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Opinnaytetyo tehtiin toimeksiantona LahiTapiola Paakaupunkiseudulle. Toimeksiantajan pyyn-
nosta tehtiin palvelutehokkuuden mittaamisen malli, joka soveltuu nimenomaan LahiTapio-
lalle. Opinnaytetyon tavoitteena oli suunnitella tyokalu, jolla pystytaan mittaamaan palvelun
tehokkuudelle arvo; silla tulisi pystya selvittamaan kunkin asiakaskohtaamisen rahallinen
arvo, jos se vain on mahdollista. Suunniteltuun mittaamisen malliin valittiin tekijoita, jotka
ovat maarallisesti mitattavissa.

Opinnaytetyon teoriassa keskityttiin palvelun luonteeseen, -prosesseihin, -mittaamiseen, eri
mittaristojen rakentamiseen seka tehokkuuden ja tuottavuuden mittaamiseen. Mittaristo
suunniteltiin jo olemassa olevien, parhaiksi koettujen mallien pohjalta. Suunnitteluvaiheessa
otettiin huomioon teoriaosuudessa esiin nousseita ongelmakohtia, kuten yhteismitallistetta-
vuusongelma seka kuinka huomioidaan palvelun aineettomuus ja laatu.

Tutkimuksen tueksi haastateltiin viitta LahiTapiola Paakaupunkiseudun johtoryhman jasenta
ja perehdyttiin jo olemassa oleviin palvelun mittaamisen malleihin. Haastattelujen pohjalta
voitiin todeta, etta mittaaminen ei talla hetkella ole yhtenaista ja selkeita puutteita oli ha-
vaittavissa. Selvisi myos, ettei LahiTapiola Paakaupunkiseudulla ole kokonaisvaltaista mitta-
ristoa palvelutehokkuuden mittaamiseen, joten tarve tyokalulle oli selkea. Mittarin avulla
pystytaan maarittamaan palvelulle jatkossa tehokkuuden indeksi.

Tutkimuksessa saatujen tuloksien perusteella voitiin paatella, etta mittaamisen mallille on
tulevaisuudessa kayttoa. Palvelutehokkuuden optimoinnin tyokalu on yritykselle taysin uuden-
lainen tyokalu, joka mahdollistaa palvelutehokkuuden yhteismitallistamisen ja mittaamisen
tehokuuden indeksiluvun avulla. Silla saadaan palvelun tehokuudesta kokonaisvaltaisempi
kuva. Mittaristo mahdollistaa tehokkuuden vertailun samassa roolissa toimivien henkildiden
valilla ja nain se tuo lapinakyvyytta toimintaan.

Tulosten perusteella voidaan tutkia, miten uusi organisaatiorakenne ja tyonjakomalli on pa-
rantanut tehokkuutta ja lisaksi eri palvelukanavia voidaan vertailla yhteismitallisesti keske-
naan. Kun hyoty mittaamisen mallista on selkea, voidaan sita hyodyntaa myos muissa alueyh-
tioissa

Asiasanat: palvelu, tehokkuus, mittaaminen.
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The thesis was commissioned by LahiTapiola Paakaupunkiseutu. The model of the measure-
ment of service effectiveness which applies particularly to LahiTapiola was made on the prin-
cipal's request. The objective of the thesis was to design a tool, which can measure the value
of service effectiveness; it should be possible to figure out the monetary value of each cus-
tomer encounter, if only possible. Factors which can be quantitatively measured were chosen
to the planned model of the measurement.

The theory of the thesis was concentrated on the character of the service, the processes,
measurement, building of different measurement meters and both the measurement of effec-
tiveness and productivity. The measurement meter was designed based on already existing
models experienced best. At the planning stage, problem sections which had risen in the the-
oretical part were brought up, such as commensurable problem and how attention is paid to
the immateriality and quality of the service.

To support a study the five members of the management team of LahiTapiola Paakau-
punkiseutu were interviewed and the already existing models of the measurement of the ser-
vice were studied. Based on the interviews one can state that the measuring is currently not
unified and it was possible to perceive obvious shortcomings. It also became clear that
LahiTapiola Paakaupunkiseutu does not have a comprehensive meter for the measurement of
the service effectiveness so the need for the tool was clear. It is possible to determine the
index of the effectiveness to the service in the future with the help of the meter.

Based on the results that were obtained in the study one can conclude that there will be a
use in the future to the model of the measurement. The tool of the optimisation of the ser-
vice effectiveness is a totally new tool for the company which makes possible to commensura-
bly measure service effectiveness with the help of the effectiveness index. With it a more
comprehensive picture is obtained from the effectiveness of the service. The meter makes
possible the comparison of the effectiveness between the persons which work in the same
role and this way it brings transparency to the operation.

Based on the results one can study how the new organisation structure and division of labour
model have improved, effectiveness and the different service channels can be compared com-
mensurably among themselves. When benefits from the model of the measurement are clear,
it can be utilised also in other regions of LahiTapiola.

Key words: service, efficiency, measurement.



Sisallys

7

N o]3Te =10 o B PP PPt 6
1.1 Opinnaytetyon tavoitteet . ..cciieiiiiiiiiiii e e e eeeeeeenneenneean ]
1.2 LahiTapiola PaakaupunKiSEULU.....oeeiiiuiiiiineiiiitiiiieeeiieeeineeeenneeeenneenns 7
o= L] U PP PP OO PP .
2.1 PalvelUProSESSit uveeueieeiitieitieitiaiteeitieieeeneeeneeeneeaneeeneeeneeeneeennennneenesd
2.2 Palvelun aiN@etLOMUUS ....eiiettriiteeiteeeireeeeieeeerneeeenseeesnneeesnnesennnaens 13
2.3 PalvelutuottaVvuUS ..o.veee it i e e e e i e e e eeneeeseeeneeenneenneenneennees 14
2.4 Palvelun tehOKKUUS ...oovtiiiiiii it e i eieeeeireeeenaeeannaaens 16
Palvelun mittaaminen .....ccoueiiiiiiiiiii it iriieireeeenneeeenneeeeneessnnneenens 17
3.1 Palvelun mittaamisen haasteet.......cccviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii i eeeeans 18
3.2 Palvelutuottavuuden mittaaminen........coeveviiiiiriieiireieereeneerenneeneennes.. 20

3.2.1 Laadun mittaaminen.....coceeviiniiiiieirinneeeinneeeenneeeenneesennessanneeses 21

3.2.2 Prosessien mMittaaminen .....coveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieiieeaiieeeanns 24

3.2.3 Aineettomuuden mittaaminen ........ccvvviiiviiiiiiiiiiiiiiiirriieereeneennn. 26
Mittariston rakentamineN . ....cooiuiiiiiiiiiiii i et eieeeeieeeeireeeanaaeaannes 27
4.1  Mittariston rakentaminen vaiheittain..........ccoeviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinenenn... 28
4.2  Tuottavuuden mittaamisen malli.......ccoeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e, 30
TutkimusmMeENetelMAL. .. ..ot rii it eeeieeeeeeeeeaneesenneessonnesennees 33
5.1 TapPaUSTULKIMUS .. .veitieiitireitieiiteeerteeeeneeeeaneeeennnesesneesenneesasnneseens 33
5.2 Kvalitatiivinen tUtKIMUS....c.eiiiiiiiii it eir e e e eiaaeaas 34
Palvelutehokkuuden optimoinnin tyokalun rakentaminen.........cccoeevviinvininnnnnnn. 35

6.1.1 Palvelutehokkuuden optimoinnin tyokalun suunnittelu ................... 36

6.1.2 Palvelutehokkuuden optimoinnin tyokalun kaytannon toteutus ......... 37
YA & Fo T 1 - L =] (| O P PO 38
Johtopaatokset & Arviointi......ccoiiiiiiiiiiiiiiiiiiii i rereeeraeeeenaeens 42

= ] =T <3 46



1 Johdanto

Taman opinnaytetyo tarkoituksena on suunnitella tyokalu, jonka avulla palvelun tehokkuutta
pystytaan mittaamaan palveluorganisaatiossa. Tyon pohjaksi kartoitettiin haastatteluiden
avulla LahiTapiola Paakaupunkiseudun palvelun mittaamistapoja, mittaamisen yhtenaisyytta
ja sita, ovatko kaikki samalla viivalla mittaamisen suhteen. Palvelun tuottavuuden ja tehok-
kuuden mittaamista koskevaa aineistoa on vahan, koska suurin osa tutkimuksista kasittelee
valmistusteollisuuden tuottavuutta. Yleisesti ottaen palveluala koetaan vaikeana tuottavuu-
den mittaamisen alana ja sita mitataankin usein yrityksissa vaarin. Siksi yritykset eivat usein

palvelun tehokkuutta mittaakaan.

Opinnaytetyo on toiminnallinen ja se on toteutettu LahiTapiola Paakaupunkiseudulle, jossa
itse tyoskentelen myynnintuen tehtavissa. Toiminnallisen opinnaytetyon tavoitteena on aina
tuottaa jotakin konkreettista aineistoa kuten esimerkiksi ohjeistus, tietopaketti tai kirja (Ai-
raksinen & Vilkka 2003, 51). Tassa tapauksessa tarkoituksena on tuottaa raportti palvelun
tuottavuuden mittaamisesta, selvittaa palvelun mittaamisen nykytilaa yrityksessa seka suun-
nitella toimeksiantajalle mittaamisen malli, jonka avulla pystytaan mittaamaan palvelun te-
hokkuutta.

Toimeksiantajana toimiva LahiTapiola Paakaupunkiseutu koki taman aiheen tutkimisen tar-
peelliseksi, silla sen on tarkoitus auttaa selvittamaan, onko kannattavampaa tuottaa asiakas-
palvelu itse vai ostaa palvelu LahiTapiola palvelut Oy:lta. Opinnaytetyo ohjeistaa toimeksian-

tajaa palvelutehokkuuden mittaamisessa seka toimii tyokaluna palvelukanavien vertailussa.

Opinnaytetyon teoriaosuuden pohjana ovat paakasitteet palvelusta, palvelun mittaamisesta ja
mittaristojen rakentamisesta. Naiden avulla on tarkoitus saada kasitys palvelun luonteesta,
sen mittaamistavoista ja mittaristojen rakentamisesta, jotta voidaan taysin ymmartaa, mita

kaikkea tulee ottaa huomioon mittaristoa suunniteltaessa.

Opinnaytetyon laadullisena tutkimusmenetelmana kaytettiin haastattelua. Lisaksi mittaami-
sen mallia suunnitellessa tutkittiin, loytyisiko jo olemassa olevista eri tuottavuuden ja tehok-
kuuden mittaristoista sellaisia osia, joita tassa tyossa voisi hyodyntaa. Haastatteluista saadut
tulokset analysoitiin ja saatujen tietojen pohjalta muokattiin suunniteltua palvelun tuotta-
vuuden mittaamisen mallia haluttuun suuntaan. Haastattelemalla oli tarkoitus selvittaa toi-
meksiantajayrityksen mittaamisen tapoja ja miten mittaamista hyodynnetaan johtamisen tu-
kena. Haastatteluiden avulla oli myos tarkoitus hahmottaa yrityksen mittaamisen nykytilaa ja
selvittaa onko mittaamisen ja palvelun tehokkuuden kaytanteet ja tyokalut kaikille selkeat,

seka onko mittaaminen yhtenaista.



1.1 Opinnaytetyon tavoitteet

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on suunnitella tyokalu, jolla pystytaan mittaamaan palve-
lun tehokkuudelle arvo. Tyokalulla tulisi pystya selvittamaan kunkin asiakaskohtaamisen ra-
hallinen arvo. Tyokalulla pyritaan selvittamalla, mita palvelun tehokkuus oikein on ja mitka
ovat ne tekijat, jotka vaikuttavat palvelun tehokkuuteen. Tyokalu on onnistunut, jos silla pys-
tytaan luomaan arvoa johtamiseen ja toiminnan kehittamiseen. Tyokalun avulla pystytaan jat-
kossa erottamaan selkeammin, milla osa-alueilla toimiminen on tehokasta seka missa toimin-
taa voitaisiin parantaa. Myos yksittaisten tyontekijoiden vahvuuksien ja heikkouksien kartoit-
taminen helpottuu, mika auttaa myynnin ja asiakaspalvelun johtamista yksilotasolla. Tavoit-
teena on myos minimoida litkekuluja vaarantamatta asiakastyytyvaisyytta ja asiakas-
pysyvyytta. Toisin sanoen tyokalu auttaa toiminnan tehokkuuden optimoimisessa kohti parasta

mahdollista palvelun tehokkuutta.

LahiTapiola Paakaupunkiseutu ostaa talla hetkella suurimman osan asiakaspalvelustaan Lahi-
Tapiola palvelut Oy:lta. LahiTapiola-ryhmassa ei ole talla hetkella yhtenaista tapaa eika tyo-
kaluja arvioida asiakaspalvelun tuottotehokkuutta ja vaikuttavuutta. Tyokalun avulla on tar-
koitus paasta paremmin arvioimaan uuden organisaatiorakenteen ja tyonjakomallin tuomia
hyotyja seka vertailemaan palvelukanavia keskenaan. Numeerisena tavoitteena on liikekulu-
suhteen parantaminen viisi prosenttiyksikkoa strategiakauden loppuun mennessa (12/2018).

Lisaksi tyokalun avulla on mahdollista arvioida yksilotason suoriutumista paremmin.
1.2 LahiTapiola Paakaupunkiseutu

LahiTapiola syntyi 1.1.2013, kun Tapiola ja Lahivakuutus yhdistyivat keskinaiseksi
finanssiryhmaksi. LahiTapiola koostuu keskinaisten vahinkovakuutusyhtioiden verkostosta. Yh-
tiot toimivat paikallisesti ja niita on yhteensa 20. LahiTapiola Paakaupunkiseutu on alueyh-
tiona viela nuori, silla se aloitti toimintansa vasta 30.6.2015. LahiTapiola-ryhma on
keskinaiseen yhtiomuotoon perustuva, asiakkaiden omistama yhtioryhma. (LahiTapiola 2016a;
LahiTapiola 2015, 107.)

LahiTapiola toimii vakuutusalalla ja tarjoaa myos sijoittamisen ja varainhoidon palveluita.
LahiTapiolan tuotteisiin ja palveluihin kuuluu kattavat vahinko-, henki- ja elakevakuuttamisen
palvelut, joiden lisaksi tarjotaan myos sijoittamisen ja saastamisen palveluita. Taman lisaksi
LahiTapiola on myos yritysten riskienhallinnan ja henkiloston tyohyvinvoinnin ammattilainen.
LahiTapiolassa on yhteensa 3400 tyontekijaa, joista noin puolet toimivat alueyhtioissa.
LahiTapiola Paakaupunkiseudulla tyoskentelee noin 200 vakuutus- ja finanssialan
ammattilaista. Omistaja-asiakkaita on melkein 1,6 miljoonaa. (LahiTapiola 2016a; LahiTapiola
2015, 107.)



LahiTapiola pitaa keskeisena tehtavanaan turvata asiakkaidensa elamaa ja menestysta. Vision
keskioissa on taata asiakkaille turvallisempi ja terveempi elama kokonaisvaltaisella ja enna-
koivalla palvelulla, jota kutsutaan ”"Elamanturvaksi.” Myos LahiTapiolan kolme arvoa: yhteis-
tyo, yrittajahenkisyys ja vastuunkantaminen ohjaavat toimintaa kohti asiakaslahtoista, ela-
manturvaan tahtaavaa palvelua. Arvot ohjaavat henkilokuntaa toimimaan yhdenmukaisesti

asiakaskohtaamisissa. (LahiTapiola 2016b.)
2 Palvelu

Jotta voidaan taysin ymmartaa, mita kaikkea tulee ottaa huomioon palvelun tuottavuutta ja
tehokkuutta mitattaessa, on tarkea kasittaa, mita palvelu on ja mita se pitaa sisallaan. Myos
palveluprosessit ja palvelun aineettomuus ovat merkitsevia tekijoita, kun lahdetaan suunnit-

telemaan mittaristoon sisaltyvia tekijoita ja niiden ominaisuuksia.

Palveluita on maaritelty monella eri tavalla eri tutkijoiden toimesta, mutta yksiselitteista
maaritelmaa sille ei ole muotoutunut. Palvelun maaritelmissa huomio kiinnitetaan palvelulle
ominaisiin piirteisiin, palveluprosessiin tai palvelualoihin. Palvelua on tyypillisesti pidetty tie-
don, taitojen ja kokemuksien suorituksena jonkin toisen henkilon eduksi. Yleensa palvelut
maaritetaan vertailemalla niita tavaroihin. Siten niihin saadaan liitettya palvelun ominaispiir-
teita, jotka erottavat ne toisistaan, kuten esimerkiksi palvelun aineettomuus. Lonngvistin ym.
(2010) mukaan Gronroos (2009), on maaritellyt palvelun prosessiksi, joka koostuu aineetto-
mien toimintojen sarjasta. Prosessin osien tehtavana on tarjota ratkaisuja asiakkaan ongel-
miin ja melko usein nama ratkaisut tarjotaan asiakkaan ja/tai palvelutuottajan jarjestelmien
valisessa vuorovaikutuksessa. Lonngvist ym. (2010) siteeraa Kotleria ja Bloomia (1984), joiden
mukaan palvelu on olennaisilta osiltaan aineeton teko tai hyoty. Se voidaan tarjota osapuo-
lelta toiselle ilman omistusta ja aika usein sen tuotanto on sidoksissa fyysiseen tuotteeseen.
Vaikka palvelun merkitys saattaa vaihdella olosuhteiden mukaan, tietty palvelu oleellisesti
merkitsee toimintaa tai toimenpiteiden sarjaa. Riippumatta siita, mika palvelutuote on upo-
tettu osaksi palvelua, palvelu on suoritettu vasta, kun maaritetty palvelutoiminnan teko on
suoritettu. (Lonngvist ym. 2010, 38-39; Qiu 2014, 32.)

Palvelut pitavat sisallaan perusominaisuuksia, jotka erottavat palvelut tavaroista, vaikka
osaan niista voidaankin yhdistaa myos tavaroiden ominaisuuksiin. Nama palveluiden perusomi-
naisuudet voidaan kuvata yleensa kuuden perusominaisuuden kautta. Palvelut vaativat lahes
aina asiakkaan osallistumisen palvelutapahtumaan. Asiakkaiden siirtyessa yha useammin inter-
netin puolelle, on asiakkaiden poisottaminen palveluprosessista yleistymassa. Esimerkiksi net-
tipankissa pankkipalvelut, kuten rahansiirrot ja laskujen maksamiset, sujuvat vaivattomasti
ilman varsinaista palvelutapahtumaa, joka ennen tapahtui pankissa. Palveluille on ominaista,

etta ne luodaan ja kulutetaan samaan aikaan eika niita pystyta varastoimaan. Samanaikaisuus



vaikuttaa siihen, etta palveluiden laatua on hankalaa tarkkailla. Palvelut ovat katoavia hyo-
dykkeita. Kun sen on kerran kayttanyt, ei sita voi enaa uudelleen hyodyntaa. Koska palveluita
ei voida sailyttaa, on mahdollisuus ansaita palvelulla menetetty, jos sita ei silla hetkella kay-
teta. Esimerkiksi jokainen tyhja penkki lentokoneessa on menetetty mahdollisuus, koska sita
ei voida myyda uudestaan. Palvelut ovat aineettomia. Toisin kuin tavaroita ostaessa et osta
mitaan konkreettista, minka voit vieda kotiin, vaan joudut luottamaan palvelun maineeseen
sen laadusta. Esimerkiksi hierojalle mennessa et tieda, miten hyva hieroja oikeasti on, ennen
kuin palvelu on kaytetty. Palvelut ovat heterogeenisia eli palvelutapahtumat eivat ole taysin
identtisia keskenaan. Tama mahdollistaa asiakaspalvelutilanteissa sen, etta palvelutapahtu-
masta pystytaan muokkaamaan aina asiakasta enemman tyydyttava kokemus. Palveluita ku-
luttaessa tavara ei vaihda omistajaa. Palveluita ostaessa et saa palvelua kaytannossa omistuk-
seesi, vaan ostat vuokralle jonkin voimavaran. Voit esimerkiksi maksaa muuttofirmalle palve-
lusta, jolla saat rekan ja tyomiehia kayttoosi tietyksi ajaksi, jotta voit muuttaa. (Fitzsim-
mons, Fitzsimmons & Bordoloi 2014, 15-18; Erasalo 2011, 12.)

Palveluita kuvatessa kaytetaan usein ilmaisuja kokemus, tunne, turvallisuus ja luottamus.
Tama johtuu siita, etta palvelu on luonteeltaan aineetonta. Aineettomuus tuo mukanaan
myos sen, etteivat palvelut ole toistettavissa, vaan ovat heterogeenisia. Siksi jokainen palve-
lutapahtuma on omanlaisensa. Palvelut ovat prosessien sarjoja, joihin kuuluvat yrityksen re-
surssien lisaksi asiakkaat. Palveluita ei voi sailyttaa missaan samalla tavalla kuin tavaroita,
mutta asiakkaita voidaan pyrkia pitamaan varastossa, esimerkiksi pyytamalla jonottamaan.
(Gronroos 1998, 53-55.)

Palvelutarjoomalle on ominaista koostua useasta eri tekijasta, joista syntyy palvelutarjooma
kokonaisuudessaan. Palvelusta voidaan eritella niin sanottu ydinpalvelu, jonka on tarkoitus
ratkaista asiakkaan ongelma ja nain tyydyttaa asiakkaan tarve. Palvelutarjoomaan kuuluu
osana avustavat ja laatua parantavat komponentit. Avustavat komponentit eivat aina ole lisa-
arvoa tuottavia, mutta ilman niita ydinpalvelun tuottaminen ei ole mahdollista. Esimerkiksi
ajanvarauspalvelu on oleellinen tukipalvelu monelle ydinpalvelulle. Laatua parantavat kom-
ponentit taas eivat vaikuta ydinpalvelun tuottamiseen, mutta ne luovat lisaarvoa asiakkaalle

ja auttavat erottautumaan muista palvelutarjoajista. (Brax 2007, 10.)
2.1 Palveluprosessit

Toimiakseen moitteettomasti on palvelun sisallon lisaksi maariteltava, miten palvelu pysty-
taan konkreettisesti toteuttamaan ja tuottamaan. Palvelussa myos asiakas on yleensa osana
palvelun tuotantoprosessia ja han kuluttaa palvelua prosessin aikana. Talloéin puhutaan palve-
lun tuotanto- ja kulutusprosessista. Prosessi on toistuvien yhteen liittyvien prosessien ketju,
joka tahtaa tuloksen aikaansaamiseen. Prosesseilla on alaprosesseja, jotka koostuvat tyovai-

heista ja tehtavista, jotka koostavat varsinaisen prosessin osan. (Jaakkola, Orava & Varjonen
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2009, 15; Opetushallitus 2016.) Tassa opinnaytetyossa palveluprosessi pitaa sisallaan asiakas-

rajapinnassa ja yrityksen sisalla tapahtuvat palvelun tuottamiseen liittyvat toiminnot.

Organisaation prosessit voidaan jakaa useimmiten kolmeen osaan: ohjaus-, paa- ja tukiproses-
seihin. Ohjausprosesseja kaytetaan toiminnan ja kehittamisen maarittamiseen ja ne samalla
ohjaavat organisaation muita prosesseja. Ohjausprosessit ovat johtamis- tai hallintaproses-
seja. Paaprosessit ovat organisaation liike- tai toimintaideassa kuvattuun paaasialliseen tar-
koitukseen liittyvia prosesseja. Lahtokohtana niissa on niille maaritetyt asiakastarpeet ja lop-
putuloksena tulisi olla tyytyvainen asiakas. Kaupallisessa toiminnassa paaprosessit kuvaavat
lilketoimintaa eli sita, mista yritys ansaitsee tulonsa. Tukiprosessien ideana on mahdollistaa
paaprosessien tehokkuus. Esimerkiksi henkilostoon liittyvat prosessit, IT-prosessit ja hallinnol-
liset prosessit. (Karlof & Lovingsson 2004, 2015.)

Kun asiakkaat kuluttavat palveluita, on se enemman prosessin kuluttamista kuin lopputulok-
sen kuluttamista. Kuluttajalle palveluprosessi on siis osa palvelun kulutusta. Han ei siten
tunne kuluttavansa prosessin lopputulosta eika edes ajattele olevansa mukana palveluproses-
sissa; han vain ostaa palvelun. Nain esimerkiksi vaikkapa kampaamopalveluissa, joissa asiakas
osallistuu prosessiin kertomalla toiveensa kampaajalle ja olemalla palvelun kohteena. Kulu-
tusprosessi johtaa aina asiakkaan saamaan lopputulokseen, joka on palveluprosessin luoma
tuotos. Taman takia palveluprosessin kulutus on iso osa palvelukokemusta. Asiakkaalle palve-
lun ominaisuudet eivat itsessaan ole arvoa tuottava elementti vaan naiden ominaisuuksien
tuottamat hyodyt, seuraukset ja vaikutukset asiakkaan omiin tavoitteisiin luovat arvon. Yritys
ja asiakas toimivat yhteistyossa yhteisessa prosessissa, joka tuottaa asiakkaan kaipaaman ar-
von. Arvoa ei siis voida luovuttaa tai yksipuolisesti tuottaa asiakkaalle. Palveluyrityksen kan-
nalta tama tarkoittaa, etta asiakas on osana arvon tuottamista ja myos itse arvio syntyvaa ar-
voa; taman takia asiakkaan rooli palveluprosessissa on tarkea ymmartaa. (Arantola & Santo-
nen 2009, 2-3; Gronroos 2009, 86-87.)

Varsinkin suuret palvelukokonaisuudet toteutetaan usein monen rinnakkaisen toimintaproses-
sin yhteistyona siten, etta eri toimintaprosessit yhdistyvat keskenaan monen prosessin koko-
naisuudeksi viimeistaan asiakasrajapinnassa. Asiakas saattaa olla mukana prosessikokonaisuu-
den toteuttamisessa ja nain vaikuttaa myos lopputulokseen ja arvon muodostumiseen. Mita
laajempi keskinainen rajapinta asiakkaan ja palveluntarjoajan valilla on, sita merkittavammin
myos asiakas osallistuu ja vaikuttaa prosessikokonaisuuden toimintaan. Carlborg ja Kindstrom
(2014) siteeraavat Meuteria ja Bitneria, (1998) joiden mukaan asiakkaan osallistumisesta riip-
puen voidaan erottaa kolme eri tuotantotapaa: vankka tuotanto, yhteistuotanto ja asiakastuo-

tanto. Vankassa tuotannossa asiakas on passiivinen ja yrityksen tyontekijat tuottavat palve-
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lun. Yhteistuotannossa seka asiakas etta yritys osallistuvat palveluprosessiin. Asiakastuotan-
nossa asiakas itse tuottaa palvelun ilman palvelun tuottajan osallistumista prosessiin. (Gron-
roos ym. 2007, 101-102; Carlborg & Kindstrom 2014, 315.)

Palvelu -kasitteena liittyy aina ihmisten tekemaan tyohon toiselle osapuolelle. Palvelut tuote-
taan aina prosessimaisena eri toimintojen tyoketjuna. Palvelutyoketjun sisalto osavaiheineen
ja tehtavineen vaihtelee prosessin mukaan, mutta liiketoimintakokonaisuutena tarkastellen
prosessikokonaisuus edellyttaa aina toimiakseen koko yrityksen lapi etenevan tyotapahtuma-
ketjun. Palvelukokonaisuus on sopimuksella rajattu palveluliiketoiminnan asiakkaalle tuot-
tama ja yleensa usein rinnakkaisen toimintaprosessin integroitu lilketoiminnallinen prosessiko-
konaisuus. (Gronroos ym. 2007, 102-103.)

Jotta palvelu voi tuottaa arvoa asiakkaalle, on asiakkaan siis aina oltava mukana prosessissa.
Yritys pystyy tuottamaan arvoa vain, jos se ymmartaa myos asiakkaan prosesseja seka oman
ja asiakkaan prosessien valista yhteytta. Asiakkaan kokema arvo syntyy naissa yrityksen ja asi-
akkaan prosessien yhtymakohdissa. Prosessien valiset yhteydet ovat helpommin hahmotetta-
vissa, jos ne kuvataan kaavion avulla. Toimintakaaviota voidaan kayttaa palveluprosessin ku-
vaamiseen. Se pitaa sisallaan ne tyovaiheet ja niihin osallistuvat henkilo, joita tarvitaan pal-
velun tuottamiseen. Kaavion kaytossa tarkeinta on, etta sen avulla prosessin kuvaamisesta
ymmarretaan kaikki tyovaiheet ja kulutetut resurssit, joita palvelun toteuttaminen vaatii.
Kaavioon kannattaa myos merkita, mihin vaiheisiin asiakas osallistuu ja mihin ei. Silla jos
asiakas on lasna fyysisesti joissakin prosessin vaiheessa, tulee yrityksen tilojen ulkonakoon,
sijaintiin ja henkilokunnan asiakaskohtaamistaitoihin kiinnittaa huomiota. Kaaviosta tulisi
myos selvita, jos joihinkin vaiheisiin osallistuu myos kolmas osapuoli. Prosessikaavio muodos-
taa nain pohjan, joka mahdollistaa eri osapuolten yhteistyon. Kun palveluprosesseja suunni-

tellaan, on jarkevaa arvioida palveluprosessiin liittyen seuraavia asioita:

 Mita tyovaiheita palvelun tuottaminen vaatii?

 Missa jarjestyksessa eri tyovaiheet tulee suorittaa?

« Keita eri vaiheisiin osallistuu?

» Mita tyopanoksia ja resursseja eri vaiheet vaativat?

» Ovatko jotkut tyovaiheet samoja eri palveluille?

« Millainen palveluprosessi on asiakkaan silmin?

» Mitka ovat prosessin kriittiset kohdat? Onko prosessia hidastavia tekijoita? Liittyyko asiakkai-
den palaute tiettyihin prosessin kohtiin?

« Tuottaako palvelun saatavuus ja toimitusaika asiakkaalle lisaarvoa?

« Tarvitaanko palvelun toimittamiseen suoraa kontaktia asiakkaiden ja yrityksen henkilokun-
nan, tilojen tai laitteiden valilla?

» Onko palvelu toteutettavissa asiakkaan luona?
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» Onko palvelu toimitettavissa sahkoisesti tai muiden kanavien valityksella? (Jaakkola ym.
2009, 15-16; Arantola & Santonen 2009, 3.)

Palveluprosessit voidaan luokitella jaykiksi tai sujuviksi palveluprosesseiksi. Sujuvat palvelu-
prosessit ovat usein vaativampia ja vaihtelevia, joten ne vaativat osaavampia tyontekijoita.
Prosessit ovat usein mukautuvia ja seka asiakkaan, etta palvelutuottajan valilla vaihdetaan
paljon tietoa. Jaykat palveluprosessit ovat taas erittain standardisoituja eika palvelun toteu-
tuminen jakaudu useaan eri vaiheeseen. Sen tuottaminen vaatii vain vahan teknisia taitoja ja
tietoa palvelun tuottajalta, eika palvelutuottajan tarvitse valittaa asiakkaalle paljon tietoa.
(Carlborg & Kindstrom 2014, 315.)

Yksityiskohtaisempaa palveluprosessin vaiheiden kuvaamista varten on hyva kayttaa blueprin-
ting-menetelmaa. Siina vaiheita kuvataan visuaalisena vuokaaviona, jossa prosessit jaetaan
kahtia asiakasrajapinnan (front office) ja taustaprosessien (back office) toimintoihin. Asiakas-
rajapinnassa tapahtuvat palveluprosessit, kuten palvelutiskilla tapahtuvat asiakaskohtaami-
set, ovat avoimempia ja joustavampia verrattuna taustaprosesseihin (Brax 2007, 13). Blue-
printing-kaavion on tarkoitus kuvata jokainen palvelun vaihe yksityiskohtaisesti ja objektiivi-
sesti. Tarkoitus on saada huomio kiinnittymaan kehittamista ja analysointia kaipaaviin vaihei-
siin seka kohtiin, jotka ovat palvelun laadun kannalta olennaisia. Blueprintingissa koko palvelu
hajotetaan osiin ja kuvataan, miten kukin palvelun vaihe suoritetaan. Kaavio mahdollistaa pa-
remman hahmotuksen koko prosessista ja sen avulla on mahdollista nahda paremmin, missa
kohdin palveluntuottaja ja asiakas prosessissa kohtaavat. Taman takia blueprinting-analyysi
soveltuu suunnittelun tueksi, kun tarkastellaan tyotapoja ja toimintaohjeita. (Jaakkola ym.
2009, 16.)

Brax (2007, 13-14) siteeraa Schemenneria (2004), joka kuvaa palvelujen tuottavuutta teorialla
”sujuvan tasainen virtaus”. Teorian mukaan prosessin tuottavuus on sita parempi, mita suju-
vammin ja tasaisemmin materiaalit virtaavat prosessin lapi. Talla idealla toimintojen automa-
tisointi lisaa siis tuottavuutta, koska materiaalin virtaus muuttuu tasaisemmaksi verrattuna
kasityohon. Teoria on vahvasti yhteydessa avoimeen ja suljettuun prosessinakokulmaan. Hairi-
oita ilmenee sita vahemman, mita suljetumpi prosessi on. Suljettu prosessi tekee prosessin

lapiviennista sujuvamman ja tasaisemman.

Taman teorian pohjalta Schemmer (2004) perustelee, etta tuottavuuden lisaaminen palve-
luissa edellyttaa asiantuntijapalveluiden, massapalveluiden ja palvelutyopajojen palvelutuo-
tannon suuntaamista yha lahemmaksi niin sanotun palvelutehtaan toimintatapoja, jossa asia-

kaskohtainen variointi ja lapimenoaika pidetaan matalana. Kaytannossa ajatusta voidaan pi-



13

taa loogisena, mutta se riippuu taysin, miten liiketoimintakonseptissa on ajateltu tulonmuo-
dostus. Palveluliiketoiminnassa tata palvelun sujuvuutta yritetaan tehostaa houkuttelemalla
asiakkaita verkkoon muun muassa halvemmilla hinnoilla kuin suoraan toimistolta ostamalla.
Potentiaalisimmat asiakkaat kuitenkin yleensa halutaan suoraan toimistolle, jotta pystytaan

myymaan kattavampia kokonaisuuksia. (Brax 2007, 13-14.)
2.2 Palvelun aineettomuus

Lonngvistin (2008) mukaan yritysten menestys perustuu pitkalti aineettomaan paaomaan, esi-
merkiksi henkiloston osaamiseen, laadukkaaseen asiakaspalveluun tai vahvaan brandiin. Eri-
tyisesti palveluyrityksessa aineettoman paaoman merkitys strategialle on valttamatonta ym-
martaa ja huomioida, silla se vaikuttaa kilpailukykyyn merkittavasti. Palveluyritykset koostu-
vat pitkalti aineettomista resursseista eika niinkaan aineellisista, esimerkiksi tuotantolait-
teista tai rahallisesta omaisuudesta. Hyvana esimerkkina tallaisesta toiminnasta ovat konsult-
tiyritykset, joiden yrityksen arvo koostuu asiantuntijoista, asiakaskunnasta, maineesta, bran-

deista ja prosesseista. (Lonnqvist ym. 2010, 95.)

Organisaation aineeton paaoma on siis erilaisia ei-fyysisia asioita, jotka ovat yrityksen arvon
luojia. Aineeton paaoma ei meneta arvoa, kun sita kaytetaan eika sita voi sitoa aikaan tai
paikkaan. Esimerkiksi brandia voidaan hyodyntaa useassa paikassa samaan aikaan. Aineeton
paaoma voidaan jaotella kolmeen eri osaan: inhimillinen paaoma, suhdepaaoma ja rakenne-
paaoma. Inhimillinen paaoma on esimerkiksi yksittaisten henkiloiden osaaminen tai innovatii-
visuus eli yksittaisiin henkiloihin liittyvat asiat ja ominaisuudet. Suhdepaaomaa ovat yrityksen
maine ja asiakassuhteet toisin sanoen asiat, jotka liittyvat ulkopuolisiin sidosryhmiin. Raken-
nepaaomaan kuuluu muun muassa organisaatiorakenne, prosessit ja tyoskentelytavat eli teki-
jat, jotka kuuluvat yrityksen rakenteeseen ja toimintaan. (Lonnqvist ym. 2010, 96; Roos
ym.2006, 16-18.)

Aineeton paaoma ei kuitenkaan itsessaan ole arvoa tuottava, joten yrityksen osaaminen ei
sellaisenaan saa aikaan viela mitaan. Aineetonta paaomaa hyodyntamalla, esimerkiksi osaami-
sen avulla parannetaan palveluprosesseja, voidaan saada aikaan tuloksia. (Lonngvist ym.
2010, 96.)

Palvelutuotannossa tarvitaan kumminkin fyysista konkreettisesti omistettavaa paaomaa ai-
neettoman paaoman lisaksi, kuten esimerkiksi toimistotilat ja tietokoneet. Monilla aineetto-
milla paaomilla on usein fyysinen vastine, joten ne eivat taysin ole aineettomia. Toimivassa
organisaatiossa aineettomat ja aineelliset resurssit tukevat toisiaan. Tarvitaan siis tyoresurssi
soveltamaan osaamista ja kokemusta asiakkaan tarpeiden tayttamiseksi ja tietoteknisia tyoka-

luja informaation jakamiseen, hyodyntamiseen ja prosessien lapiviemiseen. Vaikka aineeton
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ja aineellinen paaoma toimivat yhdessa, vaatii aineeton kuitenkin enemman huomiota joh-
tuen siita, etta se on haasteellisempaa johtaa. Aineettomaan paaomaan liittyy myos riskiteki-
joita. Palveluyrityksissa riskeja ovat yrityksen maineen uhkatekijat ja osaamisen poistuminen

yrityksesta. (Lonnqvist ym. 2010, 98; Roos ym.2006, 16.)
2.3 Palvelutuottavuus

Tuottavuus ja tuottavuuden tarkastelu on saanut alkunsa tavaratuotannon ymparistosta. Siella
tuottavuus on yleensa maaritelty tuotoksen, esimerkiksi tuotettujen tuotteiden tai palvelui-
den maarien ja sen tuottamiseen kaytetyn panoksen, kuten vaikkapa henkilo-, materiaali-, ja
paaomaresurssien valiseksi suhteeksi. Maaritelmassa oletetaan, etta tuotoksen laatu on muut-
tumaton. Tuottavuus riippuu siita, miten resursseja kaytetaan ja miten ne ovat saatavilla. Jos
resursseista on pulaa tai niita ei kayteta tehokkaasti, tuottavuus laskee. Tuotosten tarkaste-
lun kautta tuottavuuteen on sidottu vahvasti arvonluomisen elementti. Tarkasteltaessa tuo-
toksen ja panoksen suhdetta toisiinsa, voidaan erottaa viisi erilaista tilannetta, joissa tuotta-
vuus voi kasvaa. Tuottavuus voi parantua, kun tuotos kasvaa nopeammin kuin panos tai tuote-
taan enemman samasta panoksesta tai tuotetaan enemman vahemmilla panoksilla tai tuote-
taan sama tuotos entista vahemmilla panoksilla tai tuotetaan vahemman samalla, kun panok-

sia kaytetaan viela vahemman. (Lonngvist ym. 2010, 78-79.)

Tuottavuus liitetaan usein fyysisiin asioihin ja ilmioihin. Talla tarkoitetaan sita, etta panokset
ja tuotokset ovat fyysisia yksikoita, eivat rahamaaraisia. Tassa kasityksessa tuottavuuteen ei
pelkastaan vaikuta myyntihintojen muutokset tai inflaation vaikutukset ja tuosta syysta pitaa
tunnistaa tuottavuuden ja kannattavuuden valinen ero. Tuottavuusmittaamisen ongelmana on
usein ei-rahamaaraisten asioiden tarkastelu, joka johtuu niin kutsutusta yhteismitallisongel-
masta. Tuotoksien ja erilaisten panoksien mittaaminen on kuitenkin kaytannossa mahdollista

mitata vain laskemalla rahamaarien yksikoita yhteen. (Lonnqvist ym. 2010, 79.)

Palvelukontekstissa tuottavuus on kasitteena vaikea ja sita onkin kuvattu eri tutkijoiden toi-
mesta erilaisilla palvelutuottavuutta kuvaavilla malleilla muun muassa Gronruusin ja Ojasalon
(2015, 302) seka Johnstonin ja Jonesin (2004, 206-211) toimesta. Vaikka malleja on kehitetty,
on niiden hyodyntaminen palveluorganisaatioissa ollut hyvin vahaista verrattuna teollisuuden
yrityksiin, jotka hyodyntavat tuottavuuden mittaamisen malleja paljon. Tutkimuksia on tehty
erityisesti makrotasolla, mutta mikrotasolla, kuten organisaatiossa tai prosessien tasolla, tut-
kimukset ovat olleet vahaisia Braxin (2007, 2) mukaan. Palvelut ovat erityispiirteiden takia
hyvin poikkeavia; tasta syysta on ehdotettu, etta palvelukontekstissa tuottavuudenmaari-
telma tulisi miettia uudelleen. Ojasalon ja Gronroosin (2004) mukaan avoimessa palvelupro-
sessissa teollisuuden tuottavuuskasite on liian rajoittunut, silla parantunut tuotantotehokkuus

voi vaikuttaa negatiivisesti palvelun laatuun ja nain ollen myos yrityksen kannattavuuteen.
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Palveluntuottavuuden Ojasalo ja Gronruus (2004) maarittelevat panosresurssien hyodyntami-
sena tehokkuusprosessissa, jossa ne muutetaan taloudellisiksi tuloksiksi palvelun tarjoajalle ja
asiakkaille. (Lonnqvist ym. 2010, 86-87.)

Yleisesti tuottavuuden mallintaminen mittausta varten on osoittautunut ongelmalliseksi huoli-
matta siita, etta sen lahtokohtana on hyvin yksinkertainen kaavamuotoilu tuotos/panos. Tuot-
tavuus on taloudellinen suure ja sen lisays kertoo, kuinka paljon uutta jaettavaa tuotannon

tuloksena on syntynyt. Kokonaistuottavuus voidaan esittaa yksinkertaisesti kaavalla:

Kokonaistuottavuus = tuotoksen maara / panoksen maara

Brax (2007, 14) siteeraa Jarvista ym. (2001), joiden mukaan laatu on liitettavissa suoraan
tuottavuuteen kustannusten kautta, silla huono laatu ja palvelussa tapahtuvat virheet johta-
vat suoraan lisakustannuksiin. Myos panosten ja tuotosten suhteelliset maarien ja hintojen
muutokset vaikuttavat laadullisiin muutoksiin. Laatukustannukset voidaan maarittaa kustan-
nuksiksi, jotka haviaisivat, jos kaikki tehtaisiin heti ensimmaisella kerralla oikein. Saaren
(2006,97) mukaan Jorgensonin ja Grilichesesin (1967) ovat painottaneet laatunakokulman tar-
keytta tuotavuuden mittaamisessa. Laatunakokulma on myos liitetty suorana joihinkin palve-
lutuottavuuden maaritelmiin. Gronroos ym. (2012, 48) mukailee Vuorista ym. (1998,380) joi-
den mukaan palvelutuottavuus on ”palveluorganisaation kyky hyodyntaa panoksia tuottaak-
seen asiakkaan laatuvaatimuksia vastaavia palveluja”. Palveluvalikoiman laajuutta ja laatua
on siis tarkasteltava kokonaisuutena, jotta voidaan selvittaa niiden yhteisvaikutus palvelun
kokonaistuottavuuteen. (Brax 2007, 14; Saari 2006, 97; Gronroos ym. 2012, 48.)

Yleensa kuvitellaan, etta parempi laatu johtaa isompiin kustannuksiin, mutta todellisuudessa
se on normaalisti juuri painvastoin. Palveluorganisaatioissa huono laatu johtaa siihen, etta
asioita joudutaan toistamaan ja virheita korjaamaan. Laatua pysytaan parantamaan luomalla
asiakaskeskeisia palveluita, joita on helppo kayttaa. Myos tyontekijoiden kouluttaminen va-

hentaa turhia kuluja virheiden vahentyessa. (Gronroos 2007, 143.)

Jokaisen organisaation tulisi ymmartaa, etta paras mahdollinen laatu ja sen yllapitaminen
ovat keino, jolla pystytaan kilpailemaan. Heikentyva laadun taso johtaa organisaation var-
maan romahtamiseen. Korkeaa palvelun laatua voidaan siis pitaa organisaation elinehtona ja
nain tuottavuuden yllapitajana. Laatukustannukset voidaan jakaa neljaan paaryhmaan. Ennal-
taehkaisyn kustannuksiin, joihin kuuluvat suunnittelu- ja kehittamistoimenpiteista syntyvat
kustannukset, joiden on tarkoitus ennaltaehkaista virheiden syntymista. Seurantakustannuk-
siin eli kuluihin, jotka syntyvat laadun tarkkailusta. Sisaisiin virhekustannuksiin, jotka synty-

vat yrityksen sisalle ennen tuotteen toimittamista asiakkaalle ja jotka ovat korjattavissa yri-
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tyksen sisalla. Ulkoisiin virhekustannuksiin, jotka ovat kuluja virheista, jotka tulevat sen jal-
keen, kun tuote on toimitettu asiakkaalle kuten esimerkiksi vialliset tuotteet, valitukset ja
takuukustannukset. (Cokins 2004, 202-206; Brax 2007, 14.)

Brax (2007, 20) esittaa Okkoseen ja Virtaseen (2005) viitaten, etta suoritusten mittaaminen
tietotyossa tai osaamisintensiivisessa tyossa, kuten vakuutusyhtion asiakaspalvelussa, on sa-
manlaista kuin muussakin kontekstissa. Erona on vain se, etta tietotyossa menestystekijat
ovat huomattavasti resurssilahtoisemmat. Tuottavuus on heidan mukaansa kasitteena liian
laaja, jotta sita voitaisiin soveltaa tietotyon kontekstiin, joten he kayttavat mieluummin kasi-
tetta ”performance” eli suoriutuminen. Mittaamisen tulisi keskittya pelkan lopputuloksen si-

jaan enemman resursseihin, silla tietotyon menestys perustuu pitkalti osaamiseen.
2.4  Palvelun tehokkuus

Tehokkuus ja tuottavuus ovat kasitteena hyvin samanlaiset, mika usein aiheuttaakin sekaan-
nusta niiden valilla. Kuten tuottavuus myos tehokkuus voidaan kasittaa eri tavoin. Perintei-
sesti tehokkuus kuitenkin liitetaan yleensa toteutuneen tuotannon ja standardin tai odotetun
tuotannon valiseen suhteeseen. Lonngvist ym. (2010, 82) mukaan Rose (1993) on kuvannut
tuottavuuden ja tehokkuuden eroja siten, etta jos tuotosten laatua ei huomioida puhutaan
yleisesti tehokkuudesta. Tehokkuus on siis lyhyesti maarallisen tuotoksen ja panoksen valinen
suhde. (Lonnqvist ym. 2010, 82.) Tonchia ja Quagini (2010, 20) kuvaavat tehokkuuden ja tuot-
tavuuden eroja seuraavasti: tuottavuus on panokset ja tuotoksen valinen suhde, kun taas te-
hokkuus on tuottavuuden ja maaritetyn standardin valinen suhde. Selkein tapa hahmottaa

naiden valinen ero on kuvata ne kaavana.

Tuottavuus = todellinen tuotos / todellinen panos

Tehokkuus = todellinen tuotos / todellinen panos /standardi tuotos / standardi panos

Tassa opinnaytetyossa standardi tuotoksen ja panoksen asettaa tavoitearvo minka LahiTapiola

Paakaupunkiseutu mittaristossa kullekin mitattavalle tekijalle asettaa.

Puhuttaessa tavoitteellisesti toiminnasta, joka kasittaa tuotetun arvon ja sen vaatimien pa-
noksien suhteesta, puhutaan tehokkuudesta. Talla maaritelmalla noudatetaan lisaarvon logiik-
kaa, joka on tuotetun arvon ja vaaditun uhrauksen valinen suhde. Tehokuuden tunnusluvut
esitetaan yleisesti suhdelukuna eika erotuksena, koska suhdeluku on muotoiltavissa keskenaan
yhteismitattomista suureista. Esimerkiksi lilkevaihto per henkilo on paljon kaytetty tunnus-
luku, joka saadaan yhteismitattomien suureiden avulla. Erotusta tehokkuudessa pystytaan
kayttamaan vain, jos monet suureet ovat yhteismitallisia kuten kannattavuuden mittareissa,

joissa tuotoista vahennetaan kustannuksia. (Saari 2006, 162-163.)
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Tehokkuuden kasite voidaan yhdistaa mihin vain toimintaan, joka on tavoitteellista. Yleensa
tehokkuuden kasitetta tarkennetaan jollakin lisamaaritteella ja sen lisaksi kerrotaan mittari,
jota sen mittaamiseen kaytetaan. Esimerkiksi kansantalouden tehokkuuden mittari on BKT per
asukas, mika kertoo kansatulon kertymisesta ja reaaliprosessin tehokkuutta mitataan puoles-
taan tuottavuudella. Kustannustehokkuudella tarkoitetaan tilannetta, jossa laadultaan vali-
koitua tuotosta pyritaan tuottamaan enemman tai pienemmin panoksin. Yleensa eri tehokkuu-
den mittareita kutsutaan tuottavuuden mittareiksi. Tama ei kuitenkaan ole kovin jarkevaa,
silla tehokkuuden mittarit kertovat usein vain osatotuuden tuottavuusvaikutuksista. Selkeyden
takia kannattaa puhua tehokkuuden mittareista ja erikseen selittaa niiden vaikutuksen koko-
naistuottavuuteen. (Saari 2006, 162-163.)

Tehokkuuden tunnuslukuja kaytetaan hyvaksi lilketoiminnan ohjaamisessa, mika tarkoittaa,
etta tunnusluvut ovat tunnettuja eika niita tarvitse keksia uudelleen. Tehokkuuden tunnus-
luku koostuu aina kahdesta suureesta: tuotettua arvoa ja vaadittua panosta kuvaavista suu-
reista. Kaytannossa tehokkuuden tunnusluku voi koostua fyysisista suureista, taloudellisista
suureista tai niiden yhdistelmista. (Saari 2006, 162-163.)

3 Palvelun mittaaminen

Perinteisesti tuottavuuden mittareita on kaytetty jo kauan makrotasolla ja teollisuustuotan-
nossa, mutta niita olisi mahdollista soveltaa myos palvelutuotannossa. Lahes mita tahansa
tuottavuusmittaristoa tarkastellessa keskitytaan kahteen tapaan: tuottavuuden tason mittaa-
miseen ja tuottavuuden muutoksen mittaamiseen. Tuottavuuden tasolla kuvataan tietyn het-
ken tuottavuuden tilaa eli esimerkiksi, kuinka monta asiakasta yksi tyontekija palvelee. Mit-
taamalla saadaan siis kvantitatiivista tietoa asioista ja ilmioista. Mittaamisen avulla saadaan
suoraan parempaa tietoa kohdeasiasta. Tuottavuuden muutoksen mittareilla taasen vertail-
laan aiempia mittaustuloksia viimeisimpaan tulokseen, mista nahdaan, mihin suuntaan tuotta-
vuuden kehitys on menossa. Nain ollen parempi tieto johtaa parempaan ymmarrykseen koh-
deasian tilasta. Paremman ymmarryksen avulla voidaan sitten tehda oikeampia paatelmia ja
siten hallita kohdeasia paremmin tai pystytaan toimimaan paremmin saadun mittaustiedon
perusteella. Mittaaminen on yrityksille valine, jonka on tarkoitus tuottaa lisaarvoa, kuten
kaikkien valineiden pitaisi. (Lonnqvist ym. 2010, 129; Saari 2006, 34.)

Kattavin tapa mitata tuottavuutta on kokonaistuottavuuden mittaaminen, jossa halutaan tar-
kastella kaikkien tuotosten ja panosten valista suhdelukua. Vaikka periaate on yksinkertainen,
on mittaaminen todellisuudessa hankalaa. Onnistuakseen tassa, on tunnistettava ja mitattava
kaikki ne panokset, joita on tarvittu tuotosten aikaansaamiseksi. Vaikeinta kuitenkin on kaik-

kien panoksien ja tuotosten yhteismitallistaminen. Esimerkiksi tyontekijoiden maara ja ti-
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laneliot on mahdotonta laskea yhteen. Lonngvist ym. (2010, 129-130) esittaa Hannulaan viita-
ten (1999), etta tama ongelma on kuitenkin ratkaistavissa antamalla naille tekijoille rahamaa-
rainen arvo (tila vuokra ja palkka) ja siten tarkastella tuottavuuden osakomponenttien muu-
toksia ja kayttaa niiden yhteismitallistamisessa rahamaaraisia painokertoimia. (Lonngvist ym.
2010, 129-130.)

Osatuottavuuden mittaaminen onkin helpompaa kuin kokonaistuotannon mittaaminen ja siten
se onkin yleisemmin kaytetty tuottavuuden mittaamistapa. Siina keskitytaan yhteen panoste-
kijaan ja verrataan sen suhdelukua kokonaistuotokseen. Osatuottavuuden ongelmaksi kuiten-
kin koetaan, ettei silla aina pystyta nakemaan, miten kokonaistuottavuus on parantunut,
koska tuloksien parantumiseen voi vaikuttaa myos muut tekijat, kuten uusien teknologioiden
kayttoonotto. (Lonngvist ym. 2010, 130.)

Saaren (2006, 35) mukaan Byrne ja Markhami (1991) ovat kuvanneet mittaamiseen perustu-
vien johtamisen valineiden olevan ehto liiketoiminnan tulokselliselle johtamiselle. Sen avulla
voidaan tunnistaa useita paatoksenteon osa-alueita, joilla mittaaminen voi tuottaa hyotyja ja

siten tehda paatoksientekemisesta parempaa.

Kun lahdetaan mittaamaan asioita, tulisi ottaa huomioon se, etta parantaako mittaaminen
kommunikaatiota ja selkiyttaako se yhteisymmarrysta kohdeasiasta. Lisaksi on mietittava,
voiko sen avulla tunnistaa perustarpeet, auttaako se ymmartamaan ongelmia paremmin tai
voiko sen avulla arvioida vaihtoehtoja. Tarkeaa on myos miettia auttaako se yritysta kohti sen
tavoitteita ja voiko mittaamisen avulla kvantifioida ja raportoida aikaansaadut tulokset ja
muut tulokset. (Saari 2006, 35.) Mittaamista voidaan siis pitaa yleisena tapana parantaa ja li-

sata tietamysta jostakin kiinnostavasta ja sen takia havainnoitavasta asiasta.

3.1 Palvelun mittaamisen haasteet

Palvelun mittaamisessa on omat haasteensa. Palvelukontekstin luomista haasteista voidaan
nostaa useita tyypillisia ongelmia esiin, kuten muun muassa seuraavat:

e Palvelun tuotos on haastavaa maaritella niiden aineettomuuden ja laadullisten teki-
joiden merkityksen takia.

e Palvelut ovat usein tiukasti kiinni toisissaan, joten on vaikeaa maarittaa kokonaistuo-
tosta ilman, etta ymmarretaan mista osista palvelutuotteet rakentuvat.

e Palvelusuoritteet ovat omanlaisia sisalloltaan ja laadultaan, joten kahta samanlaista
suoritetta ei ole. Esimerkkina jokainen asiakaskontakti voi olla raataloity. Naiden ta-
kia palvelusuoritteita voidaan harvoin verrata toisiinsa.

e Palvelutuotteen sisalto ei ole vakio, vaan se muuttuu ajan myota. On vaikeaa kehit-
taa sellaisia mittareita, joilla pystytaan huomioimaan sisallossa tapahtuvat muutok-

set.
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e Palvelutuotannossa asiakkaan rooli panosresurssina on usein erittain tarkea. Organi-
saation tuottavuutta voidaan parantaa muun muassa itsepalvelun lisaamisen avulla.
(Lonngvist ym. 2010, 126-127.)

On hyva pohtia, pitaisiko asiakaspanos huomioida tuottavuusmittareissa ja miten se pystyttai-
siin toteuttamaan? Palveluita ostetaan, jos asiakas kokee sen hyodylliseksi. Palvelutapahtuma
(esimerkiksi laakarikaynti) ei itsessaan riita asiakkaalle, vaan palvelusta pitaa saada aikaan
kaivattu vaikutus (esimerkiksi reseptin uusiminen/parantuminen). Ongelma on, miten tama
tulisi huomioida tuottavuusmittareissa. Asiakkaiden arvostamat vaikutukset nakyvat monesti
vasta viiveella ja vakuutuspalveluissa ei valttamatta koskaan, joten palvelun laatu selviaa
osittain vasta paljon itse palvelutapahtuman jalkeen. Nama kuvatut haasteet ovat tyypillisia
palveluita mitattaessa. Erilaisiin palveluihin liittyy myos aina niille ominaisia, palvelutyypista

johtuvia mittaamisen ongelmia. (Lonnqgvist ym. 2010, 126-127.)

Luotettavuuden kannalta Sahay (2005, 9) mukailee Vuorista ym. (1998), jotka nostavat erinai-
sia kysymyksia esiin: Miten panoksien ja tuotoksen maarat ovat mitattavissa? Milla tavoin pa-
noksien ja tuotoksien laatua pystytaan mittaamaan? Onko panoksien ja tuotoksien tekijoiden
keskinaisten suhde operationalisoitavissa? Mclaughlin ja Coffeyn (1990) mukaan panosten ja
tuotosten mittaamisen monimutkaisuus asettaa tiukkoja rajoituksia tuottavuuden mittaami-
seen palveluorganisaatioissa. Monet palveluorganisaatiot jattavatkin taman takia tuottavuu-
den mittaamatta, mika johtaa heikkoon toiminnan arviointikykyyn seka huonoihin mahdolli-

suuksiin parantaa sita. (Sahay 2005, 9.)

Mittaamisen ongelmana on usein, etta panokset ja tuotokset ilmaistaan erilaisilla mittareilla.
Tuotokset esitetaan usein fyysisin termein kuten yksikkoina, tonneina, kilowatteina tai ar-

vona. Kuitenkin panokset ovat usein fyysisesti erilaisia ja sisaltavat mittauksia tyontekijoiden
maarasta, taidosta, tyotunneista tai kustannuksista; myos panoksien materiaaleja voidaan mi-

tata tonneina ja kuluina. (Johnston & Jones 2004, 204.)

Myoskin panoksen ja tuotoksen valinen suhde kertoo itsessaan varsin vahan suorituksesta. Suh-
detta tulisi aina pystya vertaamaan aiempaan ajanjaksoon tai benchmarkingiin tai operaation
potentiaaliseen tuottavuuteen. Pelkka suhdeluku 0.75 ei siis varsinaisesti kerro mitaan tuotta-
vuuden kehityksesta ilman vertailukohdetta. Ongelmaksi koetaan myos mahdollisuus kayttaa
useita eri suhdelukuja seka se, etta rahallisia ja ei rahalla mitattavia arvoja voidaan kayttaa

luomaan tuottavuuden suhdelukuja. (Johnston & Jones 2004, 204.)

Jokaisessa yrityksessa on tietty maara sen hetkista tietoa ja aiempaa tietoa. Niita tulisi myos

pystya mittaamaan, silla yhteys kertyneen tiedon ja kasvavan tuottavuuden valilla on selkea.
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Oppiminen on osa kokemuksen tuomaa etua, joka kasvaa ajan myota. Kertynyt kokemus joh-
taa parempaan tuottavuuteen ajan myota. Mita enemman on osaamista tietylla osa-alueella,
sita vaikeampia asioita pystytaan oppimaan siihen liittyen. Yhteys osaamisen ja tuottavuuden
paranemisen valilla on empiirisesti vahvistettu esimerkiksi Luhin ja Stefanoun (1993) tutki-
muksessa. (Nachum 1999, 929.)

Tiedon mittaamisen ongelmana on kuitenkin se, etta ajan myota tieto muuttaa arvoaan osana
tuottavuutta ja nain sen muutokset ovat vaikeita ottaa huomioon kustannuksissa. Myos yrityk-
sen ansaintamahdollisuudet tietyn osaamisen tai tiedon pohjalta murenevat ajan kanssa; ne
menettavat erityisyytensa, jos tieto vuotaa muille yrityksille tai menetelmat kehittyvat pa-
remmiksi, jolloin aiempi tieto vanhentuu ja menettaa siten merkityksensa. (Nachum 1999,
930.)

3.2 Palvelutuottavuuden mittaaminen

Palvelutuottavuuden mittareiden kehittamisen on huomattu olevan vaikeaa palvelutuotannon
monien mittaamisen ongelmien takia. Vaikka asiaa on tutkittu jo vuosikymmenia Lonnqvist
ym. (2010) siteeraa Gronroosia ja Ojasaloa (2004), joiden mukaan ollaan edelleen tilanteessa,
jossa tuloksena on vain ehdotuksia eri lahestymistavoista, miten palveluiden tuottavuutta voi-
daan mitata. Tarkeinta kokonaistuottavuuden mittaamisessa on, etta siina otetaan huomioon
kaikki siihen vaadittavat panokset. Talloin panosten korvautumisen vaikutukset tulevat tuot-
tavuusmittauksessa nakyviin. Tarkasteltavan aikavalin kasvaessa, lisaantyy vastuullisen johdon
vaihtoehdot panosten allokoinnille erityisesti yritystasolla ja mita pidempi on tarkasteltava
aikavali, sita enemman voi tapahtua panosten korvautumista. Kokonaistuottavuuden mittaus
tekee johtamisprosessin tuloksellisuuden ymmartamisesta ja arvioinnista paljon helpompaa.
(Lonngvist ym. 2010, 131; Saari 2006, 157.)

Lonngvist ym. (2010, 131) mukaan McLaughlin ja Coffey (1990) ehdottavat palvelujen nivoutu-
neen joukkion pilkkomista osiin (esimerkiksi prosesseihin tai tuotteisiin), sita kautta lahestya
isoa palvelutuottavuuden mittaamisen kokonaisuutta. Tassa pyritaan siis lahestymaan jokaista
palvelujoukon yksittaisen osion panoksia ja tuotoksia erillaan. Osittaistuottavuuden mittaami-
nen on mittausratkaisu, joka ei kata kokonaistuottavuuden mittaamisen vaatimuksia, mutta
on kuitenkin kelvollinen tuottavuuden indikaattori. Talloin puhutaan, etta mittaamisen koh-
teena on kokonaistuottavuuden osatekijat, jotka oikein tulkittuna kertovat tuottavuuden ke-
hityksesta jollakin osa-alueella. Kokonaistuottavuus on kokonaistuotoksen ja kaikkien panos-
ten suhde kasittaen tyo-, paaoma-, materiaali- ja energiapanokset seka muut mahdolliset pa-
nokset. Kokonaistuottavuuden lopputuloksena on tuotannon tulos, joka voidaan jakaa sidos-
ryhmille. Se on tuotantofunktioon kuuluva taloudellinen suure, mista syysta tuotos seka kaikki
panokset tulee kertoa rahamaaraisina ja kiinteahintaisina. (Lonnqvist ym. 2010, 131; Saari
2006, 157.)
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Lonngvist ym. (2010, 131) siteeraa Jaaskelaista ja Lonnqvistia (2009), jotka ehdottavat mit-
taamiseen ratkaisuksi palveluiden tuotosten mittaamista hyvaksikayttamalla aineettomia ja
aineellisia osakomponentteja. Naista lahestymistavoista tekee vaikean eri palvelukomponent-
tien tunnistamisen hankaluus seka siihen liittyvista mittareista saatavien tulosten yhteenlas-
kenta. Palveluiden tuottavuutta mitattaessa, tuottavuusmittausten taytyy sisaltaa mitta sille,
miten resurssien ja resurssirakenteiden muodossa tietty panos vaikuttaa havaittuun palvelun
laatuun ja organisaation tuloja tuottavaan kyykyyn. Naiden seikkojen takia mittariston luomi-
seen vaadittava tyomaara voi muodostua suureksi. (Gronroos 2007, 253; Lonngvist ym. 2010,
131.)

Osittaistuottavuutta mitattaessa tuottavuuden ja tuotannon tulonjakoa ei voida mitata kayt-
tamalla kokonaistuottavuuden kriteereita. Termi osittaistuottavuus kuvaa sita, etta kokonais-
tuottavuutta mitataan vain osittain. Mittauksia voidaan pitaa puutteellisina, mutta kun ym-

martaa logiikan kokonaistuotavuuden sisalla, voi osittaistuottavuuden mittaustuloksia tulkita

oikein ja siten hyodyntaa kaytannon tilanteissa. (Saari 2006, 157.)

Osatuottavuudella tarkoitetaan siis tuottavuuden mittausta, joka on kokonaistuotoksen ja yh-
den panostekijan suhde. Tunnetuin mittari osatuottavuudelle on tyon tuottavuutta kuvaava
mittari: tuotos per tyopanos. Se kuvaa siis yhden panostekijan kayton tehokkuutta tuotanto-
prosessissa. Osatuottavuus lasketaan normaalista ty0-, paaoma-, materiaali- tai energiapanok-
sille. Tyon tuottavuus on eniten kaytossa oleva osatuottavuuden mittari. Osatuottavuuden
kaava voidaan esittaa seuraavassa muodossa: osatuottavuus = kokonaistuotos / yksittainen pa-
nos. Osatuottavuuden pohjalta ei varsinaisia johtopaatoksia pystyta tekemaan kokonaistuotta-
vuuden muutoksista, paitsi jos mittaustilanne pystytaan ymmartamaan laajemmin. Osatuotta-
vuuden tulkinnassa taytyy huomioida, etta panoksen tekijat voivat korvata toisiaan. Esimer-
kiksi jos investoidaan parempiin koneisiin, voi syntya tilanne, jossa tuotos kasvaa tyopanoksen

maaran pysyessa ennallaan. Talloin tuloksena on tyon tuottavuuden kasvu. (Saari 2006, 158.)
3.2.1 Laadun mittaaminen

Pyrittaessa parantamaan tuottavuutta lisaamalla vain tuotoksen maaraa, voi seurauksena olla
enemman virheita ja laadultaan heikompia suorituksia. Looy ym. (1998) mukaan, panostetta-
essa pelkkaan tuottavuuden korostamiseen, seuraa siita usein laadun huononeminen. Sen ta-
kia onkin yleisesti suositeltua, muun muassa Sahayn (2005,9) toimesta, etta palvelun tuotta-

vuutta mitattaessa laatunakokulmaa ei tule unohtaa laskuista. (Brax 2007, 14.)

Yksinkertaisimmallaan laatutaso voidaan esittaa asteikoilla 0-1. Murdickin ym. (1990) mukaan

laatua voidaan mitata tuottavuuden kanssa, kun tuottavuuden kaavaan lisataan laatutason
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kerroin, jota kuvataan asteikolla 0 - 1. Palvelut ovat taysin virheettomia, jos laatutaso on ar-
voltaan 1. Laatutason tippuessa arvoon 0,5 palveluista puolet lasketaan virheellisiksi. Palve-
lun laadun ollessa asiakkaan mielesta kelvoton, on se usein suoritettava uudestaan korvauk-

setta, mika nakyy suoraan tuottavuudessa. (Brax 2007, 14.)

Tuottavuus = Tuotetut yksikot x laatutaso / kaytetyt yksikot.

Gronroos ym. (2012, 48) mukaan Oeji ym. (2011) ovat kehittaneet eteenpain yleisesti soveltu-
vaa tasapainomallia, jota kutsutaan Q4-malliksi. Q4-mallin mukaan palvelun tuottavuutta tu-

lisi mitata kaavalla, joka huomio laadun seuraavasti:

Palvelun tuottavuus = Tuotoksen maara ja tuotoksen laatu / Panoksen maara ja panoksen

laatu.

Gronroos ja Ojasalo (2015, 301-302) mukaan palvelun tuottavuuden mittaamista on jo pitkaan
tutkittu ilman, etta siihen on sisallytetty palvelun laatua, vaikkakin tahan on ilmaistu tarvetta
jo 1990-luvun alkupuolella. Palvelutuottavuutta mitattaessa tulee hyvaksya, ettei ole mitaan
oikotieta voittojen tehokkuuden hallinnoimiseen kuten tehdastuottavuudessa. Palvelutuotta-
vuuden mittaamisessa tulisi huomioida tulojen ja kustannusten vaikutukset seka kapasiteetin
kaytto. Tahan Ojasalo (2004) on kehittanyt palvelun tuottavuuden teorian, joka perustuu kol-
meen yhdistettyyn elementtiin, joita tulee pystya hallinnoimaan yhdessa eika niita saa erot-
taa toisistaan. Malliin on myos sisallytetty laatunakokulma. Elementit on nimetty seuraavasti:
ulkoinen tehokkuus (havaittu palvelun laatu ja tuloksen tuottokyky), sisainen tehokkuus (kus-

tannustehokkuus) ja kapasiteetin tehokkuus (kapasiteetin kaytto ja kysynnan hallitseminen).
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Kuvio 1: Ojasalon palvelun tuottavuuden malli (mukaillen Ojasalo & Gronroos 2015)

Koska Ojasalon mallia tullaan hyodyntamaan osana tyokalua, on palvelun tuottavuuden mallia
syyta avata tarkemmin. Vasemmanpuoleinen laatikko kuvaa panosresursseja. Kaksisuuntainen
nuoli palvelun tuottajan panostuksen ja asiakkaan panoksen valilla indikoi panoksien valista
keskinaista riippuvuutta. Asiakkaan ja tuottajan resurssit ovat vuorovaikutuksessa keskenaan
ja saattavat toimia yhdessa, joka mahdollistaa oppimisen palvelun tuottajasta ja asiakkaasta.
Resurssien maara, kuten tyontekijamaara ja aika joka kaytetaan asiakkaisiin seka fyysisiin re-
sursseihin, maarittaa sisaisen kustannustehokkuuden palvelun tuottavuuden prosessissa, kuten

vasen alanuoli kuviossa osoittaa. (Gronroos & Ojasaloa 2015, 303.)

Keskimmainen laatikko havainnollistaa ensinnakin muutosprosessia, joka koostuu palvelutuo-
tantoprosessin eri osista. Osa prosesseista ovat asiakkaille nakyvia prosesseja (palvelukohtaa-
misia) ja osa taas asiakkailta nakymattomia (back office). Toisekseen, muutosprosessi saattaa
sisaltaa jatkuvan palvelutuotannon elementit, missa asiakas tuottaa ja havaitsee palvelupro-
sessia erillaan palvelutuottajasta eika palvelutuottajalla ole tahan kontrollia. Esimerkiksi,
huonot kulkuyhteydet LahiTapiolan toimistolle asiakkaan nakokulmasta voivat vaikuttaa nega-
tiivisesti sithen, kuinka palvelun laatu koetaan. Hankalien kulkuyhteyksien takia asiakas ei ole
halukas tulemaan uudestaan toimistolle ja myos hanen kokemus palvelun laadusta voi silloin
jaada heikommaksi. Kuvion mustat nuolet osoittavat kuviossa palvelutuottajan panoksien va-

littomat vaikutukset liiketoiminnan tukiprosesseihin ja palvelukohtaamisprosesseihin ja asiak-
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kaalla on suora vaikutus palvelukohtaamisen prosessiin ja prosesseihin, jotka ovat riippumat-
tomia palvelun tuottajasta. Punaiset nuolet taas osoittavat epasuoria vaikutuksia. Esimer-
kiksi, asiakas vaatii erityisalennuksia vakuutuksiinsa tai vakuutettava kohde on riskitapaus.
Tama johtaa siihen, etta asiakkaan palvelu poikkeaa normaalista ja se nakyy muun muassa
siina, etta palveluun kuluu normaalia enemman aikaa, jotta lupa alennuksiin tai riskihinnoit-
teluun voidaan selvittaa. Talla tavalla asiakas vaikuttaa epasuorasti sisaiseen tehokkuuteen
back office prosesseissa (ajan kaytto, lupien saaminen) ja ulkoiseen tehokkuuteen muutospro-
sessissa (havaittu laatu). Muut punaiset nuolet voidaan tulkita samalla kaytannolla. Kaksisuun-
tainen nuoli palvelukohtaamisen ja back officen valilla osoittavat keskinaista kaksisuuntaista
riippuvuutta, joka on olemassa kahden muutosprosessin osan valilla. (Gronroos & Ojasaloa
2015, 303.)

Oikeanpuoleinen laatikko koostuu palvelun muutosprosessista tuotannossa. Siina on kahdenlai-
sia tuotantoja, jotka taytyy ottaa huomioon: tuotannon maara ja laatu. Kuten kirjallisuus on
osoittanut palvelun laadusta, palvelun laatu perustuu odotuksiin ja kokemuksiin palvelupro-
sessista. Lisaksi, Gronroosin (1984) mukaan kokemukset seka prosessin tulokset (tekninen
laatu) ja prosessi itsessaan (funktionaalinen laatu) vaikuttavat havaittuun palvelun laatuun.
Asiakkaan kokema tuotannon laatu maarittaa asiakkaan halukkuuden maksaa palvelusta. Nain
ollen palvelutuotantoprosessin kyky muuttaa palvelutuottajan ja asiakkaan panokset laaduk-
kaaksi tuotokseksi laadukkaan palvelun muodossa vaikuttaa palveluprosessin ulkoiseen tehok-
kuuteen, eli palvelutuottajan kykyyn kehittaa tuloa. Tata kuvataan sisaisella nuolella, joka

osoittaa oikealle kuviossa. (Gronroos & Ojasaloa 2015, 303.)

Riippuen siita miten hyvin palvelun tuottaja onnistuu ohjaamaan kysyntaa ajoille, milloin on
vapaita resursseja ja valttamaan ylikysynnan, maarittaa se ensiksikin maaran, joka voi olla
tuotettuna, ja toiseksi sen, miten tehokkaasti saatavilla olevaa tuotantokapasiteetti hyodyn-
netaan. Tata kuvaa esimerkiksi palvelutuotantoprosessin kapasiteettitehokkuus. Kaksisuuntai-
nen nuoli tuotanto laatikossa kuvaa keskinaista riippuvuutta kapasiteetin kayttoasteen ja tuo-
tannon laadun valilla. Lopuksi palvelun tuottavuuden taso, joka kuvaa yrityksen voiton tehok-
kuuden mittaamista, riippuu siita, miten tehokas palvelun muutosprosessi on sisaisesti, miten
tehokas yhdessa tuotettu ja havaittu laatu palvelulla on ulkoisesti ja miten tehokkaasti tuo-

tantokapasiteettia hyodynnetaan. (Gronroos & Ojasaloa 2015, 303.)
3.2.2 Prosessien mittaaminen

Palveluiden mittaaminen ja niiden johtaminen vaativat onnistuakseen aiheen syvallista tunte-
musta. Sen takia yritysten paaprosessit on hyva tuntea, jotta voidaan tarkemmin paneutua

tuottavuuden kannalta merkittaviin prosesseihin seka niiden mittausratkaisuihin. Yrityksien
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prosessit voidaan jaotella eri tavalla osaprosesseihin, mutta jokaisesta yritystoiminnasta voi-
daan aina tunnistaa viisi paaprosessia, jotka ovat: reaali-, tulonjako-, liiketoiminta-, rahoitus-

ja markkina-arvoprosessi.

Jokaisella paaprosessilla on omat tarkoituksensa, teoriansa, tunnuslukunsa ja logiikkansa.
Jotta paaprosesseja voidaan mitata ja ymmartaa, on niita pystyttava tarkastelemaan erik-
seen, mutta kuitenkin pitamalla ne yhteydessa kokonaisuuteen. Naista liiketoiminnan tuotan-
non tuottavuuden ja kannattavuuden kannalta merkittavimpia prosesseja ovat ne liiketoimin-
taprosessin osaprosessit, joissa tulos syntyy. Tallaisia ovat reaaliprosessi ja tuotannon tulonja-
koprosessi. Nama tuotavuuden ja kannattavuuden kannalta merkittavat prosessit tapahtuvat
kaytannossa samaan aikaan. Naista ulospain nakyva liiketoimintaprosessi on tunnistettavissa
ja fyysisesti mitattavissa. Osaprosessit, reaaliprosessi ja tulonjakoprosessi pystytaan tunnista-
maan laskennan avulla ja siksi ne onkin analysoitava erikseen, jotta pystyttaisiin ymmarta-

maan tulonmuodostuksen logiikka liiketoiminnassa. (Saari 2006, 101-102.)

Reaaliprosessi tarkoittaa tuotannon tapahtumasarjaa, jossa tuotannon panokset yhdistellaan
eri laatuisiksi ja maaraisiksi tuotteiksi. Tuotteet voivat olla fyysisia tavaroita tai aineettomia
palveluita seka niiden yhdistelmia. Tuottaja luo tuotteille ja palveluille merkittavia ominai-
suuksia, jotka siten tuottavat arvoa kuluttajalla. Arvo jaetaan markkinoilla hinnan perusteella
kuluttajan ja tuottajan kesken. Tuloksena on siis molemminpuolinen lisaarvo. Tuottajalle re-
aaliprosessin tulos on haluttu lisaarvo, jonka osatekijoiksi voidaan maarittaa tuotannon tuot-
tavuus ja volyymi. Reaaliprosessin tuottavuus on yleisesti mitattavissa ja nain syntyy tuotta-
vuutta ja sen kehitysta kuvaavia tunnuslukuja. Reaaliprosessi on siis tuotannon tuloksen teke-
mista. (Saari 2006, 102-103.)

Tuotannon tulonjakoprosessi on tuotannon tapahtumasarja, jossa tuotteet ja panokset pysy-
vat laadultaan muuttumattomina, mutta naiden yksikkohinnat muuttuvat johtaen muutokseen
tulonjaossa tuotteiden vaihdantaan osallistuvien kesken. Tulonjaon muutoksen suuruus on
suoraan verrannollinen tuotteiden ja panosten hintojen muutoksiin ja niiden maariin. Tulon-
jaon muutos voi olla positiivinen tai negatiivinen. Yleensa tuottajan kannalta hintojen muu-
tokset johtuvat tuottavuushyotyjen jakamisesta tai kustannusten siirtamisesta vaihdantaan
osallistuvien kesken. Tuottavuushyodyt nakyvat esimerkiksi asiakkaille alhaisempina hintoina

tai henkilostolle isompina palkkioina. (Saari 2006, 103.)

Liiketoimintaprosessi on osaprosessien aikaansaama tuotannon tulonmuodostus. Naita osapro-
sesseja ovat reaaliprosessi eli tuotannon tuloksen tekoprosessi ja tuotannon tulonjakopro-
sessi. Liiketoimintaprosessin menestymisen maarittaa liiketoiminnan kannattavuus. Se on osa

reaaliprosessin tuloksesta, joka on jaanyt tuottajalle tulonjakoprosessin jalkeen. Liiketoimin-
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taprosessia kuvaavat suureet ovat kannattavuuden osatekijoita, tuloslaskelmasta tuttuja tuot-
toja ja kustannuksia. Erona reaaliprossin suureisiin on, etta kannattavuuden osatekijat ovat

paivan hintaan arvostettuja eli nimellishintaisia. (Saari 2006, 103.)

Rahoitusprosessi liittyy tapahtumiin, joilla tuotanto rahoitetaan. Kohteet, joita mitataan, liit-
tyvat suoraan tuotannon rahoitustapahtumiin, kuten paaomasijoituksiin ja -palautuksiin, voi-
tonjakoon, likviditeettiin, kassaan ja kassasta maksuihin. Liikekirjanpidon avulla seurataan

naita rahoitusprosessin tapahtumia. (Saari 2006, 104.)

Markkina-arvoprosessi on tapahtumasarja, jossa sijoittajat maarittelevat yrityksen markkina-
arvon sijoitusmarkkinoilla. Markkina-arvon kehittymiseen vaikuttavat sijoittajien tiedot yri-
tyksen edella mainituista prosesseista, tapahtumista, kilpailutilanteesta jne. Myos sijoittajien
usko ja luottamus yrityksen tulevaisuuden nakymista vaikuttavat markkina-arvoon. (Saari
2006, 104.)

3.2.3 Aineettomuuden mittaaminen

Periaatteessa palvelutuotannon aineettomien tekijoiden mittaamista voidaan pitaa varsin
helppona, mutta kaytannon haasteet tekevat siita todellisuutta hankalampaa. Aluksi tulisi
tunnistaa ja maaritella ne aineettomat tekijat, joita halutaan mitata. Palvelutuotannon ai-
neettomina elementteja ovat muun muassa patentit ja luvat, epamaaraiset investoinnit kuten
tyontekijoiden koulutus ja organisaation rakenne. Tilanteesta riippuen niita voidaan pitaa pa-
nostekijoina tai tuotoksina. Mitattaessa esimerkiksi palvelun aineettomia asiakasvaikutuksia,
tunnistetaan odotettavissa olevat tai toivotut hyodyt mittaamisen kohteiksi. Mittauksen koh-
teen tunnistamisen jalkeen ne on syyta jasentaa ja maaritella tarkasti. Esimerkiksi osaaminen
on jaoteltava eri osaamisalueisiin ja taitoihin. Aineettomille tekijoille tulee myos maarittaa
jokin arvo, jotta mittaaminen olisi mahdollista. Yksinkertaisimmin aineettomien tekijoiden
arvo maaritetaan arvioimalla niiden rahallinen arvo yksin tai kokonaisuutena. Mitattavalle te-
kijalle tulee suunnitella mahdollisimman toimiva ja kyseiseen mittaustilanteeseen sopiva mit-
tari. (Lonnqvist ym. 2010, 137; Yallwe & Buscemi 2014, 18-20.)

Kuten aiemmin mainittu, tekee palvelun aineettomuus sen mittaamisesta lahtokohtaisesti
hankalaa mittauskohteen ollessa nakymaton. Aineettomia tekijoita mitataankin usein valilli-
sesti, silla suoria objektiivisia mittareita on vaikea loytaa. Esimerkiksi osaamisen mittaami-
seen usein kaytetaankin koulutukseen kaytettyja resursseja. Myos subjektiiviset mittarit eli
arvioinnit ja kyselyt soveltuvat hyvin aineettomien tekijoiden mittaamiseen. Lisaksi asiakasky-
selyt ja mainekartoitukset ovat yleisesti kaytettyja tapoja kerata tietoa aineettomista teki-
joista. Subjektiivisia mittareita pidetaan hyvin soveltuviksi aineettomien ilmioiden mittaami-

van. (Lonngvist ym. 2010, 137-138.)
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4  Mittariston rakentaminen

Mittariston rakentaminen on hyva aloittaa pohtimalla, mita on saatavilla olevien resurssien
puitteissa mahdollista tehda. Usein mittausjarjestelman ongelmana on, etta siita rakennetaan
liian iso ja siten hallitsematon. Talloin on vaarana, etta kustannukset nousevat mahdollisia
hyotyja suuremmiksi. Otetaan vaikkapa esimerkiksi hierarkkinen mittausjarjestelma, joka ja-
kautuu pareiksi jokaisella tarkastelutasolla, joita on yhteensa kuusi. Tuo tarkoittaa, etta da-
taa pitaa kerata 2”6 = 64 ominaisuudesta. Jos jarjestelma jakautuu kolmeen osaan kuudella
eri tarkastelutasolla, dataa tulee kerata jo 3”6 = 729 ominaisuudesta, mika on jo aivan liikaa.
Eli jarjestelman rakenteessa kannattaa ottaa tarkasti huomioon datan maara. Mittaamisjar-
jestelmalle riittaa, etta ominaisuutta kuvaava data on tarpeeksi luotettava ja loydettavissa.
(Roos ym. 2006, 128.)

Mitattaville tekijoille tulee myos maarittaa arvo, jolla voidaan tarkoittaa joko objektiivista
mittaamista tai subjektiivisia arvioita. Kerattaessa dataa, oli se sitten subjektiivista tai objek-
tiivista, kaytetaan sita mallissa halutun vastauksen saamiseksi. Malli voi olla tilanteesta riip-
puen hyvinkin suunniteltu ja ohjattu tai tilannekohtainen ja spontaani. Mittausteoreettisesti
”oikein” rakennettu ja toteutettu malli auttaa tuottamaan mittareita, joilla saadaan tietoa
yrityksen suorituskyvysta esimerkiksi ulkoista raportointia varten. Subjektiivisiin arvioihin pe-
rustuvat mallit ja mittaamisprosessi tuottavat indikaattoreita. Niita voidaan kayttaa muun

muassa suoritusten seurantaan sisaisessa toiminnanohjauksessa. (Roos ym. 2006, 128-129.)

Mittarit ja indikaattorit voidaan esittaa seuraavalla tavalla. Mittari on numeerinen kuvaus mi-
tattavasta kohteesta. Siina kohteen ominaisuudet sisaltyvat siihen siten, etta kuvaus seuraa
mittaamisteoreettisia perusteita. Indikaattori on arvioiva kuvaus (estimaatti) mittauskoh-
teesta, joka on suuntaa antava. Sita voidaan kayttaa vain kyseisessa hetkessa. (Roos ym.
2006, 129.)

Organisaation sen hetkinen tilanne ja odotettavissa olevat tarpeet vaikuttavat suoraan siihen,
tulisiko ottaa kayttoon mittareihin vai indikaattoreihin perustuva jarjestelma. Molemmilla
jarjestelmilla on plussansa ja miinuksensa. Oleellista on kuitenkin ymmartaa lahestymista-
voista johtuvien muutosten vaikutukset jarjestelman kayttotarpeisiin. Esimerkiksi rakenteelli-
set muutokset yrityksessa voivat johtaa siihen, etta jotkin mittarit tai indikaattorit muuttuvat

hyodyttomiksi tai muutos johtaa tarpeen uusille mittaristoille. (Roos ym. 2006, 129.)

Organisaation valintatilanne erilaisten mittausjarjestelmien valilla voidaan ratkaista pohti-
malla, tarvitaanko objektiivista informaatiota vai suuntaa-antavaa informaatiota paatoksen-
teon tueksi. Jos informaation tulee olla taysin luotettavaa, silloin on luotava mittausteknisesti

pitava jarjestelma. Jos halutaan monitoroida ja seurata kehitysta kohti tavoitetilaa ja ollaan
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valmiita luopumaan informaation taydellisesta paikkansapitavyydesta sen monipuolisuuden

hyvaksi, indikaattoreihin perustuva jarjestelma on jarkevampi valita. (Roos ym. 2006, 130.)

Johtuen LahiTapiolan ja yleisesti vakuutusalan palvelun luonteesta, joka ei valttamatta aina

tavoittele voittoa sen hetkisessa asiakaskohtaamisessa vaan keskittyy palvelemaan asiakasta,
vaikuttaa se mahdollisuuksiin rakentaa tyokalusta mittaristo. Taman tyyppisessa toiminnassa

tarkkaa rahallista arvoa on mahdotonta antaa esimerkiksi tyytyvaiselle asiakkaalle. Nain ollen
tyokalun taytyy perustua indikaattoreihin, joiden eri ominaisuudet tulee arvottaa mahdolli-

simman lahelle oletettua arvoa maaritetyille mitattaville tekijoille.
4.1  Mittariston rakentaminen vaiheittain

Mittariston rakentaminen edellyttaa tiettyja vaatimuksia, jotta palvelun tuottavuutta tai te-
hokkuutta pystytaan mittaamaan. Sahay (2005, 11) siteeraa tutkijoita (Blois, 1985; Gronroos,
1990; Gummesson, 1993; McLaughlin and Coffey, 1990). Adam et al. (1995), jotka ovat esitta-
neet vaatimukset kuuden kohdan kautta. Nama alla luetellut kuusi vaatimusta ohjaavat palve-
lun tuottavuuden muotoilun kasitetta.

e Palvelun tuotanto taytyy nahda arvona asiakkaalle asiakkaan nakokulmasta.

e Palvelu tuotanto taytyy maaritella sen laatutason mukaan.

e Asiakkaan tulee olla osa palvelun tuottavuuden konseptia.

e Tuottavuuden mittauksien tulee olla yhteydessa asiakkaisiin.

e Dynaamisia indikaattoreita tulee kayttaa staattisten panos ja tuotos syotteiden si-

jaan.
e Tilanteita mitattaessa mittariston tulee sallia palvelu operaatioiden monimutkaisuus

ja moninaisuus. (Sahay 2005, 11.)

Roos ym. (2006, 125-127) esittaa mittaamisjarjestelman rakentamisen vaiheet seitseman koh-
dan kautta. Mittariston rakentamisessa nama seitseman kohtaa ovat valttamattomia ottaa

huomioon, jotta mittaristo voidaan rakentaa.

Ensinnakin mitattavat kohteet ja tarkasteltava toiminta maaritetaan ja rajataan tasmallisesti,
samalla maaritetaan myos tulosten kayttotarkoitus. Tata varten on hyva keskustella johdon
kanssa, jotta ymmarretaan seka mennytta etta nykyhetkea ja tiedetaan, mihin tulevaisuu-

dessa tahdataan.

Toiseksi merkitykselliset sidosryhmat ovat tarkea maarittaa heti alussa sen takia, etta varmis-

tutaan, etta kaikki merkitykselliset ja tarvittavat nakokulmat tulevat huomioiduiksi.

Kolmanneksi luodaan ominaisuudet jarjestelmaan. Jarjestelman tulee sisaltaa kaikki ominai-

suudet, jotka kuvaavat mittauskohdetta mahdollisimman hyvin. Tassa kohtaa pitaa tarkistaa,
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etta valituissa kohteissa tayttyy niin sanottu taydellisyyden ja erottamiskyvyn kriteerit jarjes-
telman jokaisella tarkastelutasolla. Tarkastelutasojen tulisi tahdataan siihen, etta yrityksen
kaytossa olevat resurssit eli ominaisuudet tunnistetaan mahdollisimman kattavasti. Resurssien
paallekkaisyyksia tulee myos valttaa, jotta niita ei vahingossa lasketa useaan kertaan. Mitat-

taville resursseille on siis luotava tarkat maaritelmat.

Neljantena jarjestelmassa mitattavat asiat ja ominaisuudet esitetaan suhteessa toisiinsa.
Tunnistetut resurssit tulee olla ominaisuuksiltaan sellaisia, etta ne ovat mitattavissa. Usein
kuvattavia resursseja voi olla kaytannossa vaikea maarittaa mittauskohteena tai mitata suo-
raan. Talloin joudutaan kayttamaan toissijaisia mittareita, jotka kuvaavat mahdollisimman
lahelle, mutta epasuorasti resurssia. Toissijaisten mittarien kaytto ei saa vaikuttaa ylemman
tarkastelutason ominaisuuksiin ja niiden arvoihin. Jarjestelma kuvaa siten resurssien raken-
teet ja suhteet toisiinsa; se on malli yrityksen aineettomista ja aineellisista paaoman teki-

jBista.

Viidennessa vaiheessa aktivoidaan resursseja kuvaavat yksittaiset arvot tai arvoa maarittavat
useita tekijoita yhdistavat kuvaukset rakenteen solmukohtiin. Yhdistettyihin funktioihin liitty-
vien ominaisuuksien kuvauksissa on oltava varmoja, etta ne ovat mittausteknisesti riippumat-

tomat toisistaan.

Seuraavaksi jarjestelma tulee sovittaa sidosryhmien arvotavoitteiden mukaisiksi. Tassa kohtaa
on tarkeaa muistaa, etta sidosryhmien nakemyksista ei kayteta keskiarvoja, silla se ei ole ar-
voteorian periaatteiden mukaista. Sidosryhmat harvoin edustavat ryhman yleista nakemysta ja
informaatiosta tulee arvotonta, jos nakemyksien erot ovat suuret. Nakokulmien sovittaminen
yhteisen nakemyksen saavuttamiseksi on jarkevinta tehda keskustelemalla ja kayttamalla pai-

notuksista riippumattomia tekniikoita, kuten pareittain vertailua.

Lopuksi tulee etsia dataa jarjestelmaan varten ja toteuttaa mittaaminen. Tassa vaiheessa on
hyva testata ja kontrolloida, etta kaytettava data vertautuu maaritettyyn mitta-alueeseen. Esi-
merkiksi maarittamalla data skaalan arvot tasolle 0-1. Maaritelmat O:lle ja 1:lle tulee kirjata
jokaisen tarkasteltavan ominaisuuden kannalta. O voi tarkoittaa esimerkiksi hyodytonta tai ar-
votonta. Se tarkoittaa samalla ”nollapistetta”, josta arvo lahtee kasvamaan tai toiminnalla al-
kaa olla arvoa. 1:lla voidaan kuvata tavoitetasoa. Esimerkiksi se voi kuvata yrityksen tiettya
strategista tavoitetta, jos mittaamista kaytetaan sisaisen raportoinnin ja johtamisen tarpeisiin.
Jos mittaamista kaytetaan ulkoiseen vertailuun ja raportointiin, voisi esimerkiksi ”paras toi-
mialalla” kuvata parhaiten skaalan arvoa 1. Datan skaalaus on tarkeaa, silla se avulla pystytaan

toteuttamaan tilastollisten prosessien ja simulointien lapivienti mittausteknisesti oikein.
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4.2 Tuottavuuden mittaamisen malli

Tuottavuuden mittaamisesta on tehty erilaisia malleja, joista on pyritty tekemaan myos pal-
velutuotantoon soveltuvia mittareita. Useat naista ovat vain suuntaa antavia ja niiden kaytan-
non toteuttaminen on todennakoisesti lahes mahdotonta tassa opinnaytetyossa puutteellisten
tietojen takia. Seuraavaksi on esitelty B.S Sahayn (2005) tekema palvelun tuottavuuden lasku-
malli, joka on suunniteltu palveluorganisaatioiden kayttoon. Sahayn (2005) Indikaattorien las-
kentamallia tullaan hyodyntamaan Ojasalon (2004) tuottavuuden mallin kanssa. Mittaamisen

mallin on tarkoitus vastata LahiTapiola Paakaupunkiseudun toimintaa.

Sahayn (2005) mittaamisen malli on nimeltaan monen tekijan tuottavuuden mittaamisen malli
(Multi-factor productivity measurement model). Siina tuottavuuden indeksi (TPI) perustuu pit-
kalti ydinparametrien (KTP) ja tukiparametrien (SKTP) maarittamiseen. Ydinparametrit kasit-
tavat organisaation tuotannon. Ydinparametrit erotetaan viela staattisiin- ja dynaamisiin pa-
rametreihin. Staattiset parametrit ovat niita mittareita, jotka hyodyntavat organisaation re-
sursseja (esimerkiksi paljonko yksi tyontekija tuo yritykselle arvoa). Dynaamiset parametrit
ovat niita mittareita, jotka tunnistavat eri toiminnot, jotka aiheuttavat valittomia kustannuk-
sia organisaatiolle ja voivat tuottaa tulosta joskus tulevaisuudessa (esimerkiksi todelliset tyo-
tunnit/suunnitellut tyotunnit). Tukiparametrit ovat kaytannossa kehittamiseen liittyvia teki-
joita, jotka luovat vahvan tieto- ja dataperustan organisaation sisaiseen kayttoon paranta-
maan tehokkuutta ja tuottavuutta. Seuraavaksi on esitetty, miten kokonaistuottavuuden in-
deksi voidaan laskea palveluorganisaatiossa. Indeksi kertoo, milla tehokkuudella palveluita
tuotetaan. (Sahay 2005, 12-13.)

Sahayn (2005, 12-15) mukaan tuottavuuden indeksi (TPI) voidaan laskea palveluorganisaa-

tiossa seuraavasti:

TPI = PIktp + Plskt

PIktp = Tuottavuuden indeksi ydinparametreille

PIskt = Tuottavuuden indeksi tukiparametreille

Plktp = Plsi + PIdi

Plsi = Tuottavuuden indeksi staattisille indikaattoreille

PIdi = Tuottavuuden indeksi dynaamisille indikaattoreille

Tuottavuuden indeksi (Plsi) staattisille indikaattoreille lasketaan seuraavasti:

Ply =Y W.Psi/Psr
=1

Missa:
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Wi = Ydinparametrien staattisten indikaattoreihin liitetty painoarvo
Psli = Tuottavuuden arvon tekijat ydinparametrien staattisissa indikaattoreissa

Psti = Tavoite arvot ydinparametrien staattisille indikaattoreille

Tuottavuuden indeksi dynaamisille indikaattoreille lasketaan seuraavasti:

Pl = % WP/ Por;

=n+l

Missa:
Wj = Ydinparametrien dynaamisiin indikaattoreihin liitetty painoarvo
Pdij = Tuottavuuden arvon tekijat ydinparametrien dynaamisissa indikaattoreissa

Pdltj = Tavoite arvot ydinparametrien dynaamisille indikaattoreille
Tuottavuuden indeksi tukiparametreissa lasketaan seuraavasti:

i
Plsgr = Y WiPoyn

k=m-+1

Missa:
Wk = tukiparametreihin liitetty painoarvo

Psktk = tuottavuuden indeksi tukiparametreissa wi + Wj + Wk = 1
Kokonaistuottavuuden indeksi (TPI) lasketaan kaavalla:

TPI = Plktp + PIskt = PlIsi + Pldi + PIskt

m m il
Plpt = ¥~ Wi Poy/Porr + Y WiPsp/Psr + ) WiPsxn
=1 1 A

h=m+1

=+
(virhe: PIdi pitaisi olla TPI) (Sahay 2005, 12-15)

Sahayn luoman monen tekijan mittariston rakentaminen vaatii syvempaa tuntemusta yrityk-
sesta, jotta mittaristo voidaan rakentaa. Aluksi tulisi tehda analyysit yrityksen missiosta ja ta-

voitteista. Analyysia varten on jarkevaa keskustella johdon kanssa, jotta voidaan ymmartaa
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mennytta, tata hetkea ja mita tavoitellaan tulevaisuudessa. Myos kommunikaatio asiantunti-
joiden kanssa on suotavaa, jotta voidaan analysoida tuottavuuden trendeja seka selittaa, mi-
hin kayttoon mittaristo tulee ja ymmarretaan mittariston todelliset hyodyt. Taman jalkeen
tulisi tutkia eri osastoja ja maarittaa niiden tavoitteet ja ydinalueet. Kun vaadittavat osasto-
jen ydinalueet on maaritelty, voidaan aloittaa suunnittelemaan monitasoista tuottavuuden
mallia. Seuraavaksi on hyva valita olennaiset tuottavuuden indeksit. Tama on syyta tehda kes-
kustellen yrityksen johdon kanssa, jotta pystytaan maarittamaan tarkeys ja potentiaali kehi-
tykselle ja kontrolloinnille jokaiselle tekijalle. Seuraavaksi tulee kehittaa pohja suorittamisen
tasolle ja maarittaa painoarvot jokaiselle tekijalle. Taman jalkeen tulee kehittaa tuotavuu-
den indikaattorit jokaiselle yksikolle/osastolle/alueelle/yksilolle ja esittaa ne luodussa mal-
lissa. Kun malli on luotu kokonaan, tulee suunnitella toimintasuunnitelma sen kayttoonottoon

ja seurantaan. Alla oleva kuvio 2 havainnollistaa tata prosessia. (Sahay 2005, 13-15.)

Missio ja Organisaation
tavoitteet

|

Eri yksikGiden taveitteiden ja
ydinalueiden selvittdminen

Ma&arita tuottavuus
parametrit

Maarita panos
parametrit

—

Suunnittele moni tasoinen
tuottavuuden mittaamisen malli

—

Valitse olennaiset
tucttavuuden tekijat

Kehita pohja MaEaritd jokaiselle
tuottavuuden tascille tekijélle paincarvo

Kehitd tuottavuuden
indeksit jokaiselle yksikdlle

Simulaatio ja herkkyys
analyysi

7

Kehitd toimintasuunnitelma
kayttdon ottoon ja seurantaan

Kuvio 2: Tuottavuuden mittaamisen mallin suunnittelu (mukaillen Sahay 2005, 13-15)
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5  Tutkimusmenetelmat
5.1 Tapaustutkimus

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi valittiin tapaustutkimus, silla sen avulla on mahdollista
paasta toivottuihin lopputuloksiin. Tapaustutkimus toimii hyvin kehittamistyon lahestymista-
pana, kun tarkoituksena on tuottaa kehittamisehdotuksia ja -ideoita. Tutkimuksen kohteena
voi olla esimerkiksi yritys tai sen osa, kuten yrityksen tuote, toiminta tai prosessi. Tapaustut-
kimus pyrkii tuottamaan syvallista ja yksityiskohtaista tietoa tutkittavasta tapauksesta. (Oja-
salo, Moilanen & Ritalahti 2009, 52.)

Keskeista tapaustutkimuksessa on, etta siina voidaan perustella, mita tapaus edustaa ja mihin
kontekstiin se on sidottu. Tapaustutkimuksen perimmainen tarkoitus on siis tuottaa syvempaa
ymmarrysta kehittamisen kohteesta ja tuottaa uusia kehittamisehdotuksia. Tama tarkoittaa
sita, etta tapaustutkimuksessa halutaan tietoa juuri siita ymparistosta, josta tutkimuskohde
nostetaan esille. Tapaustutkimus toimii apuna, kun yritetaan saavuttaa laajempaa ymmar-
rysta tyontekijoiden valisista suhteista ja yrityksen toiminnasta. Tarkeampaa on saada selville
paljon suppeasta kohteesta kuin laajasta joukosta vahan. Tapaustutkimuksella haetaan
yleensa vastausta kysymyksiin ”miten?” ja ”"miksi?”. (Ojasalo ym. 2009, 52-53; Ronkainen ym.
2014, 68.)

Tutkittavia kohteita on normaalisti tapaustutkimuksessa vahan, usein vain yksi. Tutkittava
kohde voi olla esimerkiksi yksilo, organisaatio, tapahtuma, toiminto, ihmisryhma, prosessi tai
maantieteellinen alue. Tarkeaa on, etta kohde pystytaan kasittamaan omana kokonaisuute-
naan. Tutkimuksen kohde valikoituu aina todellisen kehittamistarpeen pohjalta. Kehittamis-
tyo perustuu jo olemassa oleviin teorioihin, metodeihin ja aiempiin tutkimuksiin. Tarkeinta on
erottaa olemassa olevasta tiedosta oman tutkimuksen kannalta olennainen. (Ojasalo ym.
2009, 53-54.)

Tapaustutkimusta voidaan tehda niin maarallisin kuin laadullisinkin menetelmin tai sovelta-
malla niita yhdessa. Yhdessa soveltaminen on tyypillista tapaustutkimukselle, koska silloin
tutkittavasta aiheesta saadaan syvallinen, monipuolinen ja kokonaisvaltainen kuva. Haastat-
telu on yksi tapaustutkimuksen useimmin kaytetyista tiedonkeruumenetelmista, silla tyypilli-
sesti tapaustutkimuksissa tutkitaan ihmisen toimintaa eri tilanteissa. Tama jattaa tilaa itse
tutkijalle kehitettavan ilmion kuvaamiseen ja ilmioiden selittamiseen. Haastattelu on luonnol-
linen tilanne, joka tekee siita joustavan tutkimustavan, jota voidaan soveltaa muilla menetel-

milla, kuten benchmarkingilla ja aivoriihityoskentelylla. (Ojasalo ym. 2009, 55.)
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5.2  Kvalitatiivinen tutkimus

Tassa opinnaytetyossa tarkeimpana tutkimusmenetelmana kaytetaan haastattelua. Ojasalon
Moilasen ja Ritalahden (2009, 95) mukaan haastattelu on luottamuksellinen ja vaatii aina vuo-
rovaikutusta haastattelijan ja haastateltavan valilla. Haastattelun luonteeseen kuuluu, etta
haastattelijalla ohjaa keskustelua, joten se eroaa tavallisesta keskustelusta. Haastattelija
esittaa kehittamistehtavan ratkaisulle olennaisia kysymyksia ollen nain tiedon keraaja, ja
haastateltava vastaa kysymyksiin, ollen nain tiedon antaja. Jotta voidaan saada merkityksel-
lista tutkimus- ja kehittamisaineistoa, tulee haastattelija ja haastateltavan valilla olla keski-

nainen ymmarrys.

Haastattelua varten on valittava haastattelutekniikka. Haastattelut on hyva jakaa haastatel-
tavien maaran mukaan yksilo-, pari- tai ryhmahaastatteluihin. Yksilohaastattelu voi olla haas-
tattelun toteuttamis- ja keskustelutavasta riippuen teemahaastattelu, strukturoitu kysymys-
vastaushaastattelu tai vapaamuotoinen haastattelu. Tassa opinnaytetyossa haastattelut teh-
daan yksilohaastatteluina ja haastattelutavaksi valittiin teemahaastattelu. (Ronkainen ym.
2014, 116; Ojasalo ym. 2009, 98- 99; Vilkka 2005, 101-102.)

Teemahaastattelusta voidaan kayttaa myos nimea puolistrukturoitu haastattelu. Teemahaas-
tattelussa on tarkoituksena poimia tutkimusongelmasta keskeiset aiheet tai teema-alueet,
joita on kasiteltava, jotta voidaan vastata tutkimushaastattelussa tutkimusongelmaan. Tavoit-
teena on saada jokaisesta teema-alueesta omat kuvauksensa vastaajilta. Teemahaastattelussa
kysymykset laaditaan ennakkoon, mutta kysymysten jarjestysta voidaan muuttaa haastattelun
kulun mukaisesti. Myoskin tarkat sanamuodot voivat vaihdella. Jos etukateen laadittu kysymys
on tilanteeseen soveltumaton, voidaan se myos jattaa pois haastattelusta ja vastaavasti voi-
daan kysya haastattelun aikana uusia mieleen nousseita kysymyksia. Puolistrukturoitu seka
avoinhaastattelu ovat kelvollisia haastattelutapoja silloin, kun tutkimuksen tarkoituksena on
tutkia jotain ilmiota ja sen merkitysta osallistujaan. Se on hyodyllinen menetelma myos sil-
loin, kun tarvitaan taustatyota kvantitatiivisen tutkimuksen tulosten tulkintaan tai yksittais-
ten mittareitten patevyytta halutaan vahvistaa. (Ronkainen ym. 2014, 116; Ojasalo ym. 2009,
98- 99; Vilkka 2005, 101-102.) Puolistrukturoitu haastattelu sopii siis hyvin opinnaytetyon ta-
paustutkimukseen, jossa selvitetaan palvelun mittaamisen kaytantoja ja miten ne vaikuttavat
haastateltavan tyohon. Myos olemassa olevien mittareiden patevyys vahvistuu haastattelun

avulla.

Laadullista eli kvalitatiivista aineistoa on mahdollista analysoida monella eri tavalla. Useat eri
oppaat esittavat tavalliseksi menettelytavan, jossa aineistoa analysoidaan samanaikaisesti ai-
neiston keruun, tulkinnan ja narratiivisen raportoinnin kanssa. Vaihtoehtoja analyysin tekemi-
seen on siis monia. Pelkka aineiston kuvaus ei ole koskaan riittava analyysiksi vaan aineistoa

tulisi pilkkoa, purkaa, koota, eheyttaa, taydentaa, hajottaa ja hallita. Analyysista ei riita vain
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yksittaiset vastaukset vaan tuloksena pitaisi olla jotain yleisempaa ja suurempaa. (kvalimotv
2006; Hirsjarvi & Hurme 2001, 136.)

Laadullisessa tutkimusmenetelmassa analysoitavan aineiston tulee aina olla kuva- tai teksti-
muodossa. Kun tutkimusaineisto on kokonaan kasassa, pitaa se muuttaa muotoon, jossa sita
voidaan tutkia. Haastatteluaineistojen kohdalla tama tarkoittaa nauhoitusten muuttamista
tekstimuotoon. Tata haastatteluaineiston muuttamista tekstimuotoon kutsutaan litteroinniksi.
Litteroinnissa tapahtuvassa tutkijan ja tutkimusaineiston valisesta vuoropuhelusta on hyotya
silloin, kun tutkimuksen edetessa tutkija maarittelee, mika on riittava tulkinta tutkimusongel-
man kannalta. Aineiston muuttaminen tekstimuotoon myos helpottaa aineiston analysointia
eli tutkimusaineiston jarjestelmallista lapikayntia, aineiston ryhmittelya ja luokittelua. Tar-
kedaa on myos paattaa, miten tarkasti litterointi halutaan tehda: Kirjoitetaanko pelkastaan
puhuttu aineisto vai otetaanko litteroinnissa huomioon myos vuorovaikutuksen muut piirteet?
Enta miten tarkasti vuorovaikutuksen aiheuttamat eleet eli naurahdukset, tauot ja yskahdyk-
set litteroidaan? Litteroinnin tarkkuus riippuu taysin siita, miten tarkka analyysin pitaa olla
seka siita, mita vuorovaikutuksen piirteita tutkija aikoo kayttaa tulkinnassaan. (Vilkka 2005,
115; Ronkainen ym. 2014,119.)

6  Palvelutehokkuuden optimoinnin tyokalun rakentaminen

Tahan lukuun on koottu tutkimuksen haastatteluista saadut tulokset ja niiden analysointi,
seka palvelutehokkuuden mittaamisen tyokalun suunnittelu. Haastateltaviksi valikoitui Lahi-
Tapiola Paakaupunkiseudun johtoryhman jasenista ne, jotka ovat myynnin, palvelun ja liike-
toiminnan ammattilaisia. Haastatteluilla on tarkoitus saada selville, mista palvelun tehokkuus
LahiTapiolassa koostuu ja miten tehokkuutta mitataan eri mittareilla vai mitataanko sita ol-
lenkaan. Haastattelujen lisaksi on tarkoitus tutkia jo olemassa olevia mittaristoja ja tuotta-
vuuden mittaamisen malleja. LahiTapiolan toimintaa parhaiten sopivimpia mittaamisen rat-

kaisuja on tarkoitus soveltaa Palvelutehokkuuden optimoinnin tyokalussa.

Tutkimuksen teoriaosuuteen perehtyessa kavi nopeasti ilmi tiettyja kaytannon ongelmia,
joilla on suora vaikutus taman tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseen. Ensinnakin palvelun
aineettomuus asettaa monia mittaamisen haasteita ja toisekseen palvelun luonteesta johtuen
tehokkuutta on mitattava indikaattoreiden avulla. Taten rahallista arvoa ei voida mitata,
mutta tehokkuutta ja sen osa-alueita pystytaan arvottamaan indikaattorien avulla. Tama
asettaa tutkimuksen luotettavuuden kannalta asemaan, jossa tutkimuksen lopputuloksena ei
voi olla taysin luotettavaa tietoa. Palvelutehokkuuden optimoinnin tyokalun kaytettavyys ja
luotettavuus ovat siten sen kayttajien arvioitavissa, kuinka paljon arvoa siita saatavalle te-

hokkuuden indeksille pystytaan oikeasti antamaan.
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Tutkimuksen tarkoituksena oli tutustua jo olemassa oleviin eri tuottavuuden ja tehokkuuden
mittaamisen malleihin seka tuotantoteollisuuden etta palvelualojen puolelta. Loydettya tie-

toa on tarkoitus soveltaa LahiTapiola Paakaupunkiseudun mittaamisen mallin kehittamisessa.
6.1.1 Palvelutehokkuuden optimoinnin tyokalun suunnittelu

Mittaamisen mallin suunnittelu lahti tilanteesta, jossa ei ollut minkaanlaista tietoa siita, min-
kalainen mittaristosta tulee tai mita tutkimuksia, olemassaolevia malleja ja kaavoja voidaan
tassa tyossa hyodyntaa. Ensimmainen vaihe oli loytaa mahdollisimman paljon erilaisia mitta-
ristoja ja tuottavuuden seka tehokkuuden malleja niin palvelualojen kuin teollisuuden alojen
puolelta. Tama sujui mutkattomasti teoriaosuuden kirjoituksen yhteydessa. Nopeasti kuiten-
kin selvisi, etta mittariston rakentaminen tulee olemaan lahes mahdoton tehtava, jos halu-
taan saavuttaa kaikki mittaristolle asetetut tavoitteet. Teoriassa ilmi kayneet haasteet mitta-
ristojen rakentamisessa ja palvelun mittaamisessa loivat selkean kasityksen tassa vaiheessa
siita, mihin suuntaan mittaristoa tulee vieda, jotta se voidaan toteuttaa kaytannossa. Ole-
massa olevien tutkimuksien vastaavuus suhteessa haluttuihin lopputuloksiin oli vahaista. Kui-
tenkin muutama tutkimus ja suunniteltu tuottavuuden malli loytyi, joissa koin olevan potenti-
aalia mittariston suunnittelun pohjaksi. Syvallisemman tarkastelun jalkeen parhaiten soveltu-
viksi malleiksi koettiin Ojasalon (2004) palvelun tuottavuuden malli ja Sahayn (2005) monita-

soisen palvelutuottavuuden mittaamisen malli.

Kun Ojasalon (2004) palvelun tuottavuuden mallista ja Sahayn (2005) monitasoisen palvelu-
tuottavuuden mittaamisen mallista oli saatu selkea ymmarrys, selitettiin niiden toiminnan pe-
riaatteet kohdeyritykselle ja keskustelujen pohjalta todettiin, etta lahdetaan kehittamaan
mallia naiden kahden mallin pohjalta. Lahtokohtana oli yhdistaa Ojasalon mallin ajattelutapa
palvelun tehokkuuden mittaamisesta Sahayn indikaattoreihin perustuvan mittariston laskenta-

tapaan, seka hyodyntaa haastattelujen pohjalta saatavaa tietoa.

Ojasalon (2004) palvelun tuottavuuden malli valikoitui toiseksi hyodynnettavaksi kohteeksi
siksi, etta se ottaa kantaa vahvasti palvelun laatuun. Lisaksi malliin pystyttiin kuvaamaan La-
hiTapiolan palvelukohtaamisen sisalto, joten se koettiin hyvaksi pohjaksi mallia suunnitelta-

essa. Ojasalon malli loytyy kuvattuna kappaleesta 3.2.1 laadun mittaaminen, s.21.

Sahayn (2005) monen tason mittaamisen malli valikoitui toiseksi mittaamisen mallin suunnit-
telun avuksi soveltuvaksi kohteeksi. Laskukaavat oli selitetty perusteellisesti, mika teki mal-
lista helpommin kaytettavan. Hyodynnettavyytta tuki selkeasti se, etta mallin avulla pystyi

tuomaan esille eri osa-alueiden heikkoudet ja vahvuudet. Lisaksi silla pystyttiin tuottamaan
tietoa saavutettujen tulosten lisaksi siita, mita olisi ollut mahdollista saavuttaa. Malli osoit-

tautui vakuutusalan palvelutoimintaa helposti sovellettavaksi ja myos henkilotason mittausten
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tekeminen vaikutti mahdolliselta toteuttaa. Tutkimuksessa esitetyt perustelut sen sopivuu-
den huomioon ottavuus tukivat valintapaatosta. Sahayn laskennan malli loytyy tarkasti kuvat-

tuna kappaleesta 4.2 tuottavuuden mittaamisen malli s.30.

6.1.2 Palvelutehokkuuden optimoinnin tyokalun kaytannon toteutus

Mallin kehittely aloitettiin Ojasalon (2004) mallin pohjalta. Ensin etsittiin malliin soveltuvia
prosesseja, joita pystytaan lukumaarin mittaamaan jollain tasolla. Loydetyt prosessit, jotka

tuottavat jollain tasolla arvoa, tulee jakaa Sahayn kuvaamiin staattisiin ja dynaamisiin teki-

heti, valittiin enemman myynnillisia tekijoita: vahinkomyynti, komissiot, asiakastietojen pai-
vitys, vakuutuksen voimaansaatto, keskittamisaste ja paperiton palvelu. Haastatteluista saa-

tuja tietoja mitattavista asioista hyodynnettiin, kun valittiin mittaristoon tulevat tekijat.

Sahayn laskumallin paaideaa paatettiin hyodyntaa siten, etta valituille staattisille ja dynaami-
sille tekijoille maaritettiin painoarvot. Mittariston kaytettavyyden ja yksinkertaistamisen
vuoksi, tukiprosesseihin kuten koulutuksiin ei nahty tarpeelliseksi ottaa mittarissa kantaa.

Mittariston paatettiin koskevan vain palvelukohtaamisessa tapahtuvia tekijoita.

Painoarvot haluttiin maarittaa mittaristoon strategian mukaan ja tarkeana pidettiin sita, etta
niita voidaan helposti muunnella strategian painotusten muuttuessa. Painoarvot jaetaan vali-
tuille tekijoille sadasta pisteesta, eli painoarvojen yhteenlaskettu lukumaara on sata. Paino-
arvojen lisaksi jokaiselle tekijalle tulee maarittaa oma tavoitearvo mihin pyritaan. Tavoi-
tearvo voi olla esimerkiksi edellisen viiden vuoden sisalta paras tulos tai strategian mukaan
asetettu tavoite. Esimerkiksi myyjille halutaan painottaa enemman henkivakuutusyhtion tuot-
teiden myyntia (henkimyyntia), jonka myynnista henkivakuutusyhtio maksaa komission Lahi-
Tapiola paakaupunkiseudulle. Henkimyynnin halutaan olevan 100 000 euroa tietylla ajanjak-
solla. Talloin saatua tulosta 90 000 euroa henkimyyntia verrataan tavoitearvoon. Myyjan tulos
suhteessa tavoitearvoon on 0,9, mika on taten komissioiden tuottavuuden indeksiluku. Komis-
siolle on laitettu painoarvoksi 20, joten tehokkuuden indeksi komissiolle on 18. Jokaiselle mi-
tattavalle tekijalle tulee maarittaa omat tavoitearvonsa, jota verrataan tuottavuuden arvoon.
Niiden avulla tekijoille lasketaan tehokkuuden indeksi, joka saadaan laskemalla yhteen jokai-
sen tekijan tuottavuuden indeksi. Yhteen laskettua arvoa verrataan tehokkuuden indeksiin
100, joka kuvaa tavoitetehokkuutta. Saaduista tekijoiden arvoista pystytaan nain helpoimmin
erottamaan isoimmat heikkoudet ja vahvuudet, seka erottamaan kehittyminen eri osa-alueilla
niin yksilo- kuin yksikkotasollakin. Tyokalu tuo siis lapinakyvyytta toimintaan helpottamalla

kokonaisvertailua ja nain se sopii hyvin johtamisen tueksi seka palkkioinnin avuksi.
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Mittari paatettiin rakentaa suunnittelun pohjalta yrityksessa kaytossa olevalle QlikView alus-
talle. QlikView on Business Intelligence - alusta, joka mahdollistaa suorat ja epasuorat tiedon
haut yrityksen tietokannasta ja silla voidaan tuottaa niista selkeita analyyseja ja raporttinaky-
mia. QlikView mahdollistaa sen, ettei dataa tarvitse summata etukateen, vaan tiedon las-
kenta datasta tapahtuu kayttajien valintojen mukaan. QlikView on helppokayttoinen ja sen
avulla pystytaan yhdistamaan eri lahdejarjestelmia, joista luotettava tieto tulee yhtenaistaa.
(Infrastone 2017.)

6.2 Haastattelut

Tutkimusta varten oli tarkoitus haastatella viitta LahiTapiola Paakaupunkiseudun johtoryhman
jasenta, joiden tyonkuva on vahvasti sidottuna henkiloliiketoimintaan. Otanta oli siis harkin-
nanvarainen, tarkoituksena valita henkilot, jotka ovat olleet pitkaan LahiTapiolassa johtoteh-
tavissa. Haastateltaviksi valikoitui siten kokeneita LahiTapiolan historiaa ja aiempia palvelun
mittaamisen tuntevia henkiloita. Haastateltaviksi valitsin kaksi henkilolilketoiminnan myynti-

johtajaa, henkierikoistuneen myyntijohtajan, talousjohtajan seka varatoimitusjohtajan.

Haastatteluja varten oli valmisteltu yhdeksan kysymysta ja ne loytyvat tyon lopusta liitteena
(liite 1). Kysymykset olivat avoimia, silla tavoitteena oli saada mahdollisimman kattavia vas-
tauksia. Haastateltaville oli kerrottu etukateen haastattelun aihe, jotta haastateltavilla olisi
aikaa pohtia aihetta huolella ennen varsinaista haastattelua. Haastattelut suoritettiin yksilo-

haastatteluina.

Haastattelu ajankohdat sovittiin viikolla yhdeksan suullisesti, jonka perusteella tehtiin kalen-
terivaraukset haastateltaville. Haastattelut toteutettiin viikoilla kymmenen ja yksitoista, ja
niihin oli varattu aikaa kolmekymmenta minuuttia. Haastattelujen kesto vaihteli neljasta-
toista kahteenkymmeneen minuuttiin. Teemahaastattelu oli puolistrukturoitu eli kysymykset
olivat valmiina, mutta haastattelun edetessa esitettiin tarvittaessa lisa- ja tarkentavia kysy-
myksia. Haastattelusta oli tarkoitus saada keskustelunomainen, joten kysymysten esittamis-
vaiheet vaihtelivat keskustelujen mukaan. Haastateltavilta kysyttiin lupa aanittamiseen ana-
lysoimisen helpottamista varten. Aanitetyt haastattelut litteroitiin eli aineisto kirjoitettiin sa-

nasta sanaan ylos.

Litteroinnin jalkeen aineisto analysoitiin. Haastattelukysymyksia ei oltu eritelty eri teemoi-
hin, joten tuo tyo tehtiin analysointivaiheessa. Kysymyksien alle ryhmiteltiin kaikkien vastaus-
taukset ja niista lahdettiin selvittamaan yhtalaisyyksia ja eroja. Alle on koottuna haastatte-

luista tehdyt paatelmat ja niiden lisaksi haastateltavien omia kommentteja.

Haastateltavat ajattelivat selkeasti palvelun mittaamista LahiTapiolassa omista nakokulmis-

taan. Useimmilla selkeana ajatuksena kuitenkin oli, etta palvelun mittaaminen lahtee ennen
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kaikkea suoritemaarista. Maarallisesti mitattavista asioista nostettiin esiin asiakastietojarjes-
telmaan merkittavat suoritukset kuten, milla asialla on oltu, minka verran oli asiakaskayn-
teja, paljonko tehty tarjouksia, paljonko oli myyntia ja mita palveluita on saatu myytya. Yksi
haastateltavista kuvasi suoriteperusteisen mittaamisen ongelmaksi sen, ettei se ota huomioon
palvelun sisaltoa. Suoriteperusteista mittaamista ei siten pidetty vertailukelpoisena, koska

siita ei kay ilmi palvelutapahtumien laadun vaihtelu.

Palvelun mittaamisesta jokainen nosti esiin erityisesti NPS -mittarin, eli mita mielta asiakkaat
ovat olleet palvelukohtaamisesta. Mittarin kayttokelpoisuudesta kuitenkin nousi esiin ristirii-
taisia mielipiteita. NPS -mittari koettiin toimivaksi asiakaskokemuksen mittaamistavaksi ja
sen kuvattiin antavan kaikkein aidoimman palautteen palvelukohtaamisesta. NPS -mittarin
heikkouksiksi nahtiin muun muassa alhaiset vastausprosentit ja se, ettei silla pystyta tunnista-
maan sita, minka asian tiimoilta asiakas oli palveluun osallistunut, joka vaikuttaa suoraan

NPS -mittarin tasoon. NPS -mittarin tulisi tunnistaa erityyppiset asiakokonaisuudet, jotta siita
saatavat tulokset olisivat vertailukelpoisia. Palvelua mainittiin myos mitattavan ulkoisen tut-
kimusyhtion avulla tehtavilla asiakastyytyvaisyyskyselyilla pari kertaa vuodessa, seka palaute-
puheluilla suoraan asiakkaalle. Myos palvelukohtaamisten havainnointi koettiin hyvaksi palve-
lun mittaamisen tavaksi, vaikka se mainittiinkin myos hyvin epamukavaksi niin esimiesten kuin

alaistenkin kannalta.

Palveluntehokkuuden maaritelma kuvattiin yhta monella tapaa kuin haastateltavia oli. Yhdis-
tavaksi tekijaksi monessa maaritelmassa kuitenkin nousi se, etta palvelun tehokkuus on sita,
mita loppujen lopuksi jaa tuotoksi kaikkien kulujen jalkeen. Maaritelmat olivat suhteellisen
laajoja, silla niihin sisallytettiin palvelukohtaamisessa liittyvia tapahtumia kuten asiakaskoh-
taamismaarat, palvelun sisalto, palvelun lopputulos. Maaritelmia ajateltiin selkeasti kahdesta
nakokulmasta, asiakkaan ja yrityksen nakokulmasta. Haastatelluilla johtoryhman jasenilla oli

seuraavanlaisia ajatuksia palvelun tehokkuudesta:

Tuotettu hyoty suhteessa aiheutettuihin kuluihin.

Ma lahden siita tuota, etta minka verran niita asiakaskohtaamisia on tiettyna
aikana, et onko se paivassa vai onko se viikossa, niin kylla ma niinku sen naki-
sin, etta se on se lahtokohta, etta jos niita ei ole ni sillon ei tietenkaan tapahu
mitaan. Toinen asia on tietenkin se, etta mita sitten tapahtuu siina palveluti-
lanteessa, etta minka verran siina tulee sitten myyntia elikka sita plussaa.

Se koostuu siita, etta minkalaisia asiakkaita me saadaan, paljonko niille pysty-
taan myymaan ja kuinka pitkakestoisia asiakassuhteet ovat.

Asiakkaan nakokulma, minka pitais sitte aina menna kasikadessa meidan nako-
kulman kanssa meidan tehokkuudesta, eli miten asiakas kokee sen palvelun te-
hokkuuden. Useinhan asiakas kokee sen, etta asia tulee hoidettua nopeasti,
kerralla kuntoon ja hyvassa hengessa.
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Se hoidetaan tehokkaasti, osaavasti, kerralla kuntoon ja lisaks sulla jaa palvelu-
kokemuksesta sellainen, etta olipa hyva et ma tulin paikanpaalle tai ma saan
jotain enemman, mita ma osasin ajatella.

Palvelun tehokkuuden aiempi mittaaminen taas nosti mielenkiintoisia nakokulmia esiin, silla
kaksi haastateltavista koki, ettei varsinaisesti palveluntehokkuutta mitata. Toinen koki sen
ennemminkin tuottavuuden mittaamiseksi ja toinen kuvasi, ettei tehokkuutta pystyta katso-
maan yksittaisen myyjan tasolla henkiloasiakaspuolella ollenkaan. Ongelmaksi suoritteiden
mittaamisessa nahtiin se, etta maaran mittaaminen voi johtaa tilanteisiin, etta asiakkaat ei-
vat aina saa sita palvelua, mita heidan kuuluisi saada. Tassa tilanteessa ollaan esimerkiksi

palveluyhtion kanssa, jonka toimintaa kuvataan seuraavasti:

Ostamme palvelua tuolta sita tuottavalta yhtioita ni tota sen sijaan sen sijaan,
etta olisimme saaneet euroja ja tyytyvaisia asiakkaita, niin olemme saaneet
suoritteita.

Muut kuvasivat palvelun tehokkuuden mittaamista NPS -mittarin avulla ja asiakastyytyvaisyys-
tutkimuksilla ja palautteilla. Kaikki sitoivat tehokkuuteen ajatuksen suoritemaarista ja palve-
lun nopeudesta. Tarkeana pidettiin sita, minka verran tietyn ajanjakson aikana on asiakaskoh-

taamisia, tarjouksia, myyntia ja paljonko palveluita per asiakas siina syntyy.

Mittaamisen haasteiksi nostettiin, etta on hyvin vaikea tunnistaa, mita asiakaskohtaamisen
sisalla on tapahtunut. Yksi haastateltavista koki, ettei ole yhteista hyvaksyttya mittaamista-
paa, vaan tuntuu, etta tuottavuuden ja tehokkuuden mittaamisessa ollaan eri viivalla asian
kanssa. Haasteena nostettiin my0s, ettei mittaaminen ole systemaattista ja eika ole olemassa
vain yhta mittaria vaan mittaaminen on hyvin sirpaleista ja mututuntumalla tehtya. Myos eri
rooleissa olevilla on eri vaatimukset kohtaamisiin, mika sitten hankaloittaa mitattavien asioi-
den yhteismitallistamista. Yhteisena havaintona haastateltavilla oli selkeasti, etta tehokkuu-
den mittaaminen on hyvin esimieskohtaista. Palvelukohtaamisten havainnointi osana palvelu-
kohtaamisen laadun mittaamista kuvattiin asiana, joka on pois mukavuusalueelta. Sita pidet-

tiin kuitenkin erittain patevana mittaamisen tapana.

Esimiehet havainnoisivat sita, mita siina asiakaspalvelu tilanteessa tapahtuu. Et
se on jotenkin semmonen poismukavuus alueelta ja se on aika semmonen aika
hankala osio ja se on kuitenki se lahtokohta minusta, etta tota sita kauttahan
pystyy sitten johtamaan, etta mihin asioihin pitaa kiinnittaa huomiota ja kui-
tenkin siella taustalla on sitten ne raa’at luvut.

Kaksi haastateltavista nosti suurimmaksi ongelmaksi erityisesti jarjestelmat ja sen, etteivat
ne ole silla tasolla, etta niiden avulla pystyttaisiin mittaamaan kaikkia toivottuja asioita. Sen
takia kaikkein hankalimmat asiat jaavat mittaamatta, esimerkkina tasta muun muassa henki-
lolitketoiminnassa yksittaisen myyjan tehokkuuden mittaaminen, joka kumminkin onnistuu yri-

tyspuolella salkuttamisen avulla.
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Toinen suuri haaste, mika meilla on, mika siihen liittyy, ni on jarjestelmahaas-
teet, et se tietysti teknisesti vaatis lahtokohdat, et meilla ois sellaset jarjestel-
mat, et se tieto on ylipaataan saatavilla ja yhdisteltavissa.

Ehka se liittyy enemman tahan CRM:n kehittamiseen, etta me oikeasti nahtaisi
asiakkaiden kannattavuus, kun me suoraan avattais se asiakas, et paljonko se
oikeasti on jattanyt viimeisen kolmenvuoden aikana, ni semmosissahan kehitty-
neissa CRM jarjestelmissa on sita

Palvelun laadun huomiointi mittaamisessa toi nakokulmia hyvin laidasta laitaan. Osa koki,
ettei laatua huomioida lainkaan, vaan se saadaan nakyviin pienen mutkan kautta kuvittele-
malla, etta kun myydaan paljon, niin voidaan olettaa, etta asiakkaan turva on hoidettu hyvin
kuntoon ja asiakkaalle on tarjottu palveluita kattavasti. Laadun mittaamisessa arvoa laitettiin
paljon NPS -mittarille. NPS -mittarin todettiin toimivan isossa kuvassa, mutta ongelmana on

se, ettei sita voi kohdentaa tarkasti.

Asiakkaalla voi olla huono palvelukokemus korvauksista ja se menee toimistoon
ja vuodattaa siella ja antaa huonon palautteen, ni se menee sen toimiston pal-
velua heikentavaksi mittariksi.

Taman takia NPS -mittaria ei pidetty oikeudenmukaisena. Laadun mittaamiseen yhdistettiin
myos LahiTapiolan vahva kulttuuri tekemisen havainnoinnista, eli siina arvioidaan palvelukoh-
taamisen etenemista ja laatua. Sen avulla havainnoija ja tilanteessa oleva myyja pystyvat
keskustelemaan tilanteesta ja sita kautta pyritaan kehittamaan henkilon osaamista ja palvelu-

malleja.

Omassa tyossaan haastateltavat kayttavat paljon ylatason mittareita, kuten liiketulosta ja
kannattavuuden tunnuslukuja. Kannattavuuden mittareista nostettiin erityisesti esiin toimin-
takulusuhde, joka on helppo johtaa ihan asiakaskohtaamisiin asti. Tarkeita mittareita olivat
myos myynnin kehitys ja asiakaspoistuma. Myos NPS -mittarin kehitysta seurataan seka tyopai-
kalla henkiloston fiilista. Strategiakauden mittareiden valintaan vaikuttaa se, ollaanko kasvu-
vai kannattavuuskarjella liikkeella ja taman lisaksi on huomioitava strategiassa valittu muu-
toksen suunta kuten esimerkiksi transformaatio perinteisesta vakuutusyhtiosta elamantur-
vayhtioksi. Yleensa seurannassa painotetaan 3-5 tarkeinta asiaa. Omassa tyossa mitattavat

asiat koettiin myos tarkeiksi johtamista ja tekemista tukeviksi mittareiksi.

Palveluneuvojien ja edustajien mittaamiseen kaytetaan myyntiin perustuvia mittareiden li-
saksi nykyaan myos NPS -mittausta. Seka tuottavuuden etta tehokkuuden mittarien kuvattiin
olevan aika lapsenkengissa ja niiden parantamista pidettiin tarkeana. Yksittaisista mitatta-
vista asioista tarkeimmiksi nostettiin saasto- ja sijoitusvinkkaukset, alueyhtiolajien myynti ja

riskihenkivakuuttaminen. Myos sahkoisten palveluiden tarjoamista mitataan seka S-mobiili
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suositteluja. Kerran kuussa tarkemmin katsottavia tekijoita erityisesti erikoistuneilla myyjilla
nelle asiakkaalle on tehty jonkinlaisia ratkaisuita tai muutoksia seka millaista palautetta asi-

akkailta on tullut.

Mittaamisen mallin hyviksi puoliksi nostettiin mahdollisuus sitoa se palkitsemiseen. Lisaksi
ajateltiin, etta sen avulla olisi mahdollista kasvattaa tehokkuutta ja tuottavuutta oikeasti,
kun paastaisiin puuttumaan asioiden ytimeen. Olennaiseksi tekijaksi nahtiin mittarin saadet-
tavyys strategian mukaan. Pohdittavaksi nousi myos ajatus, voisiko talla saada lapinakyvyytta
sisaiseen toimintaan, jolloin vertailu eri yksikoiden ja toimistojen valilla olisi reilumpaa. Mit-
tariston ajateltiin tuovan erilaista nakokulmaa johtamiseen seka sen koettiin olevan oikeu-
denmukainen esimerkiksi palkitsemiseen. Kokouksiin se toisi uutta nakokulmaa, silla myyntiti-
lastojen lisaksi olisi lapikaytavana myos muut strategian kannalta olennaiset asiat helppolu-
kuisena raporttina, josta tyontekijat saavat kokonaisvaltaisemman kuvan omasta toiminnas-
taan. Mittarin ajateltiin mahdollistavan myos samassa roolissa toimivien henkiloiden kokonais-

vertailun.
7  Johtopaatokset & Arviointi

Mallin kehittely aloitettiin perehtymalla useisiin asiasta aiemmin tehtyihin tutkimuksiin ja
niissa esiteltyihin teorioihin. Teorioiden pohjalta kehiteltiin ensimmainen malli, jonka toimi-
vuutta arvioitiin haastatteluissa. Haastatteluissa saadun tiedon perusteella mallia hienosaa-
dettiin. Opinnaytetyon lopussa on liitteena selkea kuvallinen esimerkki siita, miten mittaami-
sen malli toimii yksinkertaisimmillaan ja ohjeet sen kayttoon. Tutkimus nayttaa siis, miten eri
tekijoita pystytaan ottamaan huomioon yksittaisessa mittaristossa, kun mitataan palvelun eri

osa-alueita.

Teoriapohjaa on lahestyttava kriittisesti, silla teoria erityisesti palvelun tehokkuuden ja tuot-
tavuuden mittaamisesta on entuudestaan vahaista. Tama ilmenee tyossa vanhoina lahteina ja
lahdekirjallisuuden vajaavaisuutena tietyissa kappaleissa. Myos aiempi tutkimus palvelun te-
hokkuuden seka tuottavuuden mittaamisesta on keskittynyt vahvasti tavaratuotannon ympa-
ristoon. Palvelun mittaaminen pitaa sisallaan yhteismitallistamisongelman. Toisin sanoen ei-
rahamaaraisten asioiden mittaaminen on vaikeaa. Kaytannossa tuotoksien ja erilaisten panok-
sien mittaaminen on mahdollista ainoastaan laskemalla rahamaarien yksikoita yhteen. Palve-
lukontekstissa on myos haastavaa maaritella palvelun tuotos sen aineettomuuden ja laadullis-
ten tekijoiden takia. Erilaisia ratkaisuja naihin on kehitetty, mutta arvioihin perustuvia mitta-

reita ei voida pitaa kovin luotettavina.

Tutkimus pysyi sovitussa aikataulussa, lisaksi se on ollut taloudellisesti LahiTapiolalle vaivaton

toteuttaa, silla ainoa resurssi mita heidan puoleltaan on vaadittu, on ollut haastatteluihin
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kaytetty aika. Laadullisesti lopputulos oli hyva, koska tuotoksena oli yrityksen tarpeita vas-
taava mittaristo, joka on strategian muuttuessa helposti muokattava. Mittariston pilotointi al-
kaa, kun malli saadaan koodattua kokonaisuudessaan QlickViewlle. Taloudellisesta nakokul-
masta mittariston rakentaminen on edullista, koska sen koodaaminen pystytaan tekemaan si-

saisesti yrityksessa.

Toteutuksen kannalta selkeaksi ongelmakohdaksi nousi mittaristoon valittavat tekijat. Mitta-
ristoon paatyvien tekijoiden valinnassa oli huomioitava tarkkaan jokaiseen tekijaan liittyva
prosessi ja oli myos mietittava, mitka kaikki asiat vaikuttavat mitattavaan asiaan. Esimerkiksi
NPS -mittaria ei voida kayttaa yksittaisen henkilon mittaamiseen otannan ollessa liian suppea,
mutta isompia ryhmia mitattaessa se alkaa olla jo luotettava mittari. Myos asiakaspoistuma
nahtiin mielenkiintoisena mitattavana asiana, mutta varsinkin pitkalla aikavalilla asiakkaan
kanssa asioineita on paljon, joten sen tarkka mittaaminen on haasteellista erityisesti yksilota-
solla. Mittaristoon valittavien tekijoiden valitseminen ja arvottaminen oli opettavaista ja an-

toisaa.

Haastattelujen perustella hankkeen hyodynnettavyys on ilmeinen ja mittaristoa tullaan jat-
kossa kayttamaan, kuten haastattelujen analysoinnin viimeisessa kappaleessa 6.2 sivulla 38
kay ilmi. Haastatteluissa kavi ilmi, etta kasitys siita, mita on palvelun tehokkuus, miten pal-
velua mitataan ja miten sen laatutekijat huomioidaan, vaihteli paljonkin yrityksen johtoryh-
man sisalla. Tasta syysta palvelun tehokkuuden kasitteesta on hyva johtoryhmassa muodostaa
yhteinen kasitys, jotta mittaristolle asetettavat tavoitteet ovat realistiset ja mittaristosta
saatavat tulokset ymmarretaan samalla tavalla. Mittaaminen keskittyy usein vain yhteen osa-
alueeseen kerrallaan eika kokonaisuuksia hahmottavaa mittaamisen tapaa ole kaytossa. Joh-
tamisen apuna toimivat mittarit keskittyvat vahvasti myyntiin ja palvelun laatua koskevat
mittaristot ovat taas selkeasti irrallaan myynnista, joten mittariston avulla saadaan myos laa-
tutekijoita sidottua mukaan rahallisiin mittareihin. LahiTapiola pystyy hyodyntamaan tata
opinnaytetyota johtamisessa seka toiminnan kehittamisessa. Tarve taman tyyliselle palvelun-
tehokkuuden mittaamisen mallille on siis haastattelujen pohjalta ilmeinen ja siita on varmasti
hyotya. Jokainen haastateltava oli selkeasti innokas nakemaan, miten mittaria pystytaan hyo-

dyttamaan, kun sita lahdetaan siirtamaan kaytannon kokeiluun QlikViewille.

Hankkeen aikana varsinaisiin tuloksellisiin tavoitteisiin ei voida paasta, silla numeerisena ta-
voitteena on liikekulusuhteen parantaminen viisi prosenttiyksikkoa strategiakauden loppuun
mennessa (12/2018) eli tyokalun tavoitteet ovat tulevaisuudessa. Muuten tyokalun avulla oli
tarkoitus paasta arvioimaan paremmin uuden organisaatiorakenteen ja tyonjakomallin tuomia
hyotyja, seka vertailemaan palvelukanavia keskenaan ja tahan tyokalu soveltuu erinomaisesti.
Kehittamishankkeen aikana haastatteluihin osallistuneet jaivat selkeasti pohtimaan aihetta

syvallisemmin ja yksi haastateltavista totesi, etta haastattelusta oli myos hanelle itselleen
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suoraan hyotya. Varsinaista toiminnan muutosta ei viela tapahtunut, mutta ajattelu mittaa-
mista ja sen tarkeytta kohtaan muuttui haastateltavilla. Toiminnan muutosta on siis odotetta-
vissa mitattavissa asioissa seka mittaamistavassa, kun mittariston pilotointi on viety lapi. Lah-
totilanteeseen verrattuna mittaamiselle on nyt suunniteltu malli, joka mahdollistaa kaytan-
nossa kokonaisvaltaisemman mittaamisen. Havaittuihin mittaamisen puutteisiin ei pystyta
viela taysin vastaamaan. QlikViewilla mallin kokeileminen osoittautui ajateltua hankalam-
maksi sen takia, etta varsinaisia vertailukohtia on viela erittain vaikea saada organisaatiossa
tapahtuneiden muutosten vuoksi. Seuraavaksi onkin tarkeaa luoda rutiini mittaamiselle, jotta
tulevaisuudessa vertailukohdat ovat selkeat. Opinnaytetyossa suunniteltua mittaristoa lahde-
taan pilotoimaan kevaan aikana ja sen pilotoinnin tulosten perusteella mittariston arvoja tul-

laan mahdollisesti saatamaan.

Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan sita, miten hyvin tutkimus tai mittari kuvaa tutkitta-
vaa ilmiota. Reliabiliteetti taas kuvaa, miten tarkka mittari on. (Ronkainen ym. 2009, 129-
130.) Luotettavuuden kannalta tutkimuksessa rakennettava mittaristo tulee mittaamaan juuri
sita, mita sen pitaakin mitata. Mutta mittarin tarkkuus eli sen reliabiliteetti on pienoinen on-
gelma. Palvelun aineettomuus ja laatu ovat vaikeita mitattavia eika niita pystyta tarkasti ra-
hamaaraisina mittaamaan. Mittaristo pohjautuu indikaattoreihin, silla niiden pohjalle tyoka-
lun pystyi nopeasti ja kustannustehokkaasti suunnittelemaan. Vaikka kaytettavat luvut ovat
todellisia, mittaristosta saatava tehokkuus on suuntaa antavaa, joten mittaristoa ei voida pi-
taa taysin luotettavana. Indikaattoreihin pohjautuvan mittariston kaytto on aina harkinnanva-
raista, mutta siita voidaan saada viitteita sille, milla osa-alueilla toimitaan tehokkaasti ja

missa voidaan kehittya.

Mikali tulevaisuudessa ilmenee, etta tutkimuksessa suunnitellun mittaamisen mallin avulla
paastaan tavoitteisiin eli onnistutaan arvioimaan paremmin uuden organisaatiorakenteen ja
tyonjakomallin tuomia hyotyja, seka vertailemaan palvelukanavia keskenaan on siita potenti-
aalisesti hyotya muillekin alueyhtiolle. Saatujen kokemusten perusteella, palvelun mittaa-
mista olisi hyva selkeyttaa ja yhtenaistaa yrityksen sisalla. Yhtenaiset mittaamistavat ja yhte-
naiset mitattavat asiat toisivat lapinakyvyytta toimintaan, seka mahdollistaisivat paremman

mittaamisen seurannan yrityksessa pitkallakin aikavalilla.

Oman oppimisen kannalta opinnaytetyoprosessi opetti paljon itsensa johtamisesti seka teori-
assa tutkituista asioista kuten palvelusta ja palvelun mittaamisesta. Haastattelut lisasivat
omaa ymmarrysta siita, mita palveluiden johtaminen vaatii, miten palvelun laatua tarkkail-
laan ja mitka luvut ovat yrityksen kannalta tarkeita. Oma rooli tutkijana loi ymmarrysta siita,
miten haastavaa ja tyolasta on lahtea luomaan jotain uutta lahes tyhjasta. Tiedonhankinta oli
iso osa tyota ja ehka tyolaimpia asioita koko tyossa. Suurin osa tiedosta oli saatavilla vain

englanniksi ja tietoa osasta aiheista oli vahan, siksi tuntuukin, etta talla osa-alueella opin
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huomattavan paljon. Tutkimuksen aikana monet ongelmat tuli ratkaista aikataulun puitteissa
ja siita olenkin varsin tyytyvainen, etten missaan vaiheessa luovuttanut aiheen kanssa, vaikka
tuntuikin, ettei sopivaa teoriaa ja palveluun sovellettavia mittaristoja loydy. Kaikki tarvittava
tuli kuitenkin suunniteltua ja toteutettua sovittujen aikataulujen puitteissa. Huomasin siis
toimivani paineen alla paljon tehokkaammin ja tarkemmin. Oivallukset tyon aikana ja oman
ymmarryksen kasvaminen aiheesta tyon edetessa oli mielekasta, joka teki opinnaytetyopro-

sessista hyvan kokemuksen.
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Liite 1: Haastattelukysymykset

Kerro milla tavoin palvelua on mitattu aiemmin LahiTapiolassa? Millaisilla mittareilla? Mitka

hyvia, mitka huonoja ominaisuuksia?

Kerro omin sanoin, miten maarittaisit palvelun tehokkuuden?

Miten palvelun tehokkuutta on mitattu aiemmin? Millaisilla mittareilla? Mitka hyvia, mitka

huonoja ominaisuuksia?

Mita haasteita palvelun mittaamisessa on ollut?

Milla tavoin palvelun laatu huomioidaan mittaamisessa?

Mitka ovat omassa tyossasi tarkeimmat mitattavat asiat? Milla tavoin strategia vaikuttaa

omassa tyossasi mitattaviin asioihin?

Kerro minkalaisia mittareita johtamisen apuna olet itse kayttanyt ja miksi? Mitka hyvia, mitka

huonoja ominaisuuksia?

Minkalaisilla mittareilla edustajien/palveluneuvojien menestysta mitataan? Tarkeimmat mit-

tarit?

Koetko, etta seuraavanlaisesta kokonaisvaltaisesta tehokkuuden mittaristosta voisi olla hyo-

tya? Mita kaytto mahdollisuuksia sille naet?
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Liite 2: Ohjeet palvelutehokkuuden mittaamisen mallin kayttoon
Mittari Suhdeluku Paincarve Tavoitearvo Tuottavuuden arvo
Vahinkomyynin arvo 1,09844 20 100000 109844
Kemissiot 0,833333333 20 60000 50000
Asiakastietojen paivitys 1,333333333 5 150 200
Sopimuksen teko 09 15 50 45
Keskittamisaste 0,261261261 5 333 B7
Paperitonpalvelu 0,843333333 5 300 253
Mittari Painoarvo
Todelliset tydtunnit/ suunnitellut tydtunnit 1 5 38 38
Asiakasohjaukset 0,75 10 20 15
NPS 0,BB57142B6 10 70 62
Alennusaste 1,333333333 5 2000 1500

100

Taveite tehokkuus 100
Tehokkuus = Static + Dynamic
Static 64,32511
Dynamic 28,02381
Tehokkuus | 52, 348582

1. M&&rita strategian mukaan mitattavat tekijat

2. laa mitattavat tekijat staattisiin ja dynaamisiin mittareihin.

3. Maarita tavoitearvot tietylle ajanjaksolle.

4 Maarita jokaiselle mitattavalle tekijalle painoarvo miten arvokkaana mitdkin tekijda pidetdan suhteessa toisiinsa.
5. Tuottavuuden arvo on todellinen tuottavuus maaritellylta ajanjaksolta

6. Suhdeluku saadaan jakamalla tuottavuuden arvo tavoitearvolla.

7. Kerro suhdeluku painoamvolla ja siten saat yksittaisen tekijan tehokkuuden indeksiluvun.

B Plussaa jokaisen tekijéan tehokkuuden indeksit ja saat kokonaistehokkuuden indeksin toiminnasta.

Kohdassa yksi maaritetaan mittaristoon valittavat tekijat. Valittavien tekijoiden tulee olla
sellaisia mitattavia asioita, joista on saatavilla jonkin nakoista numeerista dataa. Valittavat
tekijat on suositeltavaa valita strategian mukaan, mutta siihen voidaan kuitenkin valita mitat-

tavat asiat sen perusteella, mita itse halutaan mitata.
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Static Mittari Suhdeluku Painoamvoe Tavoitearvo Tuottavuuden arvo
Vahinkomyynin arwo 1,09844 20 100000 109844
Komissiot 0,833333333 20 &0000 50000
Asiakastietojen paivitys 1,333333333 5 150 200
Sopimuksen teko 09 15 50 45
Keskittdmisaste 0,261261261 5 333 87
Paperitonpalvelu 0,843333333 5 300 253
Dynamic Mittari Painocamno
Todelliset tydtunnit/ suunnitellut tydtunnit 1 5 38 38
Asiakasochjaukset 0,75 10 20 15
NPS 0,885714286 10 70 62
Alennusaste 1,333333333 5 2000 1500
100

Tavoite tehokkuus 100
Tehokkuus = Static + Dynamic
Static £4,32511
Dynamic 2802381
Tehokkuus — 92,34B52

1. Maarita strategian mukaan mitattavat tekijat.

2. laa mitattavat tekijat staattisiin ja dynaamisiin mittareihin.

3. M3aritd tavoitearvot tietylle ajanjaksclle.

4 Maaritd jokaiselle mitattavalle tekijdlle painoarve miten arvokkaana mitdkin tekijda pidetddn suhteessa toisiinsa.
5. Tucttavuuden arvo on todellinen tucttavuus maaritellylid ajanjaksolta

6. 3uhdeluku saadaan jakamalla tucttavuuden arvo tavoitearvolla.

7. Kerro suhdeluku painoarolla ja siten saat yksittdisen tekijan tehokkuuden indeksiluvun.

EB. Plussaa jokaisen tekijan tehokkuuden indeksit ja saat kokonaistehokkuuden indeksin toiminnasta.

Kohdassa kaksi mitattavat tekijat jaetaan staattisiin ja dynaamisiin tekijoihin. Staattisiin teki-
joihin eli sellaisiin, joista hyoty on valiton ja dynaamisiin, joista hyoty voidaan saada joskus
tulevaisuudessa. Naiden valiset painoarvot on jaettu siten, etta staattisille on jarkevaa antaa

70 prosentin ja dynaamisille 30 prosentin painoarvo.
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Static Mittari Suhdeluku Painoarvo Tavoitearvo Tuottavuuden arvo
Vahinkomyynin aro 1,09844 20 100000 109844
Komissiot 0,833333333 20 60000 50000
Asiakastietojen paivitys 1,333333333 5 150 200
Sopimuksen teko 0.9 15 50 45
Keskittamisaste 0,261261261 5 333 B7
Paperitonpalvelu 0,843333333 5 300 253
Dynamic Mittari Painocarvo
Todelliset tydtunnit/ suunnitellut tydtunnit 1 5 38 38
Asiakasohjaukset 0,75 10 20 15
MNFS 0,885714286 10 70 62
Alennusaste 1,333333333 5 2000 1500
100

Tavoite tehokkuus 100
Tehokkuus = Static + Dynamic
Static 54,32511
Dynamic 28,02381
Tehokkuus  92,34892

1. M&&ritd strategian mukaan mitattavat tekijat.

2. laa mitattavat tekijat staattisiin ja dynaamisiin mittareihin.

3. Maarita tavoitearvot tietylle ajanjaksolle.

4. Maarita jokaiselle mitattavalle tekijdlle paincarve miten arvekkaana mitdkin tekijad pidetddn suhteessa toisiinsa.
5. Tuottavuuden arvo on todellinen tuottavuus maaritellylta ajanjaksclta

6. Suhdeluku saadaan jakamalla tuottavuuden arvo tavoitearvolla.

7. Kerre suhdeluku paincarvella ja siten saat yksittdisen tekijan tehokkuuden indeksiluvun.

E. Plussaa jokaisen tekijan tehokkuuden indeksit ja saat kokonaistehokkuuden indeksin toiminnasta.

Kohdassa kolme tulee maarittaa jokaiselle mitattavalle tekijalle tavoitearvo. Tavoitearvo on
hyva maarittaa yrityksen strategian mukaan tai se voi olla esimerkiksi viiden vuoden sisalta

paras tulos.



Static

Dynamic

Mittari

Vahinkomyynin arvo
Komissiot
Asiakastietajen paivitys
Sopimuksen teko
Keskittdmisaste
Paperitonpalvelu

Mittari

Todelliset tydtunnit/ suunnitellut tydtunnit
Asiakaschjaukset

NPS

Alennusaste

Tavoite tehokkuus 100
Tehokkuus = Static + Dynamic
Static £4,32511
Dynamic 28,02381
Tehokkuus 592 34852

1. M&&ritd strategian mukaan mitattavat tekijat.

Suhdeluku

1,09844
0,833333333
1,333333333

0,9
0,261261261
0843333333

1

0,75
0,885714286
1,333333333

2. Jaa mitattavat tekijat staattisiin ja dynaamisiin mittareihin.

3. M&&ritd tavoitearvot tietylle ajanjaksolle.

Painoarvo Tavoitearvo

20

15

Painoarvo
5
10
10
5
100

100000
60000
150

50

333
300

38
20
70
2000
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Tuottavuuden arvo

109844
50000
200

43

87

253

38
15
62
1500

4. Maarita jokaiselle mitattavalle tekijalle painoarvo miten arvokkaana mitakin tekijaa pidetdan suhteessa toisiinsa.
5. Tuottavuuden arvo on todellinen tuottavuus maaritellyltd ajanjaksolta

&. Suhdeluku saadaan jakamalla tuottavuuden arve tavoitearvolla.

7. Kerro suhdeluku painoarvolla ja siten saat yksittdisen tekijan tehokkuuden indeksiluvun.
2. Plussaa jokaisen tekijan tehokkuuden indeksit ja saat kokonaistehokkuuden indeksin toiminnasta.

Kohdassa nelja lahdetaan maarittamaan jokaiselle mitattavalle tekijalle painoarvoa. Painoar-

vot tulisi maarittaa yrityksen strategian mukaan ja ne ovat myos helposti muutettavissa stra-

tegian painotuksen muuttuessa. Painoarvot tulisi sopia yrityksen johdossa, jonka on otettava

kantaa siihen, miten arvokkaina mitakin tekijaa pidetaan suhteessa toisiinsa.
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Static Mittari Suhdeluku Painoarvo Tavoitearvo Tuottavuuden arvo
Vahinkomyynin arvo 109844 20 100000 105844
Komissiot 0,833333333 20 60000 50000
Asiakastietojen pdivitys 1,333333333 5 150 200
Sopimuksen teko 09 15 50 45
Keskittdmisaste 0,261261261 5 333 B7
Paperitonpalvelu 0,843333333 5 300 253
Dynamic Mittari Paincaro
Todelliset tydtunnit/ suunnitellut tydtunnit 1 5 38 38
Asiakaschjaukset 0,75 10 20 15
MNPS 0,885714286 10 70 62
Alennusaste 1,333333333 5 2000 1500
100

Tavoite tehokkuus 100
Tehokkuus = Static = Dynamic
Static 54,32511
Dyniamic 2802381
Tehokkuus 92 348382

1. Maarita strategian mukaan mitattavat tekijat.

2. Jaa mitattavat tekijat staattisiin ja dynaamisiin mittareihin.

3. M&&ritd tavoitearvot tietylle ajanjaksolle.

4. M3aaritd jokaiselle mitattavalle tekijalle paincarve miten arvokkaana mitdkin tekijda pidetdan suhteessa toisiinsa.
5. Tuottavuuden arve on todellinen tuottavuus maaritellyltad ajanjaksolta

6. 3uhdeluku saadaan jakamalla tucttavuuden arvo tavoiteanvolla.

7. Kerra suhdeluku paincarvella ja siten saat yksittdisen tekijan tehokkuuden indeksiluvun.

8. Plussaa jokaisen tekijan tehokkuuden indeksit ja saat kokonaistehokkuuden indeksin toiminnasta.

Kohdassa viisi kuvataan tiettyna ajanjaksona saatua tulosta jokaisesta tekijasta erikseen.

Tama kuvaa jokaisen tekijan todellista tuottavuutta.
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Static Mittari Suhdeluku Painoarvo Tavoitearvo Tuottavuuden arvo

Vahinkemyynin arvo 109844 20 100000
Komissiot 0,833333333 20 60000
Asiakastietojen paivitys 1,333333333 5 150
Sopimuksen teko 09 15 50
Keskittdmisaste 0,261261261 5 333 B7
Paperitonpalvelu 0,843333333 5 300 253
Dynamic Mittari Painocamo
Todelliset tydtunnit/ suunnitellut tydtunnit 1 5 38 38
Asiakaschjaukset 0,75 10 20 15
MNPS 0,885714286 10 70 62
Alennusaste 1,333333333 5 2000 1500
100

Tavoite tehokkuus 100
Tehokkuus = Static + Dynamic
Static £4,32511
Dynamic 2802381
Tehokkuus | 92,34882

1. Maarita strategian mukaan mitattavat tekijat.

2. laa mitattavat tekijat staattisiin ja dynaamisiin mittareihin.

3. M&arita tavoitearvot tietylle ajanjaksolle.

4 M&&ritd jokaiselle mitattavalle tekijélle painoarvo miten arvokkaana mitdkin tekijda pidetdan suhteessa toisiinsa.
5. Tucttavuuden arve on tedellinen tuottavuus maaritellylia ajanjaksclta

6. Suhdeluku saadaan jakamalla tuottavuuden arvo tavoitearolla.

7. Kerro suhdeluku paincarvella ja siten saat yksittdisen tekijén tehokkuuden indeksiluvun.

2. Plussaa jokaisen tekijan tehokkuuden indeksit ja saat kokenaistehokkuuden indeksin toiminnasta.

Kohdassa kuusi jokaisen tekijan suhdeluku saadaan jakamalla saavutettu tuottavuuden arvo
(merkitty keltaisella) tavoitearvolla (merkitty punaisella). Esimerkiksi Komissioiden suhdeluku
saadaan laskemalla 50000/60000 = 0,8333333.
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Static Mittari Suhdeluku Painoarvo Tavoitearvo Tuottavuuden arvo
Vahinkomyynin aro 109844 20 100000 105844
Komissiot 0,833333333 20 £0000 50000
Asiakastietojen paivitys 1,533333333 5 150 200
Sopimuksen teko 09 15 50 45
Keskittdmisaste 0,261261261 5 333 B7
Paperitonpalvelu 0,843333333 5 300 253
Dynamic Mittari Painoarvo
Todelliset tydtunnit/ suunnitellut tydtunnit 1 5 38 38
Asiakaschjaukset 0,75 10 20 15
NPS 0,885714286 10 70 62
Alennusaste 1,333333333 5 2000 1500
100

Tavoite tehokkuus 100
Tehokkuus = 5tatic + Dynamic
Static £4,32511
Dynamic 28,02381
Tehokkuus 9234852

1. M&&ritd strategian mukaan mitattavat tekijat.

2. laa mitattavat tekijat staattisiin ja dynaamisiin mittareihin.

3. Maarita tavoitearvot tietylle ajanjaksolle.

4 Maarita jokaiselle mitattavalle tekijdlle paincarve miten arvokkaana mitdkin tekijad pidetddn suhteessa toisiinsa.
5. Tuottavuuden arve on todellinen tuottavuus maaritellylta ajanjaksolta

E. Suhdeluku saadaan jakamalla tuottavuuden arvo tavoitearvalla.

7. Kerro suhdeluku painocamvolla ja siten saat yksittdisen tekijan tehokkuuden indeksiluvun.

8. Plussaa jokaisen tekijdn tehokkuuden indeksit ja saat kokonaistehokkuuden indeksin toiminnasta.

Kohdassa seitseman kerrotaan Suhdeluku (merkitty punaisella) painoarvolla (merkitty keltai-
sella), josta saadaan yksittaisen tekijan tehokkuuden indeksi. Yksittaisten tekijoiden tehok-
kuuden indeksit loytyvat valmiiksi yhteenlaskettuina mittaristosta vihrealla maalatusta koh-
dasta ja ne on viela erikseen eroteltu staattisiin ja dynaamisiin mittareihin. Yksittaista tehok-
kuuden indeksia ei ole merkitty erikseen, silla suhdeluku antaa selkeamman kuvan tehokkuu-

desta tietylla osa-alueella kuin yksittainen tehokkuuden indeksi.
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Static Mittari Suhdeluku Paincarvo Tavoitearvo Tuottavuuden arvo
Vahinkemyynin arvo 109844 20 100000 109844
Komissiot 0,833333333 20 60000 50000
Asiakastietojen paivitys 1,333333333 5 150 200
Sopimuksen teko 0,9 15 50 45
Keskittdmisaste 0,261261261 5 333 B7
Paperitonpalvelu 0,843333333 5 300 253
Dynamic Mittari Painocamo
Todelliset tydtunnit/ suunnitellut tydtunnit 1 5 38 38
Asiakaschjaukset 0,75 10 20 15
MNPS 0,885714286 10 70 62
Alennusaste 1,333333333 5 2000 1500
100

Tavoite tehokkuus 100
Tehokkuus = Static + Dynamic
Static £4,32511
Dynamic 2802381
Tehokkuus 9234892

1. Maarita strategian mukaan mitattavat tekijat.

2. laa mitattavat tekijat staattisiin ja dynaamisiin mittareihin.

3. M&arita tavoitearvot tietylle ajanjaksolle.

4 M3aritd jokaiselle mitattavalle tekijalle painoarvo miten arvokkaana mitdkin tekijda pidetdaan suhteessa toisiinsa.
5. Tuottavuuden arvo on todellinen tuottavuus maaritellylta ajanjaksolta

6. Suhdeluku saadaan jakamalla tuottavuuden ano tavoiteanolla.

7. Kerro suhdeluku painocamvella ja siten saat yksittdisen tekijan tehokkuuden indeksiluvun.

B. Plussaa jokaisen tekijan tehokkuuden indeksit ja saat kokonaistehokkuuden indeksin toiminnasta.

Kohdassa kahdeksan jokaisen tekijan tehokkuuden indeksit yhteenlasketaan keskenaan ja nain
saadaan kokonaistehokkuuden indeksi, joka kuvaa toiminnan tehokkuutta tietylla ajanjak-
solla. Yhteenlaskettua arvoa verrataan tehokkuuden indeksiin 100, joka kuvaa tavoitetehok-
kuutta. Saaduista tekijoiden arvoista pystytaan nain helpoimmin erottamaan isoimmat heik-
koudet ja vahvuudet, seka erottamaan kehittyminen eri osa-alueilla niin yksilo- kuin yksikko-

tasollakin.



