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Johdanto

Tutkimus kéasittelee elintarvikealan pk-yrityksen erityistarpeet huomioivan suorituskyvyn mittausjér-
jestelman rakentamisprosessia. Suorituskykymittariston kehittémisen taustana on Balanced Scorecard
—tyyppinen moniulotteinen ja tasapainotettu suorituskyvyn tarkastelu (Kaplan ja Norton 1996). K oko-
naisvaltainen suorituskykymittaristo voi toimia apuvalineend, jolla elintarvikealan pk-yritysten on
mahdollista parantaa usein heikohkoa kannattavuuttaan. Kannattavuuden parantamiseksi on Kiinnitet-
téva huomio toiminnan laatuun, silléa voimakkaasti polarisoituneella elintarvikesektorilla pk-yritysten
e ole mahdollista kilpailla alhaisilla hinnoilla. Y ksinkertaistaen voidaan todeta yrityksen kokonaisval-
taisen suorituskyvyn syntyvan toiminnan laadun tuloksena ja kulminoituvan viime kédessa taloudelli-
seen tulokseen, jota tavallisimmin mitataan kannattavuudel la.

Y rityksen suorituskykya voidaan kehittda tehokkaasti vain, jos se on mitattavissa ja arvioitavis-
sa. Tama arviointi voidaan tehda suorituskyvyn kokonaisvaltaisen mittariston avulla. Kokonaisvaltai-
set suorituskykymittaristot siséltévét taloudellisten mittareiden liséksi operatiivisiajalaadullisia mitta-
reita liittyen esimerkiksi kasvuun ja kehittymiseen, prosessien tehokkuuteen ja asiakassuhteisiin. Suo-
rituskyvyn mittausjarjestelman kehittdminen pk-yritykseen on erityisen vaativaa, koska tasapainotetun
mittariston kaltaiset jarjestelmét ja niiden rakentamisen avuks kehitetyt prosessimallit on alun perin
suunniteltu suurten yritysten k&yttéon. Moniulottei sen tarkastel utavan on todettu soveltuvan myaés pk-
yrityksiin, mutta tarpeet suorituskyvyn analysoinnissa eroavat kuitenkin suurten yritysten tarpeista.
Suorituskykymittariston kehittdminen vaatii yritykselta gjallista ja taloudellista panostusta seka teo-
reettista osaamista. Suuret yritykset turvautuvat usein mittaristoa kehittéessaan ulkopuoliseen konsult-
tiapuun, johon pk-yrityksilla on harvoin taloudellisia resursseja. Pysyakseen kilpailukykyisind ja pys-
tyakseen toimimaan yhteistydssa muiden elintarvikeverkon toimijoiden kanssa myds pk-yritysten on
pystyttéva arvioimaan ja kehittdmaén suorituskykyaan seka toimintansa laatua.

Tutkimuksen pé&itavoitteena oli rakentaa pieneen elintarvikealalla toimivaan pilot-yritykseen
sen tarpeita vastaava kokonaisvaltainen suorituskyvyn mittausjarjestelma yhteistyssa yrityksen edus-
tajien kanssa. Tutkimuksen padongelmana oli selvittdd, mihin tekijéihin on kiinnitettdva erityista
huomiota kehitettéessa suorituskyvyn mittausjarjestelmaa elintarvikealan pk-yrityksen kayttéon. Tut-
kimuksen alaongelmat olivat: 1) miten yrityksen pieni koko vaikuttaa mittariston suunnitteluun ja
rakentamiseen, 2) millaisia ongelmia yrityksen pienuus aiheuttaa mittaristoprosessin eri vaiheissaja 3)
onko dlintarvikealalla toimialana vaikutuksia mittariston kehittdmiseen. Tutkimus laadittiin esitutki-
muksena MTT:n ja Helsingin yliopiston taloustieteen laitoksen yhteiselle tutkimushankkeelle, jonka
tavoitteena on kehittéd dintarvikealan pk-yritysten tarpeisiin mukautettu suorituskykymittariston ra-
kentamisen prosessmalli ja esimerkkimittaristo. Luomalla selked prosessimalli rakennustyon avuksi
sekda esimerkkimittaristo, josta yritys voi valita itselleen sopivimmat mittarit suorituskyvyn eri osa-
aueiden mittaamiseksi, voidaan edesauttaa pk-yritysten suoritus- ja laatukilpailukyvyn parantamista.
Esitutkimuksen tarkoituksena oli myds antaa suuntaviivojatalle tutkimushankkeelle.

Aineisto ja menetelméat

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena. Tapaustutkimus voidaan ymmartada empiiriseks tutkimuk-
seksi, jossa tutkitaan jotakin ilmiéta luonnollisessa ympéristdssaan kayttéen hyvaksi monenlaista em-
piiristd aineistoa (Yin 1994). Tutkimuskohteeks valittiin yksi elintarvikealalla toimiva pk-yritys. Ta-
paustutkimukseen paddyttiin, koska rakennettaessa kokonai svaltaista suorituskykymittaristoa tarvitaan
runsaasti seka syvéllista etta yksityiskohtaista tietoa yrityksen toiminnasta. Suorituskyvyn mittaami-
seen ja parantamiseen tarvittavaa tietoa ei ollut mahdollista saada pelkastdan perinteisia tiedonhankin-
tamenetelmia — esimerkiks haastatteluja, kyselyita ja havainnointia — kéyttéen, vaan tutkijan oli pe-
rehdyttéva yhteistydyrityksen toimintaan syvallisesti yhdessa yrityksen edustgjien kanssa. Empiirises-
s4 osiossa sovellettiin toimintatutkimuksen menetelmaa. Toimintatutkimuksessa tutkija osallistuu ak-
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tilvisesti tutkittavan kohteen toimintaan. Heikkisen ym. (1999) mukaan toimintatutkimukselle ei ole
olemassa yhté hyvaksyttya ja vakiintunutta maaritel mag, mutta se voidaan nahda valjana tutkimusstra-
tegisena ldhestymistapana, jonka sisaltd maaraytyy pitkdlti kunkin kohdealueen mukaan. Pyrkimykse-
na on kaventaa teorian ja kdytannon valista kuilua seka lagjentaa tutkimustul osten hyddynnettavyytta.
Kéytannossa tutkija toimi projektin vetgana rakennettaessa pilot-yritykselle kokonaisvaltaista suori-
tuskykymittaristoa. Mittariston rakentamisen pohjatiedoksi vaadittava teoreettinen tietdmys hankittiin
tekemadll& aiheesta kirjallisuuskatsaus. Tutkija tutustui pilot-yritykseen ja hankki pohjatiedot yrityksen
toiminnasta osallistumalla kahden viikon gjan yrityksen péivittéiseen toimintaan, perehtymalla yrityk-
sesta raportoituun Kirjaliseen materiaaliin seka haastattelemalla ja havainnoimalla yrityksen johtoa
sekda henkilokuntaa. Pohjatyon jalkeen suorituskykymittariston rakentaminen eteni pilot-yrityksen
edustajista seka tutkijasta koostuvan mittaristoryhméan istuntoina. Istunnot eli noin 2-3 tunnin kestoiset
mittaristoryhman tapaamiset etenivét tutkijan laatiman rungon ja materiaalin mukaan. Tavoitteena oli,
etta pilot-yrityksen edustgjat tekevét viime kadessa suorituskykymittaristoa koskevat padtokset tutki-
jan esitysten pohjata.

Tulokset ja tulosten tarkastelu

Tutkimuksen konkreettisimpana tuloksena esitelléan pilot-yrityksen kokonaisvaltainen suorituskyky-
mittaristo, joka koostuu kuudesta kyseisen yrityksen menestymisen kannalta kriittisesta osa-alueesta
aluest - talous, kasvu ja kehitys, kumppanuus, toiminnan laatu, henkil6std ja johtaminen — nostettiin
esiin pilot-yrityksen visiosta ja strategiasta. Erityisesti kiinnitettiin huomiota siihen, etté seka valittujen
osa-alueiden kuin niité kuvaavien mittareidenkin valilla vallitsee |ooginen syy-seurausyhteys.

OSA-ALUE

MITATTAVA ASIA

MITTARIT

TALOUS

Kannattavuus
Maksuvalmius
Vakavaraisuus

myynti- ja kayttokate, padoman tuotto-%
current ratio, quick ratio
omavaraisuusaste

KASVU & KEHITYS

Liikevaihdon kehitys

Tuloksen kehitys

Markkinoinnin
tuottavuus

toteutunut/budjetoitu LV:n kasvu-%
LV:n kasvu suhteessa kilpailijoihin
liikevoitto/LV (prosenttia)
LV/tydntekija (euroa vuodessa)
markkinoinnin kustannukset/LV

KUMPPANUUS

Asiakastyytyvaisyys
Asiakaskohtainen
kannattavuus

asiakaskysely
asiakaskate (yrityksen itse maaritteleméa kate,
sis. raaka-aineet & tydn)

TOIMINNAN LAATU

Paivittainen toiminta

viikkomittariston tuottama arvosana

HENKILOSTO Osaaminen osaamisalueet/tydntekija, tavoiteltava keskiarvo
Vaihtuvuus & kokemus yhdistetty kokemusindeksi
Tyotyytyvaisyys henkilostotyytyvaisyyskysely
poissaolotunnit / kaikki tydtunnit
JOHTAMINEN Oman tydn Kunkin johtajan subjektiivinen arvio

onnistuneisuuden
arviointi

onnistumisesta tydssaan (6kk véalein, yhdessa
sovitut arviointiperusteet, tavoitteenasetanta)

Kuvio 1. Pilot-yrityksen kokonaisvaltainen suorituskykymittaristo p&apiirtei ssdan.

Y hteistydyrityksen tasapainotettuun mittaristoon valitut osa-alueet konkretisoitiin magrittémalla kulle-
kin osa-alueelle tekijoita tai toimintoja, joita seuraamalla voidaan todeta miten kyseisella osa-alueella
suoriudutaan. Esimerkiksi kasvun ja kehityksen osa-aluetta kuvaavat erilaiset liikevaihdon kasvua ja
luonnetta seka tuloksen kehitysta kuvaavat tunnusluvut. Osa-alueita kuvaavat mittarit valittiin kayttéen
apuna yrityksessa jo kayttssa olevia mittareita, muiden yritysten omiin mittaristoihinsa valitsemia
mittareita seka kirjallisuudessa mainittuja esimerkkimittareita. Padosin valitut mittarit perustuivat Kir-
jalisuudessa esitettyihin esimerkkimittareihin, joita muokattiin pilot-yrityksen kayttoon sopiviksi.
Muutamia mittareita mittaristoryhma ideoi ja kehitti kokonaan itse. Prosessi, joka pilot-yrityksessa
kaytiin 18pi mittariston aikaansaamiseksi, on itsessadn eradnlainen tulos, jolla on merkitysta mittaris-
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tohankkeen mythemmille vaiheille. Pilot-yrityksessa toteutettu mittaristoprojekti rakentui tutkijan
koostaman rungon ympérille. Runko perustuu Kaplanin ja Nortonin (1996) ja Toivasen (2001) esittd-
miin malleihin tasapainotetun mittariston rakentamisesta sekd Tenhusen (2001) malliin, joka soveltuu
yleisemmalla tasolla kokonaisvaltaisen suorituskykymittariston rakentamisen apuvélineeksi. Mittaris-
toprojektin suunniteltu runko muuttui tyén edetessa useita kertoja. Toteutunut projektirunko esitetdan
tiivistetysti nelivaiheisen jaottelun avulla kuviossa 2.

1) suunnitteluprosessin aloittaminen

3) mittariston rakentaminen

syhteistydyrityksen johdon sitouttaminen

ja henkiloston informointi emittariston osa-alueiden maarittaminen

« tutkijan perehdyttaminen yritykseen ja
mittariston kehittamiseen kaytettavissa
olevien resurssien selvittdminen

emittariston paakayttotarkoituksen
selvittaminen

essuunnitteluryhman valinta

ecosa-alueiden konkretisointi ja syy-
seuraussuhteiden toteaminen

emittareiden valinta / kehittaminen
emittareiden viimeistely

earviointi- ja tiedonkeruurutiinin

suunnittelu
(miten tieto saadaan, kuka keraa,
l kuinka usein, kustannus-hyoty-suhde)

stavoitearvojen asettaminen mittareille

2) mittariston perustan luominen emittariston tasapainon tarkistaminen

syrityksen edustajien teoriakoulutus

eviikkomittariston laatiminen l
harjoitustyona

eyrityksen vision ja strategian
selkeyttdminen

4) mittariston kayttéonotto

Syl liisisr emittariston koekayttd

menestystekijoiden maarittaminen emittariston kehittaminen

Kuvio 2. Pilot-yrityksen mittaristoprojektin vaiheet (mukaillen Tenhunen 2001).

Pilot-yrityksen mittaristoprojektia suunniteltaessa otettiin huomioon tutkijoiden aiemmin raportoimat
kokemukset pk-yritysten mittaristoprojekteista ja varauduttiin tyypillisimpiin ongelmiin. Tydssa keski-
tyttiin pk-yritysten mittaristoprojekteista tehdyista havainnoinnista nimenomaan ongelmiin suuntavii-
vojen saamiseks mahdollisimman ongelmattomalle mittaristojen toteuttamismallille. Ennakoinnista
huolimatta kokemukset mittaristoprojektista olivat varsin samankaltaisia aiemmin raportoitujen kanssa
(Laitinen ym. 1999, Tenhunen 2001).

Suorituskykymittaristoa rakennettaessa tehtiin joitakin havaintoja, joiden voidaan olettaa olevan
sidoksissa yrityksen pieneen kokoon. Projektia leimaisivat kiire ja puutteellinen valmistelu, silla mitta-
riston rakentamiseen tarvittavien resurssien jarjestaminen oli pilot-yrityksessi vaikeaa. Téma oli var-
masti ainakin osaksi seurausta siitd, etté yhteistyoyrityksen johtoa ei saatu sitoutumaan projektiin niin
hyvin kuin oli toivottu. Lasndoloon istunnoissa oli sitouduttu, mutta yhteistyOyrityksen edustgjia e
saatu aktiivisesti osallistumaan projektin suunnitteluun ja ottamaan vastuuta mittariston rakentamises-
ta. Toisaalta he halusivat gjoittain tinkimattomasti tehda mittaristosta toimivan ja taydellisen. Tama
sinénsa positiivinen huomio keskittyi kuitenkin turhan usein monia kertoja esilla olleisiin kysymyk-
siin. Myonteista oli, ettéa silloin, kun ryhman jasenten gjatukset olivat todella mittaristoasioissa, mitta-
ristosta haluttiin tehda hyva ja toimiva. Yrityksen johdon toimialatuntemuksesta ja kyvystd ymmartaa
yrityksen toiminta kokonaisuutena oli selvaa hyotya. Lisdksi mittariston johdonmukaisuuteen ja koko-
naisvaltaiseen toimivuuteen kiinnitettiin kiitettévasti huomiota. Myos parhaat ideat mittareihin ja ta-
voitearvoihin tulivat pilot-yrityksen edustgjilta. Elintarviketoimialan vaikutuksia mittaristoprojektiin ei
téssa tutkimuksessa tullut esiin.

Edell& mainittujen, nimenomaan pilot-yrityksen mittaristoprojektille tyypillisten ongelmien li-
séksi my0s téssd yhteydessd havaittiin monia aiemmin raportoituja pk-yrityksen mittaristoprojektin
piirteitd. (Laitinen ym. 1999, Tenhunen 2001). Merkittavimmaksi ongelmaks todettiin puuttedllinen
vamistelu ja kiire, joista seurausta olivat suunnittelun hidas eteneminen seké aikataulun venyminen.
Pilot-yrityksen edustgjilta puuttui myos pohjatietoa mittaristoasioista. Lisaksi lagjan toimenkuvan
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omaavat pk-yritysohtagjat tarvitsivat kéyttéonsa seké operatiivista etta strategista tietoa tuottavan suo-
rituskykymittariston, jonka rakentaminen oli tassdkin tapauksessa haastavaa. Erityisesti pk-yrityksia
vaivaava ongelma tavoitearvojen asettamisesta valituille suorituskyvyn mittareille havaittiin myoés
tassa tutkimuksessa. Pilot-yrityksessd, kuten monissa muissakaan pk-yrityksissa, suorituskykya el ole
ennen mittaristoprojektia juurikaan mitattu. Tall6in on vaikeaa asettaa tavoitearvoa suureelle, jonka
lahtotasoa e tiedetd. Muita saman alan pk-yrityksid koskevaa vertailutietoa on vaikea saada, silla
benchmarking on erittéin harvoin kaytossa pk-yrityksissa. Mittausjarjestelman vaatiman informaation
tuottaminen on niin ikdan yleinen ongelma pk-yrityksissa informaation tuottamisen kustannuksien
vuoksi. My6s ndma ongelmat kohdattiin pilot-yrityksen mittaristoprojektissa.

Paitsi ongelmien myds neutraalimpien havaintojen suhteen kokemukset pilot-yrityksen mittaris-
toprojektista olivat yhtenevid aiemmin raportoitujen tutkimusten kanssa (ks. Laitinen ym. 1999, Ten-
hunen 2001). Néiden tutkimusten mukaan pk-yritysten edustgjat olivat usein innokkaita siirtymaan
mittaristoprojektissa mahdollisimman nopeasti osa-alueiden ja mittarien pohdintaan perustavien, tér-
keiden taustatekijéiden analysoinnin jaadessa vahemmalle. Myoskadn suorituskyvyn mittausjarjestel-
man pagkayttétarkoitus ei ollut kaikissa yrityksissa aivan selvilla. Lisdksi suorittavan tason tyontekijét
eivét juurikaan osallistuneet mittaristojen rakentamiseen.

Johtopaat ok set

Tutkimuksesta nousi esiin useita asioita, joita voidaan hyddyntda mittaristoprojektin mythemmissa
vaiheissa. Pk-yritysten mittaristoprojekteissa erityisen huolellinen valmistelu on tarpeen. Ennen mitta-
ristoprojektin varsinaista aloittamista on selvitettava yrityksen lahtétilanne, ja mittaristoprojektilta
odotettujen hydtyjen seka sen vaatimien resurssien suhdetta tulee tarkastella kriittisesti. Kun mittaris-
toprojekti padtetdan aloittaa, on vield varmistettava, ettd mittaristoprojektiin ryhtymassa olevan yrityk-
sen avainhenkil 6t ovat selvilla projektin vaativasta luonteesta ja valmiita sitoutumaan projektiin. Tama
on poikkeuksellisen térkeda pienissa yrityksissg, joissa avainhenkil 6iden vaikutus yrityksen toiminnan
sujuvuuteen on tyypillisesti erittéin voimakas. Vision ja strategian kirkastamiseen tai muokkaamiseen
kirjaliseen muotoon seké tavoitteiden asetantaan on varattava aikaa. Strategiset perusoletukset on
myos tarkistettava, sillé luotaessa mittaristo vision ja strategian pohjalta niité kohti |éhdetdan maarétie-
toisesti pyrkimaan.

Seké ulkopuolisten asiantuntijoiden etta yrityksen sisdlta tulevien mittaristoasiantuntijoiden on
muistettava, ettd mittariston laatimisprosessin on oltava sitouttava. Mikali mittaristoa kaytanndssa
ylldpitavét jatuloksia analysoivat henkil 6t eivét sitoudu mittariston kehittémiseen, heidan on merkitté:
vasti vaikeampi kayttda mittaristoa, ymmartaa mittariston logiikkaa ja kehittda sita edelleen. Talodin
on myos todenndkisempad, ettei mittaristo koskaan todellaintegroidu osaks yrityksen johtamisarjes-
telmag, vaan yll&pito ja hyodyntaminen jéévéat vajavaisiks. Lisaksi pk-yrityksen niukkojen resurssien
vuoksi laadittavan mittariston on oltava kevyt ja edullinen yll&pitda. Joihinkin pk-yrityksen mittaristo-
projektilla tyypillisiksi todettuihin ongelmiin, kuten kiireeseen, lienee mahdotonta kehittéa yleispéate-
vaaratkaisua. Tall6in niihin on varauduttava, otettava tyypilliset ongelmat esiin heti projektin alkuvai-
heessa ja sovittava toi mintatavoi sta seké pelisddnndista silta varalta, ettéd ongel mia kohdataan.
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