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Lyhenneluettelo

BSC
ERP

IMS

KPI

Oscar Pro

SWOT

Balanced Scorecard. Tasapainoitettu tuloskortti.
Enterprise Resource Planning. Puhutaan ERP-
jarjestelmasta, joka on organisaation toiminnanohjaus-
jarjestelma. Silla voidaan ohjata koko yrityksen toimin-
taa.

Toimeksiantajan johtamisjarjestelméa. IMS Ohjelmisto on
selainpohjainen ratkaisu laadunhallinta-, toiminta- tai
johtamisjarjestelman kehitysalustaksi (IMS Business
Solutions Oy, 2016).

Key Performance Indicator. Avain suoritusmittari. Tar-
ked ja oleellinen mittari organisaatiolle.
Toimeksiantajan ERP-jarjestelma (toiminnanohjausjar-
jestelmd) (Oscar Software Oy, 2016).

Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats. Ly-
henne sanoista vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet
ja uhat. Nelikenttéa analyysi, jolla voidaan tunnistaa tut-
kittavan kohteen tai asian heikkoudet ja vahvuudet. Voi-
daan hyodyntaa esimerkiksi strategian ja vision luomi-

Sessa.



1 Johdanto

11 Opinnaytetydn tausta ja lahtokohdat

Toimeksiantajan johto on huomannut puutteita organisaation toiminnanseuraa-
misessa, joten yrityksen johtamisjarjestelmé kaipaa kehittamista pikaisesti. Paa-
tokset ovat syntyneet tahan asti taloudellisia tunnuslukuja seuraamalla ja havain-
noimalla ymparistéa. On siis selvaa, etta yrityksen johdon paatésten tueksi on
saatava strategisesti tarkeda informaatiota, joka antaa luotettavaa tietoa nykyti-

lanteesta sekd antaa mahdollisuudet ennakoida tulevaa.

Johtamisjarjestelma, joka kattaa koko organisaation, antaa tietoa yrityksen sisai-
sista prosesseista, taloudellisesta tilanteesta seka aineettomasta paaomasta
(henkildstén osaaminen ja hyvinvointi). Se antaa myos tarkeaa tietoa yrityksen
muista sidosryhmista, kuten asiakkaista ja toimittajista. Hyvin suunniteltu jarjes-
telm& antaa taloudellisesti pienella resurssien kaytolla huomattavan hyddyn or-

ganisaatiolle ja sen sidosryhmille.

1.2 Opinnaytetydn tavoitteet, rajaus ja rakenne

Opinnaytetyon tavoitteena on luoda strategialédhtdinen johtamisjarjestelma toi-
meksiantajan johdon strategisten paatésten tueksi. Tama onnistuu luomalla or-
ganisaatiosta strategialahtodinen, kartoittamalla olemassa olevia mittausjarjestel-
mia ja hyddyntamalla niiden ominaisuuksia johtamisjarjestelman rakentamiseksi.
Tama edellyttda teorian tutkimista, kaytannon toteutusta seka naiden yhdista-

mista yhdeksi kokonaisuudeksi.

Suurimmat haasteet ovat eri jarjestelmien integroiminen toisiinsa ja organisaation
toiminnan kehittaminen strategialahtdisemmaksi. Strategian paivittdminen ja jal-
kauttaminen organisaation kaikille tasoille tuovat lisdhaastetta. Organisaation

paamaarien selvittdminen kyselyja, haastatteluja ja strategisia tyokaluja hyédyn-



tamalld mahdollistaa tehokkaan strategian luonnin. Strategiakarttaa hyodynté-
malla on mahdollista I0ytaa strategiaa tukevat mittarit ja karsia tarpeettomat mit-

tarit pois seka loytaa niiden syy-seuraussuhteet.

Opinnaytetyd on rajattu koskemaan toimeksiantajan johtamisjarjestelman kehit-
tamista (kuvio 1). Johtamisjarjestelman keskeisessé roolissa tulee olemaan mit-

tausjarjestelma, seka muut johtamista tukevat jarjestelmat.

Opinnaytety0 koostuu teoriaosiosta (kappaleet 2 ja 3) seka kaytannon kehitys-
tyosta (kappaleet 4-6). Kaikki teoriaosiossa kaydyt asiat ovat yhteydessa kaytan-
non kehitystyon kartoittamiseen, rakentamiseen seka jatkuvaan kehittamiseen.
Teoriaosiossa selvennetaan perusasiat, kuten visio, strategia, missio ja arvot
seka kartoitetaan eri vaihtoehtoja johtamis- ja mittausjarjestelman pohjaksi ja sen
luomiseksi. Teoriassa kaydaan myds lapi strategiajohtamista, strategian jalkaut-
tamista koko organisaatioon, johtamisjarjestelman kayttéliittyméan vaihtoehtoja,

mittariston kayttoonottomalleja seka riskienhallintaa ja ennakointia.

Johtamisjarjestelma

Mittausjarjesteima Laatujarjestelma Yrityksen intranet

Poikkeamien hallinta, kasittely ja analysointi

ERP-jarjestelma Tehtavien hallinta

Laatudokumentaation ja niiden versioiden
(revisioiden) hallinta

Kuvio 1. Taman opinnaytetyon rajaus toimeksiantajan toiminnassa.

Kaytannon osuudessa kartoitetaan toimeksiantajan organisaation toimintaympa-
ristdd ja lahdetddn sen pohjalta kehittdamaan johtamisjarjestelmaa. Johtamisjar-
jestelméaa rakennetaan strategialahtdisesti. Kehittdmisty¢ aloitetaan vision ja
strategian katselmoinnilla ja péaivittdmisella. Kun tiedetdan paamaarat ja tavoit-

teet, voidaan erindisten tyOkalujen avulla maarittdaa mittausjarjestelmaan mittarit



seka karsia niitd pois. Mittareita maariteltdessa tulee ottaa monta asiaa huomi-

oon, joita kasitellaan teoria- ja kaytdnndn osuudessa tarkemmin.

Opinnaytetyon tuloksista (kappale 6) kay ilmi, millaiseen ratkaisuun toimeksian-
tajan organisaatiossa paadyttiin ja mitd haasteita matkan varrella tuli. Johtop&éa-
toksista selviaa myos, kuinka johtamisjarjestelméa on parantanut yrityksen toimin-

taa ja miten seuranta ja jatkotoimenpiteet hoidetaan tulevaisuudessa.

Opinnaytety0 sisaltaa kaksi liitettd, jossa ensimmaisessa nahdaan kehitystyon
kartoituksessa esille tulleet mittarit ja toisessa liitteessa toteutuneen johtamisjar-
jestelman kayttoliittyma. Liitteet ovat julkisia, eivatka sisalla mitaan liikesalaisuu-

den piiriin kuuluvaa.

2 Strateginen johtaminen

Menestyvassa organisaatiossa jokainen tyontekija tietaa, miksi yritys on ole-
massa ja mitkd ovat sen paamaarat ja tavoitteet. Taustalla on organisaation ar-

vomaailma, joka kertoo, millainen on organisaation etiikka ja mihin se uskoo.

Paamaarien saavuttamiseen tarvitaan hyva suunnitelma (taktiikka) eli strategia.
Strategian seuraamiseen tarvitaan mittareita, joilla seurataan organisaation toi-
mintaa. Toiminnan seuraamisella varmistetaan, etta organisaatio on menossa oi-
keaan suuntaan asettamissaan paamaarissaan. Kaplan ja Norton (2002) kuvaa-
vat kuviossa 2 organisaation toiminta-ajatuksen muuttamisen halutuiksi tulok-

siksi.
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Toiminta-ajatus (missio)
Miksi yritys on olemassa?

Ydinarvot (arvot)
Mihin yritys uskoo?

Visio
Mita yritys haluaa olla?

Strategia
Yriyksen "taktiikka"
Mittaristo
Toteutus ja mukautuminen

Strategiset aloitteet
Mita yrityksen pitaa tehda?

Henkilokohtaiset tavoitieet
Mita minun pitaa tehda?

Strategiset tulokset

Kuvio 2. Organisaation suurempi kokonaisuus (Kaplan & Norton 2002, 81 mu-
kaillen).

Menestyvan strategian peruspilarina toimii yksilén osuus strategian toteuttami-
sessa. Kommunikointi, ymmartaminen (tulkinta) sek& toimiminen organisaation
strategian mukaisesti on organisaation kilpailuetu, joka ei ole jaljiteltavissa eika
yleisesti saatavilla. Johdon tehtdva on huolehtia, etta strategia pilkotaan konk-
reettisiksi tavoitteiksi ja koko yrityksen henkildsté ymmartaa ne. Tyontekijan on
ymmarrettava organisaation tavoitteet, tulkittava ne oikein ja osattava toimia
omassa tydssaan niin, ettd ne tukevat yrityksen tavoitteita. On siis tarkeaa, etta
henkilostdon omat arvot, odotukset ja tavoitteet ovat samalla linjalla organisaation
kanssa. (Maatta 2000, 38-54.)
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Menetelmat ja valineet
- mittaamisjarjestelma
- johtamisjarjestelma

Strategiset haasteet ja valinnat
- olemassaolo

- tulevaisuus

- nakokulmat

- strategiset tavoitteet

Toiminta - tekeminen

Keskustelu,
tulkinta,
ymmartaminen

Perusoletukset ja sitoumukset
- ihminen

- arvot ja arvostukset

- tieto ja oppiminen

- johtajuus

- strategia

Kokemus - kokeminen

Nakymaton

Kuvio 3. Tasapainoisen menestysstrategian perusoletukset ja sitoumukset
(Maatta 2000, 40 mukaillen).

Perusoletuksien ja sitoumuksien merkitys strategian uskottavuudelle ja toteutta-
miskelpoisuudelle on ratkaiseva (kuvio 3). Johto, henkil6std, omistajat, asiakkaat
ja muut sidosryhmat ovat ihmisia, ja ihmisten valinen synergia on menestyvan
strategian toteuttamiselle tarkedd. Nama ihmiset ovat aina sitoutuneet johonkin
oletukseen toisesta ihmisestd, vaikka he eivét itse tietoisesti sitd ajattelekaan.
(Maatta 2000, 39-41.) Synergialla tarkoitetaan tdssé yhteydesséa usean henkilén

yhdessa tytskentelya ja sen yhteisvaikutusta.

Organisaatiot nykypaivana haluavat olla tydyhteiso, jossa tydntekijat viihtyvat, ke-
hittyvat ja kasvavat ihmisina. Ihmista pidetaan tarke&na voimavarana, joten sen
kunnioittaminen ja arvostaminen on yrityksen kehittymisen ja menestymisen kan-
nalta kaukonakdoista. (Maatta 2000, 43-44.)

Organisaation henkiloston sitouttaminen edellyttda sitd, etta ihmisille tarjotaan
mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa heitd itseadn koskevaan paatoksentekoon.
Kriittinen arviointi, erilaisten nakemysten (myds omien) tulkitseminen, arviointi ja
muuttaminen laajentavat ihmisten ymmarrysta ja vahvistaa yhteisoéllista viisautta.
(Maatta 2000, 45.)
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Strateginen johtaminen ei pelkastaan ulotu organisaation sisélle, vaan se kosket-
taa myds organisaation sidosryhmia (kuvio 4). Keskeisia sidosryhmia organisaa-
tiolle ovat omistajat, henkilostd, henkiloston lahiymparistd, asiakkaat, toimittajat,
alihankkijat, rahoittajat, etujarjestot, kumppanit, media, kilpailijat seka viranomai-
set. Menestys vaatii jatkuvaa luottamusta ja yhteisty6téa kaikkien ndiden sidosryh-
mien valilla. Strategiaa miettiessa on hyva kartoittaa naiden sidosryhmien odo-

tukset. (Kankkunen, Matikainen & Lehtinen 2005, 33.)

Ekosysteemi

Yhteiskuntajarjestelma

Valtio
paikallis-
hallinto

Koulutus-
arjestelmj

Talousjarjestelma

Kilpailijat

Yritys

Strategia

Yleinen
tarkoitus

Yritys
kulttuuri

Muut
etujarjestot

Tyonantaja-
jarjesto

Kuvio 4. Esimerkki organisaation eri sidosryhmista (Kankkunen ym. 2005, 51 mu-

kaillen).
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2.1 Arvot ja missio

Kun kysytddn organisaation arvoja, voidaan kysya: "Mika on meille tarkeaa?”.
Arvot kertovat miksi yritys on alkujaan perustettu ja mika on sen tapa toimia. Arvot
ovat osa yrityskulttuuria ja ne nakyvat syvalla organisaation toiminnassa. (Nie-
mela, Pirker & Westerlund 2008, 48, 138-139.) Organisaation arvoja voidaan

ajatella myds niin sanotusti "moraaliseksi ajattelutavaksi”.

Missio vastaa kysymykseen: "Miksi olemme olemassa?”. Missio maarittda orga-
nisaation olemassaolon oikeutuksen ja kertoo yrityksen tehtavan. Mission poh-
jalta voidaan maaritella tavoitteita, joita organisaatio toteuttaa strategioidensa
avulla. (Niemela ym. 2008, 48; Kankkunen ym. 2005, 74.)

2.2 Visio ja strategia

Visio vastaa kysymykseen: "Mité haluamme olla?”. Visio on nakemys tulevaisuu-
den tilasta, jossa organisaatio halutaan nahda. Vision tulisi olla realistinen ja ta-
voitettavissa oleva. Menestyva organisaatio osaa muodostaa visiosta keskeisen
tulosmittarin. (Niemela ym. 2008, 48; Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 62.)

Strategia vastaa kysymyksiin: "Miten toteutamme visiomme?”. Miten luodaan tu-
levaisuudessa kestavaa arvoa? Strategia on organisaation ylimméanjohdon ty6-
kalu, jolla maaritetddn organisaation haluttu suunta. Strategiaa toteuttaa organi-
saation kaikki tasot. Organisaation kokonaisstrategia muodostuu strategista tee-
moista ja ne perustuvat organisaation toimintaan, tavoitteisiin, raportointiin ja
budjetointiin. Erilaisia strategioita voi olla muun muassa: markkinointi-, rahoitus-,
tuotekehitys-, tuotanto-, IT- seké henkilostostrategia. (Niemela ym. 2008, 48—49;
Malmi ym. 2006, 63—-70; Kaplan & Norton 2004, 27-29.)

Jotta yritys voi méaaritella itselleen vision tai strategian, on organisaation kartoi-
tettava nykytilanne. Sen kartoittaminen onnistuu oman toiminnan tutkimisella, ku-
ten kartoittamalla sisaisten prosessien tilanne, henkiloston mielipiteet ja tyytyvai-

syys seka sidosryhmien tilanne. Naiden tietojen avulla voidaan tehda SWOT-
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analyysi (kuvio 5), jonka perusteella voidaan maaritella yritykselle uusi visio. (Ol-
sen 2012a; 2012b; Suomen Riskienhallintayhdistys 2016.)

Positiiviset Negatiiviset
Siséiset Vahvuudet Heikkoudet
asiat
[swoT |
l SWOT |
Ulkoiset Mahdollisuudet Uhat
asiat

Kuvio 5. Nelikenttaanalyysi eli SWOT-analyysi (Suomen Riskienhallintayhdistys
2016).

2.3 Strategialahtdisen organisaation rakentaminen

Strategian luominen voidaan jakaa strategiseen ajatteluun ja strategiseen suun-
nitteluun. Strategisen suunnittelun nékdkulma tuli esille 1960-luvulla, kun vena-
lainen Igor Ansoff keksi suunnittelumallin “tuote-markkina matriisin”. Se oli moni-
mutkainen vuokaavio, joka koostui 57 eri osasta. Sen avulla voitiin arvioida ja
valita eri investointivaihtoehtoja (Kankkunen ym. 2005, 73—74). Strateginen ajat-
telu on nykypaivan menestystekija. Siina hyddynnetaan strategisia tytkaluja ja
niiden ennustettavuutta, mutta keskitytddn enemman tarkkailemaan ymparistoa

ja reagoimaan nopeasti poikkeaviin tilanteisiin (Martikainen 2015).

Strategian luominen on prosessi, jossa organisaation jokainen yksiloé on strate-
gian laatijan ja toteuttajan roolissa. Erilaisten ndkemysten, uskomusten ja tulkin-
tojen monipuolinen ja avoin analysointi ja perustelu kannustavat ymmartamaan
ja sitoutumaan. (Maatta 2000, 61.)

Strategialdhtbisessa organisaatiossa johtoryhma vertaa saavutettuja tuloksia

asetettuihin tavoitteisiin, tekevat yhteisty6ta oman toimintasateen ulkopuolella,
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kehittavat ja muotoilevat uusia strategisia ndkemyksia ja suuntia, paivittavat mit-
tareita seka vaikuttavat organisaation budjettiin. (Kaplan & Norton 2002, 305; OI-
sen 2012a; 2012b.)

Strategian hyddyntaminen organisaation voimavaraksi onnistuu Kaplanin ja Nor-
tonin (2002) mukaan viidella periaatteella (kuvio 6): muutosprosessin aloittaa yri-
tyksen johto, strategiasta tehd&én jatkuva prosessi, strategia ilmaistaan operatii-
visina (konkreettisina) kasitteind, organisaatio mukautetaan strategiaan ja strate-

gian omaksutaan kaikilla organisaation tasoilla (Kaplan & Norton 2002, 11-20).

Yriysjohto kaynnistaa muutosprosessin

- hallintaprosessi
- strateginen johtamisjarjestelma

Strategia iimaistaan Johtamisjanesteima Strategiasta tehdaan
operatiivisina kasitteina jatkuva prosessi

- budjettien ja strategian yhtenaistaminen
-st J
SIRMECUcr - analyysi ja informaatiojarjestelmat

- Mittansto Strategia - strateginen oppiminen

Organisaatio mukautetaan Strategiasta tehdaanosa =~ =~
strategiaan jokaisen tyontekijan paivittaista tyota
- yrityksen rooli - Strgateglahetmsuus
- liiketoimintayksikdiden synergiat - yritysviestinta X
- yhteisten palveluiden synergiat :F;S%glglz%fgé?ﬁeéZm(tlg?stoL

Kuvio 6. Strategialahtbisen organisaation periaatteet BSC-ympaéristossa (Kaplan
& Norton 2002, 11 mukaillen).

Strategian ilmaiseminen operatiivisina kasittein& tarkoittaa strategian ilmaise-
mista konkreettisilla tavoitteilla, joita mitataan. Strategian kuvaaminen strategia-
kartan avulla edesauttaa organisaatiota I6ytamaan mittareiden syy-seuraussuh-
teet, jotka auttavat mittareiden valinnassa. Mittareiden tulokset keréatédan esimer-
kiksi tasapainotettuun tuloskorttiin (BSC, Balanced Scorecard), joka tarjoaa mal-
lin, jonka avulla strategia voidaan kuvata ja viesti&d parhaimmassa tapauksessa
reaaliajassa. (Kaplan & Norton 2002, 11-12.)

Organisaation mukauttaminen strategiaan tapahtuu I6ytamalla organisaation si-
sdisten osastojen valiset strategiat ja yhdistamalla ne yhtenaiseksi, synergiseksi

(toisiaan tukevaksi) kokonaisuudeksi osana organisaation kokonaisstrategiaa.
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Tama ei tarkoita uusien organisaatiokaavioiden luomista, vaan uusien prioriteet-
tien asettamista yleisten teemojen ja tavoitteiden avulla. (Kaplan & Norton 2002,
13-14))

Strategian omaksuminen kaikilla organisaation tasoilla on tarkeaa, koska organi-
saation johto ei voi toteuttaa strategiaa yksin. Johdon tuki on erityisen tarkea,
jotta strategia omaksutaan kaikilla organisaation tasoilla ja jokainen tyontekija
ymmartaa paikkansa organisaation strategiassa. Johdon mukana oleminen an-
taa my0s uskottavuutta strategian toteuttamiseen. Kyse on taysin viestinnasta,
eika niin sanotun "komentoketjun” kautta tapahtuvasta johtamisesta. Henkilos-
télle pyritaan kouluttamaan heidan tyéhonsa liittyvat mittausjarjestelman oleelli-
simmat mittarit ja niiden tarkoitus. Mittausjarjestelman antamiin tuloksiin voidaan

helposti liittaa palkitsemiskaytannot. (Kaplan & Norton 2002, 14-15.)

Strategian suunnittelemisesta ja toteuttamisesta tehdéaan jatkuva prosessi sisal-
lyttamalla se johdon kokouksiin ja budjetointiprosessiin, luomalla palautejarjes-
telma seka tekemalla strategian- ja mittausjarjestelman paivittamisesta helppoa.
Uusien strategisten toimintojen on oltava helposti péivitettavissa, jotta budijetit,
prioriteetit ja mittaristot ovat aina ajan tasalla strategiaan nahden. (Kaplan & Nor-
ton 2002, 15-18.)

Muutosprosessin kdynnistaa organisaation johto, joka herattda organisaation se-
littamalla, miksi muutoksia tarvitaan ja miten niista voidaan hyotya. Jos prosessin
johtajat eivat ole aktiivisia, muutoksia ei tapahdu, strategia ei toteudu eika orga-

nisaatiolla ole mahdollisuutta menestya. (Kaplan & Norton 2002, 18-20.)

Strategialahtéinen organisaatio on onnistunut, kun: muutokset on toteutettu ja si-
toutettu yritysjohdon avulla, strategia on méaaritetty ja se on jalkautettu organisaa-
tion kaikille tasoille, organisaatio on yhdensuuntaistettu strategian kanssa, tyon-
tekijoiden motivointi on otettu huomioon seka koko toimintaa johdetaan ja kehite-
taan aktiivisesti. (Kaplan & Norton 2007, 15.)



17

2.4 Strateginen ohjaus

Kaplan ja Norton (2002, 9—10) toteavat tutkimuksissaan, ettd menestyvan orga-
nisaation ylivoimaisuus johtuu resurssien kohdistamisesta ja keskittamisesta or-
ganisaation strategian mukaisesti. Kuviossa 7 havainnollistetaan, kuinka johto-
ryhma-, liiketoimintayksikko-, henkilosto-, teknologia- ja taloudelliset resurssit

keskitetaan johtamisjarjestelmén kautta organisaation strategiaan.

Liiketoiminta-

yksikot

Johtamisjarjestelma

Strategia

Budijetit ja

investoinnit

Kuvio 7. Resurssien kohdistaminen ja keskittdminen strategian mukaisesti (Kap-
lan & Norton 2002, 10 mukaillen).

Strategisella ohjauksella tasapainotetaan ja kohdistetaan resursseja strategiaan
ja visiota tukeviin toimenpiteisiin (Maatta 2000, 136; Kaplan & Norton 2002, 9—
10). Tallaisia toimenpiteita voivat olla muun muassa resurssien kohdentaminen
menestymisen mahdollistaviin kilpailuetutekijoihin (immateriaaliset investoinnit),
henkiloston osaamiseen, viihtymiseen ja jaksamiseen seka organisaation osas-

tojen rooliin ja keskinaiseen yhteistyohon (Maatta 2000, 136).
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2.4.1 Organisaation kaikkien tasojen mukauttaminen strategiaan

Strategia laaditaan organisaation johtotasolla, mutta sité toteutetaan organisaa-
tion alemmilla tasoilla (Kaplan & Norton 2007, 296). Strategian toteuttaminen
edellyttaa kokonaisstrategian ymmartamista sekd kykya ja halua toteuttaa sita
(Kankkunen ym. 2005, 176). Tavoitteena on koko henkiloston mukauttaminen
strategiaan ja saada se osaksi jokaisen tyontekijan paivittaista tyota. Ei enaa riita,
ettd organisaation strategian toteutus pilkotaan pienemmiksi ja helpommiksi tyo-
tehtaviksi. Organisaation on annettava tarpeeksi informaatiota ja vastuuta henki-
|6stblleen, jotta se voi saavuttaa tavoitteensa. (Kaplan & Norton 2002, 234.)

Strategiaa toteuttava henkilosté on sitoutettava kouluttamalla, kannustamalla ja
palkitsemalla. Kouluttaminen, tehokas viestinta ja henkilokohtaisten tavoitteiden
laatiminen auttavat henkilostod ymmartamaan organisaation strategian. Organi-
saation menestyessa on tarkeaa, etta henkilostd palkitaan, jotta innostus ja mo-
tivaatio pysyvat kohdillaan. Yksi keino palkitsemiseen ovat kannustinpalkkiot ja
muut palkitsemisjarjestelmat, jotka yhdistavat organisaation suoritukset ja henki-
|6kohtaiset palkkiot. (Kaplan & Norton 2002, 235-236.)

2.4.2 Strategian- ja suorituskyvyn mittaaminen jatkuvana prosessina

Parhaimman hyddyn mittaamisesta saa, kun se on jatkuvaa. Parhaimman tulok-
sen saa kytkemalla mittaamisen prosessin normaaliksi osaksi arkipaivaista toi-
mintaa. Tihedmpi mittaus antaa valitonta palautetta tyontekijalle prosessin toimin-
nasta, jolloin se helpottaa toimintojen ja mittausjarjestelman kehittdmista seka
antaa reaaliaikaista tietoa yrityksen johdolle. (Kankkunen ym. 2005, 230-231.)

Kaplanin ja Nortonin (2002, 299-305) mukaan yksi keino tehda strategian paivit-
tamisesta jatkuva prosessi, on yhdistaa strategia ja budjetti toisiinsa kaksois-
keh&-prosessin mukaisesti. Kaksoiskehassa mittausjarjestelman avulla yhdiste-

taan toimintojen johtaminen ja strateginen oppiminen (kuvio 8).
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Testaaminen, oppiminen ja
omaksuminen

- syyyhieyksien testaaminen
- liketoiminnan analysointi
- toiminnassa syntyva strategia

Hypoteesin
testaaminen

Strategian .
paivittaminen Strategisen
oppimisen

keha

Strategiakehén sulkeutuminen

Raportointi

- girateginen palaute
- johdon kokous
- vastuut

Strategian ja budjetin
linkittaminen toisiinsa

- haasteelliset tavoitteet
- strategiset tavoitteet
- muuttuvat ennusteet

Katsaus

Resurssi

Toimintojen
johtamisen
keha

Panostus
(resurssit)

Kuvio 8. Kaplan & Nortonin keino saada strategia jatkuvaksi prosessiksi esimer-
kiksi budjetin avulla (Kaplan & Norton 2002, 304 mukaillen).

Mittaristo muovautuu ajan kanssa organisaatiolle sopivaksi. Mittareita ja niiden
kayttoperiaatteita maaritetaan usein uudelleen, mika edesauttaa jatkuvan paran-
tamisen periaatetta. (Lonngvist & Mettanen 2003, 106—-107.)

Suorituskyvyn mittausta voidaan kayttaa organisaation ohjaus- ja paatéstenteko
prosesseissa. Strategisten paatdsten tueksi saadaan faktatietoa, jolloin organi-
saatiota voidaan ohjata oikeaan suuntaan. Suorituskyvyn mittareille asetetaan
ylaraja- ja alaraja-arvot. Jos arvot pysyvat raja-arvojen sisalla, voidaan toimintaa
jatkaa samaan malliin. Sen sijaan raja-arvojen alittuessa tai ylittyessa, jotain on

tehtava asian korjaamiseksi. (Lonnqgvist & Mettdnen 2003, 129-130.)
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3 Strateginen mittausjarjestelma

Organisaatiossa voi olla satoja, jopa tuhansia menestymiseen vaikuttavia muut-
tujia, mutta valttamatta mikaan niista ei johda strategiseen menestykseen (Kap-
lan & Norton 2002, 384). Strategisen mittausjarjestelmén perusidea on tarjota
organisaation johdolle tietoa, miten organisaatio ja sen eri osastot onnistuvat ko-
konaisuutena strategian toteuttamisessa (Maatta 2000, 136). Mittausjarjestelma
voi antaa elintarkeaa tietoa organisaation terveydentilasta (Kankkunen ym. 2005,
94). Esimerkkimittareita yrityksen terveydentilasta ovat muun muassa lyhyen tai

pitkan aikavalin kannattavuus, sisdiset prosessit seka asiakkaiden ja henkildston

tyytyvaisyys.

Organisaation mittausjarjestelmé ohjaa ja antaa ennakkotietoa organisaation ti-
lanteesta. Se vaikuttaa myds vahvasti johtajien ja tyontekijoiden kayttaytymiseen.
Perinteiset mittausjarjestelmat mittaavat tulosta ja sité pyritaan korjaamaan vasta
jalkikateen. Organisaatiot, jotka todella haluavat menestya ja ottaa kaiken hyédyn
irti mittausjarjestelmasta, keskustelevat pitkan tahtaimen visiosta ja strategiasta
henkilostonséa kanssa. He myds rohkaisevat ja kannustavat tyontekij6ita olemaan
mukana strategian toteuttamisessa ja kuuntelevat heiddn ehdotuksiaan. Jo
pelkka mittausjarjestelman olemassaolo ja sen aktiivinen kaytto viestittavat orga-
nisaation henkilostélle paamaaria ja arvoja. Oikein kaytettyna mittausjarjestelma
ja siihen kytketty palkitsemisjarjestelma luo ymmarrysta ja sitoutuneisuutta kai-
kille osapuolille. (Kankkunen ym. 2005, 96-97.)

Tehokkaan mittaamisen perusedellytys on mitata taloudellisten mittareiden li-
saksi muita, toiminnan kannalta téarkeitd mittareita. Kyse on toimintaa ohjaavista,
ei sitd seuraavista mittareista. Mittausjarjestelmaé voidaan kayttaa paatoksen-
teon tukivalineena, saanndllisen toiminnan arvioinnissa, strategian kyseenalais-

tamisessa ja oppimisessa. (Kankkunen ym. 2005, 92-93.)

Saanndllisen toiminnan arvioinnissa seurataan tiettyd maaraé mittareita ja niiden
antamia arvoja. Arvolle on etukateen méaaritetty yla- ja ala-arvo, jonka sisélla tu-

loksen olisi pysyttava. Raja-arvon ylittyessa (mittarista riippuen) saatetaan tehda
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ylilaatua, ja sen alittuessa asialle on tehtava jotain. Tarpeeksi tihe&sti seurattu

mittari antaa hyodyllista ennakkotietoa tulevasta. (Kankkunen ym. 2005, 93-94.)

Kankkunen, Matikainen ja Lehtinen (2005, 245-248) jasentavat strategisen mit-

tausjarjestelman rakentamisen seuraavasti:

Aloita mittausjarjestelméan rakentaminen organisaation visiosta ja strategi-
asta

mieti tarkasti, mita haluat mittausjarjestelmaltasi

kehita ja paivita mittausjarjestelmaa organisaation strategian mukana
aloita mittaaminen ajoissa ja mahdollista oppiminen

maaritd mittausjarjestelman kieli hyédyntaen selkokielisia tunnuslukuja ja
kaytannon esimerkkeja

valitse mittarit puolueettomasti (henkilokohtaiset tarpeet eivat saa vaikut-
taa niihin)

muista, etta mittaustiedon yhdistdminen on vaarallista, koska esimerkiksi
indeksi- tai suhdeluku mittarit kadottavat tietoa

ymmarra mittausjarjestelman toimintaperiaate, lian monimutkainen jarjes-
telma saattaa alkuvaiheessa hamartaa mittarin syntytavan ja merkityksen
aseta tavoitetasot yksikko-, prosessi-, tiimi- seké yksilétasolle

ota mahdollinen palkitsemisjarjestelma kayttoon vasta, kun mittarit toimi-
vat kaytannossa

huomaa, etta mittaaminen havainnoi jo tapahtunutta tietoa, joten mittaus-
jarjestelman haasteena on ennakoida ja ohjata organisaation kehitysta
testaa mittausjarjestelméan toimivuus ennen kayttdonottoa testaamalla sita
historiatiedoilla

ole karsivallinen, koska pitkan aikavalin hyodyt tulevat esille vasta, kun
mittaustavat tehostuvat ja mittaustiedon hyédyntamisesta on tullut organi-
saatiolle rutiini

pida mittausjarjestelma yksinkertaisena ja keskity olennaiseen

muista jatkuva kehitys.
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3.1 Suorituskyvyn mittaaminen

Suorituskyvyn mittaamisella tarkoitetaan tdssa opinnaytetydssa mitattavan koh-
teen kykya saavuttaa asetetut tavoitteet. Suorituskyvyn mittaamisen tarkoituk-
sena on selvittaa ja maarittaa tunnuslukujen avulla jonkin liiketoiminnallisen teki-
jan tila. Nykyaan suorituskykymittauksessa huomioidaan taloudellisen tilanteen

lisdksi toimintatavat ja henkiloston tila. (Lonngvist & Mettanen 2003, 11-20.)

Suorituksien mittaamisella halutaan vaikuttaa henkildston toimintaan. Liséksi ha-
lutaan, ettda vaikutus on yrityksen strategian ja tavoitteiden suuntainen. Tasta
syysta mittarit on osattava selittdd konkreettisella tavalla henkilostélle. (Andersin,
Karjalainen & Laakso 1994, 91.)

3.1.1 Prosessit ja niidet mittarit

Yrityksen toimintoja voidaan kuvata prosesseina (kuvio 9). Ne voivat olla jatkuvia,
yhteen liitettyjen toimintojen sarja, jotka koostuvat ydin-, osa- ja tukiprosesseista.
Ydinprosessit ovat organisaation paaprosesseja, jotka ovat organisaation toimin-
nalle ja strategian toteuttamiselle elinehto. Koulutuslaitoksessa tdma tarkoittaa
opintojen suunnittelua ja toteuttamista, teollisuus yrityksessa esimerkiksi materi-
aalin jalostamista. Osa- eli alaprosessit koostuvat tydvaiheista ja/tai tyotehtavista,
jotka taydentavat ydinprosessia. Tukiprosessit ovat tukitoimintoja, joilla ydin- ja

osaprosesseja tuetaan ja mahdollistetaan. (Opetushallitus 2016.)

Esimerkkeja yleisimmistd prosesseista organisaatioissa: sidosryhmaprosessit
(henkilostd, asiakkaat, toimittajat, alihankkijat, media), tuotteiden ja palveluiden
tuottaminen, jakelu ja toimittaminen asiakkaalle (logistiikka), johtaminen ja ris-
kienhallinta seké& taloushallinto ja huoltoverkostot. (Suomen standardisoimisliitto
SFS 2015; Kaplan & Norton 2004, 87.)
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Tuottavuusstrategia

Kustannusrakenteen

parantaminen

Kasvustrategia

Taloudellinen
ndkdkulma

Padoman
hyddyntamisen
lisadminen

Pitk&aikainen
osakkeenomistajan
arvon kasvu

Arvolupaus asiakkaalle
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Tuotteen/palvelun madareet Suhde Imago
Toiminta- Asiakasprosessit Innovaatioprosessit Lainsaadannolliset
ool prosessit ja yhteiskunnalliset
SisGinen prosessit
nakokulma - Toimitus - Valinta - Tiloisuuksien funnistaminen TYmparisio
- Tuotanto - Hankinta - Tuotekehitysportfolio - Turvallisuus ja terveys
- Jakelu - Sailytys - Suunnittelu/kehitys - Tybllisyys
- Riskinhallinta - Kasvu - Markkinoille tuominen - Yhteiso
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ke l Informaatiopddoma ]
ja kasvun | P
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Organisaatiopddoma

Kuvio 9. Yrityksen toimintojen johtaminen Kaplanin ja Nortonin mukaan (Kaplan
& Norton 2002, 86).

3.1.2 Aineelliset pddomat ja -mittarit

Aineellista pddomaa ovat organisaation taloudellinen padoma, kiinteisttt, laitteet
ynna muu kiinted omaisuus (Lonngvist & Mettanen 2003, 25-30). Tyypillistd on
mitata taloudellisia tekijoita, tuotantolaitteiston kuntoa (kunnossapito), tilaus-toi-
mitusketjun l&pimenoaikoja, tuottoa, havikkia sek& organisaation strategiaa tuke-

via toimintoja.

Talouden tunnuslukuja laskiessa on kaytossé useita eri laskentakaavoja, riippuen
organisaatiosta ja sen toimialasta. Seuraavaksi kaydaan lapi, millaisia tunnuslu-

kuja voidaan hyddyntdd mittaristossa, mutta jatetdan laskentakaavat pois.

Talouden puolelta tarkeita mitattavia kohteita ovat liikevaihto ja voitto, lyhyen ja
pitk&n aikavalin kannattavuus, lilkevaihdon kriittinen piste, kassavirtalaskelma,

vakavaraisuus, seka maksuvalmius. Liikevaihto tarkoittaa arvonlisdverotonta
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myyntid. Voitto tarkoittaa kuinka paljon yritykselle jaa rahaa menojen ja verojen
jalkeen. (Koski 2012, 53-80.)

Jos yritys ei kykene voiton tekoon (toiminta on tappiollista), on yrityksen johdon
suhtauduttava tdhan vakavasti. Talloin apuna voidaan kayttaa kriittisen pisteen
laskentaa. Kriittinen piste kertoo, kuinka paljon yrityksen taytyy saada tuottoja,
jotta myyntikate riittdd kattamaan kiinteat kustannukset. (Koski 2012, 57-59.)

Kannattavuuden tunnusluku myyntikateprosentti kertoo, kuinka monta prosenttia
tuotteen tai palvelun hinnasta, liikevaihdosta tai myydyisté euroista jaa kattamaan
kiinteita kuluja, poistoja ja rahoituskuluja (Koski 2012, 79). Toinen kannattavuu-
den tunnusluku, sijoitetun paaoman tuottoprosentti kuvaa, kuinka suuren tuoton
yritys saa aikaan sijoitetulla paédomalla ennen kuin padoman hinta huomioidaan.
Tama talouden tunnusluku on erinomainen kannattavuuden mittari. (Koski 2012,
81.)

Yrityksen vakavaraisuutta laskiessa on hyva tiedostaa, etta se ei kerro, millai-
sesta varallisuudesta on kysymys (onko kyseessa "varma” vai "epavarma” varal-
lisuus). Kaytannossa, jakautuuko varallisuus aineettomaan omaisuuteen vai ra-
hoitusomaisuuteen. (Koski 2012, 65.) Omavaraisuusaste ilmaisee yrityksen va-
kavaraisuuden eli miten pitkanaikavalin rahoitus on toteutettu. Velkaantumisaste

eli gearing ilmaisee myds yrityksen vakavaraisuutta. (Koski 2012, 82.)

Maksuvalmiuden tunnusluku Quick Ratio kertoo, kuinka yrityksen sen hetkiset
rahat ja nopeasti rahaksi muutettava omaisuus riittavat kattamaan lyhytaikaiset
velat. Arvon ollessa 1, riittdé se kattamaan lyhytaikaiset velat. Arvo 0,5 lasketaan
heikoksi. Jotta tatd tunnuslukua hyddynnetaan tehokkaasti, olisi se laskettava

kerran kuukaudessa ja trendin olisi oltava nouseva. (Koski 2012, 83.)

Current Ratio mittaa maksuvalmiutta, kuten Quick Ratio, mutta se ottaa huomi-
oon nopeasti rahaksi muutettavan omaisuuden liséksi vaihto-omaisuuden. Se ei
ota kantaa vaihto-omaisuuden kayttokelpoisuuteen eli kuranttiuteen. Ohjearvona

yli 2 on hyva ja alle 1 on heikko.
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Kassavarojen riittavyyden varmistaminen on organisaatiossa tarkeaa ja tata voi-
daan laskea kassavirtalaskelmalla ja se kannattaa laskea aikasarjana kuukausit-
tain seuraavalle 12 kuukaudelle. Kassavirtalaskelma on Pk-yrityksille parempi
ratkaisu kuin Quick Ratio, koska se lasketaan taseen rahoitusomaisuus jaettuna
lyhytaikaisilla veloilla ja taseen tunnusluvut antavat helposti virheellisen kuvan
yrityksen maksuvalmiudesta. (Koski 2012, 83—-100.)

Maksuvalmiusriski eli Likviditeetti on yrityksen lyhytaikaisen maksuvalmiuden tai
maksukyvyn mitta. Sitd voidaan kayttaa havainnollistamaan maksukykya tai ky-
kya saada kateista. Heti kaytettavissa olevia varoja ovat muun muassa kassa tai
pankkitililla olevat rahat. Mitd nopeammin omaisuuden voi muuttaa kateiseksi,
sitd enemman likvidi se on. Pankkitilivarallisuus on enemman likvidi vara kuin
esimerkiksi asiakassaatavat, jotka taas puolestaan ovat enemman likvideja kuin
esimerkiksi rakennukset. Jos kassalikviditeetti on vahemman kuin 100% saattaa
olla, ettd yrityksen taytyy hankkiutua eroon pitkaaikaisesta varallisuudesta tai ot-
taa lainaa voidakseen maksaa lyhytaikaiset velat. (Vaihekoski, 2015; E-conomic
Suomi, 2015; Balance consulting 2017; Koski 2012, 75.)

Muita tarkeitd tunnuslukuja ovat muun muassa myyntisaamisten-, ostovelkojen-,
ja vaihto-omaisuuden kiertoajat, kate seka lyhyen ja pitkan aikavalin kannatta-
vuus (Koski 2012, 79). Taloudellisten tunnuslukujen laskentaan voidaan kayttaa
nykyaan ERP-jarjestelmid, jotka kertovat organisaation johdolle tiedon reaa-
liagjassa. Tietojen siirtdminen mittausjarjestelman kayttoliittymaan muiden mitta-
reiden joukkoon on jarkevaa, koska pelkastaan talouden mittareiden seuraami-

nen ei tayta strategisen johtamisjarjestelman vaatimuksia.

3.1.3 Aineettomat pdaomat ja -mittarit

Aineeton paaoma (engl. Intangible assets) on nakyméatonta, se liittyy organisaa-

tion asiakkaiden ja teknologian tietoon ja kokemuksiin. Siihen kuuluvat muun mu-

assa: asiakassuhteet, organisaation imago ja prosessit seka tyontekijoiden tiedot
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ja taidot. On havaittu, etté aineeton pdaoma on suuressa roolissa yrityksen me-
nestystekijoissa. Muita termeja aineettomalle pddomalle on: alyllinen-, tieto- seka
nakymaton padoma. (Lénnqvist & Mettanen 2003, 25-56.)

Aineettoman paaoman mittaaminen on haastava tehtava. Organisaation ilmapii-
ria tai osaamistasoa on vaikea tasmallisesti maaritella. Toisaalta mita tahansa
voidaan mitata, riippuen milla tarkkuudella ja kustannuksilla. Yleensa osaamista
mitataan organisaatiossa kyselyilla, haastatteluilla, arvioimalla, koulutuksien
maaralla seké osaamismatriiseilla. Asiakkaan tyytyvaisyytta voidaan mitata asia-
kastyytyvaisyyskyselylla, reklamaatioiden (ulkoisten poikkeamien) maaralla ja ti-
lauskannan kysynnan muutoksilla. (Lonngvist & Mettdnen 2003, 56-58.)

3.1.4 Sidosryhmamittaristot

Sidosryhmamittarit voivat liittyd omistajiin, asiakkaisiin, toimittajiin, alihankkijoi-
hin, henkil6stéon, rahoittajiin, markkinointiin tai viranomaisiin. Koko organisaation
toimitusketjun hallinta on naiden toimintojen varassa ja niiden suorituskyky taytyy
olla tehokasta. (Kankkunen ym. 2005, 33; Kaplan & Norton 2007, 254; Malmi ym.
2006, 34-35.)

Sidosryhmia voidaan kartoittaa sidosryhmakartoilla tunnistamalla yksil6t, ryhmat,
ja organisaatiot. Kartoituksen jalkeen on hyva miettia eri nakokulmista miten eri
sidosryhmien tarpeet heijastuvat oman organisaation strategisiin paamaariin.
Tassa apuna voidaan kayttaa sidosryhmatutkimuksia. (Kankkunen ym. 2005, 48—
55.)

Sidosryhmien mittareita kartoittaessa voidaan hyodyntaa esimerkiksi toimittajien
tai alihankkijoiden suorituskyvyn arviointia. Td&méan avulla on mahdollista 10ytaa

strategiaa tukevia mittareita (kuvio 10). (Andersin ym. 1994, 12.)



27

Kokonaissuoritus

Tavaran Dokumenttien Toimitus-
laatu laatu tarkkuus el
- asiapapereiden
- virheellisten osien oikeellisuus (%- - Oikea-aikaiset - toimitusten - toimitetun maaran
kustannukset (% toimituksista) toimitukset (%- keskimaarainen osuus tilatusta (%-
toimituksen arvosta) _ toimituksista) mydhastyminen tilausmaarasta)
- 0sa- ja
lopputoimituksien
ilmoitus

Kuvio 10. Esimerkki toimittajan suorituskyvyn arvioimisesta (mittarit ja painoar-
vot) (Andersin ym. 1994, 12 mukaillen).

3.1.5 Mittareiden valinta

Mittarit johdetaan yleensa yrityksen visiosta, strategioista ja kriittisistd menestys-
tekijoista. Taustalla vaikuttavat koko organisaation arvot ja missio. Mittareiden
taytyy olla paatoksenteon kannalta oleellisia, oikeellisia, uskottavia, riittdvan tark-
koja ja edullisia. (Malmi ym. 2006, 160.) Harmillisen usein kaytetaan vain mitta-
reita, jotka ovat parhaiten ja helposti mitattavissa. Mittareiden valintaan, tulkin-
taan ja ymmartamiseen kannattaa suhtautua avoimin mielin, koska mitd mita-
taan, sitd myods saadaan. (Maatta 2000, 116-119; Kankkunen ym. 2005, 96.)

Mittareiden toimivuutta ja patevyytta voidaan arvioida seuraavalla kysymystaulu-
kolla:
e Onko ylimman johdon tuki olemassa?
e puuttuuko olennaisia mittareita?
e sopivatko mittarit yhteen toiminnan vaatimusten kanssa?
e onko mittareiden rakentamiseen ja yllapitoon varattu tarpeeksi resursseja?
e voiko mittareita uusia ja paivittaa tarpeen vaatiessa?

e ovatko mittarit yhteensopivia esimerkiksi palkitsemisjarjestelman kanssa?
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e edistavatkd mittareiden tavoitteiden saavuttaminen tarkeimpien sidosryh-
mien hyotyja? (Kankkunen ym. 2005, 153.)

e onko yrityksen kilpailustrategia paateltavissa mittariston perusteella?

e ovatko mittariston nakoékulmat tasapainossa?

e sisaltddako mittarit tulos- seka ennakoivia mittareita?

e onko mittaristossa huomioitu yrityksen arvoketjun kannalta keskeiset
asiat?

e onko mittaristo linjassa organisaation arvojen kanssa?

(Malmi ym. 2006, 81-82.)

Koko yritystason mittareita voidaan purkaa osastotasolle muun muassa DuPontin
kaaviolla (kuvio 11). Sitd voidaan kayttaa strategian jalkauttamisen apuna, koska
sen avulla henkilostolle voidaan kertoa konkreettisesti, milla toimenpiteilla on
mahdollisuutta vaikuttaa yrityksen strategian toteutukseen. Kuvion esimerkki ta-
pauksessa puretaan padoman tuottoaste pienemmiksi, konkreettisimmiksi mitta-
reiksi. (Malmi ym. 2006, 111.)

Maarat Markkinaosuus, myyntiehdot, alennukset

laatu, imago

e —

Hinnat

Tuotejakauma

Raaka-aineet

Kulutusmaarat, saantoprosentti
Palkat ostohinnat, tuottavuus, poissaolot,
palkkataso, investoinnit, pitoaika

m

Kustannukset Kiinteat kulut

Poistot

Paaoman
Myyntisaamiset
Rahoitus-
omaisuus Lainasaamiset Maksuajat, ehdot, kassatilanne
m

Kassavarat

Raaka-ainevarasto

Kiertonopeudet, maarat,
varmuusmarginaalit

Osto-osavarasto R ——

Kaytto-
omaisuus Rakennukset Investoinnit

Koneet ja kalusto e —— e —

Tuotevarasto

Kuvio 11. Mittarit voidaan purkaa osastotasolle DuPontin kaavion avulla (Malmi
ym. 2006, 112 mukaillen).

Mittarien valinnan yhteydessa on hyva kayttaa tiedonkeruukaavaketta (kuvio 12).

Sen avulla maaritelladan mittarin nimi, -nakdkulma, -vastuuhenkil®, -maaritelma, -
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yksikkd seka mittaustineys (OAMK liiketalouden yksikko, Oulun la&aninhallitus &
EU Euroopan sosiaalirahasto 2017).

IKENTTA [KUVAUS
INimi IMittarin nimi
|Nakékulma |Missé nakdkulmassa mittari sijaitsee

Kuka on vastuussa tiedon kerddmisesta,

Vastuuhenkilo kasittelysta ja mittarin suorituskyvysta

Lyhyt mutta tdsmallinen kuvaus mittarista:

Maaritelma mistd tieto kerdtddn, miten lasketaan jne.
[Yksikko IMika on mittarin yksikko
|Mittau5tiheg.rs |Kuinka usein mittarin arvoa seurataan

Kuvio 12. Esimerkki mittarin tiedonkeruukaavakkeesta. (OAMK liiketalouden yk-
sikkd ym. 2017).

3.1.6 Mittareiden analysointi

Mittareiden analysointi kannattaa tehda mahdollisimman |&hella operatiivista toi-
mintaa. Prosessin omistajalla (yleensé mittarin vastuuhenkild) on taysi ymmarrys
oman prosessin toiminnasta, jolloin han voi antaa liséatietoa mittaustulosten taus-
tojen selvitykseksi. (Kankkunen ym. 2005, 231.) Mittarin vastuunhenkilon tulee
myds pohtia mittarin luotettavuutta. Mittaustulos ei saa vaihdella mittauskerrasta
toiseen, kun mittauskohteessa ei tapahdu muutoksia (Malmi ym. 2006, 83).

Mittaustuloksia analysoidaan paaosin keskilukuja ja summafunktioita kaytta-
mallg, joita yhdistamalla voidaan muodostaa erilaisia indekseja. Indeksiluku ker-
too esimerkiksi yhden osaston mittarien arvon, mutta ei kerro yksityiskohtaisesti,
mista mittareista on kyse. Indeksiluku auttaa mittareiden seuraamisessa, kun
muutamaa indeksilukua seuraamalla saadaan kasitys koko toiminnan tilanteesta.
(Kankkunen ym. 2005, 231.)



30

Mittariston analysointi perustuu yksinkertaisimmallaan tasojen, trendien ja vari-
anssin tunnistamiseen. Tasoja verrataan tavoitteisiin ja aikaisempaan suoritusta-
soon. Trendeja ja varianssien tunnistamiseen tarvitaan pitempiaikaista historia-
tietoa. (Kankkunen ym. 2005, 231-232.)

Usein mittaristot antavat tietoa menneista tapahtumista. Ennakoivia mittareita
voidaan luoda syy-seuraussuhteiden kautta (kappale 5.2.7). Alemman tason mit-
tareita seuraamalla ja analysoimalla pyritddn ennakoimaan ylemman tason muu-
tosta (Kankkunen ym. 2005, 232). Ylemmé&n tason mittariston siirtyminen asete-
tun tavoitteen yla- tai alapuolelle antaa signaalin organisaation johdolle, etta jo-

tain on tehtava.

3.1.7 Mittareiden tasapaino ja syy-seuraussuhteet

Jotta mittaristo on tasapainossa, ei-taloudellisia mittareita tulisi olla noin 80% mit-
tareiden kokonaismaarasta. Myos talousmittareiden ja ennakoivien mittareiden
maara seka ulkoisten (omistaja, asiakas) ja sisisten (siséiset prosessit, oppimi-
nen ja kasvu) mittareiden maara tulisi olla tasapainossa. Tasapainoon vaikuttavat
myoOs eri nakdkulmat (talous, asiakas, sisaiset prosessit, oppiminen ja kasvu)
seka lyhyen- ja pitkan tahtayksen tavoitteet. (Malmi ym. 2006, 32—33; Kankkunen
ym. 2005, 27.)

Eri mittareiden valiset suhteen jaavat helposti huomiotta, jolloin mittaristosta tulee
joukko irrallisia mittareita, jotka eivat tue toisiaan. Sidoksien l6ytdmisessa voi-
daan hyodyntda aiemmin mainittua DuPontin kaaviota, kalanruototekniikkaa (ku-
vio 13) seka strategiakarttaa (kuvio 14). (Malmi ym. 2006, 32—-33; Andersin ym.
1994, 91.) Joissain mittareissa syy-seuraussuhteiden kartoittaminen on pakol-
lista, jotta mittariin voidaan luottaa. Esimerkiksi taloudellisen tuloksen mittari on
todennettavissa ainoastaan sita selittdvan syy-seurausmallin kautta. Jotta seu-
raus (taloudellinen tulos) voidaan selittaa hyvaksyttavasti, on sille |16ydettava riit-

tavd maara selittavia syitad. (Maatta 2000, 109-115.)
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Valmistuksen

lapaisyaika

o - vihemaara - toimittajan toimitusvarmuus
- gg't(gitoen maara  {_ayout - tyopaikan siisteys | - toimituskaytanto
- asetustekniikka - kuljetustekniikka  |ja jarjestys - kuljetusaika
- varastotasot
- tuotteen

- ohjauksen - ehkaiseve Skl i ;
v|quaaIisuus kurmg:‘;ss%ﬁto B gok‘—ﬂl UJIl(:;n nko”?vtﬁ J vz;.’lgw éﬁ?ﬁlfuvrl:\lésam
- tasainen kuoma |- monitaitoisuus - lyoohjeiden pavity  _ yovaineiden

lukumaara

mistuksen
Ajo ovoiman Tuott
/ e / /py"'“"uus/ /Z pgltgfalvn?/ / 'al?er:‘e:/

Kuvio 13. Esimerkki valmistuksen lapaisyajasta kalanruototekniikkaa kayttaen
(Andersin ym. 1994, 91 mukaillen).

Strategiakarttojen avulla voidaan selvittda strategiaan oleellisesti liittyvat mittarit

seka loytdd mittarien valiset syy-seuraussuhteet. Kuviossa 14 nahdaan Kaplan

ja Nortonin (2002) yrityksen toimintojen johtamisen strategiakarttamalli.

Goormuscieries
parantaminen
Taloudellinen
nékokulma
Toimialan Nykyisen Pitkaaikainen
kusfannusjohtaja padoman kayton osakkeenomistajan Uudet tuloldhteet
avo
Arvolupous asiakkaalle
Al Kllponu Alhonsst opea jo mkeu En
Tolmllm)asuhtolden Tuotteiden ]o palveluiden Jakelu asiakkaille Riskienhallinta
sisd@inen luominen fuottaminen
ndkdkulma — Omistajuuskustannusten — Tuotantokustannusten — Palvelukustannusten — Taloudellinen riski
alentaminen alentaminen alentaminen (korkea luottoaste)
— Oikea-aikaiset toimifukset - Jatkuva parantaminen - Reagointikykyinen — Operatiivinen riski
— Korkealaatuisten — Prosessikiertoaika toimitusaika — Teknologinen riski
fuotteiden ja palveluiden — Kiintedn omaisuuden - Laadun parantaminen
foimittaminen hybdyntaminen
— Toimittajilta saadut uudet — Kdyttdpddoman
ideat fehokkuus
— Toimittajakumppanuudet
- Kypsien, ei-strategisten
poh/elu'den ulkoistaminen
Oppimisen Inhlmlllmen pédoma Inrormautlopuoomu Orgumsaoﬂopaoomo
ja kasvun
ndkdkulma Lautuphtomls Prosewn pofunnuskl
/prosessmporonnustnidot teknologk: pamnnuksen kumuun

Kuvio 14. Yrityksen toimintojen johtamisen strategiakarttamalli Kaplanin ja Nor-
tonin mukaan (Kaplan & Norton 2002, 88).



32

3.2 Strategisen mittausjarjestelman mallit

Strategisen mittariston luonnissa voidaan kayttdad apuna kirjallisuudesta tuttuja
malleja, kuten tasapainotettu tuloskorttia, Tableau de Bordia, suorituskykypyra-
midia, Maiselin mallia, suorituskykyprismaa seka muita malleja. Seuraavaksi kay-

daan lapi yleisimmat mittausjarjestelman mallit.

3.2.1 Tasapainotettu tuloskortti (BSC, Balanced Scorecard)

Tasapainotettu tuloskortti syntyi kahdentoista suuryrityksen hankkeessa, joissa
pyrittiin kehittamaan suoritusten mittausta. Naiden yritysten saatujen kokemusten
perusteella Kaplan ja Norton (1992) esittelivat menestystekijamittaristonsa tasa-
painotetun tuloskortin vuonna 1992. (Malmi ym. 2006, 16—-17.) Tasapainotetun
tuloskortin tehtéava on muuttaa organisaation visio ja strategia mitattaviksi tavoit-
teiksi ja toimenpiteiksi (kuvio 15) (Kaplan & Norton 1992; Maatta 2000, 38).

Vision
tukiseminen

Kommunikoini

-
yhtymakohdat

Liketoiminnan
suunnititelu

Kuvio 15. Yrityksen vision ja strategian muovautuminen strategial&htdisessa or-

ganisaatiossa (Kaplan & Norton 2002, 28 mukaillen).
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3.2.2 Tasapainotetun tuloskortin eri nakokulmat

Vision ja strategian tukena toimivat neljan eri nakokulman mittarit (kuvio 16). N&-
kokulmat ovat talous, asiakkuus, oppiminen ja kasvu, seka sisaiset prosessit ja
tehokkuus. Nama mittarit naytetddn organisaation johdolle yhdella mittaris-
tonakymalla, eli yhteen nakymaan on keréatty kaikki yrityksen johdon tarvitseva
tieto (esimerkki ks. liite 2, sivu 4) (Malmi ym. 2006, 16-18).

Taloudellinen nakokulma
Milta naytamme omistajistamme?
- paaoman tuottoaste

- markkinaosuus
- kassavirta

Asiakasnakdokulma Oppimisnakokulma

Jotta saavuttaisimme visiomme, milta meidan tulisi
nayttaa asiakkaidemme silmin?

- loimitusaika

Jotta saavuttaisimme visiomme, kuinka yllapidamme

VEio kykymme muutiua ja kehittya?

ja
strategia - aloitteiden (kehitysideoiden) lukumaara
~ henkildston vaihtuvuus
- osaamisalueet vs. tarpeet

- laatuvirheet
- toimitusvarmuus
- hinta

Tehokkuusnakokulma
Missa liiketoimintaprosesseissa meidan tulee olia
erinomaisia tyydyttaaksemme omistajiemme ja
asiakkaidemme tarpeet?
- lapimenoaika

- saanio
- uusien tuotteiden osuus myynnista

Kuvio 16. Tasapainotetun tuloskortin perusidea (Malmi ym. 2006, 17 mukaillen).

Kaplan & Nortonin (2002) mukaan arvoa tuottavaa strategiaa voidaan tarkastella
myoOs neljasta eri nakokulmasta: taloudellinen-, asiakas-, sisaisten liiketoiminta-
prosessien-, seka oppimisen ja kasvun nakdkulma. Taloudellinen nakékulma si-
saltdad kasvu-, kannattavuus- seka riskistrategiat omistajien ndkdkulmasta katsot-
tuna. Asiakas nakokulma siséltaa arvonluonti- ja differointistrategian (ainutlaa-
tuisten brandien ja tuotteiden imagojen luominen) asiakkaan nakdkulmasta kat-
sottuna. Sisaisten prosessien nakokulma sisaltaa eri lilkketoimintaprosessien stra-
tegiset edut, jotka luovat asiakas- seka omistajatyytyvaisyytta. Oppimisen ja kas-
vun nakokulma antaa paamaaréat, joilla luodaan innovatiivisuutta ja kasvua tu-
keva ilmapiiri. (Kaplan & Norton 2002, 26.)
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3.2.3 Tasapainotetun tuloskortin eri kayttéonottomallit

Tasapainotetun tuloskortin kayttdonotossa voidaan kayttaa hyvaksi kirjallisuu-
dessa tunnettuja kayttoonottomalleja. Mallien soveltaminen ja yhdistaminen eri
kokoisten organisaation tarpeisiin on yleensa tarpeellista. Suuremmat organisaa-

tiot on jaettava yksikoihin, jotta kayttoonottomallit ovat mahdollisia toteuttaa.

Kaplanin ja Nortonin malli

Kaplan ja Norton kuvailevat yleisimman tavan toteuttaa mittaristo seuraavasti:

1. Organisaatioyksikon valinta
Mittaristo toimii parhaiten sellaisessa yksikdssd, jossa on toimintaa koko ar-
voketjussa (omat tuotteet ja asiakkaat, jakelukanavat, markkinointi seka tuo-
tantotilat ja vélineet).

2. Liiketoimintayksikdn ja yrityksen valisten yhteyksien maarittaminen
Projektinjohtaja selvittaa liiketoimintayksikon tarkeimmat toimintaperiaatteet,
taloudelliset tavoitteet, seka yhteydet muihin yksikkaihin.

3. Ensimmainen haastattelu kierros
Projektinjohtaja valmistelee materiaalit yrityksen visiosta ja strategiasta luet-
tavaksi yrityksen johdolle. Yrityksen johto antaa mielipiteet ja ajatukset hei-
dan strategisista tavoitteista seka strategian méaarittelysta ja muuntamisesta
tavoitteiksi ja mittareiksi.

4. Yhteenveto
Projektinjohtaja tekee alustavat luettelon tavoitteista ja mittareista. Ne laite-
taan tarkeysjarjestykseen neljan eri nakokulman mukaisesti.

5. Johdon ty6istunto, ensimmainen kierros
Johto keskustelee visiosta, strategiasta, menestyksen avaintekijdista, ehdo-
tetuista tavoitteista, mittareista seka niiden tarkeysjarjestyksista. Tuloksena
saadaan selkeytetty visio ja strategia, jokaiselle nakdkulmalle 3—4 tavoitetta
ja niille yksityiskohtainen maaritelméa seka luettelo mittariehdotuksista. Joh-
toryhma jaetaan osatydryhmiin ja mukaan otetaan muiden tasojen johtoa ja

avainhenkiloita.
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Osatydryhmien kokoukset

Tavoitteena luoda kaikille nakokulmille luettelo eri tavoitteista. Jokaiselle ta-
voitteelle maaritelladn mittari, joka parhaiten tukee yrityksen strategiaa. Sa-
malla selvitetaan mittareiden syy-seuraussuhteet.

Johdon tygistunto, toinen kierros

Laajennettu johtoryhma keskustelevat visiosta, strategiasta ja alustavista ta-
voitteista seka mittareista. Tavoitteena on saada luonnos tasapainotetusta
tuloskortista, jolla mittariston tarkoitus ja sisaltd voidaan viestia henkilostolle.
Mittareille m&aritellaan haastavat tavoitteet.

Kayttéonottosuunnitelman kehittaminen

Pienryhmien johtajat virallistavat tavoitteet ja kehittavat kayttéonottosuunni-
telman, josta selviaa mittareiden liittAminen tietokantoihin ja tietojarjestelmiin
seka mittaristosta informointi koko organisaatiolle.

Johdon tydistunto, kolmas kierros

Kokouksessa saavutetaan yksimielisyys tasapainotetun tuloskortin kayttéon-
ottosuunnitelmasta, viestittamisesta seka yhdistamisesta johtamisfilosofiaan
(kuvio 17).

Kayttoonottosuunnittelman toteuttaminen

Mittaristo sulautetaan yrityksen johtamisjarjestelmééan ja mittaristosta voi-
daan ottaa kayttoon tarkeimmat mittarit.

Saanndllinen raportointi

Tiedot tasapainotetun tuloskortin mittareista kerataén yrityksen johdolle kuu-
kausittain tai vuosineljanneksittain. Mittareita ja niiden kayttokelpoisuutta ar-

vioidaan vuosittain.

(Malmi ym. 2006, 88-91.)
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Vision ja strategian selkeyttaminen

Viestinta ja kytkennat Palaute ja strateginen oppiminen

- viestinta ja kouluttaminen Johtamisjarjestelma - yhieisen vision iimaiseminen
- favoitteiden asettaminen - strategisen palautteen antaminen

- palkkioiden kytkeminen suoritusmittareihin - strategiakatselimusten tukeminen ja oppiminen

Liiketoiminnan suunnittelu

- tavoitteiden asettaminen
- strateginen hankkeiden koordinointi
- resurssien kohdentaminen
- valietappien maarittaminen

Kuvio 17. Kaplanin ja Nortonin nelivaiheinen tasapainotetun tuloskortin maaritta-

misprosessi (Malmi ym. 2006, 93 mukaillen).

Olven, Royn ja Wetterin malli

Olven, Royn ja Wetterin malli on suunniteltu Kaplan ja Nortonin mallin pohjalta.

Kayttéonottoprosessi menee heiddn mukaan seuraavasti:

1. Toimialan-, sen kehityksen- ja yrityksen aseman maarittami-
nen
yrityksen vision maarittaminen ja tdsmentaminen
nakokulmien valinta
vision suhteuttaminen eri n&kdkulmiin ja yleisten strategisten
tavoitteiden muotoilu

5.  kriittisten menestystekijdiden maarittaminen
mittareiden laatiminen, yhteyksien maarittaminen ja tasapai-
non etsiminen
koko yritystd koskevan mittariston maarittdminen
mittariston ja mittareiden sovittaminen organisaation eri osiin
tavoitteiden asettaminen

10. toimintasuunnitelmien laatiminen

11. mittariston yllapito.

(Malmi ym. 2006, 97-98.)
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Toivasen malli

Jouko Toivasen mallin pohjana toimii Kaplan ja Nortonin tasapainotettu tuloskortti
malli, suorituskykypyramidi, Tableau de Bord, Maiselin malli sek& Erkki K. Laiti-
sen dynaaminen suorituskykymittaristo. Toivasen malli n&hdaan tiivistettyna ku-
viossa 18. (Malmi ym. 2006, 98.)

1. Selked paitos Balanced Scorecard -projektin kdynnistamisesta
- projektin laajuus, resurssit, hyodyt ja haitat

2. Johdon sitoutuminen hankkeeseen

3. Yrityksen vision ja strategioiden selkeyttiminen
- yksinkertainen, selked ja viestittavissa oleva visio
- yhteinen ndkemys visiosta ja strategioista

4. Yrityksen kriittisten menestekijoiden maarittiminen
- toimintaympariston, kilpailijoiden, tuotteiden ja asiakkaan
selvittdminen (SWOT-analyysi)

5. Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden maarittaminen
- ndakokulmien ja mittareiden valinta

- haasteelliset tavoitteet

- syy-seurausyhteydet

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

7. Mittariston karsinta ja tiydentiminen
- vahdn mittareita —> ohjaus

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

9. Toimintasuunnitelmien laatiminen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi

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

Kuvio 18. Jouko Toivasen kehittama BSC-malli (Malmi ym. 2006, 102).
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3.2.4 Muita strategisen mittausjarjestelméan malleja

Mittariston rakentamiseen |6ytyy monia niin sanottuja "rautalankamalleja” kirjalli-
suudesta. On tyypillista, etta jokainen organisaatio rakentaa mittariston itselleen

sopivaksi useita malleja yhdistellen.

Tableau de Bord

Tableau de Bord on ranskalaisten kehittama mittaristo organisaation toimintojen
johtamiseen. Sen kerrotaan olevan Kaplan & Nortonin tasapainotetun tuloskortin
edeltgja. (Maatta 2000, 32.)

Toiminnaltaan se muistuttaa pitkalti tasapainotettua tuloskorttia. Erona kuitenkin
on sen laajuus, taloudellisten mittarien suurempi kaytté seka keskittyminen
organisaation eri osastojen sisdisten tavoitteiden seuraamiseen. Tableau de
Bord:n suosio on hiipumassa, koska johtajat eivat kayta sitd paivittaisessa
johtamisessa, mihin se oli alunperin suunniteltu. (Epstein & Manzoni 1997, 11—
12.)

Suorituskykypyramidi (Performance Pyramid)

Tunnetaan myos nimella "The Strategic Measurement Analysis and Reporting
Technique” eli SMART (Susilawati, Tan, Bell & Sarwar 2013, 3). Suorituskykypy-
ramidi tai suorituspyramidi on Kelvin Crossin ja Richard Lynchin kehittdma tavoi-
temittaristo, joka luotiin alun perin Wang Laboratories —yhtion tarpeisiin vuonna
1990 (Andersin ym. 1994, 85-86). Mittaristo on tunnettu siita, etta se kayttaa pal-
jon ei-taloudellisia mittareita (kuvio 19). Sen perustana ovat laatujohtaminen, ko-
konaisvaltaisen teollisensuunnittelun ja toimintolaskennan peruskasitteet. Yritys
jaetaan neljaan eri tasoon, jotka ovat yrityksen johto, liiketoimintaprosessit, -yksi-
kot seka operatiivinen taso. (Kankkunen ym. 2005, 108-109.)

Suorituskykypyramidi kuuluu pyramidikartta ja mittariluettelo. Nailla kerataan yh-

teen organisaation tavoitteet ja yksittdiset mittarit voidaan nopeasti paikantaa
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iIsommasta mittakaavasta. Suorituskykypyramidi kertoo liittyvatko tavoitteet toi-
minnan ulkoiseen- vai sisdiseen tehokkuuteen. Se myos jasentaa tavoitteet yksi-
koille, prosesseilla, tydéryhmille tai tyotehtaville seka mihin asiakokonaisuuteen
tavoitteet liittyvat. (Andersin ym. 1994, 85-86.)

Osaaminen
otivaatio

4 Yksikko
arkkinat Talous

Astakas- Prosessi

tyytyvaisyys

Joustavuus  Tuottavuus

Laatu Toimituskyky Nopeus Hukka Ryhmii

Tehtédvit

Ulkoinen ' Sisdinen
tehokkuus  tehokkuus
-

Kuvio 19. Esimerkki suorituskykypyramidista (Andersin ym. 1994, 86).

Suorituskykyprisma (Performance Prism)

Suorituskykyprisma on kehitetty Cranfieldin Yliopistossa Englannissa vuosina
1997-2000. Se on johtamisen tavoitemittaristo, joka pyrkii kayttdmaéan tasapaino-
tetuntuloskortin ja suorituskykypyramidin parhaita puolia. Tavoitteita etsitaan
seuraavista osa-alueista: sidosryhmien tyytyvaisyys ja heidan panoksensa, stra-
tegiat, prosessit seka kyvykkyydet. Tavoitteet maaritellaan ja karsitaan syy-seu-
raus- seka epaonnistumiskarttojen avulla. (Neely, Adams & Kennerley 2002.)
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Maiselin malli (Maisel Balanced Scorecard Model)

Lawrence S. Maiselin vuonna 1992 kehittelemé& malli, joka perustuu Kaplan ja
Nortonin tasapainotettuun tuloskorttiin. Kaplan ja Nortonin oppimisnékdkulman
sijaan Maisel kayttaa henkilostoresurssien nakokulmaa, joka siséltdd innovaa-
tion, koulutuksen, sisédisten prosessien kehityksen, patevyydet sekd organisaa-
tion kulttuurin. Maiselin mallissa otetaan siis huomioon enemman tyéntekijoiden
vaikutusta organisaation toimintaan prosessien suorituskyvyn sijaan. (BSC De-
signer Team 2015.)

EP2M (Effective progress and Performance Measurement)

EP2M on Christopher Adamsin ja Peter Robertsin vuonna 1993 kehittama mit-
taristomalli. Tamé&n mallin tarkeimpia mitattavia alueita ovat: asiakkaat ja markki-
nat, tehokkuus ja kyvykkyys, strategian toteutuminen seka omistajuus ja toimin-
nan vapaus. Mallin etuina ovat strategian muuttamisen nopeus, helppous seké
tehokas viestinta ja vuorovaikutus. (Kankkunen ym. 2005, 109-110; BSC Desig-
ner Team 2015.)

PMQ (Performance Measurement Questionaire)

PQM on Robb Dixonin, Alfred Nannin ja Thomas Vollmannin kehittama analy-
sointimenetelma. Talla mallilla voidaan tdsmentaa ja tutkia jo olemassa olevien
tavoitteiden ja mittausjarjestelméan nykytilaa. Mallissa suoritetaan nelja kyselya,
jotka koostuvat seuraavista osa-alueista: vastaajien yleistieto organisaation eri
osista, kilpailukyvyn kehittdmisalueet, yksittisten mittareiden ja tekijoiden kehit-
tamisalueet seka millaisia mittareita vastaajalla on kaytdssaan ja millaisia mitta-
reita han haluaisi kayttad. (Kankkunen ym. 2005, 110-113.)

3.3 Mittausjarjestelman kayttoliittyma

Mittareiden antama tieto on analysoitava ja tuotava paattajien saataville. Yleisesti

kaytdssa on Internetselain -pohjaisia jarjestelmia, jotka pohjautuvat SQL-
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tietokantoihin, mutta niiden kayttokustannukset saattavat rajoittaa kayttoonottoa.
Tallaisissa jarjestelmissa vaihtoehtona voi olla myd6s pilvipalvelu, eli jarjestelma
sijaitsee palveluntarjoajan tiloissa ja sita kaytetdaan Internetin valityksella. Tama
mahdollistaa tiedon reaaliaikaisen paivityksen ja jarjestelman kayttamisen use-

alla eri kayttajalla yhta aikaa, aikaan tai paikkaan katsomatta.

Taulukkolaskentaohjelmistolla on mahdollista luoda tarvittava kayttoliittyma mit-
tariston esille tuomiseen, jossa kayttokustannukset jaavat yleensa pienemmaksi,
Haittapuolena on tietojen reaaliaikainen paivitettavyys, kayttajien rajattu yhtaai-
kainen kayttd seka kayttomukavuus. Tietokantapohjaista jarjestelmaa tarvitaan
suuren informaatiomaaran analysointiin ja nayttamiseen, taulukkolaskentapoh-

jaista pienempaan kayttoon.

Kayttoliittyman hankinnassa on otettava huomioon tulevaisuuden kasvu. Mittaris-
ton kasvaessa paivittamisen haasteet kasvavat suuresti, jolloin ty6 sitoo turhia
resursseja, ennusteiden kayttd heikkenee seka virhemahdollisuudet kasvavat.
(Niemela ym. 2008, 76-77.)

3.4 Riskienhallinta ja ennakointi

Mittaamiseen liittyy paljon riskeja. Suurin huolen aihe on, tukeeko mittaristo valit-
tua strategiaa ja organisaation kannattavuutta silmalla pitaen seka kaytetaanko
kerattya tietoa paatdksenteossa ja toiminnan kehittamisessa. Mittaus on keski-
tettéava niihin kriittisiin tekijéihin, joilla parjataan tulevaisuuden kilpailutilanteessa.
(Kankkunen ym. 2005, 19-21.)

Mittausjarjestelman kehittaminen kerralla valmiiksi ei ole mahdollista. Mittausjar-
jestelmé@n on sopeuduttava organisaation tarpeisiin ja sen kehitys on oltava jat-
kuvaa. Etenkin mittauksen alkuvaiheissa kyseessa on interaktiivinen oppimispro-
sessi, jossa opitaan mittaamista ja mittareiden keskinaisista vaikutussuhteista.
(Kankkunen ym. 2005, 21-22.) Mittausjarjestelmaa ei pida nahda kontrollimeka-
nismina tai johtamistapana, vaan perustana strategiselle keskustelulle organisaa-

tion kaikkien tasojen valille (Kankkunen ym. 2005, 245).
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Huonosti toteutettu mittausjarjestelman suunnittelu ja rakentaminen laskee tek-
nologiainvestoinnin arvoa. Kokematon kayttéonottoryhma ei valttamatta saa
kayttoon jarjestelmaa sen optimaalisella tasolla. Tarvitaan tietoa jarjestelman
ominaisuuksista, sen tarjoamista mahdollisuuksista ja paivitettdvyydesta. (Nie-
mel&a ym. 2008, 79.)

4 Kehitystyoymparistdon lahtotilanne

4.1 Lahestymistapa ja tiedonhankinnan menetelmaét

Kehittamistehtavan tarkoituksena on luoda johtamisjarjestelma, joten kaytan hyo6-
dykseni konstruktiivista tutkimusmenetelmaa. Konstruktiivisessa tutkimusmene-
telméassa ratkotaan kaytannon laheinen ongelma tai luodaan uusi jarjestelma. Sii-
hen saadaan uudenlainen ja teoreettisesti perusteltu ratkaisu, joka tuo organi-
saatiolle ja tiedeyhteis66n uutta tietoa (kuvio 20). Se on luonteeltaan soveltavaa
tutkimusta, jossa paamaara on tiedossa, mutta sen saavuttaminen valttamatta ei.
(Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009; Lukka 2003.)

Konstruktion luominen

Tutkija/tutkimusprojekti Yritykset
Empiirisen todellisuuden
ymmartaminen

Kuvio 20. Teorian ja kdytannon valinen yhteys (Puusa & Juuti 2011, 285 mukail-

len).
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Organisaation prosesseista etsitddn mielekds ongelma, hankitaan teoriatietoa ja
kaytannon tietoa syvallisesti, laaditaan ratkaisu, testataan sen toimivuus ja 0Soi-
tetaan konstruktion oikeellisuus, naytetaan ratkaisun teoriakytkennat seka tar-

kastellaan ratkaisun soveltamisalueen laajuus. (Ojasalo ym. 2009; Lukka 2003.)

Konstruktiivinen tutkimusprosessi etenee Lukan (2003, 83—-101) mukaan seuraa-
vasti:
1. Etsirelevantti ongelma
selvita tutkimusyhteistyd mahdollisuudet
hanki syvallinen aiheen tuntemus
innovoi ratkaisumalli ja kehita konstruktio
toteuta ja testaa ratkaisu

pohdi ratkaisun soveltamisalaa

N o g~ WD

tunnista ja analysoi teoreettinen kontribuutio.

Konstruktiivisen tutkimuksen tuloksista voidaan saada selville seuraavat asiat:
¢ Millainen tydkalu on kysymyksessa
e miten tytkalua tulisi kayttaa
¢ millaisia tuloksia tydkalulla voidaan saavuttaa ja millainen kaytannon
relevanssi tyokalulla on
¢ millainen teoreettinen uutuusarvo kehitetylla tydkalulla on.
(Puusa & Juuti 2011, 284.)

4.2 Kehittamistydn tiedonhankintamenetelmaét

Paaasiallisena tiedonhankintamenetelmana toimivat haastattelut, kyselyt, ha-
vainnointi seké laatu- ja ERP-jarjestelman tuottama tieto. Kaytan hyodykseni
haastatteluita ja kyselyja kartoittamaan yrityksen todellisia strategisia paamaaria
ja koko henkiloston mielipiteitéa johtamisjarjestelmén kehittamiseksi. Tietojen ar-
kaluotoisuuden takia haastatteluja ei voida julkaista julkisesti. Toimeksiantajan
laatu- ja ERP-jarjestelmét ovat olleet kaytdssa vuoden 2014 syksysta lahtien, jo-
ten historiatietoa on syntynyt. Tamé auttaa kartoittamaan ja analysoimaan mitta-

reita.
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5 Kehitystyo

Ennen kehitysty6ta toimeksiantajan organisaation toiminnanseuraamisessa oli
havaittu puutteita, joten yrityksen johtamisjarjestelma ja toimintamallit kaipasivat
kehittamista. Paatosten tueksi tarvittiin faktatietoa, jota taytyi mitata riittdvan laa-
jasti yrityksen toiminnasta seka tuoda se selkeasti esille. Johtamiskaytantéihin

tarvittiin myos selkeét toimintatavat ja tyokalut.

Kun kerattya tietoa dokumentoidaan, voidaan sitda hyodyntaa jokapaivaisessa
tydssa. Jarjestelmallinen toiminta vahentaa inhimillisia virheité ja tehostaa koko
organisaation toimintaa. Tassa on siis tutkimuksellisesti hedelmaéllinen aihe,
koska se on kaytdnnonlaheinen ongelma ja aiheesta I6ytyy paljon teoriatietoa.

Myds ongelman jatkotutkimusmahdollisuudet ovat hyvat.

51 Alkutilanteen kartoitus

Toimeksiantajan johdon strategiset paatokset olivat syntyneet tahan asti havain-
noimalla ymparistoa ja taloudellisia tunnuslukuja seuraamalla. Kéaytdsséa oli tasa-
painotettu tuloskortti taulukkolaskentaohjelmistoon rakennettuna, mutta sen mit-
tareiden yhteys strategiaan oli kyseenalainen. Yritykselld on kaytdéssaan ERP- ja
laatujarjestelmat, joiden potentiaalin hyédyntaminen strategian toteutuksessa ei
ollut korkealla tasolla. ERP- ja laatujarjestelmien antaman tiedon hyddyntaminen
johtamisjarjestelmassa parantaa kaikkien jarjestelmien kayttbastetta. ERP-
jarjestelma oli otettu kayttoon kesalla 2014 ja laatujarjestelman mukaisesti oli toi-
mittu syksysta 2014 lahtien, joten lahtttietoa johtamisjarjestelméan rakenta-

miseksi 6ytyi.

Haasteena oli paivittaa strategia, pilkkoa se konkreettisiksi tavoitteiksi ja jalkaut-
taa se yrityksen kaikille tasoille. Toinen suuri haaste oli I6ydettyjen mittareiden
tiedon hankkiminen ja tietojen siirto jarjestelmien valilla jarkevalla ja kustannus-

tehokkaalla tavalla.
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5.2 Johtamisjarjestelman kehittdminen

Johtamisjarjestelmaa lahdettiin kehittamaan yrityksen johdon tydkaluksi. Sita tul-
laan hyodyntamaan jokapaivaisessa johtamisessa, johdon kokouksissa seka joh-
don katselmuksessa. Kuviossa 21 nahdaan, kuinka tiedon on tarkoitus kulkea,

kun johtamisjarjestelma ja mittausjarjestelma ovat valmiit.

- Toimittajat Muut
Henkilosto Asiakkaat i : hm?2
Vviikkopataveri #1 [l Viikkopalaveri #2 [l Vikkopalaveri #3 @ alankidgat

Laaturyhman Laaturyhman
kokous #1 kokous #2

Laatujarjesteima

Johtoryhman kokous #1
Johtamisjarjesieima i ERP-jarjesteima

Johdonkatselmus

Mittausjarjesteima o8

Kuvio 21. Tiedonkulun suunnitelma Joensuun CNC-Machining Oy:n strategisen

johtamisjarjestelman ja mittariston rakentamiseksi.

Projektin l&piviemiseksi oli tutkittava teoriatietoa ja kartoitettava eri vaihtoehtoja
ongelman ratkaisemiseksi. Aiheisiin tutustuttiin syvallisesti ja tietojen pohjalta

paatettiin ottaa kayttéon yritykselle suunniteltu projektisuunnitelma.

Projektisuunnitelmana toimi seuraava, yrityksen tarpeisiin sovellettu Toivasen
malli:

1. Selkea paatos projektin kaynnistamisesta & henkildston informointi
Johdon sitoutuminen
Yrityksen arvojen, mission, strategian ja vision luominen/paivittaminen
Yrityksen kriittisten menestystekijoiden maarittdminen (SWOT)
Strategian muuttaminen selkeiksi yksilollisiksi tavoitteiksi
Yrityksen toimintatapojen selkeyttdminen
Mittausjarjestelman valinta ja luonti

Mittareiden kartoitus ja luonti

© 0 N o g bk Db

Mittareiden syy-seuraussuhteet ja mittareiden karsinta
10. Mittareiden luotettavuuden analysointi

11.Johtamisjarjestelman kayttoliittyma ja jarjestelmien integrointi
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12.Johtamisjarjestelman jalkauttaminen organisaatioon
13.Strategian ja johtamisjarjestelmén vuorovaikutus

14. Strategian uudelleen arviointi

15.Johtamisjarjestelman kehittaminen (jatkuva parantaminen)
16. Strategian ja mittariston paivitettavyys
17.Mittausjarjestelman ja yrityksen viestinnan yhteys

18. Palaute, palkitseminen ja oppiminen

(Malmi ym. 2006, 100-117 mukaillen.)

5.2.1 Ylemman johdon tuki

Kehittamistehtavan toimeksianto tuli yrityksen ylimmalta johdolta, joten on sel-
vaa, etta ylimman johdon tuki on taattu. Koko yrityksen henkilokunta oli aktiivisesti
mukana kehittdmassa johtamisjarjestelmaa ja sen rakentamiseen oli varattu tar-

vittavat rahoitukset ja resurssit.

Yrityksen johto odotti johtamisjarjestelman kehittdmiselta parempaa strategista
johtamista. Valmis johtamisjarjestelma antaa vankan pohjan ylimman johdon
strategisten paatdsten tueksi, koska kaikki tarvittava tieto l6ytyy yhdesta pai-
kasta. Oikein rakennettu jarjestelma antaa tarkkaa tietoa, mita yrityksessa ja sen
ulkopuolella (sidosryhmissé) tapahtuu. Strateginen ajattelumalli tuodaan esille eri
prosessin vaiheissa, jotta sen paivittAmisesta saataisi jokapaivainen rutiini.
Ideana on pitaa strategia joustavana keinona johtaa yrityksen toimintaa. Vuosit-

tainen strategian paivitys ei ole nykypaivana tehokas tapa johtaa organisaatiota.

Johtamisjarjestelmaltd odotettiin myo6s resurssien kayton tehokkuuden paranta-
mista. Jarjestelma vapauttaa myos tydaikaresursseja toimihenkildille, koska poik-
keama- ja dokumenttienhallinta helpottuu merkittavasti. Automaattinen dokumen-
taation versiointi (revisiointi) ja muistutukset helpottavat tyotaakkaa ja -tehtavia.
Vapautuneet resurssit voidaan kayttaa koko yritystoiminnan kehittdmiseen seka

jatkuvaan parantamiseen.
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Johtamisjarjestelméan tulisi tukea sertifikaatteja. Oikein toimiva jarjestelma edes-
auttaa tulevien laatu- ja ympaéristosertifikaattien saamista. On havaittu, etta tule-
vaisuuden nakopiirissd olisi saavuttaa 1SO 14001 -ymparistosertifikaatti ja
OHSAS 18001 -tytterveys- ja tyoturvallisuussertifikaatti nykyisen 1ISO 9001 -ser-
tifikaatin rinnalle. Yrityksessa oletetaan, etta laatusertifikaattien tuoma hyoty nii-
den yllapitamisen vaatimiin resursseihin ndhden on suuri. Tama on toteutunut

ainakin ISO 9001 -sertifikaatin osalta.

5.2.2 Vision ja strategian selkeyttdminen seka kriittisten menestystekijoi-

den maarittaminen

Johtamisjarjestelman kehittamisprojekti aloitettiin paivittamalla toimeksiantajan
organisaation arvot, visio, missio ja strategia. Naita asioita oli mietitty johtoryh-
man kokouksissa toimitusjohtajan, tuotantopaallikon seka laatu- ja kehityspaalli-
kon kanssa vuoden 2015 lokakuusta vuoden 2016 maaliskuuhun asti. Uusia ide-

oita ja nakdkulmia antoi VTT:n konsultti joulukuussa 2015.

Alla karsittu esimerkki toimeksiantajan nelikenttaanalyysista (SWOT). Tarkaste-

lun kohteena yrityksen visio, jonka perusteella se paivitettiin.

Vahvuudet Heikkoudet
-Rohkeus investoida -Valmistuskapasiteetti
-Nuori ja motivoitunut tyéyhteiso -Matala automaatioaste

-Modernit tilat ja laitteet
-Asiakaslahtoinen ajattelutapa
-Nopea reagointikyky

-Laaja osaamistaso

Uhat Mahdollisuudet

-Kilpailijat -Markkinat

-Markkinat -Tekniikan kehittyminen
-Tyontekijapula -Uusi tietotaito rekrytoimalla/koulutta-

-Alentunut ammattitaito malla
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Seuraavaksi kaydaan lapi paivitetyt arvot, visio, missio seké strategia. On huo-
mattava, ettd seuraavat asiat ovat toimeksiantajan julkisia lausuntoja ja ne ovat
tiivistelma yrityksen yksityiskohtaisemmista arvoista, visiosta, missiosta ja strate-

giasta.

Toimeksiantajan arvomaailma (8.10.2016):

Kannattava ja kasvava yritys

Halumme kasvaa asiakkaidemme rinnalla on suuri. Harkitut investoinnit
tehdaan paasaantoisesti asiakkaiden tarpeiden seka tulevaisuuden
suunnitelmien mukaisesti. Tehokas toimintamalli, Lean-ajatusmaailma ja
kustannustehokkaat prosessit takaavat kilpailukykyiset ja kannattavat
tuotteet ja palvelut. (Joensuun CNC-Machining Oy 2016.)

Tyodntekijdidemme hyvinvointi, turvallisuus ja viihtyvyys

Luomme turvallisen ja viihtyvan tyoympariston tyontekijoillemme, em-
meka tingi hyvinvoinnista tai turvallisuudesta. Haluamme ansaita tyonte-
kijoidemme luottamuksen ja arvostuksen tarjoamalla haasteellisia ja vas-
tuullisia tyotehtavia seka kehittamalla aktiivisesti tydilmapiiria ja viihty-
vyytta. (Joensuun CNC-Machining Oy 2016.)

Pitkaaikaiset kumppanuudet

Luottamus ja arvostus asiakkaiden keskuudessa ovat meille elintarkeaa.
Haluamme luoda pitkaaikaisia asiakassuhteita ja vieda asiakaitamme
eteenpdin palvelemalla asiakasta monipuolisesti ja kustannustehok-
kaasti. (Joensuun CNC-Machining Oy 2016.)

Toimeksiantajan visio (8.10.2016):

Olemme asiakkaan ensisijainen valinta metalliteollisuuden alihankinta-
tuotteiden ja palvelujen toimittajana. Haluamme tarjota toimialamme ha-
lutuimmat tydpaikat tyontekijoille. (Joensuun CNC-Machining Oy 2016.)

Toimeksiantajan missio (8.10.2016):

Missiomme on edistaa suomalaista teollisuutta globaalisti. Yrityksemme
keskittyy tuottamaan alihankintatuotteita ja palveluita teollisuusyritysten
tarpeisiin. Olemme erikoistuneet ensisijaisesti kone- ja metallituoteteolli-
suuden alalle osakokonaisuuksien ja komponenttien tuottamiseen. Toi-
mintamme on nykyaikaista ja hyédynnamme modernia teknologiaa pal-
veluidemme tuottamiseen. Kehitamme toimintaamme jatkuvasti asiak-
kaidemme eduksi. (Joensuun CNC-Machining Oy 2016.)

Toimeksiantajan strategia (8.10.2016):

Strategiamme perustuu missioomme edistaa suomalaista teollisuutta ja
visioomme olla asiakkaan ensisijainen valinta metalliteollisuuden tuottei-
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den ja palvelujen tarjoajana. Tama onnistuu markkina-asemaa kasvatta-
malla kone- ja metallituoteteollisuudessa seka tarjoamalla asiakkail-
lemme kokonaisvaltaiset toimitukset* tuotteisiin ja palveluihin. Erikoistu-
minen 5-akselikoneistuksiin, aktiivinen tuotekehitys asiakkaan kanssa
seka prototyyppien valmistaminen edesauttaa syvallisten ja pitkaaikais-
ten asiakkuuksien luomista. Vakiintunut toimintamallimme, laatupolitiikan
noudattaminen, tehokas toiminnanohjausjarjestelman kayttdo seka jat-
kuva kehittyminen mahdollistavat markkina-aseman kasvattamisen. Pi-
damme my6s mahdollisuutta laajentua ulkomaan markkinoille. (Joen-
suun CNC-Machining Oy 2016.)

* Kokonaisvaltainen tuote/palvelu sisaltdéa kaikki asiakkaan haluamat toi-
menpiteet, kuten esimerkiksi: piirustukset, 3D-mallit, materiaalit, ty6vai-
heet, pintakasittelyt sekd oikea aikainen ja -m&érdinen tuoteryhmien tai
kokonaisuuksien toimitus. (Joensuun CNC-Machining Oy 2016.)

5.2.3 Strategian muuttaminen selkeiksi yksildllisiksi tavoitteiksi

Seuraavana vaiheena luotiin Kaplanin ja Nortonin (2004) kehittdma strategia-
kartta (kuvio 22), jolla haettiin strategian visualisointia ja ensiaskelta mittareiden
kartoitukseen. Karttaan luotiin pdateemat ja paatavoitteet, joiden valiin rakennet-
tiin puuttuvat konkreettiset keinot ja toiminnot, joilla tavoitteet on mahdollista saa-
vuttaa. Strategiakartta sisalsi seuraavat nakdkulmat: talous, asiakkaat, sisaiset
prosessit ja strategiset teemat. Teemoina olivat toiminnankehittaminen, henkilos-

tosuhteiden kehitys seka markkina-aseman kasvattaminen.

Taman jalkeen kaytiin lapi jokaisen konkreettisen keinon yhteys muihin keinoihin
ja tavoitteisiin (strategisten tavoitteiden ja keinojen syy-seuraussuhteiden lapi-
kaynti). Yhtaan konkreettista keinoa ei jaanyt strategiakartan ulkopuolelle, joten

karsiminen oli helppoa.
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' Talous Tanne sijoittuivat

Asiakkaat toimeksiantajan konkreettiset keinot,

Sisdiset joilla saavutetaan strategiset tavoitteet

prosessit |

Nakokulmat . . '

Henkilosto- Markkina-
o ) suhteiden aseman
Toiminnankehitys _ _
n kehitys kasvattaminen
Paateemat

—

Kuvio 22. Joensuun CNC-Machining Oy:n strategiakarttamalli yleisesti
(12.2.2016).

Kyseinen strategiakartta otettiin kayttdon osana yrityksen strategiaa ja se kirjattiin
johtamisjarjestelmaén osaksi prosessikarttaa. Strategiakarttaa paivitetddn yh-

dessa strategian kanssa ja sille on nimetty omat vastuuhenkilénsa.

5.2.4 Toimintatapojen selkeyttaminen

Vakiintuneilla toimintatavoilla on suuri merkitys strategian toteutuksessa. Toimek-
siantajan toimintatapoihin kuuluu aktiivinen vuorovaikutus koko henkiléston valilla
ja niissa ei ollut tarvetta muutoksille. Vakiintunut toimintamalli sisaltaa viikoittai-
sen viikkopalaverin (koko henkildstd), kuukausittaisen laatutyéryhman (valittu
laatutyoryhma), kahden kuukauden valein tapahtuvan johtoryhmén kokouksen
(ylin johto), vuosittaisen johdon katselmuksen (ylin johto) sekéa hallituksen ko-
kouksen (hallitus) (kuvio 23). Rutiiniksi muodostuneet kokoontumiset ovat teho-
kas tapa kommunikoida, ratkaista ongelmia ja kehittéd& toimintaa jatkuvan kehi-
tyksen periaatteiden mukaisesti.
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Henkiléstd Kokoontuu vikkopalaveriin kerran vikossa ja
{vikkopalaveri) V'k‘:g‘}‘" Kasittelee viikon tapahtumat ja tarkeat
liedoiteet

Laatupalaveri Pita3 laatupalaverin
kerran kuukaudessa

Laaturynman
muistio

Johtoryhman
muistio

) H Pilaa johtoryhman
Johtoryhma H kokouksen kerran
H H kahdessa lenkl ineny
' ! KuuKaudessa )

Henkilgsig-
Jontamingn

Johdonkatselmuk
sen muislic

Johdonkatselmus : e

Pitaa lakisaaieisen
hallituksen

il kokouksen kerran

H vuodessa

: H

: i

H v

L » ____ >
Jaijestelmat ltlumt:’.lna

Kuvio 23. Toimeksiantajan viestinta organisaatiossa (Joensuun CNC-Machining
Oy, 2017).

Hallitus : ' LI,

Viikoittainen viikkopalaveri on tehokas tiedotuskanava ja sieltd saadaan yleensa
ensimmaiset signaalit asioiden parantamiseksi. Vastavuoroinen kommunikointi
koko henkiloston kesken pienentaa epatietoisuutta ja antaa kaikille yhteisollisyy-
den tunnetta. Viikkopalaverin hytdyt nakyvat myods tyéhyvinvoinnissa parantu-

neen tyoilmapiirin myota.

Laatutyéryhma jatkojalostaa henkilostolta tulleita ideoita ja miettii, mita yrityksen
toiminnassa voitaisi tehda paremmin. Laatutydryhmé on tarkoituksella pidetty
henkilomaaraltaan pienena (5-6 henkilod), jotta saadaan aktiivinen keskustelu
aikaiseksi ja kokoukset pidettya Iyhyina (yksi tunti). Laatupalaverista jaa doku-
mentoituna tietona tehtavalista (muistilista, mita asioita taytyy hoitaa) seka muis-

tio, joka julkaistaan yrityksen ilmoitustaululla.

Johtoryhma kasittelee laatutydryhman esille tuomat asiat ja tekee paatoksia nii-

den pohjalta. Johtoryhmé& keskittyy yrityksen strategiseen suunnitteluun ja sen



52

paivittdmiseen seka suurimmat projektit, hankkeet ja investoinnit paatetaan joh-
torynman kokouksessa. Johtoryhméan kokouksesta jaa dokumentoituna tietona

tehtavalista seka muistio.

Johdon katselmuksessa katselmoidaan menneen vuoden laatu- ja johtamisjar-
jestelman tilanne. Tama siséltdd muun muassa: asiakastyytyvaisyyden, siséiset
auditoinnit, prosessien suorituskyvyn, poikkeamien hallinnan, aikaisemmat joh-
donkatselmukset, toimintaympariston muutokset seka laatupolitikan. Naiden
pohjalta tehd&an analyysi ja yhteenveto jarjestelmien tilasta sekéa kehitysehdo-
tukset tulevaa vuotta ajatellen. Johdon katselmuksesta ja& dokumentoituna tie-
tona raportti hallitukselle. Hallitus kokoontuu kerran vuodessa. Kokouksessa kat-

selmoidaan yrityksen tilanne ja annetaan kehitysideoita yrityksen johdolle.

Toimintatavat katsottiin erittain toimiviksi ja strategian paivitysprosessi saatiin su-
lautettua siihen suhteellisen helposti. Valittu johtamisjarjestelméd mahdollistaa

helpon strategian paivittdmisen ja sen jalkauttamisen tassa organisaatiossa.

5.2.5 Mittausjarjestelmamallin valinta

Toimeksiantajan organisaation koko mahdollistaa ketteran mittausjarjestelman
rakentamisen. Teoriatiedon hyddyntaminen ja jarkevien toimintojen valitseminen
juuri télle organisaatiolle sopivaksi on tarkeaa. Mittausjarjestelmasta on tarkoitus
rakentaa tehokas informaation lahde ja sen on oltava kustannustehokas seka

helposti paivitettavissa.

Tasapainotetun tuloskortin hyddyt on huomattu yrityksessa, koska se on ollut
osittain kaytdssa jo vuodesta 2014 lahtien. Tasapainotetun tuloskortin valinta
paaasialliseksi mittausjarjestelmén pohjaksi on jarkeva ratkaisu, vaikka sita jou-

dutaan soveltamaan ja yhdistdmaan muiden mallien kanssa.
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5.2.6 Mittareiden kartoitus ja luonti

Mittarit valittiin strategiankartan avulla neljan néakdékulman ja kolmen teeman mu-
kaisesti. Kartoitusvaiheessa eniten kiinnostusta heratti kannattavuuteen, tuotta-
vuuteen ja asiakassuhteiden parantamiseen liittyvat mittarit. Naissa mittareissa
korostuvat laadun lisdksi tarjouslaskennan, myynnin ja tuotannon toimivuus kes-

kenaan.

Liitteessa 1 nadhdaan kartoituksessa esille tulleet mittarit. TAssa vaiheessa ei viela
mietitty mittareiden toteuttamista (kuinka keratty tieto saadaan), vaan keskityttiin
kartoittamaan yrityksen strategiaa tukevia mittareita. Mittareista voidaan huo-
mata, ettd ne tukevat paateemoja, eli toiminnankehitysté, henkilésuhteiden kehi-
tysta sekd markkina-aseman kasvattamista. Mittarit asettuvat organisaation kai-
kille tasoille, jolloin koko toiminnasta saadaan tasapainoisesti mittaroitua tietoa.

5.2.7 Mittareiden syy-seuraussuhteet

Strategiakartan avulla selvitettiin mittareiden syy-seuraussuhteet eli strategisten
teemojen linkittyminen konkreettisiin tehtaviin ja sita kautta mittareihin (kuvio 24).
Na&in saatiin selville, mitk& asiat olivat vaikutuksessa keskenaan. Strategiakartan
avulla strategisia paatoksia tehdessa ndhdaan helposti ja nopeasti, mihin toimin-

toihin ja mittareihin tulevat muutokset vaikuttavat.
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Kannattava ja kasvava yritys

Talous
Harkitut investoinnit

Asiakassuhteet

Sisaiset prosessit

Tehokas toimintamalli

Strategiset teemat Toiminnan kehittaminen

Kuvio 24. Esimerkki syy-seuraussuhteiden piirtdmisesta strategia karttaan (mit-
tareita ei nékyvissa) (Joensuun CNC-Machining Oy, 2017).

5.2.8 Mittareiden karsinta

Useita mittareita jouduttiin karsimaan niiden mittaamisesta syntyvien kustannus-
ten takia ja osa ei soveltunutkaan yrityksen strategiaan. Yksi karsittu mittari ol
tyopistekohtaisen liikevaihdon laskeminen. Mittaaminen olisi mahdollista, mutta
talla hetkella erittain tyolas toteuttaa. Tuotekannassa on tuotteita, jotka etenevat
usean tyopisteen lapi valmistusketjussa. Tehty tyopistekohtainen liikevaihto pi-
taisi siis jakaa tyopistekohtaisesti kaytetyn ajan mukaan. Taman mittarin sijaan
paadyttiin mittaamaan koko yrityksen liikevaihtoa. Tulevaisuudessa voidaan

miettid tyopistekohtaisen kayttbasteen mittaamista.

5.2.9 Mittareiden luotettavuuden analysointi

Taloudelliset mittarit perustuvat ERP-jarjestelman kirjanpitoon, joten niiden luo-

tettavuus on korkea. Siséisten prosessien mittareiden mittauksessa on oltava

tarkkana, koska suurin osa mittareiden tiedosta kerataéan ERP-jarjestelman viiva-
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koodeilla eli tiedonker&agjana toimii tyontekija. On huomattu, etta noin 10 % kera-
tysta tiedosta ei ole luotettavaa, johtuen inhimillisista virheista (virheelliset aika
leimaukset tai tietotekniset viat). Tiedonkeruuvirheena voi olla esimerkiksi viiva-

koodin kuittauksen unohtaminen tai kirjoitusvirhe.

Tiedon analysoimisessa voidaan kayttaa joissain tapauksissa keskihajonnan ja
mediaani-arvojen laskemista, jolla saadaan minimoitua virhekuittausten lukuar-
vot. Tallaista analysointia voidaan kayttaa esimerkiksi tuotteen lapimenoajan las-

kemiseen.

5.2.10 Mittariston péivitettavyys

Johtamisjarjestelman mittariston péaivitettdvyys on suhteellisen hyva. IMS-
jarjestelman sisaisten mittareiden paivitys on todella helppoa, koska niita voidaan
muokata jarjestelman sisalla. Myos ulkoista tietoa voidaan tuoda kirjoitushetkella

Xls, .csv ja .xml -tiedostomuodoilla esimerkiksi FTP-yhteyden kautta.

ERP-jarjestelméasta (Oscar Pro) tuotavat mittarit ovat haastavampia, koska siihen
tarvitaan valmistajan ohjelmointiapua. ERP-jarjestelman tuottama tieto 16ytyy sul-

jetusta SQL-tietokannasta, josta se joudutaan hakemaan SQL-kyselyiden avulla.

5.2.11 Johtamisjarjestelman kayttoliittyma

Taman opinnaytetyon innoittamana eri kayttoliittymavaihtoehtoja aloitettiin kar-
toittamaan jo joulukuussa 2015. Suurimpana valitsemiskriteerina olivat laatujar-
jestelmasta tutut poikkeamien hallinta (sisaiset- ja ulkoiset poikkeamat), doku-
mentaatio ja niiden versiointi (revisiointi) seka mittaristo. Suurta roolia naytti myos
ISO 9001:2015 -standardin rakentamisen helppous kyseiseen jarjestelm&an
(opinnaytetyon kirjoitushetkella kaytdssa oli 1ISO 9001:2008 -standardi).

Valintaprosessin jalkeen yritys otti kaytt6on toukokuussa 2016 IMS Business So-

lutions Oy:n kehittaman IMS-johtamisjarjestelman, josta Ioytyy tarvittavat tyokalut
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ISO 9001:2015 -standardin seka reaaliaikaisen mittariston rakentamiseen. Jar-
jestelman myota koko organisaation toimintaa ohjataan kahdella jarjestelmalla:
ERP- (Oscar Pro) seka johtamisjarjestelma (IMS) (kuvio 25). Johtamis-, mittaus-
ja laatujarjestelméat seka intranet sulautettiin yhdeksi johtamisjarjestelméaksi.
ERP-jarjestelman rooliksi jai paasaantoisesti kirjanpito ja yrityksen tilaus-toimi-

tusketjun hallinnointi (operatiivinen toiminta).

Tarkeimmat kriteerit juuri taman toimintajarjestelman valintaan olivat kayton help-
pous (kayttoliittyma), reaaliaikaisten mittarien luonti, muokattavat raporttipohjat,
prosessikuvausten kuvaamisen toimintaperiaate seka tehtavalistat. Kayttoliitty-
maa kaytetaan selaimella, joten jarjestelmaé voidaan kayttaa tietokoneella seka
kannettavilla laitteilla (kannettava tietokone, matkapuhelin tai tabletti). Havainnol-

listavia kuvia johtamisjarjestelman kayttoliittymasta loytyy liitteesta 2.

Johtamisjarjestelma ERP-jarjestelma

TS) (Oscar Pro)

Kuvio 25. Lopullinen jarjestelmien jakautuminen organisaatiossa.

Johtamisjarjestelman (IMS) keskeiset toiminnot:

« Internetselaimessa toimiva pilvipalvelu (kayttoliittyma on graafinen ja se-
lainpohjainen, joten paatekohtaisia asennuksia ei tarvita)

« tukee rooliperusteista oikeuksienhallintaa: kayttajat kuuluvat ryhmiin ja oi-
keudet sisaltoon annetaan ryhmille

« tydvaline prosessien kuvaamiseen, automaattinen versiointi ja hyvaksy-
miskaytannot

o tyovaline kasikirjojen laadintaan, automaattinen versiointi, hyvaksymis-

kaytannot
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« asiakirjojen ja tallenteiden hallinta, automaattinen versiointi, hyvaksymis-
kaytannot

« palautteiden ja arviointien tapahtumien hallinta

o graafinen mittaristo, kytkettavissa Microsoft Exceliin ja muihin tietojarjes-
telmiin (SQL)

e ohjelmisto lahettdd automaattisesti muistutuksia ja halytyksia tehtavista
vastuuhenkil6ille (vuosikello)

« oOhjelmistoon syoétettyjen tietojen metadataan voidaan kohdistaa hakuja

e hakuja pystytaan tekemé&an myads yleisimpien tiedostomuotojen (.txt, .doc,
.ppt, .pdf) sisaltad. (IMS Business Solutions Oy 2016.)

ERP-jarjestelméan (Oscar Pro) keskeiset toiminnot:
e Toimii pilvipalveluna, jota kaytetaan Microsoft RemoteApp -ohjelmistolla
(etatyopoyta)
o kayttgjaoikeuksien hallinta
e tuotannonohjaus
e varastonhallinta
e taloushallinto (myynti- ja ostoreskontra, liikelaskenta seka kirjanpito)
e kuljetus ja logistiikka

e asiakkuuksien hallinta. (Oscar Software Oy 2016.)

5.2.12 Johtamisjarjestelman jalkauttaminen organisaatioon

Johtamisjarjestelma (IMS) sisélsi useita eri tyokaluja, joiden kayttoonotto piti
tehda porrastetusti. Kayttoonottoon sisaltyi kolme koulutuspaivaa, jotka jaettiin
tasaisesti projektin eri vaiheisiin. Ensimmaisena (kesa 2016) kayttoon otettiin ra-
portointityOkalut, joiden avulla yritys pystyy hallinnoimaan sisaiset- ja ulkoiset
poikkeamat sekd ymparistd- ja kehityslomakkeet. Seuraavana kayttoon otettiin
laatu- ja johtoryhmén tehtavalistat seka sahkodinen toimintakasikirja (laatukasi-

kirja).
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Seuraavaksi syksylla 2016 aloitettiin kuvaamaan yrityksen prosesseja johtamis-
jarjestelmaan. Nama oli kuvattu jo standardia 1ISO 9001:2008 varten, mutta yri-
tyksen johto halusi, etté niitd paivitetdan vastaamaan ISO 9001:2015 -standardin
vaatimuksia. Tama uusi standardi keskittyy enemman riskienhallintaan ja johta-
miseen. Siirtymaaikaa uuden standardin kayttbonottoon on vuoteen 2018 asti.
Tavoitteena oli saada prosessikuvaukset valmiiksi kevaalla 2017.

Johtamisjarjestelman sisadiset mittarit otettiin kaytt6on syksylla 2016, mutta ERP-
jarjestelmasta haettavien mittareiden tiedonsiirto oli viela kesken kirjoitushetkella
(kevat 2017). Tavoitteena on saada koko mittaristo toimintaan kesalla 2017. Mit-
taristoa hyddynnettiin heti laatu- ja johtoryhmien kokouksissa ja kokemukset oli-

vat erittain positiivisia.

5.3 Strategian ja johtamisjarjestelméan vuorovaikutus

Johtamisjarjestelma ja organisaation prosessikartta rakennettiin lahtdkohtaisesti
strategialahtoisesti. Jarjestelman etusivulla (kuvio 26) painottuvat visio, strategia,
missio, arvot, strategiakartta, johtaminen seka muut prosessit. Jokaisella tyonte-
kijalla on tunnukset johtamisjarjestelmaan ja kirjautuessa sisaan, nakevat he uu-
simman, hyvaksytyn version prosessikartasta ja strategiasta kokonaisuudes-
saan. My0s kriittisille asiakkaille ja toimittajille on annettu lukuoikeus jarjestel-
maan, koska sen on katsottu hyddyttavan kaikkia osapuolia. Jarjestelman kayt-
tooikeuksien hallinta on monipuolinen, joten arkaluontoisen materiaalin voi piilot-

taa halutuilta kayttajilta pois nakyvista.
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L[4 MACHINING

B Arvot, visio, missio ja strategia m

Johtaminen ja ohjaus

Suunnittelupalvelu

Mittauspalvelu
Tilausten- Esi-

Tarjous kasittely suunnittelu Kokoonpano

Valmistus

Ydintoiminnan tukeminen

Kuvio 26. Toimeksiantajan johtamisjarjestelman (IMS) etusivuna toimii organi-

saation prosessikartta (Joensuun CNC-Machining Oy, 2017).

5.3.1 Strategian uudelleen arviointi

Suunniteltu toimintatapa takaa sen, etta strategiaa paivitetaan riittavan usein (ku-
vio 27). Johtamisjarjestelma on paras keino edistaé strategian jalkauttamista or-
ganisaatioon. Kaikki tieto 10ytyy sieltd keskitetysti, se on helposti saatavilla ja péi-
vitettavissa. Jarjestelma pitaa huolen prosessien aikamaaraisestd katselmoin-
nista ja paivittamisesta, dokumentoinnista seké niiden uusimpien versioiden nayt-

tamisesta henkilostolle.
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Organisaatio

Hyvaksyy
strategiat ja
strategiset-

tavoitieet

Hallitus

Maarittelee

Mugstio-Johtoryhmign
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Varmistaa

suunnitelmat

- - Laatii strategiat ja - =
Johtoryhma EEraa o any s strategiset- R CTpce tavotteiden
tarvoitteet ohi = saavuttamisen
jelmat
Wyoryttaa Seuraa
Prosessiomistajat tavoitieet ja prosessien

suorituskykya

Kuvio 27. Toimeksiantajan strategian uudelleen arviointi (paivittdminen) ja sen

toteutus (Joensuun CNC-Machining Oy, 2017).

5.4 Muut jarjestelmat

Johtamisjarjestelman rinnalla voidaan kayttaa standardoituja laatu-, ymparisto-,

seka tyoturvallisuusjarjestelmia, kuten esimerkiksi ISO 9001 (laatu), ISO 14001

(ymparistd), OHSAS 18001 (tytterveys ja -turvallisuusjohtaminen) seka muita

jarjestelmia. Muiden jarjestelmien antamia tietoja ja mittareita voidaan hyodyntaa

osana johtamisjarjestelmaa. Toivottavaa olisi rakentaa kaikki standardit saman

jarjestelman piiriin.

Suunnittelun kannalta haastavinta on jarjestelmien tavoitteiden saattaminen yh-

deksi toimivaksi kokonaisuudeksi. Téssa apuna voidaan kayttaa syy-seuraussuh-

teiden kartoitusta (strategiakarttaa) osoittamaan laatutavoitteiden vaikutuksia toi-

mintaprosessien eri osiin ja sitd kautta strategisiin paamaariin. (Malmi ym. 2006,

46-47.)
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5.4.1 Mittausjarjestelman ja yrityksen viestinnan yhteys

Johtamisjarjestelman mittareita ja niiden trendeja seurataan organisaatiossa
paasaantoisesti laatu- ja johtoryhman kokouksissa. Tiettyja mittareita, kuten hen-
kiloston ja asiakkaiden tyytyvaisyytta otetaan esille myds henkildston viikkopala-

vereissa.

Mittariston tulokset aiheuttavat keskustelua organisaatiossa. Hyvat tulokset ko-
hottavat tyoilmapiiria ja huonommat tulokset laittavat miettimaan korjaavia toi-
menpiteitd. Mittaristo koetaan paéasaantoisesti positiivisena asiana yrityksessa.

5.4.2 Palaute, palkitseminen ja oppiminen

Palautteen keraaminen ja sen analysointi ovat johtamisjarjestelmén jatkuvan ke-
hityksen periaatteen mukaista. Tarvittavat tyokalut tallaisen tiedon kerddmiseen
I6ytyy toimeksiantajan johtamisjarjestelmasta. Yrityksen johdon on jarkevaa ottaa
vastaan hyvat ideat koko organisaatiosta, koska tyontekijan oman tydtehtavan

tuntemus on korkea ja sen kehittaminen tulee olla tyéntekijan velvollisuus.

Yrityksessa on mietitty jo vuoden 2015 aikana palkitsemisjarjestelméan kayttoon-
ottoa. Opinnaytetyon Kkirjoitushetkella prosessi on kartoitusvaiheessa. Kuten
Kankkunen, Matikainen ja Lehtinen (2005, 248) toteavat kirjassaan, ei palkitse-
misjarjestelman kayttéonotolla ole kiire, ennen kuin mittausjarjestelméa on todettu

toimivaksi.

Tasapainotettu tuloskortti on ollut yritysmaailmassa kaytossa jo vuosikymmenia
ja kieltaméatta se on yksi tehokkaimmista johtamistydkaluista talla hetkella. On
kuitenkin suositeltavaa pysya tilanteen tasalla, koska yritysmaailma muuttuu
koko ajan. Taman johtamisjarjestelman kehittdmishankkeen aikana tapahtunut
oppiminen on varmasti luonut hyvat edellytykset sdilyttdaa johtamisjarjestelma
ajan tasalla. Markkinatilanteet ja yhteiskunnalliset muutokset on otettava huomi-

oon toiminnan kehittamisessa jatkossakin.
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Jatkuva kehitys on menestyvan organisaation vahvuus. Nain toteavat suurin osa
strategisen toimintatavan kirjailijoista, kuten esimerkiksi Malmi, Peltola ja Toiva-
nen (2006, 102), Kankkunen, Matikainen ja Lehtinen (2005, 230-231) seka Kap-
lan ja Norton (2002, 304).

6 Kehitystyon tulokset

6.1 Kehitystydn tavoitteiden toteutuminen

Opinnaytetyon tavoitteena oli luoda strategialahtdinen johtamisjarjestelma toi-
meksiantajan johdon strategisten paatdsten tueksi. Tavoite toteutui onnistu-
neesti. Nyt yrityksen johdolla on tarvittavat tytkalut strategian paivittamiseen ja
paivittaisten asioiden hoitamiseen. Vaikka johtamisjarjestelma suunniteltiin alun
perin johdon tyokaluksi, kayttaa sita projektin jalkeen koko henkiléstd. Tama on
erinomainen asia, koska onhan strategian toteuttaminen koko henkiloston vas-

tuulla. Talla tavoin saadaan kayttoon koko johtamisjarjestelman potentiaali.

Koko toiminta saatiin tiivistettya kahteen eri jarjestelméan, jotka tehostivat ja sel-
keyttivat toimintaa entisestédéan. Operatiivinen kaytannontyo eli koko tilaus-toimi-
tusketjun hallinta kirjanpitoineen tapahtuu ERP-jarjestelmén kautta ja johtaminen
seka laadunhallinta tapahtuvat johtamisjarjestelman kautta. Tulevaisuus nayttaa,

voiko viela ndma kaksi jarjestelmaa yhdistaa yhdeksi kokonaisuudeksi.

Teoriatiedon etsiminen kirjallisuudesta oli ratkaisevaa taman projektin lapivie-
miseksi, koska strategialahtdisyys ja tasapainoinen tuloskortti olivat paaroolissa
tata projektia eteenpéin viedessa. Teoriatiedon ja kaytannon kehitystyon jatkuva

keskinainen vuorovaikutus oli lasna koko opinnaytety6n ajan.
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6.2 Tutkimusmenetelman ja tulosten kriittinen arviointi

Menetelmana toimi konstruktiivinen tutkimusmenetelma, joka sopi opinnaytetyon
menetelmaksi erinomaisesti, vaikka tydssa esiintyi toimintatutkimustakin (toimin-

tatavan ja strategisen ajattelun kehittdminen).

Tutkimuskohteeksi l6ydettiin kdytanndn ongelma ja tutkimusyhteistyén mahdolli-
suudet selvitettiin. Aihe tuli tutuksi, jonka tietojen perusteella osattiin tehda ratkai-
sumalli (projektisuunnitelma) seka kehitettiin konstruktio, jota testattiin. Johtamis-
jarjestelma otettiin kayttoon ja ratkaisu todettiin toimivaksi. Aiheen soveltuvuus
vastaaviin organisaatioihin on hyva, joten pienilla organisaatiokohtaisilla muutok-
silla tasta opinnaytetydsta voi olla huomattavaa hyotyd alan organisaatioihin.
Kaytannon toteutus noudattaa teoriassa annettuja malleja, joten teorian ja kay-
tannon kehitystyo tukevat toisiaan vahvasti.

Tuloksista ja kaytdnnon tyosta ei kay ilmi tarkkoja tietoja yrityksesta tai sen stra-
tegisista paamaarista. Jotta yritys pysyy menestyvana, on sen erottauduttava kil-
pailijoistaan, eika arkoja tietoja saa jakaa julkisesti. Tutkimusmenetelman mukai-
sesti uuden teoreettisen tiedon jakaminen koko tiedeyhteis66n toteutuu myaos riit-
tavalla tarkkuudella tdssa opinnaytetydssa. Toimivan konstruktion rakentaminen
onnistui ja tutkimuksella on teoreettista kontribuutiota, mitka ovat konstruktiivisen

tutkimusmenetelman paatavoitteita.

6.3 Yhteenveto ja johtopaatokset

Yli vuoden kestanyt alkukartoitus ja johtamisjarjestelmén kayttdéonotto onnistuivat
erittdin hyvin. Suurimman kiitoksen ansaitsevat yrityksen tarpeisiin oikein valittu
IMS-johtamisjarjestelma, jonka kayttdonotto tapahtui helposti sek& muutoshalui-

nen organisaatio, jonka kanssa yhteisty0 onnistui erinomaisesti.

Toimintojen selkeyttaminen yhdistamalla jarjestelmat olivat jarkeva ratkaisu. Nyt

kummallakin jarjestelmélla on oma vastuualueensa, joten toiminta on loogista ja
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sujuvaa. Uusin ja oikeellinen informaatio jakautuu nyt tasapuolisesti koko organi-
saatioon johtamisjarjestelman valityksella, koska jokaisella tyontekijalla on paasy

tietoihin.

Opinnaytetydon suurimmat ongelmat liittyivat ERP-jarjestelmén ja IMS-
johtamisjarjestelman mittaritietojen tiedonsiirtoon, joiden kayttdonotto jatkuu viela
taman opinnaytetyon jalkeen. Suurimmat haasteet olivat strategisen toimintaym-
paristdén luominen, sen jalkauttaminen seka mittareiden kartoitus ja karsinta. On-
neksi koko yrityksen johto oli sitoutunut voimakkaasti kehitykseen, joten asioiden

eteenpain vieminen eteni hyvin.

Strategisen ajattelutavan omaksuminen on myads vienyt yritysta eteenpain, koska
se osaa nyt keskittya paremmin omaan ydinosaamiseen. My6s markkinointi hel-
pottui, koska nyt tiedetaan millaisia palveluita halutaan tarjota asiakkaille (asia-

kasryhman valinta).

6.4 Seuranta ja jatkotoimenpiteet

Yrityksella on nyt kaytéssaan hyva "rautalankamalli”’, kun koko toiminta on jaettu
kahteen jarjestelmédéan. Tama mahdollistaa kehittdmisresurssien keskittdmisen
juuri oikeaan paikkaan, jotta saavutetaan strategiset pAdmaarat.

Jarjestelmien ja strategian jatkuva kehittdminen on Kirjattu prosessikuvauksiin,
joten pelkan strategiamallin noudattaminen pakottaa yritysta kehittamaan kum-
paankin jarjestelméé sek& omaa toimintaansa. Strategian ja mittareiden jatkuva
paivittdminen toimintaa vastaavaksi on yrityksen johdon tehtava. Myo6s ulkoinen
ISO 9001 -auditointi pitda huolen siita, etta kuvatut prosessit kyseisissa jarjestel-
missa vastaavat todellista toimintaa. IMS-jarjestelm&n muistutukset (prosessien

katselmointivalit) auttavat johtoa yllapitamaan jarjestelmaa ajan tasalla.
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7 Pohdinta

Strategia on tarkea tekija organisaation menestymisen kannalta. Siihen kuitenkin
vaikuttaa niin organisaation sisaiset-, kuin ulkoiset tapahtumat ja paatokset. Ny-
kyaan strategian tulisi olla kettera ja sita olisi paivitettava jopa kuukausittain tai
puolivuosittain, jotta pystytddn erottumaan Kkilpailijoistaan. Strategian paivitetta-
vyys ja nopea jalkauttaminen organisaation kaikille tasoille on tarke&&. Tassa
apuna voidaan kayttaa sahkoista jarjestelméé. Tasapainotetun tuloskortin yhdis-
taminen sahkodiseen johtamisjarjestelmaén on hyva keino edistdd omaa toimin-
taansa, kuten tassa opinnaytetydssa opittiin. Se mahdollistaa strategian tukemi-
sen ja tehokkaat tyOkalut yrityksen péaivittaiseen johtamiseen. Samaan johtopéa-
tokseen on tullut Otto Hintikka (2008, 57-58) omassa pro gradu -tutkielmassaan.

Opinnaytetyoni teorian osuus on riittdvan suuri, koska sielta 16ytyy kaikki tarvit-
tava tieto tallaisen projektin toteuttamiseen. Kaytannon tyossa ei liikesalaisuuk-
sien takia voitu esitella kaikkia tyon vaiheita, mutta vastaavanlaisen projektin te-
kijalle tietoa on mielestéani riittdvasti. Johtamisjarjestelman rakentaminen strate-
gialahtoisesti on hyvin yksilollistd organisaatioille, joten jokaisen taytyy loytaa

oma mukautettu malli sen rakentamiseksi.

Opinnaytety6 oli yli vuoden mittainen projekti ja pitkdjanteinen tyd tuotti tulosta
myo6s henkildkohtaisella tasolla. YAMK -koulutus seka tdméa opinnaytety® kasvat-
tivat ndkemysténi johtamisesta aivan uudelle tasolle. Opin itsensé johtamista, eri-
laisia johtamiskasityksia seka strategista johtamista eri tydkalujen avulla. Teoria-
ja kaytannontyon valinen vuorovaikutus mahdollisti opinnaytetydn tavoitteiden
saavuttamisen. Tama ei olisi ollut mahdollista, ellei yrityksen johto olisi tarjonnut
omaa osaamistaan ja resursseja kayttooni. Johdon tuki ja luottamus projektia
kohtaan olivat valtavat, kiitos siita.

Teoriaan perehtyminen oli projektin toteuttamisen kannalta valttamatonta ja kir-
jallisuudessa esiin tulleet esimerkkitapaukset strategisen organisaation luonnista
auttoivat ymmartamaan paremmin kokonaiskuvaa. Teoriatiedon hyddyntdminen

kaytdnnon tydssa toi uutta tietoa toimeksiantajan tyoyhteisé6n ja toivon mukaan
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tuo uutta tietoa myos tiedeyhteisdon. Tasapainotetun tuloskortin yhdistdminen
IMS-johtamisjarjestelmaan kayttaen hyddyksi Jouko Toivasen kayttoonottomallia
mukautetusti on todettu yrityksen johdon puolesta toimivaksi ratkaisuksi téllai-
selle projektille, joten opinnaytety6n luotettavuus on hyvalla tasolla. Ratkaisua

voidaan soveltaa muihin organisaatioihin.

Konstruktiivisen tutkimusmenetelman valinta oli sopiva, koska se korostaa erityi-
sesti tyokalujen rakentamista. Opinnaytetyon tarkoituksenahan oli rakentaa tyo-
kalu yrityksen johdolle. Tyosta l0ytyy myo6s toimintatutkimuksen otteita, koska yri-
tyksessa kehitettiin toimintatapaa ja strategista ajattelua. Tutkimusmenetelma

antoi minulle hyvan rungon lahtea rakentamaan tata projektia.

Johtamisjarjestelman hyddyntaminen toimeksiantajan paivittaisessa toiminnassa
on luontevaa ja kuuluu osaksi toimeksiantajan paivittaisia rutiineja. Johtamisjar-
jestelman hyddyt verrattuna sen yllapitamiseen tarvittaviin resursseihin ovat suu-
ret. Jo pelkastaéan sisaisten- ja ulkoisten poikkeamien kasittely toimihenkil6illa on
vapauttanut resursseja useita kymmenia tunteja kuukaudessa. Vapautuneita re-
sursseja voidaan hyodyntaa koko organisaation kehittdmistydssa. Jarjestelman
keskitetty tasapainotetun tuloskortin mittaristo antaa nopean katsauksen yrityk-
sen nykytilasta ja kehityssuunnasta. Tama auttaa yrityksen johtoa ennakoimaan
tulevia tapahtumia ja tekemé&én korjaava toimenpiteet ennen kuin on liian myo-

haista.

Johtamisjarjestelman hyddyt tulevat esille myds laadunhallintastandardin (1ISO
9001) yllapidossa. Jarjestelmaan saadaan kaikki tarvittava laatudokumentaatio,
prosessit ja mittarit. Johtamisjarjestelma mahdollistaa myds muiden standardien
sulauttamisen samaan jarjestelmédan muiden kanssa. Jarjestelman kayttajahal-
linta mahdollistaa myos kayttajatilin tekemisen esimerkiksi laadunhallintastandar-
din auditoijalle, joka voi suorittaa katselmoinnin omilla kayttdjatunnuksilla Inter-
netin valityksella. Nain vahennetaan turhaa dokumentaation etsimista auditoinnin

aikana ja voidaan keskittyd enemman toiminnan tarkasteluun.

Jatkoa ajatellen organisaatiota kehittdvia kehittdmiskohteita olisivat strategian

paivitys ja sen toteutus seka synergiaetujen luominen tasapainotettua tuloskorttia
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kayttaen. Mittariston puolella kehitettavia kohteita olisivat KPI eli avainmittareiden
ldytaminen seka tuotannon parempi mittarointi ja sen tiedon hyddyntaminen esi-
merkiksi tuotteiden lapimenoaikojen pienentdmisessa. ISO 14001 -ymparisto-
standardin ja OHSAS 18001 -ty6terveys- ja turvallisuusjohtamisen standardin su-

lauttaminen IMS-johtamisjarjestelmaan toisivat hyotya yritykselle.

Organisaation kasvaessa strateginen johtaminen vaikeutuu vaistamatta. Kuiten-
kin ennakoimalla ja toimintaa jarkevoittamalla pienillékin resursseilla saadaan

paljon aikaiseksi.
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Nakokulmat, tavoitteet Mittari(t) Mittarin yksikko Mittausvali
Asiakkaat
Ulkoiset polkkeamat, reklamaatiot 1 kuukausi
Asiakasreklamaatioiden maara (IMS-Johtamijarjestelman tuottama data) KPL
Ulkoiset polkkeamat, reklamaatiot 1 kuukausi
Asiakasreklamaatioiden arvo (IMS-Johtamijarjestelman tuottama data) 3
Asiakastyytyvaisyys Asiakastyytyvaisyyskysely (Internet), As tyytyvaisyys: Indeksi lukumaara 0-5 1 vuosi
Toimitusvarmuus (ERP-jarjestelman tuottama data) toimitusvarmuus: %
Oppiminen ja kasvu
Patevyys (osaaminen) Patevyystaulukko (IMS-Johtamisjarjestelman tuottama data) Indeksiluku 1 vuosi
Tydtyytyvaisyys Kehityskeskustelut (IMS-Johtamisjarjestelman tuottama data) Indeksiluku 1 vuosi
Ergonomia Kehityskeskustelut (IMS-Johtamisjarjestelman tuottama data) Indeksiluku 1 vuosi
Tyovalineet Kehityskeskustelut (IMS-Johtamisjarjestelman tuottama data) Indeksiluku 1 vuosi
Koulutuksen tarve Kehityskeskustelut (IMS-Johtamisjarjestelman tuottama data) Indeksiluku 1 vuosi
Kehitysaloitteiden maara Kehitysalaitteiden méars KPL 1 kuukausi
Suunnittelu & tuotekehityksen kaytetty ERP-jarjestelman tuottama data, 1 vuosi
aika/raha suhteessa tuottoon suunniteltujen valmistusjigien maara/hyoty €
Tapaturmat Tapaturmien lukumaara 1 kuukausi
(IMS-Johtamisjarjestelman tuottama data) KPL
Talous
Liikevaihto Kirjanpito, likevaihto (ERP-jarjestelman tuottama data) 3 1 kuukausi
Tilikauden tulos Kirjanpito, tilikauden tulos (ERP-jarjestelman tuottama data) 1 vuosi
Budjetti Budjetointi, ERP-jarjestelman tuottama data € 2,5 kuukausi
Asiakas kannattavuus ERP-jarjestelman tuottama data-> 1 vuosi
Asiakas kannattavuus laskelma €
Yrityksen kasvunopeus Yrityksen arvon nousu verrattuna edelliseen vuoteen % 1 vuosi
(IMS-Johtamisjarjestelman tuottama data)
Myyntikate Kirjanpito, ERP-jarjestelman tuottama data 1 vuosi
Tydstokoneiden kannattavuus, keskituntihinta Kirjanpito, ERP-jarjestelman tuottama data € 1 vuosi
Pre it
. . - - 1 kuukausi
Tuotteen lapimenoajan seuranta Tuotannonohjaus, ERP-jarjestelman tuottama data MIN
Tuotteen konekohtainen lapimenocaika Tuotannonohjaus, ERP-jarjestelman tuottama data MIN 1 kuukausi
Valmisvaraston arvo & kiertonopeus Varaston arvo, ERP-jarjestelman tucttama data Arvo: € kiertonopeus desimaaliluku 1 kuukausi
Raaka-ainevaraston arvo & kiertonopeus Varaston arvo, ERP-jarjestelman tuottama data Arvo: € kiertonopeus desimaaliluku 1 kuukausi
Tyckaluvaraston arvo & kiertonopeus Varaston arvo, ERP-jarjestelman tucttama data Arvo: €, kiertonopeus desimaaliluku 1 kuukausi
Materiaalihavikki Tuotannonohjaus, ERP-jarjestelman tuottama data € 1 kuukausi
Tychavikki / hukkatyo Hukkatyo: IMS-Johtamisjarjestelman tuottama data 1 kuukausi
Tyohavikki: ERP-jarjestelman tuottama data €
Tydstokoneiden vikaantumisaste Tyostokoneiden toimintavarmuus, huollot 1 vuosi
(Tuotannonohjaus, ERP-jarjestelman tuottama data) %
Sisaiset poikkeamat, maara IMS-Johtamisjarjestelman tuottama data KPL 1 kuukausi
Sisdisel poikkeamal, arvo IMS-Johtamisjirjestelman tuottama data £ 1 kuukausi

Toimeksiantajan kehitystyon kartoituksessa esille tulleet mittarit.
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| valmistus J‘ Ei hyvaksytty )
M| Esisuunnittelu -

B Tilaustenkasittely
| Suunnittelupalvelu
R Tarjous

B Strategiakartta
B Johtaminen ja ohjaus
| Mittauspalvelu
B Ydintoiminnan tukeminen

B Arvot, visio, missio ja strategia

Yhteenveto | Prosessikaavio = Vaiheiden kuvaukset | € Versio 4

» Ydinprosessit

B Tukiprosessit

» Avainprosessit

® | okittelemattomat

Johtaminen ja ohjaus

Suunnittelupalvelu

Mittauspalvelu
Tilausten- Esi-

Tarjous kasittely suunnittel

Kokoonpano
Logistiikkka

Valmistus

Ydintoiminnan tukeminen

Toimeksiantajan IMS-johtamisjarjestelman etusivu (Joensuun CNC-Machining Oy 2017).
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ik
= M Prosossikartta

L
M Kokoonpana
| Vaimistus
M Esisuunnittelu
B Tilaustenkasittely
B Suunnittelupahvely
B Tarjous
B Strategiakartta

B johtaminen ja ohjaus
B mittauspalvely

B vdintoiminnan tukeminen
B Arvot, visio, missio ja strategia

™ | unkittelemattomat

Toimeksiantajan IMS-johtamisjarjestelman esimerkki prosessin uimaratakaaviosta (Joensuun CNC-Machining Oy 2017).
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Yhteenveto | Prosessikaavio  Vaiheiden kuvaukset Versio 10
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PROSESSIT KASIKIRIAT DOKUMENTIT MITTARIT RAPORTIT TEHTAVAT VIESTIT UUTISET HAKU YLLAPITO OHJE ULOS
3]

 Logistiikka
= B Prosessilartta

# Hyttinen, Marko 14.10.2016 11:2; 7 \7 g (T (B T 3)
B Kokoonpano 2 Ei hyviksytty Cal LA _ I o L\; % o AL &
| vamistus el
M Esisuunnittelu
M Tilaustenksittely Yhteenveto || Prosessikaavio | Vaiheiden kuvaukset Versio 1 2
B Suunnittelupalvelu
B Tarjous J'L:P Vastuu Kriittiset ja tirkedt tehtévat Ohjeet ja | Syntyvi ja jéljitettavi tieto Riskit ja mahdollisuudet
B Strategialartta s mallit
B johtaminen ja ohjaus Kuittaa saapuvan tavaran Varastomies Varastomies ottaa vastaan saapuvan tavaran/materiaalin. - Saapumiskuittaus (Oscar Pro) MAHDOLLISUUDET:
B Mittauspaivelu vastaanotetuksi - Rahtikirjat (varastomiehen mappi) + Saapuvan materiaali seuranta koko organisaatiossa (kaikile reaaliaikainen
B Vdlitoiminnan tukeminen Saapumiskuittaus tehdisn Oscar Pro -jarjestelmaan. tieto saapumisesta (Oscar Pro)
_ _ i ydy, 1 toi dlie tavaran isesta.
Y R et e Jos ostotilausta ei loydy,
e (i iz Toimihenkil tekes tarvittavat toimenpiteet asian steenpiin viemiseksi. RISKIT:
- Saapuva materiaali on vialista
» e— - Virhekuittaukset
™ Tuliprosassit Saapuvan tavaran lajittelu Varastomies Varastomies hyllyttad saapuvan tavaran/materiaalin oikeaan paikkaan.
® jvainprosessit Ks. alla olevat 3 kohtaa:
™ | uokdttelemattomat:
Hyllyttdd materiaalit materiaalikartan | Varastomies Tangot, putket ym. materiaali varastoidaan merkityile paikoile sisahylyyn (sahan vieressa) tai ulkohyllyihin - Oscar Pro nimikkeen saldo MAHDOLLISUUDET:
mukaisesti (takapiha). Naista kuitataan tarvittavat kuittaukset Oscar Pro ostotiauksele ja tyomaaraimele (jos + Tavarat oikeassa jarjestyksessa = 55 = Tehokas tyoskentety

rahtikirjassa on merkintd, esimerkiksi tyonumero).
RISKIT:
- Saapuva materiaali on vialista
- Virhekuittaukset

Muu tavara: toimittaa merkitylle Varastomies Muu tavara: toimittaa merkityle ostajalle

MAHDOLLISUUDET:
ostajalle

+ Ostaja saa tllaamansa tuctteet
Jos ostajaa ei ole tiedossa: iimoitetaan toimihenkildle tavaran saapumisesta.

Toimihenkild tekee tarvittavat toimenpiteet asian eteenpdin viemiseksi. RISKIT:
- Saapuva materiaali on vialista
- Virhekuittaukset
- Ostajaa ei saada heti selville (turha selvittelytyd)

Hyllyttid materiaalit aihiohyllyyn Varastomies Levy-, ja saha-aihiot varastoidaan sisahyllyyn, hylypaikka merkitaan Oscar Pro tymaarimen “huomautus™ - Tygmaaraimen MAHDOLLISUUDET:
-kenttaan, jotta muut tydntekijat IGytavat materiaalin seka SAAP -tyovaihe kuitataan tyGmadraimele. hylypaikkatieto/saapuminen (Oscar | +
Pro)
RISKIT:

- Saapuva materiaali on vialista
- Virhekuittaukset

Toimeksiantajan IMS-johtamisjarjestelman esimerkki prosessien vaiheiden kuvauksista (Joensuun CNC-Machining Oy 2017).
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IMS-johtamisjarjestelman esimerkki tasapainotetun tuloskortin mukaisesta mittaristosta (IMS Business Solutions Oy 2016).
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Raporttipohjan yhteenveto | Raporttipohjasta luodut raportit

Raportti Luotu Vaihe Tila Vastuuhenkilo Yksilollinen Aikaraja Hyvaksynyt  Hyvaksytty
tunniste

I5] Asiakastiedot paivittamatts CRM:ddn_63 23.12.2013 1/2 Jalonen, Riku  Po_63 6.1.2014
{7 Poikkeama varastotiloissa_50 29.8.2013 2/2 Houttu, Olli 1A_4.1 on mydhassa 53

pdivaa
§£5] Poikkeama: Kuljetusten vuorolistat_49 28.8.2013 2/2 Laitinen, Ari 1A_2.4 Laitinen, Ari  29.8.2013
§] Tuotteen pakkaamisessa poikkeama_47 20.8.2013 2/2 Houttu, Oli Po_47 on mydhdssa 111

paivaa
{=] Poikkeamat_38 23.5.2013 2/2 Laitinen, Ari Po_38 Laitinen, Ari  23.5.2013
£=] Poikkeamat -Tydohjeet eivit ajantasalla_1 24.7.2012  2/2 katsoja, SAY_1.2 katsoja, 24.7.2012

kartsa kartsa

£=] Poikkeamat- Jatkuvan parantamisen 24.7.2012  2/2 katsoja, SAY_1.3 katsoja, 24.7.2012
menettelyista ei nayttoja_2 kartsa kartsa

IMS-johtamisjarjestelman esimerkki raporteista (IMS Business Solutions Oy 2016).
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ESIKATSELU

PROSESSIT KASIKIRJAT DOKUMENTIT MITTARISTO RAPORTIT RIRFNZNE VIESTIT HAKU YLLAPITO OHJE ULOS

Omat tehtavat
(#) Odottaa tekijaa (2)
(4) Aloittamatta (2)
(¥) Keskeneraiset (2)

& Valmiit (4)

Tehtavat

M Hae tekstilla ea Hae henkilon perusteella ' @ Hae twunnisteilla viviv]

Omat vastuutehtavat sivul/1 M4 1 PN i=|Listaus {3 50 per sivt
® Odottaa tekijaa (11) Tehtavi Vastuu Tekija Aloitus Lopetus O
i Heshenorisst (©) @ Johtoryhmin kokous 5.6 Houttu, Olli Houttu, Olli 5.6.2014  5.6.2014
% Odottaa hyvaksyntaa (0)

+ Vaimiit (5) (®) Johdon katselmukset Houttu, Olli 15.8.2014 15.8.2014 ]
Korostetut tehtavat ) Tilinpaatos Houttu, Olli 18.12.2014 31.12.2014 0
®)
© JOHDON VUOSIKELLO @ Turvakaide rikki Vallius, Nina Houttu, Olli 28.5.2014 31.5.2014 0]

() AUDIT SUUNNITELMA ..
(¥) Prosessien kehittaminen

Valise .

IMS-johtamisjarjestelman esimerkki tehtavista (IMS Business Solutions Oy 2016).



