkevaihdon kasvun mukanaan tuoma suurempi myynti pienentdd kiintei-
den kulujen vaikutusta kustannusrakenteeseen ja siten parantaa tehokkuutta lisdten ka-
tetta. Toisaalta myos tulosten kehittyminen on tdrkeda, silla pelkka liikevaihdon lisdén-

tyminen ei riitd, jos se tapahtuu kannattavuuden kustannuksella.

Kolmantena osa-alueena, joka puolestaan vaikuttaa kasvuun ja kehitykseen, on kump-
panuus. Ensisijaisesti kumppaneilla tarkoitetaan asiakkaita, mutta osa-alueen piiriin
kuuluvat myds tavarantoimittajat ja tukkumyyjat sekd yrityksen ulkoistetut osa-alueet.

Kasvu ja kehittyminen ovat mahdollista vain ndiden suhteiden ollessa kunnossa. Tavoi-
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te on, ettd sekd myyjd ettd asiakas ovat tyytyviisid. Asiakastyytyviisyys lisdd asia-

kasuskollisuutta ja edelleen kannattavuutta.

Toimivien ja tuottoisien kumppanuussuhteiden syntymiseen puolestaan vaikuttaa mer-
kittdvasti yrityksen toiminnan laatu, joka on mittariston neljds ndkokulma. Laadukkaan
toiminnan puolestaan varmistaa osaava ja motivoitunut henkilostd. Se onkin viidentena
ndkokulmana. Kuudes eli ns. liitkkeelleldhdon osa-alue on johtaminen. Se on kaiken
toiminnan kivijalka ja se vaikuttaa voimakkaasti henkilokuntaan sekd koko yrityksen
toimintaan. Tdssd yhteistyOyrityksessd, kuten pienyrityksessd yleensidkin, johtamisen
merkitys yrityksen suorituskyvyn kannalta on merkittdva. Varsinaisesti yrityksessid on
vain kaksi johtajaa, joten toimenkuvat ovat laajoja ja vaikutus yritystoimintaan huomat-

tava.

5.6. Suorituskykymittariston osa-alueiden konkretisointi

Yhteistyoyrityksen kokonaisvaltaiseen mittaristoon valitut osa-alueet konkretisoitiin
madrittdmalld kullekin osa-alueelle tekijoitd ja toimintoja, joita seuraamalla pyritdin
saamaan selville, miten kullakin osa-alueella suoriudutaan. Talouden seuraaminen ta-
pahtuu tyypilliseen tapaan kannattavuuden, maksuvalmiuden ja vakavaraisuuden tun-
nuslukuja tarkkailemalla. Kasvua ja kehitystd puolestaan voidaan seurata erilaisilla lii-
kevaihdon kasvua ja luonnetta seké tuloksen kehitystd kuvaavilla tunnusluvuilla. Lisdk-
st kasvun ja kehityksen osa-alueeseen kuuluu yksi markkinoinnin tuottavuuden tunnus-
luku. Kumppanuus osa-aluetta pyritdén mittaamaan asiakaskyselyiden, asiakaskatteiden,
toimittajakatteiden ja ulkoistettujen toimintojen katteiden avulla. Toiminnan laatua seu-
rataan tarkkailemalla pédivittdisen toiminnan tasoa viikkomittariston avulla (kuva 10.).
Henkildstopuolella tarkoitus on mitata henkiloston osaamista, kokemustasoa ja tyotyy-
tyvéisyyttd. Viimeiseksi johtajuuden alueella kukin johtaja arvioi omaa suoriutumistaan

asettamiinsa tavoitteisiin nahden.
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OSA- MYYNTI TUOTANNON |KOKONAIS- TOIMINNAN
ALUE TEHOKKUUS |TUOTANTO SUJUVUUS
MITTARI | Toteutunut/budje- |Sovittu urakka | Laskutettava ko- | Reklamaati-
toitu myynti tyo(eur)/tehdyt |konaistunti-madrd |oiden méaara/
urakkatunnit asiakkaiden mééra
Myyntikate(%) Laskutetut muut | Tarvikemyynti Havikki
tunnit(eur)/ (varastosta pois-
tehdyt tydtunnit tuva kéyttokelvo-
ton tarvike)
Mittausviikon Palkat/laskutetut | Kokonaislaskutus
myyntikate/neljdn | ty6tunnit (%)
viikon myynti-
katteet (keskiarvo)

Kuva 10. Viikkomittaristo

Helppojen ja todellisuutta kuvaavien mittareiden 16ytdminen ja valinta on kirjallisuu-
dessa todettu tyolddksi ja aikaa vieviksi. Tama tuli selviksi my0s tisséd tutkimuksessa.
YhteistyOyrityksen mittaristoprojektin osa-alueiden mittarit valittiin kéyttden apuna jo
olemassa olevia yrityksen mittareita, muiden yritysten mittaristojen mittareita seké kir-
jallisuuden esimerkkimittareita. Joitakin mittareita ideoitiin kokonaan itse yrityksen tar-
peista. Mittarit ymmarretddn tassi yhteydessd laajana kisitteend ja se tarkoittaa kaikkia
numeroarvollisia ja sanallisia kuvauksia havainnoista. Ne kertovat joistakin kohteidensa

ominaisuuksista tiiviisti. (Olve ym. 1998: 88.)

Ongelmana mittaristoprojektissa oli, ettd tdydellisid ja tarkkoja koko ilmion kattavia
mittareita on vaikea 10ytda. Se heréttdéd helposti epauskoa mittariston toimintaa kohtaan.
Kuitenkin on selvaa, ettd kaikkia mielenkiintoisia asioita ei voida matemaattisen tarkasti
seurata ja tdlloin on tyydyttdvd mahdollisimman hyvdin. Tavoiteasetannasta ja mittaa-
misesta ei kannata luopua vain siksi, ettei tdydellistd mittaria 16ydy. Monien mittareiden
epdkohdat saadaan minimoitua, jos kdytetddn rinnalla toista samaa asiaa eri nikokul-

masta mittaavaa mittaria. (Olve ym. 1998: 89.)
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5.7. Kehitetyn kokonaisvaltaisen mittausjérjestelmin kaytdnnon testaus

Tutkimuksen tuloksia testattiin palautekyselylld, jonka kaikki haastatellut ja PM-
kyselyyn vastanneet mittaristoprojektiin osallistuneet henkil6t kohdeyrityksessa taytti-
vit. Palautekysely 10ytyy tdmén tutkimuksen liitteend. Saatujen tulosten avulla voidaan
testata tutkimuksen hypoteesi. Taulukossa kolme on esitetty tulokset. Niitd pohditaan

tissd kappaleessa kiyttden hyvéksi Kasasen kehittiméd markkinatestia.

Vastaajat arvioivat vastauksiaan arvoasteikolla yhdestd neljdédn siten, ettd arvo yksi vas-
tasi ei-sanaa ja nelji kylld-sanaa. Kaksi ja kolme tarkoittivat jonkin verran, mutta kaksi
oli kuitenkin l&hempénd ei-sanaa ja kolme ldhempiané kylld-sanaa. Vastaajilla oli mah-
dollisuus valita myos en osaa sanoa —vaihtoehto, mutta sitéd ei otettu huomioon lasketta-
essa keskiarvo- tai keskihajontatuloksia. Palautekysely pohjustettiin perusteellisesti si-
ten, ettd kysymykset kdytiin 1dpi ennen vastaamista. Talld tavalla pyrittiin vaikuttamaan

tulosten oikeellisuuteen ja luotettavuuteen.

Palautekyselyn neljds kysymys sai eniten kannatusta. Siind kysyttiin: Onko nakokulmat
valittu yrityksen tasapainoisen kehittymisen kannalta kattavasti? Kaikki kyselyyn osal-
listuneet vastasivat tdhdn myontdvisti. Seuraavaksi eniten kannatettiin kysymyksid
kolme ja seitsemdn. Kolmannessa kysymyksessa kysyttiin aiheen kiinnostavuutta ja seit-
semannessa kehitetyn mittariston omaksumista toiminnan seurantavalineeksi? Kiinnos-
tus suorituskyvyn mittaamiseen oli kohtalaisen suuri, silld vain yksi neljasta valitsi ar-
von kolme, mika sekin on melko korkealle arvioitu. Seitseminnessa kysymyksessa tulos
oli juuri samanlainen, joten mittariston tullaan omaksumaan yrityksen jokapaivéiseksi

tyOkaluksi todenndkoisesti hyvin.

Kysymys numero yksi sai kolmanneksi eniten kannatusta palautekyselyssd. Siind kaksi
antoi tdydet neljd ja kaksi arvosanan kolme, joka sekin on melko korkealla arvoas-
teikossa. Kysymyksessa kysyttiin, oliko informaatio ollut riittdvaa tutkimuksen alussa.
Tamin kysymyksen saamaan melko korkeaan kannatukseen on todenndkdisesti syynd
alkuvaiheessa rakennettu viikkomittaristo. Varsinainen suorituskyvyn mittausjirjestel-

man rakentaminen tuli siten tutuksi kdytdnnon harjoituksen myota.

Vihiten kannatusta sai viides kysymys ja hajonta oli myds siind suurin. Kysymyksessa
kysyttiin mittariston helppokayttdisyytta ja yksinkertaisuutta, mikéd koettiin vield suh-

teellisen hankalaksi asiaksi. Lievennystd ja tukea kysymykseen tuli kuitenkin seitse-
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mannestd kysymyksestd, jota kdsiteltiin jo aiemmin. Mittariston uutuus ja kokematto-

muus sen kaytossé olivat todennidkdisend syynd vastaustuloksiin.

Toisessa kysymyksessd kysyttiin kokonaisvaltaisen mittausjarjestelman tarpeellisuu-
desta pienyrityksessd. Vastaukset olivat painottuneet arvoasteikossa melko korkealle.
Kaksi antoi arvosanan neljd ja yksi arvosanan kolme. Yksi vastaajista ei osannut sanoa,

mikd saattoi johtua asian uutuudesta ja kdytdnnon kokemattomuudesta.

Viimeisessi eli yhdeksdannessd kysymyksessé kaksi neljastd kannatti kysymysta tiysin,
mutta kaksi ei osannut sanoa. Siind pyrittiin selvittdmadn télle tutkimukselle olennaista
asiaa: Onko mittariston kayttdonotto parantanut yrityksen taloudellista tilannetta? En
osaa sanoa -vastaus ei kuitenkaan vaikuttanut keskiarvoihin ja keskihajontaan, joten tu-
lokset olivat loistavia. Kaksi arvosanan antamatta jittanyttd henkilod olivat tyontekijé-
puolen edustajia, joten he eivit olleet niin hyvin perilld yrityksen talousasioista kuin

tdyden arvosanan antaneet yrityksen johtohenkilot.

Kysymykset kuusi ja kahdeksan saivat keskiarvoksi ja keskihajonnaksi aivan samat ar-
vot. Kuudennessa kysymyksesséd kysyttiin, ettd helpottaako tallainen mittaristo tavoit-
teiden saavuttamista. Kahdeksannessa kysymyksessd puolestaan kysyttiin tehokkuuden
ja volyymin lisdantymista mittariston kayttdonoton myotd. Kummassakin kysymyksessa
kolme vastaajista antoi arvosanan kolme ja yksi jopa tdydet neljd. Tami osoittaa, etti
mittaristo koettiin suhteellisen kdyttokelpoiseksi seurantavilineeksi, kunhan sitd opitaan
hyodyntdmédéan ja kokemus kéytinnossd lisddntyy. Seuraavalla sivulla ndkyy palaute-
kyselyn tulokset taulukoituna.
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Taulukko 3. Palautekyselyn tulokset.

Kysymys | Otoksen |E | 1|2 |3|4|Otoksen |Keskihajonta
numero: |koko 0] keskiarvo
S

1 4 2(23.500 1,018
2 3 1 213.667 0,576
3 4 1/3]3,750 0,501
4 4 414,000 0,000
5 4 1[1]1]{1]2,500 1.291
6 4 3(1(3,250 0,646
7 4 133,750 0,501
8 4 3(1(3,250 0,646
9 2 2 24,000 0,000

EOS = ei osaa sanoa. EOS vastanneet eivit sisélly otoksen kokoon

Tutkielman hypoteesi on seuraavanlainen:

HO: Kokonaisvaltainen mittausjirjestelmén kéyttoonotto ei vaikuta pienyrityksen hallit-
tuun kasvuun ja kehittymiseen.
H1: Kokonaisvaltainen mittausjirjestelmén kayttoonotto edistdd pienyrityksen hallittua

kasvua ja kehittymista.

Palautekyselyn vastausten perusteella tutkimuksen nollahypoteesi hylitddn ja vastahy-
poteesi hyviksytidén. Voidaan siis todeta testauksen perusteella, ettd Kokonaisvaltainen

mittausjarjestelma edistdd pienyrityksen hallittua kasvua ja kehittymista.

Ongelmanratkaisun toimivuus testataan Kasasen kehittimalld kaksivaiheisella markki-
natestilld. Heikko markkinatesti, joka on toinen vaiheista, voidaan hyviksy4, jos joku
tulosvastuullinen yrityksen johtajista on valmis kdyttiméaan menetelméd omassa paéatok-
senteossaan. Toisen vaiheen eli vahvan markkinatestin hyvéksyminen puolestaan edel-
lyttdd tulosvastuullisten yksikoiden taloudellisten tilanteiden parantumista ja vastaavan
menetelmén yleistymistd my0s muissa vastaavanlaisissa tulosyksikdissé tai saman alan
yrityksissd. (Kasanen 1986: 148; Kasanen ym. 1991: 306.)
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Tassd tutkimuksessa molemmat tulosvastuulliset johtajat olivat valmiita kdyttaméain ke-
hitettyd mallia ty0ssédén ja pitivit sitd olennaisina hallitun kasvun ja kehittymisen apuvi-
lineend. Taloudellisen tilanteen parantumisesta oli jo joitakin viitteitd valitilinpaatoksis-
td tehtyjen arvioiden perusteella. Lisédksi tyon tehokkuus oli lisddntynyt henkilostopaa-
omaan kohdistuvan mittauksen myotd. Heikko markkinatesti voidaan perustellusti hy-
viksyd ja olettaa ettd kokonaisvaltainen suorituskyvyn mittausjdrjestelmé edistdd kas-
vua ja kehittymistd pienyrityksissd. Vahvan markkinatestin tekeminen hylétidin aikara-

joitteiden vuoksi, mutta se olisi kylla jatkoa ajatellen mielenkiintoinen tutkimisaihe.

5.8. Tutkimuksen alaongelmat ja niistd tehdyt havainnot

Suorituskykymittaristojen rakentamisesta pienyrityksiin on raportoitu varsin vahin ko-
kemuksia, mutta nimenomaan Suomessa on julkaistu aiheesta kaksi tutkimusraporttia
(Laitinen ym. 1999, Tenhunen & Ukko 2001) sekéd opinnédytety6 (Tenhunen 2001). N&-
ma otettiin huomioon rakennettaessa titd suorituskykymittaristoa ja tyypillisiin ongel-
miin pyrittiin varautumaan, mutta silti saadut kokemukset ja vaikeudet olivat samankal-
taisia kuin aikaisemmissakin julkaisuissa. Ongelmia ja tdssd tutkimuksessa nithin kehi-

tettyjd ratkaisuja késitelldén tarkemmin seuraavassa.

Merkittdvin ongelma on usein puutteellinen valmistelu ja kiire (Tenhunen & Ukko
2001:26). Ne kohdattiin myds tissd yhteistydyrityksen mittaristoprojektissa. Resursseis-
ta oli pulaa ja mittaristoprojektiin vaadittavaa tyfaikaa ei jarjestetty, vaan tyot tehtiin jos
ehdittiin. Yrityksen mittaristoryhmén jdsenet olivat ylityollistettyjd jo aloitettaessa ja ti-
lanne pahentui projektin edetessd. Sovittuja valmisteluja ei tehty, eikd mittaristoprojek-
tille 16ytynyt juurikaan aikaa kokouksia lukuun ottamatta. Monesti sovitut tapaamiset
taytyi siirtdd aikatauluongelmien vuoksi. On kuitenkin syytd huomioida, ettd projektin
loppuvaiheessa yhteistyd mittaristoryhmén jésenten kesken parani ja rakennusprojekti
eteni jopa esimerkillisesti. Joten kiireen syyné saattoi olla sekd todellinen kiire ty&ssd

ettd motivaation puute projektia kohtaan.

Johdon aito sitoutuminen ja riittiméton panostaminen mittaristoprojektiin oli seuraava
ongelma. Istuntoihin kylld osallistuttiin, mutta eteneminen tapahtui monelta osin tutki-
muksen tekijdn ehdotusten mukaan. Mittariston kdyttiminen ja kehittiminen on merkit-
tdvasti helpompaa, jos jo rakennusvaiheessa osallistutaan aktiivisesti suunnitteluun.
Tdma saattaa pahimmassa tapauksessa johtaa siihen, ettd mittaristoa ei kéytetd, koska

sen ylldpidon vaatima tydpanos koetaan liian suureksi.
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Kolmas ongelma oli suunnitteluistuntojen eteneminen hitaammin kuin aluksi ajateltiin
sekd keskittyminen vihempiarvoisiin asioihin (Tenhunen & Ukko 2001: 26). Mittaris-
toprojektin kokouksissa helposti keskustelu liukui muihin asioihin ja tdimén vuoksi itse
asian eteneminen hidastui. Toisaalta tima oli merkki palaverien tarpeesta vihintdén ker-
ran kuukaudessa. Aikataulu venyi myds kiireen ja hankalan asian kisittelyn siirtdmisen

vuoksi. Merkittdvin syy tdhdn oli kuitenkin kiire ja puutteellinen valmistelu.

Pohjatiedon puutetta voidaan pitdd neljdntend ongelmana. Tama seikka hiiritsee suun-
nittelun etenemistd (Tenhunen & Ukko 2001: 27). Téta seikkaa pyrittiin projektin alussa
systemaattisesti poistamaan, mutta silti siitd muodostui jonkinasteinen kompastuskivi.
Suorituskyvyn mittaaminen ja tasapainotetun mittariston menetelmi osoittautuivat vai-
keasti konkretisoitaviksi asioiksi. Viikkomittariston laatiminen projektin aluksi auttoi

téssd ongelmassa.

Pienyrityksessé johtajien on vastattava operatiivisen toiminnan péivittdisestd ohjaukses-
ta eikd heilléd ole suuryritysten johtajien tavoin mahdollisuutta keskittya vain strategises-
ti olennaisiin seikkoihin. Viidentend ongelmana voidaan siten pitdd lyhyen aikavélin
kontrolloimiseen ja ohjaukseen tarvittavan tiedon puutetta. Timéd ongelma ratkaistiin
tassd tutkimuksessa viikkomittariston kehittimiselld. Vaikka se tehtiin aluksi ikdén kuin
mittaristoon perehdyttdmiseksi, siitd tuli kdyttokelpoinen operatiivisen johtamisen apu-

viline ja silld tavalla tarvittava tieto saatiin varsinaiseen suorituskykymittaristoon.

Pitkdn aikavidlin menestyksen kannalta kriittisten tekijoiden vaikea maéérittiminen ja
tiarkeysjdrjestykseen laittaminen on kuudes ongelma, jonka monet pienyritykset kohtaa-
vat. Talloin on vaarana, ettd mittaristoon siséllytetdén liitkaa ulottuvuuksia ja mittareita
(Laitinen ym. 1999: 138-139). Tamén tutkimuksen yrityksessd ongelma ratkaistiin laa-
timalla melko kattava visio ja strategia, jonka pohjalta suorituskykymittariston osa-

alueet madriteltiin.

Suorituskyvyn mittareiden osa-alueiden valilld tulisi vallita kausaaliketju, jonka avulla
voidaan jélkikdteen arvioida syitd jonkin suorituskyvyn osa-alueiden kehittymiseen
(Laitinen ym. 1999: 139). Timéd muodostaa mittariston rakentamisen seitsemédnnen on-
gelma-alueen. Téssd case-yrityksessd osa-alueiden viliset kausaaliketjut jasentyivét hy-
vin, mutta yksittiisten mittareiden vélisten syy-seuraussuhteiden méadrittdminen koettiin
hankalaksi.
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Erityisesti pienyrityksid vaivaava ongelma mittaristoprojektien yhteydessi on tavoitear-
vojen asettaminen valituille suorituskyvyn mittareille. Monissa pienyrityksissd ei nimit-
tdin aikaisemmin suorituskykya ole mitattu lainkaan, joten on vaikea asettaa mitéén ta-
voitearvoja, jonka ldhtotasoa ei tiedetd. Lisdksi muita alan pienyrityksid koskevaa ver-
tailutietoa on vaikea saada (Laitinen ym. 1999:139). Tavoitearvojen asettaminen koet-
tiin myos tdmén tutkimuksen yhteydessd haastavaksi. Selvaa oli, ettéd sithen tulee panos-
taa huomattavasti ajatusty6té ja aikaa, silld tavoitearvot konkretisoivat mittarit ja ovat

siten toimintasuunnitelman pohjana.

Saatava informaatio mittausjdrjestelmistd ja sen tuottaminen ovat myds pienyrityksen
ongelmia, silld yrityksissd on harvoin tehokkaita systeemeja tiedon tuottamiseen johdon
tarpeisiin. Ennen kaikkea kustannukset ovat kompastuskivend. Talloin on vaarana kes-
kittyminen vain helposti saatavaan tietoon. Usein kaikista keskeisimmét tiedot, kuten
henkilokunnan motivaatio ja asiakastyytyvédisyys ovat my0s vaikeimmin saatavissa ja
mitattavissa (Laitinen ym. 1999:139). Se koettiin my0s tdssa tutkimuksessa ongelmana.
Positiivisena seikkana koettiin kuitenkin se, ettd vain muutamia mittareita oli vaikea mi-
tata. Suurimpaan osaa saatiin tieto varsin kohtuullisella vaivalla. Atk- jérjestelmad kehi-

tettiin ja se otettiin tehokkaammin kéyttoon.

Ammattipalvelualalla on jonkin verran vaikutusta mittariston kehittimiseen, vaikka var-
sinaisesti sdhkdalan yrityksen vaikutuksia ei tullutkaan esiin. Mahdollisimman suuren
hyodyn saadakseen yrityksen on muokattava sitd omien ndkemystensa kaltaiseksi. Téssa
tutkimuksessa kehitetyn kokonaisvaltaisen mittausjirjestelmén yleistettivyydestd voi-
daan todeta, ettd ainakin kaikki ammattipalveluja tarjoavat pienyritykset nayttiisivat
olevan tdminkaltaisen mallin kdyttdjairyhma. Tietysti kukin organisaatio voi muokata
mittareita oman tarpeensa mukaan, silld se on olennaista toimivan mittariston aikaan-
saamiseksi. Huomioimalla yrityksen visio ja strategiset tavoitteet voidaan tissd tutki-
muksessa kehitettyd mittaristoa soveltaa luultavasti myods muille toimialoille. L&hto-
kohtana kiytetty tasapainotettu mittaristo ndyttdd antavan kiyttokelpoisen mallin ja se
on hyvin muuntautumiskykyinen. Kontekstisidonnaiseen yleistdmiskasitykseen liittyen
on hyvinkin mahdollista, ettd my0s muissa vastaavissa yrityksissd tulokset olisivat sa-
mankaltaisia (Jarvenpdd 2002:328). Tahédn vaaditaan kuitenkin jatkotutkimuksia, joten

tdssd vaiheessa mallia ei voida perustella timén paremmin.

Tutkimuksen yhteydesséd tehtiin toki my0s positiivisia havaintoja. Ensinndkin yhteis-
tyOyrityksen edustajat halusivat tehdd mittaristosta toimivan ja mahdollisimman tdydel-

lisen varsinkin silloin, kun kiinnostus saatiin kokouksissa kohdennettua nimenomaan



68

mittausjirjestelmdn rakentamiseen yrityksen yleisten asioiden kisittelemisen sijaan.
Toiseksi johdonmukaisuuteen ja kokonaisvaltaiseen toimivuuteen kiinnitettiin erityista
huomiota. Projektin edetessé selvisi, ettd yrityksen johdon toimialatuntemus oli loistava
ja johto ymmarsi toiminnan kokonaisuutena. Niistd kyvyistd oli selvdd hyotya kaikissa
projektin vaiheissa ja erityisesti tavoitearvoja asetettaessa. Lisédksi tavoitteiden keskindi-
seen ristiriitaisuuteen tai epdjohdonmukaisuuteen kiinnitettiin kiitettdvasti huomiota.
Loppujen lopuksi parhaat ideat mittareista ja tavoitearvoista tulivat yhteistydyrityksen

edustajilta, silld ovathan he oman yrityksensa parhaita asiantuntijoita.
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6. TUTKIMUKSEN YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimus késitteli ammattipalveluja tarjoavan pienen sdhkdalan yrityksen erityistarpeet
huomioon ottavan kokonaisvaltaisen mittausjirjestelmén rakentamisprosessia. Tutki-
muksen taustana oli Balanced Scorecard — tyyppinen moniulotteinen ja tasapainotettu
suorituskyvyn tarkastelu. Kokonaisvaltainen suorituskykymittaristo néhtiin tutkimuk-
sessa pienyrityksen kasvun ja kehittymisen edistdjdnéd sekd samalla toiminnan laadun ja
kannattavuuden parantamisen tyovélineend. Tavoite oli rakentaa sdhkdalan ammattipal-
veluja tarjoavaan yritykseen sen tarpeita vastaava kokonaisvaltainen suorituskykyé mit-
taava jérjestelmd. Tutkimusongelman hypoteesissa testattiin, edistddko téllainen mitta-
usjdrjestelmi hallittua kasvu ja kehittymistd. Liséksi tutkimukselle méariteltiin alaon-

gelmat:

e Miten yrityksen pieni koko vaikuttaa mittariston suunnitteluun ja rakentami-
seen?

e Millaisia ongelmia yrityksen pienuus aiheuttaa mittaristoprosessin eri vaiheis-
sa?

e Onko toimialalla vaikutusta mittariston kehittimiseen?

Tutkimuksen teoriaosa rakentui suorituskyvyn mittaamisen teoriaa, suorituskykymitta-
ristojen toteuttamista ja laatua sekd pienyrityksid kisittelevdn kirjallisuuden pohjalta.
Viitekehys tutkimuksessa pohjautui tasapainotetun mittariston eli Balanced Scorecardin
teoriaan, johon lisdttiin ndkemys laadun ja kannattavuuden vilisestd yhteydestd. Empii-
rinen osa toteutettiin case tutkimuksena, jossa paitarkoituksena oli rakentaa sdhkodalan
ammattipalveluja tarjoavalle pienyritykselle sen tarpeita vastaava kokonaisvaltainen
suorituskykymittaristo yhteistydssd yrityksen johdon kanssa. Tutkimuksen tekija toimi
vetdjdnd mittaristoprojektissa. Empiirisen osan tutkimusasetelman voidaan péépiirteil-
tddn sanoa kuuluvan toimintatutkimuksen sekd testaamismenetelmin osalta konstruktii-

visen tutkimuksen piiriin.

6.1. Tutkimuksen keskeisten tulosten yhteenveto

Konkreettisinta tutkimuksessa oli ehdottomasti kokonaisvaltaisen suorituskykymittaris-

ton aikaansaaminen case-yritykseen sekéd hypoteesin testauksessa saadut tulokset, joiden

mukaan tdllainen mittausjdrjestelmé edistid myos pienyrityksen kasvua ja kehittymisté
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sekd lisdd menestymistd. Mittaristo koostui kuudesta kyseisen yrityksen menestymisen
kannalta kriittisistd osa-alueista sekd nditd osa-alueista kuvaavista mittareista tavoitear-
voineen. Osa-alueet, joita olivat talous, kasvu ja kehitys, kumppanuus, toiminnan laatu,
henkil6sto ja johtaminen, nostettiin esiin yhteistyOyrityksen visiosta ja strategiasta. Eri-
tyisen tdrkednd pidettiin loogista syy-seurausyhteyttd. Kehitettyyn kokonaisvaltaiseen
mittaristoon valitut osa-alueet konkretisoitiin méarittdmailla kullekin osa-alueelle teki-
jOitd ja toimintoja, joita seuraamalla voidaan todeta, miten kyseiselld osa-alueella suo-
riudutaan. Osa-alueita kuvaavat mittarit keréttiin aikaisemmin yrityksessd kédytossd ol-
leista mittareista, muiden yritysten omiin mittaristoihin valitsemista mittareista seka kir-
jallisuudessa mainituista esimerkkimittareista. Pddosin ne koostuivat viimeksi maini-
tuista, joita sitten muokattiin tille yritykselle sopiviksi. Seuraavalla sivulla on kuva, jos-

ta nidkyy mittariston rakentamisen vaiheet pohjautuen Tenhusen (2001) malliin.
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Kuva 11. Kokonaisvaltaisen mittariston rakentamisen vaiheet (Tenhunen 2001).

Prosessi, joka case-yrityksessd kéytiin ldpi, oli itsessddn erddnlainen tulos ja silld on
merkitystd, jos mittaristoa halutaan kehittdd edelleen. Tutkimuksen tekija laati rungon,
joka perustui Kaplanin ja Nortonin (1996), Toivasen (2001) sekd Tenhusen (2001) mal-
leihin. Koska Case-yritys toimii palvelualalla, hyodynnettiin edelld mainittujen lisdksi
Fitzgeraldin ym. (1991) kehittamii palvelualan mallia. Runkoa muokattiin rakentamis-
prosessin tyon edetessd useita kertoja ja siind otettiin huomioon aikaisemmista tutki-
muksista raportoidut kokemukset ja pyrittiin varautumaan tyypillisimpiin ongelmiin.

Ennakoinnista huolimatta kokemukset olivat hyvin samankaltaisia kuin aikaisemmin-
kin.

Suorituskykymittaristoa rakennettaessa tehtiin joitakin havaintoja, joiden voidaan olet-
taa olevan sidoksissa yrityksen pieneen kokoon. Kiire ja puutteellinen valmistelu olivat
niistd merkittdvimpid, silld tarvittavien resurssien jarjestiminen varsinkin aluksi oli vai-

keaa. Toisaalta mittaristosta haluttiin tehdé toimiva ja tdydellinen, mika sininsé oli posi-
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titvista. Tdmé& aiheutti kuitenkin samojen esilld olleiden asioiden ottamisen késittelyyn
useita kertoja. Lisdksi ongelmana oli aluksi case-yrityksen edustajien puutteellinen poh-
jatieto mittaristoasioissa, mitd pyrittiin korjaamaan jaetulla informaatiolla. Erityisen
hankalaa oli tavoitearvojen asettaminen mittareille, silld suorituskykya ei ollut aiemmin
juurikaan mitattu. Tdlloin on vaikea asettaa tavoitearvoa suureelle, jonka ldht6tasoa ei
tiedetd. Lisdksi muita alan pienyrityksid koskevaa vertailutietoa on vaikea saada, silld
benchmarking ei juuri ole kdytossd pienissd yrityksissd. Kustannukset, jotka ovat myds
yleinen ongelma pienyrityksissd, koettiin myos jonkinasteiseksi ongelmaksi riittdvén in-

formaation tuottamisessa.

Myonteisend rakentamisprosessissa koettiin, ettd silloin, kun ryhmaén jésenten ajatukset
olivat todella mittaristoasioissa, eteneminen oli joutuisaa ja ndkyvaa jilked saatiin pal-
jon aikaiseksi. Yrityksen johdon vahvasta toimialatuntemuksesta ja kyvystd ymmaértaa
yrityksen toiminta kokonaisuutena oli selvdd hyotyéd. Mittariston kokonaisvaltaisuuteen
ja johdonmukaisuuteen kiinnitettiin kiitettdvdd huomiota. Varsinaista sihkoalalla toimi-
van yrityksen vaikutuksia ei tullut esiin. YhteistyOyrityksessd haluttiin kuitenkin ottaa
kayttoon viikkomittaristo varsinaisen suorituskykymittariston liséksi, silld se kuvastaa
tillaisen ammattipalveluja tarjoavan yrityksen hektisyyttd eli nopeatempoisuutta, jossa
asiakkaan tilaama palvelu tulee hoitaa mahdollisimman lyhyelld viiveelld. Tdma johtuu
puolestaan siitd, ettd tydtilanteet ovat usein akuutteja ja vaativat vélitontd toimintaa asi-

an korjaamiseksi.

Kaiken kaikkiaan kokemukset mittaristoprojektin rakentamisessa olivat hyvin saman-
suuntaisia aiemmin raportoitujen tutkimusten kanssa (Laitinen ym. 1999, Tenhunen
2001). Innokkuutta siirtymisessd projektissa mahdollisimman nopeasti eteenpiin kylla
16ytyi johtuen ilmeisimmin pienyrittdjélle tyypillisestd ainaisesta kiireestd. Siind on kui-
tenkin vaarana perustavien ja tirkeiden taustatekijoiden analysointi jadda liian véhélle
huomiolle. Lisdksi suorituskyvyn mittausjirjestelméin padkayttotarkoitus néytti aluksi

olevan yrityksen johtajille epédselvd, mutta loppua kohti se ndytti kuitenkin selkiintyvéan.

6.2. Pienyrityksen mittariston kehittdmissuosituksia

Tutkimuksen aikana nousi esiin useita asioita, joita voidaan hyddyntdd myOhemmissa
vaiheissa ja jotka kannattaa suunnata pienyrityksen mittaristoprojektin vetdjille, esi-
merkiksi sisdiselle projektipdillikolle tai ulkopuoliselle asiantuntijalle. On kuitenkin

syytd huomioida, ettd perusta ndille ajatuksille nousee esiin kirjallisuudesta ja lisdksi
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vain yhdestd tapausyrityksestd, joten niiden yleistiminen sellaisenaan ei ole mahdollis-
ta. Pienyrityksilld on kuitenkin melko voimakkaita yhtenevid piirteitd, joten samoja on-
gelmia ja mahdollisuuksia tulee todennédkdisesti eteen rakennettaessa suorituskykymitta-

ristoa varsinkin eri alojen ammattipalveluja tarjoaville yrityksille.

Huolellinen valmistelu ja suunnittelu ovat tarpeen, silld pienyrityksen ominaispiirteisiin
kuuluvat kiire ja resurssien puute. Aluksi on selvitettdva ldhtotilanne ja valmiudet kehit-
tdmiseen, missd korostuvat mittaristosta saatavat hyddyt ja niihin tarvittavien resurssien
madrd. Télld tavalla voidaan vdhentdd huomattavasti projektin jatkossa vaatimaa tyo-

madrdd ja varmistaa asetettujen tavoitteiden saavuttaminen.

Kun mittaristoprojekti aloitetaan, on syytd varmistaa, ettd kohdeyrityksen avainhenkil6t
ovat selvilld projektin vaativasta luonteesta ja ovat valmiita sitoutumaan tehtavaan. Pie-
nissd yrityksissd, joissa avainhenkildiden merkitys yrityksen toiminnan kannalta on
olennainen, ei sitoutumista onnistumisen kannalta voi liiaksi korostaa. Toimiva keino
téssd on esimerkiksi ns. yrittdjadhengen hyddyntdminen. Turhaa aikaa ei yleensd ole mi-
hink&én sellaiseen, mika ei ole tuottavaa. Jos yrittdja katsoo téllaisen suorituskykymitta-
riston rakentamisen hyddylliseksi, hdn vie sen ldpi kelloa katsomatta ja pitdd tyon teke-
mistd hyvin kunnia-asiana. Tdméan vuoksi projektin vetdjin tehtivind on aluksi saada
yritysjohto tuntemaan téllaisen jérjestelmédn rakentamisen tarpeelliseksi vetoamalla
konkreettisiin ja realistisesti saavutettaviin hyotyihin. Tédssd tutkimuksessa rakennetun
mittariston rakentamiseen kului suunnilleen 150 tyGtuntia, kun ottaa huomioon kaikki
kokoukset, haastattelut ja palautekyselyiden purkamiset. Itse kirjoitustyd tdmén pidille
vei aikaa vield noin 100 tuntia. Ndma kaikki yhteensé vastaavat vajaan kahden kuukau-

den tyopanosta.

Mittariston rakentaminen kannattaa suunnitella Idhelle kohdeyrityksen toiminta- ja ajat-
telutapaa, silld tyotahti pienyrityksissd on yleensd kovaa, jolloin uusien tapojen opette-
luun ei litkene aikaa. Kokemusperéisyys ja kdytainnonldheisyys kuuluvat myos olennai-
sina osina pienyritykseen, ja sen tiedostamisesta on apua esimerkiksi perusteltaessa jon-
kin projektin vaiheen térkeyttd. Jaettava materiaali teoreettisesta osuudesta on oltava
selkedd ja se on esitettdva helposti omaksuttavassa muodossa. Kdytettdvat termit kan-
nattaa esittdd mahdollisimman selkeésti siten, ettd kaikki ymmartavét, mistd on kysy-

mys. Erityisesti muiden yritysten suorituskykymittaristojen esittely on hyddyksi.

Aikataulujen realistisuus kannattaa ottaa huomioon, silld lilan usein toistuvat istunnot

kuormittavat liitkaa ryhmén jésenid. Liian harvoin tapahtuneet kokoukset puolestaan ai-
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heuttavat sen, ettd asiat ehditddn unohtaa ja on aloittava taas alusta mittariston kisittely.
2-3 viikon vélein tapahtuvat tapaamiset, jotka kestdvit korkeintaan kolme tuntia kerral-
laan voisivat olla sopivia kiireisille pienyrittdjille. Resurssien mukaan ensimmaéisiin is-
tuntoihin kannattaa panostaa mahdollisimman paljon, vaikka pienyrityksen edustajat
ovatkin usein halukkaita siirtymédin mahdollisimman nopeasti osa-alueiden ja mittarei-
den maéarittelyyn. Kokemukset ja kdytantd ovat tdssidkin vaiheessa avuksi. Itse mittaris-
ton rakentaminen kannatta aloittaa yrityksen vision ja strategian selventdmisestd. Koko
rakennusprojektin ajan on syytéd kuitenkin muistaa, ettd pienyrityksen niukkojen resurs-

sien vuoksi mittaristosta on saatava riittdvin kevyt ja edullinen yllapitaa.

Tamin tutkimuksen kokonaisvaltaisen mittausjarjestelmén erddksi parhaimmista anneis-
ta todettiin sen osa-alueiden véliset kausaalisuhteet. Ne luovat mittaristolle syvyytté ja
mahdollisuuden ennustaa tulevaa taloudellista menestysta laadullisten ja operatiivisten
mittareiden nykytilaa arvioimalla. Ldhtokohtana kdytetyn tasapainotetun mittariston
neljad alkuperdistd ndkokulmaa ei tdssd tutkimuksessa otettu annettuina, vaan yhteis-
tyOyrityksen suorituskykymittaristoon nostettiin niiden sijasta kuusi osa-aluetta yrityk-
sen visiota ja strategiaa apuna kiyttden. Kukin yritys voi tehdd siten omat ratkaisunsa

arvioiden kriittisesti erilaisia mittaristomalleja ja soveltaa niitd omiin tarpeisiinsa.

Tavoitteet tulee asettaa siten, ettd ne eivét ole ristiriidassa strategian kanssa. Tdma tuli
esille myds tissd tutkimuksessa ja nousi tarkeédksi seikaksi huolellisen valmistelun ohel-
la. Tavoitteiden asettaminen mittariston mittareille tietylld tavalla konkretisoi valitut
mittarit ja aktivoi ajatukset niiden kdytdnnon toimivuuden suhteen. Lisdksi se auttaa
kulkemaan strategian viitoittamaa tietd kohti visiota. Tavoitteiden asetantaan kannattaa

jo projektin etenemistd suunniteltaessa varata riittdvésti aikaa ja resursseja.

Kirjallisuudessa ainoastaan Tenhunen (2001) kiinnitti huomiota tapaan ja vilineisiin,
joita apuna kéyttden mittaristo voitaisiin toteuttaa. Kdytdnnon toteutusta ja mittariston
vaatiman tiedon tallentamista kannattaa miettid jo hyvissd ajoin. Erinomaisia aloitus-
vaihtoehtoja ovat pienyritykselle esimerkiksi sake-sovelluksen kaltaiset yksinkertaiset,
helppokéyttoiset ja maksuttomat tietokoneohjelmat. Liséksi mittariston laatimisproses-
sin on oltava yritystd ja sen johtajia sitouttava, siten ettd se auttaa pienyritystd autta-
maan itse itsedén. Jos mittaristoa ylldpitdvit ja tuloksia analysoivat henkil6t eivit sitou-
du suorituskykymittariston kehittdmiseen, on todennikdistd, ettd siitd ei tule koskaan
yrityksen johtamisjdrjestelmin osaa ja kehitystyd on niin ollen turhaa. Todennédkoistad
on, ettd tiettyihin mittariston kehittimisongelmiin, kuten kiireeseen, on mahdotonta ke-

hittdd mitdén yleispitevdd ratkaisua Niihin on vain varauduttava ottamalla ongelmat
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esiin heti projektin alkuvaiheessa ja sovittava yrityksen edustajien kanssa pelisddnnoista

ja toimintatavoista.

Tamin tutkimuksen yhteydessé tirkednd pidettiin kohdeyrityksen edustajien teoriakou-
lutusta sekd yrityskulttuuriin perehtymisti, silld mittaristoryhmén jdsenet olivat ensiker-
talaisia. Projektista saadut lopulliset hyodyt voidaan tdysiméérdisind hahmottaa ehka
vuosien pééstd, vaikkakin téstd tutkimuksesta saadut tulokset nédyttdisivit olevan myon-
teisid ja mittariston kdyttdmiseen ja edelleen kehittimiseen innostavia. Merkittdvin hyo-
dyistd on ollut pakollinen panostaminen strategiseen johtamiseen, mikd usein pienyri-

tyksissd unohtuu.

6.3. Jatkotutkimusaiheita

Kokonaisvaltaisten mittausjarjestelmien soveltaminen on mielenkiintoista myos pienyri-
tyksille, silld se on varsin vdhan tutkittu alue. Erillisend jatkotutkimuksena olisi kiinnos-
tavaa saada aikaan esimerkiksi sake-sovellusta apuna kdyttien ammattipalveluja tarjoa-
ville pienyrityksille tuotteistettu oma prosessimalli. Téssd tutkimuksessa ei tullut esille
suoranaista sdhkoalan vaikutusta mittariston rakentamiseen, joten myos sen tarkempi

tutkiminen voisi olla mielenkiintoista ja loogista.

Kokonaisvaltaisen suorituskykymittariston rakentaminen ja kdyttoonotto on monivai-
heinen prosessi, jossa kdydéén ldpi yritystoiminnan ja strategioiden perusteet. Erityisesti
pienyrityksissd strategiseen johtamiseen ei monestikaan ole juuri panostettu, joten mit-
taristoprojektin avulla asiaa voitaisiin kohentaa. Kokonaisvaltaisen suorituskykymit-
tausjarjestelmédn kehittdmisen avulla tartutaan asiaan, jonka tiedetddn olevan tirked ja
merkityksellinen yrityksen suorituskyvyn kannalta. Asiantuntijoiden avulla rakennetun
mittausjarjestelmin edelleen kehittiminen sekd Kasasen vuonna 1986 kehittimin vah-
van markkinatestin testaaminen voisi olla myos kiehtova jatkotutkimusaihe. Jotta vah-
vasta markkinatestistd saataisiin riittdviasti patevid tuloksia, on ensin edellytyksend rat-

kaisumallin yleistyminen vastaavissa muissa tulosyksikoissé ja yrityksissa.
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Liite 1: PM-kysely: Yrityksen toiminnan osa-alueet ja niiden kehittiminen

Seuraavassa kyselysséd on lueteltu yrityksen toimintaan liittyvid osa-alueita. Arvioi kun-

kin mittarin kehittdmisen tarkeyttd kaksiosaisella arvoasteikolla.

Vasen puoli arvioi kehittdmisen tarkeyttd lyhyelld aikavililld ja oikea puoli pitkilld ai-

kavalilla.

OSA-ALUEEN KEHIT- OSA-ALUEET OSA-ALUEEN KEHITTA-
TAMISEN MISEN
TARKEYS TARKEYS

TALLA HETKELLA PITKALLA AIKAVALIL-
LA
vahan tarked>>>>tarkeéa vahén tarkea>>>>tarkeéa
1 2 3 4 5 | Tarjouslaskennan tarkkuus 1 2 3 4 5
2 3 4 5 | Kannattavuus 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 | Maksuvalmius 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 | Muuttuvien kustannusten pienenta- 1 2 3 4 5

minen

1 2 3 4 5 | Kiinteiden kustannusten pienentami- 1 2 3 4 5

nen

1 2 3 4 5 | Vakavaraisuus 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 | Mainonta 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 | Liikevaihdon lisddntyminen 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 | Henkildston lisddminen 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 | Asiakkaiden ja toimittajien kanssa 1 2 3 4 5

tehdyt sopimukset

1 2 3 4 5 | Yritysverkoston luominen 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 | Asiakastyytyvaisyys 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 | Asiakaskohtaisen katteen vaihtelu 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 | Laadukas palvelu 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 | Laadukas tyd 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 | Sovittujen aikataulujen pitavyys 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 | Henkildston tydtyytyvaisyys 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 | Tyotehokkuus 1 2 3 4 5




&3

1 2 3 4 5 | Henkildston ammattitaito 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 | Henkildston motivaatio 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 | Yrityksen sisdinen viestinta 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 | Toiminnan laajentaminen uusille alu- 1 2 3 4 5
eille

1 2 3 4 5 | Toiminnan kehittdminen 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 | Strategian viestittdminen koko henki- 1 2 3 4 5
16stolle

1 2 3 4 5 | Johtamistaito 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 |Sisainenyrittajyys 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 | Suorituskyvyn mittaaminen yleensa 1 2 3 4 5
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Liite 2. Palautekysely

Vastaa seuraaviin kysymyksiin valitsemalla seuraavista vaihtoehdoista, siten, ettd nu-
mero 1 vastaa sanaa EI ja numero 4 vastaa sanaa KYLLA. Numerot 2 ja 3 ovat niiden
vililtd siten, ettd 2 on lihempini El-sanaa ja 3 lihempinid KYLLA-sanaa. Voit myds

vastata sarakkeeseen EN OSAA SANOA, jos olet epdvarma kannastasi.

1. Saitko tutkimuksen alkuvaiheessa riittdvisti tietoa yritykseen kehitettavastd mittaris-

tosta.?
1 2 3 4 En osaa sanoa
El KYLLA

2. Onko téllainen kokonaisvaltainen mittausjdrjestelmé tarpeellinen tyoviline myos

pienyritykselle?
1 2 3 4 En osaa sanoa
EI KYLLA

3. Onko suorituskyvyn mittaaminen aiheena kiinnostava?

1 2 3 4 En osaa sanoa

EI KYLLA

4. Onko ndkokulmat valittu yrityksen tasapainoisen kehittymisen kannalta riittdvédn kat-

tavasti?
1 2 3 4 En osaa sanoa
EI KYLLA

5. Mitéd mieltd olet sen toimivuudesta? Onko se riittivdn yksinkertainen ja helppokéyt-
toinen?

1 2 3 4 En osaa sanoa

EI KYLLA
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6. Helpottaako téllainen mittaristo yrityksen asettamien tavoitteiden saavuttamista?

1 2 3 4 En osaa sanoa

El KYLLA

7. Tuletko omaksumaan sen jokapdividiseen tyohosi kuuluvaksi?

1 2 3 4 En osaa sanoa

El KYLLA

8. Auttaako se mielestési yritystd lisddmaan tehokkuutta ja volyymia?

1 2 3 4 En osaa sanoa

EI KYLLA

9. Onko yrityksen taloudellinen tilanne parantunut sen kéyttoonoton myoti?

1 2 3 4 En osaa sanoa

EI KYLLA
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