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Tiivistelméd - Abstract

Tdamdn tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten strategian implementointia
voidaan tukea suoritusmittauksen keinoin case-yrityksen tuotantoyksikossa.
Lisdksi tutkimuksessa haluttiin kehittdd raataloity suoritusmittaristo tukemaan
strategian ~ implementointia  tuotantoyksikon  operatiiviselle  tasolle.
Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen ensimmdisessd osassa tarkastellaan
suoritusmittauksen potentiaalia strategian implementointiprosessissa ja
toisessa osassa esitellddn aiemman tutkimuksen sekd aihetta kisittelevdn
kirjallisuuden perusteella tekijoitd, joita tulisi huomioida suoritusmittariston
kehitysprosessissa.

Tutkimusstrategiaksi ~ valikoitui toimintatutkimus, jossa tutkija toimi
kohdeorganisaatiossa muutosagenttina. Ensisijaisena tutkimusmenetelmdna
kaytettiin osallistuvaa havainnointia. Lisdksi tutkimuksen onnistumisen
arvioinnissa hyddynnettiin markkinatestausta.

Tutkimuksen aikana jarjestettiin valitun tyoryhmén kanssa nelja workshop-
tilaisuutta, joiden aikana maadriteltiin tuotantoyksikon menestystekijat eli
strategian toteutumisen kannalta ratkaisevassa asemassa olevat tekijat, valittiin
niitd parhaalla tavalla kuvaavat mittarit, sovittiin mittausperiaatteista seka
rakennettiin edellytykset suoritusmittariston kayttoonotolle.

Tutkimuksen tuloksena tuotantoyksikossa tunnistettiin kuusi menestystekijad,
joita kuvaamaan valittiin viisi suoritusmittaria. Tutkimuksen myo6ta hahmottui
myds vaihtoehtoinen prosessimalli suoritusmittariston kehittdmiseksi
tilanteessa, jossa organisaation strategia on maddritelty. Tuotantoyksikon
strategian jalkautusta tukemaan kehitettyd suoritusmittaristoa alettiin
hyodyntdd asteittain jo tutkimuksen aikana pilotoinnin myotd ja erdstd mittaria
tullaan tulevaisuudessa hyodyntdmé&ddan todenndkoisesti myos palkitsemisen
perusteena.

Asiasanat
Strateginen johdon laskentatoimi, strateginen ohjaus, strategian implementoin-
ti, suoritusmittaus, menestystekija
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja keskeiset kisitteet

Usein suoritusmittauksen yhteydessd kuullaan lausahdus “sitd saat mitd mit-
taat”. Mikali tahdn ohjenuoraan on luottaminen, strategian mukaisen toiminnan
mittaamisen myotd yrityksessda muodostettu strategiahan implementoituu hen-
kiloston keskuuteen kuin itsestdan. Mutta mitd on strategian mukainen toimin-
ta, miten sitd voi mitata tai miten mittareita ylipdatdan on mahdollista rakentaa?

Tama tutkimus tarkastelee suoritusmittausta strategian implementoinnin
ndkokulmasta. Kiinnostus sekd strategian implementointia ettd suoritusmittaus-
ta kohtaan on kasvanut huomattavasti ja suoritusmittauksen potentiaali organi-
saatioiden strategiaprosesseissa ja strategisessa ohjauksessa on tunnistettu
(Bungay & Goold, 1991; Neely, Mills, Platts, Gregory & Richards, 1994; Kaplan
& Norton, 1996b, 10; Butler, Letza & Neale, 1997). Suoritusmittauksen roolia
strategian implementoinnissa on kuitenkin tutkittu melko vdhdn (Atkinson
2006). Tama tutkimus pyrkii kaventamaan suoritusmittauksen ja strategian va-
lilla tutkimuksessa esiintyvad kuilua kahdella tavalla. Ensinnékin, tutkimukses-
sa halutaan tarkastella ja analysoida aiemman tutkimuksen perusteella, millai-
nen rooli suoritusmittauksella voi olla strategian implementoinnissa. Lisdksi
perustuen edelld mainittuun tietoon, tutkimuksen tarkoituksena on kehittad
tutkimuksen kohteena olevan case-yrityksen tuotantoyksikkdon strategian im-
plementointia tukeva suoritusmittaristo. Suoritusmittariston kehittamisessa
mielenkiintoisiksi tekijoiksi muodostuvat mitad vaiheita ja tekijoitd on huomioi-
tava suoritusmittariston rakentamisprosessissa, ja millainen suoritusmittaristo
tukee strategian implementointia juuri tutkimuskohteessa, organisaation opera-
tiivisella tasolla.

Tama tutkimus on asemoitavissa johdon laskentatoimen tutkimuskentille
(Management Accounting, MA). Laskentatoimella tarkoitetaan toimintaa, jonka
tarkoituksena on keréti ja analysoida taloudellista tietoa sekd yrityksen sisdisis-
td ettd ulkoisista tapahtumista. Laskentatoimea voidaan tarkastella joko johdon
eli sisdisen laskentatoimen ndkokulmasta, jossa tuotetaan tietoa liikkeenjohdon
tarpeisiin tai rahoituksen eli ulkoisen laskentatoimen (Financial Accounting, FA)
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ndkokulmasta, joka on tarkoitettu pddasiassa yrityksen ulkoisia sidosryhmid
varten. (Vehmanen 1992.) Chenhall (2003) toteaa, ettd johdon laskentatoimen
kanssa samankaltaisia késitteitd, johdon laskentatoimen jdrjestelmida (Manage-
ment Accounting Systems, MAS), johdon ohjausjdrjestelmid (Management
Control Systems, MCS) ja organisaation ohjausta (Organizational Control, OC)
kaytetddn ajoittain tarkoitettaessa samaa asiaa. Tdssd tutkimuksessa sekd joh-
don laskentatoimi ettd johdon ohjausjdrjestelmit késitetddn jarjestelming, joita
hyddynnetédan organisaation toiminnan ja padtoksenteon ohjaamisessa. Johdon
laskentatoimen voidaan ndhd&d toimivan erddnlaisena johdon ohjausjirjestel-
mé&nd muiden organisaation kontrollien rinnalla.

Tutkimuksen kannalta keskeisen viitekehyksen muodostamiseksi on syyta
jatkaa maddrittelemalld lyhyesti strategia ja siihen ldheisesti liittyviat kasitteet
missio, visio ja arvot. Missio on syy, jonka takia yritys on olemassa ja visio ku-
vastaa yrityksen tavoitetilaa eli sitd, missd ja millaisena yritys haluaa tulla nah-
dyksi tulevaisuudessa. Arvot puolestaan madrittelevit yrityksen asenteen, kdy-
tosmallit ja luonteen, eli ne ohjaavat vahvasti yrityksen toimintaa. (Kaplan, Nor-
ton & livonen 2009, 56-57.) Strategiaksi kutsutaan niitd keinoja, joiden avulla
yritys aikoo saavuttaa visionsa mukaisen tilan. (Kaplan & Norton 2004, 54.)

Kéayttamamme strategia-sanan juuret ovat perdisin Kreikasta, tarkoittaen
sekd armeijan kenraalia, ettd hdnen johtamistapaansa (Bracker 1980). Omaksut-
tuna liiketoimintakontekstiin, 1900-luvun aikana strategiaa maddriteltiin muun
muassa seuraavasti: “sarja yrityksen toimia, jotka on valittu mukaillen tiettya
tilannetta” (Von Neumann & Morgenstern 1953), “yrityksen pitkdn aikavalin
tavoitteiden madrittdmisté ja tarpeellisten resurssien allokointia ndiden tavoit-
teiden saavuttamiseksi” (Chandler 1962) tai “yhtendinen, kokonaisvaltainen ja
ehed suunnitelma yrityksen perustavanlaatuisten tavoitteiden saavuttamiseksi”
(Glueck 1976). Tamaén lisdksi Kaplan ja Norton (2004, 27) ovat esittdneet, ettd
strategian tarkoituksena on kuvata, miten organisaatio tuottaa arvoa sidosryh-
milleen ja Mintzberg (1979, 25) on maddritellyt strategian olevan organisaation
pddtoksissd havaittava yhdenmukainen tapa olla tekemisissd ympaériston kans-
sa, kuin organisaation ja sen ympariston vilinen voima.

Puhuttaessa yrityksen strategiasta, sen olemassaolon edellytykseksi miel-
letddn automaattisesti strategian muodostamiseen liittyvét seikat. Erinomaisesti
muodostettu strategia mahdollistaa yrityksen ensiluokkaisen suorituskyvyn
kuitenkin vasta, kun se on implementoitu onnistuneesti (Bonoma 1984). Yhden
eniten kidytetyistd maéaritelmistd strategian implementoinnille voidaan sanoa
olevan selkedsti méddritellyn strategisen suunnitelman suoraviivainen kayttoon-
otto (esimerkiksi Wind & Robertson 1983). Tama ldhestymistapa strategian im-
plementointiin on kuitenkin hyvin yksinkertaistava ja madritelméan kaltaisen
implementoinnin monimuotoisuuden sekd tdrkeyden aliarvioimisen voidaan
sanoa olevan melko yleistd (Day & Wensley 1983). Noble (1999) on téstd syysta
kokenut tarpeelliseksi koota yhteen erilaisia strategian implementointia koske-
vista ndkokulmia, joiden perusteella hanen mukaansa strategian implementoin-
ti on yhdistelma strategisten suunnitelmien kommunikointia, tulkintaa, omak-
sumista ja toteuttamista.

Kuten edelld esitetyt madrittelyt antavat pddasiassa ymmartdd, strategia-
prosessi kisitetddn yleisesti pitkdn aikavilin tavoitteiden ja toimintasuunnitel-
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mien laatimiseksi sekd ndiden suunnitelmien suoraviivaiseksi implementoin-
niksi. Strategiat kuitenkaan harvoin pysyvat muuttumattomina tai toteutuvat
tasmailleen suunnitellun mukaisina.

Johdon laskentatoimen kirjallisuudessa korostetaan johdon laskentatoi-
men menetelmien systemaattisen kdyton osuutta strategian implementoinnin
tukena organisaatioissa (Dent 1990; Kaplan & Norton 1996b, 10). On kuitenkin
tavallista, ettd osa johdon laskentatoimen menetelmékirjosta mielletddn muiden
tieteenalojen menetelmiksi. Erityisesti strategisen johdon laskentatoimen! késit-
teen alle mahtuu laaja valikoima menetelmid, jotka saatetaan ymmartdd en-
nemmin liikkeenjohdon kuin laskentatoimen tytkaluina. Niitd menetelmia
ovat muun muassa toimintolaskenta (activity based costing, ABC), strateginen
kustannusanalyysi (strategic cost analysis), elinkaarikustannuslaskenta (life-
cycle costing), tavoitekustannuslaskenta (target costing) sekd tdamén tutkimuk-
sen kannalta keskeisessd asemassa oleva suoritusmittaus. (Langfield-Smith
2008.) Suoritusmittaus voidaankin mieltdd osaksi sekd johdon laskentatoimea
ettd johdon ohjausjarjestelmid.

Yksi strategian tarkeimmistd tehtdvistd on maééritelld keinot, joiden avulla
organisaatio tuottaa arvoa sidosryhmilleen (Kaplan & Norton 2004, 27). Arvon
tuottaminen tulisi tehdd myos mahdollisimman tehokkaasti, silld tehokkaasti
toimiva yritys tyydyttdd sidosryhmien tarpeet paremmin kuin tehottomammin
toimiva kilpailijansa (Laitinen 2003, 21). Yksi keskeisimmistd keinoista arvioida
toiminnan tehokkuutta strategisesta ndkokulmasta on strategisen toimintaky-
vyn mittaaminen, jolla tarkoitetaan strategisesti tdrkeiden menestystekijoiden
tunnistamisen, tavoitteiden asettamisen ja mittareiden valinnan sisiltavaa pro-
sessia (Jarvenpéad, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2010, 286). Neely, Gregory ja
Platts (1995) ovat esittdneet todenndkoisesti yhdet tunnetuimmista méaaritelmis-
td suorituskyvyn mittaukselle (performance measurement), suorituskykymitta-
rille (Performance measure) sekd suorituskykymittaristolle (performance mea-
surement system):

Performance measurement can be defined as the process of quantifying the efficiency
and effectiveness of action.

A performance measure can be defined as a metric used to quantify the efficiency
and/or effectiveness of action.

A performance measurement system can be defined as the set of metrics used to
quantify both the efficiency and effectiveness of actions. (Neely ym. 1995)

Ndiden mddritelmien mukaisesti suoritusmittauksella tarkoitetaan suorituksen
tehokkuuden tarkkailua kahdesta ndkokulmasta: vaikuttavuus (effectiveness)
viittaa kykyyn saada aikaan tavoiteltu muutos ja tehokkuus (efficiency) kuvastaa

1 Yksinkertaisimmillaan Roslenderin ja Hartin (2003) mukaan strategisen johdon laskenta-
toimen (strategic management accounting) késite tarkoittaa strategisen nikckulman
lisddmistd johdon laskentatoimeen. Kenneth Simmonds toi ensimmadiseni esille stra-
tegisen johdon laskentatoimen késitteen julkaisussaan vuonna 1981. Han maééritteli
strategisen johdon laskentatoimen olevan strategian kehittdmiseen ja tarkkailuun
tarkoitetun, sekd liiketoimintaa ettd kilpailijoita koskevan johdon laskentatoimen in-
formaation tuottamista ja analysointia (Simmonds 1981).
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aikaansaatujen tuotosten méddrdda suhteutettuna asetettuun tavoitetasoon. (Nee-
ly ym. 1995). Vaikuttavuus ja tehokkuus eivit ainoastaan edusta kahta suori-
tuksen perustavanlaatuista osa-aluetta, vaan korostavat seka sisdistd ettd ulkois-
ta ndkokulmaa.

Termeind suorituskyvyn mittaaminen ja suorituksen mittaaminen sekoit-
tuvat usein keskenddn, suorituskyvyn mittaamisella seurataan parhaan mah-
dollisen suorituksen tavoittelua, kun taas suorituksen mittaaminen keskittyy
menneeseen mitaten vain toteutunutta suoritusta. Tassd tutkimuksessa kayte-
tddn termid suoritusmittaus puhuttaessa yleiselld tasolla sen taustasta ja suori-
tusmittareiden sekd -mittariston ominaisuuksista.

Tavat arvioida suoritusten ja toiminnan tehokkuutta organisaatioissa ovat
muuttuneet vuosikymmenten kuluessa. Suoritusmittaus on toiminut yrityksissa
jo pitkddn johdon tyokaluna. Sitd voidaan hyodyntdd muun muassa toiminnan
ohjaamisessa (Uusi-Rauva 1996, 11; Simons 2000, 67) henkil6ston motivoimises-
sa (Uusi-Rauva 1996, 11; Neely 1998, 54; Simons 2000, 69) tai henkiloston kou-
luttamisessa ja oppimisen tukemisessa (Simons 2000, 67). Mittausta voidaan
hyddyntdd huomion kiinnittdmisessd mitattaviin tekijoihin (Neely 1998, 54; Uu-
si-Rauva 1996, 11), pddtoksenteon tukena ja kommunikoinnissa organisaation
ulkoisille sidosryhmille (Simons 2000, 67) sekd strategian implementoinnissa
sekd sen muuttamisessa kdytannon tavoitteiksi (Kaplan & Norton 1996, 10; Nee-
ly, Mills, Platts, Gregory & Richards 1996). Suoritusmittauksen ei kuitenkaan
endd koeta olevan pelkdstddn ylimman johdon yksinoikeus ja ylhailtd alaspédin
suuntautuvan johtamisen véline, vaan koko henkilostod osallistava prosessi.

1900-luvulla suositussa asemassa olleet perinteiset, organisaatioiden sisdi-
sid laskentajdrjestelmid hyodyntavat keinot mitata suoritusta perustuivat ldhin-
nd kirjanpidosta sekd kustannuslaskennasta saatavaan informaatioon (Bourne,
Mills, Wilcox, Neely & Platts 2000) ja edustivat vain taloudellista ndkokulmaa
(Kennerley & Neely 2002). Perinteisind suoritusmittareina pidetddn kannatta-
vuuteen ja maksuvalmiuteen liittyvid mittareita, kuten liikevaihtoa, kayttoka-
tetta, sijoitetun pddoman tuottoprosenttia (ROI) ja tuotantoyksikkokohtaista
voittoa.

1980-luvun aikana perinteisiin suoritusmittauskaytantoihin alkoi kohdis-
tua enenevissd madrin kritiikkid ja pelkdstddn taloudellisiin mittareihin perus-
tuvia talouden ohjausjdrjestelmid kyseenalaistettiin niiden kyvyttomyydesta
tukea tehokkaasti organisaatioiden paatoksentekoprosesseja (Johnson & Kaplan
1987). Perinteisid suoritusmittareita arvosteltiin niiden taipumuksesta ohjata
paatoksentekoa painottaen pelkdstdan lyhyen aikavalin hyotyja (Banks &
Wheelwright 1979; Hayes & Garvin 1982; Kaplan 1984) sivuuttaen pidemman
aikavélin tarkastelun ja korostaen ndin liiketoiminnan reaktiivisuutta. Mittarei-
hin kohdistuneen kritiikin kohteena oli my&s niiden riittdmé&ton yhteys strate-
giaan (Skinner 1971), toiminnan paikallisen optimoinnin suosiminen kokonais-
kuvan kustannuksella (Fry & Cox 1989) ja ulkoisen ympadriston, kuten asia-
kasndkokulman huomioimatta jattdminen (Kaplan & Norton 1992).

Ratkaisuna esitettyyn kritiikkiin 1980-luvun lopun ja 1990-luvun alun ai-
kana alettiin kehittdd moniulotteisempaa ndkdokulmaa korostavia mittaristovii-
tekehyksid, joissa huomio kiinnittyi erityisesti tasapainoon yrityksen sisdisen ja
ulkoisen ndkokulman (Keegan, Eiler & Jones 1989) eri organisaatiotasojen
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(Cross & Lynch 1988), tulosten ja niitd méaarittavien tekijoiden (Brignall, Fitzge-
rald, Johnston, Silvestro 1991) sekd taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden
vdlillda (Bourne ym. 2000). Naistd esimerkkeind Keeganin, Eilerin ja Jonesin
(1989) niin sisdisten ja ulkoisten kuin taloudellisten (cost-based) ja ei-
taloudellisten mittareiden vélistd tasapainoa kuvastava Suorituskykymatriisi,
Crossin ja Lynchin (1988) kaikkien organisaatiohierarkian tasojen toiminnan
huomioiva Suorituskykypyramidi sekd Kaplanin ja Nortonin (1992) taloudellis-
ta, asiakas-, sisdisten prosessien sekd oppimisen ja kasvun ndkokulmia painot-
tava mittaristoviitekehys Balanced Scorecard. Edelld mainittujen viitekehysten
avulla oli mahdollista vilttdd perinteiseen suoritusmittaukseen liittyvid ongel-
mia, mutta sidosryhmien tyytyvdisyyden korostuva merkitys on edelleen pita-
nyt ylld tarvetta kehittdd uusia viitekehyksid kuten Neelyn ja Adamsin (2000)
organisaation ja sidosryhmien vuorovaikutuksen huomioiva Suorituskyky-
prisma. Ndistd osa esitellddn tarkemmin teoriaosiossa.

Luvun alussa esitettyjen Neelyn ym. (1995) maééritelmien ollessa hyvin
yleisluontoisia, Bourne, Neely, Mills ja Platts (2003) ovat kirjallisuuskatsaukses-
saan maddritelleet suoritusmittauksen tavoilla, jotka ovat kdytannonldheisempia
ja huomioivat edelld kuvaillun muutoksen. Ensinnékin, suoritusmittauksella on
viimeaikaisessa kirjallisuudessa viitattu usein moniulotteiseen joukkoon suori-
tusmittareita, moniulotteisuuden tarkoittaessa erityisesti taloudellisten ja ei-
taloudellisten mittareiden, sisdisten ja ulkoisten mittareiden sekd menneisyytta
ja tulevaa kuvastavien mittareiden vélistd tasapainoa. Suoritusmittaus ei voi
myoskddn tapahtua eristyksissda muuhun toimintaan ndhden vaan suorituksen
vaikuttavuutta ja tehokkuutta voi verrata vain asiaankuuluvaan viitekehykseen,
josta esimerkkind suoritusmittareiden yleisesti tunnustettu ja puollettu strate-
gialdhtoisyys. Suoritusmittaus ei tapahdu eristyksissda muusta toiminnasta sii-
ndkddn mielessd, ettd mittauksen aloittaminen, mitattavien kohteiden padtta-
minen, mittaustapa ja asetetut tavoitteet vaikuttavat kaikki organisaation sisalla
toimiviin yksildihin ja ryhmiin. Téstd syysta suoritusmittaus on vahva johtami-
sen ja strategisen ohjauksen keino. Lopuksi, suoritusmittauksen voidaan sanoa
kuvaavan mittauksen kohteena olevan organisaation toiminnan vaikutuksia sen
sidosryhmiin. Tédssd tapauksessa “toiminnan vaikuttavuuden tai tehokkuuden
kvantifiointi” on helpommin mitattavissa esimerkiksi asiakastyytyvdisyytend,
mutta haasteena on organisaation sisdisten sidosryhmien, kuten henkiloston
tyytyvdisyyden arviointi.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, rajaukset ja tutkimusongelma

Tamdn tutkimuksen toteuttamisen motivaation taustalla on luotonhallintaan
erikoistuneen case-yrityksen strategian uudistaminen, jonka seurauksena tut-
kimuksen kohteena olevassa reskontrapalvelua tuottavassa tuotantoyksikossa
syntyi tarve implementoida uudistettu strategia ja tarkastella toimintaa seka
prosesseja uudistetun strategian kautta. Tutkimuksen tdrkeimpédnd tavoitteena
on luoda suoritusmittaristo, jonka avulla on mahdollista tukea ja seurata muut-
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tuneen strategian jalkauttamista palvelutuotannon tasolle case-yrityksen tuo-
tantoyksikossa.

Neelyn, Millsin, Plattsin, Richardsin, Gregoryn, Bournen ja Kennerleyn
(2000) mukaan suoritusmittauksen tutkimuskenttd voidaan jakaa neljadan osaan:
mittariston (1) suunnitteluun, (2) implementointiin, (3) kdyttoon ja (4) yllapi-
toon. Tama tutkimus sijoittuu kyseiselld tutkimuskent&lld mittariston suunnitte-
luun sivuten myo6s mittariston implementointia. Suunnitteluvaiheella tarkoite-
taan mitattavien kohteiden valintaa ja mittareiden itsensd mallintamista (Bour-
ne ym. 2000). Implementointi on mittauksen, eli kdytdnnossad datan tuottamisen
ja analysoinnin mahdollistavien jdrjestelmien tai menettelytapojen kayttoonot-
toa sekd henkiloston kouluttamista (ibid.; Hannula, Leinonen, Lonnqvist, Met-
tanen, Miettinen, Okkonen & Pirttiméki 2002).

Tutkimuksessa mittariston luomiseksi méaritelldan ensin tuotantoyksikon
ndkokulmasta strategian toteutumista parhaiten tukevat, kriittiset menestyste-
kijat, jonka jdlkeen suunnitellaan menestystekijoiden mittaamiseksi tuotantoyk-
sikkod varten radataloity mittaristo ja luodaan edellytykset sen implementoinnil-
le. Mittariston kehityksen padmaddrand implementointia tukevana tydkaluna on
strategiasta kommunikoimisen ja sen toteutumisen seurannan lisdksi myos toi-
minnan ohjaaminen strategian mukaiseksi, toiminnan nykyisen tason kartoit-
taminen sekd informaation tuottaminen toimintaa ja prosesseja kehittdvien stra-
tegisten padtosten tekemisen tueksi.

Seuraavaksi esitellddn lyhyesti tutkimusongelma ja asetetut tutkimusky-
symykset. Tutkimuksen toteutusta on ohjannut tarve selvittdd, miten suoritus-
mittausta voidaan hyodyntdd strategian implementoinnin tukemisessa tutki-
muksen kohteena olevassa tuotantoyksikossd. Ensisijaiseksi tutkimuskysy-
mykseksi valikoitui seuraava:

TK: Miten strategian implementointia voidaan tukea suoritusmittauksen keinoin
case-yrityksen tuotantoyksikdssi?

Tukea taman tutkimuksen toteuttamiselle haetaan aiemmista tutkimuksista ja
kirjallisuudesta, jonka jdlkeen tatd viitekehyksen tarjoamaa tietoa sovelletaan
kaytannossd case-yrityksessd. Tutkimuskysymykseen pyritddn vastaamaan seu-

raavien alakysymysten avulla:

K1: Miten strategian implementointia ja strategian mukaista toimintaa voidaan
tukea suoritusmittauksen avulla?

K2: Mitkd ovat edellytykset strategiaa tukevan suoritusmittariston kehittimiselle?
K3: Miten case-yrityksen tuotantoyksikkokohtaiset mittarit kehitettiin?

K4: Millaiset mittarit case-yrityksen tuotantoyksikon kiyttoon kehitettiin ja mil-
laisen mittariston ne muodostavat?

K5: Miten toteutettu mittaristo voidaan ottaa kiyttéon case-yrityksen tuotanto-
yksikdssd ja mitd toimenpiteitd kiyttdonotto vaatii?
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Kysymykset esitellidn tarkemmin luvussa 4 tutkimusasetelman yhteydessa.
Seuraavassa kappaleessa esitellddn tutkimuksen asemointi tutkimuskentille ja
sen metodologiset 1dhtokohdat.

1.3 Tutkimuksen asemointi ja metodologiset lihtokohdat

Tutkimusmetodologia kuvastaa Creswellin ja Creswellin (2003, 5) mukaan toi-
mintasuunnitelmaa tai strategiaa, joka yhdistdd tutkimusmenetelmadlliset rat-
kaisut tutkimuksen tuloksiin ja ohjaa ndin tutkimuksen toteutusta. Toteutusta-
paan vaikuttavat useat asiat, tutkimus voi olla luonteeltaan muun muassa teo-
reettista tai empiiristd, laadullista tai maddrallistd, kokeellista tai selittdavad,
deskriptiivistd tai normatiivista.

Tamén tutkimus on ldhtokohdiltaan sekd empiirinen ettd teoreettinen.
Empiirisen ja teoreettisen tutkimuksen toisistaan erottavat erityyppiset tutki-
musongelmat, teoreettisessa tutkimuksessa tutkitaan pddasiassa tieteenalan ka-
sitteistod, ndkokulmia tai teorioihin liittyvid ongelmia ja puolestaan empiirises-
sd tutkimuksessa halutaan hankkia systemaattisin menetelmin uutta tietoa jos-
tain reaalimaailman ilmiostd. Empiiristd tutkimusta tehdessa toisiinsa kiintedsti
yhteydessd ovat tutkimusongelma, metodologia ja aineisto. Ndistd ensimmadise-
nd mainitun tutkimusongelman valinta maaérittelee tutkimuksen kulun ja vai-
kuttaa sekd tutkimusmetodologian ettd aineiston valintaan. Ideaalitapauksessa
aineisto tarjoaa vastauksen ennalta asetettuun tutkimusongelmaan tutkimus-
metodologian avulla, mutta joskus esimerkiksi aineistojen tai analysointiin tar-
vittavien menetelmien saatavuus voi vaikuttaa tutkimusongelman asetteluun.
(Uusitalo 2001, 50, 60.) Empiiristd ja teoreettista tutkimusta edustavia tutkimus-
otteita esitellddn myohemmin tdssa luvussa.

Erds empiirisen tutkimuksen muodoista on case- eli tapaustutkimus, joka
voi olla sekd madrallistd ettd laadullista (Jarvinen & Jarvinen 2000, 78). Asetetun
tutkimusongelman ja kdytettdvan aineiston mukaisesti tutkimusta ldhestytdan
laadullisen tapaustutkimuksen ndkokulmasta. Tutkimusaineisto mddrittelee,
onko tehtdva tutkimus laadullista eli kvalitatiivista vai méaéarallistd eli kvantita-
tiivista tutkimuksesta. Kahtiajako ei ole ehdoton, eivitka laadullinen ja maaral-
linen tutkimus ole toisiaan poissulkevia. Laadullisessa tutkimuksessa aineisto
koostuu péddasiassa verbaalisessa tai visuaalisessa muodossa olevasta datasta,
kun taas maéaérdllisen tutkimuksen aineisto on numeerisessa muodossa. Keskei-
sid erot ndiden valilld liittyvdt muun muassa aineiston kerddamiseen, tutkimuk-
sen vaiheisiin ja tutkimuksen tarkoitukseen. Maérillisessd tutkimuksessa pyri-
tddn saavuttamaan tilastollisesti perusjoukkoa edustava aineisto, jonka kerdys,
késittely ja tilastollinen analysointi tapahtuvat tarkasti edelld mainitussa jarjes-
tyksessd. Madrallisen tutkimuksen tarkoitus on testata olemassa olevaa teoriaa.
Laadullinen tutkimus puolestaan on teoriaa kehittelevdd, sen avulla halutaan
saavuttaa syvdllisempi tuntemus tutkimuskohteesta ilman saavutettujen tulos-
ten yleistdmistd. Aineiston kerddminen, kasittely ja analysointi ei ole prosessina
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yhtd suoraviivainen kuin maéédréllisessd tutkimuksessa, vaan vaiheet saattavat
lomittua ja toistua useita kertoja. (Uusitalo 2001, 79-81.)

Yin (1984, 23) mddrittelee tapaustutkimuksen olevan empiirinen tutkimus,
joka tarkastelee reaalimaailmaan sijoittuvia nykyajan ilmioitd erityisesti tilan-
teissa, kun kontekstin ja ilmion valinen suhde ei ole itsestddn selva tai kaytetta-
essd useampia metodeja. Tutkittavasta tapauksesta pyritddn tapaustutkimuk-
sessa kerddamadan tietoa monipuolisesti ja usealla eri tavalla. Tapaustutkimuksen
mahdollistama moninaisten metodien kadyttdo puolestaan mahdollistaa tutki-
muksen validiteettia lisddvan triangulaation eli mahdollisuuden vertailla useita
aineistoja (Silverman 1993, 156). Tapaustutkimuksen tutkimusaineisto kootaan
yleensd luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa tutkijajohtoisesti eli hyodyntden
ennemmin suoraa havainnointia ja keskusteluja vélillisten mittaustapojen sijaan
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 134-135). Tapaustutkimuksen monikayttoi-
syyttd kuvastaa se, ettd sitd voidaan hydodyntdd sekd kuvailevassa, teoriaa tes-
taavassa ettd teoriaa luovassa tutkimuksessa. Tapaustutkimus ei kuitenkaan
itsessddn ole tutkimusote, vaan tutkimusotteiden luokittelussa kaytettdava yla-
kéasite. Tapaustutkimusta tehtdessd on huomioitava, ettd nimensd mukaisesti
tutkimuksen kohteena on ldhtokohtaisesti yksittdinen tapaus ja tapaustutki-
muksen tulokset eivit tdten ole suoraan yleistettdvissd vaan tulkittavina en-
nemminkin askeleena yleistdmistd kohti (Cohen & Manion 1995, 106-107). Ta-
voitteena tapaustutkimuksella onkin ennemmin ymmartdd kuin yleistdd (Stake
1994).

Interventionistisen tutkimuksen voidaan sanoa olevan yksi case-
tutkimuksen muodoista, mutta kuten case-tutkimus, interventionistinenkin tut-
kimus on ylédkésite joukolle erilaisia tutkimusotteita. Interventionististd tutki-
musta edustavat muun muassa toimintatutkimus (action research), kliininen
tutkimus (clinical research), toimintatiede (action science), suunnittelututkimus
(design science) ja konstruktiivinen tutkimus (constructive research approach).
Interventionistista tutkimusta kuvastavat erityisesi kaksi piirrettd, tutkijan ak-
tiivisuus tutkimuskentilld ja tutkimuksen kytkentd teoriaan. Tutkijan tavoittee-
na on pddstd osaksi tutkimuskohteen ”sisdpiirid” osallistumalla tiiviisti tutki-
muskohteen toimintaan ymmartdadkseen tutkimuskentilld esiintyvid toiminta-
tapoja ja saavuttaakseen kyvyn toimia sekd kommunikoida tehokkaasti tutki-
muskohteessa. Taman lisdksi tuottaakseen tieteellisestd ndkokulmasta merkit-
tavad tutkimusta, on tutkimus kytkettdva relevanttiin teoreettiseen viitekehyk-
seen. Interventionistisessd tutkimuksessa teoriakytkenndn ja aktiiviseen osallis-
tumisen tasapaino on ensisijaisen tarkedd tutkimusotteen kdyton oikeutukseksi.
(Jonsson & Lukka 2006.)

Taman tutkimuksen toteuttamistavaksi valittiin niin case- kuin interventi-
onistiseksikin tutkimukseksi luokiteltavissa oleva toimintatutkimus, joka perus-
tuu yhtddltd haluun ratkaista todellisia ongelmia ja toisaalta kykyyn tuottaa
tieteellisestd ndkokulmasta merkittdvda tietoutta. (Jonsson & Lukka 2006;
Coughlan & Coghlan 2002) Toimintatutkimusta voidaan kutsua interventionis-
tisen tutkimuksen ldhtokohdaksi, jonka takia toimintatutkimuksen tieteellisen
lahtokohdat pitkélti maédrittelevdt interventionististd tutkimusta (Jonsson &
Lukka 2006). Toimintatutkimusta tutkimusotteena esitelldan syvéllisemmin lu-
vussa 4, joka kasittelee tutkimusasetelmaa. Kyseisessd luvussa vastataan myos
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toimintatutkimukseen ja samalla interventionistiseen tutkimukseen kohdistu-
vaan kritiikkiin.

Myos tieteenala ja sen historia vaikuttavat metodologisiin valintoihin ja
tutkimuksessa tehtédviin tulkintoihin. Tdmé tutkimus on luokiteltavissa lasken-
tatoimen tutkimuskenttddn. Laskentatoimen tutkimus on suhteellisen uusi tie-
teenala, joka on alkanut vakinaistaa paikkaansa vasta 1960-luvulla. Laskenta-
toimen tutkimuksen metodologiset valinnat ovat perustuneet pitkalti positivis-
tisiin luonnontieteisiin ja yhteiskuntatieteisiin, jattden muun muassa tekniikan
alalla ja lddketieteessda hyodynnettdviat kdytannonldheisemmadt ja soveltavat
menetelmat taka-alalle. Osakseen juuri metodologisista valinnoista johtuen las-
kentatoimen tutkimus ja kdytdnto ovat ajautuneet erilleen toisistaan, silld liian
laheisesti kdytantoon nivoutuva tutkimus mielletddn yleisesti epétieteelliseksi
konsultoinniksi. (Kasanen, Lukka & Siitonen 1993.)

Johdon laskentatoimen muutoksesta on kdyty viime vuosien aikana kii-
vasta keskustelua, argumentteja on esitetty sekd muutoksen tapahtumisen puo-
lesta ettd sitd vastaan (Burns & Scapens 2000). Muutoksen olemassaolosta on
kuitenkin saatu tieteellistd ndyttod, josta esimerkkind johdon laskentajdrjestel-
mien ja rutiininomaisen raportoinnin joustavampi kdyttdminen sekd niiden yh-
distdiminen laaja-alaisesti sekd taloudellisiin ettd ei-taloudellisiin suoritusmitta-
reihin (Miller & O’Leary 1993). Laskentatoimen ndkokulmasta myos yritysten
toiminnan ohjaaminen on muuttunut pelkéan taloudellisen ndkdkulman huomi-
oimisen sijaan tasapainoisemmaksi (kuten edellisessad luvussa mainitut lasken-
nan innovaatiot), ja strategiapainotteisemmaksi. Kokonaisvaltaisuutta painotta-
vat suoritusmittausviitekehykset kehittyvit jatkuvasti pienentddkseen opera-
tionaalisen budjetoinnin ja strategisen suunnittelun vilistd kuilua (Atkinson
2006). Taman tutkimuksen asema johdon laskentatoimen tutkimuskentalld
vahvistaakin muutoksen olemassaoloa tutkiessaan suoritusmittauksen kehitta-
mistd strategian implementoinnin tukemiseksi ja pyrkii samalla pienentaméaan
laskentatoimen tutkimuksen ja kdytannon vililld todettua kuilua (Edwards &
Emmanuel 1990; Cooper & Jeff 1992; Mitchell 2002; Singleton-Green 2010; Par-
ker 2012). Seuraavaksi ldhestytddn metodologisia kysymyksid laskentatoimen
tutkimuksen ndkokulmasta ja asemoidaan tutkimusstrategiaksi valittu toimin-
tatutkimus laskentatoimen tutkimuskentille.

Suomalaisessa laskentatoimen tutkimuksessa tutkimusmetodologisia ldh-
tokohtia peilataan yleensd Neilimon ja Nasin (1980) jaotteluun, johon kuuluvat
kisiteanalyyttinen (concept analytical), nomoteettinen (nomothetic), toiminta-
analyyttinen (action-oriented) seka pddtoksentekometodologinen (decision-oriented)
tutkimusote. Kasasen, Lukan ja Siitosen (1991) esityksen mukaisesti tdhan neli-
kenttddn voidaan lisdtd myos viides tutkimusote, konstruktiivinen (constructive)
tutkimus. Nama tutkimusotteet on esitelty kuviossa 1, jossa ne on jaoteltu nel-
jddn eri dimensioon niitd kuvaavien ominaisuuksien mukaan.

Nelikentdssa toistensa vastakohdiksi on asetettu deskriptiivinen ja norma-
tiivinen tutkimus sekd toisaalta teoreettinen ja empiirinen tutkimus. Deskriptii-
vinen tutkimus pyrkii selittimddn, kuvailemaan tai ennustamaan ja tdten vas-
taamaan kysymyksiin “miten on” ja "miksi on”. Normatiivinen tutkimus on
luonteeltaan tdssd kontekstissa eksplisiittisesti tavoitehakuista eli pyrkii vas-
taamaan kysymykseen “miten tulisi toimia”. Teoreettisessa tutkimuksessa paino-
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tus on ajatusmalleissa ja pddttelyssd, jotka ovat johdettavissa kohteesta aiemmin
tehdystd tutkimuksesta. Sen tarkoituksena ei ole havainnoida suoraan tutki-
muskohdetta, vaan empiiristd aineistoa voidaan kayttda valillisesti hyvéksi
aiempien tutkimusten muodossa. Empiirinen tutkimus puolestaan nojaa tutki-
muskohteesta laboratorio- tai kenttdolosuhteissa tehtyihin konkreettisiin ha-
vaintoihin. (Lukka 1991.)

Teoreettinen Empiirinen
Kisiteanalyyttinen | Nomoteettinen
Deskriptiivinen | tutkimusote tutkimusote
Toiminta-
analyyttinen
Paatoksenteko- tutkimusote
Normatiivinen metodologinen
tutkimusote Konstruktiivinen
tutkimusote

KUVIO 1 Laskentatoimen tutkimusotteet (Kasanen, Lukka ja Siitonen 1991)

Deskriptiivistd tutkimusta edustavat kuvion 1 jaottelussa kasiteanalyyttinen ja
nomoteettinen tutkimusote. Kisiteanalyyttinen tutkimusote, joka keskittyy ni-
mensd mukaisesti esimerkiksi jonkin tieteenalan keskeiseen késitteistoon, edus-
taa perinteistd teoreettista tutkimusta (Uusitalo 2001, 61). Empiiristd havain-
nointia hyodyntava nomoteettinen tutkimusote puolestaan on positivistis-tyylistd
ja siind ilmididen syy-seuraus-suhteita pyritddn osoittamaan tilastollisen yleis-
tyksen kautta (Salmi & Jarvenpaa 2000).

Paadtoksentekometodologinen tutkimusote ja konstruktiivinen tutkimusote
ovat selkeammin tavoitehakuisia eli normatiivisia tutkimusotteita. Pdidtoksente-
kometodologinen tutkimusote perustuu analyyttiseen mallintamiseen nojaten
yleensd samantapaisiin positivistisiin oletuksiin nomoteettisen tutkimuksen
kanssa. Nomoteettisesta tutkimuksesta sen erottaa normatiivista luonnetta ku-
vaava pyrkimys tarjota ratkaisuja eli esimerkiksi toimintaohjeita liikkeenjohdol-
le. (Kasanen ym. 1993.) Konstruktiivisen tutkimusotteen ldhtokohtana on kaytdn-
non ongelmatilanne, jonka ratkaisuna toimii aiempaan tietimykseen sidottu
tutkimuksen lopputulo Tamédn myos innovaatioksi kutsutun ratkaisun eli kon-
struktion toimivuus tulee testata ja sen uutuusarvo tulee osoittaa tiedeyhteisolle,
jotta tutkimus olisi toteuttamiskelpoinen. (Kasanen ym. 1991.)

Sekd deskriptiivisen ettd normatiivisen tutkimuksen piirteitd omaava toi-
minta-analyyttinen tutkimusote tarjoaa vaihtoehdon myos empiiristd tutkimusta
edustavalle nomoteettiselle tutkimusotteelle tuodessaan ihmisen ja toiminnan
tutkimuksen keskioon. Tilastollisen yleistamisen sijaan tutkimuksessa pyritdaan
saavuttamaan syvéllinen ymmarrys tutkimuskohteesta. Lisdksi joissain tapauk-
sissa toiminta-analyyttinen tutkimusote voi vaatia tutkijan osallistumista muu-
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tosprosessiin. (Kasanen ym. 1993.) Tutkimusstrategiaksi valittu toimintatutki-
mus voidaan laskentatoimen tutkimuskentdlld sisdllyttdd toiminta-
analyyttiseen tutkimusotteeseen.

1.4 Tutkielman rakenne

Pro gradu -tutkielman ensimmadisen luvun tarkoituksena oli johdatella lukija
aiheeseen kdymalld lyhyesti lapi valittu tutkimusaihe ja perustelut sen valinnal-
le sekd tuoda lyhyesti esiin tutkimuksen kannalta keskeiset kasitteet. Lisdksi
luvussa esiteltiin asetetut tutkimuskysymykset ja tutkimuksen metodologiset
lahtokohdat esittden perustelut tutkimusstrategian valinnalle ja asemoiden se
tutkimuksen aihetta vastaavalle tutkimuskentille. Lopulta tdssd luvussa kuvail-
laan tutkielman rakenne.

Seuraavissa luvuissa syvennytddn tutkimuksen teoreettiseen viitekehyk-
seen, joka on jaettu kahteen toisiaan tukevaan kokonaisuuteen. Ensimmadisen
teorialuvun tarkoituksena on selvittdd, millainen rooli voi suorituskyvyn mit-
tauksella olla strategian implementoinnissa. Toinen teorialuku koskee suoritus-
kykymittariston kehitysprosessia. Siind kasitellddn suoritusmittausta ensin eri-
laisten valmiiden prosessimallinnuksien ndkokulmasta, jonka jdlkeen esitelldan
syvillisemmin mittariston suunnitteluun ja implementointiin liittyviad tekijoita.
Mittariston suunnittelun ndkokulmasta tuodaan esiin mitattavien kohteiden
valinta, yksittdisten mittareiden ominaisuudet ja tarkastellaan mittaristoa ko-
konaisuutena. Taman jalkeen késitellddn tekijoitd, jotka mahdollistava menes-
tyksekkddn mittariston implementoinnin.

Teoriaosuuden jdlkeen esitellddn tarkemmin tutkimusasetelma, joka aloi-
tetaan esittelemalld yksityiskohtaisemmin asetettu tutkimuskysymys ja alaky-
symykset. Tamén jdlkeen kdydadan lapi tutkimusongelman perusteella valittu
tutkimusstrategia, toimintatutkimus, sekd siihen liittyvdt metodologiset valin-
nat. Lisdksi esitellddn tutkimuksen arvioinnissa hyodynnettivd menetelms,
markkinatestaus.

Seuraavassa luvussa havainnollistetaan tutkimusprojektin eteneminen
vaihe vaiheelta. Aluksi madadritelldadn lahtokohdat tutkimuksen aloittamiseen
tutkimuskohteen ndkokulmasta, jonka jdlkeen kuvaillaan suoritusmittariston
kehitysprosessi. Kehitysprosessi sisdltdd strategian pohjalta valitut menestyste-
kijat sekd valmiin mittariston, joiden lisdksi esitellddn suunnitelma sen imple-
mentoimiseksi.

Tutkielman viimeisessd osassa, johtopddtoksissd, esitetddn tutkimuspro-
jektin perusteella vastaukset tutkimuskysymyksiin. Lisdksi pohditaan saavutet-
tuja tuloksia ja arvioidaan tutkimuksen onnistumista. Johtopddtosten lopuksi
esitellddn mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia.
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2 SUORITUSMITTAUKSEN ROOLI STRATEGIAN
IMPLEMENTOINNISSA

2.1 Strategian implementointi ja sen mahdollistaminen

Vaikka strategian muodostaminen on haastavaa, on sitdkin vaativammaksi ha-
vaittu strategian onnistunut toimeenpano (Hrebiniak 2006). Tadstd huolimatta
strategian implementointi on saavuttanut akateemisessa keskustelussa huomat-
tavasti vdhemmadn huomiota strategian muodostamiseen verrattuna (Okumus
& Roper 1998; Otley 2003). Tdmé&n voi huomata muun muassa strategiaa kasit-
televid prosessimalleja tarkastellessa, silld strategian implementointia késittele-
vid mallinnuksia on huomattavasti vdhemmadn verrattuna strategian muodos-
tamista koskeviin malleihin (Alexander 1985; Aaltonen & lkdvalko 2002). Sama
strategian muodostamisen ja implementoinnin epédtasapainoa kuvaava ilmio
toistuu kdytannossa yrityksissd, Mintzbergin (1994) vidittaman mukaisesti jopa
puolet yrityksistd, joissa strategia on muodostettu, eivit saata loppuun tai to-
teuteta ollenkaan strategian implementointia ja Millerin (2002) tutkimuksen
mukaisesti yli 70 prosenttia yritysten strategisten aloitteiden implementoinneis-
ta epdonnistuu.

Alexander (1991) toteaa, ettd yksi merkittdivimmistd syistd strategian im-
plementoinnin epdonnistumiselle organisaatioissa on implementointiprosessien
moninaisuutta korostavien, kdytdnnollisten ja samalla teoreettisesti patevien
mallien puute. Aiemman strategian implementointia késittelevan tutkimuksen
perusteella implementoinnin onnistumisen kannalta keskeisiksi tekijoiksi on
tunnistettu muun muassa strategian suunnittelu, ympariston epavarmuus, or-
ganisaation rakenne ja kulttuuri, operatiivinen suunnittelu, resurssien allokointi,
kommunikointi, johtaminen, henkilostotekijat, erilaiset kontrollit sekd imple-
mentoinnin lopputulos (Roth, Schweiger & Morrison 1991; Skivington & Daft
1991; Noble 1999; Aaltonen & Ikdvalko 2002; Freedman 2003; Okumus 2003).

Vastatakseen implementointimallien vdhdiseen tarjontaan, Okumus (2003)
on pyrkinyt luomaan aiemman tutkimuksen pohjalta kokonaisvaltaisen viite-
kehyksen strategian implementointia varten. Viitekehyksessd edelld mainitut
implementointiin vaikuttavat tekijdt luokitellaan seuraaviin kategorioihin:



19

~

Strategian sisilto kdsittdd strategian suunnittelun.

2. Strategian konteksti on jaettu ulkoiseen ja sisdiseen kontekstiin, joista
ensimmadinen késittdd ympariston epavarmuuden ja jalkimmaéinen or-
ganisaation rakenteen, kulttuurin sekd johtamisen.

3. Toimintaprosessit sisdltdvdt toiminnan suunnittelun, resursoinnin,
kommunikaation, henkilostotekijadt sekd kontrollit.

4. Lopputuloksella tarkoitetaan implementointisprosessin aikaansaamia

tarkoituksenmukaisia ja tahattomia tuloksia tai seurauksia.

Kategoriat ja niiden sisdltamdt tekijat ovat vuorovaikutuksessa keskenddn.
Muutokset organisaation ulkoisessa ympadristossd sekd haasteet sisdisessd ym-
pdristossd vaikuttavat strategian sisdltoon. Organisaatiorakenne, -kulttuuri ja
johtaminen vaikuttavat strategian implementoinnin mahdollistaviin toiminta-
prosesseihin, joten vastaanottavainen sisdinen toimintaympadristé on valttama-
ton strategian implementoinnille. Toimintaprosessit puolestaan ovat jatkuvia
pyrkimyksid strategian implementoimiseksi ja sisdisen toimintaympériston
muokkaamiseksi. Malli ei pyri kertomaan vaihe vaiheelta, miten strategia voi-
daan implementoida, vaan painottaa, ettd jokaisella edelld mainitulla tekijalla
on vaikutus saavutettuun lopputulokseen. (Okumus 2003.)

2.1.1 Strategian implementoinnin haasteet

Strategian implementointiin vaikuttavat lukuisat eri tekijat, joka osaltaan tekee
implementoinnin kokonaisuuden hallitsemisesta erittdin haastavaa. Sen sijaan,
ettd kysyisimme "Mitd kaikki tekijoitd tulisi huomioida?” voidaan implemen-
tointia lahestyd my6s pohtimalla “Mitd piilevid vaaroja tulisi ensisijaisesti valt-
tad?”. Implementointien epdonnistumiseen johtavia syitd on tutkittu ja tekijoi-
den moninaisuudesta sekd tilannekohtaisuudesta huolimatta joitain toistuvia
teemoja on selkedsti tunnistettavissa. Eisenstat (1993) on todennut, ettd imple-
mentoinnin epdonnistuminen on vadistimatontd tarpeellisten kykyjen, koordi-
noinnin sekd sitoutumisen puuttuessa ja tutkimukset osoittavatkin timan suun-
taisia tuloksia. Alexander (1985) sekd Al-Ghamdi (1998) toistaessaan Alexande-
rin vuoden 1985 tutkimuksen havaitsivat implementoinnin haasteiden alkavan
jo sen suunnitteluvaiheessa. Tutkimusten mukaan ylimmaén johdon odotukset
implementointia kohtaan olivat usein ylioptimistisia, suurimpien ongelmien
koettiin olevan implementointiin vaadittavan ajan aliarviointi ja implementoin-
nin aikana ilmenneet suuret ongelmat, joihin ei oltu osattu varautua etukateen.
Myoskddan implementoinnin vaatimien toimenpiteiden koordinointi, vastuiden
jako sekd implementoinnin onnistumisen seurannassa hyddynnetyt tietojirjes-
telmat eivat olleet riittdvid ja implementoinnille tarkoitettuja resursseja rajoitti
muu implementointiin liittymé&ton toiminta. (Alexander 1985; Al-Ghamdi 1998.)

Implementoinnin toteutusvaiheessa epdonnistumiseen ovat vaikuttaneet
muun muassa implementointiin osallistuneiden henkiléiden osaamisen riittd-
méttomyys (Alexander 1985), ylimmén johdon ylhddltd alaspdin toteutettava
védlinpitdméton johtamistyyli ja tehottomuus seké strategisten tavoitteiden epa-
selvyys ja ristiriidat niiden priorisoinnissa (Beer & Eisenstat 2000). Usein haas-



20

teita tuottavat myos vertikaalisen, molempiin suuntiin kulkevan kommuni-
koinnin ja toimintojen vilisen yhteistyon heikkous (Alexander 1985; Beer & Ei-
senstat 2000; Aaltonen ja Ikdvalko 2002). Kommunikoinnin ndkokulmasta eri-
tyisesti keskijohdon asema on tunnistettu ratkaisevaksi strategian implemen-
toinnissa, silld he ovat keskeisessd roolissa strategisen informaation jakamisessa
ja tdtd kautta strategian ymmartamisen mahdollistamisessa (Aaltonen ja Ikdval-
ko 2002). Aaltonen ja Ikédvalko (2002) korostavat myos keskijohdon kdymaén
epédvirallisen dialogin niin organisaation ylempien tasojen kuin alaisten kanssa
virallista tyylid tehokkaammaksi keinoksi kommunikoida strategiasta ja sen
implementoinnista. Strategian implementoinnissa havaitun johdon keskeisen
roolin myotd myos johdon ohjausjarjestelmien asema strategian implementoin-
nissa on noussut 1980-luvulta ldhtien mielenkiinnon kohteeksi (Langfield-Smith
1997) ja tastd syystd niitd tarkastellaan ldhemmin seuraavassa kappaleessa.

2.2 Johdon ohjausjirjestelmat

Ensimmadisten joukossa johdon ohjauksen kisitteen on mdédritellyt Anthony
(1965, 17), jonka mukaan johdon ohjaus on prosessi, jonka avulla johto varmis-
taa resurssien hankinnan ja hyodyntdmisen olevan tehokasta organisaation ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Han kuitenkin erottaa johdon ohjauksen strategises-
ta suunnittelusta ja operatiivisesta ohjauksesta. Simons (1995, 5) puolestaan on
madritellyt johdon ohjausjdrjestelmien olevan virallisia, informaatioon perustu-
via rutiineja tai kdytantojd, joita johto hyddyntdd organisaation toimintatapojen
ylldpitoon tai muuttamiseen. Malmin ja Brownin (2008) mukaan johdon ohjaus-
jarjestelmét perustuvat erityisesti ihmisten kayttdytymisen ohjaamiseen, jolloin
organisaation muut kontrollit, esimerkiksi laatuun tai varastoon liittyvéat kont-
rollit voidaan jattdada madritelman ulkopuolelle. Heiddn mukaansa tyontekijoi-
den ohjaamisessa hyodynnettavid yksittdisid johdon kontrolleja, kuten erilaisia
jarjestelmid, sddntojd, toimintatapoja tai arvoja voidaan kutsua johdon ohjaus-
jarjestelmiksi silloin, kun niitd kdytetddn systemaattisesti kokonaisuutena (vrt.
yksittdistd sddntod ei voida kutsua johdon ohjausjdrjestelméiksi). He eivit
mydskddn halua erottaa johdon ohjausjdrjestelmia Anthonyn (1965) maédritel-
mén tapaan strategisesta tai operatiivisesta ohjauksesta. Tdssd tutkimuksessa
johdon ohjausjdrjestelmilld tarkoitetaankin Malmin ja Brownin (2008) mukaises-
ti kaikkia vilineitd ja jdrjestelmid, joiden avulla johto voi varmistaa henkiloston
kayttdaytymisen olevan linjassa organisaation tavoitteiden ja strategian kanssa.
Tdyttdessdadan ndméd ehdot, mikd tahansa jdrjestelméd (vrt. budjetointi tai suori-
tusmittaristo) voidaan luokitella johdon ohjausjarjestelmaéksi.

Johdon ohjausjdrjestelmien eli johdon ohjauksen menetelmien systemaatti-
sen kdyton tarkoituksena on tukea organisaation ohjauksen eri tasoja. Organi-
saation jokapdivdisen suoriutumisen johtamista kutsutaan operatiiviseksi oh-
jaukseksi. Operatiivista ohjausta voivat olla pdivéd-, viikko- tai korkeimmillaan
kuukausitason raportointi, ja esimerkiksi ei-rahamddrédisten tunnuslukujen
hyddyntdminen tuotannon tukena. Kun on puolestaan kyse vuositason tavoit-
teiden muuttamisesta konkreettisiksi suunnitelmiksi, voidaan puhua taktisesta
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ohjauksesta. Taktisen ohjauksen voidaan sanoa myos vastaavan Anthonyn
(1965) mddritelmdd johdon ohjauksesta, silld toimii linkkind operatiivisen ja
strategisen ohjauksen vililld. Taktinen ohjaus perustuu ldhinnd organisaation
vuosisuunnitelmaan ja budjettiin. (Jarvenpdd ym. 2010, 16.)

Strategisen ohjauksen ydintehtdvand on suunnata yrityksen toimintaa oi-
keille urille ja vahtia tdmaén jalkeen pysymistd valitulla tielld. Tama sisaltda stra-
tegian implementoimisen ja toteutumisen seuraamisen, sen soveltuvuuden ja
ajankohtaisuuden takaamisen, sekd haastamisen strategian kehittdmiseen.
(Schendel & Hofer 1979, 18; Jarvenpdd ym. 2010, 285.) Strategisen ohjauksen
tehtdvand on varmistaa, ettd suunnatonta vaivanndkod vaatineet yksityiskoh-
taiset ja pitkdkestoiset suunnitelmat toteutetaan myos kdytannossa (Bungay &
Goold 1991). Pitkdn aikavéalin suunnitelmat voidaan strategisen ohjauksen kei-
noin saavuttaa asettamalla lyhyemman aikavélin tavoitteita (Atkinson 2006) ja
talloin voidaan hyodyntdd tarpeen mukaisesti taktista tai operatiivista ohjausta.

Strategian ollessa luonteeltaan tarkoitettu (intended), ylhdiltd alas johdet-
tu prosessi, strategisen ohjauksen voidaan sanoa tarkoittavan varmistamista,
ettd ihmiset kdyttdytyvat ennalta maadrdatyn strategian mukaisesti. Tilanteessa,
jossa strategiat voivat olla myos asteittain kehittyvid ja uusiutuvia, ohjausjirjes-
telmien tulisi vastata myos tdhdn tarpeeseen. (Tuomela 2005.)

Simons (1995, 7) on jakanut strategisen ohjauksen neljdan eri jarjestelmaén,
jotka toimivat vuorovaikutuksessa keskenddn. Naméa ohjausvivuiksi (levers of
control) kutsutut jdrjestelmdt ovat uskomusjarjestelmit, rajoitejarjestelmait, dia-
gnostiset jarjestelmét ja interaktiiviset jarjestelmat. Uskomusjdrjestelmiin kuu-
luvat yrityksen missio, ydinarvot sekd perustarkoitus ja timdn ohjausvivun tir-
keimpédnd tavoitteena on sitouttaa henkilosté yhteisen arvopohjan myéta toi-
mimaan yrityksen strategian mukaisesti. Toimintaa ohjaavia uskomusjérjestel-
mid strategisessa ohjauksessa tdydentavaét rajoitejdarjestelmat, jotka méaéarittelevit
strategiset riskit eli asiat, joita ei tulisi tehd&d. Oikein toteutettuna rajoitejdrjes-
telmat keskittdvat huomion strategian mukaisiin toimenpiteisiin ja lisddvét or-
ganisaation innovatiivisuutta. Uskomusjdrjestelmit ja rajoitejdrjestelmat maarit-
tavat yrityksen strategisen toiminta-alueen.

Diagnostisen ohjauksen avulla halutaan puolestaan tarkistaa, ettd yrityk-
sen toimintatehokkuus on kunnossa. Asetetut tavoitteet, aiempi toiminta ja kil-
pailijoiden saavutukset toimivat vertailukohtina arvioidessa toiminnan menes-
tymistd. Erityisesti kriittisiin menestystekijoihin keskittyvat diagnostisen oh-
jauksen mittarit ovat sddnnollisen seurannan kohteena, jolloin poikkeamien ha-
vaitseminen ja niihin reagoiminen on nopeaa ja tehokasta. Viimeinen ohjausvi-
pu, interaktiivinen eli vuorovaikutteinen ohjaus, korostaa strategian ainutlaa-
tuisuuden ylldpitamistd. Se ohjaa kyseenalaistamaan ja tdtd kautta uudistamaan
strategioita keskittyessddn strategisiin epdvarmuustekijoihin. Strategiset epa-
varmuustekijdt heikentavét yrityksen mahdollisuuksia toimia strategian mukai-
sesti ja toteuttaa visiotaan. Esimerkiksi ennustettavissa olevat dkilliset muutok-
set kilpailukentédssa voisivat kuulua interaktiivisen ohjauksen piiriin, jolloin
senhetkisen strategian toimivuus ja yrityksen toimintatavat tulisi kyseenalaistaa.
Interaktiivisen ohjauksen tarkoituksena on suunnata huomio strategian kannal-
ta relevantteihin asioihin ja herdttdd keskustelua erityisesti ylimmén johdon
keskuudessa. Diagnostinen ja interaktiivinen ohjaus ovat strategiaa muotoilevia
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ja sen kdyttoonottoa tukevia jarjestelmid. (Jarvenpdd, Partanen & Tuomela 2001,
42-45; Jarvenpdd ym. 2010, 285-286.) Seuraavassa kappaleessa kasitellddn suori-
tuskyvyn konseptia ja sen mittausta osana edelld kuvattuja johdon ohjausjérjes-
telmid.

2.2.1 Suorituskyvyn mittaus johdon ohjausjirjestelmien osana

Suorituskykyd yrityksessd voidaan luonnehtia asetettujen tavoitteiden ja ai-
kaansaatujen tuotosten suhteeksi (Laitinen 2003, 21) tai mittauskohteen kyvyksi
saada aikaan tuloksia (Hannula & Lonnqvist 2002, 45). Seuraamista vaativat
suorituskyvyn ndkokulmat ja niille asetettavat tavoitetasot rakentuvat sidos-
ryhmien tarpeiden mukaan (Laitinen 2003, 21). Kettusen (1979, 21) mukaan yri-
tyksen sidosryhmid ovat omistajat, johto, tyontekijat, rahoittajat, julkinen valta,
ja muut yrityksen mahdolliset sidosryhméat maddrittdvat, miten organisaation
tulisi suoriutua. Suorituskykyd on mahdollista tarkastella useista nakokulmista,
esimerkiksi suorituskyvyn osa-alueiden eli tuloksellisuuden, tehokkuuden, laa-
dun, kannattavuuden, tuottavuuden, tydeldmén laadun ja uudistumisen mu-
kaan (Sink 1985, 64), suorituskyvyn tasojen eli kansantalouden, toimialan, yri-
tyksen ja yksilon tai ainoastaan yksittdisen toiminnon kautta (Rantanen ja Hol-
tari 1999, 3-4) seka sisdisen ja ulkoisen suorituskyvyn kannalta (Lynch ja Cross
1995). Rantanen (2001, 5) on esittdnyt kuvion 2 mallin havainnollistamaan sis4i-
sen ja ulkoisen suorituskyvyn tarkastelua.

Tarkastelun
kohde ULKQINEN SUORITUSKYKY
Tilinpggtosanalyysi
Kilppilukyky
. Benchmarking Ulkopuolisen
Yritys ) sijoittajan analyysi
kokonai-
suttena Kannattayuus
Rahoittajan
analyysi
Tuottavuus
YI:ity_ksen Toimintoanalyysi Ulkopuolisen
toumr'lto, Tehokkuus konsultin analyysi
osa tai alue
Suorite- / yksilokohtainen
analyysi
SISAINEN SUORITUSKYKY
Yrityksen Ulkopuolinen Tarkastelija
edustaja analysoija

KUVIO 2 Yrityksen ulkoinen ja sisdinen suorituskyky (Rantanen 2001, 5)
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Nelikentdn mukaisesti suorituskykyad voidaan arvioida joko tarkastelun koh-
teen eli yrityksen nakokulmasta tai vaihtoehtoisesti tarkastelijan suhdetta yri-
tykseen vertaavasta nakokulmasta. Ulkoista suorituskykya eli yrityksen edelly-
tyksid suoriutua sen toimintaympdristossa arvioitaessa tarkastelun kohteena on
yritys kokonaisuutena ja vastaavasti sisdistd suorituskykyd arvioidaan yrityk-
sen sisdisten toimintojen, osien tai alueiden kautta. Tarkastelua voidaan tehda
joko yrityksen siséltd tai ulkopuolelta, jolloin tarkasteluun vaikuttaa muun mu-
assa mahdollisuus péadsta kasiksi tarvittaviin tietoihin ja tarkastelun tarkoitus.

Tavoitteiden asettaminen strategisesti tdrkeille menestystekijoille, tavoit-
teita tukevien ohjausmittareiden luominen sekd saavutettujen tulosten hycdyn-
taminen strategian toimeenpanossa ja kehitystyossd on kokonaisvaltainen pro-
sessi, jota kutsutaan strategiseksi suorituskyvyn mittaamiseksi. Suorituskyvyn
mittaaminen on keskeinen osa strategista ohjausta, mittauksen pohjalta saatuja
ja analysoituja tuloksia hyodynnetddn kokonaisvaltaisesti strategiaprosessissa,
kuten niiden implementoinnissa, tarkentamisessa tai uudistamisessa. (Jarven-
pdd ym. 2010, 286-287; Lonnqvist & Mettdanen 2003, 15.)

Suoritusmittausta voidaan tarkastella osana strategista ohjausta edellises-
sd luvussa esitellyn Simonsin (1995) viitekehyksen kautta. Suoritusmittaus voi
tukea sekd uskomus- ettd rajoitejdrjestelmid erityisesti kyvyllddan ohjata toimin-
taa ja viestid strategiasta, kun mittarit on asetettu tietoisen strategisten tavoit-
teiden mukaisesti (Tuomela 2005). Diagnostisen ohjauksen osana suoritusmit-
tauksen asema on ilmeinen, suoritusmittauksen avulla seurataan toiminnan
tasoa ja tuloksiin reagoidaan, kun mittauksen perusteella saadut arvot alittavat
niille sallitun tason (Jarvenpdd ym. 2001, 183-184). Diagnostinen suoritusmit-
tauksen kaytto on mahdollista kuitenkin vasta, kun organisaatiolla on selked
késitys tavoitteista ja strategiasta niiden saavuttamiseksi (ibid.). Interaktiivisesti
strategisessa ohjauksessa hyodynnettdvd suoritusmittaus voi auttaa tdsmenta-
méadn olemassa olevaa strategiaa tai tunnistamaan uusia strategioita, jolloin in-
teraktiivisen suoritusmittauksen seurauksena osataan uudistaa muita organi-
saation ohjausjdrjestelmid (Kaplan & Norton 2000; Tuomela 2005). Edelld maini-
tun lisdksi tutkimuksen kannalta on mielenkiintoista tarkastella, miten suori-
tusmittausta voidaan hyodyntdd erityisesti yhden strategisen ohjauksen osa-
alueen eli strategian implementoinnin tukena.

2.3 Suoritusmittaus strategian implementoinnin tukena

Tdssd luvussa pohditaan, miten suoritusmittaus voisi tukea strategian imple-
mentointia ja vastata luvun alussa esitettyihin implementointiin liittyviin haas-
teisiin. Suoritusmittauksen vaikutusmahdollisuudet ihmisten kayttaytymiseen,
ja tdmdn myotd strategian implementointiin on huomioitu jo vuosikymmenia
sitten (Skinner 1971). Lonnqvistin (2002, 49) mukaan suoritusmittausta voi stra-
tegiaa implementoitaessa hyodyntdd strategian konkretisoimisessa, tavoitteiden
kommunikoimisessa sekd henkiloston ohjaamisessa ja opettamisessa. Suoritus-
mittauksen on todettu muun muassa fokusoivan henkiloston huomiota mit-
tauksen kohteena oleviin tekijoihin (Neely 1998, 54) sekd sen potentiaalinen



24

hyodyntdminen henkiloston motivoimisessa on havaittu (Uusi-Rauva 1996, 11;
Neely 1998, 54; Simons 2000, 69). Kun mittauksen kohteet on madaritelty strate-
gian pohjalta, suoritusmittaus voi ohjata toimintaa strategian mukaiseksi (Kap-
lan & Norton 1996b, 10).

Organisaatiokulttuuriin ldheisesti liittyvat tekijdt, kuten kommunikaatio ja
sitoutuneisuus on tunnistettu merkittdviksi haasteiksi strategian implemen-
toinnissa (Alexander 1985; Aaltonen & lkdvalko 2002; Franco & Bourne 2003).
Suoritusmittaus voi onnistuessaan toimia tehokkaana viestintdvilineend ja
edesauttaa siten strategian implementointiprosessia. Se voi my0s edesauttaa
henkiloston sitoutumista organisaatioon ja sen tavoitteisiin. Ideaalinen tilanne
olisi, jos jokainen tyontekijd organisaatiotasosta riippumatta ymmartdisi, mika
organisaation strategia on ja millainen vaikutus heiddn tyolldadn on organisaa-
tioon kokonaisuutena. Suorituskykymittarien linkittdessd henkilokohtaiset ta-
voitteet strategiaan, strategia muuttuu konkreettisemmaksi ja sen myotda myos
organisaation pitkdn aikavilin tavoitteiden hahmottaminen helpottuu. (Kaplan
& Norton 1996b, 119-200.)

Johdon ndkokulmasta suoritusmittaus voi toimia myos strategian arvioi-
misessa sekd implementoinnin onnistumisen seurantatytkaluna, silld sen avulla
johtoa voidaan sitouttaa analysoimaan strategisia valintoja, tunnistamaan ta-
voitteiden epédselvyyksid tai mahdollisia ristiriitoja (Atkinson 2006) sekd asettaa
implementoinnille itselleen omia mittareita. Syvillisemman pohdinnan kautta
myds johdon odotuksien voisi odottaa muuttuvan realistisemmiksi. Kuten
Hachker ja Brotherthon (1998) toteavat, strateginen ohjaus tehokkaan suoritus-
mittauksen avulla tarjoaa keinoja ohjata liiketoimintaa haluttuun suuntaan. Se
ei kuitenkaan yksinddn takaa strategian implementoinnin onnistumista (Atkin-
son 2006) tai korjaa epdpdtevad strategiaa, joka ei ole implementoinnin arvoinen
(O’Corrbui & Corboy 1999).
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3 SUORITUSMITTARISTON KEHITYSPROSESSI

Suoritusmittauksen tutkimuskenttd voidaan jakaa neljdan eri osaan: mittariston
(1) suunnitteluun, (2) implementointiin, (3) kdyttoon ja (4) ylldpitoon (Neely ym.
2000), kuten johdannossa kerrottiin. Tamén tutkimuksen fokuksen koskiessa
ndistd vain kahta ensimmadistd vaihetta, mittariston suunnittelua ja mittariston
implementointia, halutaan myos teoreettisen viitekehys rakentaa tukemaan eri-
tyisesti nditd osa-alueita. Kuviossa 3 on havainnollistettu, miten tdssd luvussa
esitettdvan teoreettisen viitekehyksen sisdlto on rakennettu.

‘ Mitattavien kohteiden valinta

Mittariston Mittariston Mittariston Mittariston
suunnittelu implementointi kaytto ylldpito

| |

‘ Mittareiden mallintaminen

‘ Mittauksen kdyttoonotto

T~ 1 |

- Mittariston Menettelytapojen tai
Yksittdisen N . - i
iy ominaisuudet ja jarjestelmien kdyttoonotto
mittarin > .. . ..
. valmiit datan tuottamiseksi ja
ominaisuudet . . .
viitekehykset analysoimiseksi

Erilaiset prosessimallit

KUVIO 3 Suoritusmittariston kehitysprosessin teoreettinen viitekehys (Mukailtu Neely ym.
2000)

Kuvion 3 yksinkertaistavasta esitystavasta huolimatta suoritusmittariston kehit-
taminen koostuu toistensa kanssa tiiviisti vuorovaikutuksessa olevista elemen-
teistd. Ensimmaiseksi luvussa 3.1 esitellddn muutamia mittariston kehittimisen
prosessimalleja, joiden avulla pyritddn helpottamaan mittariston kehittdmisen
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kokonaiskuvan ymmartamistd ja erilaisten vaiheiden moninaisuutta. Luku 3.2
késittelee mittariston suunnittelua aloittaen mitattavien kohteiden valinnasta ja
edeten tdman jalkeen mittareiden mallintamiseen niin yksittdisen mittarin kuin
useiden mittareiden ryhmén eli mittariston ndkokulmasta tarkasteltuna. Tutki-
muksen mittariston suunnittelukeskeisen luonteen myotd mittariston imple-
mentoinnilla on vastaavasti pienempi painoarvo teoreettisessa viitekehyksessa.
Luvussa 3.3 késiteltdvd mittariston implementointi on kuitenkin erityisesti tut-
kimuksen jdlkeisessd kdytdnnon tyossd yhtd tdrkedssd asemassa mittariston
suunnittelun kanssa. Tutkijan tavoitteena onkin antaa parhaat mahdolliset edel-
lytykset mittariston implementoimiseksi tutkimuksen kohteena olevaan tuotan-
toyksikkoon.

3.1 Erilaiset prosessimallit

Kirjallisuudessa on esitetty laaja kirjo suoritusmittaristojen kehittdmistd koske-
via prosessimalleja. Neely, Adams ja Kennerley (2002, 33) esittdvit suoritusmit-
tariston kehitysprosessin hyvin yleisluontoisella tasolla. Heiddn mukaansa pro-
sessin ensimmdinen vaihe on menestystekijoiden ja suoritusmittareiden valinta,
jota seuraa mittauksen mahdollistaminen eli tarpeellisten jdrjestelmien ja toi-
mintatapojen kehittdminen datan kerdamiseksi, analysoimiseksi ja tulosten esit-
tamiseksi. Kolmas vaihe kattaa mittariston implementoinnin ja hytdyntamisen
kdytannon suorituksen johtamisessa. Neljds ja viimeinen vaihe sisdltdd mitta-
reiden arvioinnin ja tarvittaessa pdivittamisen, poistamisen tai lisdédmisen pro-
sessin alkaessa tdiman myotd alusta. Edelld mainitut vaiheet esiintyvit useassa
muussakin suoritusmittausta havainnollistavassa prosessikuvauksessa, mutta
usein prosessimallinnukset ovat vield yksityiskohtaisempia ja tarkastelua laa-
jennetaan ldheisesti mittariston kehittamiseen ja hyodyntdamiseen liittyviin teki-
joihin.

Wisner ja Fawcett (1991) ovat nimenneet seuraavat yhdeksan vaihetta ku-
vaamaan suoritusmittariston kehitysprosessia:

1. Madrittele yrityksen missio.

2. Tunnista yrityksen strategiset tavoitteet (kannattavuus, markkinaosuus,
laatu, kustannukset, joustavuus, luotettavuus ja innovaatiot) hyédyn-
tamalld missiota.

3. Kehitd ymmarrys kunkin toiminnon roolista eri strategisten tavoittei-
den saavuttamisessa.

4. Kehitd jokaiselle toiminnolle globaalit suorituskykymittarit, jotka pys-
tyvdt madrittelemddn yrityksen yleisen kilpailuaseman ylimmaéille joh-
dolle.

5. Kommunikoi sekd strategiset ettd suorituskyvylle asetetut tavoitteet
organisaation alemmille tasoille. Mddritd tarkemmat suorituskykya
koskevat tavoitteet kullekin organisaation tasolle.

6. Varmista strategisten tavoitteiden ja suorituskyvylle asetettujen tavoit-
teiden johdonmukaisuus kullakin organisaation tasolla.
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Varmista eri funktioissa kdytettdvien suoritusmittareiden yhteensopi-
vuus.

Hyo6dynnad suorituskykymittaristoa kilpailuaseman tunnistamisessa,
ongelma-alueiden etsinndssd, yrityksen strategisten tavoitteiden pdivit-
tamisessd sekd taktisten paddtosten tekemisessd tavoitteiden saavutta-
miseksi ja pddtosten tdytantoonpanon jdlkeisessd palautteen tarjoami-
sessa.

Arvioi sadnnollisesti uudelleen vakiintuneen suorituskykymittariston
soveltuvuus nykyiseen kilpailutilanteeseen.

Leinosen (esitetty Hannula ym. 2002) malli suoritusmittariston rakentamisesta
sisdltdd puolestaan seuraavat vaiheet:

ANl A

o

7.

Selkeyta yrityksen visio ja strategia.

Kuvaile prosessit.

Tunnista menestystekijt.

Maérittele mittarit.

Tuo mittarit ylemmaltd johdolta alempien organisaatiotasojen tietoi-
suuteen.

Médérittele raportointiperiaatteet.

P&atd, miten informaatio kerdtddn ja miten tuloksista tiedotetaan.

Vertaillessaan erilaisia prosessimalleja Leinonen (teoksessa Hannula ym. 2002)
on huomannut erityisesti kahden tekijan yhdistdvdn useimpia malleja. Ensin-
ndkin, mallit etenevit strategisten tavoitteiden tunnistamisesta mittareiden
maédrittelyyn vilivaiheiden mé&aran vaihdellessa mallikohtaisesti. Toinen erilai-
sia prosessimalleja yhdistdva tekija on vaiheiden painottuminen mittariston
suunnitteluun sen implementoinnin jaddessd vdahemmadlle huomiolle. Koko-
naisvaltaisesti myos implementoinnin huomioivan, pienille ja keskisuurille yri-
tyksille suunnatun prosessimallin ovat esittdneet Tenhunen, Rantanen ja Ukko

(2001):

1. Tarpeen ja kdyttotarkoituksen méadrittaminen

impulssi - suoritusmittariston tarpeen tunnistaminen
pddasiallisen kayttotarkoituksen maddrittaminen mittaristolle (esimer-
kiksi ohjaaminen, suunnittelu, kontrolli, informointi, motivointi)

2.Osallistujien sitoutuminen

osallistujien valinta kehityksestd vastaavaan tiimiin (taman madrittaa
mittariston kdyttotarkoitus)

osallistujien sitouttaminen implementointiprosessiin (oletus ylemman
johdon/omistajan sitoutumisesta)

suoritusmittauksen vaikutuksen alaisena pdivittdin tydskentelevian
henkiloston tiedottaminen

3.Mittausta madrittavat tekijat

yrityksen vision ja strategian maédrittely tai selkeyttdminen
yrityksen tavoitteiden, pddmddrien, kriittisten menestystekijoiden
maédrittely ja keskeisten toimintojen madrittely tai selkeyttdiminen



28

- keskeisten toimintojen maéadrittelystd aloittaminen saattaa auttaa sel-
keyttdamdan yrityksen strategiaa, mikali sitd ei ole vield madritelty
4 Mittariston rakentaminen
- olennaisten mitattavien suorituksen osa-alueiden valinta (3-6 kappalet-
ta)
- olennaisten mittareiden valinta (kustannus-hyottyanalyysi ja kadytetta-
vyys keskeisid ominaisuuksia)
- viéltettdva liiallista mittareiden méaarda (pienissd ja keskisuurissa yri-
tyksissd tulisi olla kokonaisuudessaan 5 - 25)
- mittariston viimeistely ja sen luotettavuuden varmistaminen
5.Kaytto ja kehittdminen
- mittariston pilotointi/koekaytto ja henkiloston tiedottaminen
- mittariston uudelleenarviointi pilotoinnin jdlkeen
- mittariston integrointi yrityksen johdon ohjausjarjestelmiin
- kédytossd olevan mittariston luotettavuuden tarkkailu ja kehitysmah-
dollisuuksien havainnointi
Seuraavissa luvuissa perehdytddn yksityiskohtaisemmin mittariston suunnitte-
luun ja implementointiin.

3.2 Mittariston suunnittelu

Suoritusmittausta késittelevassa kirjallisuudessa yksittdisten mittareiden suun-
nittelu voidaan yleensé jakaa kahteen vaiheeseen, mitattavien kohteiden tunnis-
tamiseen ja mittareiden itsensd hahmotteluun (Bourne ym. 2000). Ensimmadises-
sd alaluvussa halutaan avata, mitd mitattavien kohteiden tunnistaminen tarkoit-
taa, silld se luo perustan mittariston mittareiden valinnalle. Tamdn jdlkeen mit-
tareiden hahmottelua kasitelldan kahdesta eri ndkokulmasta. Aluksi halutaan
syventyd yksittdisten suoritusmittareiden suunnitteluun ja niiltd vaadittaviin
ominaisuuksiin. Mittaristoa rakennettaessa on kuitenkin huomioitava erillisten
mittareiden viliset suhteet, joten taman jdlkeen tarkastellaan useiden suoritus-
mittareiden luomaa kokonaisuutta, suoritusmittaristoa. Mittareiden vilistad tii-
vistd yhteyttd niiden toimiessa yhdessa mittaristona havainnollistetaan kuvios-
sa 4.

Mittaristo

KUVIO 4 Yksittdiset suoritusmittarit mittaristona
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3.2.1 Menestystekijoiden tunnistaminen

Emoryn (1985, 85-92) mukaan mitattavat ilmitt ovat joko itse mittauskohteita,
esimerkiksi tuote tai asenne, tai niiden ominaisuuksia, esimerkiksi hinta tai te-
hokkuus. Menestystekijoiksi (success factor) kutsutaan liiketoiminnallisen me-
nestymisen mahdollistavia asioita, jotka ovat merkittdvassd asemassa yrityksen
johtamisen kannalta. Kasitteelld kriittinen menestystekiji (critical success factor,
key success factor) viitataan menestystekijan ratkaisevaan asemaan strategian
toteutumisen (Hannula & Lonnqvist 2002, 56) ja yrityksen hyvinvoinnin seka
kilpailukyvyn (Rockart 1979; Hofer & Schendel 1978, 77) kannalta tarkasteltuna.
Kriittiset menestystekijdt ovat yleensd hyvin toimialakohtaisia (ibid.) ja ne joh-
detaankin usein yrityksen vision ja strategian pohjalta (Hannula & Lonnqvist
2002, 12).

Menestystekijoitd voivat olla esimerkiksi kannattavuus, innovatiivisuus
tai laatu (Sink 1983), mutta jokaisen yrityksen on tunnistettava oman toimintan-
sa ohjaamisen kannalta olennaiset menestystekijdt. Todellisten menestystekijoi-
den tunnistaminen voi kuitenkin olla haasteellista yritykselle, silld suinkaan
kaikki mielenkiintoista tietoa tarjoavat tekijat eivit ole tdarkedssd asemassa yri-
tyksen menestyksen kannalta ja tdiméan lisdksi menestystekijoiden tunnistami-
sessa ristiriitaisuutta aiheuttaa koettu subjektiivinen tdrkeys havainnoijasta
riippuen (Lonnqvist 2004, 42).

Mitattavien kohteiden eli tdssd tutkimuksessa menestystekijoiden tunnis-
tamisen ja valitsemisen jdlkeen tdytyy mddritelld paras tapa mitata tai seurata
valittua kohdetta. Hannula ym. (2002) on maééritellyt mittarin tarkoittavan tds-
millistd menetelmdd, jota voidaan hyodyntédd tietyn menestystekijan suoritus-
kyvyn seurannassa. Toimivien mittareiden valinnalle on esitetty lukuisa méaara
erilaisia edellytyksid, joita esitellddn tarkemmin seuraavassa luvussa.

3.2.2 Yksittiisen mittarin ominaisuudet

Suoritusmittareiden toimivuuden ja tehokkuuden varmistamiseksi niiden
suunnittelu vaatii huolellista perehtymistd ja useiden perusehtojen huomiointia.
Riippuen tutkijasta ja ndkokulmasta, mittareille ja niiden ominaisuuksille on
aiemmassa kirjallisuudessa asetettu suuri mdard vaatimuksia sekd madritelty
useita tapoja luokitella mittareita. Yhtend esimerkkind Tangenin (2003) mukaan
mittareiden tulisi tarjota ajantasaista, relevanttia ja tarkkaa palautetta niin pit-
kdn, kuin lyhyenkin tdhtdimen nakokulmasta. Mittaus itsessddn tulee suorittaa
ymmarrettavélld tavalla erityisesti mittauksen kohteena olevien ndkokulmasta
ja se tulee toteuttaa rajatulla maaralld sekd taloudellisia ettd ei-taloudellisia mit-
tareita hyodyntden. (Tangen 2003.)

Kuten edelld mainitussa Tangenin maééaritelméssd, yksi yleisimmistd ta-
voista luokitella mittareita on jako taloudellisiin tai ei-taloudellisiin mittareihin.
Taloudellisiin mittareihin hyddynnettdva informaatio on usein saatavilla yri-
tyksen tilinpadtostiedoista, laskentaperiaatteet ovat vakiintuneita ja saavutetut
tulokset tdten vertailtavissa eri yksikoiden tai organisaatioiden vililld (Lonn-
qvist & Mettdnen 2003, 31-32). Taloudelliset mittarit ovat dominoineet suori-
tusmittausta 1980-luvulle asti, mutta niitd kritisoitiin erityisesti menneeseen
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keskittyvastda ndkokulmasta ja kannustavuudesta liiketoiminnan tarkasteluun
lyhyelld aikavililla. Taloudelliset mittarit olivat kykenemattomia yksindan ku-
vaamaan litketoimintaympaériston muutoksia ja organisaation strategiaa. (Bruns
1998.) Vastapainoksi taloudellista ndkokulmaa edustaville rahamaéérdisille mit-
tareille on tuotu ei-taloudelliset mittarit, jotka pystyvat vastaamaan taloudellis-
ten mittareiden haasteisiin. Henkiloston ndkokulmasta ei-taloudelliset mittarit
tarjoavat konkreettisempaa ja ymmarrettavampadd informaatiota, mutta toisaal-
ta niiden tulokset ovat myo6s helpommin manipuloitavissa verrattuna taloudel-
lisiin mittareihin (Lonnqvist & Mettanen 2003, 32).

Taloudellisen ja ei-taloudellisen nakdkulman lisdksi mittarit voivat tarkas-
tella joko mennyttd tai ennakoida tulevaa. Seurausmittarit (lag indicator) kuvas-
tavat saavutettua tulosta, kun vastaavasti syymittarit (lead indicators) pyrkivat
ennakoimaan ja ohjaamaan toimintaa (Kaplan & Norton 1996a).

Mittauksen tulos voi perustua joko objektiiviseen tai subjektiiviseen tar-
kasteluun. Objektiiviset mittarit perustuvat yleensd organisaation toiminnan ja
tulosten madréalliseen arviointiin. Niiden antama kuva saattaa kuitenkin olla
liian suppea, jolloin ymmarrystd tdiydentdméén tarvitaan arvioihin ja mielipitei-
siin perustuvia subjektiivisia mittareita. (Lonnqvist & Mettanen 2003, 33)

Mittarit voivat analysoida toimintaa my®os pitkélld tai lyhyelld aikavalilla
sekd organisaation sisdisestd tai ulkoisesta ndkokulmasta. Edelld mainittujen
ndkokulmien lisdksi nimensd mukaisesti suorat mittarit mittaavat suoraan mi-
tattavan kohteen suorituskykyéd, kun puolestaan suorituskykyé vilillisesti mita-
tessa kdytossd ovat epdsuorat mittarit. Hyvin laajasta suoritusmittausta kasitte-
levasta ndakokulmajoukosta huolimatta mittareiden strategialdhtoisyyden tér-
keydestd ollaan kuitenkin hyvin yksimielisid (mm. Globerson 1985; Sink 1986;
Lynch & Cross 1991; Wisner & Fawcett 1991; Kaplan & Norton 1992; Tangen
2003).

Suoritusmittausta kisittelevdssd kirjallisuudessa ja aiemmassa tutkimuk-
sessa on esitelty laajasti niitd keinoja ja perusehtoja, joiden tulisi mahdollistaa
tilannekohtaisesti toimivien mittareiden suunnittelu ja valinta. Neely, Mills,
Gregory, Richards, Platts & Bourne (1996, 64) ovat tiivistdneet mittariin kohdis-
tuvat vaatimukset kolmeen seikkaan:

1.0Ollakseen toimiva, mittarin tulee vastata siithen kohdistuviin vaatimuksiin
eli olla péteva.

2.Mittarin tulisi kuvastaa, milld etdisyydelld toiminta on asetetusta tavoit-
teesta ja miten nopeasti tavoitetta ollaan saavuttamassa.

3.Mittarin tulisi saada aikaan haluttua kdytostd ja reagointia johdossa.

Sink (1985) on esitellyt seuraavat yhdeksan kriteerid, joiden avulla on mahdol-
lista arvioida suoritusmittareiden ominaisuuksien laatua. Lyhyet selitykset kri-
teereille esitetddn alla olevassa listassa:

1. Validiteetti. Mittari on validi sen mitatessa tarkoitettua asiaa.
2. Tarkkuus ja tismillisyys. Mittari on tarkka ja tdsmallinen, mikili sen anta-
maa tulosta voidaan analysoida tilastollisin keinoin.
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3. Tiydellisyys ja perinpohjaisuus. T&llda halutaan viitata mittariston kykyyn
huomioida kaikki mitattavan kohteen kannalta merkittdvit ominaisuu-
det.

4. Ainutkertaisuus. Mittariston ei tulisi sisdltdd padllekkdisid mittareita.

5. Reliabiliteetti. Mittareiden ja mittausprosessin avulla tulisi saavuttaa joh-
donmukaisia tuloksia koko mittauksen toteutusaikana.

6. Ymmuiirrettivyys. Mittareiden tulisi olla tarpeeksi yksinkertaisia ja ymmaér-
rettdvdssd muodossa, mutta tarjota kuitenkin tarvittava informaatio.

7.Kvantifiointi. Mittaus tulisi suorittaa maarillisessd muodossa paremman
ymmarryksen takaamiseksi mitattavasta kohteesta.

8. Kontrolloitavuus. Mittaaminen on jdrkevdd vain, jos mitattavaan kohtee-
seen on mahdollista vaikuttaa.

9. Taloudellisuus. Mittareiden ja suoritettavan mittauksen tulisi olla kustan-
nustehokasta.

Laitisen (2003, 147) mddritelmd vahvistaa edellisessé listauksessa esiin nostettu-
ja piirteitd suoritusmittareista ja -mittauksesta. Seuraavat ominaisuudet tulisi
Laitisen mukaan ottaa huomioon mittareiden valinnassa: relevanttius, edulli-
suus, validiteetti, reliabiliteetti ja uskottavuus.

Mittarin tulee olla relevantti eli sen tuottaman tiedon tulee olla olennaista
pddtoksenteon kannalta. Edullisuudella puolestaan tarkoitetaan tiedon hank-
kimiseen kédytettyjen resurssien suhdetta mittauksen avulla saavutettuun hyo-
tyyn tai tiedon merkitsevyyteen pddtoksenteossa. Padsddntoisesti mittauksesta
saatavien hyotyjen tulisi ylittdd mittauksen ja mittarin ylldpidon vaatimat uh-
raukset eli kdyttdjien tulisi kokea hyoty-kustannussuhteen olevan tehokas. Ku-
ten myos Sinkin (1985) edelld esitetyssd mallissa todettiin, mittareiden tulee olla
valideja eli mitata tarkoitettua kohdetta ilman systemaattista poikkeamaa seka
reliaabeleja eli mittauksen tarkkuuden on sdilyttdvad mittausta toistettaessa. Mit-
taamisessa validiteettia voi vahvistaa madrittelemalld mittauskohde tarkasti ja
toisaalta reliabiliteettia vahvistamalla tarvittavat laskentasdannot. Ndiden omi-
naisuuksien lisdksi mittarin tulee herdttdd luottamusta pddtoksentekijoiden
keskuudessa eli sen tulee olla uskottava. Oli mittari kuinka tehokas tahansa,
vasta pddtoksentekijan luottaessa siihen ja hyodyntdessd sitd tdydelld teholla
pddtoksenteossa mittarin arvo tulee esiin. (Laitinen 2003, 148-167.)

Jotta mittaaminen olisi tarkoituksenmukaista ja paamddratietoista, tulee
mittareille asettaa myos tavoitearvot. Mittarin ominaisuuksien sijaan Doran
(1981) onkin ldhestynyt suorituksen mittausta sille asetettavien tavoitteiden na-
kokulmasta. Mittareille asetettavien tavoitteiden hahmottelemiseksi on esittanyt
lyhenteen SMART, jonka mukaan tavoitteiden tulee olla tdsmallisid (spesific) ja
mitattavissa olevia (measurable), niiden seurannan tulee olla jonkun vastuulla
(assignanable) ja tavoitteiden tulee olla saavutettavissa olevia (realistic) sekd nii-
den saavuttamiselle tulee olla mddriteltynd tavoiteaika (time-related). (Doran
1981.)

Jotta mittareita voitaisiin hyodyntdd mahdollisimman tehokkaasti, niille
tulee laatia selkedt raportointiperusteet. Yksittdiselle mittarille tarpeellisten
ominaisuuksien analysointia ja mittarin dokumentointia tdssa tutkimuksessa on
valittu tukemaan Neelyn, Richardsin, Millsin, Plattsin ja Bournen (1997) esitta-
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maé viitekehys (Taulukko 1). Sitd hyodyntamalld on mahdollista varmistaa, etta
edelld mainittujen ominaisuuksien lisdksi mittarin toiminnan kannalta keskeiset
tekijat, kuten mittauskaava, datan ldhde ja vastuut on suunniteltu huolellisesti

sekd ilmaistu selkedsti ja yksiselitteisesti.

TAULUKKO 1 Performance measure record sheet (Mukailtu Neely ym. 1997)

Nikokulma

Selitys

Esimerkki

Nimi (Title)

Kiyttotarkoitus (Purpose)

Suhde liiketoiminnan ta-
voitteisiin (Relates to)

Tavoitearvot (Target)

Toteutustapa / kaava (For-
mula)

Frekvenssi (Frequency)

Kuka mittaa? (Who measu-
res?)

Datan lihde (Source of
data)

Kuka reagoi saavutettuihin
tuloksiin? (Who acts the
data?)

Mittarin nimi. Hyvéa nimi
kuvastaa mittarin kaytto-
tarkoitusta.

Miksi mittari on olemassa?

Mihin litketoiminnan ta-
voitteisiin mittari linkittyy?

Miti tasoa suorituksessa
tavoitellaan ja milla aikava-
lilla?

Miten suoritusta mitataan?

Miten usein mittaus ja tu-
losten raportointi suorite-
taan?

Kenen vastuulla on mit-
taustulosten kerddaminen ja
raportointi?

Mistd data on perdisin?

Kuka on vastuussa mah-
dollisista toimenpiteistd?

Toimitusaika

Toimituksen luotettavuu-
den parantaminen

Vaikutukset litketoimin-
taan, tuotteiden toimitus
ajallaan ja lapimenoajan
minimointi

90 % seuraavan vuoden
loppuun mennessd

Ajallaan toimitetut tuotteet
(%)

Viikoittain

Tuotannon johtaja

Asiakkaalle ilmoitettu saa-
pumispdivé vrt. oikea saa-
pumispdiva

Valmistuspaallikko
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Miten reagoidaan? (What Miten toimitaan, kun ei Jos kehitys on tarpeeksi
do they do?) saavuteta haluttua suori- nopeaa, ei toimenpiteitd. Jos
tustasoa? ei, etsitddn viivdstyksen
aiheuttaja.
Huomioita (Notes and Mahdollisia kommentteja ja
comments) erityishuomioita.

3.2.3 Mittariston ominaisuudet

On hyvin tavallista, ettd organisaatiolla on kdytossddn sarja liiketoiminnan oh-
jaamisen kannalta tdrkeiksi kokemiaan mittareita. Mittaristoja voidaan koota
tarpeen mukaan tai vaihtoehtoisesti hyodyntdd jo olemassa olevia mittaristo-
malleja. Edelliset luvut késittelivit yksittdisten suoritusmittareiden suunnitte-
lua ja siind huomioitavia seikkoja. Tdssd luvussa tavoitellaan kokonaisvaltai-
sempaa kuvaa eli kdydaan lapi yksittdisistd mittareista koostuvien mittaristojen
rakentamisessa huomioitavia tekijoitd ja esitellidn muutamia kokonaisvaltaisia
suoritusmittaristoviitekehyksiad eli Suorituskykypyramidi (Judson 1990; Lynch
& Cross 1991, 1995), Balanced Scorecard (Kaplan & Norton 1992) ja suoritusky-
kyprisma (Neely & Adams 2000). Toisin sanoen suoritusmittariston kehittami-
sen edellytyksid tarkasteleva ndkokulma muuttuu yksittdisten mittareiden
ominaisuuksista mittareiden vélisiin suhteisiin sekd kontekstiin, jossa mittaris-
toa kadytetdan.

Puhuttaessa useiden mittareiden kokonaisuudesta eli mittaristosta, ovat
yksittdiset mittarit vdistimatta vuorovaikutuksessa keskenddn jollain tasolla
kuten kuviossa 4 esitettiin. Tarkastelemalla mittareiden suhteita toisiinsa on
mahdollista muodostaa ehed, informatiivinen ja tehokkaasti toimiva mittaristo.
Englanninkielisessd kirjallisuudessa viitataan usein termiin sound measurement,
joka vastaa suomeksi hyvin perusteltua eli patevdd mittausta. Talld termilld ha-
lutaan viitata niihin ominaisuuksiin, joita tulisi huomioida toimivan ja tehok-
kaan mittarin valinnassa sekd mittariston kokoamisessa.

Mittariston tarkastelun voi aloittaa siitd, onko kaikki olennaiset nikokul-
mat mittariston kdyton kannalta otettu huomioon. Niitd voivat olla esimerkiksi
taloudellinen ja ei-taloudellinen tai ulkoinen ja sisdinen ndkokulma. Huomioida
tulisi my0s lyhyen ja pitkdn aikavélin tavoitteiden saavuttamista kuvastavien
mittareiden tasapaino. Mittaristoa muodostettaessa tulisi tarkastella myos mit-
tareiden keskindistd vuorovaikutusta, silld huolimattomasti valitut mittarit saat-
tavat olla ristiriidassa keskenddn ja aiheuttaa konflikteja niitd hyodynnettdessa.
Mittareita asetettaessa tulee huomioida my6s jo olemassa olevat mittarit eri or-
ganisaatiotasoilla ja mittariston tuleekin olla niin vertikaalisesti kuin horison-
taalisestikin tarkasteltuna toimiva eli integroitavissa esimerkiksi muihin ohjaus-
jarjestelmiin. (Neely ym. 1995.)

Mittareiden lukumé&drd maéadrdytyy pddasiassa mittaristoa hyodyntdavan
tahon tarpeiden perusteella, kuitenkin erilaisia arvioita sopivasta mittareiden
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médrdstd on esitetty. Esimerkiksi pienissd ja keskisuurissa yrityksissd sopivan
mittareiden maddrdn on arvioitu olevan 5-25 mittaria (Tenhunen ym. 2001). Hal-
littavuuden takia mittareiden madra suositellaan kuitenkin pidettdvdan mahdol-
lisimman pienend (Jackson 2000). Mittareiden lukumddrdd harkittaessa tulisi
huomioida mittauksen myotd saavutettavin hyotyjen ja syntyvien kustannusten
suhde, esimerkiksi liiallisen mittauksen myotd syntyvan tarpeettoman ja analy-
sointia vaille jadvdn datan tuottaminen on kallista (Bernalak 1997). Lisdksi, mi-
kali mittarit eivét ole tarkoin valittuja ja mittaristoon on mahdollisesti lisatty
ajan myotd uusia mittareita edeltdjiensd joukkoon, on lukuisten mittareiden
tuottaman datan joukosta haasteellista tunnistaa nykyhetken liiketoiminnan
kannalta olennainen informaatio (Tangen 2005).

Jo aiemmin tédssd tutkielmassa todettiin mittariston strategiaa vahvistava
ja tukeva luonne, mutta tamaén liséksi voidaan arvioida mittariston sopivuutta
organisaatiokulttuuriin (Neely ym. 1995). Samalla mittariston ja organisaatiossa
mahdollisesti olevan kannustin- tai palkkiojdrjestelmdn johdonmukaisuutta
tulisi havainnoida (ibid.). Edelld mainittujen tekijoiden lisdksi Maskell (1989) on
esittdnyt, ettd mittariston tulisi sopeutua muutoksiin esimerkiksi liiketoimin-
taymparistossa.

Suoritusmittariston rakentamisen ja kdyttoonoton helpottamiseksi organi-
saatioissa on aiemman tutkimuksen myotd esitelty erilaisia valmiita mittaristo-
viitekehyksid. Valmiille mittaristomalleille on tyypillistd, ettd ne pyrkivat mah-
dollistamaan pitevin (sound) ja tasapainoisen (balanced) mittaamisen huomioi-
malla erilaisten ndkokulmien vilisen tasapainon. Seuraavaksi esitelldan kolme
kohtuullisen tunnettua mittaristoviitekehysta.

Ensimmadisend esiteltdvd, kuviossa 5 havainnollistettu yrityksen kokonais-
valtaisen suoritusmittauksen suunnittelua tukeva ldhestymistapa on suoritus-
kykypyramidi (Judson 1990; Lynch & Cross 1991, 1995). Ulkoista vaikuttavuut-
ta ja sisdistd tehokkuutta kuvaavan suorituskykypyramidin ldhtokohtana on
alun perin toiminut operatiivisen tason suoritusmittaus.

Suorituskykypyramidi perustuu yrityksen visioon, jonka pohjalta mé&ari-
tellddan yrityksen strategiset tavoitteet. Viitekehys sisdltdd kolme organisaatiota-
soa eli tulosyksikot, liiketoimintaprosessit sekd osastot ja tiimit, joille asetetut
tavoitteet kommunikoidaan. Jokaisella organisaatiotasolla seurataan taman vii-
tekehyksen mukaan erityyppisid suoritusdimensioita, mutta jokaisen tason di-
mensiot perustuvat ldhtokohtaisesti joko markkinoiden nidkokulmaan tai talou-
delliseen ndkokulmaan. Viitekehykselle olennaista on myos tavoitteiden kom-
munikointi ylhdaltd alas ja vastaavasti alhaalta ylos toteutettu mittausinformaa-
tion kerddaminen. (Jarvenpdd ym. 2001, 194-195.)
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TAVOITTEET MITTARIT
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tyytyviéisyys

Osastot ja tiimit

Laatu Toimitukset Lapimenoajat Hukka

Operatiivinen toiminta

Ulkoinen vaikuttavuus } Sisdinen tehokkuus

KUVIO 5 Suorituskykypyramidi (Lynch & Cross 1991, 65)
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Yksi tunnetuimmista suoritusmittaristoviitekehyksistd on seuraavaksi vuorossa
oleva, Robert Kaplanin ja David Nortonin vuonna 1992 esittelema tasapainotet-
tu mittaristo tai tuloskortti (Balanced Scorecard, BSC). Tuloskortin tarkoitukse-
na on tarjota liikkeenjohdolle kattava kuva liiketoiminnan nykytilasta vaivat-
tomasti ja nopeasti. Se perustuu neljaan nikokulmaan, joita ovat taloudellinen,
asiakas-, sisdisten prosessien sekd oppimisen ja kasvun nikokulmat (Kaplan &

Norton 1992). Ndakokulmat on esitelty kuviossa 6.

TALOUS TALOUS
ASIAKAS
VISIO &
ASIAKAS | . Suaes | —| PrROSEsSIT /
SISAISET PROSESSIT
OPPIMINEN JA OPPIMINEN JA KASVU
KASVU

aika

KUVIO 6 Balanced Scorecard (Kaplan & Norton 1996b, 9, 31)
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Myo6s omistajandkokulmaksi kutsuttu taloudellinen ndkokulma sisdltdd mitta-
reita, jotka sekd tarkastelevat strategian onnistuneisuutta taloudellisesta ndako-
kulmasta ettd maarittavat ne tavoitteet, jotka strategian ja muiden ndakokulmien
mittareiden avulla pyritdan saavuttamaan. Taloudelliselle ndkdkulmalle tyypil-
liset kannattavuuteen ja kasvuun liittyvat tunnusluvut ovat yrityksen omistajan
perspektiivistd kiinnostavia. Asiakasndkokulma sisdltdd kahdentyyppisid mitta-
reita, lahes kaikille yrityksille tarkeitd ydinmittareita ja yksilollisid liiketoimin-
tastrategian erityispiirteitd korostavia mittareita. Ydinmittareiden, kuten mark-
kinaosuuden tai asiakastyytyvdisyyden avulla voidaan seurata, onko toiminta
tuottanut yrityksen taloudellista menestystd tukevaa lisdarvoa asiakkaalle. Toi-
nen asiakasndkokulmaan kuuluva mittarikokonaisuus on yrityksen kilpailu-
strategian ydin, mittauksen kohteena olevat kriittiset menestystekijat liittyvit
yleensd tuotteen tai palvelun hintaan, laatuun ja ominaisuuksiin, asiakassuh-
teen luonteeseen tai yrityksen imagoon. Nama tekijdt mahdollistavat parjaami-
sen asiakasndkokulman ydinmittareissa. Sisdisten prosessien tehokkuus ja ai-
nutlaatuisuus mahdollistavat onnistumisen asiakasndkokulman mittareissa.
Sisdisiin prosesseihin voivat kuulua kilpailustrategiasta riippuen esimerkiksi
tilauksia, tuotantoa ja toimitusta koskevat prosessit, myynnin jdlkeiset palvelut
tai tuotekehitys. Kaikkia prosesseja ei voida mitata samanaikaisesti, vaan stra-
tegian tehtdva on madritelld mitkd prosessit ovat yrityksen senhetkisen toimin-
nan kannalta avainasemassa. Viimeisend viitekehys sisdltdd oppimis- ja kas-
vundkokulman, joka perustuu haluun kehittyd ja luoda arvoa omistajilleen
myos tulevaisuudessa. Saavutettu oppiminen ja kasvu ovat perdisin yksinker-
taistettuna henkil6stoon, jdrjestelmiin ja organisaation toimintatapoihin liitty-
vistd tekijoistd ja vain niiden avulla yrityksen on mahdollista erottautua kilpaili-
joistaan. Haasteena ndkokulman mittareilla on pelkkien tyotyytyvdisyyden,
henkiloston tehokkuuden tai pysyvyyden lisdksi tuoda erottautumisen mahdol-
listavat ydinkyvyt nédkyviksi, jotta niitd on mahdollista johtaa. (Kaplan & Nor-
ton 1996b, 127-129; Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 26-29; Jarvenpdd ym. 2010,
202-206.)

Kaplanin ja Nortonin (1996c) mukaan yritykset hyodyntavat tuloskorttia
osana strategista ohjaustaan:

- Strategian selkeyttdmisessd ja pdivittdmisessd,

- strategian kommunikoinnissa ldpi organisaation,

- eri organisaatiotasojen tavoitteiden yhdenmukaistamisessa strategian
mukaisiksi,

- strategisten tavoitteiden linkittdmisessd pitkdn aikavélin tavoitteisiin ja
vuositason budjetteihin,

- strategisten kannusteiden tunnistamisessa ja yhdenmukaistamisessa
sekd

- suorituskyvyn seurannassa toiminnan ja strategian kehittamiseksi.

Suorituskykyprisma (Performance Prism) on esiteltdvistd viitekehyksistd uusin,
malli on syntynyt vuosina 1997-2000 Cranfieldin yliopistossa Andy Neelyn ja
Chris Adamsin toimesta. Sen avulla halutaan mahdollistaa oikeiden suoritus-
kykymittareiden valinta mittariston rakentamisprosessissa. Se on luotu vastaa-



37

maan muuttuvan maailman tarpeisiin, kehittden suorituskykypyramidin ja ta-
sapainotetun tuloskortin pohjalta nykyiseen liiketoimintaymparistoon parem-
min soveltuva malli.

Mallissa mittareiden valintaa ohjaavat viisi toisiinsa tiiviisti yhteydessa
olevaa ndkokulmaa, jotka on esitetty kuviossa 7.

SIDOSRYHMAN TYYTYVAISYYS

 SRATEGIA

| PROSESSIT

| — KYVYKKYYDET JA VOIMAVARAT

SIDOSRYHMAN ANTAMA PANOS
-

KUVIO 7 Suorituskykyprisma (Neely, Adams & Crove 2001)

Nékokulmia on yksinkertaisinta ldhestyd niitd kuvaavien kysymysten avulla.
Sidosryhmén tyytyvdisyyttd kuvaavaa nakokulmaa voidaan ldhestyd kysymyk-
sellda: "Mitd sidosryhmit ovat ja mitd he haluavat tai tarvitsevat?”. Verrattuna
tuloskorttiin, tdméa ndkokulma huomioi pelkkien asiakkaiden ja omistajien si-
jaan kaikki organisaation suoriutumiseen ja menestymiseen vaikuttavat sidos-
ryhmait tyontekijoistd tavarantoimittajiin ja sdédannosten asettajiin.

Toinen ndkokulma, strategia, on riippuvainen ensimmdisen ndkokulman
maédrittelystd, silld strategian alkuperdinen tarkoitus on mahdollistaa arvon
tuottaminen sidosryhmille. Siksi ndkdkulmassa kysytddnkin: “Millaisella stra-
tegialla voidaan taata sidosryhmien toiveiden ja tarpeiden tayttyminen?”.

Kolmas eli prosessindkokulma tiedustelee: “"Mitd prosesseja tdytyy ottaa
kayttoon, jotta strategia voidaan toteuttaa?”. Nakokulman prosesseilla tarkoite-
taan yleisesti ldhes jokaisen organisaation toiminnassa vaadittavia liiketoimin-
taprosesseja eli tuote- tai palvelukehitystd, kysynndn luontia ja sen tdyttamista
sekd yrityksen hallinnointia, kuten suunnittelua ja johtamista.

Neljas ndkokulma késittda yrityksen kyvykkyydet ja voimavarat, kuten
ihmiset, toimintatavat, teknologian ja infrastruktuurin, jotka mahdollistavat
yrityksen liiketoimintaprosessien toteuttamisen nyt ja tulevaisuudessa. Nako-
kulman my6ta kysytdankin: “Mitd kyvykkyyksid tai voimavaroja tarvitaan pro-
sessien toimimiseksi?”.

Organisaation toiminta sidosryhmiddn kohtaan ei kuitenkaan ole vain yk-
sipuolista arvontuottamista. Taméan takia malliin on lisdtty viides ndkokulma,
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sidosryhmiltd saatava panos, joka kuvastaa organisaation ja sidosryhmien vélis-
td kaksisuuntaista suhdetta. Suhdetta, jossa organisaation sidosryhmilleen tuot-
taman arvon lisdksi myos sidosryhméd antaa oman panoksensa organisaation
toimintaan, kuvastaa ehkd selvimmin organisaation ja sen tyontekijan valinen
suhde. Taméa kahdensuuntainen suhde patee kuitenkin kaikkiin organisaation
sidosryhmiin ja ndkokulma tekee samalla Suorituskykyprismasta ensimmadisen
ja samalla ainutlaatuisen mittariston kehittdmiseen tarkoitetun tyokalun, joka
huomioi organisaation ja sidosryhmien vastavuoroisen suhteen.

3.3 Mittariston implementointi

Mittariston implementoinnilla tarkoitetaan vaihetta, jossa otetaan kayttoon
sdannollisen mittauksen mahdollistavat jdrjestelmét tai menettelytavat, joita
kaytetddn datan tuottamisessa ja analysoinnissa (Bourne ym. 2000). Mittariston
implementointia koskevaa kirjallisuutta on vield melko vahan. Tastd syystd va-
kiintuneita toimintatapoja mittariston implementoimiseksi ei juurikaan ole, toi-
sin kuin mittariston suunnittelua koskevia viitekehyksid. Leinonen (2001, 2) on
kuitenkin ehdottanut seuraavaa kolmiosaista toimintamallia mittariston im-
plementoimiseksi:

- Jatkuvaa mittausta tukevien mittausprosessien laatiminen.

- Datan kerddmisen, prosessoimisen ja raportoimisen mahdollistavien
toimintatapojen ja puitteiden kehittdminen seka jalkauttaminen.

- Thmisten tulisi ottaa kdyttoon mittaukseen luotu jdrjestelma.

Mittariston implementointi ei valttamaittd toteudu toivotun suoraviivaisesti ja
yksinkertaisesti, silld esimerkiksi tdyden hyddyn saavuttaminen mittaristosta
saattaa kestdd vuosia (Kaplan & Norton 1996¢). Implementointiprosessin pitka-
janteisyys ei kuitenkaan ole ainoa mahdollisista ongelmista. (Bourne ym. 2000)
tunnistivat tutkimuksessaan kolme olennaisinta estettd mittariston onnistuneel-
le implementoinnille:

1. Mittauksen vastustaminen suunnittelu- ja kdyttovaiheen aikana.

2. Implementointivaiheen aikana esiin tulleet tietotekniset tai jarjestel-
miin liittyvét ongelmat.

3. Ylimmén johdon sitoutumisen heikentyminen suunnittelu- ja imple-
mentointivaiheiden aikana.

Kuten Bourne ym. (2000), my6s Hacker ja Brotherton (1998) toteavat ongelmak-
si muutosvastarinnan ja johtamisen puutteen. Useiden tutkijoiden tunnistama-
na syynd epdonnistumiselle voi myos olla mittareiden suunnittelun ja imple-
mentoinnin vaatima ajankdytto seka siitd aiheutuvat kustannukset, jotka estavit
mittauksen onnistuneen kayttoonoton (esim. McCunn 1998; Schneiderman
1999). Toisin sanoen niiden kadyttoonotto voidaan kokea liian vaivalloiseksi
(Bourne 2005). Aiemmassa tutkimuksessa on edelld esiteltyjen haasteiden lisdk-
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si mainittu muun muassa mittareiden kehno suunnittelu (Schneiderman 1999),
taydellisyyden tavoittelu (McCunn 1998; Schneiderman 1999), yrityksen tavoit-
teiden pilkkominen alemmille organisaatiotasoille (Bierbusse & Siesfeld 1997;
Schneiderman 1999), tarve kehittyneelle tietojdrjestelmaille (Bierbusse & Siesfeld
1997) ja mittauksesta koituvat seuraukset (Bourne 2005).

Ukko, Pekkola ja Rantanen (2009) ovat puolestaan tunnistaneet tekijoitd,
jotka ovat keskeisessd asemassa suoritusmittauksen tehokkaassa hyodyntami-
sessd erityisesti organisaation operatiivisen tason ndkdkulmasta ja tukevat osal-
taan jalkautuksen onnistumista. Organisaation operatiiviseen tasoon viitattaes-
sa tarkoitetaan yleensd osastoa, yksikkod, tiimi- tai jopa yksilotasoa (Ukko,
Tenhunen & Rantanen 2008). Ndkokulma on tutkimuksen kannalta olennainen,
silld tutkimuksen kohteena case-yrityksen operatiivisen tason tuotantoyksikko.

Keskeiset operatiivisen tason suoritusmittaukseen vaikuttavat tekijdt ovat
henkilokohtaisten ja organisaatiotason tavoitteiden vilisen yhteyden ymmar-
taminen, suoritusmittauksen yhteys palkitsemiseen, interaktiivinen kommuni-
kointi, mahdollisuus osallistua pddtoksentekoon organisaatiossa, tyonkuvan
selkeyttdaminen sekd koulutus. Operatiivisen tason tekijoiden lisdksi suoritus-
mittaukseen vaikuttavat kiistamaéttda myos viitekehyksessd esitellyt organisaati-
on taustaa kuvaavat sisdiset tekijdt, kuten strategia tai kulttuuri, ja ulkoiset (ku-
ten toimiala, ymparisto) tekijat sekd mittausprosessiin eli mittariston suunnitte-
luun, implementointiin ja kdyttoon liittyvat tekijat. (Ukko ym. 2009.)
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4 TUTKIMUSASETELMA

4.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Tutkimuksen kohteena on case-yrityksen tuotantoyksikkd, joka tuottaa myynti-
reskontrapalvelua. Ennen tutkimuksen aloittamista tuotantoyksikossd aloitet-
tiin uudistetun strategian implementointiprosessi, jonka seurauksena tarve tut-
kimusprojektille syntyi.

Tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena on rakentaa case-yrityksen tuotan-
toyksikon kadyttoon strategian implementointia tukeva suoritusmittaristo. En-
sinndkin, tdmdn mahdollistamiseksi tdytyy saavuttaa ymmarrys strategian im-
plementoinnin haasteista ja suoritusmittauksen roolista strategian implemen-
toinnissa. Tutkimuksen onnistunut toteutus vaatii myos suoritusmittariston
kehitysprosessin syvillisen tuntemuksen ja mittareiden sekd mittariston kehit-
tamiseksi niiden ominaisuuksien laajan hahmottamisen. Tutkimus tarjoaa tdten
kdytannon tyokalun tuotantoyksikon suorituskyvyn mittaamiseen ja samalla
vahvistaa strategian implementoinnin ja suoritusmittauksen valistd yhteytta.

Tutkimus toteutetaan samanaikaisesti strategian implementointiprosessin
kanssa. Tdlld voidaan tutkimuksen ndkokulmasta taata tarvittavan yhteistyon ja
resurssien eli ldhinna projektihenkildiden tyopanoksen saatavuus seké toisaalta
saada implementointia tukeva tyokalu tuotantoyksikon kayttoon strategian im-
plementointiprosessin ollessa kdynnissd. Tutkimus rajautuu suoritusmittariston
kehittdmiseen ja onnistuneen implementoinnin edellytysten luomiseen, joten
sen implementoinnin toteuttaminen eli varsinainen kdyttoonotto ja seuranta
jadvat tuotantoyksikon vastuulle eivatkd kuulu tutkimuksen tavoitteisiin.

4.2 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteiden perusteella halutaan ensisijaiseksi tutkimuskysy-
mykseksi asettaa seuraava:
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TK: Miten strategian implementointia voidaan tukea suoritusmittauksen keinoin
case-yrityksen tuotantoyksikdssi?

Tutkimuskysymyksen TK muodostamaan kokonaisuuteen etsitddn vastausta
seuraavien viiden alakysymyksen avulla:

K1: Miten strategian implementointia ja strategian mukaista toimintaa voidaan
tukea suoritusmittauksen avulla?

K2: Mitkd ovat edellytykset strategiaa tukevan suoritusmittariston kehittimiselle?
K3: Miten case-yrityksen tuotantoyksikkokohtaiset mittarit kehitettiin?

K4: Millaiset mittarit case-yrityksen tuotantoyksikon kiyttoon kehitettiin ja mil-
laisen mittariston ne muodostavat?

K5: Miten toteutettu mittaristo voidaan ottaa kiyttéon case-yrityksen tuotanto-
yksikdssd ja mitd toimenpiteitd kiyttdonotto vaatii?

Vastaamalla kysymykseen K1 halutaan luoda mahdollisimman kattava ymmar-
rys tilanteesta, jonka vallitessa tutkimus ollaan toteuttamassa. Tutkimuskysy-
mykseen vastaaminen vaatii strategian implementoinnin ja suoritusmittauksen
vilisen yhteyden tulkintaa. Toisen kysymyksen K2 avulla varmistetaan, ettd
edellytykset suoritusmittariston kehittamiseksi ovat kunnossa. Tutkimuskysy-
myksen myo6td perehdytddn suoritusmittareiden, -mittariston ja -mittauksen
onnistumisen edellytyksiin.

Kysymykseen K3 saadaan vastaus kdytannon tutkimusprojektin edetessa
yhteisty6ssa tutkimuskohteena olevan tuotantoyksikon kanssa. Kysymyksen K4
vastauksen muodostaa tutkimusprojektin tuotoksena valmistunut mittaristo.
Lopulta kysymyksen K5 vastaus sisdltdd kehitettyjen suoritusmittareiden im-
plementoinnin edellytykset.

4.3 Tutkimusstrategia

Kokonaisuudessaan tdtd tutkimusta voi luonnehtia kvalitatiiviseksi tapaustut-
kimukseksi, joka on luonteeltaan myos interventionistinen. Kuten kvalitatiivi-
selle tutkimukselle on tyypillistd, madrittdd toteutettavaakin tutkimusta mah-
dollisimman kokonaisvaltaisen tiedon hankinta tilanteissa, jotka ovat todellisia
ja luonnonmukaisia kuitenkin kohdejoukon ollessa tarkoin valittu (Hirsjarvi ym.
2009, 162, 164). Vastausten saavuttamiseksi tutkimuskysymyksiin aihetta ldhes-
tytddn sekd teoreettisesta ndkokulmasta ettd empiirisen aineiston kautta ja tut-
kimuksen edetessd empiirisid havaintoja peilataan jatkuvasti teoriaan.

Tassd luvussa esitellddn tarkemmin valittu ldhestymistapa tutkimuksen
toteuttamiseksi ja kdydaddn lapi perustelut sen valinnalle. Kysymyksiin K1 ja K2
tavoiteltiin vastausta tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa. Kirjallisuuskat-
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sauksen tehtidvidnd on osoittaa, mistd nikokulmista aihetta on aiemmassa tut-
kimuksessa ja kirjallisuudessa lahestytty (Hirsjarvi ym. 2009, 121). Kysymykset
K1 ja K2 luovat pohjan kysymysten K3, K4 ja K5 vastausten saavuttamiselle.

Kysymyksiin K3, K4 ja K5 haetaan vastausta toimintatutkimuksen keinoin.
Seuraavissa luvuissa syvennytddn kadytettaviin tutkimusstrategioihin ja metodo-
logisiin valintoihin.

4.3.1 Toimintatutkimus

Toimintatutkimuksen kehittdjdnad voidaan pitdd sosiaalipsykologi Kurt Lewinia.
Termin toimintatutkimus han otti kdyttoon jo 1940-luvulla ja madaritteli tutki-
mussuuntauksen perusperiaatteeksi muutoksen toteuttamisen, jolla pyritdaan
vastaamaan haluttuun kdytannon ongelmaan ja samalla saavuttamaan tieteelli-
sesti mielenkiintoista tietoa (Jonsson & Lukka 2006; Coughlan & Coghlan 2002).
Tutkija on toimintatutkimuksen toteuttamisessa avainasemassa ja toimii muu-
toksen mahdollistajana eli muutosagenttina organisaation muutostilanteessa
(Gummerson 2000, 209). Tutkijan tehtdvand toimintatutkimuksessa onkin tie-
teellisestd ndkokulmasta mielenkiintoisten havaintojen saavuttamisen lisédksi
toimia todetun kdytannon ongelman ratkaisemiseksi (Jarvinen ja Jarvinen 2000,
129). Kédytdnnon ongelmaa tdssd tutkimuksessa kuvastaa tutkimuskysymys
eli ”Miten strategian implementointia voidaan tukea suoritusmittauksen keinoin case-
yrityksen tuotantoyksikossi?” ja vastauksen saavuttaminen tdhdn kysymykseen
vaatii syvdd tuntemusta tutkimuskohteesta ja sen toiminnoista. Case-
tutkimukselle tyypilliselld tavalla tutkimuksen tuloksia ei kuitenkaan pyrita
yleistamé&an vaan tavoitteena on tutkimuskohteen syvillinen ymmartadminen.
Carr ja Kemmis (1986, 166 kts. Metsamuuronen 2003, 181) maédarittavat
toimintatutkimukselle ominaisimmiksi piirteiksi seuraavat kolme tekijda:

1. Tutkimuksen kohteena on sosiaalinen kdytanto, joka on altis muutok-
sille.

2. Toiminta etenee suunnittelun, toiminnan havainnoinnin ja reflektoin-
nin spiraalisena kehdng, jossa jokaista vaihetta toteutetaan sekd suhteu-
tetaan toisiinsa systemaattisesti ja kriittisesti.

3. Osallistujat ovat jokaisessa vaiheessa vastuullisia toiminnastaan ja sen
intensiteetistd sekd muille osallistujille ettd itselleen.

Toisin sanoen, kadytdntoihin suuntautuminen ja ongelmanratkaisun kautta
muutokseen pyrkiminen sekéd tutkijan ja tutkittavien aktiiviset roolit muutos-
prosessissa toimivat erilaisia toimintatutkimuksia yhdistdvina tekijoinad. Kui-
tenkin sovellettavat tai kehitettdvit teoriat, tutkimuskohteet, tutkimuskysymys-
ten asettelu saattavat vaihdella hyvin paljon tutkimuksesta riippuen eli toimin-
tatutkimusta voitaisiin kuvailla ensisijaisesti tavaksi ymmartdd tutkimuksen ja
tutkittavan kohteen vilistd suhdetta. (Kuula 1999, 10.)

Susman ja Evered (1978) maddrittelivat toimintatutkimuksen noudattavan
seuraavia vaiheita: 1. Diagnosointi eli ongelman tunnistaminen ja médrittaminen,
2. Suunnittelu eli vaihtoehtojen tarkastelu ongelman ratkaisemiseksi, 3. Toteutus
eli yhden vaihtoehdon valinta ja toimeenpano, 4. Arviointi eli edelld mainittujen
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toimenpiteiden seurausten tutkiminen ja 5. Oppiminen eli yleisten 16ydosten
tunnistaminen. Nama vaiheet muodostavat prosessin, joka toistuu toimintatut-
kimuksessa yleensd useita kertoja. Naméa vaiheet ovat toistuneet toteutetussa
tutkimuksessa niin menestystekijoiden kuin varsinaisten mittareidenkin valin-
nassa.

Toimintatutkimukselle on tyypillistd tutkimuksen ja suunnittelun yhtéai-
kainen eteneminen, jolloin tutkimuksen tuotos on arvioitavissa valittomasti ja
vaihe vaiheelta (Metsamuuronen 2003, 182). Hyodynnettdessd toimintatutki-
musta tutkimusstrategiana on tutkimusprojektin huolellinen raportointi krono-
logisessa jdrjestyksessd tutkimuksen arvioinnin ja toistettavuuden kannalta erit-
tdin tarkedd, silld tutkijan raportoinnin puutteellisuus estdd tutkimuksen onnis-
tuneen toteutuksen (Jonsson & Lukka 2006). Tutkielman luvussa 5 esitellddan
tarkka kuvaus tutkimusprojektista sen etenemisjarjestyksessa.

Interventionististd tutkimusta ja samalla toimintatutkimusta on kritisoitu
epatieteellisiksi niiden soveltavan luonteensa takia. Vastauksena tahdn kritiik-
kiin Susman ja Evered (1978) esittdvit, ettd toimintatutkimuksen vahvuudet
verrattuna positivistisia tieteitd edustaviin teoriaa testaaviin tutkimuksiin ovat
sen tulevaisuusorientoituneisuus, tutkijan ja tutkittavan yhteistyon korostami-
nen, kyky vaikuttaa kohdesysteemin kehittamiseen, toimintaan perustuvien
teorioiden tuottaminen, tutkimuksen tavoitteiden, ongelman ja menetelmien
perustuminen tutkimusprojektiin sekd tilannekohtaisuus. Myos Kuula (1999)
analysoi toimintatutkimuksen suhdetta ‘oikeaan” akateemiseen tutkimukseen.
Hénen analyysinsa mukaan toimintatutkimusta legitimoidaan yleensd sen ky-
vylld tuoda tutkimus ja kdytdannon muutos ldhemmas toisiaan verrattuna auto-
nomiseen tieteeseen, teoriaperinteeseen tai metodiin, jonka pyrkimys on ainoas-
taan todeta, esittdd tai tutkia (Kuula 1999, 200-203). Liiketaloustieteen tarkoituk-
sena on ymmartdd yrityksid ja yritystoimintaa, ja taman lisdksi kehittdd yritys-
ten johtamisessa ja ohjaamisessa hyodynnettdvid paatoksentekoa tukevia vali-
neitd (Salmi & Jarvenpdd 2000). Toimintatutkimuksen voidaankin argumentoi-
da toimivan erinomaisesti puhtaana, autonomisena sekd puolueettomana koe-
tun akateemisen ndkokulman ja kdytannon liiketoiminnan vélisen kuilun ka-
ventajana.

Toimintatutkimuksen eduksi koetaan my6s aidon ja todellisen aineiston
saavuttaminen toimimalla yhteistyossa tutkittavien kanssa (Kuula 1999, 209).
Toimintatutkimuksen perustuessa tiiviiseen tydskentelyyn tutkimuskohteen
kanssa, on toimintatutkimuksessa tutkijan rooli ja hdnen saavuttamansa ”ac-
cess” eli pddsy tutkimuskohteeseen keskeisessd asemassa. Interventionistisessa
toimintatutkimuksessa tutkijan pddsy luotetuksi osaksi tutkimuskohteen toi-
mintaa ei ainoastaan mahdollista tutkijan kokonaisvaltaista ymmarrystd tutki-
muskohteesta ja sen prosesseista vaan antaa hédnelle edellytykset kommunikoi-
da ja toimia tutkimuskohteen kanssa tehokkaasti yhteistytssd (Jonsson & Lukka
2006).

Toimintatutkimukselle tyypillisen tutkijan osallistuvan roolin takia tutki-
musmenetelmédnd hyodynnettiin osallistuvaa havainnointia. Havainnointi tutki-
musmenetelménd tarkoittaa tutkimuskohteen tarkkailua tehdyt havainnot tar-
kasti raportoiden (Metsimuuronen 2003, 190). Havainnointia ohjaa tutkimuk-
sen tarkoitus ja siihen vaikuttavat myos tutkijan tausta ja tietdmys, esimerkiksi



44

koulutus tai kokemukset (Jarvinen & Jarvinen 2000, 162). Tutkijan hyodyntdessa
osallistuvaa havainnointia tutkimusmenetelminé, toimii hin itse tutkimusvili-
neend ja havainnoinnin avulla saavutettua tutkimusaineistoa on mahdollista
tarkastella vain subjektiivisista ldhtokohdista (Gronfors 2011, 105). Subjektiivi-
sen tiedon merkittdvyyttd voi kuitenkin arvioida Bruyn (1966) mukaan viiden
erilaisen tekijdn eli ajan, paikan, sosiaalisen tilanteen, kielen ja intiimiyden avul-
la. Tutkittavan ryhmaén parissa kdytettava aika on verrannollinen tutkijan mah-
dollisuuteen saada késitys ryhmén jasenten antamista sosiaalisista merkityksis-
td koskien eri asioita tai ilmioitd. Samaan tapaan tutkijan maantieteellinen sijain-
ti vaikuttaa merkitysten ymmartdmiseen eli mitd ldhempana tutkija on tutkitta-
via sitd paremmat ovat hdnen mahdollisuutensa ymmartdd eri merkityksia.
Tiedon luotettavuutta kasvattaa monipuolisten tilanteiden maard, joihin tutkija
pddsee osallistumaan ja tiedon tdsmadllisyyttd tutkittavien keskindisen kielen
ymmartaminen. Lisdksi tutkija voi saavuttaa enemmaén todellista ja merkittavaa
tietoa tutkittavien eldmastd, mitd liheisemmit suhteet hdnelld ja tutkimuksen
kohteena olevilla on. (Bruyn 1966, 179-185; Gronfors 2011, 105-106.)

Havainnoinnin ja tutkijan osallistumisen suhdetta voidaan myos kasitella
jatkumona, jonka toisessa ddripddssd havainnointia tehdddn ilman varsinaista
osallistumista ja vastaavasti toisessa pddssd on havainnoijan tdydellinen osallis-
tuminen tai jopa yliosallistuminen, jossa tutkijan rooli hdvidd ja sekoittuu tut-
kimuskohteeseen (Metsamuuronen 2003, 190). Edelld mainittujen havainnoin-
nin ddripdiden vdlilld ovat osallistuvan havainnoinnin tasot. Tutkijan rooli voi
olla my6s havainnoija osallistujana tai osallistuja havainnoijana, joista ensim-
mdinen korostaa tutkijan roolia ja toinen painottaa osallistumista toimintaan.
Toimintatutkimuksessa tutkijan rooli osallistuvana havainnoijana on erittdin
tyypillistd. (Metsimuuronen 2003, 191.) Tassd tutkimuksessa tutkijan rooli on
erittdin vahvasti osallistuva.

4.3.2 Markkinatestaus

Vaikka ensisijaiseksi tutkimusstrategiaksi on valikoitunut toimintatutkimus,
sisdltdd tdmd tutkimus myo6s konstruktiivisen tutkimuksen piirteitd. Liiketa-
loustieteissd konstruktiivinen tutkimus tyypillisesti tarkoittaa uudenlaisen kon-
struktion kehittamistd ratkaisuna tunnistettuun ongelmaan (Kasanen ym. 1993).
Kuten konstruktiiviselle tutkimukselle on tyypillistd, tdméan tutkimuksen tuo-
toksena syntyy erddnlainen konstruktio eli suoritusmittaristo (Jarvinen & Jarvi-
nen 2000, 102).

Konstruktiivisen tutkimuksen tuotosten eli liiketaloudellisten ratkaisujen
arvioimiseksi Kasasen (1986, 148) on kehittanyt markkinapohjaisen validoinnin,
jolla voidaan testata erilaisten konstruktioiden kdytdnnon toimivuutta ja tadtd
kautta niiden onnistuneisuutta. Ndiden mallien validoimiseen kdytetddn kaksi-
vaiheista markkinatestia:

Heikko markkinatesti

Onko joku tulosvastuullinen yritysjohtaja ollut valmis kiyttimddn konstruktiota omas-
sa pidtdoksenteossaan?
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Vahva markkinatesti

Owatko tulosvastuullisten yksikkojen taloudelliset tulokset parantuneet konstruktion
kiyttoonoton jilkeen? Ovatko taloudelliset tulokset parempia niissi vertailukelpoisissa
yrityksissd, jotka kayttivit konstruktiota?

Jo ensimmadisen vaiheen, heikon markkinatestin ldpdiseminen on osoitus mallin
toimivuudesta (Kasanen ym. 1991). Vahvan markkinatestin ldpdiseminen vaati-
si jo huomattavan maédran tilastollisesti analysoitua dataa mallin implemen-
toinnista (Kasanen ym. 1993) eli sen saavuttaminen tdamén tutkimuksen nako-
kulmasta olisi vaatinut itse implementoinnin seurannan ja merkittavasti suu-
remman ajallisen panostuksen. Markkinatestausta tullaan hyodyntdméadn ta-
mén tutkimuksen onnistuneisuuden arvioinnissa
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5 SUORITUSMITTARISTON SUUNNITTELU JA TO-
TEUTUS

Tdssd luvussa esitetddn tarkka kuvaus toteutetun projektin vaiheista. Vaiheiden
dokumentointi on suoritettu huolellisesti niiden toteuttamisjarjestyksessa. Suo-
ritusmittaristo toteutettiin seuraavien vaiheiden mukaisesti:

1. Tarpeen tunnistaminen ja tytéryhmén valinta

2. Tuotantoyksikon ldhtokohtien ja kdytossd olevien mittareiden kartoitus
3.Menestystekijoiden médrittely

4.Mittareiden valinta

5. Mittausperiaatteista sopiminen

6. Valmiiden mittareiden arviointi

Tutkimus aloitettiin perehtymadlld syvallisesti tuotantoyksikkoon. Ensimmadises-
sd luvussa esitellddn case-yrityksen tuotantoyksikko ja ldahtotilanne, jonka poh-
jalta suoritusmittaristoa alettiin kehittdd. Esittelyd seuraa mittauksen kohteiden
eli menestystekijoiden méérittdiminen ja mittareiden valinta. Mittariston toteu-
tuksessa pyrittiin ensisijaisesti sithen, ettd se vastaisi parhaalla mahdollisella
tavalla tuotantoyksikon tarpeisiin. Luvun myo6td esitellddn tutkimuksen etene-
misen mukaisesti valitut menestystekijdt ja niiden suhteet toisiinsa sekd mitta-
riehdotukset ja niiden joukosta valitut mittarit lopullisessa muodossaan. Lo-
puksi kasitellidn mittarien implementoinnin mahdollistamiseksi tehdyt toi-
menpiteet.

5.1 Case-yrityksen tuotantoyksikon esittely ja liahtokohdat mitta-
riston rakentamiselle

Case-yritys on kokoluokaltaan suuri luotonhallintapalveluihin erikoistunut yri-
tys. Suomessa sijaitseva case-yritys on osa kansainvalistd konsernia. Tutkimuk-
sessa keskitytddn case-yrityksen yhteen tuotantoyksikkoon, joka tuottaa myyn-
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tireskontrapalvelua toimeksiantaja-asiakkailleen. Kyseisen tuotantoyksikon
henkilosté koostuu noin 30 palveluneuvojasta, kahdesta ryhmédesimiehestd ja
osastopdillikostd. Tuotantoyksikon henkilosto tekee ldheistd yhteistyotd myos
IT-funktion sekd asiakkuuksista vastaavien palvelupaéllikoiden kanssa.

Reskontraty¢ sisdltdd pddasiassa pdivittdisen suoritusten kirjauksen, res-
kontran tdsmédytyksen ja toimeksiantaja-asiakkaiden palvelutuotantoon seka
loppuasiakkaiden maksuvalvontaan liittyvan asiakaspalvelutyon sahkopostitse
ja puhelimitse. Puhelinty6td jokaisella palvelutuotannon tyontekijdlla oli tutki-
muksen alkaessa keskimddrin kaksi tuntia pdivdssd. Kuitenkin tutkimuksen
loppuvaiheessa, syyskuussa 2018, tuotantoyksikossd vastaanotettavien puhe-
luiden madra putosi merkittavéasti yritykseen perustetun asiakaspalvelukeskuk-
sen myotd.

Tutkimuksen aikana muutos on ollut muillakin tavoin vahvasti lasnd ky-
seisessd tuotantoyksikossd. Muutoksia ovat aiheuttaneet niin tuotantoyksikon
sisdiset kuin ulkoisetkin tekijit. Suurimpana muutosajurina on toiminut case-
yrityksen strategiauudistus ja uusi strategia lopullisessa muodossaan on vah-
vistettu yrityksen ylempien tahojen puolesta lokakuun 2017 lopussa. Strategia-
muutoksen myotd tuotantoyksikon tuli médritelld uuden strategian mukaiset
tavoitteet ja toimintasuunnitelma nédiden tavoitteiden toteuttamisen seurantaa
varten. Tutkija osallistui tyontekijan roolissa tuotantoyksikon strategiatyohon ja
tatd kautta myos kyseinen tutkimus sai alkunsa. Tutkimus k&dynnistettiinkin
vélittomadsti tukemaan tuotantoyksikon strategiatyota.

Tuotantoyksikon henkilostolle strategian mukaisiksi uudistetut visio ja
missio esiteltiin my6s lokakuun 2017 aikana. Muuttuneen strategian rooli pal-
velutuotannon ndkokulmasta viestittiin henkilostolle yksityiskohtaisemmalla
tasolla helmikuussa 2018 pidetyissd palavereissa, jolloin sitd oltiin ehditty tyos-
tad konserni- ja yritystasolta tuotantoyksikkokohtaiseksi.

Strategiamuutoksen myo6td myos tyontekijoiden rooleihin kohdistui muu-
toksia, silld henkiloston itsendistd tyoskentelyotetta ja vastuunottoa haluttiin
tukea entistd vahvemmin. Tama ndkyi ensisijaisesti kahdella tavalla, sekd palve-
luneuvojien ettd asiakasvastuullisten palveluneuvojien roolikuvat pdivitettiin ja
tuotantoyksikossd lanseerattiin koulutusvuosikello. Roolikuvien pdivitykselld
haluttiin selkeyttdd vastuunjakoa, tarjota tilaisuus ldhempddn yhteistyohon
toimeksiantaja-asiakkaiden kanssa ja korostaa palvelutuotannon henkiloston
asiantuntijaroolia. Pdivittdisen kirjaustyon, reskontran tasmdytyksen ja asiakas-
palvelun kuuluessa palveluneuvojan tyonkuvaan, vastaa asiakasvastuullinen
palveluneuvoja pidemmadlld aikavalilld asiakkaan reskontran kokonaistilantees-
ta ja osallistuu asiakkaan reskontranhoidon kehittamiseen tarkastellessaan sita
analyyttisemmin kokonaisuutena. Koulutusvuosikellon kayttoonoton myota
puolestaan haluttiin koulutuksiin osallistuminen muuttaa tarveperéiseksi, jol-
loin henkildsto voi itse padattdd osallistumisestaan tarpeellisiksi kokemiinsa kou-
lutuksiin massakoulutusten sijaan. Ndiden muutosten lisdksi kuitenkin yksi
merkittdivimmistd pdivittdiseen palvelutuotantoon vaikuttavista tekijoistd tut-
kimusprojektin aikana oli vaiheittain tapahtuva asiakkuuskohtaisten reskontra-
toiden siirtyminen uuteen jdrjestelmadan.

Mittariston kehittdmisen kannalta on oleellista my6s se, millaisia mittarei-
ta ja tyokaluja suorituskyvyn seuraamiseen tuotantoyksikdssa on kaytossa ldh-
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totilanteessa. Kaikista ndkyvimmin henkilostolle esilld oli NPS?, jota tutkimusta
aloitettaessa kommentoitiin palvelutuotannon ndkokulmasta muun muassa
hyvin hallitsevaksi ja huomiota vievaksi mittariksi siitd huolimatta, ettd vain
pieni osa pdivdn tyostd on puhelinasiakaspalvelua. Muuta reskontratyotd ei
puolestaan mitattu ollenkaan, jolloin NPS:n korostunut asema sai aikaan tyy-
tymattomyyttd. Tuotantoyksikén toimintaa kokonaisuudessaan ohjaa vuosi-
budjetti, jonka tekee tuotantoyksikon osastopdillikks. Budjetin lisdksi osasto-
pddllikolld on kadytossd toiminnan seuraamista tukevina mittareina muun mu-
assa volyymi/FTE? ja reskontraviennin tuotantokustannus, jotka kuvastavat
prosessien tehostumista (toimintatapojen ja jdrjestelmien kehitys, automaatio
tms.) yhden ihmisen pystyessd kisittelemddn suurempia volyymimaééarid yha
tehokkaammin.

Suoritusmittariston kehitystyohon valittiin osallistumaan tutkijan lisdksi
tutkimuksen kohteena olevan tuotantoyksikon osastopddllikké ja molemmat
palvelutuotannon henkiloston ryhméesimiehet. Valinta kohdistui kyseisiin
henkil6ihin, silld he vastaavat my0s strategian implementoinnista tuotantoyk-
sikkoon. Tdstd syystd heilld voidaan olettaa olevan perusteellinen strategiatun-
temus, joka antaa parhaat lahtokohdat strategian implementointia tukevan suo-
ritusmittariston kehittdmiselle.

Tutkijan omat ldhtokohdat tutkimuksen toteuttamiselle ovat perustellusti
hyvit, silla tutkijan tyosuhde kohdeorganisaatioon mahdollistaa kokonaisval-
taisen ja syvaéllisen ymmarryksen organisaation toiminnasta sekd tutkimuksen
toteuttamisvaiheessa toiminnan ldheisesti osana kyseistd yhteisod. Tutkija on
my0s osallistunut strategian implementointiprosessiin ennen tutkimuksen aloit-
tamista.

5.2 Menestystekijoiden madrittely

5.2.1 Ensimmdinen tapaaminen - pohdintaa mahdollisista menestystekijoista

Ensimmadinen tapaaminen jdrjestettiin helmikuussa 2018 strategian implemen-
toinnin seurantaa eli strategian toteutumista tukevia kdytdannon toimintoja kos-
kevan palaverin yhteydessa. Tutkija oli valmistautunut ensimmdiseen tapaami-
seen perehtymadlld jo laajasti strategian implementointia ja suoritusmittausta
koskevaan teoriaan. Orientoituakseen aiheeseen tutkija peilasi kirjallisuutta ja
aiempaa tutkimusta yrityksen strategiaan ja arvoihin, luoden niiden pohjalta
tuotantoyksikolle mahdollisia menestystekijoitd ja niitd kuvaavia mittareita si-
sdltdvan esimerkin. Esimerkin avulla olisi tarkoitus demonstroida mittariston
rakentamista tyoryhmadlle ja luoda kasitys mittariston kehittdmisen kokonai-
suudesta tyoryhman jdsenille, jotka eivét aikaisemmin olleet osallistuneet té-
maén kaltaiseen kokonaisvaltaiseen suoritusmittariston kehitysprosessiin.

2NPS, Net Promoter Score = Mittari, jonka avulla voidaan arvioida asiakkaiden kokemusta
yrityksen asiakaspalvelusta, tuotteista tai palveluista. Kts. tarkka méaritelma sivulta
55 (Taulukko 2).

3 FTE, Full time equivalent = Laskennallinen kokoaikaisten tyontekijoiden mé&ara.
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Tutkija avasi keskustelun perustelemalla tutkimuksensa tarkoituksen ja
linkittdmalld sen tapaamista edeltdneen palaverin aiheena olleeseen strategian
jalkautuskeskusteluun. Perusteluiksi mittariston kehittdmisen tarpeelle esitet-
tiin muun muassa mittareiden kyky viestid itse strategiasta, strategian mukai-
sista tdrkeistd tavoitteista ja ohjata toimintaa tdtd kautta strategian mukaiseksi
erityisesti tuotantoyksikon tilanteessa, jossa yrityksen strategia on muuttunut.
Taman jdlkeen korostettiin mittareiden valinnan merkitystd mittauskohteiden
olennaisuutta, tuoden esiin tarve tunnistaa strategian mukaista toimintaa par-
haiten tukevia avainosa-alueita. Tamdn myotd tutkimuksen tydryhman jasenet,
osastopadadllikko ja ryhméesimiehet, osallistettiin keskusteluun kysymalld hei-
ddn ndkemystddn tuotantoyksikkokohtaisista, strategian mukaista toimintaa
mahdollisimman hyvin tukevista liiketoiminnan avainosa-alueista eli menestys-
tekijoistd. Tutkijan oli mahdollista aloittaa projekti suoraan menestystekijoiden
tunnistamisesta, silld tutkimuksen ldhtotilanteessa uudistettu strategia oli jo
tuttu jokaiselle osallistujalle.

Keskustelun aikana nousi esiin useita menestystekijoitd, joiden koettiin
olevan merkityksellisessd osassa strategian mukaisen toiminnan tukemisessa.
Tutkija kirjasi ylos kaikki mainitut menestystekijdt ja tehtyjen muistiinpanojen
perusteella (tekijdt) ne oli mahdollista jasentdd pddasiassa kahteen suurempaan
kokonaisuuteen ja muutamaan yksittdiseen huomioon. Ensimmdinen kokonai-
suuden voitiin sanoa kasittelevan henkilostoon ja erityisesti heiddan osaamiseen-
sa sekd asenteeseensa liittyvid tekijoitd. Henkiloston osaaminen ja asiantunti-
juus olivatkin ensimmadiset tekijdt, jotka keskustelussa kdvivat ilmi. Osaamisen
ja asiantuntijuuden merkitystd erityisesti asiakaspalvelun kannalta korostettiin.
Naiden lisdksi henkiloston motivoituneisuus ja asenne tyotd kohtaan koettiin
tarkedksi. Esimerkkeind henkiloston asennetta kuvaavista tekijoista tdrkeiksi
koettiin vastuuntunto, tehokkuus ja auttavaisuus.

Toinen selkedsti hahmotettavissa oleva kokonaisuus keskustelun aikana
mainituista menestystekijoistd korosti toiminnan kehittdmistd ja sen seurantaa
ensisijaisesti toimintavarmuuden takaamiseksi. Yhtend keskeisend yhdistavana
tekijand ndillda menestystekijoilld on alle vuosi sitten kadyttoonotettu tietojarjes-
telmd. Sen osalta toiminnan kehittamisen keskitssad ovat yleisesti jarjestelman
toiminnan jatkuva kehitys, josta yhtend esimerkkind mainittiin automaation
kehitys. Lisdksi uusien toiminnallisuuksien tunnistaminen, aktivoiminen ja ak-
tiivinen tarjoaminen asiakkaalle lisdarvon tuottamiseksi koettiin potentiaalisek-
si menestystekijaksi. Uuteen jdrjestelmédn liittyvien menestystekijoiden lisaksi
painotettiin selkeiden toimintamallien merkitystd reskontratyon tehostamisessa,
jota voitaisiin edistdd esimerkiksi asiakaskohtaisia toimintamalleja yhtendista-
malld. Henkiloston ndkokulmasta toiminnan kehittamistd korostavat menestys-
tekijdat puolestaan liittyivat tavoitteiden asettamiseen ja kehitysehdotusten tér-
keddn rooliin. Huolellisen ja tarkoituksenmukaisen, niin henkilokohtaisten kuin
tiimi- tai tuotantoyksikkokohtaistenkin tavoitteiden asettamisen sekd niiden
seurannan koettiin tukevan strategian toteutumista. Tavoitteiden asettamisen
lisdksi menestystekijdksi nostettiin henkiloston aktiivinen rooli kehitysideoiden
antajana, jonka rinnalla my®6s tulisi varata aikaa yhtd lailla ideoiden jalostami-
selle ja itse toiminnan kehittdmiselle.
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Henkiloston osaamiseen ja asenteeseen sekd toiminnan kehittdmiseen ja
sen seurantaan liittyvien menestystekijoiden lisdksi huomiota haluttiin kohden-
taa tuotantoyksikon sisdlld koetun hierarkian poistamiseen sekéd tuotevision- ja
strategian hyodyntdmiseen tehokkaammin. Tuotantoyksikossd koettujen hie-
rarkkisten rakenteiden poistamisella tarkoitetaan kaikkien roolien ja nimikkei-
den tasapuolista arvostusta eli yhtdldisen merkityksellisyyden korostamista
tyonkuvasta riippumatta. Viimeisend mainittavana keskustelussa esiin tulleena
menestystekijand tuotevision ja -strategian asemaa haluttaisiin hyodyntdd te-
hokkaammin liiketoimintastrategian rinnalla ja ulottaa ymmarrys tuotestrategi-
asta ylemman johdon p&atoksiin asti.

Tapaamisen lopuksi tutkija esitti etukdteen suunnittelemansa esimerkki-
mallin mahdollisista menestystekijoistd, jotka oli johdettu yrityksen strategian,
tuotantoyksikon liiketoimintasuunnitelman sekd tutkijan oman palvelutuotan-
non tyokokemuksen pohjalta. Tutkijan ehdotelman mukaiset strategian toteu-
tumista tukevat menestystekijit olivat yrityksen kdytantdjen mukainen asiakas-
kohtaaminen, prospektiasiakkaiden tunnistaminen asiakaspalvelussa, jatkuva
toiminnan kehittdminen ja tehostaminen sekd henkiloskunnan osaamisen kas-
vattaminen. Ehdotelma esitettiin vasta tapaamisen lopussa, jotta sen johdattele-
va vaikutus voitaisiin eliminoida. Verratessa tutkijan esittimaa ndkemystd ja
keskustelussa esiin nousseita menestystekijoitd toisiinsa, voidaan kuitenkin to-
deta ndkemysten olevan samansuuntaisia. Henkiloston osaamisen kasvattami-
sen lisdksi tapaamisessa kdydyn keskustelun perusteella henkiloston asenteen
tarkeys korostui. Ndkemys toiminnan kehittdmisen ja sen seurannan tarkeydes-
ta oli yhtdldinen sekd tutkijan ettd osastopdillikon ja ryhméesimiesten nako-
kulmista. Tutkijan esittdima yrityksen kdytantdjen mukainen asiakaskohtaami-
nen tuli myos keskustelussa esiin asiakkaan suuntaan ndakyvand henkiloston
asiantuntijuuden tarkeytend. Mahdollisten uusien asiakkaiden tunnistaminen ei
noussut esiin keskustelun aikana. On kuitenkin huomioitava, etti keskusteluun
kaytetty aika oli hyvin rajallinen, kokonaisuudessaan noin 40 minuuttia.

5.2.2 Toinen tapaaminen - menestystekijoiden valinta

Toinen tapaaminen pidettiin huhtikuussa 2018 tutkijan ohjaamana workshop-
tyylisend vuorovaikutustilanteena, johon osallistuivat tutkijan lisdksi osasto-
paallikko ja molemmat ryhméesimiehet. Tapaamiseen oli kutsuttu myos yksi
orientoi osallistujia ennen tapaamista kahdella sihkopostiviestilld, joista en-
simmdisessd ilmoitettiin tapaamisen ajankohta ja koottiin yhteen edellisessa
tapaamisessa esiin tulleet asiat. Toisessa, noin viikko ennen workshopia ldhete-
tyssd sdhkopostissa ilmoitettiin tavoitteeksi menestystekijoiden maddrittely ja
mittareiden suunnittelun aloittaminen. Lisdksi sithen oli liitetty sarja tutkimuk-
sen teoreettiseen viitekehykseen pohjautuvia kysymyksid, joiden avulla oli
mahdollista pohtia yksittdiseen mittariin, mittaristoon sekd mittariston ja sen
ympadriston suhteeseen liittyvid tekijoitd (liite 1) ilman asiantuntijuutta suori-
tusmittauksesta.

Workshop toteutettiin kerdten keskustelussa syntyneitd ideoita menestys-
tekijoistd visuaalisesti havainnollistaen post-it lapuilla isolle paperille, johon oli



51

valmiiksi kirjoitettu myos yrityksen strategia. Strategian pitamiselld esilld pyrit-
tiin korostamaan sen ensiarvoisen tdrkedd asemaa menestystekijoiden valinnas-
sa ja helpottamaan menestystekijoiden hahmottamista. Edellisessd workshopis-
sa esiin nousseet teemat kdytiin ldapi ensimmadisend, ja niiden pohjalta muotoil-
tiin seuraavat ehdotukset tuotantoyksikon menestystekijoistd: asiakaskohtaa-
minen, asiakkaan ndkokulman ymmartaminen, asiakaslupausten lunastaminen,
toimintatapojen/ prosessien kehitys, jarjestelmédkehitys, uuden oppiminen, ase-
tettuihin tavoitteisiin padseminen, muutoksessa mukana pysyminen, henkils-
ton asenne ja henkiloston hyvinvointi.

Kerdttyjen ideoiden pohjalta pédtettiin lopulliset menestystekijit, joiden
koettiin mahdollistavan parhaiten strategian mukaista toimintaa. Naméd menes-
tystekijat ovat asiakaskohtaaminen, asiakkaan ndkokulman ymmairtdminen,
asiakaslupausten lunastaminen, toimintaprosessien kehitys, jarjestelmékehitys,
uuden oppiminen, asetettuihin tavoitteisiin padseminen, muutoksessa mukana
pysyminen. Henkiloston asenne ja henkiloston hyvinvointi pddtettiin jattad mi-
tattavien menestystekijoiden ulkopuolelle, silld vallitsevan yrityskulttuurin ko-
ettiin tukevan niitd parhaiten. Kyseiseen ratkaisuun padddyttiin henkiloston
asenteen mittaamisen haasteellisuuden vuoksi, jonka lisdksi valituksi tulleiden
menestystekijoiden koettiin tukevan riittdvésti toivottua, tavoitteiden mukaista
kehitystd ja oppimista arvostavaa asennetta. Vaikka kehitettdvd mittaristo ei
mittaakaan suoraan nditd osa-alueita, ne huomioidaan jatkuvassa pdivittdisessa
tekemisessa.

Menestystekijdt olivat jaettavissa selkedsti asiakasta, sisdisid prosesseja se-
k& osaamista ja oppimista painottaviin ndkokulmiin, jotka on havainnollistettu
kuviossa 8. Asiakasndkokulmaa menestystekijoistd kuvastavat asiakaskohtaami-
nen sekd asiakaslupausten lunastaminen ja asiakkaan nikokulman ymmdrtiminen.
Asiakaskohtaaminen on menestystekijand ensiarvoisen tdrked, silld palvelua
tuotetaan asiakkaita varten. Tapa kohdata niin palvelun ostaneita toimeksianta-
ja-asiakkaita kuin heiddn loppuasiakkaitaan on avainasemassa puhuttaessa
palvelun laadusta kokonaisuudessaan. Asiakasndkokulman toisella menestys-
tekijdlld, asiakaslupausten lunastamisella ja asiakkaan ndkokulman ymmaérta-
miselld tarkoitetaan kykyd tuottaa palvelua tehokkaasti ja dlykkddsti ymmarta-
en asiakkaiden tarpeet. Menestystekijd kuvastaa myos pyrkimysta kyetd tuot-
tamaan palvelun myotd asiakkaille lisdarvoa, joka saa heidit valitsemaan kysei-
sen palvelun ylitse muiden vaihtoehtojen. Lisédksi asiakaslupauksen lunasta-
miseksi palvelutuotannon toimintavarmuuden on oltava erinomaisella tasolla,
tamdn osalta avainasemassa on kyky tunnistaa mahdolliset poikkeamatilanteet
ja toisaalta valmiudet reagoida vdistaméattomiin poikkeamiin.

Sisdisten prosessien ndkokulmaa edustavat toimintatapojen ja prosessien ke-
hittiminen ja jirjestelmikehitys. Toimintatapojen kehittdminen valikoitui menes-
tystekijaksi, silld se korostaa toiminnan tehostamista tarkastelemalla erityisesti
pdivittdin toistettavia rutiininomaisia vaiheita. Kokonaisuudessaan tavoitteelli-
nen ja pitkdjanteinen sisdisten prosessien kehittiminen heijastuu myos ulko-
puolelle luoden mahdollisuuden erottua edukseen kilpailukentilld. Jarjestel-
mékehitys nousi tuotantoyksikon menestystekijaksi toimintatapojen rinnalle
uuteen jdrjestelmddn siirtymisen takia. Uudessa jdrjestelmdssd on vield paljon
kayttamatontd ja kehitystyotd vaativaa potentiaalia kokonaisvaltaisemman pal-
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velutuotannon ndakokulmasta ja tdhdn ideointiin on haluttu aktivoida erityisesti
jarjestelman paddasiallista kdyttdjaryhmaa eli palvelutuotannon henkilokuntaa.

Uuden oppiminen ja muutoksessa mukana pysyminen seka asetettujen tavoittei-
den saavuttaminen vastaavat osaamisen kehittamisndkokulmaa. Osaamisen ke-
hittdmisen ndakokulmassa asetettujen tavoitteiden saavuttaminen menestysteki-
jand viestii madratietoisesta tyoskentelytavasta henkiloston osaamisen kehitta-
miseksi. Kun henkilokohtaiset tavoitteet asetetaan, halutaan henkilostd sitout-
taa tyoskentelyyn oman oppimisensa edistamiseksi ja samalla tdiméa velvoittaa
myo6s organisaatiota mahdollistamaan nédiden tavoitteiden saavuttamisen. Uu-
den oppiminen ja muutoksen mukana pysyminen menestystekijind korostaa
puolestaan henkiloston vastuuta ylldpitdd ja kehittdd taitojaan muuttuvassa lii-
ketoimintaymparistossd. Henkilostod halutaan kannustaa ajattelemaan, mitka
taidot voisivat olla hyodyllisid, jotta niiden oppimista voidaan yrityksen puo-
lesta tukea esimerkiksi koulutuksin. Tadtd menestystekijad kuvastaa myos kyky
kriittiseen ajatteluun oman tyonsa suhteen.

ASIAKAS
Asiakaskohtaaminen

Asiakaslupausten lunastaminen ja asiakkaan
nikdkulman ymmaértdminen

SISAISET PROSESSIT OSAAMISEN KEHITTAMINEN
Toimintatapojen ja prosessien Asetettujen tavoitteiden saavuttaminen
kehittiminen

Uuden oppiminen ja muutoksen mukana
Jarjestelmakehitys pysyminen

KUVIO 8 Tuotantoyksikon menestystekijat

Kuviossa 8 esitetyt nuolet kuvastavat eri nakokulmien ja samalla menestysteki-
joiden vélisid suhteita. Toimintatapojen ja prosessien jatkuva kehittaminen luo
edellytykset tuottaa palvelua tehokkaammin, joka vastavuoroisesti tukee erityi-
sesti asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Myos uuden oppiminen ja muutok-
sen mukana pysyminen on helpompaa, kun ymparilld olevat prosessit pyrkivat
yhté lailla kehittyméddn. Osaamisen kehittdimisen my6td on vastaavasti mahdol-
lista tarkastella prosesseja uusista nakokulmista ja tukea niiden kehittymista.
Asiakasndkokulmasta prosessien ja jdrjestelmdn kehitys luo teknisen pe-
rustan sen kannalta tdrkedlle lisdarvon tuottamiselle sekd toimintavarmuuden
takaamiselle. Kuitenkaan yksinddn jdrjestelma tai huippunsa hiottu toimintata-
pa yksinddn ei pysty tuottamaan lisdarvoa, ellei muutoksia ole kommunikoi-
massa ja toteuttamassa osaava henkilostd. Myos asiakaskohtaamisissa onnis-
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tumisen mahdollistavat yhdessd sujuvat sisdiset prosessit ja henkilosto, jonka
osaaminen on ajantasaista ja relevanttia.

5.3 Mittareiden valinta ja mittausperiaatteista sopiminen

5.3.1 Kolmas tapaaminen - menestystekijoistd mittareihin

Menestystekijoiden valinnan jdlkeen oli luonnollista siirtdd huomio menestys-
tekijoitd mittaaviin mittareihin. Varsinaisen mittariston hahmottelu aloitettiin
tutkijan lahettdman sahkopostin myotd, jossa kerrattiin valitut menestystekijat
ja annettiin suoritettavaksi tehtdvd ennen seuraavaa tapaamista. Jokainen mitta-
riston kehittdmiseen osallistuneesta kolmesta henkiltstd sai vastuulleen yhden
menestystekijoitd sisdltdvan ndkokulman ja heille annettu tehtédva oli seuraavan
lainen: ”“Millainen(millaiset) mittari(t) kuvastaisi mielestdsi parhaiten kutakin
ylld mainittua menestystekijad? Keksi vahintdan kaksi mittaria per menestyste-
kija.” Ensisijaisista vastuualueista huolimatta osallistujia rohkaistiin esittdmaan
ideoita myts muiden vastuulla olevien menestystekijoiden osalta, jotta kaikki
mahdolliset ideat saataisiin esiin. Tutkijan vastuulla oli pohtia ideoita kaikkien
menestystekijoiden osalta.

Ensimmadiseen mittareiden luonnostelua koskevaan palaveriin heindkuus-
sa 2018 pddsivét osallistumaan tutkijan lisdksi kaksi kolmesta projektiin aktiivi-
sesti osallistuneesta henkilostd. Estynyt henkilo esitti omat ehdotuksensa etuka-
teen sdhkopostitse ja muiden ideoista keskusteltiin palaverissa. Osa ideoista
esitettiin jo valmiiksi mittarin muodossa ja osa puolestaan sisélsi tarkemman
ajatuksen mittauskohteesta ilman mittaustapaa eli mittariehdotusta. Seuraavis-
sa luvuissa esitellddn ideat ndkokulmittain jaoteltuina. Vaikka mittareita pyy-
dettiinkin pohtimaan yksittdisten menestystekijoiden kautta, mittariehdotukset
saattavat kuvastaa joko yhtd tai useampaa menestystekijdda yhden nikokulman
sisdlld.

Asiakasndkokulmassa asiakaskohtaamiselle ehdotettiin mittariksi jo kay-
tossd olevaa ja hyvaksi koettua NPS-mittaria. Uusien toiminnallisuuksien akti-
vointi puolestaan korostaisi asiakkaan ndkokulman ymmaértdamistd ja ohjaisi
palvelun tuotannossa ajattelumallia suuntaan, jossa painotettaisiin asiakkaalle
hyodyllisid ja lisdarvoa tuottavia ratkaisuja. Asiakaslupauksen lunastamisen
ndkokulmasta toimintatapojen yhdenmukaistaminen ja kehittaminen toisivat
toimintaan tehokkuutta, jolloin toiminta olisi palvelun tuotannon ndkékulmasta
luotettavampaa, kustannustehokkaampaa ja hallitumpaa, ja tdmé& heijastuisi
asiakkaan suuntaan palvelutuotannon varmuutena ja korkeana laatuna. Asia-
kaslupauksen lunastamisessa tdarkedssa roolissa on myos toimintavarmuus, joka
sisdltdd kyvyn selviytyd palvelutuotannossa kohdattavista haasteista, kuten
poikkeamatilanteista liittyen tietojdrjestelmiin tai yhteistyokumppaneihin.

Sisdisten prosessien ndkokulmassa sekd toimintatapojen ja prosessien ke-
hittamistd ettd jarjestelmdkehitystd kuvaisi annettujen kehitysideoiden maara.
Télla hetkelld kehitysideat mielletddan 1dhinna jarjestelméakehitykseen liittyviksi,
mutta my0s prosesseihin ja toimintatapoihin liittyvien kehitysideoiden kasittely
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haluttaisiin saada k&dytossd olevan kehitysideaportaalin kautta lapindkyvam-
méksi. Myos jo kdytossd olevien mittareiden, yhden transaktion eli lasku- tai
reskontraviennin tuotantokustannuksen sekd volyymien hallinnan tehokkuu-
den kasvattamisen avulla voidaan seurata molempien sisdisten prosessien na-
kokulmaan kuuluvien menestystekijoiden tilannetta. Uusien toiminnallisuuk-
sien tunnistaminen kuvastaa ldhinna jarjestelmékehitystd ja mahdollistaa asia-
kasndkokulman uusien toiminnallisuuksien aktivoimisen.

Kolmannen eli osaamisen kehittdmisen ndkokulman ensimmadiselle me-
nestystekijdlle, asetettujen tavoitteiden saavuttamiselle, ehdotettiin mittauksen
tyokaluksi kdytossd olevan osaamiskarttaa ja siihen liittyvdd seurantaa. Osaa-
miskarttaan on koottu kaikkien palvelutuotannon tyontekijoiden osaaminen
niin teknisestd ndkokulmasta, kuten jarjestelmdosaaminen, kuin erilaisten tyo-
vaiheiden kannalta tarkasteltuna. Osaamiskartan tilanteen perusteella voidaan
asettaa yksilotason tavoitteita ja kokonaisuutena sen avulla voidaan suunnitella
esimerkiksi koulutusvuosikellon koulutustarjontaa. Uuden oppimista ja muu-
toksen mukana pysymistd voitaisiin arvioida toteuttamalla asiakasvastuullisille
tuotannon tyontekijoille osaamisen tasoa kartoittava testi. Asiakasvastuullisen
rooli on vasta uudistettu ja laajempaa vastuuta sisdltdvdssd roolissa toimivia
henkil6itd halutaan tukea osaamisesta paikannettujen katvealueiden kanssa
esimerkiksi koulutusten keinoin.

Pidetyssd palaverissa ajatuksen kulku oli hyvin vapaamuotoista ja keskus-
telua herdsi myos ohi varsinaisen aiheen. Tutkija ei kuitenkaan pyrkinyt rajoit-
tamaan tdtd mittariston ulkopuolelle kohdistunutta ideointia, silld kyseisten
asioiden kerrottiin olevan luonteeltaan sellaisia, jotka jadvat aina muun tekemi-
sen jalkoihin tarkeydestdan huolimatta.

5.3.2 Neljds tapaaminen - lopullisten mittareiden valinta

Neljannen workshopin tavoitteena oli valita lopulliset mittarit, jotka esitelldan
tassd kappaleessa. Mittareiden esittelyn lisdksi esitetddn myos perustelut niiden
valinnalle. Elokuussa 2018 pidettyyn workshopiin osallistuivat kaikki tyoryh-
maén jasenet. Workshopia edeltdvilld viikolla tutkija pyysi vield kaikkia osallis-
tujia pohtimaan mahdollisia mittareita, jotta workshopilla olisi parhaat mahdol-
liset edellytykset onnistua ja tavoite saavutettaisiin.

Workshopin tuloksena saavutettiin reskontrapalvelulle raitaloidyn mitta-
riston, joka tulee toimimaan ryhmdesimiesten ja osastopddllikon tydkaluna jat-
kossa helpottaen tyon seurantaa ja johtamista yrityksen strategian nakokulmas-
ta. Tutkimuksen tuloksena koottiin yhteen strategian mukaisen toiminnan seu-
rantaa tukeva mittaristo, joka sisdltdd yhteensd viisi suoritusmittaria. Mittarei-
den valintaan vaikuttivat tuotantoyksikossd jo kdytossd olevat mittarit sekd
muut tyokalut. Mittareiden maéé&rad haluttiin pitdd realistisena tuotantoyksikon
kokoon ja henkilostoresursseihin verrattuna, jotta kdyttoon otettavista mitta-
reista olisi mahdollista saada maksimaalinen hyéty irti.

Seuraavaksi esiteltdvdt mittarit pdatettiin viimeisessda workshopissa ja
ajankdyton tehostamiseksi tutkija koosti ne vield jalkikdteen tutkimuksessa kay-
tettdvadan mittaripohjaan, joka on mukailtu Neelyn ym. (1997) kdyttamastd tau-
lukosta "Performance measure record sheet”. Mittaripohjalle tehdyn raportoinnin
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jalkeen tyoryhmdén jasenet tarkastivat lopputuloksen ja antoivat hyviaksyntansa

lopullisille mittareille.

TAULUKKO 2 NPS - Net Promoter Score

Asiakaskohtaaminen
Nimi NPS - Net Promoter Score
Kayttotarkoitus Mittaa asiakaskokemusta puhelinasiakaspalvelussa

Suhde liiketoiminnan
tavoitteisiin

Tavoitearvot

Toteutustapa / kaava

Frekvenssi

Kuka mittaa?

Datan lihde

Kuka reagoi saavutettui-
hin tuloksiin?

Halutaan tarjota sekéd toimeksiantaja-asiakkaille ettd loppu-
asiakkaille ylivertainen asiakaskokemus

Jokaisen puhelinasiakaspalvelussa toimivan tyontekijan
henkilokohtainen NPS-tavoite: 70

Tekstiviestikysely: “Kuinka todennékdoisesti suosittelisit
tdman asioinnin perusteella yrityksen puhelinpalvelua
ystdvdllesi tai tutuillesi?” (Asteikolla 0-10)

0-6 Arvostelijat

7-8 Passiiviset

9-10 Suosittelijat

NPS = (Suosittelijoiden madra - Arvostelijoiden madard) /

Vastaajien méaard * 100

Vuositavoite, seurataan myos kuukausi- ja kvartaalitasolla
esimerkiksi erilaisten kilpailujen kautta

Ryhmdesimies

Palveluntarjoajan kautta ldhetetty kysely puhelinasiakas-
palveluun soittaneille asiakkaille. Kyselyt ldhtevat madrite-
tylle osalle soittajista ja palautteet kohdistetaan puhelun
vastaanottaneelle henkilolle.

Ryhmdesimies
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Miten reagoidaan? Tuloksia kdydé&dn ldpi henkiloston kanssa seké tiimipalave-
reissa ettd henkilokohtaisissa keskusteluissa. Ryhméaesimies
valitsee pddasiassa palautteen saaneita puheluita kuunnel-
tavaksi ja niitd kdyd&dan lapi tyontekijoiden kanssa joko
kahden kesken tai pienissd sparrausryhmissd. Annetaan
sekd rakentavaa ettd positiivista palautetta, mietitddn yh-
dessé kehityskohteita ja tarjotaan vinkkejd.

Huomioita Puheluiden mdird tuotantoyksikdssd tulee vihenemddn
huomattavasti uuden asiakaspalvelukeskuksen myo6td, tatad
myotd myos saatujen palautteiden madrd vihenee ja puhe-
luiden painopiste siirtyy loppuasiakaspuheluista toimeksi-
antaja-asiakkaiden puheluihin. Toimeksiantaja-asiakkaiden
kokonaisvaltaisen asiakaskokemuksen mittaamisesta on
kdynnissd projekti, jonka myotd tullaan saamaan mahdolli-
sesti korvaavia mittareita tdlld hetkelld kdytossa olevalle
NPS:lle.

Asiakkaan ndkokulmaa edustaville menestystekijoille valittiin molemmille yksi
mittari. Asiakaskohtaamisen onnistumisen mittariksi mittaristoon valikoitui jo
kaytossd oleva NPS eli Net Promoter Score -mittari, jonka kuvaus on esitetty
taulukossa 2. Nykyisessa muodossaan NPS mittaa sekd toimeksiantaja-
asiakkaiden ettd loppuasiakkaiden asiakaskokemusta heiddn saamansa puhe-
linasiakaspalvelun perusteella. Asiakaspalvelukeskuksen perustamisen myota
tutkimuksen kohteena olevassa tuotantoyksikossd tehty puhelinasiakaspalvelu
vidhenee asteittain, kunnes jdljelld on endd toimeksiantaja-asiakkaiden puhelut.
Tilanteessa, jossa puheluiden méariat ovat huomattavasti alhaisemmat, NPS ei
endd tarjoa luotettavaa ja vertailukelpoista dataa. Tdhdn ratkaisuna yrityksessa
on kdynnissa projekti, jonka tavoitteena on kehittdd tapa mitata toimeksiantaja-
asiakkaan kokonaisvaltaista asiakaskokemusta. Tamén siirtymédajan eli ennen
kdynnissd olevan projektin tarjoamia mittausratkaisuja pddtettiin jatkaa NPS:n
seurantaa. Jatkossa myos tdssd mittaristossa NPS tullaan korvaamaan jollain
toisella asiakaskokemusta arvioivalla mittarilla.

TAULUKKO 3 Palvelukuvauksen lapikdynti

Asiakaslupausten lunastaminen ja asiakkaan nikokulman ymmairtiminen

Nimi Palvelukuvauksen lapikdynti

Kayttotarkoitus Tavoitteena on pohtia, miten voisimme tuottaa asiakaslu-
pauksen mukaiset tydvaiheet kokonaisvaltaisesti paremmin

Suhde liiketoiminnan ta- Tahto kyseenalaistaa jatkuvasti omaa toimintaamme tuot-
voitteisiin taaksemme parempaa palvelua asiakkaillemme
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Tavoitearvot 1 kehityskohde / kvartaali

Toteutustapa / kaava Kéydé&an tuotettavan palvelun palvelukuvaus ldapi kohta
kohdalta. Joka kvartaali palvelukuvauksesta valitaan uusi
kehityskohde. Vastuussa oleva henkild tekee suunnitelman
kehityksen mahdollistamiseksi. Suunnitelman tulee sisaltaa
aikataulu, vastuuhenkild(t), action pointit ja tavoitteet.

Frekvenssi Systemaattinen palvelun osien ldapikdynti riippuen mittauk-
sen toteuttavasta vastuutahosta. Aloitetaan yhdelld kehitys-
kohteella/kvartaali. Kehityksen etenemistd seurataan myos
kuukausitasolla business plan status -palavereissa.

Kuka mittaa? Prosessiasiantuntija (mahdollinen uusi positio) tai ryhma-
esimies
Datan lihde Dataa hankitaan kehityskohteen kannalta olennaisista lah-

teistd (esimerkiksi henkil6sto, jarjestelmat ym.)

Kuka reagoi saavutettui- Prosessiasiantuntija, ryhmé&esimies
hin tuloksiin?

Miten reagoidaan? Mikali aiempien kvartaalien (aikataulun mukaisesti etene-
vit) kehityskohteet vaativat vield toimenpiteitd, niiden ete-
nemisen statusta seurataan. Mahdollisille aikataulujen vii-
véstyksille selvitetddn syyt.

Huomioita Ei muuta huomioitavaa

Mittariston toinen, edellisessd taulukossa 3 esitelty mittari on palvelukokonai-
suuden lapikdynti. Asiakasndkokulman toisessa menestystekijakokonaisuudes-
sa eli asiakaslupausten lunastamisessa ja asiakkaan ndkokulman ymmartami-
sessd onnistumista voidaan mitata kyvylld yllapitdd ja kehittdd tarjottavaa pal-
velua ajan kuluessa. Toisin sanoen, vaikka palvelukuvaus pysyisi samana, tulisi
sithen kuuluvia osa-alueita tarkastella organisaation sisdlld ja ulkopuolella ta-
pahtuvien muutosten myotd. Asiakaslupauksen lunastamisella tarkoitetaan
kykya tarjota asiakkaalle parasta mahdollista palvelua, joka on tuotettu par-
haalla mahdollisella tavalla.

Alykkasn ja asiakasndkokulman ymmartavin palvelutuotannon perusta-
na toimivat mahdollisimman yhdenmukaisesti ja tehokkaasti tuotettavat pro-
sessit, jotka kustannustehokkuudellaan vapauttavat aikaa lisdarvon tuottami-
seen. Tehokkuuden lisdksi toimintavarmuuden takaaminen poikkeamatilanteis-
ta huolimatta tulee ottaa tarkastelun kohteeksi parantamalla kykyad ennakoida
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ja reagoida palvelutuotannossa kohdattaviin haasteisiin. Tdamdn mittarin myota
prosesseja ja toimintatapoja tarkastellaan nimenomaan asiakkaan perspektiivis-
td, hyodyntden erityisesti asiakasrajapinnassa tyoskentelevan henkiloston asian-
tuntijuutta. Edelld esiteltyjen asiakasndkokulman menestystekijoitda kuvaavien
mittareiden jdlkeen perehdytddn tarkemmin sisdiset prosessit -ndkokulman
menestystekijoissd onnistumista arvioiviin mittareihin.

TAULUKKO 4 Tyovaiheiden aikojen mittaus

Toimintatapojen ja prosessien kehittiminen / Jarjestelmikehitys

Nimi Tyovaiheiden aikojen mittaus

Kayttotarkoitus Selvittdd asiakaskohtaisesti, miten paljon aikaa kuluu eri
tyovaiheiden suorittamiseen ja kokonaisuudessaan asiakas-
kohtaiseen palvelutuotantoon (ka.)

Suhde liiketoiminnan ta- Halu hyodynt&ad tietoa dlykkddammin: tyovaiheita toistetaan
voitteisiin pdivittdin, mahdollisuus tehostaa toimintaa ja yhdenmukais-
taa toimintatapoja

Tavoitearvot Mahdollisimman luotettavan datan saavuttaminen eri tyo-
vaiheisiin ja tdtd kautta asiakkuuksien palvelutuotantoon
kuluvasta ajasta

Toteutustapa / kaava Excel-taulukko, johon merkataan pdivétasolla valmiiksi
madriteltyihin tyovaiheisiin kulunut aika viidentoista mi-
nuutin tarkkuudella

Frekvenssi Ensisijaisesti kertaluontoinen, toteutetaan vahintdan 4vk
pituisena mittausjaksona

Kuka mittaa? Ryhmdesimies

Datan lihde Tyontekijoiden pdivittdin merkitsemit ajat

Kuka reagoi saavutettuihin Ryhmdéesimies
tuloksiin?

Miten reagoidaan? Mikili jokin vaihe vie huomattavan paljon aikaa tai tydvai-
heen sisélld aikojen vaihtelu on huomattavaa, selvitetddn
syyt ja pohditaan, onko toimintamalleja mahdollista kehittaa
tai yhdenmukaistaa. Voidaan kadyttdad tyonjaon ja resursoin-




59

nin tukena. Mahdollista my0s vertailla samanlaisten tyovai-
heiden aikoja toisiinsa esimerkiksi volyymeihin suhteutet-
tuna, jolloin voidaan analysoida toimintatapoja ja tunnistaa
sekd muokata erilaisia asiakaskohtaisia toimintamalleja,
hyddyntéden parhaaksi koettua tapaa.

Huomioita Ei muuta huomioitavaa

Taulukossa 4 havainnollistettu tyovaiheiden aikojen mittaus on ensimmdinen
sisdisten prosessien nikokulman menestystekijoitd eli toimintatapojen kehitté-
mistd ja jarjestelmédkehitystd kuvaava mittari. Tyovaiheisiin kuluvaa aikaa ei
tahdan mennessd olla mitattu tarkasti, vaan esimerkiksi ty6tehtdvien jakaminen
on toteutettu ldhinnd ajan saatossa kertyneelld tuntumalla. Tydvaiheiden aiko-
jen mittaus toimii ndin resursoinnin ja tydnjaon toteuttamisen apuna. Tyovai-
heiden aikojen mittausta hyodynnetddan myos ajallisesti kaikista tyollistavim-
pien tyovaiheiden tunnistamisessa. Taman myo6td on mahdollista analysoida
tarkemmin kyseessd olevia toimintoja ja vertailla niitd esimerkiksi muiden asi-
akkuuksien palvelutuotannon vastaaviin vaiheisiin. Tdmé on tdrke&d erityisesti
siksi, ettd eri asiakkuuksien vilisissd toimintatavoissa on havaittu eroavaisuuk-
sia ja ndmd eroavaisuudet tunnistamalla voidaan alkaa hyodyntda parhaaksi
havaittuja toimintatapoja ja samalla yhdenmukaistaa toimintaa.

TAULUKKO 5 Kehitysideoiden madara

Toimintatapojen ja prosessien kehittiminen / Jarjestelmikehitys

Nimi Kehitysideoiden maara

Kayttotarkoitus Ohjaa henkilostod kyseenalaistamaan nykyisid toimintata-
poja ja tdtd kautta kehittdméadn niitd, tukee myos jdrjestel-
maékehitystd

Suhde liiketoiminnan ta- Ratkaisukeskeinen ajattelu ongelmiin keskittymisen sijaan,

voitteisiin palveluntuottajien asiantuntijuuden hyodyntdminen néky-
vammin

Tavoitearvot 1 kehitysidea / henkil6 / vuosi

Toteutustapa / kaava Lasketaan rekisterdityjen kehitysideoiden maara jarjestel-
masta

Frekvenssi Seurataan kehitysideoiden kokonaisméarad kvartaaleittain
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vuositavoitteen lisdksi

Kuka mittaa? Ideavastaava
Datan lihde Ideaportaali
Miten reagoidaan? Mikili tavoitearvoa ei saavuteta, pyritdan selvittamaan

miksei kehitysideoita ole annettu tai mist4 syistd kehitys-
ideoiden antaminen koetaan haastavaksi. Etsitddn keinoja
kannustaa henkilostod kdyttamaan kehitysideaportaalia
aktiivisesti.

Huomioita Kehitysideaportaalin koetaan olevan tarkoitettu ensisijaises-
ti jarjestelmékehitystd koskeviin ideoihin. Henkilostod tulee
aktiivisesti tiedottaa mahdollisuudesta kdyttdd portaalia
laajemmin liittyen esimerkiksi toimintatapojen tai proses-
sien kehittamiseen.

Kehitystd niin toimintatapojen kuin jdrjestelmankin suhteen mitataan taulukos-
sa 4 esitellyn tyovaiheiden aikoja hahmottavan mittarin lisdksi taulukon 5 mu-
kaisella annettujen kehitysideoiden maaralld. Tama mittari on yksinkertaisuu-
dessaan tehokas, silld se ohjaa henkilostod sekd kyseenalaistamaan nykyisid
toimintatapoja ettd innovoimaan tédysin uusia tapoja toteuttaa asioita. Mittari
myos linkittdd osaamisen kehittdimisen ndkokulman sisdisten prosessien nako-
kulmaan, koska jokaisen palvelutuotannon tyontekijan henkilokohtaisena ta-
voitteena on yhden kehitysidean tekeminen vuodessa.

TAULUKKO 6 Henkilokohtaisten tavoitteiden saavuttaminen

Asetettuihin tavoitteisiin pidiseminen / Uuden oppiminen ja muutoksen mukana pysy-
minen

Nimi Henkilokohtaisten tavoitteiden saavuttaminen

Kayttotarkoitus Seurataan vuosittain kehityskeskusteluissa asetettujen tavoit-
teiden saavuttamista. Tarkoituksena kartoittaa ja kehittda
palvelutuotannossa tyoskentelevan henkiloston osaamista

Suhde liiketoiminnan Henkil6ston osaamisen hahmottaminen kokonaisuutena ja
tavoitteisiin osaamisen kasvattamisen tukemisen mahdollistaminen

Tavoitearvot Asetettujen tavoitteiden saavuttaminen tai niiden saavutta-
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misen mahdollistavien toimenpiteiden tekeminen

Toteutustapa / kaava Saavutettujen tavoitteiden suhde asetettuihin tavoitteisiin

Frekvenssi Tavoitteet asetetaan kerran vuodessa kehityskeskusteluissa.
Seuranta tapahtuu vuoden aikana pddasiassa kuukausittain
jdrjestettdvissd 1-to-1 -keskusteluissa ja tavoitteiden saavut-
taminen arvioidaan vuoden kuluttua seuraavassa kehitys-

keskustelussa.
Kuka mittaa? Ryhmdesimies
Datan lihde Osaamiskartan pohjalta médritetyt tavoitteet ja henkildston

kanssa kaydyt kehityskeskustelut.

Kuka reagoi saavutettui- Ryhmdesimies ja osastopdallikko
hin tuloksiin?

Miten reagoidaan? Mikali osaamisesta 16ytyy henkildstotasolla laajempia aukko-
ja, pohditaan, onko osaaminen kyseisen asian suhteen olen-
naista ja voidaanko tdhén tarpeeseen vastata uudella koulu-
tusvuosikelloon sijoitettavalla koulutuksella. Mikali tavoittei-
ta ei saavuteta, selvitetddn syyt ja reagoidaan niiden vaati-
malla tavalla. My6s tavoitteiden realistisuutta arvioidaan
sekd tavoitteita asetettaessa ettd niiden saavuttamista seura-
tessa.

Huomioita Osaamisen kehittdminen itsendisempé&a koulutusvuosikello-
lanseerauksen my6td ja vastuuta tarpeelliseksi koetun osaa-
misen tunnistamisesta sekd kasvattamisesta siirretty tyonte-
kijalla. Tuetaan tyontekijdd osaamisensa vahvuuksien ja kehi-
tettdvien osa-alueiden tunnistamisessa.

Osaamisen kehittamistd kokonaisuudessaan on tuotantoyksikon menestysteki-
joistd haastavinta mitata. Asetettuihin tavoitteisiin pddsemistd pdatettiin mitata
suoraan taulukossa 6 esitetylld mittarilla eli henkilokohtaisten tavoitteiden saa-
vuttamisella. Epdsuorasti henkilokohtaisten tavoitteiden saavuttaminen mittaa
myds uuden oppimista ja muutoksen mukana pysymistd. Menestystekijoille
asetettiin tutkimuksen myotd vain yksi mittari, mutta osaamisen kehittamista
arvioidaan myos seuraavilla tavoilla. Henkilokohtaisiin koulutustarpeisiin pe-
rustuvan koulutusvuosikellon mukaisiin koulutuksiin osallistumista seurataan
ja koulutuksista annettu palaute késitellddan. Palvelutuotannon tyontekijoille eli
koulutusvuosikelloa hyddyntaville henkilostolle osoitettava palautekysely to-
teutetaan vuoden 2018 loppupuolella, jolloin koulutusvuosikello on ollut kay-
tossd noin vuoden. Vuoden 2018 alkupuolella toteutettiin my6s osaamiskartta,



62

johon on koottu tarkeimmadt palvelutuotannon tyovaiheet sekd muu mahdolli-
sesti hyodynnettdvissd oleva osaaminen, kuten jdrjestelma- tai kielitaidot. Tata
osaamiskarttaa ollaan hyodynnetty muun muassa henkilokohtaisten tavoittei-
den asettamisessa sekd koulutusvuosikellon koulutusten kehittamisessa.

5.4 Suoritusmittariston implementoinnin mahdollistaminen

Suoritusmittariston implementoinnin mahdollistaminen kohdeorganisaatiossa
perustuu siihen, ettd implementoinnin avainhenkil6t ovat olleet mukana mitta-
reiden kehitysprosessissa. Vaikutettuaan itse implementoitavien mittareiden
sisdltoon projektin aikana, avainhenkildiden sitoutuminen myo6s niiden kayt-
toonottoon ja mittauksen prosessinomaiseen hyddyntdmiseen jatkossa on to-
denndkoisempdd.

Tarkeiden henkiloiden sitouttamisen lisdksi tutkija tuki mittareiden kayt-
toonottoa luomalla excel-muotoisen laskentapohjan tydvaiheiden aikojen mit-
tausta varten. Mittaria myos pilotoitiin tutkijan toimesta erdédssa tuotantoyksi-
kon tiimeistd ja onnistuneen pilotoinnin seurauksena tyokalu monistettiin ylei-
seen kdyttoon tuotantoyksikossd. Loppuvuodesta 2018 mittaria oli hyodynnetty
tyovaiheiden aikojen mittaamiseen ja analysointiin yli kymmenen asiakkuuden
kohdalla.

Tutkimusprojektin loppupuolella marraskuussa 2018 alettiin valmistella
vuoden 2019 strategisia tavoitteita ja business plan -suunnitelmaa. Suunnitte-
lussa otettiin huomioon tutkimuksen myotéd kehitetyt mittarit ja tavoitteena on,
ettd annettujen kehitysideoiden maééraa tultaisiin hyddyntdamaan myo6s henkil6-
kohtaisen palkitsemisen perusteena.

5.5 Henkiloston osallistaminen

Mittariston laatimisessa hyodynnettiin myos huhtikuussa 2018 toteutetun hen-
kilostokyselyn tuloksia. Tutkimusprojektin toteuttamista tukee se, ettd kyselyn
vastausten perusteella kaikki tuotantoyksikon tyontekijét eivit vield koe suori-
tuksen ja tavoitteiden saavuttamisen seurannan olevan riittdvaad. Kehitystd vaa-
tiviksi kohteiksi yksiloityivdt myos palautteen antaminen, sekd esimieheltd
tyontekijoille ettd tyontekijoiden kesken ja selkedmpi tavoitteiden asettaminen.
Kehitettyjen mittareiden my6ta esimiehilld on enemman tyokaluja tyontekijoi-
den tavoitteiden asettamiseen, suoriutumisen arviointiin ja konkreettisemman
palautteen antamiseen.

Tavoitteiden asettaminen halutaan tehdd vuorovaikutuksessa henkiloston
kanssa ja mahdollisuuksien mukaan antaa jokaiselle tilaisuus vaikuttaa kehi-
tyskeskusteluissa asetettaviin henkilokohtaisiin tavoitteisiin. Té&llda halutaan
valttdd erityisesti aiemmin tuotantoyksikossd ollut tilanne, jossa asetetun tavoit-
teen saavuttamista ei koettu realistiseksi. Myos tutkimuksen aikana toteutetulla
tyonkuvien selkeyttamiselld voi olla positiivinen vaikutus suoritusmittareiden
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jalkautukseen ja suoritusmittauksen onnistumiseen, silld tyonkuvan huolellinen
madrittely tukee tyontekijoiden omien tavoitteiden ja vastuiden selkeyttdmista
(Ukko ym. 2008).

Tutkijalla on my6s ollut erinomainen ndkymd henkiloston ndakokulmaan
niin strategian kuin suoritusmittauksen osalta toimiessaan samalla palvelutuo-
tannon tyontekijan roolissa. Tuntemalla palvelutuotannon tydnkuvan, osallis-
tumalla epédviralliseen keskusteluun ja kommunikoimalla avoimesti tutkimus-
projektista tutkijan on ollut mahdollista keskittyad henkiloston kannalta olennai-
siin tekijoihin mittariston suunnittelussa.
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6 JOHTOPAATOKSET JA TUTKIMUKSEN ARVI-
OINTI

6.1 Yhteenveto tutkimuksen toteuttamisesta

Tdamén tutkimuksen tavoitteena oli rakentaa strategian implementointia tukeva
suoritusmittaristo tutkimuksen kohteena olevalle, myyntireskontrapalvelua
tuottavalle case-yrityksen tuotantoyksikolle. Asetettuihin tutkimuskysymyksiin
vastaaminen edellytti syvdd ymmarrystd strategian implementoinnin haasteista
ja suoritusmittauksen roolista strategian implementoinnissa. Suoritusmittaris-
ton rakentaminen vaati perehtymistd suoritusmittariston kehitysprosessiin ja
kokonaisten mittaristojen sekd yksittdisten mittareiden ominaisuuksiin. Lisdksi
vaadittiin yksityiskohtaista tuntemusta tutkimuksen case-yrityksesta.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tapaustutkimuksena, jossa aiheelle
luotiin aluksi teoreettinen viitekehys kirjallisuuskatsauksen avulla. Kirjallisuus-
katsaukseen nojaten kohdeorganisaatioon rakennettiin interventionistisesti uusi
konstruktio eli suoritusmittaristo ja prosessissa muutosagenttina toimi kaytetyl-
le tutkimusstrategialle eli toimintatutkimukselle tyypilliselld tavalla tutkija.
Tutkija hyddynsi tutkimusmenetelména osallistuvaa havainnointia.

Tutkimusprojekti kesti kokonaisuudessaan hieman yli vuoden, lokakuusta
2017 tammikuuhun 2019. Tdstd ajasta kohdeorganisaatiossa tyoskenneltiin tut-
kimuksen puitteissa aktiivisemmin helmikuusta 2018 syyskuuhun 2018 kesta-
neelld ajanjaksolla.

6.2 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen alkuvaiheessa ensisijaiseksi tutkimuskysymykseksi asetet-
tiin: “Miten strategian implementointia voidaan tukea suoritusmittauksen keinoin ca-
se-yrityksen tuotantoyksikdssi?”. Vastauksen saavuttamiseksi aihealue jaettiin
viiteen osaan, joita kuvastavat asetetut alakysymykset. Seuraavissa luvuissa
esitetddn tutkimuksen myo6ta saavutetut vastaukset alakysymyksiin K1-K5, ky-
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symyksiin K1-K2 etsittiin vastausta tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa ja ky-
symyksiin K3-K5 oli mahdollista vastata suoritusmittariston kehitysprosessin
edetessa.

6.2.1 K1: Miten strategian implementointia ja strategian mukaista toimintaa
voidaan tukea suoritusmittauksen avulla?

Jotta voitaisiin ymmartdd suoritusmittauksen potentiaali strategian implemen-
toinnissa, on oltava tietoinen strategiaprosessista ja erityisesti strategian imple-
mentointiin liittyvistd haasteista. Toisaalta tulee olla ksitys suoritusmittauksen
mahdollisuuksista osana johdon ohjausta.

Yleisesti suoritusmittauksella on todettu olevan vaikutusta ihmisten kayt-
taytymiseen (Skinner 1971), sitd voidaan hyodyntda henkiloston huomion koh-
dentamisessa (Neely 1998, 54), kommunikoinnin apuna, ohjaamisessa ja opet-
tamisessa (Lonnqvist 2002, 49). Suoritusmittauksen avulla voidaan havaita
poikkeamia tai kehittdd liiketoimintaprosesseja (Hannula & Lonngvist 2002, 17).
Se voi my0s lisdtd henkiloston sitoutuneisuutta liittdiméalld henkilokohtaiset ta-
voitteet strategiaan (Kaplan & Norton 1996b, 119-200). Ndiden keinojen avulla
suoritusmittaus tukee strategian implementointia ja konkretisoi strategiaa hen-
kilostolle, edellyttden kuitenkin, ettd mittaristo perustuu aidosti yrityksen stra-
tegiaan.

Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen perusteella suoritusmittaus voi tukea
myos johdon toimintaa strategian implementointiprosessissa. Suoritusmittauk-
sen myotd johto joutuu arvioimaan strategisia valintojaan, jolloin mahdolliset
epdjohdonmukaisuudet tai ristiriidat strategiassa ja sen toteutuksessa voivat
paljastua (Atkinson 2006). On kuitenkin huomioitava, ettei suoritusmittaus yk-
sinddn takaa onnistunutta strategian implementointia, vaan sitd tulisi ennem-
min hyddyntdd yhtend potentiaalisena tyokaluna muiden johdon ohjausjérjes-
telmien ohella.

6.2.2 K2: Mitkad ovat edellytykset strategiaa tukevan suoritusmittariston ke-
hittimiselle?

On ilmeistd, ettd strategiaa tukevan suoritusmittariston kehittdmisen tulisi pe-
rustua pohjimmiltaan yrityksen strategiaan. Olettaen, ettd yrityksen strategia on
valmiiksi mddritelty, yksi yleisimmin hyddynnetty tapa aloittaa strategiaa tuke-
van suoritusmittariston kehittdminen on tunnistaa strategian toteutumisen ja
yleensd samalla liiketoiminnallisen menestymisen kannalta avainasemassa ole-
via menestystekijoitd. Menestystekijdt eivdt ole universaaleja vaan riippuvat
esimerkiksi yrityksen toimialasta.

Jotta suoriutumista menestystekijoissd on mahdollista seurata, taytyy seu-
raavaksi valita tekijoitd parhaalla mahdollisella tavalla kuvaavat mittarit. Mitta-
reita valittaessa on huomioitava niin yksittdiseen mittariin liittyvit vaatimukset
(kts. luku 3.2.2) kuin mittarin suhde muihin mahdollisiin mittareihin (kts. luku
3.2.3). Olennaista on tiedostaa ja arvioida suoritusmittareiden ja -mittariston
ominaisuuksia organisaatiokohtaisesti, silld jokainen strategia on yksilollinen.
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On huomioitava, ettd strategian implementointiprosessin lailla myos suo-
ritusmittariston kehittdminen vaatii aikaa, sitoutumista ja henkilostoresursseja.
My6s mittariston sopivuus yrityskulttuuriin tulisi varmistaa, jotta mittauksella
saavutettaisiin toivotut seuraukset.

Strategiaa tukevan suoritusmittariston kehittamisen edellytyksind ovat
tamdn tutkimuksen perusteella tarkoin maédritelty strategia, strategian toteutu-
misen kannalta ratkaisevien menestystekijoiden tunnistaminen, mittareiden
huolellisen méérittelyn ja niiden vélisen tasapainon varmistaminen sekd avain-
henkildiden sitoutuminen suoritusmittausprosessiin. Strategian tulisi olla lasna
lapi mittariston kehitysprosessin ja mittareiden valmistuttua kehitys ei saisi py-
sahtyéd, vaan suoritusmittaristoa tulisi tarpeen mukaan mukauttaa muuttuvaan
strategiaan.

6.2.3 K3: Miten case-yrityksen tuotantoyksikkokohtaiset mittarit kehitettiin?
Suoritusmittariston kehitystd kuvaa seuraava prosessimalli:

1. Tarpeen tunnistaminen ja tytéryhmén valinta

2. Tuotantoyksikon ldhtokohtien ja kdytossd olevien mittareiden kartoitus
3.Menestystekijoiden médrittely

4.Mittareiden valinta

5. Mittausperiaatteista sopiminen

6. Valmiiden mittareiden arviointi

Aluksi tunnistettiin tarve suoritusmittariston kehittamiselle ja valittiin henkil6t,
joka olivat valmiita sitoutumaan projektiin. Seuraavaksi kartoitettiin tuotan-
toyksikon lahtotilanne ja valmiiksi kdytossd olevat mittarit. Mittareiden kehit-
taminen aloitettiin menestystekijoiden maarittelystd, joka toteutettiin yrityksen
uudistetun strategian pohjalta. Menestystekijoiden valintaprosessia havainnol-
listetaan kuviossa 9.

Asiakas

* Asiakaskohtaaminen

Henkil6stén osaaminen ja Asiakaskohtaaminen

asenne Prospektien tunnistaminen
* Asiakaslupausten lunastaminen ja

* Osaava 4 X
asiakkaan nikokulman ymmartaminen

* Motivoitunut

¢ Asiantunteva

* Vastuuntuntoinen

* Tehokas

* Auttavainen

Toiminnan kehittiminen ja
kehittyminen

Jatkuva toiminnan kehittaminen

ja tehostaminen Osaamisen kehittiminen

* Asetettujen tavoitteiden saavuttaminen
* Uuden oppiminen ja muutoksen mukana
pysyminen

Alykis tiedon hysdyntaminen
Osaamisen kasvattaminen
Sisdiset prosessit

« Toimintatapojen kehittaminen
* Jarjestelmén automaation kehitys « Jarjestelmékehitys
* Jarjestelmakoulutus

stelmén uusien toiminnallisuuksien I:

aktivointi ja tarjoaminen asiakkaille
* Selkeit toimintamallit
* Huolellinen, tarkoituksenmukainen
tavoitteiden asentanta ja seuranta
* Kehitysehdotukset
Muuta

* Hierarkian poistaminen
* Tuotevision ja -strategian
hyodyntaminentehokkaammin

Henkiloston ehdotukset

|
vTutkijan ehdotukset

E
[
{7 Valitut menestystekijat

KUVIO 9 Menestystekijoiden valinta
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Menestystekijoiden tunnistamisen jdlkeen valittiin niitd parhaiten kuvaavat mit-
tarit ja sovittiin mittausperiaatteista eli esimerkiksi frekvensseistd ja vastuista.
Lopuksi valmiit mittarit koottiin viimeisteltyyn muotoonsa tyéryhmaén tarkas-
tusta varten. Mittareiden raportoinnissa hyodynnettiin mukailtua versiota Nee-
lyn ym. (1997) taulukosta “Performance measure record sheet”.

Tutkimuksen aikana jdrjestettiin kohdeorganisaation tyéryhmaén eli osas-
topddllikon, ryhmdesimiesten ja tutkijan yhteistyond nelja varsinaista
workshop-tilaisuutta, joista kahdessa ensimmdisessd maddriteltiin strategiaan
perustuen tuotantoyksikon menestystekijdt ja jalkimmadisissd keskityttiin mitta-
riston rakentamiseen. Tutkija suunnitteli etukédteen jokaisen workshopin agen-
dan, kokosi tapaamisten loputtua esitetyt ajatukset selkeiksi kokonaisuuksiksi
ja viesti niistd tehokkaasti pddasiassa sahkopostitse muun tyéryhméan suuntaan.
Workshopeissa keskustelu oli hyvin vapaamuotoista ja tutkimusprojektin tar-
kan dokumentoimisen varmistamiseksi tutkija kirjoitti keskustelun lomassa
muistiinpanoja.

6.2.4 K4: Millaiset mittarit case-yrityksen tuotantoyksikon kayttoon kehitet-
tiin ja millaisen mittariston ne muodostavat?

Lopulliseen mittaristoon valikoitui viisi mittaria, jotka on esitelty ndkokulmit-
tain kuviossa 10.

Asiakas Sisdiset prosessit Osaamisen kehittdminen
Asiakaskohtaaminen Toimintatapojen ja Asetettujen
«NPS prosessien tavoitteiden

kehittiminen saavuttaminen
Asiakaslupausten Jarjestelmikehitys Uuden oppiminen ja
lunastaminen ja « Tybvaiheiden aikojen muuto!csen mukana
asiakkaan mittaus pysyminen
nikokulman * Kehitysideoiden maara * Henkilokohtaisten
ymmadrtiminen tavoitteiden saavuttaminen
¢ Palvelukuvauksen
lapikaynti

KUVIO 10 Menestystekijikohtaiset mittarit

Asiakasndkokulman asiakaskohtaamista mitataan asiakkaiden suositteluval-
miutta kuvaavalla NPS-mittarilla, joka mittarina edustaa mittariston tasapainon
kannalta tdrkedd ndkokulmaa organisaation ulkopuolelta. Myos asiakasndko-
kulmaan kuuluvaa asiakaslupauksen lunastamista ja asiakkaan ndkokulman
ymmadrtdmistd mitataan palvelukuvauksen lapikdynnilld, joka poikkeaa hieman
perinteisiksi miellettyjen mittareiden tyylistd. Olemassa olevan palvelukuvauk-
sen jokaisen kohdan kriittiselld tarkastelulla ja kehittamiselld erityisesti asiak-
kaan ndkokulma huomioiden pyritddn pitdimddn palvelukuvaus pdivitettynd
vastaamaan jatkuvaa muutosta. Varsinainen mittari perustuu palvelukuvauk-
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sen tarkastelun ja tdtd myotd kehityksen sddannonmukaisuuteen eli mittarin
hyodyntamisen pitdisi saada aikaan haluttua toimintaa.

Prosessindkokulmaan kuuluvaa toimintatapojen ja prosessien kehittymi-
sen sekd jdrjestelmdkehityksen seurantaa toteutetaan sekd mittaamalla tyovai-
heisiin kuluneita aikoja sithen tarkoitetulla laskentatyokalulla ettd annettujen
kehitysideoiden lukumaaralld. Vaikka molemmat mittarit kuvastavat samoja
menestystekijoitd, ne eivit kuitenkaan ole paallekkdiset. Tydvaiheiden aikojen
mittaus keskittyy erityisesti pdivittdisen kirjaustyon kehittdmiseen, kun puoles-
taan kehitysideoita voidaan antaa liittyen laajemmin toimintatapoihin, proses-
seihin tai jarjestelmaén liittyen.

Osaamisen kehittdmisndkokulman menestystekijdt eli asetettuihin tavoit-
teisiin pddseminen sekd uuden oppiminen ja muutoksen mukana pysyminen
saivat mittarikseen henkilokohtaisten tavoitteiden saavuttamisen. Mittari mit-
taa suorasti asetettujen tavoitteiden saavuttamista ja epdsuorasti uuden oppi-
mista ja muutoksen mukana pysymistd. Jotta mittari voisi kuvata jalkimmaista
menestystekijdd mahdollisimman tarkasti on asetettavien tavoitteiden mahdol-
listettava uuden oppiminen ja muutoksen mukana pysyminen.

Yksityiskohtaiset perustelut jokaisen mittarin valinnalle on esitetty luvus-
sa 5.3.2. Naméa perustelut kuvastavat mittareiden huolellista valintaa, jonka
myotd on haluttu varmistaa mittareiden patevyys eli mittareiden kyky vastata
niille kohdistettuihin vaatimuksiin (Neely ym. 1996, 64). Seuraavissa kappaleis-
sa arvioidaan mittaristoa kokonaisuutena.

Vaikka taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden tasapainoa on koros-
tettu suorituksen mittaamisessa (Lonnqvist & Mettanen 2003, 31-32), ei tuotan-
toyksikon kayttoon kehitetty mittaristo sisdlld lainkaan taloudellisia mittareita.
Tdama on kuitenkin perusteltua, silld aiemmassa tutkimuksessa ollaan keskustel-
tu taloudellisten mittareiden kyvyttomyydestd kuvata liiketoimintaympaériston
muutosta sekd organisaation strategiaa (Bruns 1998) ja tutkimuksen fokuksena
oli strategian implementointia tukevan suoritusmittariston kehittdminen. Tuo-
tantoyksikon taloudellista suorituskykyéd seurataan jo olemassa olevilla mitta-
reilla.

Mittareiden maééarad haluttiin pitdd mahdollisimman pienend, jotta mittaris-
ton kadytto ja tulosten hyodyntaminen pysyisivit hallittavana kokonaisuutena
(Jackson 2000). Mittareiden lukumddran ollessa pieni voidaan myos varmistaa
niiden ainutkertaisuus eli valttad padllekkdisiad tai jopa ristiriitaisia mittareita.
Lisdksi mittareiden rajattu lukumadéra tukee niiden relevanttiutta, silld lopulli-
seen mittaristoon pddtyivit vain ne mittarit, joiden antama tieto on olennaisinta
pddtoksenteon kannalta.

Mittareiden luotettavuutta voidaan tarkastella validiteetin ja reliabiliteetin
kautta (Laitinen 2003, 147). Mittareiden validiteettia eli kykya mitata tarkoitet-
tua asiaa vahvistaa mittauskohteiden huolellinen madrittely, tutkimuksessa to-
teutettu menestystekijoiden valinta. Mittareiden reliabiliteettia eli mittauksen
toistettavuutta tukee mittareiden ja mittausperiaatteiden huolellinen raportointi
tutkimuksessa hyodynnetyn ”Performance measure record sheet” -taulukon avulla.
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6.2.5 K5: Miten toteutettu mittaristo voidaan ottaa kidyttoon case-yrityksen
tuotantoyksikossd ja mitd toimenpiteitd kayttoonotto vaatii?

Tuotantoyksikk6on suunnitellun mittariston implementoinnin mahdollistami-
nen perustuu ensisijaisesti kahteen seikkaan. Tarkeimmaksi tekijdksi implemen-
toinnin mahdollistamisessa nousi tyoryhmédn korkea sitoutumisen taso mitta-
reiden kayttoonottoon muun muassa mittareiden koetun hyodyllisyyden ja ke-
hitysprosessiin kdytetyn ajan myota.

Toiseksi, mittareiden kdyttoonotto ei vaadi merkittavida muutoksia esimer-
kiksi tietojdrjestelmiin tai toimintatapoihin, silldi mittareihin tarvittava infor-
maatio on saatavilla suhteellisen vaivattomasti. NPS-mittarin data saadaan mit-
tauksen toteuttavan palvelutarjoajan kautta ja kehitysideoiden antaminen kay-
tossd olevan portaalin kautta mahdollistaa mittariin tarvittavan datan tallenta-
misen ja kerddmisen. Myos tutkimuksen aikana tutkijan toteuttama tytvaihei-
den aikojen mittaamiseen tarkoitettu laskentataulukko edesauttoi mittareiden
hyddyntamisen aloittamista. Ndin mittariston kadyttoonotosta saatavien hyoty-
jen voidaan olettaa olevan suuremmat, kuin sen eteen ndhtiva vaiva.

Mittariston kadyttoonotto vaatii tuotantoyksikon johdolta padtoksen mitta-
reiden hyddyntdamisen aloittamisesta ja vastuiden jakamisen kaytannon tasolla.

6.3 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen myo6td saavutettiin vastaus tutkimuskysymykseen eli tutkimus-
kohteessa todettuun kdytinnon ongelmaan ja tutkimukselle asetettu tavoite
strategian implementointia tukevan suoritusmittariston kehittamisestd tdyttyi.
Toimintatutkimukselle tyypilliselld tavalla kdytdannon ongelmaan vastaamisen
lisdksi tutkija pyrki saavuttamaan tieteellisestd ndkokulmasta kiinnostavia ha-
vaintoja (Jarvinen ja Jarvinen 2000, 129). Vaikka johdon laskentatoimen tutki-
musta on kritisoitu sen kyvyttomyydestd vastata kdytannon ongelmiin (Ed-
wards & Emmanuel 1990; Cooper & Jeff 1992; Mitchell 2002; Singleton-Green
2010; Parker 2012), voidaan tamdn tutkimuksen ndhdd osaltaan kaventaneen
kuilua teorian ja kdytannon valilla.

Koskien suoritusmittariston kehittdmistd, useimmista aihepiiristd aiem-
min toteutetuista tutkimuksista eroten tdssd tutkimuksessa kehitettiin suori-
tusmittaristo yhdelle tuotantoyksikolle koko yrityksen sijaan. Mittariston kehit-
tamistd madrittelevat periaatteet olivat kuitenkin sovellettavissa yksittdisen tuo-
tantoyksikon kayttoon.

Merkittavin havainto tutkimuksen kirjallisuuskatsauksesta ja tutkimus-
projektin myotd saadusta palautteesta on, ettd tiettyjd reunaehtoja, kuten strate-
gialdhtoisyyttd noudattaen suoritusmittausta voidaan hyodyntdd organisaatios-
sa strategian implementointia tukevana tyokaluna. Strategiaan pohjautuvan
suoritusmittariston kehittdminen ja kdyttoonotto eivit yksinddn takaa strategi-
an onnistunutta implementointia, mutta voivat keskittdda huomiota strategian
kannalta olennaiseen tekemiseen (Uusi-Rauva 1996, 11) ja konkretisoida tavoit-
teiden myo6td muuten helposti etdiseksi kasitetasolle jadvad strategiaa (Kaplan
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& Norton 1996b, 10). Lisdksi projektiin osallistuneet kommentoivat suoritusmit-
tariston kehitysprosessin auttaneen ajatusten jdsentelyssd strategian suhteen ja
herédttaneen keskustelua epdkohdista, jotka eivit ole tulleet aiemmin esiin tai
joille ei ole riittanyt aikaa muissa keskustelufoorumeissa. Tutkimuksen myota
saavutettavat hyodyt eivit siis rajoittuneet pelkadstddn kehitettyyn suoritusmit-
taristoon.

Tutkimus osaltaan vahvistaa kasitystd siitd, ettd saavuttaakseen parhaat
mahdolliset hyodyt suoritusmittauksesta jokaisen yrityksen tai organisaation
on kehitettdvd mittaristo omien tarpeidensa ja strategiansa mukaisesti. Edella
mainittujen tekijoiden lisdksi myos esimerkiksi markkinoiden ja kilpailutilan-
teen, mahdollisten tuotestrategioiden tai toimialan huomioiminen on tarkeda
mittaristoa rakennettaessa, joten yleispdtevien mittareiden maarittiminen on
kdytannossa mahdotonta lukuisten huomioitavien muuttujien takia. Tadssad tut-
kimuksessa kehitetty mittaristo on toteutettu tuotantoyksikon tarpeisiin perus-
tuen. Tutkimuksessa edettiin strategian mukaisen toiminnan kannalta merkit-
sevien tekijoiden tunnistamisesta mittareiden valintaan, jolloin voitiin varmis-
taa mittauksen tarkoituksenmukaisuus. Tarkoituksenmukaisuuden ja mittarei-
den yksilollisen rédatdloinnin voi huomata lopullista mittaristoa tarkastellessa,
silld mittareina tyovaiheiden aikojen mittaus ja palvelukuvauksen ldpikdynti
ovat tdysin tuotantoyksikkod varten yksilityjd verrattuna yleisempiin mitta-
reihin eli NPS:n, kehitysideoiden médarddn ja asetettujen tavoitteiden saavutta-
miseen. Mielenkiintoisena huomiona mittaristosta voidaan myos nostaa esiin se,
ettd mittaristo sisdltdd ainoastaan ei-taloudellisia mittareita. Tamdn tutkimuk-
sen perusteella voidaankin todeta, ettd ei-taloudellisten mittareiden koettiin
kuvaavan parhaiten tuotantoyksikon menestystekijoitd ja tdtd kautta strategian
mukaista toimintaa.

Yleispdtevien mittareiden tai mittaristojen kehittdmisen ollessa ldhestul-
koon mahdotonta, on erilaisia mittaristojen kehittamistd tukevia prosessimalleja
puolestaan useita. Tédssd tutkimuksessa sovellettiin luvussa 3.1 esitettyjen pro-
sessimallien piirteitd. Eroavaisuutena kyseisiin malleihin oli ldhtotilanne, jossa
yrityksen visio, missio ja strategia on jo maéaéritelty ja organisaatiotaso eli mitta-
risto toteutettiin yhdessad tuotantoyksikossd ldhelld operatiivista tasoa eikd yri-
tyksen ylimmaéssd johdossa. Prosessimalleissa toistuneet piirteet, joihin myos
tutkimuksen prosessimalli perustuu, olivat mittauskohteiden tai menestysteki-
joiden tunnistaminen, mittareiden valinta ja mittauksen mahdollistaminen.
Tutkimuksen seurauksena syntyi vaihtoehtoinen prosessimalli strategian im-
plementointia tukevan suoritusmittariston kehittamiselle.

Haasteena mittariston kehitysprosessissa voidaan ndhda tutkimuksessa
asetetut rajaukset tutkimuskohteen ja sen myotd tutkimukseen osallistuneen
tyoryhmdn osalta. Suoritusmittareiden tulisi olla niin vertikaalisesti kuin hori-
sontaalisesti integroituja eli mittariston kehittdmisessd tulisi huomioida koko
organisaation sekd sen sidosryhmien tavoitteet ja tarpeet (Neely ym. 1995;
Lonnqgvist & Mettanen 2003, 20). Suoritusmittariston kehittamiseen ovat osallis-
tuneet vain tutkimuskohteena olevan tuotantoyksikon edustajat, joten riskina
on mittariston kehitysprosessin myota madriteltyjen tavoitteiden ja mittareiden
ristiriitaisuus yrityksen muiden tahojen kanssa. Tama riski oli kuitenkin mini-
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moitavissa osastopdillikon toimiessa tydryhman jasenend, silld roolissaan han
toimii tiiviissd yhteistyossd myos yrityksen muiden tahojen kanssa.

6.3.1 Tutkimuksen luotettavuus

Keinot kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden tarkaste-
lussa poikkeavat toisistaan, silld tutkijan subjektiivinen ote seka rooli keskeise-
nd tutkimusvilineend vaikuttavat laadullisen tutkimuksen luotettavuuden ar-
viointiin. (Eskola & Suoranta 1998, luku 5.) Tdssd luvussa tarkastellaan tutki-
muksen luottavuuteen vaikuttaneita tekijoita.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella sen validiteetin kautta,
joka tarkoittaa arvioinnin kohteena olevan mittarin tai tutkimusmenetelmdn
kykyd mitata tarkoitettua asiaa (Hirsjarvi ym. 2009, 231). Laadullisen tutkimuk-
sen yhteydessd validiteetti, toisin sanoen tutkimuksen pétevyys, on haasteelli-
sempi kasite. Sitd voidaan kuvailla esimerkiksi tutkimuksessa tehtyjen havain-
tojen ja johtopdatosten sekd tutkimusaineiston viliseksi suhteeksi eli tutkimus-
tekstin kyvyksi kuvata tutkimuskohdetta (Gronfors 2011, 104). Tutkimusprojek-
tin tdsmaillinen kuvaus vahvistaa tutkimuksen validiteettia, tdssa tutkimuksessa
mittariston kehitysprosessin eteneminen on kuvattu yksityiskohtaisesti luvussa
5 kuvattu ja mittareiden raportoinnissa on hyddynnetty performance measure-
ment record sheet -taulukkoa. Tutkimuksessa toteutettujen workshop-
tilaisuuksien dokumentointi perustuu tutkijan tekemiin muistiinpanoihin ja
mahdollisimman tarkan dokumentoinnin varmistamiseksi muistiinpanot on
kirjoitettu auki valittomaésti jokaisen workshopin jdlkeen. Workshopien dénit-
tdmisen tai videoimisen sijaan muistiinpanojen hyddyntamiseen dokumentoin-
nissa paddyttiin, jotta voitaisiin suojella salassapitovelvollisuuden piiriin kuu-
luvaa materiaalia. Tastd syystd myoskaddn tutkijan alkuperdisid muistiinpanoja
ei esitetd tutkimuksen liitteissd. Raportointi on toteutettu aina valittomasti pro-
jektin edetessd, jolloin jokainen vaihe on pystytty kirjoittamaan mahdollisen
tarkalla tasolla. My0s tutkimukseen osallistunut case-yrityksen edustaja vahvis-
taa kuvausten todenmukaisuuden. Ndistd syistd tutkimuksen voidaan todeta
vastaavan todellisuutta parhaalla mahdollisella tavalla.

Validiteetin lisdksi tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan yleensd myos
reliabiliteetin ndkokulmasta. Reliabiliteetiksi kutsutaan kykyd saavuttaa samat
tulokset ja valttdd satunnaisvirheitd tutkimusta toistettaessa (Hirsjarvi ym. 2009,
231). Toteutetun toimintatutkimuksen konstruktiivisen luonteen ja tutkijan
osallistuvan roolin yhteisvaikutuksen takia tutkimuksen toistamista sellaise-
naan ja samojen tulosten saavuttamista voidaan pitdd kdytannossa mahdotto-
mana. Tdma on kuitenkin yleinen rajoite laadullisen tutkimuksen reliabiliteettia
arvioitaessa. Mikdli tarkastellaan ainoastaan tutkimuksen toistettavuutta ilman
tavoitetta samojen tulosten saavuttamisesta, vahvistaa sitd erityisesti tutkimuk-
sen tasmallinen raportointi.

Tutkijan roolin vaikutusta tutkimuksen luotettavuuteen voidaan arvioida
seuraavista ndakokulmista. Jo ennen tutkimusprojektin alkua sekd koko tutki-
musprojektin ajan tutkija on tyoskennellyt operatiivisella tasolla osana yksikon
palvelutuotantoa. Tutkijan tiivis suhde tutkimuskohteeseen voidaankin nahda
haasteena tutkimuksen luotettavuuden ndkokulmasta. Vaikka perinteiset, tutki-
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jan objektiivista ja ulkopuolelta havainnoivaa roolia koskevat oletukset eivét
pddekddn toimintatutkimukseen (Eskola & Suoranta 1998, luku 5), esimerkiksi
tutkimuksessa kehitetty mittaristo tulee vaikuttamaan myos tutkijan tychon
organisaatiossa ja tdstd syystd tutkijan kykyd toimia puolueettomasti tutkimuk-
sen aikana tulee tarkastella kriittisesti.

Toisaalta tutkimusmenetelmdnd hyodynnetty osallistuva havainnointi pe-
rustuu tutkijan saavuttamaan subjektiiviseen tietoon, jonka merkittavyyttd on
mahdollista arvioida hyodyntden esimerkiksi Bryun (1966, 179-185) maéaérittele-
mid tekijoitd eli aikaa, paikkaa, sosiaalista tilannetta, kieltd ja intiimiyttd. Tut-
kimuksessa saavutetun tiedon merkittavyyttd vahvistaa tutkijan tiivis suhde
kohdeorganisaatioon. Toisin sanoen tutkija on viettdnyt paljon aikaa tutkimus-
kohteessa ja timdn myotd pddssyt osallistumaan monipuolisesti erilaisiin tilan-
teisiin sekd luomaan laheisemmait suhteet tutkimuskohteen eli tuotantoyksikon
henkilostoon. Tamad vahvistaa tutkijan kykyd ymmartdd ja tulkita sekd tutki-
muskohteessa kaytettdvdd kieltd ettd erilaisia tilanteita ja niiden merkityksia.
Kéaytannossd tdamad on nakynyt tutkimuksen aikana tutkijan kykynd peilata ak-
tiivisesti kehitettyjen mittareiden potentiaalia strategian jalkauttamisen tukemi-
sessa.

6.3.2 Tutkimuksen arviointi markkinatestauksen nikokulmasta

Tdamén tutkimuksen onnistuneisuutta arvioidaan hyodyntden markkinatestaus-
ta. Kasasen (1986, 148) heikon markkinatestin mukaisesti liiketaloudellista kon-
struktiota voidaan kutsua onnistuneeksi, kun yrityksessd oleva tulosvastuulli-
nen henkil6 on valmis kdyttamadan konstruktiota apuna omassa paatoksenteos-
saan. Tutkimuksessa kehitetty mittaristo on jo osittain otettu kayttoon tutki-
muksen kohteena olleessa tuotantoyksikossd ja loput mittarit on suunniteltu
kayttoonotettaviksi seuraavan vuoden sisdlld. Yksi mittaristoa hyodyntavista
osapuolista on tuotantoyksikon tulosvastuullisessa roolissa toimiva osastopaal-
likko, joten tutkimuksessa kehitetyn mallin voidaan todeta ldpdisseen heikon
markkinatestin ja olevan tdten onnistunut. Vahvan markkinatestin ldpdisemi-
nen ei tutkimuksen rajausten puitteissa ole mahdollista, silld tutkimuksessa ei
oteta kantaa konstruktion kdyttoonoton onnistuneisuuteen.

6.3.3 Jatkotutkimusehdotukset

Neely ym. (2000) jaottelivat suoritusmittauksen tutkimuskentdn neljdan osaan,
mittariston suunnitteluun, implementointiin, kdyttoon ja yllapitoon. Taman
tutkimuksen keskityttyd pddasiassa mittariston suunnitteluprosessiin sivuten
implementoinnin mahdollista, voitaisiin jatkotutkimuksessa tarkastella mitta-
riston kdyton ja ylldpidon toimivuutta sekd haasteita. Jatkotutkimuksessa mitta-
riston hyddyntdmisen onnistuneisuutta voitaisiin soveltaa my6s Kasasen (1986,
148) vahvaa markkinatestid eli tarkasteltaisiin ovatko tulosvastuullisten yksik-
kojen taloudelliset tulokset parantuneet konstruktion kdyttoonoton jilkeen ja
ovatko taloudelliset tulokset parempia niissd vertailukelpoisissa yrityksissd,
jotka kayttavit konstruktiota.
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Suoritusmittauksen potentiaalia strategian implementointia tukevana tyo-
kaluna voitaisiin my6s tarkastella henkiloston nakokulmasta. Henkiloston ko-
kemuksia suoritusmittauksesta ja sen roolista strategian implementoinnissa
voitaisiin ldhestyd laadullisen tutkimuksen, kuten haastatteluiden keinoin. Mi-
kali kaikki organisaatiossa eivit osallistuisi suoritusmittareiden kehittamiseen
ja ylldpitoon, olisi mielenkiintoista vertailla ndiden ryhmien valisid kokemuksia
suoritusmittauksen kyvystd valittdd ymmadrrystd strategiasta. Vaihtoehtoisesti
organisaation sisdisten ryhmien vertailun sijaan voitaisiin ndkokulmaa laajentaa
eri organisaatioiden véliseen tarkasteluun. Henkil6ston ymmarrystd strategias-
ta voitaisiin vertailla esimerkiksi sellaisten organisaatioiden valilld, joissa on
kaytossd strategiaan pohjautuva suoritusmittaus ja toisaalta niiden organisaa-
tioiden, joiden suoritusmittaus ei ole strategialdhtoista.
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LIITE

Liite 1. Mittarin ja mittariston ominaisuuksia (Mukailtu Neely ym. 1995)

Yksittiinen mittari

- Mitd suoritusmittareita kiytetdin?

- Mihin tarkoitukseen niitdi kaytetidin?

- Mitkdi ovat mittareista aiheutuvat kustannukset?
- Mitd hyotyja ne tarjoavat?

Mittaristo

- Huomioidaanko mittaristossa kaikki tarpeelliset (esim. sisdinen/ulkoinen, talou-
dellinen/ei-taloudellinen) nikokulmat?

- Sisiltidké mittaristo kehitykseen liittyvid mittareita?

- Sisiltidké mittaristo sekd lyhyen, ettd pitkin aikavilin tavoitteisiin liittyvid mit-
tareita?

- Owatko mittarit ristiriidassa keskendidn?

Mittariston suhde ymparistoon

- Tukevatko mittarit meidin strategiaamme?

- Sopivatko mittarit yhteen organisaatiokulttuurimme kanssa?

- Voisivatko mittarit saavuttaa johdonmukaisen aseman mahdolliseen palkisemis-
jdrjestelmddn nihden?

- Onbko kiytdssd asiakastyytyovdisyyteen/kilpailutilanteeseen keskittyvid mittareita?



