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Kokonaisvaltaisen suorituskyvyn mittausjarjestelman
rakentaminen elintarvikealan pienyrityksen kayttoon

Miia Laaksonen!), Sari Forsman!) ja Helena Immonen?

b MTT, Taloustutkimus, Luutnantintie 13, 00410 Helsinki, miia.laaksonen@mtt.fi, sari.forsman@mtt.fi

? HY, Taloustieteen laitos, PL 27, 00014 Helsingin yliopisto, helena.immonen@helsinki.fi

Tiivistelméi

Tutkimuksen péaétavoitteena oli rakentaa pieneen elintarvikealalla toimivaan yritykseen sen
tarpeita vastaava kokonaisvaltainen suorituskyvyn mittausjérjestelma. Kokonaisvaltaiset
suorituskykymittaristot sisdltdvit taloudellisten mittareiden lisdksi operatiivisia ja laadulli-
sia mittareita liittyen esimerkiksi kasvuun ja kehittymiseen, prosessien tehokkuuteen, osaa-
miseen, tyontekijoiden motivaatioon ja asiakassuhteisiin. Tutkimusongelmana oli, mihin te-
elintarvikealan pienyrityksen kayttoon. Tutkimuksen teoreettinen osio perustuu suoritusky-
vyn mittaamisen teoriaa, mittaristojen kdytdnnon toteutusta ja pienyrityksid késittelevadn
kirjallisuuteen. Empiirinen osio toteutettiin tapaustutkimuksena hyddyntden toimintatutki-
muksen menetelmad, jossa tutkija osallistuu aktiivisesti tutkittavan kohteen toimintaan. Tés-
sd tutkimuksessa tutkija toimi yhteistydyrityksen suorituskykymittariston rakentamispro-
jektin vetdjand. Projekti toteutettiin yhteisty0ssé yrityksen edustajien kanssa.

Tutkimuksen konkreettisin tulos on yhteistyOyrityksen kokonaisvaltainen suorituskykymit-
taristo, joka koostuu kuudesta kyseisen yrityksen menestymisen kannalta kriittisestd osa-alu-
eesta sekd onnistumista niilld osa-alueilla kuvaavista mittareista tavoitearvoineen. Mitta-
riston osa-alueiksi valittiin talous, kasvu ja kehitys, kumppanuus, toiminnan laatu, henkilos-
t0 ja johtaminen. Prosessi, joka yhteistyOyrityksessa kaytiin 14pi mittariston aikaansaamisek-
si, on myos itsessddn tulos. YhteistyOyrityksen mittaristoprojektissa havaittiin joitakin eri-
tyispiirteitd, joiden voidaan olettaa olevan sidoksissa yrityksen pieneen kokoon. Yrityksen
toimintaa projektissa leimasivat puutteellinen valmistelu ja kiire. Mittariston rakentamiseen
tarvittavien resurssien jarjestdminen oli yrityksessd vaikeaa, rutiinitdité ei suunniteltu uudel-
leen ajan ja tyOpanoksen vapauttamiseksi mittaristoprojektia varten. Tama oli varmasti aina-
kin osaksi seurausta siitd, ettd yhteistyOyrityksen johtoa ei saatu sitoutumaan projektiin niin
hyvin kuin oli toivottu. Toisaalta yrityksen edustajat halusivat ajoittain tinkiméttdmasti teh-
di mittaristosta toimivan ja taydellisen. Yhteistydyrityksen edustajien toimialatuntemuk-
sesta ja kyvystd ymmartda yrityksen toiminta kokonaisuutena oli etua ja mittariston johdon-
mukaisuuteen ja kokonaisvaltaiseen toimivuuteen kiinnitettiin kiitettdvasti huomiota. Myds
parhaat ideat mittareihin ja tavoitearvoihin tulivat yrityksen edustajilta. Elintarviketoimialan
vaikutuksia mittaristoprojektiin ei tdssd tutkimuksessa tullut esiin.

Pienyritysten mittaristoprojekteissa erityisen huolellinen valmistelu on tarpeen. On varmis-
tettava, ettd yrityksen avainhenkildt ovat selvilld projektin vaativasta luonteesta ja valmiita
sitoutumaan projektiin. Vision ja strategian kirkastamiseen seki tavoitteiden asetantaan on
varattava aikaa. Mittariston laatimisprosessin on tirkedd olla sitouttava. Pienyrityksen re-
surssien niukkuuden vuoksi laadittavan mittariston on oltava kevyt ja edullinen yllapitaa.
Pienyritys voi saada mittaristoprojektista apua myds strategisen johtamisen kehittdmiseen.

Asiasanat: tasapainotettu mittaristo, pienyritys, elintarvikeala, laatu, arviointi, kehittdminen,
ohjausjdrjestelmdt
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Abstract

The main objective of the study was to design and implement a strategic performance
measurement system for one small food-processing firm. In addition, the purpose was to
explore what issues should specifically be considered when developing and implementing a
measurement system for a small food-processing firm. The theoretical part of the study
focused on small businesses, theory of performance measurement and implementation of the
performance measurement systems. In the literature review, a special attention was paid for
specific features of small-scale food production. The study provided a framework for
developing a strategic performance measurement system to meet the needs of small food-
processing firms. The empirical part of the study was carried out as a case study using action
research method. During this study the researcher worked as an architect when designing and
implementing a performance measurement system for the case firm.

The most concrete result of the study is a strategic performance measurement system de-
signed for the case firm. It consists of six dimensions that represent critical success factors of
the firm as well measures describing them. Also the whole development process is been
described and evaluated. Some features likely in connection with small size of the firm were
noticed during the development project. The way the case firm operated during the process
was marked by lack of time and preparation. Because routine work was not rearranged while
also working on the project, it was hard to find resources for performance measurement
project. This is very likely correlative of the fact that managers of case firm were not entirely
committed to project. On the other hand, when they really were focused on developing the
performance measurement system, they strictly wanted to make the measurement system
well functioning and perfect. The managers also knew their own branch very well, which
was useful especially when designing measures and goals for the performance measurement
system. Also the best ideas considering for example performance measurement methods and
goal values were conceived by the representatives of the case firm. Features having to do
with food industry specific factors were not discovered during the study. Experiences gained
during different phases of the study have raised many aspects to be considered in the
development of a strategic performance measurement system for small food processing firm.
These aspects include, for example, finding out the state of the firm before starting the
project and committing the management of the firm to the project. Because of the limited
resources measurement system to be developed will have to simple and easy both to use and
to maintain. It is also important to reserve enough time and other resources for defining
organization's vision and strategy. Setting goal values for performance measurement
system's measures is also one of the most important phases when developing a performance
measurement system. Constructing a performance measurement system can also be
beneficial tool for small businesses when improving strategic management systems.

Index words: The Balanced Scorecard, performance measurement, performance measurement
systems, small business, SME, food industry, quality, evaluation, development
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Esipuhe

Tédma raportti on esiselvitys MTT:n Taloustutkimuksen ja Elintarvikkeiden tutkimuksen
sekd Helsingin yliopiston Taloustieteen laitoksen yhteishankkeelle, jonka tavoitteena on ra-
kentaa kokonaisvaltainen suorituskyvyn prosessimalli ja esimerkkimittaristo elintarvikealan
pienyritysten tarpeisiin. Yrityksen suorituskykyé voidaan kehittdé tehokkaasti vain, jos se on
mitattavissa tai arvioitavissa. Kokonaisvaltaista suorituskykymittaristoa soveltamalla on
mahdollisuus saada kattavampi ndkemys yrityksen menestymiseen vaikuttavista tekijoisti ja
niiden vélisistd suhteista.

Raportissa on selvitetty kokonaisvaltaisten suorituskykymittaristojen toimintaperiaatteita ja
niiden toteuttamismalleja. Kokonaisvaltaisen mittariston rakentamista on "harjoiteltu" yh-
teisty0sséd yhden pienyrityksen kanssa. Toimintatutkimuksena toteutetun mittaristoprojektin
tarkoituksena oli selvittdd, mihin tekijoihin on kiinnitettidva erityistd huomiota kehitettdessa
suorituskyvyn mittausjarjestelmai elintarvikealan pienyritysten kayttoon. Prosessi, joka tut-
kimuksessa kéytiin 14pi, on itsessddn erdénlainen tulos, joka antaa suuntaviivoja hankkeen
myO6hemmille vaiheille. Tutkimuksen seuraavassa osiossa tullaan erityisesti tarkastelemaan
toiminnan laadun ja kokonaisvaltaisen suorituskyvyn yhteytta.

Esiselvitystyon on laatinut etyo Miia Laaksonen MTT:n taloustutkimusyksikdssa. Esisel-
vityksen suunnitteluun ja ohjaukseen sekd raportin viimeistelyyn ovat osallistuneet ylias-
sistentti, ETL Helena Immonen Helsingin yliopiston Taloustieteen laitoksella seké tutkija,
ETL Sari Forsman MTT:n taloustutkimusyksikossd. My0s elintarvikemikrobiologi, ETT
Maarit Méaki MTT:n elintarvikkeiden tutkimusyksikostd on kuulunut tutkimusryhmaéén, ja
hdn on ollut mukana esiselvitystyon suunnittelussa. Miia Laaksonen on laatinut esiselvitys-
tyOstd myo0s elintarvike-ekonomian oppiaineessa ansiokkaana hyvéksytyn opinndytetyon.
Opinndytetyon ohjaajana Helsingin yliopiston Taloustieteen laitoksella oli Helena Immonen.

Tama esiselvitystyo ei olisi onnistunut ilman yhteistyOyritystd. Suuret kiitokset siitd mielen-

kiinnosta, kirsivéllisyydesta ja projektiin kdytetystd ajasta, jonka yhteistydyrityksen edusta-
jat ovat projektillemme osoittaneet.

Helsingissd huhtikuussa 2004

Sari Forsman Helena Immonen
tutkija yliassistentti
MTT Taloustutkimus Helsingin yliopisto, Taloustieteen laitos
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen aihe-alue ja tausta

Tutkimus késittelee elintarvikealan pienyrityksen erityistarpeet huomioon ottavan kokonais-
valtaisen suorituskyvyn mittausjdrjestelmin rakentamisprosessia. Suorituskykymittariston
kehittdmisen taustana on Balanced Scorecard —tyyppinen moniulotteinen ja tasapainotettu
suorituskyvyn tarkastelu (Kaplan & Norton 1992, 1996). Kokonaisvaltainen suorituskyky-
mittaristo ndhddén tutkimuksessa elintarvikealan pienyritysten toiminnan laadun ja kannat-

tavuuden parantamisen tyovilineena.

Tutkimuksen piitavoitteena oli rakentaa pieneen elintarvikealalla toimivaan yhteistyOyri-
tykseen sen tarpeita vastaava kokonaisvaltainen suorituskyvyn mittausjérjestelma yhteis-
tyossd yrityksen edustajien kanssa. Teoreettinen osio perustuu suorituskyvyn mittaamisen
teoriaa, mittaristojen kiytdnnon toteutusta ja pienyrityksid késittelevain kirjallisuuteen. Em-
piirinen osio toteutettiin tapaustutkimuksena hyddyntéen toimintatutkimuksen menetelméa,
jossa tutkija osallistuu aktiivisesti tutkittavan kohteen toimintaan. Téssa tutkimuksessa tut-
kija toimi yhteistydyrityksen suorituskykymittariston rakentamisprojektin vetdjana. Yhteis-
tyOyritykseksi valittiin vuonna 1991 perustettu, noin 35 henked tyollistdva elintarvikealan

pienyritys.

Elintarvikeala ei ole pienyrittdjdlle helppo toimintaympéristo. Pienten elintarvikealan yritys-
ten keskeisid ongelmia ja kehittdmiskohteita on noussut esiin useissa tutkimuksissa (esim.
Forsman 2001, Kaikkonen 2002, Tapionlinna 2000, Kupiainen ym. 2000). Erityisen vakavia
ongelmia ovat elintarvikealan pienyritysten suhteellisen heikko kannattavuus ja heikohko
tuloskehitys (MMM 2001). Valtaosa elintarvikealan maaseutuyrityksisté pitda yritystoimin-
taa vain heikosti kannattavana (Forsman 2001). My6s kasvuhalukkuus on verraten vahdista
(Kaikkonen 2003). Elintarvikealan pienyritysten heikkoa kannattavuutta ja véhiistd kasvu-
halukkuutta voidaankin pitdd uhkana pienimuotoisen elintarviketuotannon ja —jalostuksen
jatkuvuudelle Suomessa. Pienyritykset ovat kuitenkin merkittdvassi asemassa elintarvikeva-
likoimamme laajentajina, eikd esimerkiksi paljon esilld ollutta ldhiruokajérjestelmii voida
toteuttaa ilman elintarvikeverkon pienid toimijoita. Liséksi maatalouden toimintaedellytys-
ten muututtua Euroopan Unionin (EU) jasenyyden myd6td myds haasteet maaseudun sdilymi-
sestd asutettuna kohdistuvat yhd enemmain pienyritystoimintaan. Kannattavuuden paranta-
miseksi on kiinnitettdvd huomio toiminnan laatuun, silld voimakkaasti polarisoituneella ja
yhé kansainvilistyvilld elintarvikesektorilla pienten yritysten ei juurikaan ole mahdollista
kilpailla alhaisin hinnoin. Yksinkertaistaen voidaan todeta yrityksen kokonaisvaltaisen suoritus-
kyvyn syntyvén toiminnan laadun tuloksena ja kulminoituvan viime kédessé taloudelliseen tu-
lokseen, jota pddsddntdisesti mitataan kannattavuudella. Kokonaisvaltaisen laadun kehittdmi-
sen tavoitteena on nimenomaan yrityksen suorituskyvyn sekd kannattavuuden parantaminen.

Yrityksen suorituskykyé voidaan kehittdd tehokkaasti vain, jos se on mitattavissa ja arvioita-
vissa. Tdmé arviointi voidaan tehdi suorituskyvyn kokonaisvaltaisen mittariston avulla.



Kokonaisvaltaiset suorituskykymittaristot sisdltdavit taloudellisten mittareiden lisdksi opera-
tiivisia ja laadullisia mittareita liittyen esimerkiksi kasvuun ja kehittymiseen, prosessien te-
hokkuuteen ja asiakassuhteisiin. Suorituskyvyn mittausjirjestelméin kehittiminen pienyri-
tykseen on erityisen vaativaa, koska tasapainotetun mittariston kaltaiset jarjestelmdt ja nii-
den rakentamisen avuksi kehitetyt prosessimallit on alun perin suunniteltu suurten yritysten
kayttoon. Moniulotteisen tarkastelutavan on todettu soveltuvan myds pienyrityksiin, mutta
niiden tarpeet suorituskyvyn analysoinnissa eroavat kuitenkin suurten yritysten tarpeista.
Suorituskykymittariston kehittdminen vaatii yritykseltd ajallista ja taloudellista panostusta
sekd teoreettista osaamista. Suuret yritykset turvautuvat usein mittaristoa kehittdesséén ulko-
puoliseen konsulttiapuun, johon pienyrityksilld on harvoin taloudellisia resursseja. Pysyak-
seen kilpailukykyisind ja pystydkseen toimimaan yhteistydssd muiden elintarvikeverkon toi-
mijoiden kanssa my0s pienyritysten on pystyttdvé arvioimaan ja kehittdméin suorituskyky-
ddn sekd toimintansa laatua.

Suorituskyvyn mittauksen yhteys kokonaisvaltaiseen laadun kehittdmiseen on todettu useis-
sa yhteyksissd, ja tasapainotettu mittaristo on ndhty jopa laatujohtamisen menetelméni
(McAdam 1999, Kreher & Galle 2001). Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen yleistymista
pidetddan myoOs merkittavini syynd kokonaisvaltaisten mittaristojen suosion voimakkaaseen
kasvuun (Vaivio 1995). Kuitenkaan suoranaisia perusteluja sille, miksi esimerkiksi tasapai-
notettua mittaristoa kdyttdmalla voidaan mitata laadun kehittymisté, kirjallisuudesta on vai-
kea 10ytdd. Syyna tdhén saattaa olla se, ettd yhteys on ikddn kuin itsestddn selvd. Kokonais-
valtaisella laadun kehittdmiselld pyritdédn parantamaan yrityksen menestymismahdollisuuk-
sia eli suorituskykyé. Kokonaisvaltaiset mittaristot kuten tasapainotettu mittaristo on kehi-
tetty nimenomaan mittaamaan yrityksen suorituskykyi moniulotteisesti ja kattavasti. Koko-
naisvaltaisten suorituskykymittaristojen avulla seurataan ja analysoidaan samoja asioita, joi-
hin laaja-alaisilla laadunkehittdmistoimilla pyritdén vaikuttamaan.

Suorituskykymittariston laatiminen ja mittariston tuottaman tiedon hyvéksikéyttoé edesautta-
vat yrityksen laadunkehitystoimia. Suunniteltaessa ja rakennettaessa kokonaisvaltaista suo-
rituskyvyn mittausjérjestelméa yrityksessd kdydadn perusteellisesti ldpi litketoiminnan kul-
makivet kuten visio ja strategia. Visiossa ja strategiassa mééritellyt liiketoiminnan menestys-
tekijat konkretisoidaan mitattavaan muotoon, eli maaritelladn menestystekijoiti kaytannossa
kuvaavat toiminnot sekd mittarit, joiden avulla suoriutumista niissd ydintoiminnoissa voi-
daan arvioida. Mittauksen avulla midritetdén yrityksen nykytaso ydintoiminnoissa seki
tavoitetaso, johon mairétietoisesti pyritddn. Tavoitetasojen saavuttamiseksi laaditaan toi-
mintasuunnitelmia mittaristoon valituissa avaintoiminnoissa kehittymiseksi. Kokonaisval-
taisen suorituskykymittariston avulla seurataan kehitystoimien vaikutuksia suorituskykyyn
sekd kannnattavuuteen ja luodaan motivaatiota jatkotoimenpiteisiin.

Oakland (1995, s. 173-180) liittda suorituskykymittaristot osaksi laatujohtamista korostaen
jatkuvan parantamisen periaatetta ja asiakassuuntautunutta tarkastelutapaa kehitettdessa mit-
taristoa. Suorituskykymittaristojen keskeisimmat osatekijat ovat hyvin samankaltaisia laatu-
johtamisen perusteiden kanssa. Oakland vie suorituskyvynmittauksen ja laatujohtamisen
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elementtien yhdistimisen myos hivenen pidemmaélle tuoden esiin ajatuksen laatujohtamisen
tyokalujen hyddyntdmisestd suorituskyvynmittauksen yhteydessa esittdmilla muun muassa,
miten Demingin ympyrdd (Deming 1991) voidaan hyddyntéé mittariston suunnittelussa.

Tasapainotetun mittariston ja laatukriteeristojen ydinpiirteiden yhdistdminen saa aikaan en-
tistd voimakkaamman ja tehokkaamman johtamisjirjestelméin, ja yhdistimisestd seuraa sel-
keitd synergiaetuja. Tasapainotetun mittariston kdyttdminen on myds auttanut yrityksid saa-
vuttamaan laatukriteeristojen asettamia vaatimuksia (Whitaker 2001). Oletusta kokonaisval-
taisten mittaristojen soveltuvuudesta laadun mittaamiseen ja kehittdmiseen vahvistaa omalta
osaltaan myos se, ettd eri laatupalkintojen arviointikriteerit ovat joiltakin osin rinnastettavis-
sa kokonaisvaltaisiin suorituskyvyn mittaristoihin. Esimerkiksi Malcolm Baldrige ja Euro-
pean Quality Award — laatukriteeristdissd on havaittavissa samoja keskeisid elementtejd kuin
tasapainotetussa mittaristossa. Selvimmin niistd elementeistd nousevat esiin asiakaslédhtoi-
syys ja prosessien hallinta (Toivanen 2001, s. 62—64). Suomessa kéytossd olevassa EFQM-
kriteeristdssd tulosten painoarvo on 50 % arvioinnissa kdytettdvissd kokonaispisteistd. Tu-
loksia mitataan suurimmaksi osaksi juuri suorituskykymittareiden avulla.

Tasapainotetun mittariston ja standardoitujen laatujirjestelmien yhteyksid voidaan tarkastella
ainakin seurannan ja suunnittelun ndkokulmasta. Seurannan nikdkulmasta laatujarjestelmien
mittareita voidaan kiyttda tasapainotetun mittariston osana tai sitd tdydentdvind mittareina.
Yhtend vaihtoehtona on ottaa tasapainotettuun mittaristoon mukaan vain laatujirjestelmén
niin kutsutut poikkeamamittarit. Poikkeamamittarien tuomista tasapainotettuun mittaristoon
kannattaa harkita erityisesti silloin, jos mittariston mittareiden méara uhkaa nousta liian suu-
reksi. Erds mahdollisuus on hyddyntéa tasapainotetun mittariston syy-yhteysketjuja osoitet-
taessa laatuhankkeiden vaikutuksia toimintaprosessien eri osiin ja tatd kautta vilillisesti
myds strategisiin tavoitteisiin. Tasapainotettu mittaristo voisi ndin edistdd laadunkehittdmis-
toimien tavoitteiden ja tulosten konkretisointia ja kohdentamista (Malmi ym. 2002, s. 45-46).

Laadun ja kannattavuuden vililld on niin ikdén kiistatta olemassa selked syy-yhteys. Laadul-
le ja kannattavuudelle esitetdén useita yhtymidkohtia laatujohtamisen perusteoksissa. Juranin
(1992) mukaan yritys saattaa menettdd laadullisesti paremmille kilpailijoilleen jopa 25 pro-
sentin osuuden myynnistddn. Crosby (1986, s. 19) tunnetaan maailmanlaajuisesti iskulau-
seestaan “’laatu on ilmaista”. Laadun parantamisella saadaan aikaan kannattavuuden nousua
sekd kustannuksien alenemisen ettd voiton lisdéntymisen kautta. Sen sijaan se, etté asioita ei
tehdé heti ensimmaiselld kerralla oikein, on laaduttomuutta. Laaduttomuus on kallista. On
virhe pitdd laatua abstraktina késitteend, jota ei voida mitata. Crosby (1986, s. 19) toteaakin,
ettd “tosiasiassa laatu on mitattavissa tasméllisesti vanhimmalla ja arvostetuimmalla mitalla
— kovalla, kylmaélla rahalla.”

Kansainvilisissd tutkimuksissa on saatu vakuuttavia tutkimustuloksia laadun ja kannatta-
vuuden yhteydestd. Useissa laatujohtamista késittelevissd julkaisuissa viitataan PIMS-tut-
kimukseen (Profit Impact of Marketing Strategies) laadun ja kannattavuuden vélistd syy-

yhteyttd todennettaessa. Tutkimuksen avulla on tehty merkittdvid havaintoja. Laadun on



todettu olevan tarkein yksittdinen tekija, joka pitkdllad aikavililld vaikuttaa yrityksen menes-
tymiseen. Korkea laaduntuottokyky korreloi korkean pddoman tuottoasteen ja nettotu-
loksen kanssa. Laadun kehittiminen johtaa yleensd my0ds markkinaosuuden kasvuun (esim.
Evans & Lindsay 2002, Immonen & Forsman 1995, Silén 1998, Harju 2003).

Laadun tulosvaikutuksia voidaan tarkastella ainakin kolmesta nikdkulmasta (Kuva 1). Yri-
tyksen sisdisten vaikutusten nakokulmasta hyva laatu merkitsee tuotteiden virheettomyytta
ja alhaisia laatukustannuksia, joista puolestaan on seurauksena kustannustehokkuus. Kus-
tannustehokkuus vaikuttaa yrityksen kannattavuuteen positiivisesti. Markkinavaikutus-
ten nidkokulmasta hyva laatu tayttdd asiakkaiden tarpeet, vaatimukset ja odotukset ja néin
ollen lisdd asiakastyytyviisyytti. Tyytyvdiset asiakkaat lisddvit ostojensa miiraa, pysyvit
yrityksen asiakkaina ja viestivit positiivisesti myods muille potentiaalisille asiakkaille. Laa-
dun seurauksena yrityksen markkina-asema vahvistuu. Korkea laatu ja asiakastyytyvéaisyys

antavat yritykselle myds enemmén mahdollisuuksia hintastrategiaa suunniteltaessa (Lecklin
1999, s. 29-30).

Laadun kehittdmisen tulosvaikutukset voidaan ndhdé selkedné kiertokulkuna. Laadukas si-
sdinen toiminta ja markkinavaikutukset parantavat yhdessi yrityksen kannattavuutta. Kan-
nattavuus puolestaan mahdollistaa keskittymisen pitkdjdnteiseen toimintaan jatkossakin.
Kannattavuustekijoiden ollessa kunnossa yritys voi keskittya tehokkaasti kehittimééan laatua
edelleen (Lecklin 1999, s. 31). Lecklinin esityksessé laadun kannattavuudesta voidaan myds
ndhdi yhtymékohtia Balanced Scorecard -tyyppiseen dimensioajatteluun. Sisdisten prosessi-
en laadukkuus vaikuttaa asiakastyytyvidisyyteen, joka vaikuttaa edelleen kannattavuuteen.
Vahva ja vakaa kannattavuus mahdollistaa yritysjohdon keskittymisen pitkin aikavélin kehi-
tystyohon.

Kokonaisvaltainen laatu

/\

Kustannus-
tehokkuus

Asiakastyytyvaisyys

AN

Markkina-asema Hinta

KANNATTAVUUS

Kuva 1. Laadun tulosvaikutukset (mukaillen Lecklin 1999, s. 30).
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1.2 Tutkimusongelma ja tavoitteet

Tutkimuksen péétavoitteena oli rakentaa elintarvikealalla toimivaan pienyritykseen sen tar-
peita vastaava kokonaisvaltainen suorituskyvyn mittausjérjestelma. Kokonaisvaltainen suori-
tuskyvyn mittausjarjestelma voi tarjota pienyrityksille apuvélineen toiminnan laadun ja kannatta-
erityistd huomiota kehitettiessd suorituskyvyn mittausjirjestelméé elintarvikealan pienyri-
tyksen kdyttoon eli havainnoida pienyrityksen mittaristoprojektille tyypillisid erityispiirteita.

Tutkimukselle méaariteltiin seuraavat alaongelmat:

e Miten yrityksen pieni koko vaikuttaa mittariston suunnitteluun ja rakentamiseen?
e Millaisia ongelmia yrityksen pienuus aiheuttaa mittaristoprosessin eri vaiheissa?
¢ Onko elintarvikealalla toimialana vaikutuksia mittariston kehittdmiseen?

Tutkimus jakautuu teoreettiseen ja empiiriseen osaan. Teoreettisen osan tavoitteena oli muo-
dostaa viitekehys kokonaisvaltaisen suorituskykymittariston rakentamiselle elintarvikealan
pienyritykseen ja syventii tietimystd kokonaisvaltaisista suorituskykymittaristoista ja elin-
tarvikealan pienyrityksistd. Teoreettisen osan avulla tutkittiin liséksi kokonaisvaltaisen laa-
dun kehittdmisen yhteyttd yrityksen taloudellisen suorituskyvyn paranemiseen. Niin tutki-
muksen avulla halutaan osoittaa pienyrittdjille méaratietoisen laadunkehitystyon mahdolli-
suudet. Toimintatutkimuksena toteutettavan empiirisen osan tavoitteena oli yhdessi case-
yrityksen edustajien kanssa suunnitella ja rakentaa kyseiseen yritykseen sen tarpeita vastaava
kokonaisvaltainen suorituskykymittaristo. Tutkimuksen rakenne on kiteytetty kuvaan 2.

Pienyritys mairitellddn tdssd tutkimuksessa EU:n suosituksen mukaisesti alle 50 henkilda
tyollistaviksi yritykseksi, jonka liikevaihto on alle 10 miljoonaa euroa (The European Com-
mission 2003). Suomalaisista elintarvikealan toimipaikoista periti 93 % kuuluu tdhén koko-
luokkaan (Tilastokeskus 2003).

Ilmaisut menestyminen ja suorituskyky samaistetaan tutkimuksessa késitteellisesti. Niitd
kaytetddn rinnakkaisina késitteind kuvaamaan yrityksen kykya tyydyttid sekd omistajien ettd
muiden sidosryhmien moniulotteiset tavoitteet. Kannattavuuden kisitettd sen sijaan kiyte-
tddn siind merkityksessd, kuin se yleiskielessd ymmarretddn. Kannattavuudella viitataan siis
yrityksen kokonaisvaltaiseen kykyyn tuottaa liikevoittoa. Menestymistd ja suorituskykya tar-
kastellaan laaja-alaisina ja moniulotteisina ilmidini. Kannattavuus esitetiin menestymisen
ja suorituskyvyn perustana, tarkeimpéna osatekijdna.
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Raportoidut kokemukset
suorituskykymittariston
rakentamisesta
pienyrityksiin

Pienyritysten Kirjallisuudessa esitetyt
erityispiirteet BSC-projektimallit

Elintarviketoimialan Kokonaisvaltaisten
/ suorituskykymittaristojen

erityispiirteet ~ teoria

Alustavien suuntaviivojen
Yhteistvévritvk laatiminen elintarvikealan
eistyoyrityksen Pienen elintarvikealan yrityksen pienyritysten tarpeisiin

Kokonaisvaltaisen
suorituskykymittariston
rakentaminen
yhteistyoyritykseen

kokpnalsvaltalsen suorituskykymittariston vastaavan suorituskyky-
laadun ja kanna_ttaVUUden rakentamiseen vaikuttavien mittariston rakentamisen
parantaminen erityispiirteiden selvittaminen projektimallille ja
esimerkkimittaristolle

Kuva 2. Tutkimuksen rakenne: teoria, empiria ja tavoitteet.

Laatu ymmarretddn Silénin (1998, s. 13) maaritelman mukaisesti yrityksen laaja-alaiseksi
kehittdmiseksi, jonka tavoitteena on liiketoiminnan kannattavuus, asiakastyytyvéisyys seka
pitkdn aikavilin kilpailukyvyn sdilyttdminen ja kasvattaminen. Edelld kuvatusta laatukasi-

tyksestd kaytetddn tutkimuksessa nimed kokonaisvaltainen laatu.

Kisitteilld kokonaisvaltainen suorituskykymittaristo tai kokonaisvaltainen suorituskyvyn
mittausjirjestelmd viitataan tutkimuksessa koko moniulotteisten suorituskykymittaristo-
jen ryhméddn. Tunnetuin kokonaisvaltainen suorituskyvyn mittausjérjestelmé on Kaplanin
ja Nortonin (1992) kehittdma Balanced Scorecard (BSC), josta tdssd tydssd kdytetddn suo-

mennettua nimitysté tasapainotettu mittaristo.

Tédma raportti on jaettu seitseméén padlukuun. Johdannossa selvitetdédn tutkimuksen tausta-
tekijoitd ja madritellddn tutkimusongelma seka tavoitteet. Luvussa 2 perehdytdin kokonais-
valtaisten mittaristojen perusteisiin sekd mittaristojen toteuttamiseen kirjallisuuden avulla.
Luku 3 kisittelee tasapainotetun mittariston soveltamista elintarvikealan pienyrityksiin. Tut-
kimusmenetelmiin ja empiiriseen aineistoon keskitytdin luvussa 4. Empiirisen osion etene-
minen kdytdnnossa esitetddn luvussa 5 ja tulokset luvussa 6. Luku 7 koostuu yhteenvedosta
sekd johtopaitoksista.
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2 Kokonaisvaltaiset suorituskykymittaristot

Yritysten suorituskykyéd on perinteisesti mitattu ainoastaan taloudellisin mittarein. Viime
vuosina ei-taloudellisten mittarien kdytto on lisdidntynyt voimakkaasti, ja ne ovat osoittautu-
neet sekd tarpeellisiksi ettd merkityksellisiksi (Laitinen 1998, s. 280-281). Ei-taloudellisia
mittareita on kdytetty yhdessi perinteisten taloudellisten tunnuslukujen kanssa toisiaan tay-
dentivind tiedon tuottajina ja ndin on luotu niin kutsuttuja kokonaisvaltaisia mittaristoja.

Kokonaisvaltaisten mittaristojen kehitystyo alkoi 1980-luvun loppupuolella vastineena pe-
rinteisid johdon laskentajirjestelmid kohtaan esitetylle voimakkaalle kritiikille. Kymmenia
vuosia kdytossd olleiden perinteisten laskentajérjestelmien havaittiin yritysmaailman ja tek-
niikan nopean kehityksen myo6ti véhitellen vanhentuneen. Tiedon ja osaamisen merkitys yri-
tyksen menestykselle oli samaan aikaan kasvamassa. Johto tarvitsi entistd laaja-alaisempaa
ja monipuolisempaa tietoa, joka parantaisi yrityksen kykyé reagoida nopeasti toimintaympé-
riston muutoksiin. Haluttiin saada tdsmallisti tietoa my0s taloudellisten mittareiden huonos-
ti kuvaamilta alueilta eli yrityksen kyvysté kdyttd4 hyviakseen aineetonta omaisuuttaan kuten
osaamista, tyontekijoiden motivaatiota, prosessien tehokkuutta, atk-jarjestelmii, asiakassuh-
teita, asiakkaiden pysyvyytti sekd poliittista ja yhteiskunnallista hyviksyntdd (Malmi ym.
2002, s. 15-16).

Suorituskyvyn kokonaisvaltaiseen analysointiin on 1980- ja 1990-lukujen aikana kehitetty
lukuisia mittaristoja. Kansainvélisesti tunnetuimpia mittaristomalleja ovat Kaplanin ja Nor-
tonin (1992) kehittdma tasapainotettu mittaristo sekd Judsonin (1990) ideoima, Lynchin ja
Crossin (1991, 1995) toteuttama suorituskykypyramidi. Suomalaisen nikékulman mittaris-
toihin tuo dynaaminen suorituskyvyn mittausjérjestelma (Laitinen 1996, 1998). Muita tun-
nettuja kokonaisvaltaisia mittaristoja ovat ainakin Sinkin (1985) kehittdmé suorituskyky-
matriisi, palvelualan suorituskykymittaristo PMSSI (Fitzgerald ym. 1991) ja EP?M-malli
(Roberts & Adams 1993). Viime vuosina tietoisuuteen on noussut myds suorituskykyprisma
(Neely & Adams 2001), joka ainoana kokonaisvaltaisista suorituskykymittaristoista kyseen-
alaistaa vision ja strategian aseman mittariston ldhtokohtana. Niiden sijaan suorituskykypris-
man kehittdjit Neely ja Adams (2001) korostavat sidosryhmien, erityisesti osakkeenomista-
jien, merkitystd mittariston perustekijana. Lisdksi konsulttiyritykset ovat kehittédneet lukuisia
mukaelmia ja itsendisid mittaristosovelluksia, jotka eivét ole saaneet juurikaan julkisuutta.
Viime vuosina on my0s luotu joitakin uudenlaisia sovellutuksia esimerkiksi tasapainotetusta
mittaristosta. Ndissd sovellutuksissa on yleensid yhdistetty kokonaisvaltainen suorituskyvyn
mittaaminen johonkin toiseen johtamisoppiin kuten laatujohtamiseen (esim. Kanji & Moura
E Sa 2002).

Tasapainotettu mittaristo valittiin tdssd tutkimuksessa kehitettivén mittariston ldhtokoh-
daksi johtuen sen laajasta suosiosta ja sovelluspohjasta niin Yhdysvalloissa kuin Euroopas-
sakin. Kokonaisvaltaisia suorituskykymittaristoja on sovellettu nimenomaan pienyrityk-
siin vain vdhén; raportoituja pienyrityssovelluksia ei ole 16ydettdvissd kuin muutamia.
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Kokonaisvaltaisten mittaristojen soveltamisesta pienyritysympéristossa ei ole tarjolla my0s-
kéan teoreettista tietoa. Tdmén vuoksi on tirkedd, ettd rakennettaessa mittaristosovellutusta
pienyritykseen ldhtokohtana kéytettdvasta mittaristosta on saatavilla runsaasti yleiselld tasol-
la olevaa teoreettista tietoa sekd soveltajien kokemuksia.

2.1 Perustietoa tasapainotetusta mittaristosta

Tasapainotetun mittariston kehittivit Robert S. Kaplan ja David P. Norton perustuen koke-
muksiin, joita saatiin kahdessatoista l&hinnd Yhdysvalloissa ja Kanadassa sijaitsevassa suur-
yrityksessd toteutetussa hankkeessa. Tasapainotetun mittariston kehittdmiseen johtaneen
hankkeen tarkoituksena oli kehittdéd case-yritysten suorituskyvyn mittausta, silld ainoastaan
taloudellisiin mittareihin turvautumisen uskottiin estdvin organisaation kykya luoda talou-
dellista arvoa tulevaisuudessa (Kaplan & Norton 2001). Kaplanin ja Nortonin alkuperdiseni
tavoitteena oli saada aikaan strategiasta johdettu mittaristo, joka kuvaisi yrityksen kehittymi-
sen niin sanottujen “pehmeédmpien”, tulokseen pidemmalla aikavélilld vaikuttavien aineetto-
mien tekijoiden ndkdkulmasta. Tasapainotetun mittariston malli syntyi erddnlaisena syntee-
sind kehityshankkeeseen osallistuneissa yrityksissé toteutetuista tavoista ratkaista suoritus-
kyvyn mittaamiseen liittyvd ongelma (Malmi ym. 2002, s. 16).

Tasapainotetun mittariston kehittdjat maérittelivat alun perin jarjestelménsé joukoksi mitta-
reita, jotka antavat ylimmaélle johdolle nopean, mutta kattavan yleiskuvan yrityksen suoritus-
kyvystd (Kaplan & Norton 1996). Tasapainotetun mittariston tarkoituksena on siis kuvata
niitd perusasioita, joihin yrityksen toiminnan onnistuminen pitkédlld tdhtdimelld perustuu.

Olven ym. (1998, s. 32) mukaan tasapainotetun mittariston nimi perustuu ldhinna siihen, etta
pyrkimyksend on 10ytda tasapaino voittoihin ja markkina-ajatteluun perustuvan ohjauksen
sekd muihin mittareihin perustuvan ohjauksen vélilld. Néilld niin kutsutuilla muilla mitta-
reilla mitataan, kuinka hyvin toiminnassa pidetién huolta pitkdn aikavélin kannalta tarkeistad
asioista, jotka eivit ndy lyhyen aikavilin voitoissa. Markkinataloudessa toimivassa yrityk-
sessd pitkdn aikavilin tavoitteena on ldhes poikkeuksetta jokin taloudellinen saavutus, ja
taloudellisia mittareita pidetdéin muutoinkin ratkaisevimpina. Kuitenkin muita mittareita
tarvitaan antamaan ennakkosignaaleja asioista, jotka nidkyvit taloudellisessa tuloksessa
vasta pitkdn ajan kuluttua. Rantanen ja Holtari (1999, s. 45) puolestaan toteavat tasapaino-
tetun mittariston nimen viittaavan siihen, ettd se heijastaa lyhyen ja pitkin tihtdyksen ta-
voitteiden, taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden, syytéd ja seurausta kuvastavien
mittareiden sekd ulkoisen ja sisdisen suorituskyvyn mittareiden vélille jérjestelméssd saa-
vutettavaa tasapainoa.

Tasapainotettua mittaristoa on vaikea madritella tiiviisti, silld sen kéyttotapa on tarkedmpi
kuin itse mittaristo. Tasapainotetussa mittaristossa yritysta tarkastellaan neljésti eri ndkokul-
masta tavoitteena yhdistéa toiminnan lyhytaikainen ohjaus pitkdaikaiseen visioon ja strategi-
aan. Huomion kohteeksi valitaan muutama ratkaiseva tunnusluku kultakin olennaiselta
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tavoitealueelta. Yrityksen on tilloin pakko ohjata ja seurata paivittdistd toimintaa, joka vai-
kuttaa my0s tulevaan kehitykseen. Tasapainotettu mittaristo ottaa huomioon kolme ajal-
lista ulottuvuutta: menneisyyden, nykyhetken ja tulevaisuuden. Siitd tyostd, joka tehdddn
tdnddn tulevaisuutta ajatellen, saadaan usein ndkyvia rahallisia tuloksia vasta vuosien péésta.
Kun tdmaé on sisdistetty, yrityksen ndkokenttd avautuu ja avainhenkil6t kokevat jarkevéksi
seurata muitakin kuin taloudellisia mittareita. Kiteytetysti tasapainotetun mittariston kéytos-
sd on kyse seuraavista asioista (Olve ym. 1998, s. 5-6):

e madritetdlin strategiset suuntaviivat toiminnan ohjausta varten

o vilitetddn organisaation jasenille selked kuva siitd, mitd heidén on tarkoitus tehda

e luodaan keskustelua osaamiseen, asiakassuhteisiin ja tietotekniikkaan tehtdvien
investointien tulevista tuotoista

o lisdtddn tietoisuutta siitd, ettd valtaosa organisaatiossa tehtdvistd tarkedstd tyosti
ei johda vilittomasti tuottojen lisddntymiseen tai kustannusten vihenemiseen.

Tasapainotetun mittariston rakenne

Tasapainotettu mittaristo sisiltdd perusmuodossaan neljd mittaamisulottuvuutta eli nikokul-
maa: taloudellisen ndkdkulman, asiakkaan nékokulman, prosessindkokulman sekd oppimi-
sen ja innovatiivisuuden nédkokulman (Kuva 3). Jokaiseen nikdkulmaan sijoitetaan seké ra-
hamaériisié ettd ei-rahaméardisid mittareita, tulosmittareita ja ennakoivia mittareita seka pit-
kén ja lyhyen tdhtdyksen mittareita. Mittarit johdetaan yrityksen strategiasta, jolloin néko-
kulmat ovat syy-seuraussuhteessa toisiinsa.

Néiden neljan nikokulman valinnan logiikkaa voidaan perustella seuraavasti. Modernissa
strategisessa johtamisessa toiminnan ldhtékohdan muodostavat potentiaalisten asiakkaiden
tarpeet. Tarpeet selvitetddn ja suunnitellaan niihin vastaavat tuotteet. Tdméin jalkeen maéri-
tellddn, mitd ydinprosesseja tuotteiden tuottaminen ja toimittaminen asiakkaille vaatii. Tun-
nistetuille ydinprosesseille etsitdén kriittiset menestystekijét, joissa onnistuminen on ensisi-
jaisen tiarkedd. Naitd menestystekijoitd arvioidaan mittareiden avulla, jotka helpottavat teki-
joihin vaikuttavien strategisten asioiden ohjausta. Tasapainotetun mittariston ideana on koo-
ta ndma strategiset mittarit yhteen kehikkoon ja ryhmitelld ne neljén eri ndkékulman mu-
kaan. Organisaatiota pyritddn strategisesti ohjaamaan siten, ettd se jatkuvasti uudistuu ja ke-
hittdd itseddn (innovatiivisuuden ja oppimisen mittarit), toimii joka suhteessa tehokkaasti
(sisdisen tehokkuuden mittarit), tyydyttidd asiakkaiden tarpeet (asiakasndkokulman mittarit)
ja saavuttaa my06s omistajien taloudelliset tavoitteet (taloudelliset mittarit). Tasapainote-
tun mittariston avulla varmistetaan, ettd kaikista ndisté tarkeistd tekijoistd pidetddn hyvaa
huolta. Talloin yritystd my0s johdetaan tasapainoisesti (Laitinen 2001).
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Tulevaisuus
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jatkaa kehitystamme
tulevaisuudessa?

Kuva 3. Alkuperédinen tasapainotettu mittaristo (Kaplan & Norton 1992, s. 72, Olve ym. 1999, s. 16).

Mittariston nikokulmien viliset syy-seurausyhteydet

Tasapainotetun mittariston ulottuvuuksien (ndkdkulmien) keskindinen riippuvuus on koko
jérjestelmin perusta. Kaplan ja Norton (1996, s. 149) méérittelevit strategian joukoksi hypo-
teeseja syystd ja seurauksesta. Téhin hypoteesiin perustuen he esittelevit neljan ulottuvuu-
den mallille syy-seurausjérjestyksen eli kausaaliketjun, jota noudattaen yrityksen strategia
toteutetaan ja yrityksen pitkén aikavilin tavoitteet saavutetaan.

Syy-yhteyttd havainnollistetaan kuvassa 4 esitetyn esimerkin avulla. Siind menestyksen on
todettu perustuvan henkilokunnan ammattitaitoon ja osaamiseen. Niiti taitoja parantamalla
kehitetddn yrityksen ydinprosessien laatua sekd nopeutetaan prosessien ldpimenoaikoja.
Ydinprosessien kehittiminen parantaa myds toimitusten oikea-aikaisuutta, jonka on esimer-
kissd todettu olevan asiakastyytyviisyyden avaintekijd. Ndin lisdtddn asiakastyytyvéisyytta
ja edelleen asiakasuskollisuutta. Asiakasuskollisuuden on esimerkkitilanteessa todettu joh-
tavan parhaaseen taloudelliseen lopputulokseen. Onnistuminen kaikissa neljassid ndakokul-
massa kulminoituu loppujen lopuksi yrityksen taloudelliseen menestykseen, jota tdssd mita-
taan sijoitetun pddoman tuottoprosentin avulla (Kaplan & Norton 1996, s. 30).
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Talous Sijoitetun padoman tuotto
Asiakasuskollisuus
Asiakas I
Toimitusten oikea-aikaisuus
Siséiset. Prosessien laatu FOEEEHE
prosessit |apimenoaika
Oppiminen ja kasvu Tyontekijéiden taidot

Kuva 4. Esimerkki syy-yhteydesta tasapainotetun mittariston neljan ulottuvuuden valilla (Kaplan &
Norton 1996, s. 31).

Kausaaliketjun olemassaolo mittariston eri osa-alueiden vililld on perusedellytys syvyyden
luomiseksi mittaristoon. Mittariston avulla pyritdén ennakoimaan tulevaa taloudellista me-
nestystd operatiivisten ja laadullisten mittareiden nykytilaa ja kehitysti seuraamalla. Ajatuk-
sen taustalla on késitys, jonka mukaan tulevaisuuden menestysti ajatellen tehtdvistd tyosti
saadaan nikyvié tuloksia ehkipa vasta vuosien kuluttua (Olve ym. 1998, s. 16). Kausaalisuh-
teita tarkastelemalla voidaan myds 10ytdé tulevan menestyksen ennustamisen kannalta vélt-
taméttomid ennakoivia mittareita. Jollain kausaaliketjun mittarilla voi esimerkiksi jollakin
aikavililla olla suora vaikutus taloudellisiin mittareihin. Syiden ja seurauksien vélill4 kuluva
aika on térkedd tiedostaa, silld kehitettdessa vaikkapa henkiloston osaamista saattaa tulos
ndkyé taloudellisissa tunnusluvuissa vasta vuosien kuluttua (Alhola & Lauslahti 2003a,
2003b).

Mittaristosta johtamisjirjestelmiiksi

Tasapainotettu mittaristo tai oikeastaan tapa, jolla sitd kdytetdin, on muuttunut merkittavasti
mittariston kymmenvuotisen historian aikana. Mittaristo kehitettiin alun perin ratkaisemaan
ei-taloudellisen mittaamisen ongelma, mutta nykyédn mittariston kehittéjit korostavat mitta-
riston kdyttod strategisena johtamisjédrjestelméand, erityisesti strategian jalkauttamisen apuva-
lineend. Tasapainotetun mittariston strategiset ominaisuudet tulivat esiin ensimmaéisten tasa-
painotettua mittaristoa soveltaneiden organisaatioiden kéytdnnon kokemusten myota. Orga-
nisaatioissa havaittiin, ettd rakennettaessa tasapainotettua mittaristoa huomio kiinnittyi va-
kisinkin liiketoiminnan peruskysymyksiin. Tasapainotetun mittariston havaittiin olevan
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toimiva viline strategian muuntamiseen kiytdnnon toiminnaksi. Mittaristoa hyviksi kaytté-
en saadaan kommunikoitua uusikin strategia tehokkaasti 14pi organisaation. Joissakin orga-
nisaatioissa kdytetdin mittaristoa merkittdvani osana kokonaisvaltaista johtamisjérjestel-
mii, jopa johtamistyon viitekehyksend (Kaplan & Norton 2001).

Erddnd tarkednd taustatekijdnd tasapainotetun mittariston suosiolle strategisen johtamisen
tyokaluna on strategian toimeenpanon vaikeus. Yritysten ongelmat eivét useinkaan johdu
huonosta tai vadristi strategiasta vaan siitéd, etti strategiaa ei pystyti toteuttamaan kéytan-
ndssé. Periaate tasapainotetun mittariston tehokkuudelle strategian toteuttamisen vélineend
on melko yksinkertainen. Koska strategia pitdd saattaa mitattavaan muotoon, johdon on
madriteltdva tdsmaéllisesti, mitd strategialla ja strategisilla tavoitteilla tarkoitetaan. Usein
strategisten tavoitteiden yhteydessé esiintyvit luonteeltaan abstraktit, laajasti ymmarrettévét
termit, kuten ’paras” ja ’johtava”, joudutaan myos konkretisoimaan. Liséksi myds ylin johto
on pakotettu ottamaan kantaa siihen, milld keinoin strategiset tavoitteet voidaan saavuttaa
(Malmi ym. 2002, s. 17-18). Tasapainotettu mittaristo pakottaa yrityksen johdon keskitty-
médn nithin peruskysymyksiin, joiden yritysmaailmassa automaattisesti oletetaan olevan
selvid, mutta jotka monissa reaalieldmén organisaatioissa ovat tismentdmétta. Tasapainotet-
tua mittaristoa rakennettaessa tdsmentdminen on viistdimitontd. Ensimmaiinen vaihe mitta-
riston luomisessa on kautta sen historian ollut organisaation vision ja strategian selkeyttimi-
nen sekéd niiden keinojen miérittely, joiden avulla asetetut tavoitteet on mahdollista saavuttaa.

Omalta osaltaan tasapainotetun mittariston toimivuutta johtamisjirjestelména parantaa tapa,
jolla jérjestelmdn mittarit valitaan. Mittareita aletaan kehittdd vasta organisaation vision ja
keskeisten strategisten tavoitteiden seka toteuttamistoimenpiteiden ollessa varmasti ja yksi-
selitteisesti selvilld. Mittarit mairitelldén siten, ettd ne ovat aidosti sidoksissa visioon ja stra-
tegiaan sekd kausaalisessa suhteessa toisiinsa. Soveltuvien mittareiden 10ydyttyd miérite-
tadn mittareille tavoitteet seké tavoitteiden toteutumisesta vastaavat vastuuhenkil6t. Juuri
tavoitteiden asettamisen ja vastuuttamisen kautta saadaan aikaan varsinainen johtamisjérjes-
telma johdon tietojdrjestelmin sijaan. Uudessa BSC-ajattelumallissa korostetaan perinteista
tavoitejohtamisen mallia, jota tdydennetédén tavoitteiden ja strategian vélisen yhteyden huo-
lellisella suunnittelulla ja varmistamisella. Lisdksi korostetaan strategian viestittdmistd orga-
nisaatiolle tasapainotetun mittariston avulla. Olettaen mittariston olevan rakennettu siten,
ettd se kuvaa strategiaa ja liiketoiminnassa vallitsevia uskottuja lainalaisuuksia, sen avulla
on helppoa perustella tyontekijoille kyseisten mittareiden ja tavoitteiden valinta. Mittausjér-
jestelmén ja sen taustojen tunteminen sitouttaa henkilokuntaa ja ndin edesauttaa strategian
toteutumista (Malmi ym. 2002, s. 18-19).

Perinteinen neliulotteista tasapainotettua mittaristoa on sovellettu laajasti. Mallia on myds
kritisoitu, erityisesti neljdn ulottuvuuden valintaperusteisiin ja kattavuuteen liittyen. Osa-
alueiden vilisen kausaaliketjun olemassa oloa ja toimivuutta on niin ikdin epdilty (esim.
Noarreklit 2000a, 2000b, Mooraj ym. 1999). Tasapainotettua mittaristoa soveltavat organi-
saatiot ovat ratkaisseet neljan alkuperdisulottuvuuden kattavuusongelman kehittdmalld uusia
ndkokulmia omiin mittaristoihinsa. Malmin ym. (2002, s. 23) mukaan monet yritykset ovat
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lisinneet omaan mittaristoonsa viidennen ulottuvuuden, henkildstondkokulman. Muita ylei-
sid yritysten kiyttdmid lisdndkokulmia ovat olleet ympéristo-, tietojirjestelméa- ja sidosryh-
mindkokulmat. Suomessa monet julkisen sektorin organisaatiot ovat rakentaneet mittaris-
tonsa Miitéin ja Ojalan (1999) esittimédn nimenomaan julkiselle sektorille suunnitellun né-
kokulmamallin mukaan.

Suurta kdytdnnon ongelmaa ulottuvuuskeskustelun ei pitdisikddn aiheuttaa, silld mittariston
rakentamisen perusideana on nimenomaan raitaloidd tasapainotettu mittaristo tapauskohtai-
sesti soveltavan organisaation tarpeita vastaavaksi, jolloin ndkdkulmia voidaan muokata ha-
lutulla tavalla. Jo Kaplan ja Norton (1996, s. 300) korostivat, ettd monet organisaatiot halua-
vat toteuttaa tasapainotetun mittariston omalla tavallaan ja kirjallisuudessa esitetyt mallit
ovat vain kuvauksia yleisimmisti tavoista toteuttaa tasapainotettu mittaristo. Myos Olven
ym. (1998, s. 40) mukaan tasapainotetun mittariston toteutusprosessi voidaan esittda teoreet-
tisena mallina vain péépiirteissdén, silla mittariston kdytossd onnistuminen edellyttdd nimen-
omaan seké prosessin ettd mittariston sopeuttamista kunkin yrityksen markkinatilannetta ja
sisdisid valmiuksia vastaavaksi. Malmin ym. (2002, s. 24) mukaan on hyvd muistaa, etti
alkuperdinen neliulotteinen tasapainotettu mittaristo syntyi kahdentoista yrityksen yhteisen
kehityshankkeen synteesind. Samojen nidkokulmien kéyttdminen tuskin palvelee yhtd hyvin
kaikkia organisaatioita. Tasapainotettua mittaristoa suunniteltaessa organisaation tulisikin
itse madrittdd omaan toimintaansa sopivat ndkokulmat eikd ottaa neljdd mallindkdkulmaa
annettuina.

2.2 Tasapainotetun mittariston toteuttaminen

Toimivan tasapainotetun mittariston rakentaminen on haastavaa. On jopa véitetty, ettd noin
70 %:a sovelluksista epdonnistuu heikon suunnittelun ja toimeenpanon yhteydessa kohdattu-
jen ongelmien vuoksi (McGunn 1998, Neely & Bourne 2000). Téhén erés syy lienee se, ettd
mittausjdrjestelmén sindnsd yksinkertaisten perusteiden todellinen ymmartdminen vaatii pa-
neutumista tasapainotetun mittariston teorian liséksi sen historiaan ja kehitykseen seki so-
veltajien kokemuksiin. Tasapainotetun mittariston toteuttamista kuvaillaankin yritysten kes-
kuudessa melko raskaaksi, mutta hyvin opettavaiseksi ja hyddylliseksi projektiksi. Mittaris-
ton toteutus opettaa yrityksid ymmértdmain oman liiketoiminnan luonnetta ja kiinnittiméaén
huomion strategisesti oleellisiin asioihin (Malmi ym. 2002, s. 49).

Tasapainotetun mittariston rakentamisprosessi on luonteeltaan yleisid toiminnan kehittdmis-
projekteja monipuolisempi ja laaja-alaisempi. Useimmat kehitysprojektit koskettavat jotakin
tiettyd henkilostoryhmidd tai osastoa, kun taas tasapainotetun mittariston rakentaminen
on kokonaisvaltainen, johdon ja koko henkildston sitoutumista ja yhteisty6téd vaativa toimin-
to (Toivanen 2001, s. 90). Tasapainotetun mittariston kehittdminen vaatii resursseja, aikaa
ja laaja-alaista osaamista. Tasapainotetun mittariston toteutusvaiheessa luodaan perusta
mittariston toimivuudelle pitkélld tdhtdimelld, joten toteutukseen ja suunnitteluun on syyta
panostaa riittdvésti. Mittaristoprojektin vaatimat resurssit ja sithen kuluva aika vaihtelevat
suuresti riippuen esimerkiksi yrityksen koosta, perusjérjestelmien toimivuudesta, tiedon
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saatavuudesta sekd mittaristolta tavoiteltavasta automaatiotasosta (Malmi ym. 2002, s. 109).
Mittaristo on monille yrityksille merkittédva investointi, jonka onnistumiseen on syyta kiin-
nittid erityistd huomiota seké suunnittelu- ettd toteutusvaiheessa.

2.2.1 Tasapainotetun mittariston toteuttamisen projektimallit

Kirjallisuudessa on esitelty useita malleja, jotka toimivat apuna tasapainotettua mittaristoa
toteutettaessa. Suurin osa ndistd projektimalleista pohjautuu Kaplanin ja Nortonin (1996)
esittelemddn tapaan toteuttaa tasapainotettu mittaristo. Tdmén mallin liséksi tunnetuimpia
projektimalleja on Olven, Royn ja Wetterin (1998) malli. Tassé luvussa esitellddn lyhyesti
muutamia suorituskykymittariston toteuttamismalleja ja esitetdln niistd havaintoja seké kri-
tiikkid. Esiteltyjen mallien vaiheet ja yksityiskohtainen eteneminen on kuvattu liitteessa 1.

Kaplanin ja Nortonin malli

Kaplanin ja Nortonin (1992) kehittdma tasapainotetun mittariston toteuttamismalli on en-
simmadinen ja toteuttamismalleista maailman laajuisesti tunnetuin. Kaplanin ja Nortonin to-
teuttamismallista on vield selvisti havaittavissa tasapainotetun mittariston olleen alun perin
varsin operatiivinen suorituskykymittaristo, jonka paitavoitteena on ollut nostaa ei-taloudel-
lisia suorituskyvyn mittareita perinteisten taloudellisten tunnuslukujen rinnalle. Tasapaino-
tetun mittariston kéyttotapa on sittemmin kehittynyt ja laajentunut késitteellisesti strategiaan
pohjautuvaksi johtamisen jirjestelméksi ja malliksi, mutta toteuttamismalli heijastaa vield
useita operatiivisen mittariston piirteitd (Toivanen 2001, s. 90). Mallia tarkasteltaessa kiy
my0s varsin selvisti esille, ettd Kaplan ja Norton olivat tekemisissd pddasiassa hyvin suuri-
en, monikansallisten organisaatioiden kanssa.

Olven, Royn ja Wetterin malli

Olven ym. (1998) kehittima tasapainotetun mittariston kayttdonottomalli pohjautuu Kapla-
nin ja Nortonin aiemmin esittdmiin malliin. Tekij6illd on runsaasti kiytdnnon kokemusta
tasapainotetun mittariston toteuttamisprojekteista, ja he ovat muokanneet alkuperdismallia
ndihin kokemuksiin perustuen. Olven ym. mallia on kutsuttu myds Kaplanin ja Nortonin
mallin eurooppalaisversioksi. Mittaristoprojektin onnistuminen edellyttda seké kayttoonot-
toprosessin etté itse mittariston sopeuttamista kunkin yrityksen markkinatilanteeseen ja or-
ganisaation sisdisiin valmiuksiin.

Olven ym. (1998) malli tasapainotetun mittariston toteutuksesta on selvésti Kaplanin ja Nor-
tonin mallia kdytdnnonldheisempi, ja tekijdt antavat muutamia hyvinkin konkreettisia neu-
voja eri vaiheiden toteuttamiseen. Esimerkiksi jokaiselle mittaristoprojektin vaiheelle on
esitetty ohjeellinen kestoaika. Malli painottuu voimakkaasti tasapainotetun mittariston nel-
jaan alkuperdiseen ndkdkulmaan, ja strategian merkitys mittariston ldhtGkohtana on jadnyt
hivenen taka-alalle (Malmi ym. 2002, s. 92). Olven ym. projektimallin mukaan rakennettu
tasapainotettu mittaristo muistuttaa varsin todennékdisesti enemmaén alkuperdistd, opera-
titvista mittaristoa kuin nykyajattelun mukaista strategista mittaristoa. Positiivista on, etti
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tekijét ovat ottaneet mallissaan huomioon toimialan tilanteen mahdollisen vaikutuksen yri-
tyksen visioon, tavoitteisiin ja tasapainotettuun mittaristoon. Mallissa on otettu huomioon
myds mittariston sovittamisen organisaation eri osiin Kaplanin ja Nortonin keskittyessé ai-
noastaan pilot-yksikon projektin ldpiviennin ohjeistamiseen.

Toivasen malli

Toivanen (2001) kehitti vditoskirjatyond ensimmaisen Suomen oloihin suunnatun BSC-pro-
jektimallin. Tavoitteena oli kehittdd malli, joka sopeutuisi Kaplanin ja Nortonin mallia pa-
remmin suomalaiseen yrityskulttuuriin. Mallin rakentamiseen ja kehittimiseen osallistui 15
konsulttiyrityksen sekd 50 teollisuusyritysten edustajaa. Toivasen malli on kirjallisuudessa
esitetyistd, nimenomaan tasapainotetun mittariston toteutukseen tarkoitetuista malleista
kaikkien konkreettisin. Malli on melko helposti ymmaérrettivé ja etenee padosin loogisesti.
Tastd syystd se valittiin yhdeksi tdimén tutkimuksen yhteydessd rakennettavan mittariston
suunnittelun ldhtokohdaksi. Padtokseen vaikutti myos se, ettd malli on suunniteltu suoma-
laisten yritysten kayttoon. Toivasen malli on lisiksi uusimpia kirjallisuudessa esiteltyji tasa-
painotetun mittariston toteuttamismalleja, joten sitd suunniteltaessa aiempiin malleihin koh-
distunutta kritiikkid on pystytty hyodyntdmaan.

Aivan sellaisenaan Toivasen malli ei kuitenkaan sovellu pienyritysymparistossd kaytetta-
viksi. Puutteena voidaan pitda sitd, ettei mallissa anneta minkddnlaisia suosituksia mittaris-
ton toteuttajista tai tavasta, jolla heidét valmistellaan mittaristoprojektiin. Kaplanin ja Norto-
nin mallissa ndm4i asiat on tosin jo aiemmin késitelty perusteellisesti. Mydskddn yrityksen
toimialan tilanteeseen tai asemointiin toimialalla ei kiinnitetd huomiota. Toisaalta ndiden
toimintaymparistoon liittyvien tekijoiden voidaan perustellusti olettaa kuuluvan vision ja
strategian tismentdmisen yhteyteen.

Tenhusen malli

Tenhusen kdytinnonlidheinen ja selked projektimalli on suunnattu erityisesti pienyrityksille
ja siind nostetaan esiin pienyritysten erityispiirteiden tunnistaminen seki jarjestelmin péa-
kayttotarkoituksen méérittely. Huomiota kiinnitetddan myds siihen, millaisia vaikutuksia
edelld mainituilla tekij6illd on mittariston suunnitteluun ja kayttdonottoon (Tenhunen 2001,
s. 100). Merkittdvimmin Tenhusen malli eroaa muista tdssd luvussa esitellyistd projektimal-
leista kohderyhménsé ja soveltamislaajuutensa osalta, silld mallia ei ole sidottu mihink&éin
tiettyyn jérjestelmdan, kuten tasapainotettuun mittaristoon. Mallin rakentamisen apuna on kéy-
tetty Sinkin (1985) kehittiméaa yksinkertaista suorituskykymatriisia, mutta malli soveltuu peri-
aatteessa minkid tahansa kokonaisvaltaisen suorituskyvyn mittausjirjestelmén toteutukseen.
Edellytyksena on, ettd rakennettava mittaristo jakaantuu pienempiin osiin kuten osa-aluei-
siin tai ndkdkulmiin ja edelleen yksittéisiin mittareihin (Tenhunen 2001, s. 73, 101).

Tenhusen malli on kirjallisuudessa esitetyistd suorituskykymittaristoprojektin toteuttamis-
malleista selkedsti yksityiskohtaisin ja kdytdnnonldheisin. Sen avulla mittaristoprojektin
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kulku on helppo ymmartié, ja mallista 16ytyy apua myds joihinkin projektin tyypillisiin on-
gelmakohtiin. Lisdksi malli on suunniteltu nimenomaan pienyritysten kéyttoon, ja siind ote-
taan huomioon pienyritysten erityispiirteet. Mallista on ollut suuri apu timén tutkimuksen
yhteydessa toteutetun mittaristoprojektin suunnittelussa, ja varmasti myds lukuisat pienyrit-
tdjat ovat saaneet mallista kaipaamaansa tukea mittaristoprojektin toteuttamiseen.

Tenhusen mallin ainoana varsinaisena epakohtana voidaan pitda sitd, ettd se ei milldén ta-
voin ota huomioon suorituskykymittariston osa-alueiden ja mittareiden vélisid syy-seuraus-
suhteita. TAm4 saattaa tietenkin olla tietoinen valinta; onhan esimerkiksi tasapainotetussa
mittaristossa esitettyd syy-seuraus -logiikkaa kritisoitu, ja kausaalisuhteiden olemassa olo on
jopa kokonaan kyseenalaistettu. Kuitenkin suorituskyvyn analysointijdrjestelmin osa-alueet
tuntuvat jddvén irrallisiksi, kun niiden vilisid syy-seuraussuhteita ei ole mitenkddn mietitty
eikd kuvattu. Kausaalisuhteettoman mittariston arvo esimerkiksi pitkén aikavélin sijoituk-
siin kuten kokonaisvaltaiseen laadun kehittimiseen kannustettaessa on vihdinen.

2.2.2 Tasapainotetun mittariston toteuttamisen yksityiskohtia

Tasapainotetun mittariston rakentamisessa avuksi ovat my0ds ohjeet mittaristojen yksityis-
kohdista kuten projektin kestosta, mittareiden keskimédrdisestd lukumiirésti ja mittariston
tasapainosta. Yleensd néistd asioista on kuitenkin kirjallisuudessa esitetty useita, ajoittain
hivenen ristiriitaisia suosituksia, joiden noudattamista kannattaa harkita tapauskohtaisesti.

Malmin ym. (2002, s. 109—110) mukaan tasapainotetun mittariston toteuttamiseen erilliseni
projektina on hyvi varata aikaa kuukaudesta kolmeen kuukauteen. Toteutus on paras tehda
melko nopeasti, jotta projekti ei hautautuisi muiden kehittimisprojektien alle. Télloin saa-
daan myds nopeasti kokonaiskuva tasapainotetusta mittaristosta. Projektin vetdjani olisi
hyvé olla johdon edustaja, jonka tehtdvdnd on valvoa, tukea ja ohjata mittaristoprojektia
koko sen keston ajan. Yleensi tasapainotetun mittariston kiinnittyminen osaksi johtamisjér-
jestelméé kestdd 1-3 vuotta. Tenhunen (2001, s. 98) toteaa suorituskykymittariston suunnit-
teluun ja kdyttoonottoon kuluvan suomalaisessa pienyrityksessé aikaa puolesta vuodesta rei-
luun vuoteen.

Kaplanin ja Nortonin (1996, s. 162) mukaan tyypillinen tasapainotettu mittaristo sisdltda 16-
25 mittaria. Kutakin neljdd ndkokulmaa mittaa yleensd 47 mittaria. On kuitenkin syytd ottaa
huomioon, ettd Kaplan ja Norton olivat tekemisissé pddasiassa hyvin suurten yritysten kans-
sa. Suomessa mittaristot ovat sisdltdneet 4-25 mittaria, ja valtaosa suomalaisista yritystason
mittaristoista niyttéisi sisdltdvan alle 20 mittaria. Muutamissa organisaatioissa tasapaino-
tettuihin mittaristoihin on kehitetty jopa 30-35 mittaria mutta paddytty myohemmin karsi-
maan mittarien mairdd kohtuullisemmaksi. Yritystason mittaristoon voi hyvinkin riittda 8—
16 mittaria, ja erityisesti johdettaessa mittareita yrityksen eri osille, pieni méddré mittareita
voi olla aivan riittdvd. Mittareiden maéirén tulee olla sidoksissa mittariston kayttdtapaan ja —
tarkoitukseen (Malmi ym. 2002, s. 30-31).
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Kaplan ja Norton (1996, s. 162—164) nostavat mittarien mairdéd pohdittaessa esiin diagnos-
tisten mittareiden ja strategisten mittareiden eron. Yritys tarvitsee tasapainotetun mittariston
liséksi jopa satoja diagnostisia, yksityiskohtaista tietoa tuottavia mittareita, jotka takaavat
jokapdivéisen toiminnan sujuvuuden ilmoittamalla poikkeamatilanteista. Ndméa mittarit ei-
vit kuitenkaan nosta esiin niitd tekijoité, joiden avulla yritys menestyy, eivitki kuulu tasa-
painotetun mittariston mittareihin. Menestystekijoiden 10ytdmiseksi tarvitaan strategisia
mittareita. Tasapainotettua mittaristoa ei siis ole tarkoitettu korvaamaan yrityksen operatii-
vista toimintaa ohjaavaa mittausjédrjestelmaa. Tasapainotettua mittaristoa soveltavalla orga-
nisaatiolla tulee edelleen olla mittareita, joita tarkkaillaan suunnitelmien mukaisen toimin-
nan varmistamiseksi ja jotka ilmaisevat mahdollisten korjaavien toimenpiteiden tarpeen.
Kriittisid menestystekijoitd ilmentavét strategiset mittarit on kuitenkin pystyttava erottamaan
ndistd operationaalisista mittareista.

Lisdksi mittaristoon valitut mittarit voivat olla luonteeltaan varsin erilaisia. Esimerkiksi in-
deksi-tyyppiseen mittariin on saatettu kiteyttdd kymmenienkin yksittdisten mittarien tuotta-
ma tieto. Yhtéd ainoaa optimaalista mittarien méérdd on siis mahdotonta esittdd. Mittaristoa
luodessa, kuten kaikissa tasapainotetun mittariston toteuttamisen vaiheissa, tirkeinti on ot-
taa huomioon mittariston kdyttStarkoitus ja tapa, jolla mittaristoa kdytetdin. Soveltajan tar-
peet on ndhtdva kokonaisuutena, optimaalinenkaan mittareiden mééra ei yksinidin takaa mit-
tariston toimivuutta.

Tasapainotetun mittariston tulisi nimensid mukaisesti olla tasapainossa monessa suhteessa.
Ensinni tasapainon tulisi vallita rahamiiréisen ja ei-rahamairdisen mittaamisen vélilla. Tyy-
pillisessd tasapainotetussa mittaristossa rahaméaariisid mittareita on noin 80 %:a. Téssd yhte-
ydessé tasapainolla tarkoitetaan siis 1ahinna sitd, ettei paatoksii ole syytd perustaa pelkéstaan
taloudelliseen informaatioon. Toinen, mittariston tasapainoisuuden kannalta merkittiavin te-
kija on tulosmittareiden (seurausmittareiden) ja ennakoivien mittareiden (syymittareiden)
suhde. Tulosmittarit ovat yleensd huomattavasti ennakoivia mittareita helpommin méaritet-
tavissd. Talloin on vaarana, ettd ndkokulmien suhteet véliset jadvat miettimitti ja tuloksena
on joukko irrallisia tulosmittareita tasapainotetun mittariston sijaan. Kolmas tekija hyvan
mittariston avaintekija on lyhyen ja pitkédn aikavélin tavoitteiden vilinen tasapaino. Lyhyen
ja pitkdn aikavélin tavoitteiden tasapaino saavutetaan mittaristoa rakennettaessa automaatti-
sesti, mikdli mittareita mééritetadn syy-seurauslogiikkaa noudattaen. Neljés tekijd, tasapaino
ulkoisten (omistaja, asiakas) ja sisdisten (prosessit, oppiminen ja kasvu) nikokulmien valil-
14, saadaan aikaan yksinkertaisesti madrittelemélld suurin piirtein yhtd monta mittaria jo-
kaiseen ndakokulmaan. Viidentend tasapainotekijind on helposti ja vaikeasti mitattavien
asioiden suhde (Malmi ym. 2002, s. 31-32). Tatd suhdetta voidaan pitdd kuvaavana nyrkki-
sddntond tasapainotettuja mittaristoja rakennettaessa. Rahamaéréisid lyhyen tdhtdimen tulos-
tavoitteita on yleensd helppo mitata. Vaikeaa sen sijaan on mitata ei-rahamaariisid, pitkalla
aikavililld menestykseen vaikuttavia tekijoité, jotka usein ovat strategisesti hyvin merkitta-
Vid.
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Mittareiden méérd ja mittariston tasapaino ovat peruskysymyksid toimivan tasapainotetun
mittariston rakentamisessa. Ne luovat rungon toimivalle mittaristolle, mutta mittariston to-
dellinen kdyttokelpoisuus ja merkitys madrdytyvét asiasisdllon perusteella. Yritysjohdon tu-
lee tehda itselleen selviksi, millainen rooli mittaristolla yrityksen ohjausjérjestelmén osana
tulee olemaan, silld tasapainotettu mittaristo voi olla toimiva vain suhteessa sille maaritel-
tyyn kayttotarkoitukseen. Eri tarkoitusta varten kehitetyt mittaristot rakentuvat erilaisista
mittareista. Malmi ym. (2002, s. 32-36) esittelevét yleisesti kdytetyn tavan jakaa tasapaino-
tetut mittaristot sidosryhméamittaristoihin, KPI-mittaristoihin (Key Performance Indicators)
ja strategiamittaristoihin. Tdhén asti kehitetyisti mittaristoista suurin osa on KPI-mittaristo-
ja. Erddnlaisena ideaalina voidaan nihd4 strategiamittaristot, joiden avulla uskotaan organi-
saatioiden saavuttavan suurimmat hyodyt.

3 Tasapainotetun mittariston soveltaminen elintarvikealan
pienyrityksiin

Kehitettdessd kokonaisvaltaista suorituskykymittaristoa pienyrityksen kayttoon 1dhtokohta-
na on paitsi suorituskykymittaristojen teoria myos pienyrityksen erityispiirteiden tunteminen
ja huomioon ottaminen mittaristoprojektin eri vaiheissa. Myos toimialan erityispiirteet on
syyta ottaa huomioon mittaristoprojektia suunniteltaessa ja toteutettaessa.

3.1 Pienyritysten erityispiirteita

Pienyritykset ovat mielenkiintoinen ja virikés yritysryhmai. Pienyritykset ovat tutkimuskoh-
teena epdyhtendinen joukko, niiden vililld voi olla erovaisuuksia muiden muassa toimialas-
ta, yrityksen 1dstd ja koosta sekd omistajuussuhteista (esim. perheyritys vs. osuuskunta) joh-
tuen (Bridge ym. 1998 s. 145, 160). Omalta osaltaan epayhtendisyyteen vaikuttavat myos
vaihtelevat kdytannot madritelld pienyritys. Erot esimerkiksi viisi tai viisikymmentd tyonte-
kijaa tyollistdvien pienyritysten vililld ovat suuria. Pienyrityksistd on kuitenkin 16ydettavissa
useita erityispiirteitd, jotka erottavat ne suurista yrityksistd (Carson ym. 1995, s. 61). Nailla
erityispiirteilld on vaikutusta myds mittaristoprojektiin, ja ne on tirked ymmartid projektin
onnistumisen varmistamiseksi.

Pienyritykset syntyvit tyypillisesti omistajan kehittimésté tuote- tai palveluideasta. Niin
kauan kuin omistaja saa yrityksestd tyydyttdvin toimeentulon, halua yrityksen laajentami-
seen ei valttdméttd ole. Joissakin tapauksissa yrittdjyyden pddllimmaisend motiivina ei edes
ole raha vaan vaikkapa tyollistyminen, ammattiylpeys tai halu “olla oman itsensi herra”.
Pienyrityksen johto on usein hyvin itsendinen (Haksever 1996, Bridge ym. 1998). Toisaalta
pienyrityksilld on rajalliset mahdollisuudet vaikuttaa toimintaymparistoonsé, josta niiden on
ndhty olevan hyvinkin riippuvaisia (Smallbone ym. 1999). Pienyrityksille ovat niin ikddn
tyypillisid yksinkertainen organisaatiorakenne ja yhtendinen yrityskulttuuri. Tuotantolinjoja
ja asiakkaita on usein véhén verrattuna suuriin yrityksiin (Pelham & Wilson 1996).
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Erds huomattavimmista pienyritysten erityispiirteistd on yrittdjin tai omistaja-johtajan mer-
kittdva rooli. He osallistuvat usein seké yrityksen johtamiseen ettd péivittdiseen toimintaan,
ja heididn toimenkuvansa saattaa olla hyvinkin laaja (Bridge ym. 1998, Juutilainen 2001).
Kokonaisvaltainen késitys yrityksen toiminnasta on kiistatta etu, mutta johtajuuden keskitty-
miseen vain yhdelle henkildlle liittyy my0s riski. Yrittdjdt ja omistaja-johtajat ovat usein
oman alansa taitajia, mutta heilld ei vélttdmatta ole liikkeenjohdollista koulutusta tai yrityk-
sen johtamiseen vaadittavia taitoja. Tyypillistd on, ettd pitkdn tyduran myotd on syntynyt
oman alan perusteellinen tuntemus, mutta tietimys liiketoiminnasta ei vilttimétti ole kovin
laaja-alaista tai objektiivista. Timai saattaa helpottaa henkiloston pysymisti tietoisena yrityk-
sen paamadiristd ja tavoitteista. Toisaalta yrittdjén liiketoimintaosaamisen kapeus saattaa saa-
da aikaan my®s sen, ettei yrityksen toiminnan tavoitteita tulla oikeastaan mairitelleeksi lain-
kaan. Aktiivinen arjessa mukana oleminen ja puutteellinen liiketoimintaosaaminen johtavat
helposti siithen, etté yrityksen pdivittdisten rutiinien hoitaminen ndhdaan tirkedmpéna tekija-
ni kuin litketoiminnan suunnittelu pitkalla tdhtdimelld. Liiketoiminnan jérjestelmid rakenne-
taan tdllaisessa tapauksessa kokemuksiin perustuen. Jarjestelmien muuttaminen koetaan niin
ikdén tarpeettomaksi, ellei muutokselle ndhdé kokemusperiisté syytd (Haksever 1996, Brid-
ge ym. 1998). Kuitenkin on syytd muistaa, ettd on olemassa myds pienyrityksid, jotka pyrki-
vit aktiivisesti etsimddn uusia kasvumahdollisuuksia ja ovat halukkaita uusien ratkaisujen
kokeilemiseen (mm. Gaia Group 2002).

Monilla pienyritysten yrittdjilld ja omistaja-johtajilla on henkilokohtainen suhde yritystoi-
mintaan. He kokevat yrityksen osana omaa persoonallisuuttaan ja ottavat yritykseen kohdis-
tuvan kritiikin usein henkilokohtaisesti. Yritykseen palkatun johtajan tai ulkopuolisen asi-
antuntijan onkin syyti ldhestya yrityksen ongelmia auttaen omistajaa itsedén hahmottamaan
yrityksen toiminnan epékohtia. Ulkopuolisen asiantuntijan mielipiteet siitd, miké yrityksessa
on vialla ja mitd epdkohtien korjaamiseksi tulisi tehd4, saatetaan torjua suoralta kaddelti, kos-
ka ne koetaan henkilokohtaisena kritiikkind. Yritystoiminnan ongelmat voidaan niin ikdin
kokea henkilokohtaisena epdonnistumisena, ja timan vuoksi niitd véhitellddn tai piilotellaan
(Bridge ym. 1998). Pienyrityksen toiminnassa my0s heijastuvat yrittdjin tai omistaja-johta-
jan henkilokohtaiset arvot, preferenssit ja asenteet (Jennings & Beaver 1997, Bridge 1998).

Erilaisten resurssien kuten ajan ja rahan rajallisuus saattavat vaikuttaa voimakkaastikin pien-
yrityksessa tehtdviin ratkaisuihin. Esimerkiksi kasvuun tai lyhytaikaisten vaikeuksien ylitta-
miseen tarvittavaa lisdpddomaa voi olla varsin vaikeaa saada, koska tiukasti kiytannon yritys
toimintaan sidottu omaisuus on usein riittdméton kattamaan ulkopuolisten rahoittajien vaati-
mia vakuuksia. Monilla pienyrityksilld ei mydskadn ole riittdvaa kirjanpitoa, josta saataisiin
rahoituslaitosten lainoja varten vaatimat dokumentit (Haksever 1996). Bridgen ym. (1998,
s. 137) mukaan pienyrityksen alkupddoma koostuu usein yrittdjdn omasta henkilokohtaisesta
sijoituksesta tai itse taatusta lainasta. Tdma saattaa saada aikaan sen, ettd yrittdjd ei halua
“tuhlata” yrityksen rahoja kuin kaikkein valttimattomimpiin tarpeisiin seka sellaisiin hankin-
toihin, joista pddoma todennédkoisesti saadaan takaisin lyhyelld aikavililld. Téllainen ajatte-
lutapa johtaa helposti yrityksen polkemiseen paikallaan sen sijaan, ettd panostettaisiin pado-
maa ja henkiloresursseja yrityksen pitkédn aikavilin kehittymiseen (Kaikkonen 2002, s. 26).

25



My®6s henkildston suhteen pienten yritysten resurssit ovat rajalliset. Niiden on vaikea houku-
tella koulutettuja ja kokeneita osaajia palvelukseensa. Toisaalta pienyritykset tarjoavat usein
monipuolisen ja haastavan tyon pienelle tyontekijdjoukolleen. Tyontekijét hallitsevat usein
lukuisia eri tehtdvid, mikd antaa pienyritykselle merkittdvia kilpailuetua joustavuudessa
(Haksever 1996). Nama erityispiirteet lienevdt myos suomalaisissa pienyrityksissa hyvin
yleisid. Tavoitteiden asettaminen ja muu strateginen johtaminen ndhdéién toisarvoisena teki-
jand, jota ei “ehditd” hoitaa arjen kiireiden puristuksessa.

Pienyrityksissd my0s seurataan usein eri asioita, kuin mité pidetién tirkednd. Monissa pien-
yrityksissd yrityksen toiminnan muut kuin taloudelliset ulottuvuudet ovat jadneet liian vahal-
le huomiolle. Esimerkiksi asiakastyytyvéaisyyttd ja laatua seurataan yrityksissd varsin véhan,
vaikka yritysten edustajat pitdvitkin niiden mittausta hyvin tdrkedni. Syynd tdhén saattaa
olla se, ettd erdiden tirkedksi katsottujen osa-alueiden mittaaminen on selvésti vaikeampaa
kuin perinteisten talouden tunnuslukujen, eika yrittdjalla ja henkildstolla riitd aikaa eiké aina
motivaatiota uuden osaamisalueen hankkimiseen ilman alkusyséystd. Talloin seurataan hel-
posti sitd, minkd seuraaminen on helppoa eikd niinkéén sitd, miké koetaan tirkeédksi (Ranta-
nen 2001). Kokonaisvaltaisen suorituskykymittariston rakentaminen pakottaa pienyrityksen-
kin johdon paneutumaan néihin yrityksen selviytymisen ja menestymisen kannalta ensisijai-
sen tdrkeisiin asioihin ja voi siten merkittavisti parantaa yrityksen pitkén tdhtdiimen menes-
tymismahdollisuuksia. Samoin kokonaisvaltainen suorituskykymittaristo ja sen rakentamis-
prosessi voi auttaa yrittdjaa ndkeméén pitkan tdhtdimen sijoitusten merkittivyyden.

3.2 Elintarvikealan yritysten erityispiirteita

Elintarviketoimialan erityispiirteitd voidaan tarkastella useasta eri nakokulmasta. Elintarvi-
ketuotannolle on tyypillistd eldin- ja kasviperdisen raaka-aineen nopea pilaantuminen. Té-
mén vuoksi toiminnan elintarvikeketjussa on oltava huomattavasti nopeampaa kuin esimer-
kiksi metalliteollisuudessa tai vaatealalla. Tuoretuotteita ei voida varastoida kuukausiksi ja
myydd myohemmin, vaan tarjonta pitda suhteuttaa kysyntiin. Pelkdstdan tuoretuotteita myy-
vt yritykset toimivatkin ainoastaan muutamien péivien sykleissd, ja toiminta on sopeutetta-
va raaka-aineen sdilyvyyteen. Esimerkiksi puskurivarastoja ei voida kysynnén ylldttavéin
nousun varalta valmistaa tai kysynnén yllattden hiljennyttyd valmistaa, vaan tuotannon on
kyettidva joustamaan tilanteen mukaan. Tdma asettaa suuria vaatimuksia henkilokunnan
joustavuudelle ja vaikeuttaa koneiden seké laitteiden tiysipainoista hyodyntamista.

Pilaantuminen rajoittaa myos elintarvikealan tarjoajien markkina-aluetta. Raaka-aineen pi-
laantumisen asettamiin haasteisiin voidaan vastata kehittyvén teknologian avulla. Pienyri-
tysten ongelmana on kuitenkin nihty puutteelliset taidot analysoida tuotantoprosessia ja ot-
taa kiyttoon uutta osaamista ja teknologiaa (Scott ym. 1996, s. 86, ref. Kaikkonen 2002, s.
20). Raaka-aineiden nopean pilaantumisen vuoksi myos elintarvikkeiden turvallisuuteen on
kiinnitettdva erityisen suurta huomiota. Elintarviketurvallisuus on merkittdva kysymys koko
maailman laajuisesti, mutta erityisesti suomalaiselle elintarvikesektorille turvallisuus on
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viime vuosina noussut tiarkedksi kysymykseksi. Suomen elintarvikesektorin toimintaympé-
ristd on muuttunut melko radikaalisti EU-liittymisen myoté, ja uudet kilpailukeinot ovat tar-
peen. Ehkéd merkittdvin suomalaisen elintarvikesektorin kilpailukeino on laatutyo ja elintar-
vikesektorillemme onkin kehitetty erityinen laatustrategia. Kansallisen elintarviketalouden
laatustrategian tavoitteena on kehittda tuotteiden ja toiminnan laatua ja varmistaa laadun sii-
lyminen pysyvisti korkealla tasolla ja samalla parantaa yritysten kilpailukykyai ja kannatta-
vuutta. Suomalaisilla elintarvikkeilla on laatuun, turvallisuuteen seka etiikkaan ja ekologi-
aan liittyvid kilpailuetuja ja vahvuuksia. Niiden syntyyn ovat vaikuttaneet maamme maantie-
teellinen sijainti, puhdas ympéristo, kulttuuri, etiikka, monipuolinen tuotantorakenne ja per-
heviljelmiin perustuva tuotantotapa seka kattava tuotantopanosten, tuotannon ja elintarvik-
keiden valvonta. Elintarviketalouden laatuty6lld vahvistetaan asiakkaiden luottamusta Suo-
messa tuotettuja puhtaita ja korkealaatuisia elintarvikkeita kohtaan seké edistetdin suoma-
laisten elintarvikkeiden kilpailukykya. Suomen elintarviketalouden kestiva kilpailukyky pe-
rustuu laadun asiakaslédhtoiseen kehittimiseen. Tavoitteena on koko tuotantoketjun kattava,
ekologisesti ja eettisesti hyviksyttivi toimintatapa (MMM:n elintarviketalouden laatujohto-
ryhmé 1999). Turvallisuusndkdkulman tuominen mukaan myds suorituskyvyn mittausjér-
jestelméén on erds tapa suunnata jérjestelma nimenomaan elintarvikealan yrityksille. Tuote-
turvallisuus on kuitenkin rajattu timén esitutkimuksen ulkopuolelle. Sen sijaan turvallisuus-
ja prosessindkdkulmaan kiinnitetddn erityistd huomiota tutkimushankkeen my6hemmissa
vaiheissa eli kehitettdessi elintarvikealan pienyrityksille suunnattua suorituskyvyn mittaus-
jérjestelmin rakentamis- ja toteutusmallia.

Suomalaisten elintarvikealan pienyritysten toimintaympériston toinen merkittdva piirre on
elintarvikemarkkinoiden polarisoituneisuus. Elintarvikesektorilla vallitsee tilanne, jossa
suuryritykset hallitsevat perustuotteiden markkinoita. Léhes jokaisella elintarviketeollisuu-
den alatoimialalla toimii muutama suuri yritys ja lukumiiréisesti paljon pieniéd yrityksié.
Pienet yritykset pyrkivit erottumaan suuremmista yrityksistéd erilaistamalla tuotteitaan
ja palveluitaan. Kilpailuetu saavutetaan entistd useammin joko tehokkaalla yksikkdkustan-
nusten hallinnalla tai jonkin kuluttajaryhmén tarpeiden syvilliselld tuntemisella (mm. Salo
ym. 1998, s. 14). Pienten yritysten on tdssd markkinatilanteessa varsin vaikeaa kilpailla al-
haisin hinnoin. Sen sijaan pienten ja keskisuurten yritysten asema voi tdssd markkinatilan-
teessa vahvistua nimenomaan laatu- ja erityistuotteiden valmistajina. Pienyritysten erikois-
tumismahdollisuuksia liséé se, ettd kuluttajat ovat yha enemmaén kiinnostuneita ruuasta muu-
toinkin kuin ainoastaan ravinnontarpeen tyydyttdjani. Keskustelussa on myos viime vuosina
useaan otteeseen noussut esiin ldhiruoka-ajattelu ja sen pienille elintarvikealan yrityksille
tarjoamat tuotteistamis- sekd markkinointimahdollisuudet. Paikallisen tuotannon tarjonta-
ketjun rakentaminen on erityisesti elintarvikealan maaseutu- ja pienyrityksille soveltuva
vaihtoehto. Tosin paikallisen tarjontaketjun rakentaminen vaatii tutkimus- ja kehittdmistyota
sekd toimijoiden sitoutumista ldhiruoka-ajatteluun (Paananen & Forsman 2003).

Toimivana mahdollisuutena elintarvikealan pienyrityksille ndhd44dn myds alihankkijana tai
raaka-ainetuottajana toimiminen. Makitie (1995, s. 65-68) erottaa alihankintatoiminnasta
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neljd eri muotoa: 1) padhankkijat ostavat alihankkijoilta esikdsiteltyd raaka-ainetta, 2) ali-
hankkijat tdydentdvit pddhankkijan valikoimaa joustavasti, 3) alihankkijat tasoittavat paa-
hankkijan kysyntdahuippuja kausi- ja sesonkituotteiden osalta ja 4) yritykset tekevit kuljetus-
ja markkinointiyhteisty6td. Erddnlainen alihankinnan muoto on myos pienen elintarvikeyri-
tyksen mahdollisuus toimia jonkin ravintolan tai muun suurkeittion suorana toimittajana.
Erikoistuminen esimerkiksi suurkeittio- tai ravintolasektorille voi olla pienille elintarvike-
yrityksille todellinen mahdollisuus, silld ndmi toimijat haluavat usein hyvinkin raitiloityja
tuotteita valikoimiinsa. Suurkeittidsektorin tavarantoimittajina toimivien pienyritysten on
pystyttavd takaamaan riittdva toiminnan volyymi, toimitusvarmuus ja korkea, tasainen laatu
(Kaikkonen 2002, s. 19). Tima edellyttdd pienyrittdjiltd jatkuvaa paneutumista laatuasioihin.

Laadun ja toimitusvarmuuden ongelmiin voidaan pienissé elintarvikeyrityksissd vaikuttaa
systemaattisen laadun- ja toiminnan kehittimisen avulla. Sertifioitu laatujarjestelma on asia-
kasyritykselle kiistaton laadun ja tasaisen tuotannon tae. Asiakkaan arvostamat tekijét seka
erityisesti heiddn mainitsemansa kehittimiskohteet on syytd huomioida myds suorituskyvyn
mittausjirjestelmaa kehitettdessi. Ottamalla esimerkiksi tuotteiden laatu ja toimitusvarmuus
systemaattisen seurannan kohteiksi voidaan paitsi kehittdd suoriutumista ndissd toiminnois-
sa, my0s osoittaa mittaustulosten kehityksen avulla asiakkaille yrityksen nykyinen taso ky-
seisissd toiminnoissa.

3.3 Tasapainotettu mittaristo elintarvikealan pienyrityksissa

Pienyrityksissd tasapainotettua mittaristoa tai muita kokonaisvaltaisia suorituskyvynmittaus-
jérjestelmid on sovellettu varsin vihédn. Usein véitetdén, ettei kokonaisvaltainen mittaaminen
sovellu pienyrityksiin, koska jarjestelma on liian raskas ja sen tuoma hydty pienyrityksen
tapauksessa vihéinen. Tilanne on todellisuudessa pédinvastainen; tulevaisuudessa on vaikeaa
kuvitella menestyvédd pienyritysti, jolla ei olisi kdytossdén kokonaisvaltaista jarjestelmaa
strategisen johtamisen tirkeiden alueiden tunnistamiseen ja kehittdmiseen. Pienyritysten
suorituskyvyn ja menestymisen kannalta on erittdin tirkeda seurata ja kdyttda yritysjohdon
uudenaikaisia menetelmié. Néin on tilanne seki alihankkijana toimivien ettd itsendiset mark-
kinat omaavien pienyritysten kohdalla. Pddasiassa suuremman yrityksen alihankkijana toi-
mivien pienyritysten asiakkaat vaativat, ettid toimittajan toiminta on laadukasta ja perustuu
samoihin kriteereihin, joita asiakasyritys itse kdyttdd toiminnassaan. Itsendisilld markkinoil-
la toimivan yrityksen asiakkaat vaativat samalla tavalla laadukasta ja tehokasta toimintaa:
pitkalld tahtaykselld he eivét osta tehottomasti toimivan yrityksen tuotteita, sillé joko hinnas-
sa tai tuotteen laadussa tai molemmissa alkaa ilmeté puutteita (Laitinen ym. 1999, s. 5-6).

Tasapainotetun mittariston hyddyt voidaan saavuttaa tdysimittaisina myds pienessé yrityk-
sessd. Jokaisen yrityksen on tunnettava ne tekijét, jotka ovat kriittisid yrityksen kilpailuky-
vylle. Kriittisid menestystekijoitd voidaan myos pienyrityksissd mitata ja kehittdd kayttamal-
14 yksinkertaista tasapainotettua mittaristoa. Tasapainotetun mittariston soveltamisen avulla
voidaan my0s pienyrityksessd saavuttaa tuntuvia voittoja. Voitot ovat seurausta siité, ettd
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tasapainotettua mittaristoa kiyttdvissa pienyrityksessa johto ja omistajat pystyvit paremmin
kontrolloimaan kustannuksia, sitouttamaan ja motivoimaan henkilokuntaa sekd ohjaamaan
heitd huomiointi- ja palkitsemisjirjestelmien avulla. Jatkuva parantaminen on niin tdrkeéda
myos pienessa yrityksessd. Organisaation on jatkuvasti arvioitava tilannettaan markkinoilla
sekd panostettava oppimisen ja innovatiivisuuden kehittdmiseen organisaatiossa (Birch
1998).

3.3.1 Tutkimuksia pienyritysten suorituskyvyn mittaamisesta

Yritysten suorituskyvyn arviointi esimerkiksi tasapainotettua mittaristoa apuna kiyttden on
ollut viime vuosina suosittu tutkimusaihe, ja tietoa aiheesta on tarjolla runsaasti. Suurin osa
tutkimuksista on kuitenkin kohdistunut suurin yrityksiin. Kirjallisuutta ja tutkimuksia, jotka
késittelisivét pienyritysten suorituskyvyn mittaamista tai tasapainotetun mittariston soveltu-
vuutta pienyritysympéristoon, on toistaiseksi vahin saatavilla. Muutamia aihetta késittelevia
artikkeleja on esitelty alla.

Andersen, Cobbold ja Lawrie 2001

Andersen ym. (2001) ovat tutkineet tasapainotetun mittariston toteutusta pienyrityksissa.
Taustana ovat tutkimukset (esim. Jennings & Beaver 1997), joiden mukaan strategisella
suunnittelulla on merkittdva vaikutus organisaatioiden suorituskykyyn niiden koosta riippu-
matta. Lisaksi tutkimus pohjautuu laajaan kdytannon kokemukseen koskien tasapainotetun
mittariston toteuttamista seké tasapainotetusta mittaristosta, pienyrityksistd, strategisesta
johtamisesta ja yrityssuunnittelusta yleiselld tasolla julkaistuun materiaaliin.

Strategisen suunnittelun merkitys menestystekijdnd asettaa haasteen nimenomaan pienyri-
tyksille, joiden suorituskyvyn avaintekijoind on totuttu pitdmiin yksinkertaista ja nopeaan
reagointiin kykenevad organisaatiorakennetta. Erddnd mahdollisena vastauksena tdhidn haas-
teeseen on tasapainotetun mittariston ja siithen liittyvien johtamisprosessien kdyttoonotto.
Tutkimuksessa kiinnitetdin erityistd huomiota hydtyihin, jotka pienyritysten on mittariston
avulla mahdollista saavuttaa. Tavoitteena oli myds tehdd huomioita siitd, miten mittariston
kayttd ja hyodyt saattavat vaihdella erikokoisissa yrityksissd (Andersen ym. 2001).

Tasapainotetun mittariston kdyttdtavan kehittyminen operatiivisesta mittaristosta strategisen
johtamisen vilineeksi ja kdyttGtavan muutos ovat lisinneet mittariston soveltuvuutta nimen-
omaan pienten yritysten kiyttoon. Tdma johtuu siitd, ettd rakennettaessa tasapainotettua mit-
taristoa strategian kommunikoinnin apuvélineeksi, ehdottoman tiarkedd on konkretisoida yri-
tyksen visio ja strategia sekd padsta niistd yksimielisyyteen. Mittariston rakentaminen antaa
usein alkusysdyksen my0s tehokkaampien ja toimivampien johtamistapojen kehittimiseen
ja soveltamiseen. Merkittdvimmat pienten yritysten mittariston kdyttoonoton avulla saavut-
tamat hyodyt liittyvét juuri ndihin toimintoihin, jotka yleensa ovat pienyrityksissa huonosti
hoidettuja. Sen sijaan suuret yritykset hyotyvét 1dhinné viestinnén selkeytymisest ja tiivisty-
misestd tasapainotetun mittariston soveltamisen myotd, toisin sanoen mittaristo auttaa
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suuryrityksen johtoa pysymaién selvilld siitd, mitd yrityksen eri osiossa tapahtuu. Pienessi
yrityksessd on siis mahdollista saada tasapainotetun mittariston soveltamisesta aivan yhta
paljon hyotyja kuin suuressa yrityksessékin. Hyodyt ovat kuitenkin luonteeltaan toisenlaisia.
Oikein rakennetun ja strategisen johtamisen apuvélineend hyddynnetyn tasapainotetun mit-
tariston avulla voidaan tarttua peruskysymyksiin, jotka ovat relevantteja niin suurissa kuin
pienissikin yrityksissi. Téllaisia kysymyksid ovat esimerkiksi (Andersen ym. 2001):

e Tavoitteiden selkeys
Tasapainotetun mittariston avulla voidaan tehokkaasti kommunikoida pitkédn aikavélin
strategia muuntamalla visio lyhyen aikavilin tavoitteiksi.

e Liiketoimintamallin perusteellinen ymmdrtiminen
Madritellessddn organisaatiolle keskenddn syy-seuraussuhteessa olevia strategisia ta-
voitteita kuhunkin tasapainotetun mittariston neljdén nikoékulmaan, johdon on ymmér-
rettdva organisaationsa strategia kokonaisuutena.

e Asioiden asettaminen tdrkeysjdrjestykseen
Keskittyminen selkedsti miiriteltyyn visioon ja konkretisoituun strategiaan vihentia
sitd riskid, ettd tietdmys tavoitteista himértyisi organisaatiossa.

e Organisaation kyky oppia
Tasapainotetun mittariston avulla voidaan pysyé selvilld siitd, toimitaanko organisaa-
tiossa kuten pitéisi, ja saavutetaanko asetettuja tavoitteita. Téssd yhteydessi tapahtuu
my0Os oppimista syy-seuraussuhteiden paikkansa pitdvyydestd. Tdma oppiminen muo-
dostaa yhdessé ulkoisissa olosuhteissa mahdollisesti tapahtuneiden muutosten kanssa
erinomaisen pohjan tulevaisuutta koskevien péadtosten tekemiselle.

Pienessé yrityksesséd edelld mainitut hyodyt voidaan saavuttaa ilman monimutkaisten ja hal-
linnollisesti vaativien mittaristojdrjestelmien kehittdmistd. Tasapainotettua mittaristoa mit-
tareineen voidaan sen sijaan kayttad ikdin kuin viitekehyksena pitkdn aikavélin tavoitteisiin
pyrittdessi. Toteutusprosessissa on syytéd korostaa erityisesti pienen yrityksen avainhenkildi-
den sitoutumista, ja heiddn asemaansa esikuvina organisaatiossa mahdollisesti tarvittavissa
muutoksissa. Samoin painotetaan mittariston tuottaman tiedon tehokkaan hyddyntdmisen
merkitystd; tasapainotettua mittaristoa on kiytettivi, jotta sen todellinen arvo saadaan selvil-
le (Andersen ym. 2001).

Chow, Haddad ja Williamson 1997

Chow, Haddad ja Williamson (1997) selvittivét tasapainotetun mittariston soveltuvuutta pie-
niin paikallisesti toimiviin yrityksiin. Tutkimus toteutettiin haastattelemalla neljan pienyri-
tyksen johtoa. Tutkimusta tarkasteltaessa on tosin syytd ottaa huomioon, ettd Euroopassa
pienyritys madritelldén varsin eri kriteerein kuin Amerikassa. Tutkimuksessa kasiteltiin yri-
tyksid, jotka tyollistivit useita satoja henkilditd. Tutkimuksen tavoitteena oli myds selvittéa,
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miten eri toimialoilla toimivien yritysten tasapainotetut mittaristot eroavat toisistaan, tutki-
muskohteiksi valittiin tietoisesti eri toimialoja edustavat yritykset. Tutkimuksessa mukana
oli elektroniikka-, elintarvike-, pankki- ja biotekniikka-alan yritys (Chow ym. 1997, s. 24).

Kaikkien yritysten edustajat kokivat tasapainotetun mittariston erittdin hyddyllisené vilinee-
ni. Arvioitaessa tasapainotetun mittariston hyddyllisyyttd asteikolla 1-10 alhaisin vastaus oli
arvo 8, ja kaksi yritysté neljésti arvioi hyodyn varsin merkittdvaksi valitsemalla arvon 10.
Tutkimuksen tulosten perusteella tasapainotettu mittaristo soveltuu kdytettavaksi pienyrityk-
sissd toimialasta riippumatta, kunhan se on suunniteltu nimenomaan soveltavan organisaati-
on tarpeet huomioon ottaen (Chow ym. 1997, s. 24, 27).

Laitinen, Piispanen, Ronnqvist ja Ylinen 1999

Laitinen ym. (1999) tutkimuksen tavoitteena oli rakentaa pienille teknologiayrityksille sopi-
va suorituskykymittaristo seké testata ja kehittda sitd edelleen muutamassa yritystapaukses-
sa. Perustan tutkimuksen yhteydessé kehitetyille neljélle mittaristolle loivat aiemmin esitel-
lyt kokonaisvaltaiset suorituskyvyn mittausjérjestelméat. Kahdessa tapauksessa mittaristo ke-
hitettiin dynaamisen suorituskyvyn mittausjirjestelmén mallin mukaan, suorituskykypyra-
midi ja tasapainotettu mittaristo olivat kumpikin ldhtokohtina yhdessé mittaristossa. Mukana
tutkimuksessa oli sekd teollisuus- ettd palveluyrityksid tyontekijamaardlla mitatun koon
vaihdellessa 30 ja 250 tyontekijan vélilld. Mittausjérjestelmén 1dhtokohdaksi asetettiin kol-
me keskeistd ajatusta: ensinnd menetelméin tulee tukea strategista johtamista, toiseksi mene-
telmén tulee ottaa huomioon yritysjohdon asettamat vaatimukset ja kolmanneksi menetel-
maén on oltava kevyt yllapitdéd (Laitinen ym. 1999).

Kyseisen tutkimuksen yhteydessa tehtiin my0s kysely, jonka avulla selvitettiin pienten tek-
nologiayritysten suorituskyvyn mittaamista ja etsittiin hankkeelle yhteistydyrityksid. Kyse-
lyn tulokset osoittivat, ettd pienyritysten johtajat arvioivat kyselyajankohdan tirkeimmiksi
mittauskohteiksi joustavuuden ja kannattavuuden seki liséksi tyontekijoiden motivaation,
toimintojen laadukkuuden ja maksuvalmiuden. Ndiden samojen tekijoiden merkityksen he
ennustivat myds korostuvan tulevaisuudessa (Laitinen ym. 1999, s. 49-51). Tarkeiksi mitta-
uskohteiksi koettujen tekijoiden erilaisista luonteista (esimerkiksi toimintojen laadukkuus,
motivaatio, kannattavuus) voidaan paitelld, ettd kokonaisvaltaiselle suorituskyvyn mittaa-
miselle on selked tarve my0s pienissé yrityksissa.

Tutkimuksesta saadut kokemukset osoittavat, ettd kehitettdessd mittaristosovellusta pienyri-
tysten kdyttdon on syyté ottaa huomioon joitakin pienyrityksille tyypillisid piirteitd ja ongel-
mia. Ensinnd havaittiin, etti pienyritysten valmiuksissa aloittaa mittariston kehittaminen on
suurta vaihtelua. Joissakin pienyrityksissd on kokemusta useista kehittdmistoimista, kun taas
toisissa tdllaisiin investointeihin ei kuitenkaan ole ollut mahdollista panostaa, jolloin mitta-
usjdrjestelmén kehittdmisprosessi on aloitettava ”puhtaalta poydaltd”. Myos strategiseen
suunnitteluun ja tavoitteiden asetantaan on pienyrityksissd panostettu hyvin vaihtelevasti
(Laitinen ym. 1999, s. 138).
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Toiseksi pienen ja suuren yrityksen johdon toimenkuvan ja tdstd seurauksena myos infor-
maation tarpeen vililld on selvid eroja. Mittausjérjestelmaa rakennettaessa on otettava huo-
mioon, etti pienyrityksen johto tarvitsee informaatiota myos lyhyen aikavélin kontrolloinnin
ja ohjauksen tueksi (Laitinen ym. 1999, s. 138). Haasteena pienyrityksen kédyttoon sopivan
tasapainotetun mittariston rakentamiselle on kyeti mittaristossa yhdistdmaan pitkédn aikava-
lin strategista informaatiota tuottavat mittarit pdivittdisen toiminnan ohjauksen vilineina
kaytettdviin mittareihin.

Kolmas erityisesti pienyrityksid vaivaava ongelma mittaristoprojektien yhteydessé on tavoi-
tearvojen asettaminen valituille suorituskyvyn mittareille. Monissa pienyrityksissi ei suori-
tuskykyd ole ennen mittaristoprojektia juurikaan mitattu ja on vaikeaa asettaa tavoitearvoa
suureelle, jonka ldhtotasoa ei tiedetd. Lisdksi muita saman alan pienyrityksid koskevaa ver-
tailutietoa on vaikea saada, silld benchmarking ei ole vield juurikaan kiytosséd pienyrityksis-
sd. Ratkaisuksi tdhdn ongelmaan ja my6s muihin edelld esitettyihin ongelmiin Laitinen ym.
esittdvit ajatuksen mittausjirjestelmin tarkentuvuudesta. Saadessaan kokemuksia mittaus-
jarjestelmdstd organisaatio oppii asettamaan tavoitteita osa-alueille ja keskittdmién huomi-

taa tarpeen vaatiessa (Laitinen ym. 1999, s. 139).

Neljds ongelma-alue on mittausjirjestelméin vaatiman informaation tuottaminen. Pienissé
yrityksissd on harvoin tehokkaita informaatiojérjestelmid tuottamassa suurta tietomadraa
johdon tarpeisiin. Tietoa on saatavissa, mutta sen tuottamisen kustannukset saattavat muo-
dostaa ongelman. Talloin on vaarana keskittyminen vain helposti saatavilla olevaan tietoon.
Usein kaikista keskeisimmat tekijét kuten henkilokunnan motivaatio ovat myds vaikeimmin
mitattavissa. Télloin tieto on keréttdva kdsityond, mika on erittdin tyoléstd ja voi aiheuttaa
merkittavid lisdkustannuksia. Positiivista kuitenkin on, ettd vastaavasti joidenkin mittarei-

den arvot voidaan saada pienell4 lisdvaivalla (Laitinen ym. 1999, s. 139).

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd dynaaminen suorituskyvyn mittausjérjestelmé tarjoaa
pohjan kdytdnndssi toimivan suorituskykymittariston rakentamiselle. Tutkimuksen yhtey-
dessa rakennetut mittaristot poikkesivat kuitenkin merkittavéstikin alkuperdisestd mallista.
Yksinkertaisen tasapainotetun mittariston todettiin myds vastaavan pienyritysten kiytinnon
tarpeita (Laitinen ym. 1999, s. 153).

Tenhunen 2001

Tenhusen (2001) tutkimuksen tavoitteena oli kehittidd prosessimalli, jonka avulla suoritusky-
vyn analysointijirjestelma voidaan ottaa kayttoon pienyrityksessa. Tutkimuksessa oli muka-
na kolme metallialalla toimivaa pienyritysti. Tutkimusryhma suunnitteli yhteistydssa yritys-
ten edustajien kanssa kullekin radtdloidyn suorituskyvyn analysointijérjestelmén ja jarjestel-
mén kiytannon toteutuksen tueksi Excel-sovellutuksen. Teoreettisen tietoon ja kehittdmis-
tyon myo6té saatuihin kokemuksiin perustuen kehitettiin toteuttamismalli, jota voidaan kayt-
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tdd ohjenuorana rakennettaessa kokonaisvaltaista suorituskyvyn mittausjérjestelméd pien-
yrityksiin (Tenhunen 2001).

Tutkimuksessa esitetddn joitakin johtopadtoksid suorituskyvyn analysointijirjestelmén ke-
hittdmisestd pienyritykseen. Ensimmaéinen esiin nouseva asia on aikataulu. Pienyrityksen
mittausjarjestelmin kehitysprosessille on vaikeaa esittdd ideaalista kestoaikaa, silld yritys-
kohtaiset resurssit méérittelevit varsin pitkdlle ajankdyton suunnittelua. Yhteistydyritysten
edustajien mielipiteet sopivasta kehitysperiodin kestosta vaihtelivat reilun vuoden ja puo-
lenvuoden vililla. Rauhallisempaa ty6tahtia kannattaneet jdsenet perustelivat mielipidettdén
oman tyotilanteensa ruuhkautuneisuudella (Tenhunen 2001, s. 98).

Toisena tekijéni esiin tulee mittariston linkittdminen yrityksen visioon ja strategiaan. Tutki-
muksen yhteistyOyritysten edustajat olivat innokkaita siirtyméén mittaristoprojektissa mah-
dollisimman nopeasti ’itse asiaan” eli osa-alueiden ja mittarien pohdintaan perustavien taus-
tatekijoiden analysoinnin jaddessd vihemmélle. Hyvin harvassa pienyrityksessé visio ja stra-
tegia ovat niin hyvin mietittyji, ettd ne voitaisiin vain todeta, mutta mittariston linkittymista
strategiaan ei ehki pidetty kiytannon kannalta riittdvan merkittdvana tekijand. Ehka taustate-
kijoiden liian kevyen analysoinnin vuoksi mydskain jarjestelmén padkayttotarkoitus ei ollut
kaikissa yrityksissé aivan selvilld. Karkeasti kiteytettyna kehitettdva suorituskyvynmittaus-

jérjestelma ndhtiin johdon apuvélineend kehityksen seurantaan ja ohjaamiseen (Tenhunen
2001, s. 98).

Huomionarvoista oli myd0s, etteivit suorittavan tason tyontekijit juurikaan osallistuneet mit-
taristojen rakentamiseen. Todennékdisesti yritysten avainhenkildt pitivét joitakin tietoja niin
luottamuksellisina, ettei niitd haluttu ainakaan vield suunnitteluvaiheessa saattaa suunnitte-
luryhmain kuulumattomien tietoon. Suurin ongelma koko kehitysprosessissa oli relevanttien
ja helppokiyttdisten mittareiden 16ytdminen. Mittareiden valintaan ja muokkaamiseen kiy-
tettiinkin varsin runsaasti aikaa ja muita resursseja (Tenhunen 2001, s. 99).

YhteistyOyritysten suunnitteluryhmien jdsenet olisivat kaivanneet kehitystyonsa tueksi val-
miita mittaristolistoja. Jasenet korostivat myds, ettei mittariechdotelmista ole hyotyé, ellei
niiden kéyttotapa ole itsestdén selvd. Lisdksi ainakin osa suunnittelutiimien jésenisté olisi
omasta mielestiin tarvinnut suorituskyvyn mittaamista kasittelevad koulutusta. Myos jérjes-
telmén itseohjautuva suunnittelu ja kdyttoonotto ilman ulkopuolista apua koettiin vaikeaksi.
Valmiin mittariston julkisuudesta kdytiin my0ds keskusteluja. Yrityksisséd haluttiin tarkkaan
kontrolloida julkisuuteen pédstettdvaa tietoa, mutta tyontekijét saivat kuitenkin tietoonsa va-
hintd4n oman osastonsa seurantatiedot (Tenhunen 2001, s. 99).

Sake-sovellus

Tenhunen (2001) esittelee tutkimuksessaan myds Sake-sovelluksen (www.lut.fi/lahti/sake),
yksinkertaisen Excel-pohjaisen tietokoneohjelman, jonka avulla erityisesti pienyritykset
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voivat kdytdnnossd dokumentoida suorituskykymittaristonsa. Sake-hanke on toteutettu
Lappeenrannan teknillisessé yliopistossa, ja sen tarkoituksena on edistéé pienyritysten suori-
tuskyvyn mittausta. Hanke kuuluu tyoministerion alaisen Kansallisen tuottavuusohjelman
piiriin. Sake-sovellusta hyodynnetddn myos tdimédn tutkimuksen yhteydessd rakennettavan
mittariston dokumentoinnissa. Suorituskykymittariston dokumentointiin on kehitetty usei-
ta kaupallisessa levityksessé olevia laajempia tietokoneohjelmistoja, mutta niiden hankkimi-
nen on pienyritykselle varsin suuri investointi, jota tuskin ollaan halukkaita tekeméén varsin-
kaan mittaristoprojektin alkuvaiheessa.

3.3.2 Tutkimus tasapainotetun mittariston toteuttamisesta elintarvikealan
yrityksissa

Tasapainotetun mittariston kidytostd suomalaisella elintarvikesektorilla on saatavissa varsin
vihén tietoa. Tdman luvun tiedot perustuvatkin kokonaisuudessaan Horstin (2002) tutki-
mustuloksiin. Horsti tutki opinndytteessddn tasapainotetun mittariston kdyttod suomalaisissa
elintarvikealan yrityksissd. Han keskittyi analysoimaan, mitké tekijéat vaikuttavat yritysten
mittareiden valintaan ja mitkd mittarit ovat elintarvikealalle ominaisia. Lisdksi héin tarkasteli
mittareiden valintaan liittyvid ongelmia. Tutkimuksen empiirinen osa perustui neljén tasa-
painotettua mittaristoa kiyttavéin elintarvikealan yrityksen case-vertailuihin. Tutkimus to-
teutettiin haastattelemalla case-yritysten vastuuhenkil6iti ja asiantuntijoita.

Suomalaisella elintarvikesektorilla tasapainotettu mittaristo on varsin uusi johtamisvéline.
Tasapainotettu mittaristo oli otettu case-yrityksissd kdyttoon vuosina 1997-2001. Tasapai-
notettu mittaristo miellettiin pddasiassa johdon jarjestelmind, jonka tarkoituksena haastatel-
tavien mukaan on esimerkiksi strategian jalkauttaminen organisaatioon, ymmaérryksen liséé-
minen strategiaan liittyen, tekemisen priorisointi, nopean katsauksen tarjoaminen ylimmaélle
johdolle yrityksen tilasta sekd mahdollisuus 10ytd4 syyt poikkeamiin mittarihierarkiassa alas-
pdin menemdlld. Mittaristoa seurattiin yrityksissi padosin Excel-taulukoiden avulla, mutta
case-yrityksissd nihtiin tulevaisuudessa olevan tarvetta laajemmalle jirjestelmélle (Horsti
2002, s. 68-71).

Haastatellut elintarvikeyritysten edustajat kuvailivat tasapainotetun mittariston kdyttoonoton
vaikutuksia pddasiassa myonteisind. He pystyivit havaitsemaan hyotyjd lyhyenkin kéytto-
ajan jilkeen. Haastateltavien mukaan my0s henkilosto oli kokenut mittariston tuovan uusia
ulottuvuuksia johtamiseen ja tyon arviointiin. Mittariston kdyttddnoton myd6ta vuorovaikut-
teisuus ja tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet olivat niin ikd4n kasvaneet. Tavoitteiden
asetantaan oli saatu lisdd vuorovaikutteisuutta, ja henkildston palkitsemiskriteerit olivat ob-
jektiivisempia. Muina tasapainotetun mittariston kdyttéonoton seurauksina mainittiin toimi-
tusvarmuuden parantuminen, hyva tuloskehitys, tyon mielekkyyden lisddntyminen, tiimien
vilisen yhteistyOn parantuminen, strategiatyon selkiytyminen seka strategian kirkastuminen
organisaatiossa. Tietimyksen siitd, mika on tarkeitd, todettiin parantuneen, samoin kuin ky-
vyn muuttaa omaa toimintaa timén tietimyksen mukaiseksi (Horsti 2002, s. 73-75).
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Kaikkien neljén case-yrityksen mittaristossa on ldhes samat neljd nikokulmaa kuin alkupe-
riisessd tasapainotetussa mittaristossa. Muutamassa yrityksessé tosin oppimisen ja kasvun
ndkokulma on vaihdettu henkildstondkokulmaksi, ja ndkdkulmien siséltoon on tehty pienid
muutoksia (Horsti 2002, s. 79—-82). Yleisin kédytanto oli valita mittarit strategiasta johdettui-
mainitsivat haastatteluissa erityisesti elintarvikealaa mittaristoissa kuvastavia mittareita ole-
van tilaus-toimitusprosessin mittaaminen, toimitusvarmuus, saatavuus, hiavikki, raaka-aine-
kustannukset, poissaolot sekd patogeenien mééran mittaaminen. Suorien mainintojen liséksi
elintarvikealan vaikutuksia mittareiden valintaan voidaan havaita myds tarkastelemalla
case-yritysten tasapainotettujen mittariston yhtéldisyyksid seké elintarviketoimialan kriittis-
ten menestystekijoiden heijastumista yritysten mittaristoihin. Tasapainotetun mittariston
mittareiden valinta tapahtui case-yrityksissd pddasiassa syy-seuraussuhteita mallintaen
(Horsti 2002, s. 83—84, 96-97).

Case-yritysten mittaristoissa oli havaittavissa useita yhdenmukaisuuksia. Ainoastaan talous-
nikokulman mittareista ei ollut 10ydettdvissd samankaltaisia piirteitd. Yhtildisyyksien muis-
sa nakokulmissa todettiin johtuvan ldhinnd markkinaosuuden, tuotemerkin ja havikin kaltai-
sista yleisistd mittareista. My0s sijoittajien elintarvikealan yrityksissd arvostamista tekijoisti
uusien tuotteiden kehityksen laatua kuvaavia mittareita oli kolmen case-yrityksen mittaris-
tossa. Horsti nostaa mittaristoista esiin kahdeksan monien yritysten mittaristoissa mukana
olevaa tekijaa: markkinaosuuden, kuluttajan, bréndin tai tuotemerkin, uutuustuotteet, tilaus-
ja toimitusprosessin, laadun, aloitteet ja ilmapiirin.

Tutkimus toi esille monia asioita, jotka omaa mittaristoaan rakentavan yrityksen on hyvé
ottaa huomioon ja joihin pitdd varautua parhaansa mukaan. Hyvin suuri osa esiin nostetuista
tekijoistd on mainittu my0s tasapainotettua mittaristoa koskevassa kirjallisuudessa, joten nii-
td voitaneen pitdd tyypillisind mittaristoprojektin ongelmina. Ongelmia, joiden voitaisiin
paitelld olevan tyypillisid vain elintarviketoimialan yrityksille, kyseisestd tutkimuksesta ei
kaynyt ilmi (Horsti 2002, s. 90-91). Case-yritysten mittaristoissa oli ndhtévissi seki yleisia,
toimialalle tyypillisié ettd yritykselle tyypillisid mittareita. Yleisluontoisia mittareita olivat
esimerkiksi asiakastyytyvéisyys ja markkinaosuus, toimialalle tyypillisi tilaus-toimituspro-
sessi ja toimitusvarmuus sekd hédvikki. Yritykselle tyypillisid mittareita oli vain kahden yri-
tyksen mittaristoissa (Horsti 2002, s. 91).

Ottaen huomioon, ettd tasapainotettua mittaristoa késittelevéssa kirjallisuudessa laajasti ko-
rostetaan mittariston radtdloimistd jokaisen yrityksen strategiaan ja visioon perustuen, voi-
daan tulosta pitdd melko yllattdvénd. Tasapainotetun mittariston perusldhtokohdaksi on ni-
metty yrityksen strategia, ja periaatteessa strategian tulisi olla pddteltdvissa yrityksen tasapai-
notetusta mittaristosta. Jos mittaristo koostuu vain yleisisti ja toimialaa kuvaavista mitta-
reista, ndin tuskin voi olla. Tdssd yhteydesséd on tietysti otettava huomioon, ettd yritykset
eiviat ymmarrettdvisti ole halukkaita tuomaan strategioitaan julkisuuteen. Mahdollista on
myds se, ettd yritysten tavat mitata mittaristojen yleisluontoisia tekijoitd sekd mittareille
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asetetut tavoitteet kuvastavat strategiaa, ja ettd niiti seikkoja ei Horstin tutkimuksessa tar-
koituksella tuoda esiin. Erds mahdollisuus on myds néhdé asia siten, etté yrityksen strategiaa
kuvaa se, mitkd lukuisista yleisluontoisista tekijoistd se mittaristoonsa valitsee eli mitd teki-
jOitd yritys erityisesti painottaa. Talldin tutkimuksessa kaytetty jako yleisiin, toimialalle tyy-
pillisiin ja yritykselle tyypillisiin mittareihin on toimimaton. Joka tapauksessa on syytd poh-
tia, miten tasapainotetun mittariston idea organisaatioissa todellisuudessa ymmarretdén.

3.4 Tutkimuksen viitekehys

Yrityksen kannattavuuteen heijastuvaa suorituskykyi voidaan kehittié tehokkaasti vain, jos
se on mitattavissa tai arvioitavissa. Arviointi voidaan tehdd kokonaisvaltaisten suorituskyky-
mittaristojen avulla. Kokonaisvaltaiset mittaristot sisédltdvit taloudellisten mittareiden lisak-
si operatiivisia ja laadullisia mittareita liittyen esimerkiksi kasvuun ja kehittymiseen, proses-
sien tehokkuuteen, osaamiseen, tyontekijoiden motivaatioon ja asiakassuhteisiin (Laitinen
1998, Malmi ym. 2002). Suorituskyvyn analysoinnilla voidaan luoda nékemys yrityksen
menestymiseen vaikuttavista tekijoisti ja niiden vilisistd suhteista. Parhaimmillaan voidaan
havainnoida my0s selkeitd syy-seuraussuhteita menestymisen ja sen taustatekijoiden valilla.
Mittariston ideana on kehityksen ja muutoksen seuraaminen (Rantanen 2001).

Suorituskykymittariston laatiminen ja mittariston tuottaman tiedon hyvéksikayttd edesauttaa
yrityksen laadunkehitystoimia. Suunniteltaessa ja rakennettaessa tasapainotetun mittariston
tyyppistd suorituskyvyn mittausjarjestelmai, visiossa ja strategiassa mééritellyt litketoimin-
nan menestystekijat on konkretisoitava mitattavaan muotoon eli on méériteltavd menestys-
tekijoitd kidytdnnossd kuvaavat toiminnot sekd mittarit, joiden avulla suoriutumista ndissa
ydintoiminnoissa voidaan arvioida. Mittauksen avulla yritys maarittdd nykytasonsa ydintoi-
minnoissa sekd tavoitetason, johon méaritietoisesti pyritdén. Tavoitetasojen saavuttamiseksi
laaditaan toimintasuunnitelmia mittaristoon valituissa avaintoiminnoissa kehittymiseksi.
Kokonaisvaltaisen suorituskykymittariston avulla seurataan kehitystoimien vaikutuksia suo-
rituskykyyn seké kannattavuuteen ja luodaan motivaatiota jatkotoimenpiteisiin.

Suorituskyvyn mittauksen yhteys kokonaisvaltaiseen laadun kehittimiseen on todettu useis-
sa yhteyksissd (mm. McAdam 1999, Kreher & Galle 2001). Kokonaisvaltaisen laatujohtami-
sen yleistymistd pidetddn myos merkittdvand syynd kokonaisvaltaisten mittaristojen suosion
voimakkaaseen kasvuun (Vaivio 1995). Kokonaisvaltaisella laadun kehittdmiselld pyritddan
parantamaan yrityksen menestymismahdollisuuksia eli suorituskykyé. Kokonaisvaltaiset
mittaristot kuten tasapainotettu mittaristo on kehitetty nimenomaan mittaamaan yrityksen
suorituskykyd moniulotteisesti ja kattavasti. Tasapainotetun mittariston avulla seurataan ja
analysoidaan samoja asioita, joihin laaja-alaisilla laadunkehittdmistoimilla pyritdan vaikut-
tamaan.
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Laadun ja kannattavuuden vélilld on niin ikd4n kiistatta olemassa selked syy-yhteys. Laadul-
le ja kannattavuudelle esitetddn useita yhtymékohtia laatujohtamisen perusteoksissa (mm.
Juran 1992, Crosby 1986) Kansainvélisissé tutkimuksissa on myos saatu vakuuttavia tutki-
mustuloksia laadun ja kannattavuuden yhteydesti. Laadun on todettu olevan tirkein yksittéi-
nen tekijd, joka pitkalld aikavalilld vaikuttaa yrityksen menestymiseen. Korkea laaduntuotto-
kyky korreloi korkean pddoman tuottoasteen ja nettotuloksen kanssa. Laadun kehittiminen
johtaa yleensd my0ds markkinaosuuden kasvuun (esim. Evans & Lindsay 2002, Immonen &
Forsman 1995, Silén 1998).

Laadun tulosvaikutuksia voidaan tarkastella ainakin kolmesta ndkokulmasta. Yrityksen si-
sdisten vaikutusten ndkokulmasta hyva laatu merkitsee tuotteiden virheettomyytta ja alhaisia
laatukustannuksia, joista on seurauksena kustannustehokkuus. Markkinavaikutusten nako-
kulmasta hyvi laatu tayttida asiakkaiden tarpeet, vaatimukset ja odotukset ja néin ollen lisda
asiakastyytyviisyyttid. Laadun seurauksena yrityksen markkina-asema vahvistuu. Korkea
laatu ja asiakastyytyvéisyys antavat yritykselle myds enemméin mahdollisuuksia hintastrate-
giaa suunniteltaessa. Laadukas sisdinen toiminta ja markkinavaikutukset parantavat yhdessa
yrityksen kannattavuutta. Kannattavuus puolestaan mahdollistaa keskittymisen pitkdjantei-
seen toimintaan jatkossakin. Kannattavuustekijéiden ollessa kunnossa yritys voi keskittyd
tehokkaasti kehittiméaén laatua edelleen (Lecklin 1999, s. 29-31).

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen runkona on alkuperéinen tasapainotetun mittariston
malli (Kaplan & Norton 1992, 1996). Lisiksi viitekehykseen on liitetty ajatus laadun ja kan-
nattavuuden vélisestd yhteydestd. Alkuperdisen Balanced Scorecard -mallin ulottuvuudet
ovat taloudellinen ndkokulma, asiakasndkokulma, yrityksen sisdisten prosessin nakdkulma
sekd oppimisen ja innovatiivisuuden ndkdkulma. Panostuksen oppimisen ja innovatiivisuu-
viime kéddessi realisoituvan kokonaisvaltaisen laadun ja edelleen kannattavuuden parantu-
misena (Kuva 5).

Tutkimuksen teoreettista viitekehystd kdytettiin empiirisen osan ldhtokohtana ja tukena.
Toimintatutkimuksena toteutettavan empiirisen osan tavoitteena oli yhdessi case-yrityksen
edustajien kanssa suunnitella ja rakentaa kyseiseen yritykseen sen tarpeita vastaava koko-
naisvaltainen suorituskykymittaristo. YhteistyOyrityksen suorituskykymittariston rakenta-
minen aloitettiin tasapainotetun mittariston mallin mukaisesti visioon ja strategiaan pohjau-
tuen. Mittaristoon sisdllytettiin myds laatu-ulottuvuus.
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Oppiminen ja innovatiivisuus l

Kuva 5. Tutkimuksen viitekehys.

4 Tutkimusmenetelma ja empiirinen aineisto

4.1 Tutkimusmenetelman valinta ja tutkimusaineisto

Tutkimus toteutettiin case- eli tapaustutkimuksena. Tapaustutkimus voidaan ymmartdd em-
piiriseksi tutkimukseksi, jossa tutkitaan jotakin ilmi6td luonnollisessa ympéristossdin kiyt-
tden hyvéksi monenlaista empiiristd aineistoa (Yin 1994). Tutkimuskohteeksi valittiin yksi
elintarvikealalla toimiva pienyritys. Case-tutkimus valittiin tutkimusmenetelmaksi ldhinna
sen vuoksi, ettd tutkijan paneutuessa intensiivisesti kohteeksi valitsemaansa yksikkoon voi-
daan saada esiin tekijoitd, joita muiden tutkimusmenetelmien avulla tuskin havaittaisiin
(Uusitalo 1991, s. 77). Kehitettidessd yritykseen kokonaisvaltaista suorituskykymittaristoa
tarvitaan runsaasti sekd syvallisti ettd yksityiskohtaista tietoa yrityksen toiminnasta. Esimer-
kiksi Numminen (2000, s. 3) korostaa yhteistydyrityksen toiminnan perusteellisen tuntemi-
sen merkitystd suorituskykymittaristoa kehitettiessa.

Toimivan suorituskykymittariston rakentamiseen tarvittavan tiedon syvillisyys oli otetta-
va huomioon myds tiedonhankintamenetelmié pohdittaessa. Suorituskyvyn mittaamiseen
ja parantamiseen tarvittavaa tietoa ei ollut mahdollista saada pelkéstddn perinteisid tiedon-
hankintamenetelmié — esimerkiksi haastatteluja, kyselyitd ja havainnointia — kéyttden, vaan
tutkijan oli perehdyttdva yhteistydyrityksen toimintaan syvéllisesti yhdessa yrityksen edus-
tajien kanssa. Erityisen tirked tekiji suorituskykymittaristoa kehitettdessi on tutkijan ja koh-
deryhmin saumaton yhteisty6 sekd vastavuoroinen oppiminen.
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Sosiaali- ja ithmistieteiden parissa suosituksi noussut toimintatutkimus on viime vuosina
herdttinyt kiinnostusta my0s muilla tieteenaloilla. Toimintatutkimuksessa tutkija osallis-
tuu aktiivisesti tutkittavan kohteen toimintaan (esim. Kuula 1999, Susiluoma 2001). Toimin-
tatutkimuksen avulla pyritdén kaventamaan teorian ja kdytdnnon vélistd kuilua seki laajenta-
maan tutkimustulosten hyodynnettavyyttd yhdistimalla tutkimus tutkittavan organisaation
arkeen. Toimintatutkimukselle ei ole olemassa yhtd hyviaksyttyd ja vakiintunutta mééritel-
maé. Heikkisen ym. (1999) mukaan toimintatutkimus voidaan ndhda viljéna tutkimusstrate-
gisena lahestymistapana, jonka sisdltd madrdytyy pitkalti kunkin kohdealueen mukaan. Toi-
mintatutkimuksessa pyritddn vaikuttamaan tutkimuksen avulla; toimintatutkimus on proses-
si, joka tdhtdd asioiden muuttamiseen ja kehittdmiseen entistd paremmiksi. Toimintatutki-
muksen tuloksena ei kuitenkaan voida pitda tiettyd vakiintuvaa kdytantod, vaan pyrkimykse-
ni on jatkuva parantaminen ja kehittiminen. Toiminnan kehittiminen ja tutkimus ndhdién
toisiaan tdydentdvind voimina.

Toimintatutkimuksen mallin yleisend ideana on eteneminen spiraalin kaltaisissa kierroksis-
sa, joiden vaiheita ovat suunnittelu, toiminta, havainnointi ja reflektointi. Tutkimusprosessi
etenee kierroksittain ja ryhméssd tapahtuvana toimintana. Toimintatutkimuksessa tutkija ei
ole ulkopuolinen henkild eiki tarvittavia tietoja hankita jilkeenpdin tai tallenneta muiden
kaytettaviksi, vaan tutkimuksessa kaikki tapahtuu tdssd ja nyt”. Toiminnan seuraaminen
edellyttda erityistd osaamista, jotta tarpeellinen tieto saadaan prosessoitua ja kayttoon. Toi-
mintatutkimuksen keskeinen menetelma on yhteisesti hyvéksyttiviin ndkemyksiin etsiytyva
keskustelu. Kokonaisuuden onnistumisesta vastaavan henkilon, esimerkiksi opettajan tai
tutkijan, tehtdvdnd on viedd keskustelua eteenpdin kommentoimalla keskustelua seka itse
toimintaa. Hanen tehtdvanidin on my0s kyseenalaistaa keskeisid havaintoja, kunnes niistia
padstddn yksimielisyyteen, vélittdd tieteellisesti koottua tietoa ryhmin muille jdsenille, ji-
sentdd tyoskentelyid, kohottaa esiin kysymyksid sekd esittdd ongelmanratkaisulle erilaisia
malleja (Anttila 1999).

Suojanen (1999) kiyttda nimitystd toimintatutkimus kaikesta sellaisesta tutkimuksesta, joka
tiyttdd seuraavat ehdot:

e Tutkimuksessa on tarkoituksena yhteistyoné kehittéé jotain sosiaalista kohdetta, ryh-
man toimintaa, tiettyd hanketta tai tuotetta
e Tutkimus toteutetaan suunnittelu-toiminta-havainnointi-reflektointi -sykleini
e Tutkimusprojektin jasenet osallistuvat aktiivisesti kaikkiin tutkimusprosessin vaihei-
siin
e Tutkimuksen kulku raportoidaan
Tamén tutkimuksen yhteydessa esiin haluttu tieto pienen elintarvikealan yrityksen suoritus-
kykymittariston toteuttamisprojektin erityispiirteistd sekd kulusta hankittiin toimintatutki-

muksen avulla. Kdytdnndssi tutkija toimi projektin vetdjdnd rakennettaessa yhteistyoyrityk-
selle kokonaisvaltaista suorituskykymittaristoa. Mittariston rakentamisen pohjatiedoksi
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vaadittava teoreettinen tietdmys hankittiin tekeméllé aiheesta kirjallisuuskatsaus, ja kédytin-
ndn tieto yhteistyoyrityksestd puolestaan osallistumalla kahden viikon ajan yhteistydyrityk-
sen pédivittdiseen toimintaan, perehtymélld yrityksestd raportoituun kirjalliseen materiaaliin
sekd haastattelemalla ja havainnoimalla yrityksen johtoa sekd henkilokuntaa. Pohjatyon jil-
keen rakennettiin yhteistyoyrityksen tarpeiden mukainen suorituskykymittaristo yrityksen
edustajista seka tutkijasta koostuvan mittaristoryhmin istunnoissa. Istunnoissa edettiin tutki-
jan laatiman rungon mukaan, mutta lopullinen paitosvalta oli yhteistyOyrityksen edustajilla.
Mittaristoryhmén tydskentelyéd voidaan verrata konsultin ja asiakkaan véliseen yhteistyo-
hon; istunnoissa yhteistydyrityksen edustajien ammattitaito ja toimialatuntemus yhdistet-
tiin tutkijan teoreettiseen tietimykseen.

4.2 Yhteistyoyrityksen valinta ja esittely

Case—asetelmana toteutettavan tutkimuksen tuloksellisuuden kannalta yhteistydyrityk-
sen valinta on merkittdva tekija, joten sithen keskityttiin huolella. Yhteistydyrityksen valin-
nassa kiinnitettiin erityistd huomiota seuraaviin tekijoihin:

e Yritys ja sen henkilokunta on sitoutunut toimintansa kehittdmiseen

e Yritys tyollistdd kokopdiviisesti ulkopuolisia tyontekijoitd (jos yritys on hyvin pieni,
vain 1-2 henked tyollistdva, mittariston kehittimiselle ei valttadmatté ole tarveta)

e Yritys on toiminut vdhintddn kolme vuotta, jotta sen toiminta on jo jossain médrin va-
kiintunutta

e Yritys on valmis panostamaan resursseja (ldhinnd tyopanosta) tutkimushankkeeseen

Liséksi tutkimussuunnitelmaa ja kirjallisuuskatsausta valmisteltaessa kivi selviksi, ettd yh-
teistyOyritykselld on edelld mainittujen tekijoiden liséksi oltava joitakin perusvalmiuksia,
jotta mittaristoprojekti voidaan toteuttaa kohtuullisella tydpanoksella. Tarkeimmait perus-
edellytykset ovat jonkinlaisen kustannuslaskentajérjestelmédn kidyttdminen ja myonteinen
suhtautuminen yrityksen laaja-alaiseen kehittimiseen.

Tutkimuksen yhteistydyritykseksi rekrytoitiin elintarvikealalla toimiva, 1990-luvun alussa
perustettu pienyritys. Yrityksen liikevaihto vuonna 2002 oli hieman yli 3 miljoonaa euroa, ja
se tyollisti keskiméddrin 36 henkildd. Yrityksen tuotanto on jaettu kahden toimipaikan kesken
siten, ettd niin kutsutussa suurkeittioyksikossd valmistetaan pédasiassa paljon késityota
vaativia tuotteita ja tehdasyksikdssd suurivolyymisia konetuotteita. Hallintotoiminnot seka
myynti ja markkinointi on keskitetty suurkeittioyksikon yhteyteen. Yrityksen tavoitteena on
lahivuosina hankkia uusi suurempi yhtendinen toimitila, johon voitaisiin siirtdd kaikki yri-
tyksen toiminnot tehdasmainen tuotanto mukaan lukien.

Yrityksen kasvu liikevaihdolla ja henkilokunnan maarilld mitattuna on ollut voimakasta
viimeisten kymmenen vuoden aikana. Erityisen nopeaa kasvu on ollut vuosien 2000 ja 2001
aikana, jolloin on myds kohdattu kasvun aiheuttamia ongelmia. Kannattavuuteen heijastu-
neet ongelmat johtivat yrityksen hakeutumiseen yrityssaneeraukseen joitakin vuosia sitten.
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Saneerauksen aikana yrityksen toimintoja alettiin voimakkaasti kehittdd kaikilla osa-alueilla,
ja kannattavuus saatiin nousuun. Yrityssaneeraus on jo péittynyt, mutta kehittimistoimia
jatketaan yhteistyOyrityksessd edelleen. Suorituskykymittariston lisdksi yritykseen kehite-
tddn parhaillaan ISO 9001: 2000 -standardin mukaista laatujirjestelméé. Briandin vahvista-
miseksi ja ulkoisen ilmeen uusimiseksi yritys aloitti mainostoimistoyhteistyon vuoden 2002
aikana. Tukkuyhteistyon kehittimiseen panostetaan niin ikddn voimakkaasti. Yrityksen ta-
voitteena on jatkossakin intensiivinen kasvu sekd toiminnan kehittdminen yhé systemaatti-
semmaksi.

4.3 Tutkimuksen luotettavuus

Toimintatutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia ei voida tarkastella samanlaisin kritee-
rein kuin esimerkiksi kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta. Toimintatutkimuksen tar-
koituksena on ennen kaikkea kehittdd yhteison toimintaa. Toimintatutkimuksen luotet-
tavuustarkastelussa onkin tirkedi arvioida, onko toiminnan ja tutkimuksen avulla hankittu
sellaisia taitoja ja valmiuksia, joiden avulla pystytddn aikaisempaa paremmin hallitsemaan
tutkimuksen kohteina olleita tilanteita (Kurtakko 1990, s. 15-17).

Toimintatutkimuksen voidaan todeta onnistuneen, jos tuloksena syntyy esimerkiksi toimi-
vaksi osoittautuva, jarkevdmpi uusi kéytanto (Heikkinen ym. 1999). Suojanen (1999) toteaa,
ettd jos tutkimus tiyttdd hinen asettamansa, timin raportin sivulla 39 esitellyt toimintatutki-
muksen ehdot, silld on hyvét mahdollisuudet olla luotettavaa tutkimusta. Toimintatutkimus
on aina pitkdn ajanjakson vievi projekti, joten tutkijalla on hyvit mahdollisuudet tutustua
osallistuvaan ryhmééin ja tehdi luotettavia havaintoja. Toimintatutkimus voi olla useankin
vuoden mittainen, jolloin tutkija ja muu ryhma tutustuvat toisiinsa varsin erilaisissa sosiaali-
sissa tilanteissa. Tiivis kanssakdyminen mahdollistaa luotettavan tietojen kerdamisen, tieto-
jen tarkistamisen ja oikeiden tulkintojen tekemisen. Toimintatutkimusraporttiin pitdé sisil-
tyd ainakin seuraavat asiat, jotta lukijalla olisi mahdollisuus arvioida tutkimuksen yleista
luotettavuutta ja hyodynnettavyyttd omaan toimintaan:

e Taustatiedot tutkimukseen osallistujista ja kehitettidviasta ilmiosta

e Tutkimuksen ldht6kohdat, koetut ongelmat ja kehittdmistavoitteet

e Tutkimuksen kulku

e Selvitys aineiston kokoamisesta ja analysoinnista

e Aineiston ja johtopédétdsten tarkistusmenettelyt

e Tutkimusaineiston kuvaus

e Suoria lainauksia keskusteluista

e Osallistujien mahdollisuus arvioida tutkimusraporttia ennen sen julkistamista
e Tutkimuksen teoreettista pohdintaa
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Tamén tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa voidaan todeta, ettd tutkimuksen avulla on
saatu aikaan uusi, toimiva ja jarkeva kdytinto yhteistyOyrityksen tapaan toimia. Néin tutki-
muksen paitavoite on saavutettu, ja merkittdvin luotettavuuskriteeri tiytetty. Kéytanto eli
suorituskyvyn mittaaminen on saatu aikaan monipuolisen ja hyvén vuorovaikutuksen seké
systemaattisen palautteen huomioon ottamisen avulla. Kiytiant6 on kehitetty tiiviissd yhteis-
tydssd ryhmédssd. Ryhmén jésenten tiysipainoinen vaikuttamismahdollisuus mittariston ke-
hittdmiseen pyrittiin varmistamaan tarjoamalla heille runsaasti tietoa suorituskykymittaris-
tosta. Vastaavasti tutkija perehtyi syvéllisesti yhteisty0yrityksen toiminnan luonteeseen ja
yrityskulttuuriin yrityksen tarpeiden ja sen toiminnassa tutkimuksen myo6td tapahtuvien
muutosten ymmartdmiseksi. Kdytdnndistd ja niissd tapahtuneista muutoksista tehtyjen tul-
kintojen voidaan ndin ollen perustellusti olettaa olevan luotettavia. Tutkimusraportti on py-
ritty kirjoittamaan siten, ettd lukija pystyy seuraamaan projektin etenemisti ja arvioimaan
tutkimuksen luotettavuutta. Yhteistydyrityksen edustajat ovat myos kommentoineet tutki-
musraportin sisaltoa.

My®és tapaustutkimuksen tuloksilla halutaan olevan yleisempaa merkitystd (Uusitalo 1991, s.
78). Tilastollisen kriteerein tulkittuna tapaustutkimuksen tulokset ovat harvoin yleistettavis-
sd. Kuitenkin tapaustutkimusten avulla on saatu aikaan merkittivid tuloksia, joiden vaiku-
tukset ovat olleet havaittavissa useiden vuosikymmenien ajan. My0s teorioita on kehitetty
tapaustutkimuksiin perustuen (mm. Eisenhardt 1989). Tapaustutkimus ei tdhtéddkéén tilastol-
liseen, vaan analyyttiseen yleistettivyyteen. Analyyttisessa yleistettdvyydessd on kyse siité,
onko tutkimuksen avulla pystytty tuomaan esiin teoreettisia tai analyyttisia piirteiti, joilla on
patevyyttd yli tutkitun tapauksen (Yin 1994, s. 36).

Piirteitd analyyttisesti yleistettdvyydestd on havaittavissa tdiman tutkimuksen tulosten yleis-
tettdvyyttd pohdittaessa. Ensisijaisesti tutkimuksen tuloksista hydtyy luonnollisesti yhteis-
tyOyritys. Pienissd elintarvikealan yrityksissd on kuitenkin havaittavissa joukko yhdistdvia
avaintekijoitd - vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia tai ongelmia - jotka ovat kaikille
yhteisid. Suorituskykymittariston kehittiminen yhdelle pienelle elintarvikealan yritykselle
voi toimia siten esimerkkind muille. Téta tutkimusta tarkastelemalla seuraavan suoritusky-
kymittariston kehittdminen elintarvikealan pienyritykseen on helpompaa: virheistd opitaan
ja suuntaviivat ovat selvilld. Toisaalta tutkimuksen myo6ta voidaan yhdesta yrityksestd saada
selville tekijoitd, joiden avulla on mahdollista vaikuttaa myds muiden elintarvikealan pien-
yritysten toimintaedellytysten parantamiseen. Esitutkimuksen avulla hankittiin myds suunta-
viivoja jatkohankkeessa kehitettiville suorituskykymittariston rakentamisen prosessimallille
sekd esimerkkimittaristolle.
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5 Mittaristoprojektin toteutus

YhteistyOyrityksessd toteutetun mittaristoprojektin eteneminen esitellddn padpiirteissdén

luvuissa 5.1 ja 5.2. Projektin vaiheet on esitelty tarkemmin Laaksosen (2004) pro gradu —
tyossd. Kuvauksen yksityiskohtaisuutta rajoittaa se, ettd suorituskykymittariston rakentami-

sen yhteydessa tarvittava tieto on suurelta osin luottamuksellista. Esimerkiksi yksityiskohtai-
sia perusteita eri mittareiden valintaan tai mittareille asetettuja tavoitearvoja ei voida rapor-
tissa esitella.

5.1 Mittaristoprojektin vaiheet ja aikataulu

YhteistyOyrityksen mittaristoprojektiin kului kokonaisuudessaan aikaa noin vuoden verran
(Kuva 6). Téstd ajasta noin puolet kului pohjaty6hon ja puolet aktiiviseen mittariston raken-
tamiseen. Mittaristoprojektin pohjatyd aloitettiin syksylld 2002 tekemalld katsaus suoritus-
kyvyn mittaamisen teoriaa, suorituskykymittaristojen toteuttamista seké pienyrityksia kasit-
televdin kirjallisuuteen. Tarkoituksena oli paitsi rakentaa tutkimukselle teoriapohja, myds
lisdtd mittaristoprojektia toteutettaessa vaadittavaa tietoa ja ymmarrysté. Kirjallisuuskatsa-
usta valmisteltaessa etsittiin samanaikaisesti tutkimukselle yhteistyOyritystd muiden muassa
elintarvikealan yritysrekisterin sekd TE-keskusten neuvojien avulla.

Yhteistydyrityksen kiinnostuttua mittaristoprojektista jarjestettiin yrityksen edustajien ja tut-
kijan ensimméiinen tapaaminen joulukuussa 2002. Tapaamisessa yrityksen edustajille kerrot-
tiin mittaristoprojektin luonteesta, odotettavissa olevista hyddyistd sekd vaatimuksista. Vas-
taavasti saatiin tietoa yrityksen toiminnasta ja tutustuttiin yrityksen toisen toimintayksikon
tiloithin. Ensimmaisen tapaamisen jilkeen sovittiin yhteistydyrityksen sitoutumisesta hank-
keeseen. Mittaristoprojektin aloituskokous pidettiin noin kuukausi ensimmaéisen tapaamisen
jdlkeen. Paikalla olivat yhteistydyrityksen edustajat sekd tutkimusryhmén jisenet. Aloi-
tuskokouksessa esiteltiin mittaristoprojektissa mukana olevat organisaatiot ja kerrottiin
mittaristoprojektinvaiheista laajemman tutkimushankkeen esitutkimuksena. Kokouksessa
kaytiin 14pi myos yhteistydyrityksen mittaristoprosessin suunnitellut vaiheet seki ohjeelli-
nen aikataulu. My0s yhteistyOyrityksen henkilokunnalle pidettiin lyhyt informaatiotilaisuus
mittaristoprojektista tammikuussa 2003.

Toimintatutkimuksena toteutettava mittaristoprojekti vaatii tutkijalta yhteistydyrityksen toi-
minnan seké yrityskulttuurin tuntemusta. Syvillisen tuntemisen ja ymmartdmisen aikaansaa-
minen ei onnistu pelkistddn kyselyjen ja haastattelujen tai muiden perinteisten tiedonkeruu-
menetelmien avulla, vaan tutkijan on perehdyttdvé yrityksen arkeen ja prosesseihin perus-
teellisemmin. Tamén tutkimuksen yhteydessd perehtyminen péétettiin toteuttaa siten, ettd
tutkija osallistui yrityksen kdytdnnon toimintaan joidenkin viikkojen ajan. Projektin empiiri-
nen osuus kdynnistyi varsinaisesti helmikuussa 2003 tutkijan kaksiviikkoisella kenttdjak-
solla. Kenttdjakso eteni pddosin tutkijan oman mielenkiinnon mukaan. Jo muutaman pai-
vin aktiivinen ldsndolo yrityksen arjessa tuotti tietoa, jota on mahdotonta muutoin saada.
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POHJATYO AKTIIVIJAKSO

13 mittaristo-

Kirjallisuus  Yhteistyoyrityksen  Tutustuminen & Mittaristoryhman Teoria -
katsaus rekrytointi perehtyminen jasenten haastattelut  luento ryhman istuntoa
| A
1 >
syyskuu huhtikuu marraskuu
2002 2003 2003

Kuva 6. Yhteistydyrityksen mittaristoprojektin vaiheet.

Tadmén niin sanotun hiljaisen tiedon saaminen edellyttdd kuitenkin sitd, ettd tutkijan ldsnidolo
yritykessd tuntuu henkilokunnan jésenistd luonnolliselta, eivitkd he muuta toimintaansa tut-
kijan 1dsndolosta johtuen. YhteistyOyrityksen tapauksessa suorittavaan tyohon osallistumi-
nen osoittautui hyvin toimivaksi tavaksi.

Mittaristoprojektissa tarvittavan pohjatiedon hankintaa jatkettiin kenttdjakson jilkeen haas-
tattelemalla yhteistyOyrityksen johtoryhmén jésenet. Haastattelut toteutettiin henkildkohtai-
sina, noin tunnin kestoisina teemahaastatteluina. Vapaamuotoinen haastattelurunko raken-
nettiin siten, ettd vastauksien perusteella oli mahdollista hahmotella alustavasti yrityksen
suorituskykymittariston padpiirteitd. Haastattelujen ensisijaisena tarkoituksena oli keréta
haastateltavien ndkemyksié siitd, missé asioissa suoriutuminen on yhteistyOyrityksen menes-
tymisen kannalta ensisijaisen tirkedd ja miten menestyminen voidaan saada aikaan. Liséksi
kasiteltiin yrityksen aiempaa suorituskyvyn mittausta, kdytdssa olevia mittareita sekd haasta-
teltavien kokemuksia suorituskyvyn mittaamisesta. My0os haastateltavien toiveita ja odotuk-

sia mittaristoprojektiin liittyen selvitettiin.

Maaliskuussa 2003 pidettiin vield yhteistydyrityksen johtoryhmin jasenille suunnattu koulu-
tusluento. Projektin onnistuminen haluttiin varmistaa sekoittamalla rooleja jonkin verran
enemman kuin tyypillisessd mittaristoprojektissa. Projektin vetdjani toiminut tutkija tutustui
yhteistyOyrityksen toimintaan perusteellisemmin kuin konsultit yleensd. Lisdksi yrityksen
edustajille opetettiin enemméin kokonaisvaltaisia suorituskykymittaristoja koskevaa tietoutta
kuin tavanomaisesti. Ndin haluttiin varmistaa, ettd yhteistyOyrityksen edustajilla on mahdol-
lisuus tdysipainoisesti vaikuttaa mittariston rakentamiseen ja tarvittaessa myos kyseenalais-
taa tutkijan toimet.

Aktiivijakso

Teorialuennon jilkeen mittaristoprojektin pohjatyo oli tehty, ja voitiin aloittaa varsinainen
yhteistydyrityksen kokonaisvaltaisen suorituskykymittariston rakentaminen. Tdma niin kut-
suttu aktiivijakso eteni mittaristoryhmén istuntojen muodossa. Mittaristoryhméén kuuluivat
tutkijan liséksi yhteistyOyrityksen toimitusjohtaja ja myyntipaéllikko sekd suurkeittidyksi-
kon ja tehdasyksikon tuotantopaillikot. Neljén viimeisen istunnon ajaksi ryhméén tuli mu-
kaan yritykseen syyskuussa 2003 nimitetty talouspééllikko. Istuntoja eli 2—3 tunnin mittaisia
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mittaristoryhmin tapaamisia pidettiin noin kahden viikon vilein ottaen huomioon yrityksen
edustajien aikataulut. Mittaristoryhmin istuntoja pidettiin kaikkiaan 13 kappaletta noin kuu-
si kuukautta kestineen aktiivijakson aikana. Aktiivijakso ajoittuu vuoden 2003 huhti- ja lo-
kakuun viliselle ajalle (Kuva 7). Istuntoja pyrittiin alun perin pitiméan viikoittain, jolloin
mittariston suunniteltiin olevan péépiirteissdén valmis heindkuun alkuun mennessi. Yhteis-
tyoyrityksen edustajien aikataulujen vuoksi tima osoittautui mahdottomaksi, ja syksyn aikana
pidettiin vield viisi istuntoa. Mittaristoprojektin paitoskokous pidettiin marraskuussa 2003.

Istunnot rakentuivat tutkijan laatiman rungon ympidrille. Kullekin istunnolle oli etukéteen
valmisteltu materiaalia, ja istunnoissa keskityttiin tekem&én mittariston rakentamisen vaati-
mia lukuisia paatoksid. Tutkija laati jalkikdteen kunkin istunnon kulusta yksityiskohtaisen
muistion. Tiivistettyjen muistioiden nopea ldpikéynti seuraavan istunnon alussa osoittautui
hyvéksi keinoksi kddntda kiireisten pienyrityksen avainhenkildiden ajatukset mittaristoasioi-
hin. Alun perin tarkoituksena oli tehdé tyotd myds istuntojen vililld, eli mittaristoryhmén
jasenille annettiin erilaisia "’kotitehtdvid”. Néiden tehtdvien tekemiseen ei kuitenkaan 16yty-
nyt aikaa, joten niistd luovuttiin joidenkin istuntokertojen jilkeen.

AIKA PAATEEMA
1. 31.3.2003 Viikkomittariston kokoaminen ennakkotehtédvan pohjalta (osa-alueet ja mittarit)
2. 14.4.2003 Tavoitearvojen asettaminen viikkomittariston mittareille
3. 29.4.2003 Tavoitearvojen asettaminen viikkomittariston mittareille
4. 8.5.2003 Tavoitearvojen asettaminen viikkomittariston mittareille ja suorituskykymittariston
rakentamiseen valmistautuminen
5. 27.5.2003 Suorituskykymittariston osa-alueiden maarittdminen
6. 10.6.2003 Suorituskykymittariston osa-alueiden maarittdminen ja mittarien suunnittelu
7. 17.6.2003 Suorituskykymittariston mittareiden viimeistely
8. 6.8.2003 Tavoitearvojen asettaminen suorituskykymittariston mittareille
9. 27.8.2003 Tavoitearvojen asettaminen suorituskykymittariston mittareille
10. 10.9.2003 Tavoitearvojen asettaminen suorituskykymittariston mittareille
11. 24.9.2003 Suorituskykymittariston mittarien tavoitearvojen viimeistely
12. | 16.10.2003 Suorituskykymittariston mittarien tavoitearvojen viimeistely
13. | 29.10.2003 Suorituskykymittariston vastuuhenkil6ista ja tiedonkeruu- sekd analysointirutiineista
paattdminen

Kuva 7. Mittaristoryhman istuntojen ajankohdat ja paateemat.
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Istunnoissa rakennettiin loppujen lopuksi kaksi mittaristoa: erddnlaisena harjoitustyond al-
kunsa saanut viikkomittaristo sekd varsinainen pitkén aikavélin suorituskykymittaristo.
Viikkomittaristo toimii yhteistyOyrityksessa paitsi lyhyen aikavilin suorituskyvyn vaihtelun
ja kehittymisen kuvaajana my0s yhtend pitkén aikavilin mittariston mittareista. Suoritusky-
kymittaristo puolestaan kiteyttdd ja konkretisoi yrityksen menestymisen ytimen sekd kertoo
johdolle, misséd ndiden avainasioiden suhteen menndén ja mika on kehityksen suunta. Mitta-
ristojen avulla tdhdétdén yhteistyOyrityksen toiminnan kokonaisvaltaisen laadukkuuden ke-
hittdimiseen ja kannattavuuden parantamiseen. Karkeasti jaotellen kolmestatoista istunnosta
viisi kului viikkomittariston tekoon ja kahdeksan varsinaisen suorituskykymittariston raken-
tamiseen. Ajan kédyttod pohdittaessa on kuitenkin syytd ottaa huomioon, etté istunnot erosi-
vat toisistaan kestoltaan ja erityisesti tehokkuudeltaan. Lisdksi varsinaisen suorituskykymit-
tariston tekeminen sujui suhteessa joutuisammin, koska ty6 oli jo monilta osin jossain méa-
rin tuttua.

5.2 Mittaristoprojektin runko

YhteistyOyrityksessd toteutetun mittaristoprojektin vaiheet voidaan tiivistdd niin sanotuksi
projektirungoksi tai -malliksi. Yhteistydyrityksen mittaristoprojektin suunniteltu runko laa-
dittiin aivan projektin alkuvaiheessa perustuen Kaplanin ja Nortonin (1992, 1996) seké Toi-
vasen (2001) esittdmiin malleihin tasapainotetun mittariston rakentamisesta sekd Tenhusen
(2001) malliin, joka soveltuu yleisemmalla tasolla kokonaisvaltaisen suorituskykymittaris-
ton rakentamisen apuvilineeksi. Aloituskokouksessa esitetty suunniteltu projektirunko on
kuvattu alla.

1) Selked péatos projektin kdynnistdmisesti

2) Johdon sitouttaminen

3) Henkildston informointi ja mittariston kehittimiseen kéytettdvissd olevien re-

surssien selvittiminen

4) Yrityksen vision ja strategian selkeyttdminen

5) Yrityksen kriittisten menestystekijoiden médrittiminen

6) Yrityksen prosessien madrittiminen

7) Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden maarittdminen

8) Mittariston kdyttdonotto ja henkilokunnan sitouttaminen

9) Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin
10) Toimintasuunnitelmien laatiminen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi
11) Mittariston kehittiminen jatkuvan parantamisen periaatteella

Projektin edetessd kdvi myos kdytdnndssd selviksi, ettd eteen tulee aina silloin tilloin tilan-
teita, joita runkoa rakennettaessa ei ole kyetty ottamaan huomioon. Mittaristoprojektin suun-
niteltu runko muuttui tyon edetessé useita kertoja. Toteutunut projektirunko voidaan esittda
titvistetysti nelivaiheisen jaottelun avulla. Jaottelun neljén vaiheen nimet ovat yhtenevia
Tenhusen (2001) esittdmén jaottelun kanssa, mutta sisdltod on muokattu yhteistyoyrityksen
mittaristoprojektin kulun mukaiseksi.
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1) Suunnitteluprosessin aloittaminen

. YhteistyOyrityksen johdon sitouttaminen

o Yrityksen henkiloston informointi

o Projektin vetdjan perehdyttdminen yritykseen ja mittariston kehittimiseen kéy-
tettdvissd olevien resurssien selvittdminen (aika, tietotekniset valmiudet, aiem-
mat mittarit ja seurannat)

. Mittariston padkayttotarkoituksen selvittiminen

o Suunnitteluryhmén valinta

2) Mittariston perustan luominen
o Yrityksen edustajien teoriakoulutus
o Viikkomittariston laatiminen harjoitustyona
o Yrityksen vision ja strategian selkeyttdminen
. Yrityksen kriittisten menestystekijoiden méérittiminen

3) Mittariston rakentaminen

. Mittariston osa-alueiden méaérittiminen
o osa-alueiden konkretisointi maarittimalla mitattavat asiat
o syy-seuraussuhteiden toteaminen
o Mittareiden valinta/kehittdminen
. Mittareiden viimeistely
o arviointi ja tiedonkeruurutiinin suunnittelu (miten tieto saadaan, kuka ke-
rdd, kuinka usein, mittarin kustannus-hyotysuhde)
o Tavoitearvojen asettaminen mittareille
o Mittariston tasapainon ja syy-seuraussuhteiden tarkistaminen

4) Mittariston kiyttoonotto
. Mittariston koekaytto
. Mittariston kehittdminen

Yhteistydyrityksen mittaristoprojektin runkoa koottaessa otettiin huomioon kirjallisuudessa
esiteltyjen mittaristoprojektin toteuttamismallien saama kritiikki. Erityistd huomiota kiinni-
tettiin yrityksen johdon sitouttamiseen mittaristoprojektiin ja heidén perehdyttdmiseensa
mittaristoasioihin sekd mittariston syy-seuraussuhteiden mééarittdmiseen. YhteistyOyrityksen
mittariston haluttiin olevan yksinkertainen, kdytinnonldheinen ja helppokéyttdinen johdon
tyokalu, joten varsin paljon aikaa kdytettiin mittariston osa-alueiden ja mittareiden konkreti-
sointiin seki tavoitearvojen asettamiseen mittariston mittareille.

Tamain tyon paitavoitteena oli kehittdé tasapainotettu mittaristo yhteistyOyrityksen kayttoon,
ja lisdksi havainnoitiin mittaristoprojektin erityispiirteitd elintarvikealan pienyrityksessa.
Tyon yhteydessd luonnosteltu projektikuvaus ei pyrikdin olemaan oikeaksi todistettu ja au-
koton ohje, vaan kuvaus mittaristoprojektin etenemisesté yhteistyOyrityksessa. Projektikuvaus
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ei tdssd muodossaan ole suoraan sovellettavissa muihin elintarvikealan pienyrityksiin. Varsi-
naisen projektimallin rakentamiseen keskitytddn tutkimushankkeen mydhemmissé vaiheissa.

6 Tulokset ja tulosten pohdinta

Tutkimuksen konkreettisin tulos on yhteistyOyrityksen kokonaisvaltainen suorituskykymit-
taristo, joka koostuu kuudesta kyseisen yrityksen menestymisen kannalta kriittisestd osa-alu-
eesta sekd onnistumista ndilla osa-alueilla kuvaavista mittareista tavoitearvoineen. Myds lu-
vussa 5 kuvattu prosessi, joka yhteistydyrityksessé kéytiin 1api mittariston aikaansaamiseksi,
on itsessdédn erddnlainen tulos, jolla on merkitysté jatkotutkimusten kannalta. Tutkimuksen
eri vaiheissa saaduista kokemuksista on noussut esiin useita mittaristomallin rakentamisen
yhteydessd huomioon otettavia ja hyddynnettivid asioita, jotka liittyvit yrityksen ldht6tason
selvittimiseen, sitouttamiseen, mittariston laatimisprosessin kdytannon toteutukselta vaadit-

6.1 Yhteistyoyrityksen suorituskykymittaristo

Yhteistyoyrityksen tarpeita vastaavaksi suunniteltu suorituskyvyn mittausjarjestelma raken-
nettiin monivaiheisena prosessina. Mittaristohahmotelma muuttui useita kertoja raken-
nusprosessin aikana ja saavutti lopullisen muotonsa vasta viimeisissa istunnoissa. Y hteistyo-
yrityksen suorituskykymittaristo (Kuva 8) ei edusta tasapainotettua mittaristoa puhtaimmil-
laan. Ndkokulmia on muokattu, samoin kuin mittariston rakentamisprosessia. Tdmén vuoksi

OSA-ALUE MITATTAVA ASIA MITTARIT
TALOUS Kannattavuus myynti- ja kayttokate, padoman tuotto-%
Maksuvalmius current ratio, quick ratio
Vakavaraisuus omavaraisuusaste
KASVU & KEHITYS | Liikevaihdon kehitys toteutunut/budjetoitu LV:n kasvu-%
LV:n kasvu suhteessa kilpailijoihin
Tuloksen kehitys liikevoitto/LV (prosenttia)
LV/tyontekija (euroa vuodessa)
Markkinoinnin markkinoinnin kustannukset/LV
tuottavuus
KUMPPANUUS Asiakastyytyvaisyys asiakaskysely
Asiakaskohtainen asiakaskate (yrityksen itse maarittelema kate,
kannattavuus sis. raaka-aineet & tyon)
TOIMINNAN LAATU | Paivittdinen toiminta viikkomittariston tuottama arvosana
HENKILOSTO Osaaminen osaamisalueet/tyontekija, tavoiteltava keskiarvo
Vaihtuvuus & kokemus yhdistetty kokemusindeksi
Tyotyytyvaisyys henkildstotyytyvaisyyskysely
poissaolotunnit / kaikki tyétunnit
JOHTAMINEN Oman tyon Kunkin johtajan subjektiivinen arvio
onnistuneisuuden onnistumisesta tyéssaan (6kk valein, yhdessa
arviointi sovitut arviointiperusteet, tavoitteenasetanta)

Kuva 8. YhteistyOyrityksen kokonaisvaltainen suorituskykymittaristo.

48



mittaristoa ei mydskéaédn kutsuta tasapainotetuksi mittaristoksi vaan kokonaisvaltaiseksi suo-
rituskykymittaristoksi.

Yhteistyoyrityksen suorituskykymittaristo koostuu kuudesta osa-alueesta, jotka on johdettu
suoraan yrityksen visiosta ja strategiasta. Osa-alueiksi valittiin talous, kasvu ja kehitys,
kumppanuus, toiminnan laatu, henkilosto ja johtaminen. Kaplanin ja Nortonin (1992) alku-
perdisen tasapainotetun mittariston mallin mukaisten neljén osa-alueen kiyttdmistd yhteis-
tyoyrityksen tasapainotetussa mittaristossa harkittiin tarkkaan, mutta toimivammaksi tavaksi
todettiin nimetd ndkokulmat yritykselld kdytossa olevien termien mukaan. Osa-alueiden va-
lintatavassa sekd niiden sisdlloissd on kuitenkin havaittavissa selked yhteys Kaplanin ja Nor-
tonin esittdmddn tapaan valita mittariston osa-alueet. Erityisesti on kiinnitetty huomiota sii-
hen, ettd niin valittujen osa-alueiden kuin niiden mittareidenkin vélilld vallitsee looginen
syy-seurausyhteys (Kuva 9).

Talouden valinta mittariston ensimmaiseksi osa-alueeksi oli ikddn kuin itsestdén selvaa. Jos
talous ei ole kunnossa, yritystoiminnalla ei ole tulevaisuutta. Kannattavuus, maksuvalmius
ja vakavaraisuus ovat yritystoiminnan jatkuvuuden edellytyksié. Erityisen tarkedksi talouden
seuraaminen koettiin yhteistyOyrityksen tiukan taloudellisen tilanteen vuoksi. Yrityksen

KANNATTAVUUS
maksuvalmius
Talous vakavaraisuus
myynnin kehitys
Kasvu & kehitys liikevoiton kehitys
markkinointi
Kumppanuus asiakastyytyvaisyys
. brandi ja imago
(asiakkaat)
reklamaatiot .
Sivittai Toiminnan o osaaminen
pgmﬁf:: laat Henkilostd tyBtyytyvaisyys
taso aaw vaihtuvuus
Johtaminen
oman tydn onnistuneisuuden arviointi

Kuva 9. Yhteistyoyrityksen suorituskykymittariston osa-alueiden kausaaliketju.
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taloudellinen selviiminen jatkossa on laskettu voimakkaan kasvun varaan, joten toiseksi
osa-alueeksi valittiin kasvu ja kehitys. Liikevaihdon kasvun mukanaan tuomien suurempien
tuotantomédrien voidaan perustellusti olettaa paitsi pienentdvén kiinteiden kulujen vaikutus-
ta kustannusrakenteeseen myds parantavan tuotannon tehokkuutta seké tuotteiden myynnista
saatavaa katetta. Toisaalta kasvun ja kehityksen osa-alueessa seurataan myos tulosten kehi-
tystd. Pelkka kasvu ei riité, jos se tapahtuu kannattavuuden kustannuksella. Yrityksen tér-
keimpéna tavoitteena on siis kannattava kasvu.

Kolmanneksi, kasvuun ja kehitykseen vaikuttavaksi osa-alueeksi méériteltiin kumppanuus.
Ensisijaisesti kumppaneilla tarkoitetaan asiakkaita, mutta osa-alueen piiriin kuuluvat myds
muut yhteistydkumppanit kuten tavarantoimittajat ja tukkumyyjit. Kasvu ja kehittyminen
ovat mahdollisia vain ndiden ulkoisten suhteiden ollessa kunnossa; tavoitteena ovat sekd
myyjan etti asiakkaan nikokulmasta tuottoisat ja toimivat asiakassuhteet. Asiakastyytyvéi-
syyden vaikutusta asiakasuskollisuuteen ja edelleen kannattavuuteen on vaikeaa tieteellisesti
todistaa, mutta yhteistyoyrityksessd yhteyttd pidetddn selvana.

Toimivien ja tuottoisien kumppanuussuhteiden syntymiseen puolestaan vaikuttaa merkitta-
visti yrityksen toiminnan laatu, joka valittiin neljanneksi osa-alueeksi. Laadukkaan toimin-
nan mahdollistaa osaava ja motivoitunut henkildsto, joka nimettiin viidenneksi osa-alueeksi.
Kuudenneksi eli pohjimmaiseksi osa-alueeksi valittiin johtaminen, joka on kaiken toiminnan
kivijalka. Johtaminen vaikuttaa voimakkaasti henkilokuntaan ja koko yrityksen toiminta
ldhtee liikkeelle johtamisesta. YhteistyOyrityksessd, kuten pienyrityksissad yleensékin, johtami-
senmerkitys yrityksen suorituskyvyn kannalta on korostunut. Yrityksessé on vain muutama
johtaja, joiden toimenkuvat ovat laajat ja heidin toimensa vaikuttavat yritykseen merkitté-
visti.

Osa-alueiden konkretisointi

YhteistyOyrityksen tasapainotettuun mittaristoon valitut osa-alueet konkretisoitiin maéritta-
milld kullekin osa-alueelle tekijoitd tai toimintoja, joita seuraamalla voidaan todeta, miten
kyseiselld osa-alueella suoriudutaan. Talouden osa-alueen todettiin tyypilliseen tapaan tar-
koittavan kannattavuuden, maksuvalmiuden ja vakavaraisuuden tunnuslukujen tarkkailua.
Kasvun ja kehityksen osa-aluetta kuvaavat erilaiset liikevaihdon kasvua ja luonnetta seka
tuloksen kehitystd kuvaavat tunnusluvut. Lisdksi kasvun ja kehityksen osa-alueeseen lukeu-
tuu yksi markkinoinnin tuottavuuden tunnusluku. Toiminnan laatua seurataan tarkkailemalla
paivittdisen toiminnan tasoa harjoitustyond laaditun viikkomittariston avulla (Kuva 10).
Henkildstdosa-alueella puolestaan tarkoitetaan henkildston osaamisen, kokemustason (tai
vaihtuvuuden) sekd tyotyytyvaisyyden mittaamista. Johtajuuden osa-alueella kukin johtaja
tarkkailee ja arvioi omaa suoriutumistaan suhteessa itselleen asettamiinsa tavoitteisiin.
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OSA-ALUE MYYNTI TUOTANNON KOKONAIS- TOIMINNAN KULJETUKSET
TEHOKKUUS TUOTANTO SUJUVUUS
MITTARI toteutunut/ aikaansaadut tuotettujen reklamaatioiden kuljetustunnit /
budjetoitu kilot / tehty kilojen maara / pudotuspaikkojen
myynti tyotunti kokonais- pudotuspaikkojen | maara (Iahetteista)
SK-YKSIKKO maara maara
(lahetteista)
kumulatiivinen aikaansaadut havikki (kg)
myyntikate (%) kilot / tehty (varastoon
tyotunti pilaantuminen +
TEHDAS- valmiit tuotteet)
YKSIKKO
neljan viikon myynti (eur) /
myyntikatteet maksettu
(keskiarvo) / tyotunti
mittausviikon SK-YKSIKKO
myyntikate
myynti (eur) /
maksettu
ty6tunti
TEHDAS-
YKSIKKO

Kuva 10. Yhteistyoyrityksen viikkomittaristo paapiirteissaan.

Mittarit

Helppojen ja todellisuutta hyvin kuvaavien mittareiden valinta on kirjallisuudessa moneen
otteeseen todettu tyolddksi ja aikaa vievéksi mittaristoprojektin vaiheeksi. Tdmé havaittiin
myos tdssd tutkimuksessa. Yhteistydyrityksen mittaristoprojektissa osa-alueita kuvaavat
mittarit valittiin kdyttden apuna yrityksessd jo kdytossd olevia mittareita, muiden yritysten
omiin mittaristoihinsa valitsemia mittareita seka kirjallisuudessa mainittuja esimerkkimitta-
reita. Mittareista koostuvia listoja tutkittiin koko ryhmén voimin, ja niisté valittiin yhteistyo-
yrityksen mittaristoon sopivimpia. Pddosin yhteistydyrityksen mittaristoihin valitut mittarit
perustuvat kirjallisuudessa esitettyihin esimerkkimittareihin. Joitakin mittareita poimittiin
sellaisinaan mittaristolistoista, mutta suurinta osaa muokattiin yrityksen kayttoon sopiviksi.
Muutamia mittareita mittaristoryhméa myds ideoi ja kehitti kokonaan itse yrityksen tarpeiden
pohjalta. Kunkin mittarin toimivuutta, sen tuottaman tiedon merkitysté, tiedonkeruurutiinia
ja kustannus-hyotysuhdetta pohdittiin mittaristoryhmin kesken perusteellisesti.

Mittari ymmarretdén tissi yhteydessid Olven ym. (1998, s. 88) mééritelmin mukaisesti laaja-
na kisitteend, joka ulotetaan tarkoittamaan kaikkia tiiviitd, numeroarvollisia tai sanalli-
sia kuvauksia joistakin havainnoista. Mittarit kertovat tiiviisti joistakin kohteidensa omi-
naisuuksista. Kuvauksena on useimmiten lukuarvo kuten verenpaine tai voitto. Mittarit voi-
vat olla my0s sanallisia kuten kouluarvosana “kiitettdva”. Madriteltdessd mittari tall4 tavalla
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tormédtddn usein mittarien taydellisyyden ongelmaan. Jotkut asettavat mittaamisen kyseen-
alaiseksi sen vuoksi, ettd kéytettdvissé olevat mittarit eivét ole tarkkoja ja tdydellisié eivétka
valttamattd kata kokonaan niitd ilmi6ité, joista ollaan kiinnostuneita ja joihin halutaan vai-
kuttaa.

Tama ongelma havaittiin my0s yhteistyOyrityksen mittaristoprojektin yhteydessd. Taydellis-
ten mittareiden etsimiseen ja kehittdmiseen kdytettiin varsin paljon aikaa. Ryhmaéssi oli ha-
vaittavissa selkedd turhautumista, jos kovasta ty0std huolimattakaan riittivan hyvai mittaria
ei 16ydetty tai onnistuttu kehittimain. Ongelmat mittarien méaarittdmisessé heréttivit myos
epduskoa koko mittariston toimintaa kohtaan. Siti, ettd kaikkia mielenkiintoisia asioita ei
pystytd matemaattisen tarkasti seuraamaan, ei haluttu aina hyvéksya. Erityisesti osittain abst-
raktien asioiden mittaaminen koettiin hankalaksi. Olve ym. (1998, s. 88) kehottavat olemaan
ottamatta tdtd suhtautumista kovin vakavasti ja muistuttavat, ettd kannattaa pitdd mielessi
sanonta, jonka mukaan téydellinen on usein hyvén pahin vihollinen. Mittareiden on tietysti
oltava mahdollisimman hyvid, mutta tavoiteasetannasta ja mittaamisesta ei kannata luopua
vain siksi, ettei tdydellistd mittaria 10ydy.

YhteistyOyrityksen mittaristoryhmén mittareiden epatdydellisyyden hyviksymisen parani
kaytdnnon esimerkkien avulla. Esimerkiksi lampdmittari kertoo tarkasti ja luotettavasti ul-
koilman lampdtilan, mutta ilman todellista kylmyyden tai [immon tuntua iholla mittari ei
pysty kertomaan. Tahdn tuntemukseen vaikuttavat nimittdin ilman l&mpotilan lisdksi muut
tekijat kuten tuulen voimakkuus ja suunta, auringonpaiste ja maaston muodot. Huolimatta
siitd, ettd ldmpomittari ei kuvaa tdydellisesti ulkona vallitsevia olosuhteita, se on suureksi
avuksi esimerkiksi ulkovaatetusta suunniteltaessa ja sen kdytté on kautta maailman vakiintu-
nutta. Kun on ymmarretty ja hyvéksytty, ettd moniulotteista todellisuutta on usein mahdoton-
ta vangita tdydellisesti johonkin mittariin, mittareiden asettaminen on huomattavasti hel-
pompaa. Todellisuuden ilmi6td mahdollisimman tiydellisesti kuvaavaa mittaria on syyta et-
sid, mutta on ymmarrettava, etteivit mittarit ole maagisia supertyokaluja vaan tavanomaisia
seurantavilineiti, jotka ovat jokapdivdisessd kidytossa arkisessa toiminnassa. Mittareiden
epatdydellisyys tulee toki tiedostaa ja huomioida tavoitearvoja asetettaessa ja mittaustu-
loksia analysoitaessa. Monien mittareiden epdkohdat saadaan myds poistettua kdyttdmalla
niiden rinnalla toista samaa asiaa eri nikokulmasta mittaavaa rinnakkaismittaria.

6.2 Pienyrityksen mittaristoprojektin erityispiirteet

Téssé luvussa esitellddn tutkimuksen yhteydessd pienyrityksen mittaristoprojektista saadut
kokemukset ja projektille tyypilliset erityispiirteet sekd verrataan niitd aiemmin tehtyihin
havaintoihin. Tutkimuksessa keskityttiin pienyritysten mittaristoprojekteista tehdyistd ha-
vainnoinnista erityisesti ongelmiin, silld tutkimushankkeen myohemmissd vaiheissa on tar-
koituksena kehittdd mahdollisimman toimiva mittaristoprojektin toteuttamismalli.
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Suorituskykymittaristojen rakentamisesta pienyrityksiin on raportoitu varsin vihin koke-
muksia, mutta nimenomaan Suomessa on julkaistu aiheesta kaksi tutkimusraporttia (Laiti-
nen ym. 1999, Tenhunen & Ukko 2001) sekd opinndytetyd (Tenhunen 2001). Aiemmin ra-
portoidut pienyrityksen mittaristoprojektin piirteet otettiin titd projektia suunniteltaessa
mahdollisimman hyvin huomioon; tyypillisiin ongelmiin varauduttiin ja ne pyrittiin valtta-
madn. Téstd huolimatta timén tutkimuksen yhteydessd saadut kokemukset ovat hyvin sa-
mankaltaisia jo julkaistujen kokemusten kanssa. Suuri osa aiemmin raportoiduista ongelmis-
ta kohdattiin yhteistyOyrityksen mittaristoa rakennettaessa, ja myds sdvyltdén neutraalit ko-
kemukset olivat monilta osin yhtenevia.

Pienyritysten mittaristoprojektien tyypillisimpis ongelmia
1) Puutteellinen valmistelu ja kiire

Pienyrityksen mittaristoprojektin merkittdvimmait ongelmat ovat usein puutteellinen valmis-
telu ja kiire (Tenhunen & Ukko 2001, s. 26). Ne leimasivat yhteistyOyrityksen toimintaa
myds tissd mittaristoprojektissa. Mittariston rakentamiseen tarvittavien resurssien jérjesté-
minen oli yhteistyOyrityksessd varsin vaikea. Rutiinit6itd ei suunniteltu uudelleen ajan ja
tyopanoksen vapauttamiseksi mittaristoprojektia varten, vaan mittaristoprojektiin kuuluvat
tyot tehtiin jos ehdittiin. Yrityksen mittaristoryhméin kuuluvat avainhenkil6t olivat ylityol-
listettyjé jo aloitettaessa, ja tilanne pahentui projektin edetessi. Sovittuja valmisteluja ei teh-
ty, eikd mittaristoprojektille 10ytynyt juurikaan aikaa istuntoihin osallistumista lukuun otta-
matta. Sovittuja tapaamisia siirrettiin ja lyhennettiin aikatauluongelmien vuoksi.

Yhteistyoyrityksen mittaristoryhmén jasenten todenndkdisesti tavallista pahempaan kiiree-
seen oli olemassa useita mahdollisia syitd. Mittaristoprojektin vetdjdnd toimi tutkija, jonka
on ulkopuolisena varsin vaikeaa selvittdd, johtuuko heikko keskittyminen mittaristoprojek-
tiin kiireestd, motivaation puutteesta tai jostakin muusta tekijastd. On myos syytd ottaa huo-
mioon, ettd projektin loppuvaiheessa yhteisty0 mittaristoryhmén kesken sujui hyvin, ajoit-
tain jopa esimerkillisesti. Todenndkdisesti kyse oli kiireen ja motivaation puutteen yhteis-
vaikutuksesta. Motivointiin ja projektin vaativan luonteen selvittimiseen yhteistydyrityk-
sen edustajille keskityttiin ensimmadisisséd tapaamissa. Motivaation luomiseksi esiteltiin tut-
kimustuloksin todettuja mittaristoprojektilta odotettavissa olevia hyotyji, mutta riittdvan
konkreettiselle tasolle niitd ei ilmeisesti ilman omakohtaisia kokemuksia onnistuttu tuo-
maan. Ongelmaan saattoi vaikuttaa myos se, ettd yksityiskohtaisia tydomairid ei osattu pro-
jektia aloitettaessa arvioida luotettavasti, eikd tarkkoja arvioita haluttu tdssa tapauksessa
esittdd. Jalkeenpdin ajatellen liioitellunkin suuri arvio tyétuntiméérista olisi voinut olla hyo-
dyksi. Télloin olisi ollut mahdollista saada konkreettisempi kuva projektin vaatimista voi-
mavaroista.

On my0s ymmarrettidva, ettd mittaristoryhmén jasenten kaltaisten avainhenkildiden aika
ja heidéin resurssinsa ovat varsinkin pienyrityksessa rajallisia ja jatkuva kiire todellista.
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Rajalliset resurssit on kohdistettava yrityksen selviytymisen kannalta tirkeimmiksi néhtyi-
hin asioihin. Pitki ja lyhyt aikavili saavat myos uudet médritelmait yrityksessé, joka toimii
selviytymisen ddrirajoilla. Esimerkiksi vuosineljdnnes mielletddn yleensd lyhyeksi ajaksi,
mutta maksuvalmiusongelmissa olevalle yritykselle se voi olla kohtalokas. Tall6in on varsin
vaikeaa keskittyd melko pitkilld aikavélilld tulokseen vaikuttaviin projekteihin, kuten suori-
tuskykymittariston kehittdmiseen.

2) Johdon aidon sitoutumisen puute

Ajoittain riittdimiton panostaminen mittaristoprojektiin oli varmasti osaksi seurausta myds
siitd, ettd yhteistydyrityksen johtoa ei saatu sitoutumaan projektiin niin hyvin kuin oli toivot-
tu. Osallistuminen mittaristoryhméin istuntoihin oli kiitettdvéa eli ldsndoloon istunnoissa oli
sitouduttu, mutta yhteistydyrityksen edustajia ei saatu aktiivisesti osallistumaan projektin
suunnitteluun ja ottamaan vastuuta mittariston rakentamisesta. Tdmén vuoksi projekti eteni
tutkijan suunnittelemien ehdotusten kommentoinnin ja muokkaamisen avulla sen sijaan, ettd
ehdotukset olisi alusta alkaen laadittu yhdessa. Tutkijan nikokulmasta tdma oli kokonaisuu-
tena hyvin onnistuneen projektin suurin epikohta. Nimenomaan mittariston rakentamispro-
jektin osallistavuus olisi pienyrityksen ollessa kyseessa ollut erityisen tirkeéa, silld yrityksen
edustajien on jatkossa selviydyttdvd mittariston kéytostd ja edelleen kehittdmisestd ilman
ulkopuolista apua. Mittariston kdyttiminen ja kehittiminen ovat merkittavisti helpompia
tehtdvid henkildlle, joka on ollut aktiivisesti mukana suunnittelemassa ja rakentamassa en-
simmadistd versiota mittaristosta, kuin sille, joka ei tunne mittaristoprojektin yksityiskohtia.
Vaikeudet mittariston kadytossi ja ylldpidossa saattavat pahimmassa tapauksessa johtaa sii-
hen, ettd mittaristoa ei kdytetd, koska sen ylldpidon vaatima tyopanos koetaan liian suureksi.

3) Suunnittelun hidas eteneminen

Yksi merkittdvd ongelma liittyy suunnitteluistuntojen etenemiseen haluttua hitaammin ja
pohdinnan keskittymiseen vahdmerkityksisiin yksityiskohtiin (Tenhunen & Ukko 2001, s. 26).
Yhteistydyrityksen mittaristoprojektissa oli myds havaittavissa suunnitteluistuntojen ajoit-
tainen keskittyminen mittariston yksityiskohtiin, mutta merkittivimmén ongelma muodosti
keskustelun ”luisuminen” muita asioita késitteleviksi. Yrityksen sisdisid asioita kasiteltiin
pitkddn joissakin istunnoissa, ja jokaiseen istuntoon niitd asioita sisiltyi jonkin verran.
Tadma ilmio toi esiin selkedn johtoryhmén palaverin tarpeen esimerkiksi viikoittain tai joka
toinen viikko. Tarpeesta keskusteltiin myos muissa kehittimispalavereissa ja mittaristopro-
jektin loppuvaiheessa johtoryhmi alkoi kokoontua viikoittain. Samassa viikkopalaverissa
arvioidaan sddnnollisesti myds viikkomittariston tuottama tieto.

4) Aikataulu venyminen ja tdydellisyyden tavoittelu

Aikataulun venyminen on varmasti osittain seurausta edellisestd ongelmasta. Tyypillinen
tilanne missd tahansa kokouksessa on, ettd hankalan asian késittelya siirretddn. Jos tdhdn

54



yhdistyy vield kiire istunnoista normaaleihin ty6tehtédviin ja istuntojen valmistelu on puut-
teellista, venymiskierre on valmis (Tenhunen & Ukko 2001, s. 27). Aikataulu venyi myds
yhteistydyrityksen mittaristoprojektissa huolimatta siité, ettd mittaristopalavereissa vaikeat-
kin asiat pyrittiin ratkaisemaan mééritietoisesti, eikd niitd jitetty kerta toisensa jélkeen pdy-
délle. YhteistyOyrityksen edustajat halusivat ajoittain varsin tinkiméttomasti tehdd mittaris-
tosta toimivan ja tdydellisen. Tdma on sindnsi positiivinen asia. Huomio ja tdydellisyyteen
pyrkiminen keskittyivét kuitenkin turhan usein monia kertoja esilld olleisiin ”ikuisuuskysy-
myksiin” kuten ehdotettujen mittareiden tdydellisyyteen seké erilaisiin kdytdnnon mittaus-
tyO6hon liittyviin ongelmiin.

Merkittdvimmat syyt aikataulun venymiseen yhteistydyrityksen mittaristoprojektissa olivat
kuitenkin kiire ja puutteellinen valmistelu. Projekti ei edennyt suunnitellun aikataulun mu-
kaisesti, koska ty6té ei tehty suunnitellulla tavalla ja tahdilla. Esimerkiksi istuntojen vililla
“kotitehtdvind” hoidettaviksi suunniteltujen tehtdvien laiminlydminen johti vaistimatta is-
tuntomairien kasvuun ja edelleen aikataulun venymiseen.

5) Pohjatiedon puute

Pienyritysten mittaristoprojektissa ongelmia aiheuttaa usein myds se, ettd mittaristoryhmén
jasenilld ei ole riittdvisti perustietoa suorituskyvyn mittaamisesta. Tiedonpuute hdiritsee
suunnittelun etenemistd (Tenhunen & Ukko 2001, s. 27). Yhteistydyrityksen mittaristopro-
jektia suunniteltaessa timé ongelma pyrittiin erityisen huolellisesti poistamaan. Yhteistyo-
yrityksen edustajille tarjottiin tietoa suorituskyvyn mittaamisesta ja tasapainotetusta mitta-
ristosta niin kirjallisuuden kuin luennonkin muodossa. Mittaristoryhmin perehdyttdmiseen
keskityttiin huolella, koska projektin vetdjidna toimi aloitteleva tutkija. Mittaristoryhmén
muille jdsenille haluttiin taata valmius perusteellisesti ymmartdd projektin ydin ja tarvittaes-
sa myoOs kyseenalaistaa tutkijan toiminta. Suorituskyvyn mittaaminen ja tasapainotetun mit-
tariston menetelma osoittautuivat vaikeasti konkretisoitaviksi asioiksi. Perusteellinen konk-
retisointi koettiin kuitenkin timén projektin yhteydessi valttiméattomaksi, ja se toteutettiin
erddnlaisen harjoitustyon, viikkomittariston, laatimisen avulla.

6) Operatiivisen tiedon tuottamisen tarve

Pienyrityksen johdon on vastattava operatiivisen toiminnan paivittdisestd ohjauksesta eikd
johtajilla ole suuryritysten johdon tavoin mahdollisuutta keskittyd pelkistddn strategisesti
olennaisiin seikkoihin. Mittausjirjestelméé rakennettaessa on siis otettava huomioon, ettd
pienyrityksen johto tarvitsee informaatiota myds lyhyen aikavélin kontrolloinnin ja ohjauk-
sen tueksi (Laitinen ym. 1999, s. 138). Tami ongelma saatiin yhteistydyrityksen mittaristo-
projektissa ratkaistua ikddn kuin vahingossa viikkomittariston avulla. Erillisen viikkomitta-
riston rakentaminen oli tosin melko tyolésti, mutta se ratkaisi operatiivisen johtamisen tuek-
si tarvittavan tiedon tarpeen ja my0s ongelman, miten kytked tima tieto varsinaiseen suori-
tuskykymittaristoon.
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7) Kriittisten menestystekijoiden mddrittely

Pitkdn aikavilin menestyksen kannalta kriittiset menestystekijit on vaikeaa maarittia ja lait-
taa tirkeysjarjestykseen. Samoin mittauksen ulottuvuudet - kuten laatu, aika ja kustannukset
- saatetaan kokea yhté tirkeiksi. Tamdn vuoksi on vaarana, ettd mittaristoon sisillytetdan
litkaa ulottuvuuksia ja mittareita (Laitinen ym. 1999, s. 138—139). YhteistyOyrityksen mitta-
ristoprojektissa kriittisten menestystekijéiden médrittdminen ei muodostanut ongelmaa, silld
yritykselle oli vain muutamia kuukausia ennen mittaristoprojektin alkua maééritelty visio.
Visio oli koottu konsultin ohjaamana prosessina muiden muassa SWOT-analyysia ja strate-
giakarttaa apuna kayttden. Menestystekijoitd ei yhteistyOyrityksen tapauksessa tarvinnut
madrittdd mittaristoprojektin yhteydessé, silld tuoreeseen visioon kiteytetyt yrityksen pitkén
aikavilin menestystekijét nostettiin myos suorituskykymittariston osa-alueiksi.

8) Syy-seuraussuhteiden mddrittely

On vaikeaa ndhd4, miten suorituskyvyn parantaminen jollakin mitattavalla osa-alueella vai-
kuttaa taloudelliseen suorituskykyyn. Kuitenkin suorituskykymittariston osa-alueiden ja
my0s mittareiden vililla pitdisi vallita kausaaliketju, jonka avulla voidaan jilkikdteen arvioi-
da syitd jonkin suorituskyvyn osa-alueen kehittymiseen (Laitinen ym. 1999, s. 139). Yhteis-
tyOyrityksen suorituskykymittaristoa rakennettaessa osa-alueiden viliset kausaalisuhteet ja-
sentyivét helposti, mutta yksittdisten mittareiden vilisten syy-seuraussuhteiden méaarittdmi-
nen koettiin vaikeaksi.

9) Tavoitearvojen asettaminen

Erityisesti pienyrityksid vaivaava ongelma mittaristoprojektien yhteydessa on tavoitearvojen
asettaminen valituille suorituskyvyn mittareille. Monissa pienyrityksissd ei suorituskykya
ole ennen mittaristoprojektia juurikaan mitattu. On vaikeaa asettaa tavoitearvoa suureelle,
jonka ldhtotasoa ei tiedetd. Liséksi muita saman alan pienyrityksid koskevaa vertailutietoa
on vaikea saada (Laitinen ym. 1999, s. 139). Tavoitearvojen asettaminen koettiin my0s té-
min tutkimuksen yhteydessd haastavaksi. Samalla kuitenkin selvisi, ettd tavoitearvojen aset-
taminen on erittdin tirked mittariston rakentamisen vaihe, johon tulee panostaa aikaa ja aja-
tustyotd. Vasta tavoitearvojen asettaminen todella konkretisoi mittarit ja toimii pohjana toi-
mintasuunnitelmien tekemiselle asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi.

10) Mittaustiedon tuottaminen

Mittausjérjestelmdn vaatiman informaation tuottaminen on niin ikdén yleinen ongelma pien-
yrityksissd. Pienissd yrityksissd on harvoin tehokkaita informaatiojirjestelmié tuottamassa
suurta tietoméédrad johdon tarpeisiin. Tietoa on toki saatavissa myds pienisséd yrityksissa,
mutta tiedon tuottamisen kustannukset saattavat muodostaa ongelman. Tilloin on vaarana
keskittyminen vain helposti saatavilla olevaan tietoon. Usein kaikista keskeisimmat tekijét,
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kuten henkilokunnan motivaatio, ovat my0s vaikeimmin mitattavissa (Laitinen ym. 1999, s.
139). Myos tdimi ongelma kohdattiin yhteistydyrityksen suorituskykymittaristoa kehitettdes-
sd. Positiivista oli, ettd vain muutamien mittareiden tiedonhankinta koettiin todella ty6laéksi.
Suurimpaan osaan valituista mittareista tietoa oli saatavilla varsin kohtuullisella vaivalla.
Yksi suuri tydvoittokin yhteistyOyrityksessé saatiin aikaan mittaristoprojektin aikana: pitki-
en neuvottelujen jialkeen aiemmin varsin viahén kdytetty yrityksen atk-pohjainen tietojérjes-
telmé “elvytettiin” ja otettiin tehokkaampaan kayttoon.

Muita havaintoja pienyritysten mittaristoprojekteista

Pienyritysten valmiuksissa aloittaa mittariston kehittdminen on suurta vaihtelua. Joissakin
pienyrityksissd on kokemusta useista kehittdmistoimista, ja kiytossa saattaa jo valmiiksi olla
laatujérjestelma tai toimintolaskentajérjestelmd. Monissa pienyrityksissé téllaisiin inves-
tointeihin ei kuitenkaan ole ollut mahdollista panostaa, jolloin mittausjirjestelmén kehitté-
misprosessi on aloitettava ’puhtaalta poydalta”. Myos strategiseen suunnitteluun ja tavoittei-
den asetantaan on pienyrityksissd panostettu hyvin vaihtelevasti. Lukuisien pienyritysten
strategioita ei ole dokumentoitu lainkaan, vaan ne ovat vain “yrittdjdn omassa padssi”. Yrit-
tdjdt ovat usein myos taipuvaisia ajattelemaan, ettei heilld ole tarvetta visioitaan ja strategioi-
taan kenenkain toisen kanssa (Laitinen ym. 1999, s. 137—138). Téssa tutkimuksessa keski-
tyttiin vain yhteen yritykseen, joten vaihtelevaa tasoa valmiuksissa ja strategiseen suunnitte-
luun panostamisessa, tai ndiden tekijoiden vaikutuksia mittariston rakentamiseen ei voitu
kaytdnnon kokemuksen kautta havaita. YhteistyOyrityksessa vision ja strategiaa pohtiminen
sekd maidrittely oli tehty perusteellisesti.

Kuten myds Tenhunen (2001) on havainnut, pienyritysten edustajat olivat usein innokkaita
siirtymddn mittaristoprojektissa mahdollisimman nopeasti “’itse asiaan” eli osa-alueiden ja
mittarien pohdintaan perustavien taustatekijoiden analysoinnin jdddessd vihemmidille.

Myo6skddn suorituskyvyn mittausjarjestelmin padkayttotarkoitus ei ollut kaikissa yrityksissa
aivan selvilld. Lisdksi huomiota kiinnitti se, ettd suorittavan tason tyontekijit juurikaan
osallistuneet mittaristojen rakentamiseen. Nami kolme piirrettd olivat selvisti havaittavissa
myos yhteistyoyrityksen mittaristoprojektissa. Osa-alueiden ja erityisesti mittareiden méérit-
tamiseen haluttiin paésti niin pian kuin suinkin mittariston peruspilareiden miettimisen kus-
tannuksella. On ymmaérrettdvii, ettd varsin nopearytmiseen ja kdytdnnonlidheiseen tydsken-
telytapaan tottuneet pienyrityksen avainhenkil6t tuskastuvat helposti vision, strategian ja
menestystekijoiden kaltaisten aineettomien asioiden pyorittelyyn ja pohtimiseen. Kuitenkin
nimenomaan niiden asioiden oikeellisuudelle ja toimivuudelle perustuu koko suorituskyky-
mittariston toimivuus. Niiden pohtimiseen on maltettava keskittyd, sillda mikéli mittaristo-
projektin tuloksena syntyy toimimaton tai virheellisesti toimintaa ohjaava mittaristo, kaikki
projektiin kdytetty aika ja vaiva ovat hukkaan heitettyja.
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Yhtdin suorittavan tason tyontekijaa ei osallistunut myoskéén yhteistydyrityksen mittaristo-
projektiin. Merkittévin syy tdhdn lienee se, ettd mittariston padkayttdtarkoitukseksi mairitel-
tiin tiedon tuottaminen johdon tyon tueksi ja padkayttotarkoitus oli kaikilla yrityksen avain-
henkil6illd tiedossa. Lisdksi mukana mittaristoryhmaéssé oli joka tapauksessa paillikkotason
edustaja kultakin osastolta. Pienessd yrityksessd he ovat piivittdin mukana suorittavassa-
tyOssd ja katsottiin, ettei mittaristoryhméaén heidéin lisédkseen tarvita erillisid tyontekijéiden
edustajia. Todennédkoisesti syind olivat my0s mittaristopalavereissa késiteltdvén tiedon arka-
luontoisuus ja se, ettd johtoryhmaén jésenten tyOpanoksen irrottaminen rutiinitydsti mittaris-
topalaverien ajaksi koettiin jo niin suureksi uhraukseksi, ettei enempéé viked yhteen projek-
tiin ollut mahdollista panostaa.

Tamén tutkimuksen yhteydessi tehtiin toki myds mydnteissdvytteisid havaintoja yhteistyo-
yrityksen mittaristoprojektista. Aiemmin mainittu yhteistyoyrityksen edustajien tinkimatto-
myys mittariston toimivuuden suhteen on ehdottomasti myds positiivinen asia. Silloin, kun
yhteistyOyrityksen mittaristoryhmén jésenten ajatukset olivat todella mittaristoasioissa, mit-
taristosta haluttiin tehdd hyvi ja toimiva. Myos mittariston johdonmukaisuuteen ja koko-
naisvaltaiseen toimivuuteen kiinnitettiin kiitettdvésti huomiota. Projektin edetessd selvisi
myos, ettd yrityksen johdon toimialatuntemus on rautainen ja kukin johtaja ymmaértaa yrityk-
sen toiminnan kokonaisuutena pelkéstdén oman vastuualueen tuntemisen sijaan. Niistd ky-
vyistd oli selvdd hyotyé kaikissa projektin vaiheissa ja erityisesti tavoitearvoja asetettaessa.
Lisdksi mittariston johdonmukaisuuteen ja kokonaisvaltaiseen toimivuuteen eli esimerkiksi
tavoitteiden keskindiseen ristiriitaisuuteen tai epdjohdonmukaisuuteen kiinnitettiin kiitetta-
vésti huomiota. My0s parhaat ideat mittariston mittareista ja tavoitearvoista tulivat yhteis-
tyoyrityksen edustajilta, ovathan he oman yrityksensi toiminnan ylimpid asiantuntijoita.
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7 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tutkimus késitteli elintarvikealan pienyrityksen erityistarpeet huomioon ottavan kokonais-
valtaisen suorituskyvyn mittausjdrjestelman rakentamisprosessia. Suorituskykymittariston
kehittdmisen taustana oli Balanced Scorecard —tyyppinen moniulotteinen ja tasapainotettu
suorituskyvyn tarkastelu. Kokonaisvaltainen suorituskykymittaristo néhtiin tutkimuksessa
elintarvikealan pienyritysten toiminnan laadun ja kannattavuuden parantamisen tyovilinee-
nd. Tutkimuksen péétavoitteena oli rakentaa elintarvikealalla toimivaan pienyritykseen sen
tarpeita vastaava kokonaisvaltainen suorituskyvyn mittausjdrjestelmi. Tutkimusongelmana
oli selvittdd, mihin tekijoihin on kiinnitettdvé erityistd huomiota kehitettdessé suorituskyvyn
mittausjarjestelmai elintarvikealan pienyrityksen kdyttoon eli havainnoida pienyrityksen mit-
taristoprojektille tyypillisié erityispiirteitd. Tutkimukselle méériteltiin seuraavat alaongelmat:

e Miten yrityksen pieni koko vaikuttaa mittariston suunnitteluun ja rakentamiseen?
e Millaisia ongelmia yrityksen pienuus aiheuttaa mittaristoprosessin eri vaiheissa?
e Onko elintarvikealalla toimialana vaikutuksia mittariston kehittimiseen?

Tutkimuksen teoriaosa rakentui suorituskyvyn mittaamisen teoriaa, suorituskykymittaristo-
jen toteuttamista, laatua seka pienyrityksid késittelevan kirjallisuuden pohjalle. Tutkimuksen
viitekehys perustui tasapainotetun mittariston teoriaan, johon liséttiin nikemys laadun ja
kannattavuuden viélisestd yhteydestd. Tutkimuksen empiirinen osa toteutettiin case-tutki-
muksena. Empiirisen osan péétavoitteena oli rakentaa elintarvikealalla toimivaan pieneen
case-yritykseen sen tarpeita vastaava kokonaisvaltainen suorituskykymittaristo yhteistyossa
yrityksen edustajien kanssa. Kéytdnnossé tutkija toimi vetdjand yhteistydyrityksen mittaris-
toprojektissa. Empiirisen osan tutkimusasetelma kuuluu toimintatutkimuksen piiriin.

7.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Tutkimuksen konkreettisin tulos on yhteistyOyrityksen kokonaisvaltainen suorituskykymit-
taristo, joka koostuu kuudesta kyseisen yrityksen menestymisen kannalta kriittisestd osa-alu-
eesta sekd onnistumista niilld osa-alueilla kuvaavista mittareista tavoitearvoineen. Mittaris-
ton osa-alueet - talous, kasvu ja kehitys, kumppanuus, toiminnan laatu, henkil6sto ja johta-
minen — nostettiin esiin yhteistydyrityksen visiosta ja strategiasta. Erityisesti kiinnitettiin
huomiota siihen, ettd sekd valittujen osa-alueiden kuin niitd kuvaavien mittareidenkin valilla
vallitsee looginen syy-seurausyhteys. Yhteistyoyrityksen tasapainotettuun mittaristoon vali-
tut osa-alueet konkretisoitiin maarittdmalld kullekin osa-alueelle tekijoita tai toimintoja, joi-
ta seuraamalla voidaan todeta, miten kyseiselld osa-alueella suoriudutaan. Esimerkiksi kas-
vun ja kehityksen osa-aluetta kuvaavat erilaiset liikevaihdon kasvua ja luonnetta seké tulok-
sen kehitystid kuvaavat tunnusluvut. Osa-alueita kuvaavat mittarit valittiin kdyttden apuna
yrityksessi jo kdytdssé olevia mittareita, muiden yritysten omiin mittaristoihinsa valitsemia
mittareita seki kirjallisuudessa mainittuja esimerkkimittareita. Pddosin valitut mittarit perus-
tuivat kirjallisuudessa esitettyihin esimerkkimittareihin, joita muokattiin yhteistyOyrityksen

kayttoon sopiviksi. Muutamia mittareita mittaristoryhma ideoi ja kehitti kokonaan itse.
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Kuva 11. Yhteistydyrityksen mittaristoprojektin vaiheet (mukaillen Tenhunen 2001).

Prosessi, joka yhteistyOyrityksessd kdytiin 14pi mittariston aikaansaamiseksi, on itsessdén
erddnlainen tulos, jolla on merkitysti mittaristohankkeen myohemmille vaiheille (Kuva 11).
Yhteistyoyrityksessa toteutettu mittaristoprojekti rakentui tutkijan koostaman rungon ympé-
rille. Runko perustuu Kaplanin ja Nortonin (1996) ja Toivasen (2001) esittdmiin malleihin
tasapainotetun mittariston rakentamisesta sekd Tenhusen (2001) malliin, joka soveltuu ylei-
semmalld tasolla kokonaisvaltaisen suorituskykymittariston rakentamisen apuvélineeksi.
Mittaristoprojektin suunniteltu runko muuttui tyon edetessé useita kertoja. YhteistyOyrityk-
sen mittaristoprojektia suunniteltaessa otettiin huomioon tutkijoiden aiemmin raportoimat
kokemukset pienyritysten mittaristoprojekteista ja varauduttiin tyypillisimpiin ongelmiin.
Tydssd keskityttiin pienyritysten mittaristoprojekteista tehdyistd havainnoinnista nimen-
omaan ongelmiin suuntaviivojen saamiseksi mahdollisimman ongelmattomalle mittaristojen
toteuttamismallille. Ennakoinnista huolimatta kokemukset mittaristoprojektista olivat varsin
samankaltaisia aiemmin raportoitujen kanssa (Laitinen ym. 1999, Tenhunen 2001).

Suorituskykymittaristoa rakennettaessa tehtiin joitakin havaintoja, joiden voidaan olet-
taa olevan sidoksissa yrityksen pieneen kokoon. Projektia leimasivat kiire ja puutteellinen
valmistelu, silld mittariston rakentamiseen tarvittavien resurssien jarjestiminen oli yhteistyo-
yrityksesséd vaikeaa. Tdma oli varmasti ainakin osaksi seurausta siité, ettd yhteistyoyrityksen
johtoa ei saatu sitoutumaan projektiin niin hyvin kuin oli toivottu. Lasndoloon istunnoissa
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oli sitouduttu, mutta yhteistydyrityksen edustajia ei saatu aktiivisesti osallistumaan projektin
suunnitteluun ja ottamaan vastuuta mittariston rakentamisesta. Toisaalta he halusivat ajoit-
tain varsin tinkiméttomasti tehdi mittaristosta toimivan ja tidydellisen. Taémai sinénsé positii-
vinen huomio keskittyi kuitenkin turhan usein monia kertoja esillé olleisiin kysymyksiin.

Myonteistd oli, ettd silloin, kun ryhmén jdsenten ajatukset olivat todella mittaristoasioissa,
mittaristosta haluttiin tehdi hyva ja toimiva. Yrityksen johdon toimialatuntemuksesta ja ky-
vystd ymmartid yrityksen toiminta kokonaisuutena oli selvdd hyotyé. Lisdksi mittariston
johdonmukaisuuteen ja kokonaisvaltaiseen toimivuuteen kiinnitettiin kiitettdvasti huomiota.
My®és parhaat ideat mittareihin ja tavoitearvoihin tulivat yhteistydyrityksen edustajilta. Suo-
ranaisia elintarviketoimialan vaikutuksia mittaristoprojektiin ei tdssa tutkimuksessa tullut
esiin. YhteistyOyrityksessa haluttiin kuitenkin ottaa kdytto6n varsinaisen suorituskykymittaris-
ton lisdksi viikkomittaristo lyhyen aikavilin suorituskykyé kuvaamaan. Tdma kuvaa osuvasti
elintarvikealan yritysten toiminnan nopeatempoisuutta. “Hektisyys” on elintarvikealan yritys-
ten toiminnan tirked ominaispiirre, joka on seurausta raaka-aineen nopeasta pilaantuvuudesta.

Edelld mainittujen, nimenomaan yhteistyOyrityksen mittaristoprojektille tyypillisten ongel-
mien lisdksi myds tisséd yhteydessé havaittiin monia aiemmin raportoituja pienyrityksen mit-
taristoprojektin piirteitd (Laitinen ym. 1999, Tenhunen 2001). Merkittdvimméksi ongelmak-
si todettiin puutteellinen valmistelu ja kiire, joista seurausta olivat suunnittelun hidas etene-
minen sekd aikataulun venyminen. YhteistyOyrityksen edustajilta puuttui myds pohjatietoa
mittaristoasioista. Liséksi laajan toimenkuvan omaavat pienyritysjohtajat tarvitsivat kayt-
toonsé sekd operatiivista ettd strategista tietoa tuottavan suorituskykymittariston, jonka ra-
kentaminen oli niin ikd4n haastavaa. Erityisesti pienyrityksid vaivaava ongelma tavoitearvo-
jen asettamisesta valituille suorituskyvyn mittareille havaittiin my0s yhteistyOyrityksessa,
kuten monissa muissakaan pienyrityksissé, suorituskykyi ei ole ennen mittaristoprojektia
juurikaan mitattu. Talloin on vaikeaa asettaa tavoitearvoa suureelle, jonka ldhtotasoa ei tie-
detd. Lisdksi muita saman alan pienyrityksid koskevaa vertailutietoa on vaikea saada, silld
benchmarking ei ole vield juurikaan kadytdssd pienyrityksissd. Mittausjirjestelmén vaatiman
informaation tuottaminen on niin ikdin yleinen ongelma pienyrityksissa, silld kustannukset
saattavat muodostaa ongelman. My0s tdma ongelma kohdattiin yhteistydyrityksen mittaris-
toprojektissa.

Paitsi ongelmien myd&s neutraalimpien havaintojen suhteen kokemukset yhteistydyrityksen
mittaristoprojektista olivat yhtenevid aiemmin raportoitujen tutkimusten kanssa (Laitinen
ym. 1999, Tenhunen 2001). Nédiden tutkimusten mukaan pienyritysten edustajat olivat usein
innokkaita siirtyméén mittaristoprojektissa mahdollisimman nopeasti osa-alueiden ja mitta-
rien pohdintaan perustavien, tirkeiden taustatekijoiden analysoinnin jdddessd vihemmidlle.
Myo6skddn suorituskyvyn mittausjdrjestelmin padkayttotarkoitus ei ollut kaikissa yrityksissa
aivan selvilla. Lisdksi suorittavan tason tyontekijit eivit juurikaan osallistuneet mittaristojen
rakentamiseen.
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7.2 Suosituksia toimintatavoiksi pienyrityksen mittaristoprojektissa

Tutkimuksesta nousi esiin useita asioita, joita voidaan hyodyntdd mittaristoprojektin myo-
hemmissa vaiheissa. Suositukset ja vinkit on suunnattu pienyrityksen mittaristoprojektin ve-
tdmisestd vastaavalle henkildlle, esimerkiksi yrityksen sisdiselle projektipééllikolle tai ulko-
puoliselle asiantuntijalle. On syytd ottaa huomioon, ettd nima ajatukset ovat nousseet esiin
kirjallisuuden ja yhden yritystapauksen pohjalta, eikéd niitd ndin ollen voida sellaisinaan
yleistdd koskemaan muita pienyrityksid. Pienyritysten tyyppipiirteet ovat kuitenkin niin voi-
makkaita, ettd samantyyppisid ongelmia ja mahdollisuuksia todennédkoisesti nousee esiin ra-
kennettaessa suorituskykymittaristoa muihin pienyrityksiin erityisesti elintarvikealalla.Tal-
16in aiemmat kokemukset pienyritysten mittaristoprojekteista ovat arvokkaita apuvilineita.

Huolellinen valmistelu ja suunnittelu

Pienyritysten mittaristoprojekteille on tyypillisti kiire ja resurssien puute. Monissa pienyri-
tyksissé jatkuva kiire on arkipéivad. Tastd syystd mittaristoprojekteissa erityisen huolellinen
valmistelu on tarpeen. Valmisteluun kannattaa kiyttda aikaa ja tyOpanosta, silld se luo poh-
jan koko mittaristoprojektille. Ennen mittaristoprojektin varsinaista aloittamista on selvitet-
tava yrityksen ldhtotilanne ja valmiudet mittariston kehittimiseen. Mittaristoprojektilta odo-
tettujen hyotyjen seké sen vaatimien resurssien suhdetta tulee tarkastella kriittisesti. Huolel-
lisen valmistelun avulla voidaan vdhentdd projektin jatkossa vaatimaa tyomairdé ja varmis-
taa projektille asetuttujen tavoitteiden saavuttaminen.

Tassé tutkimuksessa saatujen kokemusten perusteella merkityksellistd on se, ettd on syyti
ennen mittaristoprojektin aloittamista selvittds, koetaanko mittariston kehittdminen yrityk-
sen tulevan menestymisen kannalta merkittdvaksi toimeksi. Mikéli hyotyjen ja periaatteiden
selvittimisenkddn jilkeen niin ei ole, projektin toteuttaminen kyseisessa tilanteessa on syyti
kyseenalaistaa ja harkita projektin siirtdmisté toiseen ajankohtaan. Toimivaa suorituskyvyn
mittausjarjestelmii ei missddn tapauksessa saada aikaan ilman resurssien panostamista jir-
jestelmén rakentamiseen.

Johdon sitouttaminen ja yrittijihengen hyodyntiminen

Kun mittaristoprojekti paétetidén aloittaa, on vield syyti varmistaa, ettd mittaristoprojektiin
ryhtymissa olevan yrityksen avainhenkilot ovat selvilld projektin vaativasta luonteesta ja
valmiita sitoutumaan projektiin. Pienissd yrityksissd, joissa avainhenkildiden vaikutus yri-
tyksen kaikkeen toimintaan on tyypillisesti erittdin voimakas, johdon sitoutumisen merkitys-
td mittaristoprojektin, tai minkd tahansa muun kehittimisprojektin, onnistumiselle ei ole
mahdollista liiaksi korostaa.

Toimiva keino pienyritysjohtajien sitouttamiseksi mittaristoprojektiin voisi olla niin kutsu-
tun yrittdjahengen hyddyntdminen. Pienyrittdjilld ei ole aikaa mihinkddn turhaan tai tuotta-
mattomaan toimintaan, mutta hyodylliseksi ja tarkeédksi katsomansa projektin he yleensa
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vievit ldpi kelloa katsomatta, kunnia-asianaan tehdé ty6 hyvin. Mittaristoprojektin vetdjin
pitdd kuitenkin ensin “myydad” projekti johdolle esimerkiksi konkreettisiin ja realistisesti
saavutettavissa oleviin hyotyihin vedoten. Projektin vaatiman tyoméadrin arviointi on niin
ikddn avuksi, vaikka vaadittavan tyon méérastd voidaankin projektin alkuvaiheessa esittda
vain arvioita, ja se on suoraan riippuvainen yrityksen valmiuksista aloittaa mittariston ke-
hittdminen. Tdmén tutkimuksen yhteistyOyrityksen edustajilta laskettiin karkeasti kuluneen
mittaristoprojektiin yhteensd noin 130 ty6tuntia laskien mukaan kaikki kokoukset, kentté-
jakson perehdytykseen kulunut aika sekd haastattelut. Tdma vastaa noin yhden henkilén noin
3,5 viikon tyGpanosta, joten pyoOristden voidaan sanoa projektin vaatineen yhden johtajan
yhden kuukauden tyépanoksen.

Kiytinnonliheinen ja kokemusperiinen toimintatapa

Mittaristoprojekti kannattaa suunnitella pienyrityksen toiminta- ja ajattelutavan mukaiseksi.
Pienyrityksissd asiat etenevét yleensd nopeasti, tyotahti on avainhenkil6illd kova ja toiminta
on ajoittain jopa hivenen hétéistd. Tdméa on syytd muistaa mittaristoprojektin kulkua suunni-
teltaessa. Kokemusperdisyys ja kidytdnnonldheisyys kuuluvat niin ikéén pienyritystoimintaan
erottamattomasti, ja timén seikan tiedostamisesta on apua esimerkiksi perusteltaessa jonkin
projektin vaiheen tirkeyttd tai suunniteltaessa oheismateriaalia. Oheismateriaalin ja tarjotta-
van teoreettisen tiedon on oltava selkedd ja hyvin jéarjesteltyd. Materiaali on esitettdvi hel-
posti omaksuttavassa muodossa, silld pienyritysten avainhenkil6illé ei ole aikaa eiké yleensa
haluakaan perehtyd monimutkaisiin teoreettisiin esityksiin. Kdytettdvien termien tulee niin
ikddn olla kaikille selvid ja selkokielisid sekd mahdollisimman ldhelld yritykseen omaa ter-
mistod. Erityistd hyotyé on todettu olevan muiden yritysten suorituskykymittaristojen esitte-
lystd sekd kirjallisuudesta koottujen mittarilistojen lapikéynnista.

Realistinen aikataulu

Tassé tutkimuksessa saatujen kokemuksien perusteella mittaristoryhmén istuntoja kannattaa
mahdollisuuksien mukaan pitdad 2—3 viikon vilein. Viikoittaiset istunnot kuormittavat mitta-
ristoryhmén jésenten aikatauluja usein liikaa, ja jo kuukaudessa edellisessé tapaamisessa ké-
sitellyt asiat ehditddn unohtaa turhan perusteellisesti. Sopiva kesto yhdelle istunnolle on noin
3 tuntia, pidempéddn tyoskentely yhden asian parissa ei yleensa ole tuloksellista ja harvoin on
edes mahdollista varata enempai aikaa kiireisten pienyritysjohtajien paivéstd, silld heilld on
usein hoidettavanaan monia péivittdisen toiminnan rutiineja. Kovin lyhyité istuntoja on puo-
lestaan tehotonta pitéa, koska mittaristoasioihin orientoituminen péivittidisen toiminnan kes-
kelld vie yrityksen edustajilta aina jonkin aikaa.

Aikataulua suunniteltaessa on otettava huomioon resurssien realistinen riittdvyys ja annetta-
va kaytdnnon esimerkkejd mittaristoprojektin vaiheiden vaatimasta panostuksesta. Mittaris-
toprojektin ensimmaisiin vaiheisiin on tarpeen panostaa, vaikka pienyritysten edustajat ovat-
kin usein halukkaita siirtymddn mahdollisimman nopeasti osa-alueiden ja mittareiden
maédrittelyyn. Kaytdnnon esimerkit ja kokemusperdiset perustelut ovat téssidkin vaiheessa
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avuksi. Mittariston rakentaminen on syytd aloittaa yritystoiminnan peruspilareiden eli vision
ja strategian kirkastamisesta tai niiden muokkaamisesta kirjalliseen muotoon. Perusoletukset
tdytyy tdssd vaiheessa my0s kyseenalaistaa, sillé luotaessa mittaristo vision ja strategian poh-
jalta niitd kohti ldhdetdén ldhes sokeasti pyrkimédn. Koko rakentamisprosessin ajan tulee
liséksi muistaa, ettd pienyrityksen niukkojen resurssien vuoksi laadittavan mittariston on ol-
tava kevyt ja edullinen ylldpit4a.

Mittaristomallien kriittinen arviointi ja soveltaminen omiin tarpeisiin

Tasapainotetun mittariston mallin suurimmaksi anniksi todettiin timéan tutkimuksen yhtey-
dessd mittariston osa-alueiden sekd yksittdisten mittareiden véliset kausaalisuhteet.
Syy-seuraussuhteet ovat mittariston perusta luoden sille syvyyttd ja mahdollisuuden ennus-
taa tulevaa taloudellista menestysté laadullisten ja operatiivisten mittareiden nykytilaa arvi-
oimalla. Sen sijaan tasapainotetun mittariston mallin alkuperiisié neljdd ndkokulmaa ei tissa
tutkimuksessa otettu annettuina, vaan yhteistyoyrityksen suorituskykymittaristoon nostettiin
kuusi osa-aluetta suoraan yrityksen visiosta, kuitenkin “tasapainotetun mittariston henges-
sd”. Kukin yritys tekee timédn asian suhteen omat ratkaisunsa. Kuitenkin erityisesti pienyri-
tyksissd, joissa visio ja strategia eivit aina ole selkedsti madriteltyjd, “omien” ndkokulmien
maédritteleminen saattaa olla hyvinkin varteenotettava mahdollisuus. Vision ja strategian
madrittelyn tai kirkastamisen ollessa tuoreessa muistissa, osa-alueiden valinta sujunee mel-
ko ongelmattomasti. Ehdottoman tarked on tdssdkin tapauksessa varmistaa, ettd mittariston
osien vililld on olemassa kausaaliketju.

Resurssien varaaminen tavoitteiden asetantaan

Mittaristoprojektin vaiheista valmistelun lisdksi tirkeédksi tassé tutkimuksessa nousi tavoit-
teiden asetanta. Tavoitteiden asettaminen mittaristoon valituille mittareille vasta todella
konkretisoi valitut mittarit ja aktivoi ajatukset niiden kdytdnnon toimivuuden suhteen. Lisdk-
si tavoitteita asettamalla ldhdetdédn askel askeleelta kulkemaan strategian viitoittamaa tietd
kohti visiota. Tavoitteiden tulee siis olla paitsi ristiriidattomia toistensa ja strategian kanssa,
my0s saavutettavissa olevia ja haastavia. Tavoitteen asetanta on aikaa ja monialaista osaa-
mista vaativaa tyOtéd, jossa rakennetaan mittariston peruspilareita. Tavoitteiden asetantaan
kannattaa jo projektin etenemisté suunniteltaessa varata riittdvésti aikaa ja resursseja.

Kiaytinnon toteutuksen valmistelu

Tapaan ja vélineisiin, joiden avulla laadittu mittaristo tullaan kdytdnndssé toteuttamaan,
kiinnitetddn kirjallisuudessa esitellyissd prosessimalleissa huomiota ainoastaan Tenhusen
(2001) mallissa. Kdytdnnon toteutusta ja esimerkiksi mittariston vaatiman tiedon tallenta-
mista ja varastointia kannattaa miettid jo hyvissa ajoin. Pienyritykselle erinomaisia aloitus-
vaihtoehtoja ovat Sake-sovelluksen kaltaiset yksinkertaiset, helppokdyttdiset ja maksutto-
mat tietokoneohjelmat. Ne voivat myds olla avuksi suorituskykymittaristojen idean konkre-
tisoinnissa projektin alkuvaiheessa.
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Sitouttava rakentamisprosessi

Seké konsulttien, neuvojien, tutkijoiden ja muiden ulkopuolisten asiantuntijoiden, ettd yri-
tyksen sisdltd tulevien mittaristoasiantuntijoiden tulisi pitdd mielessé, ettd mittariston laati-
misprosessin on kokonaisuudessaan oltava sitouttava. Prosessin on autettava pienyrityksen
henkilokuntaa auttamaan itse itseddn. Holhoava ohjaaminen on syytd unohtaa, silld mikéli
mittaristoa kdytdnnossa ylldpitavit ja tuloksia analysoivat henkil6t eivét sitoudu mittariston
kehittdmiseen, heiddn on merkittavasti vaikeampi kayttd4 mittaristoa, ymmartdd mittariston
logiikkaa ja kehittda sitd edelleen. Talloin on myds todenndkdisempid, ettei mittaristo kos-
kaan todella integroidu osaksi yrityksen johtamisjirjestelmié, vaan yllipito ja hyddynté-
minen jadvit vajavaisiksi. On todennikoistd, ettd joihinkin pienyrityksen mittaristoprojektil-
le tyypillisiksi todettuihin ongelmiin, kuten kiireeseen, on mahdotonta kehittid yleispatevad
ratkaisua. Téll6in nithin on varauduttava, otettava tyypilliset ongelmat esiin heti projektin
alkuvaiheessa ja sovittava toimintatavoista sekéd pelisddnnoista siltd varalta, ettd ongelmia
kohdataan.

Muita havaintoja

Tamén tutkimuksen yhteydessd panostettiin yhteistyOyrityksen edustajien teoriakoulutuk-
seen sekd yrityksen toimintatapoihin ja yrityskulttuuriin perehtymiseen. Panostus oli tar-
peen, koska mittaristoryhmé koostui kokonaisuudessaan ensikertalaisista, mutta jatkossa on
syytd miettid, miten paljon perehdytykseen ja opetukseen kannattaa panostaa, miten sen to-
teutetaan tehokkaimmin ja kuinka paljon yhteistydyritysten edustajien on todella tarpeen tie-
tda suorituskyvyn mittaamisesta. Perusteet on toki selvitettdva, mutta kovin syvéllinen tieto
el valttdmatta ole tarpeen.

YhteistyOyrityksen edustajat ovat kuvailleet suorituskykymittariston rakentamista pitkéni ja
ajoittain raskaana, mutta erittdin opettavaisena projektina. Yrityksen omistaja-johtaja totesi-
kin mittaristoprojektin olleen heille ikd4n kuin koulutusta. Projektin hyddyt voidaan hah-
mottaa tdysimadraisind vasta kuukausien - ellei vuosien - kuluttua. Suorituskykymittariston
rakentamisvaiheen hyodyistd merkittdvin on ollut pakollinen panostaminen pienyrityksissa
usein véhille huomiolle jaaviin strategiseen johtamiseen. Néin on saatu lisimotivaatiota
my0s tehokkaampien ja toimivampien johtamistapojen kehittimiseen ja soveltamiseen. Li-
sdksi muutamiin kauan ”poydalla olleisiin” ja mittaristoryhmén istunnoissa useita kertoja
esiin tulleisiin ongelmakohtiin on pitkien keskustelujen jilkeen tartuttu.
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7.3 Jatkotutkimusaiheita

Kokonaisvaltaisten mittaristojen soveltaminen pienyritysympdristossd on mielenkiintoinen
alue, jota on tutkittu varsin vdhdn. Tdma tutkimus on esitutkimus hankkeelle, jonka tavoit-
teena on kehittii elintarvikealan pienyritysten tarpeisiin mukautettu suorituskykymittariston
rakentamisen prosessimalli ja esimerkkimittaristo. Erillisend jatkotutkimuksena olisi kiehto-
vaa tuotteistaa hankkeessa laadittava prosessimalli esimerkiksi Sake-sovelluksen kaltaiseksi
atk-pohjaiseksi sovellutukseksi. Ohjelman kohderyhména voisivat olla erityisesti elintarvike-
alalla toimivat pienyritykset. Tédssd tutkimuksessa ei tullut esiin elintarvikealan suoranaisia vai-
kutuksia kokonaisvaltaisen mittariston rakentamiseen tai sille asetettaviin vaatimuksiin, joten
aiheen tutkiminen tarkemmin on kiinnostava ja looginen jatkotutkimusmahdollisuus.

Kokonaisvaltaisen suorituskykymittariston rakentaminen ja kdyttoonotto on monivaiheinen
ja monipuolinen prosessi, jossa kdydddn ldpi yritystoiminnan ja strategisen johtamisen pe-
rusasioita. Erityisesti pienyritysten yhteydessd mittaristoprojektia kuvaavampi nimitys voisi
olla esimerkiksi “’strategisen johtamisen kuntoremontti”. Pienissd yrityksissé strateginen
johtaminen on tyypillisesti hoidettu puutteellisesti. Mittaristoprojektin avulla voidaan antaa
alkusysdys asiantilan kohentamiseksi, kuten tyoikéisille jérjestettivilld kuntoremonttikurs-
seilla omalle fyysiselle suorituskyvylle tehdddn. Myos suorituskykymittaristoa rakennetta-
essa tartutaan asiaan, jonka tiedetddn olevan tirked ja merkityksellinen suorituskyvyn kan-
nalta, mutta johon tarttumiseen ei ole ollut aikaa, halua eiké aina kaikkea tarvittavaa tietoa-
kaan. Sekd kuntoremonttikurssilla ettd mittaristoprojektissa tima tdrkea asia nostetaan poy-
délle”, rakennetaan perusteet suorituskyvyn kehittdmiseen asiantuntijoiden avulla ja saadaan
tietoa sen tarkkailuun ja kehittdmiseen myds intensiivijakson jilkeen. Tdmén idean kehitté-
minen edelleen on niin ikdédn kiehtova jatkotutkimusmahdollisuus.
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Liite 1 (1/10). Muutamia kokonaisvaltaisen suorituskykymittariston rakentami-
sen malleja.

1 Kaplanin ja Nortonin malli

Kaplanin ja Nortonin (1996, s. 300-308) esittelemai tapa toteuttaa tasapainotetun mittariston

rakentamisprosessi on referoitu seuraaville sivuille.
Ensimmdinen vaihe: Mittausarkkitehtuurin mddrittely
1) Sopivan organisaatioyksikén valitseminen

Tasapainotetun mittariston kehittdminen aloitetaan sopivan pilot-yksikén valinnalla. Koko
organisaation kattavan tasapainotetun mittariston rakentaminen saattaa olla liian vaikea teh-
tavé projektin alkupuolella. Tdmén vuoksi kannattaa valita ensin yksi yksikko, jossa projekti
toteutetaan. Mittaristo toimii parhaiten strategisessa liiketoimintayksikdssé, jolla on toimin-
taa koko arvoketjun laajuudessa sekd omat tuotteet ja asiakkaat, markkinointi ja jakelukana-

vat sekd tuotantotilat ja —vilineet.
2) Valitun liiketoimintayksikon ja yrityksen muiden osien vdlisten yhteyksien identifiointi

Kun ensimmaéinen BSC-yksikko on valittu, tulee méaérittdd sen yhteydet muihin litketoimin-
tayksikkoihin seké divisioona- ja organisaatiotason yksikkoihin. Selvityksen kohteena ovat
litketoimintayksikon taloudelliset tavoitteet, toimintaperiaatteet sekd mahdolliset kytkennit
muihin yksikkoihin (yhteiset asiakkaat, ydinosaaminen, mahdollisuudet 1&hestyé asiakkaita
yhdessé seké sisdiset toimittaja-/asiakassuhteet). Tdma vaihe on tirked mittariston kokonais-
valtaisen toimivuuden kannalta, silld ndin voidaan vilttya pelkéstddn pilot-yksikon hyotyyn
tdhtddvén tasapainotetun mittariston laatimiselta, ja laatia mittaristo, joka ei edistd yksikon
oman edun tavoittelua.

Toinen vaihe: Yhteisymmdrrys strategisista tavoitteista
3) Ensimmdinen haastattelukierros

Ensimméiselld haastattelukierroksella on tavoitteena kerdtd pilot-yksikon johtajien nike-
myksié strategisista tavoitteista, strategian méérittelystd sekd muuntamisesta tavoitteiksi ja
mittareiksi. Haastattelut toteutetaan niin, ettd projektin vetdjd valmistelee ensin johdolle
taustamateriaalia koskien tasapainotettua mittaristoa seka litketoimintayksikon visiota, stra-
tegiaa ja litketoimintaympdaristod. Johto perehtyy materiaaliin ja sen jélkeen heidét haasta-
tellaan yksitellen.

4) Yhteenvetoistunto

Kun johtohenkil6t on haastateltu, pidetdén kaikille yhteinen ns. yhteenvetoistunto. Istunnos-
sa laaditaan alustava lista haastatteluissa esiin nousseista tavoitteista ja mittareista. Mittarit
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jaetaan neljan ndkokulman mukaan ja asetetaan nidkokulmittain tirkeysjérjestykseen. Tyo-
ryhmén jasenet pohtivat lopuksi, kuvastaako laadittu lista liiketoimintayksikon strategiaa ja
toimivatko syy-seurausyhteydet neljan ndkokulman vililld. Esiin tulleet havainnot voivat
toimia seuraavan tapaamisen keskustelun pohjana.

5) Johdon tyopajaistunto, ensimmdinen kierros

Jatketaan keskustelua yhteenvetoistunnossa esiin tulleista aiheista. Tarkoituksena on kes-
kustella visiosta ja strategioista, kunnes yhteisymmarrys saavutetaan. Yhteisymmarryksen
aikaansaamiseksi keskustellaan yrityksen menestyksen avaintekijoisti, mittaristoon ehdote-
tuista mittareista seki niiden tarkeysjérjestyksestd. Istunnon aikana ryhmin on mééritettiva
kullekin mittariston ndkdkulmalle kolmesta neljdén tavoitetta. Jokainen tavoite tulee maari-
telld yksityiskohtaisesti ja liittid méaritelmain ehdotus mittareista.Istunnon jélkeen projek-
tin vetdjd kokoaa tuotokset kaikille jaettavaksi muistioksi. Liséksi vetdjd jakaa mittaristoryh-
min jisenet neljddn osatydryhméén, joiden johtajiksi valitaan istunnoissa l4sné olleita joh-
don jdsenid. Kukin osatyoryhma vastaa yhdestd nikokulmasta. Osatyoryhmiin otetaan mu-
kaan myds seuraavan tason johtoa sekd avaintoimintojen johtajia ymmarrys- ja asiantunte-
muspohjan laajentamiseksi.

Kolmas vaihe: Mittareiden valinta ja suunnittelu
6) Osatyoryhmien kokoukset

Projektin vetdjd tydskentelee kunkin yhdestd ndkokulmasta vastaavan osatydryhmén kanssa
useissa tapaamisissa, jotka on itse valmistellut. Tapaamisten tarkoituksena on kunkin ryh-
man osalta saavuttaa seuraavat nelja tavoitetta:

. tehda kaikille nakokulmille kirjallinen luettelo strategisista tavoitteista

o madritelld kullekin tavoitteelle mittari tai mittareita, jotka parhaiten kuvastavat
tavoitteen strategista sisaltod

o selvittdd, mitd tietoa kutakin ehdotettua mittaria varten on hankittava ja milla
keinoin tdma tieto on mahdollista saada

. selvittdd syy-seuraussuhteiden toimivuus kunkin nikékulman sisilla sekd néko-
kulmien valilla.

7) Johdon tyopajaistunto, toinen kierros

Johtoryhmi seki keskijohto keskustelevat organisaation visiosta, strategioista sekd alusta-
vista tavoitteista ja mittareista, jotka osatyoryhmien johtajat esittelevédt. Ryhmikohtaisella
esittelylla sitoutetaan osatyoryhmid niin omaan osa-alueeseensa kuin koko mittaristoprojek-
tiin. Kokouksen osanottajat kommentoivat esitettyjd mittareita, ja alkavat laatia kiyttdonotto
suunnitelmaa. Tdma tyo tehddédn joko ryhmaétyona tai tdysistuntona. Istunnon pédasiallisena
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tavoitteena on luonnostella mittaristoprojektista esite, jonka avulla mittariston tarkoitus ja
siséltd voidaan viestittdd koko pilot-yksikon henkilokunnalle. Istunnon toisena tavoitteena
on asettaa kaikille ehdotetuille mittareille joustavat tavoitteet sekd parannusten aikataulu
kullekin mitattavalle toiminnolle.

Neljis vaihe: kdyttoonottosuunnitelman rakentaminen
8) Kdyttoonottosuunnitelman kehittiminen

Uusi, yleensd osatyoryhmien johtajista muodostettu tydoryhma virallistaa tavoitteet kehittda
tasapainotetun mittariston toteutussuunnitelman. Suunnitelman on oltava sellainen, etti sen
pohjalta voidaan kehittdd kokonaan uusi johdon tietojarjestelmai, joka linkittdd ylimmaén joh-
don strategiset tavoitteet suorittavan tyon tekijoiden toimiin mahdollistaen myos operatiivi-
sen tason mittareiden kehittdmisen. Suunnitelmasta tulee selviti mm. miten mittaristo linki-
tetddn tietokantoihin ja tietojédrjestelmiin seké tapa, jolla mittaristosta kerrotaan koko henki-
16stolle.

9) Johdon tyopajaistunto, kolmas kierros

Johdon jésenet tapaavat kolmannen kerran saavuttaakseen lopullisen yksimielisyyden visi-
osta, tavoitteista ja kahdessa aiemmassa istunnossa esiin tulleista mittareista. Tavoitteena on
lisdksi vahvistaa kiyttoonottosuunnitelman laatijoiden asettamat tavoitteet seka kehittdé en-
simmadisid suunnitelmia tavoitteiden saavuttamiseksi. TAdméa prosessi johtaa usein moninais-
ten muutoshankkeiden linjaamiseen tasapainotetun mittariston padmaérien mukaisiksi. Is-
tunnon péittyessd johdon jésenten tulisi olla yksimielisid liittyen kdyttdonottosuunnitel-
maan, tasapainotetun mittariston viestittimiseen tyontekijoille sekd mittariston integroimi-
seen johtamisfilosofiaan.

10) Kdayttoonottosuunnitelman viimeistely ja toteuttaminen

Jotta tasapainotetusta mittaristosta voidaan saada tiysi hyoty, se on integroitava organisaati-
on johtamisjirjestelméén. Oletettavasti mittaristo tdytyy ottaa kayttoon vaiheittain, mutta
’parasta mahdollista” informaatiota tulisi alkaa kiyttda johdon paatoksenteon tukena mielel-
ladn kahden kuukauden kuluttua mittaristoprojektin aloittamisesta. Kaplanin ja Nortonin
mukaan tasapainotetun mittariston tyypillinen kdynnistysprojekti voidaan toteuttaa neljassa
kuukaudessa. Kuitenkin mittariston integroituminen osaksi organisaation johtamisjérjestel-
maa kestdd kehittdjien mukaan ainakin 26 kuukautta.

2 Olven, Royn ja Wetterin malli

Olve ym. (1998, 40—71) ovat ohjeistaneet tasapainotetun mittariston suunnittelun ja kayt-
toonoton kattavasti. Tasapainotetun mittariston rakentaminen aloitetaan luomalla yleiskuva
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mittaristonlaadintaprosessista. Prosessin pddvaiheet ovat seuraavat: aluksi yrityksen visio
kdydaan ldpi ja selkeytetdédn. Kirkastettu kokonaisvision puretaan osiin ja suhteutetaan valit-
tuihin strategisiin tavoitteisiin sekd mittaristoon valittuihin ndkokulmiin. Tdmén jalkeen
madritetddn yrityksen kriittiset menestystekijét ja niitd kuvaavat mittarit nakokulmittain. Lo-
puksi laaditaan toimintasuunnitelmat, joiden avulla pyritddn takaamaan onnistuminen strate-
gisissa tavoitteissa. Pddvaiheet Olve ym. jakavat edelleen yhteentoista alavaiheiseen, jotka
he kuvaavat melko tarkasti.

1) Toimialan ja sen kehityksen sekd yrityksen aseman mddrittdminen

Toimialan kehitys ja yrityksen aseman maarittdiminen tehddin haastattelemalla henkilokoh-
taisesti yritysjohtoa ja yrityksen vahvimpia mielipiteen muokkaajia. Parasta on, jos haastat-
telun tekee joku ulkopuolinen mahdollisimmin objektiivisen kuvan saamiseksi. Tdmén vai-
heen ohjeellinen kesto on noin 1-2 kuukautta.

2) Yrityksen vision mddrittdminen tai tdsmentdminen

Tasapainotetun mittariston mallissa lahdetdén liikkeelle yhteisestd, koko yritystd koskevasta
visiosta tai liikeideasta. Heti aluksi onkin syytd varmistaa, ettd yhteinen ndkemys on olemas-
sa. TAma on erityisen tdrkedd, silld mittariston avulla on tarkoitus saada organisaatio keskit-
tymadn aikaisempaa tehokkaammin tirkeiksi méérittdmiinsé asioihin. Yrityksen vision tis-
mentdminen tai madrittdiminen voidaan tehda esimerkiksi yritysjohdon ja mielipidevaikutta-
jien yhteisessd seminaarissa. Tdhdn kannattaa varata aikaa yhden tai kahden puolentoista
paivian kokouksen verran.

3) Ndkokulmien valinta

Vision tdsmentdmisen jdlkeen mietitddn sopivia ndkokulmia, joiden varaan mittaristo voi-
daan rakentaa. Ndkokulmien valinnan ldht6kohdaksi otetaan sellainen logiikka, jossa eri né-
kokulmat nivoutuvat selkedsti toisiinsa. Olve ym. ehdottavat tydskentelytavaksi seminaaria,
johon osallistuvat yritysjohto, mittaristoprojektiryhmi seka joku mittarisprojekteista koke-
musta omaava henkild. Vaiheen kesto on noin 1-2 paivia.

4) Vision suhteuttaminen eri ndkokulmiin ja yleisten strategisten tavoitteiden muotoilu

Hyvin laadittu tasapainotettu mittaristo on oikeastaan yrityksen strategian kuvaus. Neljinnen
vaiheen tavoitteena onkin konkretisoida visio mééritetyistd nakdkulmista ja 16ytaa siten tasa-
paino, joka on tasapainotetun mittariston mallin ainutlaatuinen piirre. Liséksi timén vaiheen
tavoitteena on muotoilla koko yrityksen strategia yleisluontoisesti. Vaihe voidaan toteuttaa
seminaarina, jossa on samat osanottajat kuin nikokulmia valitessa vaiheessa kolme.
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5) Kriittisten menestystekijoiden mddrittdminen

Viidennessi vaiheessa keskustellaan edelld késiteltyjen kuvausten ja strategioiden pohjalta
ja tehdadn paitokset siitd, mitd vision saavuttaminen vaatii sekd milld tekijoilld on siihen
suuri vaikutus. On siis médritettdva kriittiset menestystekijét ja pantava ne tirkeysjarjestyk-
seen. Tdma voidaan tehdddn vaiheessa neljin mainitun 1-2 pdivin seminaarissa. Tydskente-
ly kannattaa aloittaa ryhmékeskustelulla, jossa sovitaan vaikkapa viidestd strategian toteut-
tamisen kannalta merkittivimmaistd menestystekijistd. Kun niistd paistddn yksimielisyy-
teen, saadaan yleensé tulokseksi perusteltu luettelo tirkeimmistd menestystekijoistd. Luette-
lo luo erittdin toimivan pohjan my6hemmin tehtévélle avainmittareiden mééarittamiselle.

6) Mittareiden kehittiminen, yhteyksien mddrittdminen ja tasapainon etsiminen

Téssé vaiheessa valitaan ja kehitetddn avainmittarit jatkoty6td varten. Téssdkin vaiheessa on
tarkedd pitdd aluksi niin sanottu aivoriihi, jossa ajatuksia saa esittdd vapaasti. Mittareiden
tdsmentdminen ja priorisointi tehddén vasta loppuvaiheessa. Mahdollisuuksien mukaan ta-
mikin vaihe voidaan sisdllyttdd vaiheiden 4 ja 5 seminaariin.

7) Kokonaismittariston vahvistaminen

Kun edellinen vaihe on saatu vietyd loppuun, koko yritystd koskeva mittaristo kootaan ja
jaetaan mittaristoryhmén jasenille sekd muille asianosaisille hyvéksymisté ja esittelyd var-
ten. Toteuttamista jatkossa helpottaa, jos kaikki organisaation jdsenet saavat jossain muo-
dossa kiyda ldpi aiemman tyon ja esiteltdvan mittariston taustatekijét ja —ajatukset. Lopulli-
sen médrittdmisen tekevét kuitenkin yritysjohto ja mittaristoprojektiryhmi. Mukaan olisi
myd0s edelleen hyvi saada joku, jolla on kokemusta tasapainotetun mittariston kiyttdonotos-
ta. Olve ym. suosittelevat tihén vaiheeseen varattavaksi aikaa 1-2 paivaa.

8) Mittariston ja mittareiden sovittaminen organisaation eri osiin

Organisaation koon mukaan on paitettavi, kannattaako mittaristo sovittaa erikseen pienem-
mille yksikdille ja missd laajuudessa tdmi kannattaa tehdd. Erdénd mittariston tarkoituksena
on saada organisaatiossa aikaan konkreettinen kédsitys vision ja yleisten tavoitteiden vaiku-
tuksista pdivittdiseen tyohon. Mittaristo on timéan vuoksi purettava niin alas organisaatiossa,
ettd riittdvd konkretisointi on mahdollista. Tdma toteutuu parhaiten projektimuodossa sopi-
viin organisaation osiin jaettuna ja mittaristoryhma johdolla. Suositellaan, etti tyo tehdidn
seminaarina, johon osallistuvat kaikki, joita asia kyseisessd yksikossd koskee. Tyo edellyttaa
jatkuvaa yhteensovittamista ja koordinointia yritysjohdon kanssa. Kokeneen BSC-asiantun-
tijan apu on usein tarpeen menestystekijoiden ja mittarien koordinoinnissa. Vaiheen tarkkaa
kestoa on vaikea arvioida, silld se riippuu organisaation koosta. Kyse on yleensi kuitenkin
useista kuukausista.
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9) Tavoitteiden asettaminen

Kaikille mittaristoon valituille mittareille on asetettava tavoitteet. Yritys tarvitsee seka pit-
kén ettd lyhyen aikavilin tavoitteita seuratakseen kulkusuuntaansa ja voidakseen tehdi tar-
vittavia toimia kehittydkseen. Asetettavien tavoitteiden on oltava sopusoinnussa kokonaisvi-
sion ja —strategian kanssa eivétkd saa mydskdin olla ristiriidassa keskendén. Yritysjohto hy-
viksyy lopulliset tavoitteet ja ehdotuksia odotetaan kultakin projektivastaavalta.

10) Toimintasuunnitelmien laatiminen

Mittariston tdydentdmiseksi tdytyy vield eritelld, mitd toimenpiteitd on tehtivi asetettujen
tavoitteiden ja vision saavuttamiseksi. Kannattaa myos nimeté vastuuhenkil6t sekd suunni-
tella aikataulut seurannan tueksi. Tdmain tyon jokainen projektiryhma tekee itsendisesti.

11) Mittariston ylldpito

Mittaristoa kohtaan pysyy mielenkiinto yll& vain, jos sitd seurataan jatkuvasti. Talloin mitta-
risto my0s toimii dynaamisena tyokaluna niin kuin on tarkoituskin. Mittaristoa on myds kéy-
tettdvd osana paivittdistd johtamista, jotta siitd saataisiin mahdollisimman paljon hyoétyja.
Kokonaisvastuu mittariston yllapidosta on yritysjohdolla jatkuvan seurannan muodossa.

3 Toivasen malli
Toivasen (2001) kehittami BSC- projektimalli etenee seuraavasti:
1) Selked pddtos BSC-projektin kdynnistamisestd

Toivanen korostaa, ettd ennen BSC-projektin aloittamista on syyti kyseenalaistaa sen liiketoi-
minnalle tuoma lisdarvo. Téssd vaiheessa médritellddan projektin vaatimat resurssit sekd sen
mukanaan tuomat hyddyt ja haitat.

2) Johdon aito sitoutuminen hankkeeseen

Tasapainotettu mittaristo on nimenomaan johdon tydkalu, jonka avulla yritysjohdon on mah-
dollista toteuttaa ja seurata laatimiaan strategioita. Jotta projektilla olisi mahdollisuus onnistua,
yrityksen johdon tulee olla aidosti sitoutunut tasapainotetun mittariston kehittdmiseen.

3) Yrityksen vision ja strategioiden selkeyttdminen

Tasapainotetun mittariston ldhtokohtana on yhteinen, koko yritysta koskeva visio. Kaikkien
hyviksyma, riittivan yksinkertainen, selkeéd ja helposti viestitettdvissd oleva visio on ta-
sapainotetun mittariston kivijalka. Visioon keskittyminen on erittdin tirkedd siksi, etti
tasapainotetun mittariston tavoitteena on saada organisaatio keskittymiin elintdrkeiksi
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madrittelemiinséd asioihin aiempaa tehokkaammin. Jos visio ei olekaan oikea, seuraukset
saattavat olla katastrofaaliset.

4) Yrityksen kriittisten menestystekijoiden mddrittdminen

Projektimallin kolmas ja neljds vaihe liittyvét kiintedsti toisiinsa ja ovat jopa osittain paal-
lekkaisid. Téssd vaiheessa keskustellaan visiota ja strategiaa ldhtokohtana kiyttden. Pédte-
tddn, mitd vision saavuttaminen vaatii, ja mitka tekijit vaikuttavat sithen voimakkaimmin.
Toisin sanoen on siis madriteltdva liiketoiminnan kriittisimmat menestystekijét ja pantava ne
tarkeysjérjestykseen. Apuna voidaan kéyttda esimerkiksi SWOT-analyysia.

5) Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden mddrittdminen

Viidennessé vaiheessa valitaan mittaristoon ndkdkulmat ja ndkokulmia kuvaavat mittarit. Vali-
tuille mittareille mééritetdin haastavat tavoitteet. Tamén jélkeen on syyta tarkistaa mittariston
syy-seuraussuhteiden paikkansa pitdvyys seké tasapainottaa mittaristo.

6) Organisaation sitouttaminen

Yritysjohdon tehtidvidni on saada organisaation henkilokunta vakuuttuneeksi siité, ettd juuri
tdma kehittdmisprojekti on tdrked. Parhaiten sitoutuminen saadaan aikaan ottamalla henki-
16std mukaan tasapainotetun mittariston suunnitteluun. Lisdksi on tarkedd raportoida avoi-
mesti mittaristoprojektin etenemisestd ja vaikutuksista. Henkildsto arvostaa oikeudenmu-
kaista prosessia, johon sitoudutaan ja jossa péaatokset selitetdédn ja perustellaan ja odotukset
sekd vaatimukset esitetddn selkedsti.

7) Mittariston karsinta ja tdydentiminen

Monien yritysten tasapainotetuissa mittaristoissa on litkaa mittareita. Tdma on seurausta sii-
td, ettd asioiden asettaminen tirkeysjarjestykseen vision toteutumista silméall pitden on var-
sin hankalaa. Uusia mittareita tulee mieleen projektin edetessd, eikd vanhoja kyetd karsi-
maan. Téssd vaiheessa on mietittdvi, mitd mittaristolta oikeastaan halutaan, sekd muistetta-

va, ettd pieni mddrd mittareita on parempi kuin liiallinen mééra.
8) Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin

Tasapainotetun mittariston erdiné tavoitteena on, ettd organisaatiossa vallitsisi konkreetti-
nen kisitys vision ja strategian vaikutuksista piivittiiseen tyontekoon. Tastd johtuen mitta-
risto tdytyy purkaa niin alhaiselle organisaatiotasolle, ettd konkretisointi on mahdollista. Pur-
kaessa on pidettdva huolta siitd, ettd mittareiden yhteys strategiaan siilyy.
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9) Toimintasuunnitelmien laatiminen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi

Toimintasuunnitelmien avulla konkretisoidaan, minka kdytdnnon toimien avulla strategiassa
maidritellyt tavoitteet saavutetaan. Lisdksi selvitetdin mité resursseja ndma toimenpiteet vaa-
tivat, kuka ne toteuttaa ja mihin mennessi tavoite saavutetaan.

10) Mittariston kehittiminen jatkuvan parantamisen periaatteella

Tasapainotettuun mittaristoon voidaan tavoitteisiin sitoutumisen lisddmiseksi liittda palaute-
ja palkitsemisjdrjestelma. T4t4 ennen on kuitenkin syytd varmistaa, ettd mittarien tuottama
tieto on luotettavaa ja valitut mittarit todella toteuttavat strategiaa. Yrityksen on liséksi ky-
seenalaistettava strategiansa kaiken aikaa, jotta pysyminen kilpailukykyisend on mahdollis-
ta. Tasapainotetun mittariston pitdmisti ajan tasalla helpottaa sen kytkeminen ATK-pohjai-
siin tietojédrjestelmiin.

4 Tenhusen malli

Tenhunen esittdd kaksi hivenen toisistaan poikkeavaa toteutusprosessin vaihejakoa. Ensin
hdn jakaa toteutusprosessin 14 péddkohtaan. Pddkohtajaon tarkoituksena on toimia tiiviini

tarkastuslistana, jonka mukaan implementoinnin etenemistd voidaan seurata (Tenhunen
2001, s. 100).

1. Herate

2. Jarjestelmén padkayttotarkoituksen méadrittely

3. Suunnitteluryhmén ja avustajien valinta

4. Osallistujien sitouttaminen

5. Kohderyhmiille tiedottaminen

6. Vision ja strategian méérittely tai selkeyttdiminen

7. Yrityksen padmaérien, tavoitteiden, kriittisten menestystekijoiden ja ydintoimin-

tojen madrittely tai selkiyttdminen

8. Mitattavien osa-alueiden valinta

9. Mittareiden valinta
10. Mittariston oikeellisuuden toteaminen ja viimeistely
11. Koekéytto ja siitd tiedottaminen
12. Mittariston tarkistaminen koekdyton jalkeen

Pédkohtajaon liséksi Tenhunen (2001, s. 101-103) esittdd kahdeksanvaiheisen jaottelun, jo-
ka kuvaa toteutusprosessin kulkua hinen tutkimuksensa yhteistyOyrityksissd. Vaihejakoa
voidaan kéyttdd alustavana pohjana, jonka mukaan istuntojen siséltdd suunnitellaan. Tenhu-
nen korostaa kuitenkin vaihejaon olevan ohjeellinen. Sitd tulee muokata yrityksen tarpeiden
ja resurssien mukaan. Prosessi etenee vaiheittain alla esitetylla tavalla.
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1) Herdte suorituskyvyn analysointijirjestelmdn tarpeellisuudesta

J impulssin suorituskykymittariston tarpeesta voi antaa esimerkiksi yrityksen kasva-
minen, taloudelliset ongelmat, halu kehittdd sisdisid toimintoja jne.

. yritys voi myos saada herdtteen esimerkiksi kirjallisuudesta, seminaareista, yritys-
vierailuista tai yhteistyOstd alan koulutusorganisaatioihin

J ylin johto pdittda, onko ulkopuolinen apu tarpeen mittaristoa rakennettaessa.

2) Jarjestelmdn pddkdyttotarkoituksen mddrittely ja suunnittelutiimin valinta

o yritysjohto maarittid suorituskyvyn analysointijarjestelmin padkayttotarkoituksen

o jarjestelmin kehitystyohon sitoutetaan ne henkil6t, joihin halutaan voimakkaim-
min vaikuttaa

. pkt-yrityksessd ylimmén johdon sitoutuminen on oletuksena jérjestelmén rakenta-
misen alettua

o johto valitsee suunnittelutiimin henkilot jarjestelmén kayttotarkoituksen mukaan
(ylin johto, osastopaillikot, tyonjohtajat, tyontekijit)

o tiedottaminen kohdistetaan vahintdin sithen osaan henkil9sto4, joka on tekemisis-
sd jirjestelmdn kanssa sen valmistuttua.

3) Yrityksen, sen toiminnan ja taustatekijoiden mddrittely

. etsitdéin yhteinen terminologia, jotta kaikki suunnitteluryhméissa puhuvat samaa
kieltd
. rakennetaan suunnittelutiimin sisilld yhteisymmarrys yrityksen visiosta, strategi-

oista, padmadaristd, kriittisistd menestystekijoistd sekd ydintoiminnoista

J tarkedd on, ettd em. késitteet ndhdéan kokonaisvaltaisina ja toisistaan riippuvina

J lahtokohtana on yrityksen visio, kuitenkin késittelyjarjestys voi vaihdella kunhan
kokonaiskuva séilyy

. kadnteinen kasittelyjérjestys voi muokata yrityksen strategiaa oikeaan suuntaan,
mikéli aiempi madrittely on puutteellinen

o suorituskyvyn osa-alueet jatetddn harkintaan.

4) Seurattavien suorituskyvyn osa-alueiden mddrittely

o edelld tehtyjen médrittelyjen perusteella valitaan seurattaviksi ne osa-alueet, joilla
yritystd voidaan tehokkaimmin seurata ja ohjata

. madritelldén osa-alueiden suhteelliset painotukset

. jaetaan suunnittelutiimille lista mahdollisista mittareista

. pohditaan alustavasti mahdollisia mittareita seuraavaa istuntoa varten.
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5) Osa-alueiden tarkentaminen ja mittareiden analysoint;

o seurattavat osa-alueet ja niiden painotukset paitetdan

. tiimin jdsenet esittelevit soveltuvimpia mittareita
. pohditaan mittarien kdyttokelpoisuutta ja kattavuutta
J pohditaan mittarikohtaisesti miten mittausarvo saadaan, kuka arvon kerdi ja kuin-

ka usein arvo kerétddn
o pohditaan jokaisen mittarin kustannus-hyoty-suhdetta
o mittarikohtaiset tavoitearvot jatetdfin selvitettavaksi.

6) Mittariston viimeistely

. paitetidn valittavat mittarit

. asetetaan tavoitetasot jokaiselle mittarille
. padtetddn mittarikohtaiset vastuut

o paitetddn mittariston julkisuus

o tiedotetaan jéarjestelmasta valitulle henkildstoryhmalle.
o todetaan kuka raportoi jarjestelmin seurantatuloksista ja kenelle
. otetaan suorituskyvyn analysointijirjestelmén koekayttoon.

7) Koekdytto ja arviointi

. koekdytetddn jarjestelmid 2—3 mittausjakson ajan
. korjataan havaitut puutteet mittaristosta
. paitetiddn, milloin mittariston seuraava uudelleenarviointi suoritetaan

o otetaan mittaristo osaksi johtamisjérjestelmai
o paitetddn projekti.

8) Mittariston kdytto

o mittaristo on osa normaalia johtamista

. valitulle henkil6storyhmalle esitelldén mittaristosta saatavia hyotyja ja pyritdén in-
nostamaan heidiat mukaan jérjestelmén edelleen kehittdmiseen

J arvioidaan mittariston ajanmukaisuutta (esimerkiksi kerran vuodessa) ja tarvittaes-
sa kehitetdin sekd pdivitetdin jarjestelmaa.



MTT:n selvityksia -sarjan Talous-teeman julkaisuja

No 33

No 37

No 38

No 39

No 40

No 43

No 45

No 46

No 52

No 54

No 57

No 58

No 59

No 61

No 62

No 63

No 64

Huan-Niemi, E. 2003. The EU Sugar Regime and Forthcoming WTO Obligations. 25 p.,
5 appendices.

Myyra, S., Ketoja, E. & Yli-Halla, M. 2003. Pellon hallintaocikeuden yhteys maanparannuksiin
- esimerkkina kalkitus ja fosforilannoitus. 51 s., 4 liitetta.

Peltola, A. 2003. Syrjaytymisvaara ja hanketoiminnan mahdollisuudet maatiloilla. Esimerk-
keina Etela-Pohjanmaan, Keski-Pohjanmaan ja Keski-Suomen maakunnat. 89 s., 2 liitetta.

Ristiluoma, R., Sipildinen, T. & Kankaanhuhta, K. 2003. Kirjanpitotilojen viljelijakyselyn tu-
lokset ja maksuvalmius. 77 s., 3 liitetta.

Juntti, L. 2003. Typpilannoituksen ja kasvinsuojeluaineiden kaytdén vaikutus mallas- ja
rehuohranviljelyn taloudelliseen tulokseen. 51 s., 2 liitetta.

Korento, S. 2003. Selvitys viheralan tuotannon arvosta. 23 s. (verkkojulkaisu: http://
www.mtt.fi/mtts/pdf/mtts43.pdf).

Paavola, V. 2003. Alueellisten tekijoiden merkitys maaseudun yrityskeskittymien syntymi-
seen — Esimerkkina sikatalouden ja kutoma-alan yrityskeskittymat. 92 s., 8 liitetta.

Hirvijoki, M., Knuutila, K. & Heikinmaa, S. 2003. Rahoitustukea saaneiden tilojen talous,
suunnitelmien toteutuminen ja tulevaisuuden suunnitelmat. 161 s., 2 liitetta.

Seppéla, R.A. & Ovaska, S. 2003. Pienten maatilayritysten arvonlisdverohuojennuksen
aiheuttamat kustannukset valtiontaloudelle. 15 s. (verkkojulkaisu: http://www.mtt.fi/mtts/
pdf/mtts52.pdf).

Uusitalo, P. 2003. Siipikarja- ja lammastilojen talous. 73 s., 4 liitetta.

Puurunen, M., Hirvijoki, M., Turunen, H. & Aberg, J. 2004. Etel&-Suomen kansallisten tukien
vaikutusten arviointi. 106 s., 6 liitetta. (verkkojulkaisu: http://www.mtt.fi/mtts/pdf/mtts57.pdf).
Puurunen, M., Hirvijoki, M., Turunen, H. & Aberg, J. 2004. An Evaluation of the Effects of
National Aids for Southern Finland. 113 s., 6 appendices. (Available at: http://www.mtt.fi/
mtts/pdf/imtts57a.pdf).

Vihtonen, T. 2004. Laatujarjestelmien taloudelliset vaikutukset ja toimivuus maatalous- ja
elintarvikealojen pienissa ja keskisuurissa yrityksissa. 84 s., 8 liitetta.

Lindstrém, O. & Heshmati, A. 2004. Interaction of Real and Financial Flexibility - An
Empirical Analysis. 31 p., 2 appendices. (verkkojulkaisu: http://www.mtt.fi/mtts/pdf/
mtts59.pdf).

Ovaska, S., Sipildinen, T., Ryhanen, M. & Ylatalo, M. 2004. Maitotilojen tuotantotoiminta ja
talous - Suomen, Ruotsin, Saksan ja Itavallan IFCN-tilojen vertailu. 54 s.

Lehtonen, H. (toim.). 2004. CAP-uudistus Suomen maataloudessa. 140 s.

Kuokkanen, K. 2004. Kolmannen sektorin rooli kumppanuuksissa. Esimerkkina Ita- ja Poh-
jois-Suomen tavoite 1 -ohjelmat rakennerahastokaudella 2000-2006. 93 s., 4 liitetta.

Laaksonen, M., Forsman, S. & Immonen, H. 2004. Kokonaisvaltaisen suorituskyvyn mit-
tausjarjestelman rakentaminen elintarvikealan pienyrityksen kayttéon. Esitutkimus. 71 s.,
1 liite.


http://www.mtt.fi/mtts/pdf/mtts43.pdf
http://www.mtt.fi/mtts/pdf/mtts52.pdf
http://www.mtt.fi/mtts/pdf/mtts57.pdf
http://www.mtt.fi/mtts/pdf/mtts57a.pdf
http://www.mtt.fi/mtts/pdf/mtts59.pdf

MTT:n selvityksia 64

@
O MIT




	Etukansi
	Kokonaisvaltaisen suorituskyvyn mittausjärjestelmän rakentaminen elintarvikealan pienyrityksen käyttöön. Esitutkimus
	Tiivistelmä
	Abstract
	Esipuhe
	Sisällysluettelo
	1 Johdanto
	1.1 Tutkimuksen aihe-alue ja tausta
	1.2 Tutkimusongelma ja tavoitteet

	2 Kokonaisvaltaiset suorituskykymittaristot
	2.1 Perustietoa tasapainotetusta mittaristosta
	2.2 Tasapainotetun mittariston toteuttaminen
	2.2.1 Tasapainotetun mittariston toteuttamisen projektimallit
	2.2.2 Tasapainotetun mittariston toteuttamisen yksityiskohtia


	3 Tasapainotetun mittariston soveltaminen elintarvikealan pienyrityksiin
	3.1 Pienyritysten erityispiirteitä
	3.2 Elintarvikealan yritysten erityispiirteitä
	3.3 Tasapainotettu mittaristo elintarvikealan pienyrityksissä
	3.3.1 Tutkimuksia pienyritysten suorituskyvyn mittaamisesta
	3.3.2 Tutkimus tasapainotetun mittariston toteuttamisesta elintarvikealan yrityksissä

	3.4 Tutkimuksen viitekehys

	4 Tutkimusmenetelmä ja empiirinen aineisto
	4.1 Tutkimusmenetelmän valinta ja tutkimusaineisto
	4.2 Yhteistyöyrityksen valinta ja esittely
	4.3 Tutkimuksen luotettavuus

	5 Mittaristoprojektin toteutus
	5.1 Mittaristoprojektin vaiheet ja aikataulu
	5.2 Mittaristoprojektin runko

	6 Tulokset ja tulosten pohdinta
	6.1 Yhteistyöyrityksen suorituskykymittaristo
	6.2 Pienyrityksen mittaristoprojektin erityispiirteet

	7 Yhteenveto ja johtopäätökset
	7.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset
	7.2 Suosituksia toimintatavoiksi pienyrityksen mittaristoprojektissa
	7.3 Jatkotutkimusaiheita

	Kirjallisuus
	Liite 1 (1/10). Muutamia kokonaisvaltaisen suorituskykymittariston rakentamisen malleja.
	Takakansi



