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Opinndytetyon aiheena oli luoda suorituskykymittaristo kohdeyrityksen palvelutuotan-
toon, joka tuottaa palvelua ulkoistettuna palveluntuottajana tilaavalle yritysasiakkaalle.
Palvelutuottajana korostuu tarve mittaamiselle ja tunnuslukujen seuraamiselle kilpailu-
kyvyn saavuttamiseksi ja parantamiseksi. Tutkimuksen tarkoitus oli 10ytad palvelutuo-
tannon keskeiset suoriutumiseen vaikuttavat tavoitteet sekd miten luoda tavoitteita tu-
keva mittaristo.

Mittariston luomisen pohjana on kdytetty Balanced Scorecardin mallia keskittyen stra-
tegiakartan kayttoon, mahdollistaen strategiaan sidotun mittariston luomisen. Tutkimuk-
sen tavoitteena oli tunnistaa palvelutuotannon keskeisimmét tavoitteet, jotka tukevat yri-
tyksen strategian toteutusta ja luoda tavoitteita mittaavaa mittaristo.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tapaustutkimuksena. Tutkimusmenetelmind kay-
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recardin -mallin ja keskittyen strategiakarttaan tyokaluna kuvata strategiaa toiminnanta-
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The study was conducted as a qualitative case study. The research methods used were
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1 JOHDANTO

Yrityksen ja toiminnan tehokkuus ja suoriutumisen mittaaminen korostuvat nykyai-
kana koko ajan enemmén. Ensiksi kuitenkin yrityksen tulee miettid mité halutaan ta-
voitella. Aiemmin on tehty raskaita strategiasuunnitelmia, joiden jalkauttamiseen ja
toimeenpanoon on mennyt aikaa. Nykyisen litketoiminnan muuttuessa nopeasti pitkdn
ajan suunnitelmat tai tavoitteet voivat olla nopeasti vanhentuneita. Millaisia tavoitteita
voidaan asettaa ja mille aikavélille? Kuinka viestid tavoitteista tehokkaasti ja ymmér-
rettdvasti? Aihe on kiinnostava palveluntuottajan nikdkulmasta, jossa tavoitteet voivat
olla asiakkaan tarpeiden mukaan muuttuvia. Mittaamisen osa-alue on tirked ohjaa-
maan ja kertomaan kuinka hyvin yritys saavuttaa asettamansa tavoitteet samalla tdyt-

tden omat tavoitteet sekd varmistaen kilpailukykyisen toiminnan.

Tutkimus johdattaa lukijan teoriaosan kautta strategian merkitys yritykselle ja strate-
gian keskeiset kdsitteet. Liséksi tarkastellaan lyhyesti strategiakisitteen historia ja ke-
hittyminen edelleen muuttuvassa maailmassa ja vaikutukset yrityksien kilpailuky-
kyyn. Strategian ymmaértdminen pohjustaa paiteoriaan Balanced Scorecardista keskit-
tyen strategiakarttaan tyovélineend. Lopuksi esitetdédn erilaisia mittaristoja ja mittaris-
ton arviointiin liittyvié tekijoitd. Tutkimusosassa haetaan vastauksia yrityksen tavoit-

teisiin, strategiaan ja missa palvelutuotannon tulee onnistua.

Tyon empiirisessd osassa esitelldin kohdeyritys ja yrityksen strategiset pddmadrit.
Tutkimustuloksia hyddyntiden tunnistamaan ja arvioimaan mitké ovat palvelutuotan-
non keskeiset tavoitteet sekd kuinka niitd mitataan onnistuneesti. Tavoitteena oli to-
teuttaa strategiakartta ja valita parhaiten soveltuvat suorituskykymittarit palvelutuo-

tantoon



2 TUTKIMUKSEN LAHTOKOHDAT JA MENETELMAVALINNAT

2.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimus on tehty toimeksiantona kohdeyritykselle. Tutkimuksen aiheesta keskustelu
1ahti kehittymdan vuoden 2020 lopussa kohdeyrityksessa tydskentelevin tutkimuksen
toteuttajan ja yrityksen kehitysjohtajan kanssa tarpeesta tunnistaa mitka tekijat tai mit-
tarit varmistaisivat yleisesti palvelutuotannon kannattavuuden tai hyvin suoriutumi-
sen. Tutkimuksen laajuus huomioiden péitettiin se kohdentaa selvittimééan yhden pal-
velutuotannon osalta, millaiset tavoitteet ohjaavat tekemisti ja tukevatko ne yrityksen

strategiaa, sekd kuinka niitd tulisi mitata.

Tutkimuksen tarkoitus on selvittdd ja kuvata yrityksen valitun palvelutuotannon kes-
keisimmat tavoitteet, jotka edistdvat palvelun menestymisté ja tukevat yhtidtasoisten
tavoitteiden saavuttamista. Samalla tuoden esille missi asioissa palvelussa tulee on-
nistua ja kehittyd suoriutumisen varmistamiseksi. Tutkimuksen tavoitteena on luoda
yrityksen yhteen palvelutuotannon kokonaisuuteen suorituskykymittaristo ja ymmaér-
tdd palvelutuotantoon asetettavien tavoitteiden syy-seuraussuhteita strategiakartan

avulla.

Tutkimuskysymyksié ovat;
Millaiset ovat palvelutuotannon tavoitteet?
Miten palveluun luodaan tavoitteita tukeva mittaristo?

Mitkd mittarit ohjaavat toimintaa kohti strategisia tavoitteita?

2.2 Ty06n rajaukset

Tutkimuksessa ei tehdi vertailua tai késitelld muita erilaisia suorituskykymittaristoja,
joita on kehitetty luomaan yritykselle erilaisia mittaristoja. Valinta tasapainotettuun
tuloskorttiin (BSC) on tapahtunut luontevasti yrityksen luodessa jo strategiakarttaa ja
pohtien mittaristoa BSC:n ndkokulmien kautta. Strategiakartta ja sitd mydten mitta-
risto rakennettaan yrityksen valitsemien strategisten valintojen ja painopisteiden poh-

jalta, tutkimuksessa ei luoda yrityksen strategiaa tai tutkita siind tehtyjd valintoja.



2.3 Teoreettinen viitekehys

Opinndytetyon teoreettinen viitekehys kuvaa tutkimuksessa esille tuotua teoriatietoa
ja késitteitd. Viitekehys toimii yhdistdvéna tekijéni tutkimuksen teorian ja empiirisen
osioiden vilill4 ja tuo esille oleellisen teorian ja késitteet, jotka kohdeyritykselle teh-

dyn tutkimuksen toteutukseen on hyddynnetty. (Kananen 2015, 32, 95.)

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on esitetty Kuviossa 1., josta kdy ilmi keskeiset
kisitteet ja tyon kulku. Tutkimus toteutetaan kohdeyrityksessé, johon teoriaa sovelle-
taan. Yrityksen strategia ja kilpailukyky selittdd niiden merkityksen yritykselle, sisil-
tden monia késiteittd, jotka avataan tarkemmin niitd késiteltdvissa luvussa. Strategia
toimiikin pohjana Balanced Scorecardille ja toimii johdatuksena paiteoriaan. Balan-
ced Scorecardin lyhyt historia avaa kehityskulkua mittausjérjestelméané. Luvussa kes-
kitytddn strategiakarttaan, joka ilmaisee strategian tavoitteita konkreettisemmin. Stra-
tegiakartta on keskeinen késite ja tyovéline kuvaamaan strategian toteutumista palve-
lutuotannossa. Tarkastelu tapahtuu neljastd ndkokulmasta, jotka ovat talous, sisdiset
prosessit, asiakas ja henkildstd. Nama muodostavat syy-seuraussuhteen toistensa vé-

lilla.

Kohdeyritys
4,[ Strategia ja kilpailukyky ]

/ Balanced Scorecard /~ Syy-seuraus \

[ Strategiakartta - | Talous

!

Asiakkaat

:

Prosessit

:

QMittaristotja arviointi JH Henkilostd /

[ Palvelutuotannon valitut mittarit J

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys



Mittaristot ja arviointi késittelee erilaiset mittaristot ja kiyttotarkoitukset, sekd mitta-
riston arviointiin liittyvid tekijoitd. Strategiakartta on keskeinen osa suorituskykymit-
tariston luomista, jonka mittarit muodostuvat samoihin neljdén osa-alueeseen. Mitta-
risto yhdistyy lopulta strategiaan viestien mittareiden arvojen kautta palvelutuotannon

suoriutumisesta.

3 YRITYKSEN STRATEGIA JA KILPAILUKYKY

Yrityksen strategia ja kilpailukyky ovat keskeinen pohja luoda tavoitteita ja rakentaa
mittaristoa. Yhteys strategiaan tulee sdilyttdd koko ajan asetettaessa palvelukohtaisia
tavoitteita, tdlloin voidaan pohtia palvelun kannalta strategisia valintoja ja kilpailute-
kijoitd. Strategiselle suunnittelulle voidaan asettaa kolme tavoitetta; tuottaa menestys-
strategiat, luoda ne tavoitteiksi ja arjen toiminnaksi mahdollistaen strategiasta oppimi-
nen. Myohemmin tarkemmin esiteltdvd Balanced Scorecard (BSC) pyrkii vaikutta-
maan enemmaén kahteen jalkimmaiseen osa-alueeseen, ei niinkdin tuottaa reseptid me-

nestyville strategialle. (Malmi, Peltonen & Toivanen 2006, 134—135.)

3.1 Yrityksen strategian késitteet

Strategiaa on kisitteend tutkittu ajan saatossa, joten erilaisia malleja ja tapoja kuvata
ja médritelld sitd on useita. Kotler (1990, 54-55) toteaa yrityksen strategian pyrkivéin
vastaamaan kysymyksiin, kuinka yritys pédédsee asetettuihin pddmaiirinsé ja tavoittei-
siinsa. Tavoitteiden tulee olla mitattavissa olevia, reaalisia ja johdonmukaisia. Vuori-
nen (2013) tuo esille strategian pyrkimyksiksi kaksi vaihtoehtoa, melko karkeasti ja-
ettuna. Ensimmdiinen pyrkimys on tehdi yrityksen toiminnan kannalta tirkedt toimin-
not entistd paremmin ja tehokkaammin. Soveltuu hyvin olemassa-olevilla markki-
noille tai 10ytdméén organisaatiolle sopivaa ja kannattavaa uutta liikketoimintaa. Yritys
enemmankin sopeutuu markkinoille ja kilpailutilanteeseen optimoimalla omaa toimin-
taansa huomioiden kykynsi kehittyd. Toinen vaihtoehto on tehdi jotakin uutta ja eri-

laista, jolloin strategialla ei mukauduta vallitsevaan markkinatilanteeseen, vaan



pyritddn tekemdin asioita eri lailla. Yrityksen kehittyminen vaati tidlloin kehitystyotéd
pitkdjinteisesti, uuden kokeilua ja tulevaisuuteen katsomista. (Vuorinen 2013, 27-29.)
Strategian ty0stdmisen alkuun tulee miettid mitd halutaan saavuttaa, ja mitka ovat yri-

tyksen keskeiset tavoitteet, sekd millaisella strategialla ne ovat saavutettavissa.

Strategian luomisen on ajateltu lihtevan yrityksen hyvin peruskysymyksisti, vastaten
miksi yritys on olemassa ja mihin toiminnalla pyritdén. Kuviossa 2. on strategiaan liit-
tyvid késitteitd, jothin vaistamattd tormaa késiteltdessd yrityksen strategiaa. Kamensky
(2015) kuvaa mission miérittelyd moniulotteiseksi ja hyvin kirjavasti ymmaérretyksi.
Hén on kiteyttdnyt mission, vision ja arvot yrityksen eldmén tehtivéksi, joka kuvaa
yrityksen perustarkoitusta, olemassaoloa ja tulevaisuuden tahtotilaa arvojen luodessa
periaatteita toiminnalle. (Kamensky 2015, 34-35.) Ndma toimivat hyvini lahtokohtina

luodessa strategiaa ja tavoitteita.

Strategia on prosessi, joka ei pdity strategian luomiseen, vaan se on jatkuvaprosessi
(Vuorinen 2013, 82; Kaplan & Norton 2004, 32). Kuviosta ndhddéin strategiakartan ja
BSC:n suhdetta strategiatyohon.

[Mil-:sr yrikﬂslgé Io?emassa ]

[ Arvot ]
Yritykselle tarkedt arvot

[ el
[ Strategia ]

Yrityksen toimintasuunnitelma

[ Strategiakartta ]

llmaisee strategian

Balanced Scorecard
Mittarit ja fokus

[ Tavoitteet ja hankkeet ]
Mitd yrityksen tulee tehda

Henkilokohtaiset tavoitteet
Mitéd tydntekijan tulee tehda

[ Strategiset tulokset ]
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Kuvio 2. Strategiakartan ja balance scorecardin sijoittuminen strategiatyon proses-
siin. (Mukaillen Kaplan & Norton 2001, 73; Kaplan & Norton 2004, 55)

Strategiakartalla ilmaistaan strategiaa toimintana. Strategiakartassa luodaan kuvausta
tavoitteellisesta toiminnasta sekd auttaa tunnistamaan strategisia hankkeita. Mittaris-
ton viestiessd tuloksesta. Tavoitteiden vastuuttaminen eteenpdin antaa mahdollisuuden
asettaa henkilokohtaisia tavoitteita ja kytkettyd myos osaksi palkitsemista. (Kaplan &

Norton 2001, 70-72.)

Riippumatta siitd miten yritys suunnittelee tai luo strategiaansa, se on kyettidva ilmai-
seman tavoitteina ja toimina niille organisaation tasoille, joiden on mééré strategiaa
toteuttaa. Nditd valintoja ja tavoitteita pohditaan seuraavissa luvuissa, kun yrityksen

strategiaa muutetaan konkreettiseksi mittaristoksi ja strategiasta oppimiseksi.

3.2 Kilpailustrategia

Michael E. Porter (1985) on esittidnyt yrityksen kilpailuedun saavuttamiseksi kolme
perusstrategiaa kustannusjohtajuus, differointi eli erottautuminen muista ja keskitty-
minen toimialalla hyvin kapealle asiakaskunnalle hyddyntden toista aiemmin maini-

tusta strategioista (Porter 1985, 29).

Kustannusjohtajuudessa tavoitteena on olla alansa ainoa alhaisin kustannuksin tuot-
tava yritys, tuottaen toimintaa laaja-alaisesti. Yleensd kustannusjohtajuudessa vaadi-
taan vakiotuotetta ja suuria méérié, tehostaen toimintaa. Kustannusedun ldhteet voivat
olla moninaiset ja alasta riippuvaiset. (Porter 1985, 26.) Néitd ovat esimerkiksi tehokas
resurssien kayttd ja koulutusmenetelmit, kiinteiden kustannusten laskeminen ja pie-
nempi hallinto. Kustannusjohtaja pérjad, mikili hinta pysyy alan keskitasolla. Tuot-
teen tai palvelun laatua ei voi kuitenkaan jittdd huomiotta, silld niiden tulee olla kil-
pailijoihin vertailtavana ja ldhes yhdenvertaisena, muuten hintoja joudutaan laskemaan
yhd enemmin saadakseen myyntid. Strategia on looginen, kun useampi yritys ei ta-
voittele kustannusjohtajuutta, useamman kilpaillessa voi se johtaa heikentyneeseen

kannattavuuteen. (Porter 1985, 26-27.)
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Differoinnissa yritys pyrkii 10ytdméén omalta alaltaan muutaman asiakkaiden arvos-
taman ominaisuuden, jotka tyydyttdmélla yritys saa paikkansa. Uskomiensa ominai-
suuksien avulla se pyrkii erottautumaan muista ja hinnoittelemaan palvelun korkeam-
min. Differoinnissa vastaavasti kustannusten tulee olla pienemmat kuin differoinnilla
saavutettava hyoty, jottei hintaetu hivid. Kustannuksia pyritddn alentamaan kaikilla
niilld alueilla, jotka eivit vaikuta ominaisuuksiin, jotka ovat differointiin valittu. (Por-

ter 1985 28.)

Keskittyminen on kahden aiemmin mainitun kilpailustrategian toteuttamista toi-
mialalla kapealle segmentille eli asiakasryhmaélle. Yritys voi 16ytdd jonkun tietyn asia-
kasryhmén, jolla voi olla epétavallisia tarpeita. Kustannusjohtajuus voi tulla kysee-
seen, jos asiakkaille tuotetaan palvelua enemmaén kuin olisi tarpeen, jolloin toimija voi
tuoda tehokkaamman ratkaisun. Differoinnilla taas vastata parempaan palveluun ja eri-

tyisratkaisuihin asiakkaalle. (Porter 1985 29-30.)

Nykypéivén liiketoimintaympéristossd Porterin ndin geneerinen ajattelu strategiasta ja
puhtaasta toteuttamisesta ei ole toimiva. Kisitteind ndma ovat kuitenkin edelleen hyvin
kuvaavia ja toimivat edelleen monessa yrityksessd painopisteind strategiassa. (Puotila
2007, 157-158.) Yritykset pohtivatkin kuinka luoda arvoa asiakkaalle mahdollisim-

man kustannustehokkaasti.

3.3 Kohti jatkuvaa strategiaprosessia

Strateginen suunnittelu on kehittynyt vuosikymmenien aikana alkaen 1950-luvun va-
kaasta toimintaymparistostd ja pitkdn tdhtdimen suunnitelmista. Kehittyen 1960- ja
1970-luvuilla liikeidean ajattelua, luovuutta korostaen, jolloin on myds kehitetty eri-
laisia analyysivélineitd, kuten hyvin tunnettu ja paljon kiytetty SWOT-analyysi. Stra-
teginen johtaminen muodostui enemmén kisitteeksi ja strategia sai enemmén huo-
miota myds omana tieteellisend oppina 1980-luvulla. Liséksi Porterin kilpailustrategi-
oita kasitellyt kirjallisuus on julkaistu. Strategian jalkauttamiseen kiinnitettiin huo-
miota 1990-luvulla, tdhidn vastasi Balanced Scorecard. Lisdksi prosessien tehokkuus
ja yksikkokustannusten laskeminen olivat johtamisen tavoitteita. Télloin alettiin puhua

myos lisdarvon luomisesta.
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2000-luvulla strateginen ajattelu on korostunut, koska kilpailu on lisdéntynyt, tuoden
uusia ja erilaisia mahdollisuuksia liiketoiminnalle, mutta myds uhkia. Tietointensiivi-
syys yrityksen paétoksid ohjaavana tekijané korostuu. (Santalainen 2017, 15-17.) Yh-
tend ilmentyméni on pyrkimys saman aikaisten muutoksien aikaan saaminen, kuiten-
kin jatkuvuus turvaten. Organisaatiot pyrkivit toteuttamaan strategiaa pienemmilla ke-
hitysprojekteilla, erilaisilla kokeiluilla tai suuremmilla strategisillahankkeilla. (Santa-
lainen 2017, 96-98.) Niihin voidaan sitoa resursseja ja osaamista tarpeen mukaan.

Haaste voi muodostua, mikéli huomio kohdistuu enemmaén budjettiin tai operatiivisen
toiminnan suunnitelman toteutukseen. T&lloin strategiset tavoitteet voivat helposti
jaada vihemmalle huomiolle. Varsinkin, jos palkitseminen on sidottu liiaksi operatii-
visen tehokkuuteen, ei strategian kehittimiselle. (Santalainen 2017, 60—61.) Téllaisia
voivat olla yhtiGtasoiset toimintatavat, roolit ja vastuut, jotka lopulta tukevat liiketoi-

minnallista menestymista.

Timo Ritakallio ja Timo Vuori (2018) esittidvét kirjassaan eldvén strategiaprosessin
mallin. Seitsemin perusperiaatetta sisdltdvd malli pohjaa jatkuviin skenaarioiden luo-
miseen (Ritakallio & Vuori 2018, 16—17). Uusi strateginen johtaminen ei pyri luomaan
niin ehdotonta tavoitetta ja pyrkimystd mitd strategialla halutaan saavuttaa, vaan pi-
kemmin huomioida jatkuva muutos, epavarmuus ja uuden luominen. Téll6in keskei-

sintd on prosessi, jolla strategiaa muodostetaan, uudistetaan ja toteutetaan jatkuvasti.

Megatrendien vaikutus ndkyy maailmaa muovaavina ilmidind suoraan tai epasuorasti,
vaikuttaen ihmisiin ja litketoimintaan. Megatrendejd ovat mm. teknologia kehittymi-
nen, digitalisaatio, lisddntynyt tiectomééara. (Ritakallio & Vuori 2018, 11-12.) Yrityk-
sen tulee arvioida liiketoimintaympirist6d, kuinka muuttuva ympérist6 vaikuttaa lii-
ketoimintaan. On helppo uskoa, etté strategioiden on oltava muuttuvampia tulevaisuu-
dessa. Se vaatii strategista ajattelua, jotta litketoiminnan mahdollisuudet sekéd riskit
kyetddn tunnistamaan. Téhédn tueksi tarvitaan analytiikka ja nopeita kokeiluja, jotka
tarjoavat suuntaviivoja. Vaikka pitkén aikavélin tavoite voi muuttua, on sen mééritte-
leminen edelleen tirkedi. Tavoitteen rooli ndhdadn uskottavuutta lisddvana, motivoi-

vana ja nykyhetken tekemistd ohjaavana (Ritakallio & Vuorinen 2018, 26).
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Edellytyksend yhdenmukaiselle toiminnalle ja suunnalle yrityksen arvojen merkitys

korostuu, joiden tulisi tukea padtoksissi ja arjen tekemisessd operatiivisella tasolla.

4 BALANCED SCORECARD — TASAPAINOTETTU TULOS-
KORTTI

4.1 Balanced Scorecard - tausta ja historia

Balanced scorecard on kehitetty 1990-luvulla, jolloin mittaristoa on ldhdetty pohti-
maan muistakin kuin vain niin kutsuttujen kovien taloudellisten mittareiden nakokul-
masta. Alkuperdisesti ndkokulmat huomioivat asiakkaan, siséiset prosessit sekd oppi-
misen ja kasvun vaikutukset yrityksen tulokseen. (Malmi ym. 2006, 21.) Ndkokulmia
on my6hemmin sovellettu ja ne ovat vaihdelleet kolmesta viiteen osa-alueen vililla,
erottamalla esimerkiksi oppimisen ja kasvusta vield henkilostondkokulma erillisiksi
kokonaisuuksiksi. Tuloskortin rakentaminen perustui ndiden osa-alueiden mittaami-
seen erilaisten tunnuslukujen avulla, suoraan yrityksen visiosta ja strategiasta. (Jarven-

paa, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2013, 335-336.)

Strategiakartta on kehittynyt myShemmin, kun yrityksen johtoa on pyydetty sanalli-
sesti ilmaisemaan mitd halutaan tavoitella. Strategiakeskustelun tuloksena syntyvit
strategian kautta tavoiteltavat asiakokonaisuudet, mutta mittariston luominen néiti ta-
voitteita vastaaviksi ei toteutunut yhté onnistuneesti. Tutkimuksissaan Kaplan ja Nor-
ton kuitenkin oivalsivat kytked tavoitteet syy—seuraus -suhteiksi, joka tuntui luonnol-
liselta tavalta tuoda esille strategiassa tavoitellut asiat operatiivisena toimintana. To-
denndkodisempdin on myds, etteivit tavoitteet muutu, vaikka mittaria péivitetddan uu-

den tiedon tai ndkokulman vuoksi. (Kaplan & Norton 2004, 13—14.)

Ajan saatossa BSC on kehittynyt ja kdytdsséd sovellettu monin tavoin, moniulotteisesta
mittaristosta laajemmaksi strategiaa toiminnan tasolla kuvaavaksi ohjausjirjestel-
méksi. (Malmi ym. 2006, 21, 38.) Mittaristoja on rakennettu myds kdyttden kriittisid
menestystekijoitéd, jolloin kullekin ndkdkulmalle asetetaan tavoitteita, joissa tulee olla

hyvid ja menestyd. Ndihin on sitten maédritetty mittarit erikseen. Haasteeksi voi
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muodostua, ettd tekijoitd on useampia per ndkokulma ja niihin liittyvien mittareiden
méérd kasvaa helposti. Tavoitteiden ja mittariston luominen kriittisten menestysteki-
joiden avulla luo helpommin my®ds irrallisia tavoitteita sekd mittareita, jotka eivit lin-
kity toisiinsa. (Malmi ym. 2006, 73.) Mittareiden luominen menetelméa kiyttien vai-
kuttaa haasteellisemmalta ja nikokulmien yhteys toisiinsa on helpommin kadotetta-
vissa. Yhteyden séilyttdmisen vuoksi tdssd tyosséd keskitytddn teoriaan tavoitteiden ja

mittariston luomiseen strategiakarttaa ja syy—seuraussuhteita kayttien.

4.2 Strategiakartta

Strategiakartta on kehitetty Balanced Scorecard-mittariston neljdd ndkokulmaa kayt-
tden. Kuten aiemmassa luvussa kuvattiin, toimivat yrityksen visio, arvot ja strategia
suuntaviivana ja kertoo yrityksen pyrkimyksistd eteenpdin. Ndma voivat jaada abst-
raktille tasolle sen osalta, mitd ne tarkoittavat yksittdisesséd yksikossd, sekd mitd tavoit-
teiden saavuttaminen vaatii. Riippumatta yrityksen lihestymistavasta strategiaan on
strategiakartan tehtdva tuoda tavoitteita konkreettisemmaksi ja mittavammaksi. Se aut-
taa yrityksen johtoa miettiméén ja tuomaan esille mitd strategia ja sen toteuttamiseen

liittyvét tavoitteet konkreettisemmin (Jarvenpad ym. 2013, 336).

Strategikartalla pohjalta luodulla mittaristolla on todettu olevan selvid hydtyjd ja pa-
rempi onnistuminen, kuin mittaristolla, joka on rakennettu alkuperdisen BSC:n ajatuk-
seen perustuen, eli suoraan mittareita kiyttden. Tavoitteiden miettiminen aluksi auttaa
keskittymddn mitd halutaan saavuttaa ja vasta sen jdlkeen mittareita, jolloin ne ovat
strategiaakin tukevia. Yhtend isona hydtynd myds on, ettd strategikartalta voidaan tun-
nistaa muutama tekijd, joissa onnistuminen on erittdin tdrkedad. (Person 2013, 47-48.)
voidaan saavuttaa vahvasti eri ndkdkulmiin linkittyneiti tavoitteita ja 16ytdd ne tekijat,

joissa on kriittistd onnistua.

Mittaristoa on ldhdetty rakentamaan tulosyksikko- tai tytdryhtidtasolle, tai alemmille
tasoille, kuten osasto-, tiimi- tai yksilotasolle. Konsernitasolla, jossa on useita toisiinsa
liittymattomia liiketoimintoja, on yhdenmukaisen mittariston luominen epamielekésti

ja haastava toteuttaa. Yksi médritelma ja suositus mittariston luomiselle on strateginen
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litketoimintayksikko (Strategic business unit, SBU). Tyypillisesti SBU:lla on omat
tuotteet, asiakkaat ja kilpailutekijét. Yrityksen koosta ja rakenteesta riippuen yleensi
tulosyksikkoon. (Malmi ym. 2006, 75-76.) Méidritettdessd mittareita alemmille ta-
soille, ei yleensd ole suositeltavaa rakentaa mittaristoa neljastd nakokulmasta, koska
mittareita ei valttdmittd muodostu kaikkiin nédkdkulmiin. SBU:n strategikartasta voi-

daankin johtaa mittarit tiimeihin ja yksildille. (Malmi ym. 2006, 78.)

Yritys voi my0s kohdistaa eri tukitoiminnot tukemaan strategiaa mééritteleméalld mika
niiden lisdarvo liiketoiminnan yksikdille on. Tukitoimintoja voivat olla esimerkiksi
HR (Human Resources), eli henkilostohallinto, kehittdminen ja teknologiat tai talous

(Malmi ym. 2006, 78-79)

Strategiakartan tulisi mahtua yhden sivun esitykseen ja kertoa tarina tavoitteiden muo-
dossa, missé asioissa tulee onnistua kullakin osa-alueella (Niven 2014, 159). Karttoja
onkin kuvattu hyvin monipuolisesti ja yhtd oikeaa tapaa ei ole. Osassa ilmenee hyvin
selkedsti syy-seuraussuhteet, kun joissakin se on siséllytetty onnistuneesti yrityksen
visuaalisen ilmeeseen ja tavoitteita on asetettu kuhunkin osa-alueeseen. Jilkimméainen

on viestinndllisesti selkedmpi tapa kommunikoida tavoitteista.

Parhaimmillaan strategiakartta voi toimia visuaalisena esityksend vaadittavista toi-
mista. Strategiakartta voi ndyttdd laajemmalta ja monimutkaiselta, kaikkea ei kuiten-
kaan tuoda lopulliseen mittaristoon, vaan valitaan keskeisimmat mittarit. Strategiakar-
tan on méaédrd kuvata strategiaa operatiivisina késitteind. (Malmi ym. 2006, 67—68;
Kaplan & Norton 2004, 13.) Strategisia tavoitteita voidaan toteuttaa myds yhtidtasoi-
sina hankkeina, jotka tukevat tavoitteiden toteutumista (Malmi ym. 2006, 135). Stra-
tegiakartta auttaa hahmottamaan ja pilkkomaan millaisia projekteja ja aloitteita strate-

gian toteuttamiseen vaaditaan (Person 2013, 47).

4.3 Nelja nidkokulmaa

Alun perin tarkastelevat nakokulmat Kaplan & Norton ovat jakaneet neljdén osa-alu-
eeseen, jotka ovat taloudellinen nidkdkulma, asiakasnidkdkulma, sisdisten prosessien

ndkokulma ja oppimisen ja kasvun ndkokulma. Néistd kaksi ensin mainittua ovat
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haluttua lopputulosta toiminnasta eli mittarit kertovat, kuinka osa-alueissa onnistuttiin.
Prosessit ja henkildstd toimivat ldhtokohtina ja toimintana, jotta haluttu lopputulos
saavutettaisiin. (Kaplan & Norton 1992.) Nikokulmat voivat vaihdella, yrityksen tu-
leekin méaérittdd itselle sopivat ndkdkulmat, niitd olla my0s useampi kuin ndma valitut
nelja. Jotkin yritykset ovat ottaneet viidenneksi ndkdkulmaksi henkilostondkdkulman.
Voittotavoittelemattomilla yrityksilld ja yhteisoilld on eniten poikkeamia. Julkisyhtei-
sOlle Ojala ja Maittd (1999) ovat esitelleet oman jaon ndkokulmiin. (Person 2013, 49;

Malmi ym. 2006, 24).

Taloudellinen nikdkulma luo pddmaéédran, jota kohti tuloskortin muiden ndkdkulmien
tavoitteet ja mittarit pyrkivdt tukemaan. Valittujen mittareiden tulee siis linkittyé toi-
siinsa syy—seuraus ajattelun tapaan ja lopulta olla toimintojen sarja, jotka mahdollista-

vat taloudellista menestyksen. (Kaplan & Norton 1996, 47.)

4.3.1 Taloudellinen ndkokulma

Taloudellinen nidkokulma kertoo, mistd yrityksen omistaja on kiinnostunut, monesti
ndkokulmaa kuvataan my0s omistajan ndkkulmana. Taloudelliset tavoitteet ovat mo-
nesti tutuin nékokulma ja sithen asettavien tavoitteiden méaéard voi myos helposti pai-

nottua liiaksi taloudellisiin tavoitteisiin. (Person 2013, 72.)

Yleensd yrityksen tavoitteena on luoda voittoa ja arvoa omistajilleen. Taloudellisessa
ndkokulmassa yritys tasapainoilee, onko yrityksen taloudellinen strategia kasvun li-
sadminen vai kannattavuuden maksimointi parantamalla tehokkuutta tai kuluja vihen-
tamailld. Ensin mainitussa tavoitellaan myynnin kasvua, kehittyminen tuotteissa ja pal-
veluissa, teknologioissa, seké toimittaminen asiakkaalle ajallaan ovat yritykselle suo-
tuisia, mikéli ne tuovat lisdd myyntid. Toinen ulottuvuus on tuottavuus, jossa yritys
voi joko alentaa vilillisid ja vdlittomid kuja, kuten tuotantoon tarvittavia resursseja tai
tehostamalla olemassa olevien resurssien kdyttod parantamalla prosesseja (Kaplan &
Norton 2004, 58-59.) Lihtokohta luoda tavoite kulujen karsimiselle ei ole paras 14h-
tokohta, koska yrityksen ei tulisi ajatella suoraan kulujen olevan taakka, vaan pikem-
min pyrkid mittaamaan mitd annetuilla resursseilla saadaan aikaan (Kaplan & Norton

1996, 57). Yritykseltd edellytetdén toimintojen tuntemista, sekd arviointia mikd on
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arvoa tuottavaa toimintaa, sekéd mista kuluja voitaisiin leikata riskeeraamatta tuottavaa

toimintaa.

Taloudellisen tai omistajandkokulman mittareilla onkin kaksoisrooli. Nédkdkulma vies-
tii, kuinka taloudellisesti on onnistuttu strategiassa, toisekseen maarittimalla tavoitteet
ja strategiat, joita kohti pyritddn. Ndma voivat kuitenkin vaihtua myds yrityksen elin-
kaaren mukaan, kuten myynnin kasvattaminen kasvuyrityksell4, tai kannattavuuden

varmistaminen yrityksessd ylldpitovaiheen yrityksessd. (Malmi ym. 2006, 25.)

4.3.2 Asiakasnidkokulma

Asiakasndkokulma keskittyy kuvaamaan millaista arvoa se tuottaa asiakkaalle. Kéy-
tannossa kaikki yritykset pyrkivét parantamaan asiakasndkdkulmaa mittaamalla asia-
kastyytyvéisyyttd, kannattavimpia asiakasryhmid, markkinaosuutta. Ndma ovat perus-
mittareita ja kertovat yrityksen ndkokulmasta, kuinka on parjétty, mutta eivit varsinai-

sesti kerro vield strategiasta. (Kaplan & Norton 2004, 61-62; Malmi ym. 2006 26.)

Yrityksen tulisi miettid milld kilpailutekijoilld voidaan erottautua ja tuoda lisdarvoa
sekd pyrkid ymmartimain asiakaskdyttdytymistd, mitka tekijit vaikuttavat asiakasus-
kollisuuteen. (Lindroos & Lohivesi 2010, 195.) Yritys voi miettié erilaisia asiakaslu-
pauksia, kuten palvelu-, bréndi, - tai arvolupauksen. Namai pyrkivét viestiméén asiak-
kaalle keskeiset palvelun toimintaperiaatteet (palvelu), mielikuvia ja odotuksia brén-
distd. Arvolupaus kuvaa asiakkaan saamaa arvoa kokonaisuutena, kuten ratkaisuja,

palveluita ja toimintamalleja. (Saarelainen 2013, 41-42.)

Kaplan ja Norton (2004, 62) esittdvdt kasvun ja kannattavuuden varmistamiseksi
aluksi segmentoinnin eli asiakaskohderyhmén valitsemisen, jonka jidlkeen ryhmaélle
luodaan arvolupaus kuvaamalla tuotteen tai palvelun osalta hinta-, palvelu-, asiakas-
ja imagoyhdistelma. Néiden asioiden kautta madrittdd tuotteen / palvelun kilpailuteki-

jat markkinoilla.

Esittelen neljé erilaista arvolupausta tyydyttimédin erilaisten asiakkaiden tarpeita. En-

simmiinen ndistd on alhaiset kokonaiskustannukset, joka pyrkii tarjoamaan tasaista
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laatua, oikea-aikaisesti ja edullisesti. Téllaisia yrityksid voisi mainita esimerkiksi pi-
karuokaravintolat. Tuotejohtajuus tarjoaa uusia innovaatioita ja uusia tuotteita ensim-
méisend markkinoille, jolloin painotetaan ndiden erityisid ominaisuuksia, joista asia-
kas on valmis maksamaan enemman. Kolmantena kokonaisvaltainen asiakaskohtaiset
ratkaisut, pyrkii tarjoamaan raétéldityja tuotteita tai palveluja, kattaen laajasti esimer-
kiksi my®s ylldpidon tai koulutuksen. Neljantend lock-in, joka on sitouttaa asiakasta
esimerkiksi korkeilla vaihtokustannuksilla (Kaplan & Norton 2004, 63—64.) Hyva esi-
merkki omaan ekosysteemiin sitouttamisesta on Apple. Asiakkaan vaihtaessa eri pu-
helinvalmistajalle puhelimen hankinnan lisdksi sovellukset tulee ostaa uudelle alus-
talle, tai hankki yhteensopiva dlykello tai muita laitteita. Toki menestymiseen vaadi-

taan monen muun tekijin olevan kunnossa.

Nakokulman mittareissa tulisikin kuvastua ja kertoa millé yritys aikoo menestya ja olla
enemmaén asiakkaan mittareita kuin yrityksen omasta nikdkulmasta (Malmi ym. 2006,
26). Yrityksen vahva asiakassuuntautuneisuus kuvastuu monesti myos yrityksen mis-
siossa ja visiossa. Sen tulisikin nékya konkreettisina mittareina, esimerkiksi markkina-

ja asiakaspohjaisina mittareina. (Kaplan &Norton 1996, 63—64.)

4.3.3 Sisdisten prosessien nikokulma

Sisdisten prosessien ndkokulmassa tulisi selvittdd minkalaisilla prosesseilla yritys tuot-
taa arvoa asiakkailleen sekd omistajille (Olve, Roy, & Wetter 2001, 60). Yleensi ta-
lous- ja asiakasnidkokulman tavoitteet on luotu ensin. Nédiden jdlkeen pohditaan mitka
ovat ne ydinprosessit, joita suorittamalla yritys saavuttaa niihin asetettuja tavoitteita,
sekd miten mitata niissd onnistumista. (Kaplan 1996, 92-93.) Toimintaprosesseja on
yrityksessé paljon, jolloin tuleekin miettid mitkd ovat liiketoiminnan ja kannattavuu-
den kannalta oleellisimmat toiminnot. Painopiste voi vaihdella tavoitteiden tai kehi-
tystavoitteiden mukaan. Sisdisilld prosesseilla ei strategiakartan muodostamisessa

valttdméttd ole yhteyttd asiakasnidkokulmaan. (Lindroos & Lohivesi 2010, 191.)

Myo6hemmin sisdiset prosessit on jaettu neljddn osa-alueeseen; toiminta-, asiakas- ja
innovaatioprosessit, sekd lainsddannolliset ja yhteiskunnalliset prosessit (Malmi ym.

2006, 28).
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Toimintokohtaisetprosessit ovat toiminnan perusprosesseja palvelun tai tuotteen val-
mistamiseen seki lisdksi riskienhallinnan prosessit (Kaplan & Norton 2004, 65-67).
Yrityksen riskienhallintaan voivat liittyd kaikkiin néihin neljéédn sisdisten prosessien
ndkokulmaan erityisesti operatiivisen toiminnan, asiakkuuksien johtamiseen (Juvo-
nen, ym. 2014, 40). Yrityksen tulisikin miettid yrityksen riskienhallinnan prosessit ja

pyrkiéd kytkemién ne osaksi liiketoimintaa, eikd ulkoisena tekijéna.

Asiakasprosesseihin siséltyy useampi tarkastelukulma, joilla pyritddn luomaan arvoa
asiakkaalle; asiakkaan valinta, joka lyhyesti médritettynd tarkoittaa yrityksen kohde-
ryhmaa. Asiakkaan hankintaan liittyvit asiakashankinta, viestinti olemassa oleville ja
potentiaalisille uusille asiakkaille. Asiakassuhteen sdilyttdminen perustuu erinomai-
selle palvellulle, tunnistaen asiakkaan tarpeet ja oikea-aikaiseen toimitukseen, jolloin
asiakassuhdetta voidaan vahvistaa. Asiakassuhteen vahvistaminen tarkoittaa asiakas-
suhdejohtamista, maineen vahvistamista luotettavana toimijana. (Kaplan & Norton
2004, 66—67.) Asiakasprosessien esimerkkejd ovat asiakkaan tilaus- ja laskutuspro-

sessi sekd yhteistyomallit.

Innovaatioprosessit yritystasolla on uusien palvelujen tai tuotteiden kehittiminen, tai
uusien asiakasryhmien I6ytdminen (Kaplan & Norton 2004, 67). Yksikkotasolla ole-
massa olevan palvelun kehittiminen, kuten jatkuva parantaminen sekd henkiléston

osallistaminen.

Lainsddadannolliset prosessit liittyvét lainsdadantoon, kun henkilostoprosessit puoles-
taan kuvaavat yrityksen menettelytapoja. Henkiloston kehittiminen ja terveydesta
huolta pitdminen nostavat tuottavuutta parantaen mainetta. (Kaplan & Norton 2004,
68.) Yhtiotasolla tirkeitd tekijoitd, jotka ohjaavat koko toimintaa riippumatta palve-
lusta. Yksikkotasolla tdhdn voidaan toimenpiteitd, joilla tuetaan edelld mainittuja asi-

oita.

Yhdelle yritystason strategiakartalle tai tuloskortille ei ole tarkoitus mahduttaa kaikkia
ydin- ja tukiprosesseja seurattavaksi, vaan tulisi miettid mitd otetaan seurannan koh-
teeksi (Malmi ym. 2006, 28). Balanced scorecardin ajatus onkin jalkauttaa toimintaa

alaspdin yksikko, palvelu ja tiimitasoille huomioiden tukiyksikdiden suuntaaminen
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kohti yhtion strategian tukemista (Malmi ym. 2006, 78—79). Nékokulma esimerkiksi
yrityksen HR-osastolta sisdisiin prosesseihin on hyvin eri, esimerkiksi lainsdadédnnol-
liset prosessit ovat ydinprosesseja, kun taas asiakassuhteisiin vaikuttaminen ei ole

ydintekemisté.

4.3.4 Henkil6sto - oppimisen ja kasvun ndkdkulma

Organisaatiossa strategia, tavoitteet ja resurssien kohdistaminen tulevat ylhailta alas-
péin, oppimisen ja kasvun nidkokulma toimii toteuttamisen, kehittdmisen, palaute ja

oppiminen tapahtuvat alhaalta ylospdin (Puolamiki 2007, 250).

Yrityksien merkittdviksi menestystekijoiksi on yhtd enemmain noussut aineeton pai-
oma. Aineettomalla pddomalla tarkoitetaan ei-fyysisid arvon ldhteitd, kuten tyonteki-
joiden kyvyt ja osaaminen seké tietojirjestelmat. Aineettoman padoman merkitys ko-
rostuu etenkin aloilla, joissa henkildstd on padasiallinen resurssi, kuten tieto- ja palve-
lutydssd. Jo Kaplan & Norton ovat viitanneet 90-luvulla tutkimuksiin, jossa yrityksien
arvosta yli 75 prosenttia muodostuu aineettomasta pddomasta tulisi keskittyd sen joh-
tamiseen. (Lonnqgvist, Kujansivu & Antola 2005 55-56; Kaplan & Norton 2004, 26—
27.)

Yhtion aineettoman pddoman Kaplan ja Norton ovat jakaneet kolmeen osa-alueeseen;
Inhimillinen pddoma, informaatiopddoma ja organisaatiopddoma. Lisdksi on monia
muitakin tapoja ryhmitelld aineetonta padomaa. Néitd ovat rakennepddoma tai suhde-
pddoma, joka siséltdd suhteet ja sopimukset asiakkaisiin sekéd bréndiin ja maineeseen
liittyvid asioita. (Malmi ym. 2006, 69; Lonnqvist ym. 2005, 31.) Yritys voi toimialan
mukaan miettid tdrkeimmét osa-alueet, joissa kehittyd tulevaisuudessa pirjatikseen.
Aineettoman pddoman johtamista on tutkittu ja viitekehyksid on useita, joissa seki ka-
sitteitd ja luokittelua on kiytetty eri lailla. Méadrittely on titen tarkedd tissd yhteydessa

kéytettdvistd osa-alueista.

Inhimillinen pddoma siséltdd osaamisen, taidot ja tietdmyksen. Osaamisen kehittdmi-
sen vaikutus toimintaprosesseihin voidaan havainnollistaa esimerkilld. Mikali yritys

tavoittelee tehostamista tuotannossa ja asiakkaalle tuotettava arvo tuotetaan
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nopeammalla késittelylld, on ty6téd suorittava henkildstd avainasemassa prosessin ke-
hittimisessé ja toimintojen parantamisessa. Yrityksen on tdrked tuoda osaamista hen-
kilostolle esimerkiksi laatu- tai lean-osaamisesta ja mitata niiden palvelussa tyosken-
televien henkilostostd. (Kaplan & Norton 2004, 102.) Talloin osaamisen kehittdiminen
voi nikya sisdisten prosessien kehityksessid ja sen avulla voidaan saavuttaa mittavia
hy6tyja toimintaprosesseihin ja tukea asiakasndkokulmaa seka taloutta. Vaikutus on
havaittavissa my0os organisaatiokulttuurin ndkdkulmasta sen vaikuttaessa sithen, miten
henkilGstod sitoutetaan jatkuvaan kehittimiseen ja laadukkaan palvelun toteuttamiseen
(Kaplan & Norton, 2004, 103). Tulisi kuitenkin huomioida, ettei koulutuspéivien tai

koulutukseen kdytetyn rahamiird ole tae tuloksista tai itseisarvo seurata.

Osaamisen tdrkeys on tunnustettu, mutta toimintasuunnitelma ja sitd kautta askel kay-
tdnnon tekemiseen monesti puuttuu. Alueen kehittiminen on iso kokonaisuus ja sithen
16ytyy useita viitekehyksid avuksi. (Boudreau & Ramstad 2008, 292.) Hankaluuden
ajattelen olevan siind, ettei tuloksia ja vaikuttavuutta malteta ndhda pidemmalle aika-
jaksolle. Yrityksen voi olla hankala tunnistaa millaista osaamista tai muuta inhimillista
pddomaa tulisi kehittdd parempien tuloksien saavuttamiseksi. Inhimillisen pddoman
hyddyntdminen ja hallinnointi on huomattavasti hankalampaa kuin tuotantolaitteen

kayttdasteen optimointi (Kankkunen, Matikainen & Lehtinen 2005, 82—83).

Informaatiopddoma on nykypdivénad yksi tdrkeimmistd kestdvad kilpailuedun teki-
joistd. Informaatiolla tarkoitetaan tietoa, joka on siirrettdvissd, monistettavissa ja kdy-
tettdvissd numeroin, tekstind tai muuten esitettdvissd sekd siitd on mahdollista tehda
tulkintaa. (Lonnqvist ym. 2005 36, 86.) Téhin liittyvét vahvasti tiedon saatavuus jar-

jestelmistd, tietokannat ja uudenlaisen tiedon luominen paitoksen teon tueksi.

Organisaatiopddoma sisdltdd mm. kulttuurin, johtajuuden ja tydskentelytavat. Pyrkii
vastaamaan kuinka menetelld toivottujen muutoksien aikaansaamiseksi. Niitd voivat
olla parhaiden kiytdntdjen jakaminen ja laajentaminen laajemmin kayttoon. Kulttuu-
rin edistiminen kohti uusien ideoiden tuomista tai muista organisaatioista oppiminen.

(Kaplan & Norton 2004, 103.)

Oppimisen ja kasvun ndkdkulmaa on pidetty haasteellisimpana ndkékulmana, kun

mietitddn milld tekijoilld todella luodaan suorituskykyd sisdisten prosessien
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toteutumiseen (Lindroos & Lohivesi 2010, 191-192). Osaksi tdimé johtuu siitd, ettd
johtamisen kohteet ovat aineettomia ja vaikeasti havaittavissa olevia. Henkildston
osaamista voidaan johtaa kehityskeskustelujen avulla, kun taas asiakassuhteita hoitaa
tapaamisilla ja mitata tarvittaessa kyselylld. Johtamista tapahtuu myds organisaation
eritasoilla. Johtamista voidaan toteuttaa strategisesti kokonaisvaltaisesti valituissa ai-
neettoman padoman osa-alueissa tai operatiivisesti pienempid osa-alueita toteutta-

malla. (Lonnqvist ym. 2010, 102.)

4.4 Syy-seuraussuhde

Tavoitteiden mairitteleminen strategiakartalle onnistuu kiyttden syy-seuraussuhteita
tuoden esille tavoitteiden ja toiminnan linkityksen toisiinsa. Mité strategian toteutta-
minen vaatii neljdn nikdkulman osalta ja ovatko tavoitteet tasapainossa. (Malmi ym.
2006, 135-136.) Toimia voi kuvata esimerkilld jadkiekosta, jossa voittajaa mitataan
maalien maarilld, joka on selked tavoite ja kertoo tuloksesta. Ennakointia tuloksesta
voi tulkita laukauksien madrastd kohti maalia, jos valmentaja haluaa laukauksia paljon,
tulee joukkuetta valmentaa tdhdn. Tdman kaltainen ajattelu antaa myos madollisuuden

testata hypoteesin toimivuutta ja auttaa kehittiméén mittaristoa.

Kaplan ja Norton késittdvit strategian toteuttamisen sarjaksi hypoteeseja ja uskomuk-
sia mitd tulisi toteuttaa (syy) menestyksen saavuttamiseksi (seuraus). Toisekseen kyse
on myos valintojen tekemisestd, missd halutaan ensisijaisesti keskittya ja onnistua re-
surssien ollessa rajalliset. (Malmi ym. 2006, 65—66.) Sisdiset prosessit voivat myos
paljastaa millaisia toimintoja tulisi tehda, jolloin joudutaan miettimdan kokonaan uusia
prosesseja tavoitteisiin padsemiseksi (Malmi ym. 2006, 27-28). Strategiakartta tuo
osaltaan my0s nakyviksi toteuttavien toimintojen olemassaolon ja tirkeyden seka vai-

kuttavuuden yksikon onnistumiseen.

Strategiakartta pyrkii kuvaamaan kuinka organisaatio tuottaa arvoa ja aineettomaan
pddomaan tehtyjen investointien hyddyn pidemmaélld aikavalilla (Kaplan & Norton

2004, 31-32).
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Strategiakartasta on esitetty esimerkki kuviossa 3. Tuotteita valmistava tehdas tavoit-

telee kannattavuuden nousua ja myynnin kasvua. Asiakkaalle tirkedd on tuotteiden

toimitus ajoissa ja tuotteiden hyvé laatu.

Talous

Asiakasnakymat

Prosessien
tehokkuus &
kehitys

Henkilosto &
0saaminen

RS

Kannattavampi
liiketoiminta

Tuotteiden oikea-

aikainen toimitus

|

" Tehostuat

tuotantoprosessit

Lean-osaamisen
kasvattaminen

Kuvio 3. Esimerkki strategiakartasta
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e

™~ / Tyoprosessit N
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Varmistaakseen tuotteiden toimituksen ja laadun, tulee tuotantoprosesseihin tehokkaa-

seen toteutukseen kiinnittdd huomiota, seké tuotteiden laadun varmistaminen. Mikali

yritys keskittyisi tuottamaan tuotteita vain mahdollisimman tehokkaasti ja nopeasti

asiakkaalle laadun kustannuksella, seuraus voi ilmentyd laskevana myyntind tuottei-

den jaddessd asiakkaiden odotuksista. Virhetilanteiden késittely vie yrityksen resurs-

seja, jolloin myos kannattavuus heikkenee.

4.5 Mittaristot ja arviointi

Mittarilla tarkoitetaan tunnuslukua tai informaation kerdysinstrumenttia, joka kertoo

seurattavan tekijén tilasta (Lonnqvist ym. 2010, 118). Monesti taloudenluvuista puhu-

taan tunnuslukuina ja instrumentit tarkoittavat erilaisia ja tyyppisid mittareita.
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Balanced Scorecardissa mittarit ovat médritetty ohjaaviin lead-mittareihin (ennakoivat
mittarit) ja jalkijattdiseen lag-mittareihin (tulosmittarit). Néistd ensin mainitut mittarit
kuvaavat toimintaa, jotka ovat tulosmittareita ennakoivampia. Tulosmittareita puoles-
taan kuvaavat mennyttd jo tapahtunutta, tyypillisimpié téllaisia mittareita ovat kate,
asiakastyytyvdisyys tai markkinaosuus. (Kaplan & Norton 1996, 149—-150.) Samaa
asiaa tarkoittavista mittareista on kaytetty myos esimerkiksi kisitteitd suoriin ja vilil-
lisiin -mittareihin. Asiakastyytyvéisyys mittaa suoraan asiakkaan kokemusta, kun taas
reklamaatioiden méérddn kehityksen voidaan ajatella vaikuttavan vilillisesti. (Lonn-

qvist ym. 2010, 118.)

Balanced Scorecard on ajan saatossa kehittynyt ja sitd on sovellettu eri tavoilla, tista
johtuen myo6s mittaristo on saanut erilaisia kédyttotarkoituksia. Mittaristot ovat tavalli-
sesti jaettu kolmeen ryhméén (Malmi ym. 2006, 35). Késittelen naistd kaksi mittaristoa
KPI (Key Performance Indicator) -mittariston ja strategiamittaristoon. Ndiden lisdksi

madritetddn mitd suorituskykymittaristolla tdssd yhteydessi tarkoitetaan.

KPI-mittaristo

Mittariston luominen BSC:n ndkokulmiin madritettyjen kriittisten menestystekijoiden
ja niihin mittareiden asettaminen olin alkuperdinen tapa luoda BSC. Téllainen tapa
johtaa useampaan mittariin sekd heikkoon syy—seuraussuhteeseen. KPI-mittareita on
luonnehdittu toimimaan hilytysjarjestelména, ei niinkdan tuloksellisuudesta kertovana
mittaristona. (Malmi ym. 2006, 35-37). Mittarin ollessa alle tavoitetason, siithen tuli-
sikin jo puuttua ymmartden taustalla vaikuttavia syitd, joista ennakoivat mittarit vies-

tisivat.

Mittariston rakentamisen haasteena David Parmenter (2015, 17) pitéa ettei tuloskortin
luomisvaiheessa méadritetd mitkd ovat KPI-mittareita ja mitka eivét. KPI-mittarin tun-
nistamiseksi sen tulisi olla mukaillen Parmenter listaa (2015, 6);
- ei-taloudellinen mittari
- mitataan sddnnollisesti (péivittdin tai viikoittain)
- osoittaa selkedsti, miten henkildston tulisi toimia, ymmarrettdva ja korjatta-
vissa heiddn toimestansa

- mittareita, jotka ovat johdettavissa ylhaaltd alas pdin
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- merkittdva vaikutus yhteen keskeiseen menestystekijién tai BSC:n osa-aluee-

seen

Parmenterin mééritys KPI-mittarista on hyvin kuvaava mittareista, jotka asetetaan esi-
merkiksi puhelinpalvelussa toimivalle asiakasneuvojalle. KPI-mittari voi olla esimer-
kiksi tyon tehokkuus suoritetuissa kappaleissa. Maaritelmé tdyttyy mittarin ollessa; ei
ole taloudellinen, mittaaminen onnistuu sadannollisesti, osoittaa aktiivisuuteen vastaa-
malla saapuviin puheluihin, johdettavissa ja valmennettavissa vaikuttaen yrityksen

aika).

Strategiamittaristo

Strategikartan avulla luotuja mittaristoja kutsutaan strategiamittaristoksi. Strategia-
mittaristossa on analysoitu mittareiden véliset syys-seuraussuhteet, tulosmittarit ku-
vaavat haluttua lopputulosta, ennakoivat mittarit kuvaavat keinoista, joilla ajatellaan
padsevian kohti tavoitetta. Strategiamittariston luominen herittdd uusia ajatuksia mit-

taamisesta sekd johtamisesta. (Malmi ym. 2006, 37.)

Mittareiden tdrked tehtdvd on toimia palautteena mittausjarjestelmésti ja strategiapro-
sessista, jonka pohjalta voidaan kdyda keskustelua, kyseenalaistaa tai muuttaa mittaus-
jarjestelmaa tai organisaation tavoitteita. Tatd on aiemminkin mainittu strategiasta op-
piminen. (Kankkunen ym. 2005, 240-241.) Oppimista voi tapahtua myds operatiivi-
sessa toiminnassa tavoitteiden saavuttaminen ymmarretddn paremmin (Lonnqvist ym.
2010, 124). Kédytannossd voidaan arvioida, onko ennakoiva mittari oikeanlainen tuke-

maan esimerkiksi tulosmittaria tai strategisia tavoitteita.

Suorituskykymittaristo

Puhuttaessa suorituskyvystd (Performance) on ominaista kuvata organisaation kykya
saavuttaa tavoitteita. Suorituskyky sisdltdd miltei minka tahansa tekijan, jolla tarkoite-
taan kilpailuun tai tuotannon hyvyyteen liittyvdi késitettd. Se on ikdén kuin sateenvar-
jokasite, sisdltden kaikki yrityksen menestymistd kuvaavat késitteet. Kannattavuus on

yrityksen talouden ndkokulmasta yksi lopullinen mittari toteutuneesta suorituskyvysta.
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Suorituskyky pyrkii my0s laaja-alaiseen tarkasteluun, ei vain omistajille tuotavaan ar-
voon. Suorituskyky muodostuu yrityksen kdyttdmien tuotantovilineissé ja niiden méé-
rastd sekd laadusta. Suorituskyvyn kehittdmiselld pyritddn parantamaan tuottavuutta.
Tuotannon suorituskykyyn liittyvid tekijoitd voivat olla mm. tehokkuus, laatu, vaikut-
tavuus, tyoeldmain laatu (Lonngvist ym. 2010, 84; Saari 2006, 127) Tuotantovélineitd
ovat yhtd lailla koneet ja laitteet kuin henkil6std, joka tydpanoksellaan osallistuu tuo-

toksen syntymiseen.

Suorituskykymittaristolla tarkoitetaan kokoelmaa erilaisista mittareista. Mittariston
ajatus on koota tarkeét aktiivisesti seurattavat menestykseen liittyvit tekijét yhteen.
(Lonngvist ym. 2010, 120.) Mittariston kdyttd johtamisessa on tarkedd. Tuloksien seu-
raaminen, kasittely yhteisissd kokouksissa ovat tapoja varmistaa suoriutuminen ar-
jessa. Edellytyksend onnistumiselle on riittdva ajankéytto ja kyky tehdé johtopaatoksia
mittaustuloksiin tukeutuen. (Lonnqvist ym. 2010, 124.)

Mittariston tasapaino ja arviointi

Toimivan suoritusmittauksen edellytyksenéd kolmen peruskysymyksen selvittdminen;
mistd elementeistd mittaristo koostuu? Mikd on mittareiden aikajénne, sekd kéyte-
tddnko mittareita organisaation eri osien vertailuun? Tamain liséksi tulisi miettid tasa-

paino taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden vélilld. (Puolamiki 2007, 228.)

Mittariston ldhtokohtana toimivat strategiset paamaérét ja mittarit valitaan kuvasta-
maan suoriutumista nditd kohti. Kehyksend ja elementteini voivat toimia tasapainote-
tun tuloskortin neljd osa-aluetta. Mittarien aikajdnne voi vaihdella lyhyen aikajinteen,
yleensé taloudellisiin mittareihin ja pitkédjénteisiin ei-taloudellisiin mittareihin. Mitta-

riston tulisi sisdltdd molempia tasapuolisesti. (Puolamidki 2007, 228-229; Malmi ym.

2006, 108.)

Taloudellisten mittareiden hyvénd puolena voidaan pitdé vertailukelpoisuutta ja esittda
selvasti aiempien padtosten vaikutukset. Heikkoutena vastaavasti ne tuovat esille men-
neisyydessd tehtyjen péditdsten seuraukset ja kertovat lyhyen tdhtdimen tuloksen.
(Malmi ym. 2006, 108.) Toiminnan suunnittelussa tulisikin rohkeammin tuoda esille

osaamiseen tai prosessien kehittdmiseen kéytetty investointi, joka voi heikentdd
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lyhyelld aikajdnteelld taloutta, mutta mitattavasti tuo taloudellista kannattavuutta pi-

demmalli aikajadnteella.

Ei-taloudelliset mittarit voivat antaa ennakoivasti tietoa mahdollisista ongelmista.
Heikkous on hankala mitattavuus ja liiallinen paikallisuus, jolloin kokonaisarvoa on
hyvin hankala laskea. Yleensd nima ovat laadullisia tai kéyttdasteen mittaamiseen liit-
tyvid mittareita. (Malmi ym. 2006, 108.) Kolmanneksi, mikili mittareita kdytetdan ver-
tailuun eri yksikoiden valilld, tulee laskentasddnnot oltava samanlaiset, jotta ne ovat
vertailukelpoisia. Laajennettaecssa mittariston kadyttod eri yksikoihin, voi mittareiden
méérd tuntua suurelta, mutta nopeasti huomataan, ettd ne ovat hyvin samanlaisia, jol-

loin standardin rakentaminen kannattaa (Puolamaiki 2007, 229).

Mittareiden valinnan l&htokohtana tulisi toimia mittavien tavoitteiden olennaisuus
miettien, mistd mittariin tarvittava informaatio kerdtddn. Yritys joutuu miettimédén
mistd ja miten tieto kerdtddn sekd vaaditaanko uusia menetelmié kerédté tietoa, jolloin
myd0s siitd syntyvid kustannuksia pitdd arvioida. Mittareiden asettaminen olemassa
olevan tiedon perusteella ja helpoimman kautta vaarana voi olla, etteivdt mittarit tuo
oikeaa tietoa. (Lonnqvist ym. 2005, 202-203.) Mittareiden validiteetti ilmaisee,
kuinka tarkasti mittari kykenee mittaamaan valittua tekijda (Lonnqvist ym. 2010, 118).
Tiedon analysointi on hyva tehda sielld missd ymmaérrys tiedon luonteesta on parhaiten
selvilld (Kankkunen ym. 2005, 231). Mittarin validiteetissa on huomioitava myos voi-
vatko ihmiset vaikuttaa mittarin arvoon. Toinen huomioitava asia on mittarin luotetta-
vuus, eli kyky toisintaa haluttu mittaustulos. Luotettavuuteen liittyy maérittiminen,
esimerkkind kdy tilauksen kisittelyn ldpimenoaika. Asiakkaan muokatessa tilausta
kesken aiheuttaen viivdstystd kisittelyyn kasvattaen ldpimenoaikaa mittauksessa.
Siksi tuleekin miérittdd ldpimenoajan laskenta, jotta se on yhdenmukainen. (Malmi

ym. 2006, 83.)

Aikaisemman kuviossa 3. esitetyn strategiakartta tunnistettuihin tavoitteisiin voidaan
ldhted miettimdén tavoitetta parhaiten mittaavaa mittaria tai mittareita. Osaan ei ole
mielekistd luoda mittaria, vaan se voitaisiin toteuttaa esimerkiksi kehitysprojektina.

Téllainen esimerkiksi voisi olla tyOprosessien kuvaaminen ja perehdytys.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Kohdeyritys

Kohdeyritys toimii laaja-alaisesti finanssi ja vakuutusalalla, toimien palveluntuotta-
jana yhdelle asiakkaalle. Yrityksen tarjoama voidaan jakaa karkeasti kahteen osa-alu-
eeseen, joita ovat sopimuspalveluna tuotettavat palvelut ja henkilostovuokrauksena
tuotettavat palvelut. Sopimuspalvelut, jossa asiakas ostaa tietyn palvelun tuottamisen
kohdeyritykseltd, tyonjohto ja palvelun organisointi hoidetaan kohdeyrityksessi. So-
pimuspalveluna tuotettaviin lukeutuu laajasti taustatehtdvana tehtavaa tyoté, jossa lop-
puasiakasta (kuluttajaa) ei kohdata, sekd monikanavaisesti tapahtuva myynti- ja asia-
kaspalvelua, jossa tilaavan asiakkaan loppuasiakkaita kohdataan. Kohdeyrityksen asi-
akkaista puhuttaessa voidaan asiakasnidkdkulmaa tarkastella tilaavan asiakkaan, eli os-
tajan ndkokulmasta tai loppuasiakkaan ndkokulmasta, joka on tilaavan asiakkaan lop-
puasiakas. Toinen oma kokonaisuutensa on henkildstovuokrauspalvelu, jossa henki-
16sto tyoskentelee asiakasyrityksen tyonohjauksessa, mutta tyosuhde on kohdeyrityk-
seen. Yrityksen liikevaihto oli vuonna 2020 noin 39 miljoonaa euroa ja henkilosto-

madrillisesti yrityksen koko on 500-800 vililla.

Opinndytetyohon valittavaan palveluun oli useita ja eri tyylisid vaihtoehtoja, joihin
kaikkiin olisi mahdollisuus hyodyntdd Balanced Scorecard -ajattelua. Palveluksi vali-
koitu lopulta sopimuspalveluna tuotettava monikanavainen asiakaspalvelu. Asiakas-
palvelua tuotetaan osana kokonaisuutta, joka on péédsdintdisesti tilavaan asiakkaan
(Keskuskonserni) itsensd tuottamaa palvelua. Itsendiset toimijat hankkivat keskitettya
palvelua keskuskonsernilta, joka vastaavasti voi tuottaa palveluita erilaisin keinoin.

Niiden kolmen suhdetta on havainnollistettu kuviossa 4. tarkemmin.
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Ohjaa toimijoita ja
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Kuvio 4. Kohdeyrityksen, keskuskonsernin ja toimijoiden vilistd suhdetta.

Kohdeyrityksen asiakaspalvelu tuottaa sovitun maérdn kontakteja per kuukausi. Yh-

teistyo tapahtuu kohdeyrityksen ja keskuskonsernin vélilla.

Kasiteltavian palvelun yleisymmarryksen helpottamiseksi kuviossa 5. on esitetty pal-
velun organisaatiorakenne perustuen yrityksen dokumenttien tutkimiseen ja roolit vah-

vistettiin oikeaksi haastattelujen yhteydessa.

Palvelutuotantopaallikko Henkilostopalvelupéallikko

Resurssisuunnittelu

Asiakaspalvelu tiimi 1

Asiakaspalvelu tiimi 2

Valmennus

Kuvio 5. Asiakaspalvelun organisaatiorakenne

Palvelutuotannosta vastaa palvelutuotantopééllikko, jonka vastuualueella on resurssi-
suunnittelu sekd valmentajat. Henkilostopalvelupadllikko toimii palveluissa toimivien
tyontekijoiden henkildstdvastuullisena esimiehend. matriisirooleina tiimeihin toimivat
resurssisuunnittelu ja valmentaminen. Palvelutuotantopdillikko ja henkilostdpalvelu-

paillikko vastaavat litkketoiminta-alueen johtajalle, joka on yksi johtoryhmén jisenista.
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5.2 Tutkimusmenetelmat ja aineiston kerdéminen

Tapaustutkimus tuo yksityiskohtaista tietoa yksittéisestd tapauksesta. Kohteena voi
olla yksilo tai yhteisd. Tavoitteena on kuvata ilmiotd tarkemmin. Aineistoa voidaan
kerdtd monella menetelmilld, kuten havainnointi, haastattelut ja dokumenttien tutki-

minen. (Hirsjérvi, Remes & Sajavaara 2009, 134-135.)

Tutkimusmenetelmit jactaan kahteen padldhestymistapaan; méérélliseen (kvantitatii-
vinen) ja laadulliseen (kvalitatiivinen) tutkimukseen. Mddrdllisen tutkimuksen tunnis-
tettavia piirteitd ovat hypoteesien esittdminen tutkittavasta kohteesta, tutkija on koh-
teesta kauempana toimien ulkopuolisena havainnoijana. Aineistoa kisitellddn tilastol-
lisin menetelmin esittden taulukoita ja kaavioita. Teorian ja kdytdnnon suhde on teo-
rialdhtoinen (deduktio) eli pohjana toimii olemassa oleva teoria tai malli. (Kananen
2012, 26-27; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 138—140.) Kvalitatiivinen eli laa-
dullinen tutkimus pyrkii ymmartdmééin ja kuvaamaan ilmiotd auttaen tulkitsemaan
sitd. Laadullinen tutkimus voi pyrkid luomaan uutta teoriaa tai mallia tutkimalla kéy-

tdntod, tdtd kutsutaan vastaavasti induktioksi. (Kananen 2012, 27-29.)

Aineiston kerddmisen menetelmid on useita ja niitd kdytetdédn tutkittavan ongelman ja
sitd myotd tutkimustyypin (kvalitatiivinen tai kvantitatiivinen) mukaan. Yhteinen
piirre on kuitenkin, ettd niissd voidaan kdyttdd samoja aineistonkeruumenetelmid. Ai-
neiston keruun perustemenetelmét ovat hyvin yleisesti kdytettyja ja tunnettuja. Perus-

menetelmid ovat haastattelu, havainnointi ja dokumenttien tutkiminen. (Hirsjarvi ym.

2009, 191-192.)

Haastattelulla tutkija pyrkii selvittdmién ja kerddméin mahdollisimman luotettavasti
ja systemaattisesti haastateltavalta tietoa. Puhutaankin tutkimushaastattelusta, koska
se on tavoitteellista tiedon kerddmistd ja haastattelija ohjaa keskustelun kulkua tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Haastattelutyyppejd on erilaisia, tarkasti etenevid ja ennak-
koon mietittyjd kysymyksid sisdltdvit ovat strukturoituja haastatteluja ja avoimempia
haastatteluja, joissa keskustelu on vapaampaa. Teemahaastattelu on ndiden védlimuoto,
jossa aihepiirit ovat tiedossa, mutta kysymyksié ei ole tarkasti médritetty tai muotoiltu.
Etuina ovat myds joustavuus ja tietoa saadaan syventivasti. (Hirsjarvi ym. 2009, 207—

209.) Joustavuus nidkyy mahdollisuutena toistaa kysymys, ilmaisua ja sanamuotoja
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voidaan selventdd, jolloin my0s keskustelua syntyy (Tuomi & Sarajirvi 2018, 63).
Teemahaastattelun etuna onkin tuoda esille haastateltavan nikemyksen ja tutkija huo-
lehtii etenemisen valituista teemoista (Hirsjarvi & Hurme 2009, 48). Haasteena voi-
daan pitd4, ettd haastattelujen joustavuus vaatii haastattelijalta taitoa toimia haastatte-
lutilanteessa. Haastatteluiden pitiminen ja analysointi vievidt enemman aikaa. Haastat-
teluiden on katsottu myds siséltdvan virheldhteiti, niin haastateltavan kuin haastatteli-
jan toimesta. Haastatteluissa se voi esiintyé haastateltavan antamalla vastauksia, jotka
olisivat sosiaalisesti hyvdksyttavid ja voivat vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen.
(Hirsjarvi ym. 2009, 208-209; Hirsjarvi & Hurme 2009 34-35.) Onnistuneen haastat-
telun edellytyksend on, ettd haastateltava saa etukéteen tietoa kysymyksistd, teemoista
tai aihealueesta. Téarkedd on kuitenkin saada kerédttyd mahdollisimman paljon tietoa,
jolloin my®s haastateltavat voivat valmistautua annetun tiedon perusteella. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 63.) Haastatteluja voidaan pitdd myoOs ryhmé- tai parihaastatteluna.
Ryhmihaastattelu on vapaamuotoisempi keskustelu ja voidaan kayttdd muodostaan
yhteinen kanta johonkin asiaan. Suurin etu ryhméhaastattelussa on mahdollisuus ke-
ratd nopeasti laajemmalta joukolta tietoa samanaikaisesti. Haitoiksi voivat muodostua,
etteivdt kaikki kutsut vélttimatta padse osallistumaan, ryhméhaastattelussa voi olla
henkil®itéd, jotka tuova mielipiteensd esille rohkeammin ja vastaavasti hiljaisempia.

(Hirsjarvi & Hurme 2009, 61-63.)

Havainnointia menetelména voidaan kdyttdd eri tavoin, karkeasti jaettuna havainnoin-
tia toteutetaan systemaattisesti tarkasti rajatussa tilassa tai osallistuvana havainnoijana.
Jalkimmaisessé tutkija osallistuu ryhmén toimintaan. Havainnoinnin etuina télléin on
saada valitonta tietoa ryhmén tai organisaation toiminnasta sen luonnollisessa ympéa-
ristossd. Menetelmén kéytossa tutkijan on tarkeéda pitda erilldén havainnot ja omat tul-
kinnat havainnoista. (Hirsjarvi ym. 2009, 213-214.) Dokumenttien tutkimisessa hyo-
dynnetdin toimijoiden itsensd tuottamia materiaaleja, kuten kirjeitd ja virallisia doku-

mentteja pyrkimyksend ymmartid heidén toimintaansa (Hirsjarvi ym. 2009, 217).

Haastattelujen aineistoa kasiteltiin sisdllonanalyysin menetelmalld, jossa aineistosta
etsitddn merkityksid kuvaten aihealuetta tiivistetysti. Sisdllonanalyysi menetelméni
mahdollistaa hyvin laajasti erilaisten dokumenttien, kuten haastattelujen, asiakirjojen,
puheen systemaattiseen ja objektiiviseen analysointiin. Se soveltuu hyvin myds struk-

turoimattoman  aineiston  analysointiin.  Siséllonanalyysia  voidaan jatkaa
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kvantifoinnilla, eli tekstin sisaltdd kuvataan maarillisend, kuten kuinka monta kertaa
asia toistui haastatteluissa. (Sarajarvi & Tuomi 2018, 87-88.) Sisédllonanalyysié voi-
daan jakaa kahteen menetelmédn; aineistolédhtdinen ja teorialdhtdinen sisdllonanalyy-
seihin. Aineistoldhtdisessd yksinkertaistettuna on monivaiheinen prosessi yhdistelld
késitteitd muodostaen aineiston ehdolla erilaisia luokkia vapaammin, ilman teorian tai
mallin tuomaa ohjausta. Teorialdhtoisen siséllonanalyysié vastaavasti ohjaa jo tunnettu
olemassa oleva teoria tai malli. Tarkoituksena on yleensé testata sen toimivuutta toi-

sessa kontekstissa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 91-95.)

Haastattelujen analysointi teema-alueittain on tehokas tapa, mikéli sanatarkkaan pur-
kamiseen ja puhtaaksi kirjoittamiseen eli litterointiin ei ole tarvetta. Litterointia voi-
daan tehdd koko haastattelusta tai valikoiden teema-alueista tai haastateltavan pu-
heesta. Haastatteluista voidaan tehdd merkitysten tiivistimistd, tdlloin haastateltavan
esiintuomat merkitykset kirjataan lyhyempdédn sanalliseen muotoon. (Hirsjarvi &

Hurme 2009, 137-138.)

Tutkimuksen tarkoituksena pyrkid ymmartdmaan ja kartoittamaan syvemmin millaiset
ovat palvelutuotannon keskeiset tavoitteet ja kuinka niihin padsya voidaan mitata. Tyo
voidaan lukea tapaustutkimukseksi, koska se keskittyy valitun kohdeyrityksen rajatun
osan tutkimiseen ja ymmartdmiseen. Tutkimusmenetelmaksi on valittu kvalitatiivinen
tutkimus. Piirteitd kvantitatiivisesta tutkimuksesta on deduktio eli tutkimuskohteen
peilaaminen olemassa olevaan teoriaan ja malliin. Tutkimus on kvalitatiivinen, mutta
sen tarkka rajaaminen kahden ldhestymistavan ei ole yksiselitteinen, ne ovatkin toisi-

aan tdydentivia.

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmind kaytettiin kaikkia perusmenetelmii. Haas-
tattelutyyppind kéytettiin teemahaastattelua. Teemahaastattelu toimi hyvin, sillid se on
menetelmind joustava. Aihealueisiin syvennyttiin kunkin haastateltavan tyorooli huo-
mioiden. Teemahaastattelussa kédytetyt teemat olivat BSC:n neljd ndkokulmaa. Kay-
tetty haastattelupohja on esitetty liitteessd 1. Haastattelut toteutettiin kahden viikon
aikana helmi-maaliskuun vaihteessa 2021. Haastateltavien kokouskutsuun oli liitetty
saate késiteltdvistd aiheista, tutkimuksen tausta ja tarkoitus kuvaten. Haastattelut to-
teutettiin etdnd Teams -sovellusta kéyttden. Sovelluksessa materiaalin jakaminen on-

nistui luontevasti sekd mahdollistaen helpon haastattelujen tallentamisen myéhempaa
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analysointia varten. Haastattelun kestot vaihtelivat 30-90 minuutin vélilla, tyypillisesti

kuitenkin varaten aikaa yhden tunnin verran per haastateltava.

Haastateltavaksi valikoituvat aluksi palvelutuotantopdillikko, henkilostdpalvelupal-
velupaillikko ja yrityksen johtoryhmistd asiakkuusjohtaja. Palvelutuotantopéallikon
haastattelun yhteydessa nousi esille tarve laajentaa haastattelut koskemaan valmentajia
ja resurssisuunnittelua. Heistd muodostui toinen haastateltava ryhma, joissa haastatte-
lut keskittyiviat enemmain sisdisten prosessien sekd oppimisen ja kasvun nidkokulmiin.
Valmentajia ja resurssisuunnittelijoita on useampia henkil6its, joten aikataulusyista
haastattelut jarjestettiin ryhmédhaastatteluina. Valmentajille oli varattu kolme tunnin
haastattelu kertaa, joista yksi toteutui ryhméahaastatteluna ja kaksi yksilohaastatteluina.
Yksilohaastattelut keskittyivét tarkentamaan aiemmin késiteltyja aiheita tai keskittyi-
vit valmentajan tietyn tehtdvin toteuttamiseen, joka saattoi olla vain hdnen osaamis-

taan.

Haastattelujen aineistoa kirjoitettiin muistiinpanoina jo haastattelujen aikana ja tallen-
teen kuunteleminen tehtiin mahdollisimman varhain haastattelun paattymisestd. Sisil-
l6nanalyysi soveltui menetelménd hyvin, silld teemahaastattelut olivat vapaampia ja
aineistoa kertyi melko paljon. Analyysi oli teorialdhtoistd, tiivistden siséltod haasta-
teltavien nostamista asioista ja aiheista samalla hakien merkityksid, jotka kuvaavat
neljan ndkokulmaan sopivia tavoitteita, toimintaprosesseja ja tekijoitd palvelutuotan-
nossa onnistumiseksi. Sisdllonanalyysin merkitykset olisi voinut systemaattisesti
kvantifoida ja dokumentoida, mutta saavutettuun hydtyyn néhden télle ei téssd tutki-
muksessa nahty tarvetta. Toistuvuuden pystyi toteamaan analysoinnissa yhteydessi
kevyemmin. Saatuja tietoja haastatteluista peilattiin myos yhtidn tavoitteisiin, kuinka

ne asettuvat suhteessa viestittyihin.

Yrityksen strategiasta, vuositavoitteista ja strategisista painopisteistd aineiston keruu
tapahtui dokumentteja intrasta ja muista yhteisista sisdisistd ldhteistd tutkimalla, sekd
hy6dyntiden havainnointia yhteisistd kokouksista ja viestinndstd. Keskeisin tapahtuma
ja siitd saatu dokumentti on tammikuussa 2021 pidetty palvelutuotannon ja hallinnon
yhteinen tilaisuus yrityksen vuositavoitteiden viestinnéstd. Tyon tekijd tyoskentelee
kohdeyrityksessd, joten havainnointi osallistuvana ty0yhteison jdsenend on véisté-

miétté tapa tutkia ja huomioida asioita.
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5.3 Tutkimuksen tulokset

Palvelutuotannon johdon haastatteluissa nousi selvésti esille taloudelliset tavoitteet,
kuten kannattavuus ja kustannustehokkuus, sekd niiden merkitys ja vaikutus yhtion
vakaaseen talouteen. Asiakasndkokulman tavoitteet ja asiakkaalle tuotettava arvo, ku-

ten joustava palvelu, sujuva yhteistyd, ldpindkyva raportointi nousivat esille.

Valmentajien ja resurssisuunnittelijoiden haastatteluissa keskityttiin palvelutuotannon
ohjaukseen, arjentehtévien ja prosessien sujuvuuteen. Valmentajien haastattelujen tu-
loksena nousivat esille perehdytyksen tarkeys ja sujuvuus seké kuinka tuoda esille pe-
rehdytettdvien kokemus perehdytyksestd. Samoin kuin oman tyon vaikuttavuuden mit-

taaminen.

Resurssisuunnittelijoiden haastatteluiden tuloksena korostuivat oman roolin vaikutus
palvelutuotantoon ohjaukseen ja tyon organisointiin. Liséksi he nékivit itsensd tahona,

joka voi tuottaa erilaisia raportteja ja tietoa hyddynnettdaviksi seurattaviin mittareihin.

Haastateltavilta selvitettiin, kuinka kiteyttdisivdt palvelun arvolupauksen. Vastauk-
sissa toistuivat joustavuus, asiakaskokemus ja kustannustehokkuus. Yhtendisesti ku-
vattu kiteytettiin joustava ja ammattimainen asiakaspalvelu kustannustehokkaasti.
Haastattelujen aineistosta on dokumentoitu tyon tekemisen kannalta oleellinen tieto,

joka on esitetty liitteessa 2.

Yrityksen eri dokumenttien tutkimisen péadtelménd voidaan todeta yrityksen vuosita-
voitteissaan keskittyvdn hintakilpailukyvyn varmistamiseen samalla tarjoten jousta-
vampia palveluja. Henkildston hyvinvointia suunnitellaan seurattavan yhtidtasoisella
lasndoloprosentilla ja jatkuvasti seurattavalla fiiliskyselylld. Kohdeyrityksen tavoit-
teet, visio ja missio on kuvattu kappaleessa 6.1. tarkemmin pohjautuen dokumenttien

tarkasteluun.

Haastatteluista saatu monipuolinen tieto eri sidosryhmien haastateltavilta oli oleellinen
ja valttdiméaton, jotta muodostui dokumentoitua pohjatietoa ja tunnistettuja tavoitteita

sekd kehityskohteita. Pohjatietoa kayttden luodaan strategiakartta valitsemalla



35

oleellisimmat ja tdrkeimmét tavoitteet ja lopulta suorituskykymittaristo. Tarkemmin

tehdyt valinnat ja eteneminen ndiden osalta kuvataan kappaleesta 6.2. eteenpéin.

5.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan tyypillisesti kahdella eri tekijdlla; reliaabelius
ja validiteetti. Reliaabelius tarkoittaa tutkimuksen kykyi toisintaa tutkimus saaden
mahdollisimman samanlainen tulos. Tutkimus voidaan todeta reliaabeleiksi esimer-
kiksi kahden eri tutkijan paédtyessd samaan tulokseen tai samasta haastateltavasta saa-
daan eri tutkimuskerroilla sama tulos. Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan, kuinka
tutkimusmenetelmé kykenee mittaamaan sitd, mitd tutkimuksen on tarkoitus selvittdd
jamitata. Kvalitatiivissa ja varsinkin tapaustutkimuksessa on todettu haasteeksi ndiden
tekijoiden kayttdmistd, silld aiheellisesti voidaan ajatella thmisiin ja kulttuurin liitty-
van tutkimuksen olevan ainutkertaista (Hirsjarvi ym. 2009, 231-232; Tuomi & Saari-
jarvi 2018, 120-121.) Validiteettia laadullisessa tutkimuksessa voidaan arvioida,
kuinka hyvin on tuotu esille tutkimuskohde ja tarkoitus, mitd ja miksi ollaan tutki-

massa (Tuomi & Saarijarvi 2018, 121).

Kvalitatiivisesti aineistoa analysoidessa perinteistd reliaabeliuden kisitettd padstdén
puhuttaessa aineiston laadusta; miten tutkija on huomioinut haastateltavien vastauksen
ja ovatko ne oikein litteroitu. Haastattelu tilanteen tai tallenteiden kuuluvuuden laatu
vaikuttaa tdlloin myds. Samalla tulisi huomioida, ettd haastattelujen tulokset kertovat
haastateltavien ajatusmaailmasta. Tutkimuksen reliaabelius muodostuukin enemmaén
tutkijan kyvystd luoda analyysi haastateltavien vastauksista kuin haastateltavien anta-
mien vastauksien todellisuuden arviointia. Tutkijan on pystyttdvé perustelemaan va-

lintansa ja menettelytapansa. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 189.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkijan mahdollisimman tarkka ku-
vaus tyon vaiheista, miten aineistoa on késitelty ja analysoitu, tutkimuksen kesto sekd
tietoja haastateltavista, madréstd ja milld perustein heidit on valittu, sekd kuinka haas-

tattelijan ja haastateltavien suhde toimi (Tuomi & Saarijérvi 2018, 123).
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Tutkimuksen menetelmistd kuten aineiston kerddmisestd, kisittelytavoista ja analy-
soinnista luotettavuuden arvioimiseksi on kerrottu aiemmassa kappaleessa 5.2. tar-
kemmin. Liséksi haastateltavaksi osallistui yhdeksén eri henkil6d, viidestd eri tyoroo-
lin ndkokulmasta. Haastateltavat valittiin perustuen missd mairin he ovat tyoroolistaan
osallistuvat palvelutuotantoon. Haastattelut sujuivat hyvin, ilman héiriétilanteita tai
keskeytyksid. Haastattelijana toimiminen oli selkeid, kartoittavaa, avoimia kysymyk-
sid esittdmalld mahdollisti haastateltavien kertoa omia ajatuksiaan. Haastateltavaa piti
toisinaan ohjata kertomaan tarkemmin nostamistaan asioista tai kisiteltdvista tee-
masta. Haastatteluissa ei huomattu, ettd kysymyksiin olisi vastattu kiertdvisti tai an-
nettu vastauksia, jotka eivit olisi todellisia. Aihealue on luonteeltaan kehittdva ja
eteenpdin katsova nykytilanteeseen ndhden. Tekemieni haastattelujen perusteella mie-
lenkiinto kehittimiseen auttoi tuomaan esille asioita. Mahdollisuutta ei kuitenkaan

voida tdysin sulkea pois.

6 SUORITUSKYKYMITTARISTO PALVELUTUOTANTOON

Asiakaspalvelun mittariston luomiseksi perustettiin projektiryhmi, jossa olivat mu-
kana palvelutuotantopadllikko, henkilostopalvelupadllikkod ja asiakkuusjohtaja. Pro-
jektiryhmén kanssa ty0 aloitettiin aluksi kdymalla l&pi yhtion tavoitteita ja strategiaa.
Samalla muodostaen yhtenédinen pohjatieto strategiakartasta ja luotavan mittariston

tarkoituksesta.

Seuraavissa kappaleissa tutustutaan yritykseen ja strategiaan ja valitun palvelun tavoit-
teisiin tarkemmin, sekd kuvataan projektin etenemisen vaiheet strategiakartan ja mit-

tariston luomisesta.

6.1 Kohdeyrityksen strategiset tavoitteet

Yrityksen toimintaa ohjaa hallitus ja johto, joka my®0s laatii yritykselle strategian. Yri-
tys noudattelee suunnittelussaan vuosisuunnittelua, niin ettd yhtion strategiset paino-

pisteet ovat pidemmadlle aikavélille asetettu ja vuositavoitteet ohjaavat
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asiakasyrityksen toimintaa. Kuinka yrityksen strategian tulisi ohjata kaikkia palveluja
kohti asetettuja pddméérid, mutta kuitenkin myds huomioiden palvelujen erityispiir-
teet. Eri palveluihin voidaan kdyttda eri analysointimenetelmid ymmartdmain erindko-

kulmia, kuten esimerkiksi asiakasndkokulmaa.

Kohdeyrityksen tavoitteena on tukea asiakasyrityksen toimintaa ja strategiassa onnis-
tumista. Kohdeyritykselld on asetettu tietty kannattavuustaso, jotta yrityksen on mah-
dollista toimia ja tehdd investointeja, eikd niinkddn tavoitella maksimaalista voittoa,
tai myynnin kasvua. Tavoite on tuottaa kustannustehokkaita seké laadukkaita palve-
luja asiakasyritykselle, huomioiden kannattavuus vakaan talouden turvaamiseksi. Yri-
tyksen visio ja missio on kiteytetty seuraavasti; Vauhditamme asiakasyrityksen me-
nestystd tuottamalla ketterid, kehittyvid ja tuloksellisia palveluratkaisuja, asiakaspal-

velu- ja asiantuntijatehtédviin.

Kohdeyrityksen strategian tavoite on tukea asiakasyrityksen menestystd ja varmistaa
kustannustehokas palvelutuotanto. Yrityksen strategian painopisteet ovat useamman
vuoden ajan olleet; Yhdessd Asiakasyrityksen kanssa, jolla tarkoitetaan yhteistyon ja
palvelujen yhteisty0sséd kehittdmistid. Toinen painopiste on Kirkkaasti paras palvelu-
tuotanto, joka liittyy moneen tekijdédn, palvelun laatuun ja oikea aikaisuuteen seké kus-
tannustehokkuuteen. Kolmas Meiddn Yritys Oy — joka tdhtdd parempaan hyvinvointiin
ja henkilostokokemukseen sekd osaamisen kehittdmiseen. Kaikki toiminta perustuu
vakaaseen talouteen. Yritys pyrkii noudattamaan strategiaa joustavasti méérittelemalla

vuositavoitteita kullekin strategiselle painopisteelle vuosittain.

Yrityksen kilpailustrategian voi ajatella olevan hyvin keskittynyt, tuottamalla palve-
luja yhdelle asiakkaalle, mutta toimintaa ja tuotettavia palveluita tarjotaan heille kui-
tenkin laajasti. Palvelujen tuottamisessa voi olla eroja, kuinka asiakkaalle tuotettava
arvo saavutetaan. Mitkd tekijat vaikuttavat palvelun tuottamisen sopimuspalveluna,
sen sijaan ettd asiakas tuottaisi palvelua itse. Tima on tasapainoilua yhdistellen kilpai-
lustrategioita, pyrkien tuottamaan palvelua mahdollisimman kustannustehokkaasti,
kuitenkin tuottamalla laadukasta palvelua. Kustannustehokkuuden parantaminen ja li-
sdarvon tuominen tilaavalle asiakkaalle vaativat myds innovointia 10ytéa erilaisia rat-
kaisuja ja palvelun toteuttamisen malleja. Tilaava keskuskonserni toimii muuttuvassa

ympéristossa, jossa asiakaskdyttdytymisen muuttuminen esimerkiksi
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digitaalisiinpalveluihin, kiristyvid sddntely ja lainsdddanto, sekd kustannuksien laske-
minen vaikuttavat sithen miti ja miten keskuskonserni palveluita tuottaa. Kohdeyri-
tyksen tulisikin 16ytad sellaiset kilpailutekijdt, jotka vastaavat keskuskonsernin tarpee-
seen ja parantamaan toimintaa valituissa tekijoissd. Koko yrityksen tasolla kilpailuky-
vyn parantaminen vaatisi sisdisten toimintojentarkastelua ja toimia kustannustehok-

kuuden parantamiseksi, ei yksistddn palvelutuotannon suoriutumista.

6.2 Strategiakartta palvelutuotantoon

Sopimuspalveluna tuotettava asiakaspalvelun kokonaisuus siséltdd omat tuotteet, asia-
kasyhteistyon ja siitd on tunnistettavissa kilpailustrategia. Palvelua voidaankin pitdd
strategisena liiketoimintayksikkénd (SBU), johon strategiakartta ja mittaristo luodaan.
Kohdeyrityksessd kerdtdan paljon tietoa péivittdistoiminnasta ja henkildstolld on suo-
riutumiseen tavoitteita. Palvelun menestyksellisen toiminnan johtamiseksi tarvitaan
tavoitteita ja mittaristoa ndyttdméadn suuntaa, mité tavoitteita kohti palvelua kehitetdén

tunnistaen toimenpiteitd niiden saavuttamiseksi.

Strategiakartan luominen tehtiin ty0pajassa, jossa haastatteluaineistosta kerittya tietoa
kaytettiin pohjana. Strategiakartta aloitettiin ylhaaltd alaspdin, miettien aluksi talou-
delliset tavoitteet ja siitd luoden alaspdin syy-seuraussuhteita kdyttden mitd muissa
osa-alueissa tulisi saavuttaa. Téarkeda oli jo aluksi tunnistaa myos tilaavalle asiakkaalle
tuotettava arvo ja kilpailutekijat. Kaiken toiminnan tulee tuottaa asiakkaalle arvoa ja

hyétya.

Talouden ndkdkulmasta yrityksen strategisena tavoitteena on yhtion vakaa talous. Va-
kaan talouden turvaamiseksi toiminnan tulee olla kannattavaa. Kannattavuus (Profita-
bility) mééritelldédn tuottojen ja kustannusten véliseksi suhteeksi (Lonnqvist ym. 2010,
81). Palvelun osalta edellytetdin, ettd se pdédsee asetettuun taloudelliseen tavoitteeseen.
Kannattavan ja vakaan talouden edellytykseksi toiminnan tulee olla kustannusteho-
kasta. Kustannustehokkuuteen vaikuttavat tuotantotekijat eli kaikki ne tekijét, joita tar-
vitaan palvelun tuottamiseksi (Saari 2006, 270). Niitd ovat esimerkiksi kustannukset
tyotiloista, tydasemat ja palkat. Kustannustehokkuus on my®ds yksi kilpailutekij, joten

sen varmistaminen palvelun jatkuvuuden kannalta on myds oleellista. Tavoitteet talta
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osin olivat yksimielisesti helppo asettaa ja ndmé nousivat haastattelussa jo selvésti

esille yhtendisiné vastauksina.

Asiakkaalle tuotettava arvo, kuten aiemmin mainittu on tilaavan asiakkaan nikokul-
man lisdksi myds loppuasiakkaan saama palvelu ja kokemus. Tilaavalle asiakkaalle
yrityksen tuottama arvo on pyrkid tuottamaan samaa palvelua kustannustehokkaam-
min kuin he itse sisdisesti tuotettuna pystyvét varmistaen samalla palvelun laadukas
toteutus. Yritys toimii my0s hyvin sdddellylld alalla, joten keskeinen laatutekijd on
palvelun tuottaminen sddntelyn vaatimukset ja siihen liittyvét prosessit tdyttden. Lop-
puasiakkaalle palvelun tulee ndyttdytyd hyvinéd asiakaskokemuksena ja ratkaisuky-
vykkyydelld. Kilpailukykykyyn vaikuttava tekija on myds toimitusvarmuus sovitun

volyymin tuottamisesta.

Palvelun kannalta tarkedksi nousi yhteisty0 tilaavan asiakkaan kanssa. TyOpajassa téitd
el strategiakartalle nostettu, koska yhteistydmallit on luotu ja aktiivinen yhteydenpito
tapahtuu eri organisaatiotasoilla. Myohemmin keskustelun perusteella kuitenkin to-
dettiin merkittavad kehitettdvad 16ytyvéan. Esimerkkind raportoinnin ja keskeisten lu-
kujen nikyviksi tuominen, tdhén liittyy oppimisen kasvun niakdkulmassa raportoinnin
kehittiminen. Yhteistyon kehittdminen on myds yksi strategisista painopisteisté, joten

se on keskeinen osa-alue.

Lopullinen esitettdva strategiakartta asiakaspalvelulle on esitetty kuviossa 6. Kuviossa
on pyritty helppoon esitettdvyyteen, kuitenkin siten, ettd taustalle tehty syy-seuraus-

suhteet ovat tunnistettavissa.
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- Yhteistyonkehittaminen
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Oppiminen ja
kasvu
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- Resurssisuunnittelun tydvélineet
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ja raportointi tydn organisointiin.
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Organisaatiopadoma

- Urapolun kehittdminen, luoden

tydhakijaprofiilit

&rekrytointiprosessi.

tyovalineet.

- Raportoinnin ja tiedon

saatavuuden kehittdminen

Kuvio 6. Strategiakartta esitettdvassd muodossa

Palvelun toteuttamisen nikdkulmasta ja itse toimintaa kuvaavien sisdisten prosessien
tavoitteiden laatiminen oli huomattavasti haastavampaa, koska palvelutuotannossa on

monia asioita, joissa tulee onnistua.

Suorituksen arviointi on niistd keskeisimpid, joka pitdd sisdllddn, kuinka seurataan
tunnuslukuja palvelun laadusta ja palvelulupauksista. Onnistunut perehdytys luonnol-
lisesti toimii pohjana, jotta tyontekijét voivat tyossddn onnistua ja kehittyd. Valmenta-
minen vaikuttaa asiakasndkokulman kaikkiin tavoitteisiin, sekd joustavan ja laaduk-
kaan palvelun toteutuksen vaikuttaessa suoraan kannattavuuteen ja kustannustehok-
kuuteen. TyOn organisointi sisiltdd tydvuorosuunnittelun, ennustamisen kontaktien to-
teutumisesta ja pdivittdistd tydnohjausta eri tehtiviin. Vaikuttavuus ndkyy suoraan pal-
velun jouston toteutumiseen sekd kustannustehokkuuteen. Henkildston tuntien mitoit-
taminen riittdvisti tyoméarddn ndhden. Aluksi strategiakarttaa luodessa palvelutuotan-
non aktiivinen toteutuminen (ajan jakautuminen) ja tydn ohjaaminen tehokkaasti pal-
velukanavissa toimimiseen néhtiin vahvasti taloudelliseen nikokulmaan. Néiden teki-
joiden vaikutukset ovat epdilemittd tiarkeét ja ennakoivat myds kannattavuutta ja kus-

tannustehokkuutta. Myohemmin mittaristoa luotaessa tehtdvien aktiivinen toteutus
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siirtyi tyon organisointiin, koska se vaatii palvelutuotannon henkildiltd eri suoritera-
porttien ldpikdyntid ja suunnittelu, miten tyot jérjestetdéin, huomioiden poissaolot tai
muut muutokset. Tehtdvien aktiivinen toteuttaminen oli osittain pééllekkéistd suori-
tuksen arviointiin, joten ndma yhdistyivét luontaisesti. Molemmat ovat sisdisié proses-

seja, joissa suoriutuminen nakyy talouden mittareissa.

Oppimiseen ja kasvuun tunnistettiin tekijoitd, joiden kehittdminen ja onnistuminen on
tarkedd tukeakseen yhtion vuositavoitteita. Palvelun tuottamisen kannalta yksi liike-
toiminnan kehittdmisen uusi avaus on urapolku. Mallilla tuetaan kohdeyrityksen ta-
voitteiden mukaisesti suoriutuvaa henkilostod siirtyméén keskuskonsernin palveluk-
seen. Urapolku kokonaisuus siséltdd tyonhakijaprofiilin ja rekrytointiprosessin laati-
misen, jotta rekrytointi olisi mahdollisimman onnistunut ja varmistaisi lopulta pereh-
dytysprosessin tavoitteen mukaisen toteutumisen ja tydssd suoriutumisen. Urapolun
voi ajatella linkittyvdn liiketoiminnan kasvun kautta taloudelliseen ndkdkulmaan,
muta se on, mutta se on ennen kaikkea kehittymistd oppimisen ja kasvun ndkokul-
masta. Uusi malli voi tuoda taloudellista hyotyd myohemméssa vaiheessa, mikali ura-
polun eri vaiheissa onnistutaan. Urapolun luominen kasvattaa organisaation taitoja ja
oppeja, joita voidaan hyodyntdd yhtidtasoisesti. Urapolku luo kannusteita henkil6s-

tolle kirkastaen entisestdian suoriutumisen tavoitteita.

Palvelun toimintavarmuuden kannalta osaamismatriisi ja sen kehittdminen tunnistet-
tiin tdrkedksi. Osaamisen dokumentointi on joustavan tydn organisoinnin kannalta
oleellista. Vaikutus nidkyy asiakkaalle tuotettavien kontaktien maéréassd, jotta eri alu-

eille tyontekijoitd on mahdollista resursoida.

Informaatiopddoman kehittimiseen liittyy tiedon saanti tyOsuoritteista ja oikea-aikai-
sen tiedon hyddyntdminen. Eri rooleissa toimivien tyohon liittyvit tydvilineiden ke-
hittdminen mahdollistavat litketoiminnan tehostamista seké tyon organisointia pohjau-

tuen tietoon. Kehitys on jatkuvaa ja muuttuvaa litketoiminnan tarpeiden mukaisesti.
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6.3 Suorituskykymittariston rakentaminen

Strategiakartan luomisen jélkeen siirryttiin pohtimaan mitk# mittarit ovat oikeanlaisia
mittaamaan tavoitteen onnistumista. Mittareiden pohtiminen toteutui osittain paéllek-
kiin strategiakartan luomisen yhteydessd. Mittariston rakentaminen tapahtui hyvin
vahvasti strategikarttaa ja syy—seuraussuhteita kdyttden. Mittaristossa on elementteja

siitd ja vahva kytkeytyminen yhtion tavoitteita tukevaksi oli tirked.

Taloudelliset mittarit ovat yleensa tulosmittareita, eli kertovat kuinka onnistuttiin. Tu-
losta mitataan yritykselle jadvéstd rahamédarastd (Saari 2006, 271). Mittarina katepro-
sentti ilmaisee tulosta vertailukelpoisesti. Kustannustehokkuutta voidaan seurata vas-
taavasti yksikkokustannuksen avulla, eli kuinka paljon yhden kontaktin tuottaminen
sisdisesti maksaa. Mukaan otetaan kokonaiskustannukset, eli kaikki tuotantoon liitty-
vit kulut ja jaetaan se tuotetulla volyymilla (Saari 2006, 160). Yhtion tulokseen vai-
kuttaa, ettd palvelu suoriutuu kannattavalla tasolla. Kuviossa 7. on esitetty valitut mit-

tarit talous- ja asiakasndkokulmiin.

Talous Kannattava lilketoiminta Liiketoiminnan kate % X% Palvelun katetavoite
Kustannustehokkuus Yksikkékustannus X eur [ kpl / pysyd nykytasolla Tuotetun kappaleen hinta yritykselle
Asiakas Joustava ja laadukas tehtévien toteutus Kontaktitaveite tiytetty +{- X% tarkkuudella Kuukausittainen kontaktimadrin toteutus
Palautuvien tehtivien madrd Alle 1 % kontakteista ien madra
L NPS 70/ 100 Asiakkaan antama NPS-palaute
Ratkaisuaste B0 % {f asian
Palvelu tiyttdd sddntelyn tavoitteet Sisdinen valvonta 4 /5 ka. Palvelun laatu valvonnassa tietylla tasclla

Kuvio 7. Valitut mittarit talous- ja asiakasndkékulmiin

Asiakasnidkokulmassa loppuasiakkaan tyytyvdisyyttd mittaa NPS (Net Promoter
Score), eli asiakkaan suositteluhalukkuutta. NPS on indeksi, joka mittaa asiakkaan pal-
velun tai tuotteen hankkimisen perusteella suositteluhalukkuutta asioida uudelleen tai
suositella palvelua ystivilleen. NPS pyrkii kertomaan asiakasuskollisuudesta, ja pa-
laako asiakas ostamaan uudelleen. (Jang yms. 2013.) NPS on vakiinnuttanut paikkansa
asiakaskokemuksen mittarina varsinkin asiakaspalveluissa. Samassa asiakkaalle teks-
tiviestind ldhetettdvassd kyselyssd on ratkaisuastetta mittaava kysymys, eli saiko asia-

kas ratkaisun omaan asiaansa. Se on jo hieman kuvaavampi mittarina kertomaan
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asiakkaan kokemuksesta ja saamasta hyodystd. Mittari voi indikoida myos asiakkaan

suositteluhalukkuuteen.

Tilaavan asiakkaan nidkokulmasta toimintavarmuutta mitataan kontaktitavoitteella,
jossa tarkastelu keskittyy sithen, onko tilattu kontaktiméara saavutettu. TAma mittari
kertoo lopputuloksesta, johon vaikuttavat tyon tehokkuus seki resursoinnin nakokul-

masta tuottavassa tyossd olevan henkildston maara.

Palvelun laatumittareina toimivat myds kohdeyrityksen asiakaspalvelun tuottama
NPS. Toisena laatumittarina on vihenevit palautuvat tehtiavéat esimerkiksi itsendisilta
toimijoilta. Yleensd namai viestivit poikkeamista. Asiakaskohtaamisen toimenpiteissa
on korjattavaa, tai prosessi ei ole mennyt parhaalla mahdollisella tavalla. Ylimaardista
tyotd aiheutuu virheiden korjauksesta, jotka vaikuttavat tyon tehokkuuteen ja suoritus-
kykyyn alentavasti. Valmentamisen vaikuttavuutta voidaan mitata yksittdisten henki-
16iden tehokkuuden valmentamisella, osaamista kehittimaélld, kuten tydohjeiden ja tie-

don hakemisen taidot heijastelevat poikkeamiin.

Asiakasndkokulmasta tilaavalle yhtiolle yhtend hyotyna tulisi mitata saavutettua kus-
tannussddstod. Mittari jai vield selvitettdviksi, kuinka toteuttaa ja millaisia tietoja sii-
hen tarvittaisiin. Mittari kuvastaa asiakkaan hy6tya ja kohdeyrityksen kilpailustrate-
giaa tuoda hydtya kustannustehokkuudella. Tilaavan asiakkaan yhteistyon sujuvuutta
ja kokemusta voitaisiin mitata erikseen, joka pyrkisi vastaamaan miten yhteisty6 koe-
taan tai millainen luottamus / imago palveluntuottajalla on. Kyselylld voidaan selvittda
erilaisia asioita ja laajuus oli vield maarittelemattéd, sekd milla aikavélilla tatd toteutet-

taisiin. Ndistd syistd mittari jdi vield mittaristosta jatkokehitettavaksi.

Uutena ehdotuksena nousi palvelun sisdinen valvonnan ja riskienhallinnan tasosta
viestivd mittari. Sisdisen valvonnan kuukausittaisesta toteutuksesta on saatu tietoa
poikkeamien laadusta ja mairéstd. Mittari kertoo monen asian tuloksesta valmennuk-
sesta ja osaamisesta, mutta mittarin tieto edellyttdd sisdisen valvonnan toteuttamista,
joka on sisdisten prosessien yksi tavoitteellinen tekeminen. Mittari kertoo hyvin myds

néiden asioiden onnistumisesta ja vaikutuksesta.
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Valitut mittarit ovat esitetty kuviossa 8. sisdisten prosessien ja oppimisen ja kasvun

nikokulmista.

Sisdisten prosessien ndkdkulmassa on tekijoité, jotka vaikuttavat suorituskykyyn laa-
jemmin, kuten henkildston kohtaamisilla, valmentamisella ja vuorovaikutuksella tue-
taan hyvinvointia seké tyossi onnistumisen edellytyksid. Suorituksen arviointi ja tyon
organisointi sisiltdvit paivittdistekemistd, joissa onnistumista seurataan paivittdin,
koska vaikutus on oleellinen taloudellisiin tavoitteisiin ja palvelun laatuun. Suorituk-
sen arvioinnin keskeisimmét mittarit ovat kontaktien suhdeluku. Mittari kertoo suori-

tettujen kontaktien méaérén per paiva halutulta ajanjaksolta.

Sisdinen Suorituksen arviointi Aktiivisuuden suhdeluku Xkpl/7,5h Kontaktien maard Ty
nakakulma
Laatumittarit NP5 70 / ratkaisuaste Samat kuin asiakasnikikulmassa
Tybtyytyvdisyys 4,0 Henkilgsttyytyvaisyys ja filliskysely
Tybn organiscinti joustavasti Lasndolo-% B85% Tehokkaan tyajan osuus koko tyGajasta
Valmennusaika-% 7-10% Valmentamiseen ja koulutukseen kiaytetty aika
Perehdytys-% X %, seurataan Perehdytykseen kaytetty aika. Ei tavoitetta
Poissaolo-% 3-5% Henkiléstén poissaclot
Onnistunut perehdytys Perehdytys toteutettu x ajassa Perehdytyssuunnitelman ldpivienti aikaraamin puitteissa
Perehdytyksen laatu Madritettdvi 1 keskiarvo
Valmennuksella vaikutusta Sisdinen valvonta toteutettu 100 % Sisdinen valventa suoritettu henkildstélle.
Mittarin kehittyminen Valmennusaiheen mukaan (laatu, aktiivisuuden suhdeluku)
valmennuksella
Oppimil ja (o] It 1f i [o i Madritettivd Tietty miirs osaajia (piivitdinen, rahakusjﬂgj
kasvu
Urapolun kehittdminen Siirtyneiden maara tilaavan Madritettivi Kuinka monta henkilad on siirtynyt kumppanille
asiakkaan tyGsuhteeseen padttyneistd tydsuhteista.

Kuvio 8. Sisdisten prosessien ja oppiminen ja kasvun ndkokulmien mittarit

Palvelutuottajan asemassa korostuu tyén organisoinnissa tasapainoilu, miten tyonte-
kijoiden aikaa voidaan kdyttdd valmennukseen tai kouluttautumiseen, jotka vihentdvit
tyohon kdytettya tydaikaa. Ndin ollen mittarit aikojen eri osuuksista eivit voi olla liian
ohjaavia asettamalla kiinteitd tavoitteita, vaan pikemminkin ne ovat riippuvaisia toi-
sistaan ja kertomaan valitsevasta tilanteesta. Suoriutumisen ollessa korkeampi ja / tai
poissaolojen ollessa pienempi kuin tavoiteltu voidaan valmennusaikaa lisétd. Saman
toimiessa toisinkin péin. Toisaalta valmentamisen vihentyminen voi vaikuttaa palve-
lun laatuun tai virheisiin, jolloin hukkaa syntyy niiden korjaamisessa hidastaen tyota.
Organisoinnin onnistumisella voidaan todeta olevan suorat vaikutukset talouden na-
kokulman mittareihin; kannattavuus ja yksikkokustannuksen kehittyminen seké asia-
kasndkokulmasta kontaktitavoitteen tdyttymiseen. Valmennuksen vaikuttavuuteen tu-

lisi vield pohtia menetelmid, kuinka vaikuttavuus tuodaan paremmin esille.
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Valmentajilla on mahdollisuus seurata valmennettujen henkiléiden suoriutumisen ke-

hitystd, muttei sitd sddnnollisesti raportoida.

Onnistunut perehdytys mittaa perehdytysprosessin ldpimenoaikaa ja valmentajien on-
nistumista, kuinka hyviné perehdytettavit pitivét perehdytyksen laatua. Kyselylomake
on luotu perehdytysryhmille. Mitta-asteikko ja tavoitearvo ovat toistaiseksi méadritta-

matta.

Oppiminen ja kasvu ndkdkulmaan mittariston kehittdminen osoittautui haasteelliseksi.
Osaamismatriisi hyodynnetddn henkilGston taitojen seuraamisen, jotta osaamista on
tarpeeksi monella henkil6lld, mikéli palvelutuotannon tarve vaatii nopeita siirtymié eri
tehtdaviin. Osaamismatriisissa seurataan tiettyjen taitojen osuutta koko henkilostosta.
Muuten ndkokulmaan I6ydettiin enemmin kehityskohteita, joita edistetddn erillisind

kehityshankkeina, kuten tyovilineisiin.

6.4 Palvelutuotannon mittariston arviointi

Mittaristo saatiin luotua hyvin tukemaan strategisia pddméérid kuvastaen suoriutu-
mista. Mittaristosta kuvastuu strategiset painopisteet ja yhtion tavoitteita tukevat mit-
tarit. Mittaristona ei kuitenkaan ole puhtaasti strategiamittaristo, vaan siind yhdistyy
myo6s KPI-mittariston piirteitd. Mittaristosta ja strategiakartan tavoitteista on johdetta-
vissa eteenpdin tiimi-, ja yksilotason mittarit, jolloin palvelussa on lédpileikkaavasti

viestittdvat mittarit.

Palvelutuotannon keskeisimmat mittarit ovat tunnistettu selkeésti taloudellisten mitta-
reiden osalta sekéd asiakasndkokulmasta. Taloudellisten tulosmittareiden mairéd on hy-
vin maltillinen. Talouden mittarit tukevat yhtion vakaata taloutta ja strategian tavoi-
tetta tarjota palvelua kustannustehokkaasti. Sisdisten prosesseihin tunnistettiin suoriu-
tumisen arviointiin ja toimintaan liittyvat mittarit, jotka ovat ei-taloudellisia, ohjaavat
taloudellisia mittareita ja ndin myos ennakoivat tulosmittareita. Mittareiden laatiminen
pidemmalle aikajdnteelle. Palvelutuotannon varmistamiseksi ja mahdollinen kasvun
varmistamiseksi jatkossa tulisi vield pohtia milld tekijoilld varmistetaan kustannuste-

hokkuus jatkossa.
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Mittareihin tarvittavan tiedon saatavuuden ja sitd my6td kustannukset mittaamiselle on
pyritty huomioimaan valittaessa. Osa mainituista mittareista jéivit vield tdstd syysti
arvioitavaksi. Lisdksi kumppanityytyvaisyydestd tulee vield asettaa tavoite, mitd halu-
taan tietdd tai saavuttaa ja maarittdd sopivat mittarit Mittareiden kehittyminen ja jalos-

tuminen jatkossa voi tuoda uusia mittareita.

7 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittidd palvelutuotannon keskeisimmait tavoitteet pal-
velun menestymiseksi, sekd kuinka ne tukevat yhtion tavoitteita ja strategisia paino-
pisteitd. Valittujen tutkimusmenetelmien kuten haastattelujen ja dokumenttien analy-
soinnin kautta selvitettiin palvelutuotannon ndkemys keskeisistd tavoitteista. Strate-
giakartta toimi vélineend testata tavoitteiden syy-seuraussuhteita ja arvioida ohjaa-
vatko asetetut tavoitteet kohti taloudellisia pddmadrid. Strategiakartalle onnistuttiin
tunnistamaan tavoitteita, jotka ovat keskeisié ja palvelun suoriutumisen kannalta tér-
keitd, tyypillisesti jatkuvasti mitattavia. Strategiakartta toi esille myos projekteina
edistettdvat kehityskohteet, jotka toteuttamalla palvelutuotanto voi kehittyd eteenpéin
auttaen yritystd saavuttamaan tavoitteita. Kehityskohteina nousivat erilaiset tyovali-
neet. Palvelutuotannon onnistuneeseen mittaamiseen tyovalineiden keskeinen vaiku-
tus ndkyy mittariin tarvittavan tiedon kerdédmiselld ja raportoinnilla. Strategikartta ku-
vaa visuaalisesti kokonaisuutta tuoden esille eri sidosryhmien vaikuttavuuden palve-

lutuotantoon.

Tutkimuksen tavoitteena oli luoda palvelutuotannolle suorituskykymittaristo hyddyn-
tden strategiakarttaa. Onnistuneen tavoiteasetannan jélkeen palvelutuotantoon luotiin
suorituskykymittaristo. Mittarit asetettiin tavoitteisiin, jotka ovat keskeiset ja jatku-
vasti mittavia, sekd toimintaa ohjaavia. Mittaristosta on tunnistettavissa palvelutuotan-
non tulosmittareita kuten kannattavuus ja kustannustehokkuus. Tulosmittareihin tavoi-

tetasoihin padsyn varmistamiseksi suoriutumisen seurantaan liittyvét mittarit.
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Balanced Scorecard -malli tarjoaa hyvén pohjan mittariston rakentamiselle. Varsinkin
strategiakarttaa kéytettdessd ndkokulmat pakottavat pohtimaan asioita laajasti. Tavoit-
teiden asettaminen ja pohtiminen strategiakartan avulla oli tehokas tapa tunnistaa mil-
laisella tekemisell4 ja kehittymiselld palvelu edistyy haluttuun suuntaan. Syy-seuraus-
suhteiden linkitys ndkyy vahvasti, kun sisdisten prosessien keskeisid toimia pohdittiin.
Vahva yhteys ilmeni, tehtdessd muutoksia strategiakartan tavoitteisiin, jolloin se vai-

kutti suoraan myos mittaristoon.

Tutkimuksen reliabiliteetti aineiston késittelyn ja analysoinnin ndkdkulmasta on luo-
tettava ja onnistunut Haastattelut onnistuivat hyvin, tutkija toi mahdollisimman vihén
omia ajatuksia ja kysymykset esitettiin avoimesti. Tutkimuksen kulku on dokumen-
toitu huolellisesti, haastattelut on dokumentoitu tausta-aineistoon ja haastattelujen tu-
lokset ovat ndhtdvissd. Tutkimuksen toteutuksesta tiedon kerddmisesti ja haastattelu-
jen analysoinnista olisi voinut tehdd tarkemman suunnitelman, tuoden tutkimukseen
entistd selkeimmaén kokonaisuuden. Haasteena oli aikataulujen sovittaminen yhteen
kohdeyrityksen toiminnan ja tutkimuksen toteuttamiselle, joten haastatteluilla aloitet-
tiin odotettua nopeammalla aikataululla. Toteutukselle oli kuitenkin osallistujilla hy-
vin aikaa kaytettdvissé, joten asioihin voitiin palata yhteisesti, mikd mahdollisti my®s
ajatuksien kehittymisen ja jalostumisen. Kuvatut seikat eivit merkittdvésti vaikeutta-
neet tutkimustyo6ta tai tuloksiin. Tutkimuksen validiteetin arvioimiseksi tutkimuksessa
esitetddn selvidsti tutkimuskohde, eli kohdeyritys ja sen palvelutuotanto, tutkimusky-
symykset on selvisti tuotu esille ja perustellen esitetty tutkimustuloksien kautta saatu
lopputuotos. Tutkimuksessa kaytetyt 1dhdeaineisto pohjautuu monipuolisesti erilaisiin
luotettaviin ldhteisiin, kuten térkeisiin alkuperdisteoksiin, kansainvélisté kirjallisuutta
jajulkaisuja hyodyntden. Teoriaosaan on tuotu tutkimuksen kannalta relevanttia tietoa,
joka osaltaan osoittaa ldhdekriittisyyttd ja kykya tiivistdd tutkimuksen lukijalle oleel-

linen tieto ymmaérrettavésti.

Palvelutuotannon strategikartta on luotu ja hyddynnettdvissa viestinndllisesti tarvitta-
essa. Suorituskykymittaristoon valituista mittareista osa on jo kédytossd sekd teknisen
toteutuksen suunnittelussa. Palvelutuotantopaillikon antamana hyvina palautteena ja
onnistumisena pidédn, kuinka hén niki eri roolien (valmentajat ja resurssisuunnittelu)

vaikuttavuuden koko palvelutuotannon kokonaisuuteen. Vastaten myods sithen
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millaisia tavoitteita voidaan asettaa palkitseminen huomioiden, tai toimintaprosessien
kehittamiselld saavuttaa entistd parempi palvelutuotannon suoriutuminen strategiaa tu-

kien.

Taloudellisten tavoitteiden ja asiakkaalle tuotettavan hyddyn saavuttamiseksi yrityk-
sen ja palvelutuotannon tuleekin tarkastella toimintaa kriittisesti ja kehittamaélla toi-
mintatapoja paremmiksi. Lopulta sisdisten prosessien ja yhteisten toimintamallien to-
teuttaminen tuo vaikuttavuuden mittaristoon. Strategikartta osaltaan pyrkii tehosta-
maan yhteisesti viestintdd tavoitteista, eli kertoa strategiasta toimintana, mittariston
viestiessd tavoitteiden onnistumisesta. Ympyré sulkeutuu oppimiseen toiminnasta ja

strategiasta.

8 YHTEENVETO

Suorituskykymittariston luominen yhteen palvelutuotantoon oli pitkd prosessi, johon
liittyy monta sidosryhmidd. Balanced Scorecard toimi viitekehyksend hyvin ja auttoi
huomioimaan eri ndkokulmia. Nakokulmiksi valikoituivat alkuperéiset nelja néakokul-
maa. Osa-alueista oppiminen ja kasvu oli haasteellisin ndkdkulma. Tutkimuksessa
olisi voinut luoda kyselylomakkeen henkilstolle oppimisen ja kasvun ndkokulmasta,
jolloin heiddn kokemuksensa osaamistarpeista ja muut huomiot olisivat nousseet

esille. Nakokulmassa riittda vield jatkotutkittavaa ja kehitettdvdd myohemmin.

Ammatillisesti tutkimuksen toteutus toi lisdd varmuutta kehitystyohon, sekd kykyad
tunnistaa paremmin erilaisten menetelmien hyddyntdminen ongelman ratkaisemiseksi.
Tutkimuksesta raportointi kehitti kirjoitus- ja viestintétaitoja tuomalla esille kehitys-
kohteita, joihin voi kiinnittdd huomiota. Onnistumisena ja vahvuutenani mainittakoon
visuaalisten kuvioiden luominen, joiden avulla havainnollistavat késiteltdvid asiaa tu-
kien kirjoitettua tekstid ja ajattelua. Tyon toteutus vahvisti valmiutta viedd ldpi kehi-
tysprojekteja tyoeldmaissd sekd kehittden tutkimustaitoja ja valmiuksia jatko-opintoi-

hin.
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LIITE 1

1 STRATEGIAKARTTA TEEMAHAASTATTELUT

Teema: Taloudellinen nakokulma

Kysymys 1. Mitkd ovat palvelun keskeiset taloudelliset tavoitteet?

Teema: Asiakasnakokulma

Kysymys 1. Mitd arvoa palvelu tuo tilaavalle asiakkaalle?

Voiko asiakkaalle tuotettavaa palvelua kiteyttdd arvolupaukseksi?

Joustavat palvelut kustannustehokkaasti

Mahdollisuus ad hoc tyyppisiin tilauksiin tarttuminen (suunnittelemattomammin)

Teema: Prosessinakokulma

Apukysymys 1. Mitki ovat keskeisimmait toiminnat, joissa tulee onnistua palvelun on-

nistumiseksi?

Apukysymys 2. Miten varmistetaan niissd onnistuminen?

Teema: Henkilosto- ja osaamisnakokulma

Millainen osaaminen ja kyvykkyys on tarkedd palvelutuotannossa?

Miten osaamista tulisi johtaa, jotta se tukisi sisdisid prosesseja ja tavoitteiden saavut-

tamiseksi?



