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Tiivistelma

Tama opinndytetyOn tavoitteena oli kehittdd mittari, jolla pystytdin mittaamaan F-Secu-
ren viikkosyklisen lokalisointiprosessin kustannustehokkuutta. Tutkimusongelmana oli
kehittdd F-Securen lokalisointiyksikon viikkosyklisen lokalisointiprosessin kustannus-
tehokkuutta kuvaava ja mittaava, Agile/Lean-tuotekehitysmetodologian perusteella ase-
tettuja toimintaedellytyksié tukeva mittari.

Opinndytetyossé kerittiin tietoa F-Securen lokalisointiyksikolld tdlla hetkelld kéytossa
olevan mittarin tilasta haastattelun ja dokumenttianalyysin avulla. Keritty4 tietoa analy-
soimalla havaittiin lokalisointiyksikon toiminnan mittaamista vaikeuttava ristiriita; yk-
sikon kerddmdd dataa ei hyodynnetd tehokkaimmalla mahdollisella tavalla, mutta toi-
saalta saatavilla ei ole viikkosyklid koskevaa dataa, johon vaikuttaa yksinomaan yksikon
oma tyo.

Koska yksikko kerdd sekd viikkosyklisestd ettd sen ulkopuolisesta prosessista keskendin
vertailukelpoista dataa, ja viikkosyklinen prosessi todettiin merkityksellisemmaksi yri-
tyksen strategian kannalta, voitiin pédételld, ettd yksikon tehokkuutta voidaan mitata ver-
taamalla viikkosyklisen prosessin ja viikkosyklin ulkopuolisen prosessin kdyttdasteita.

Tutkimuksen tuloksena syntyi suositus suorituskykypyramidiin pohjautuvasta mittari-
mallista, jolla yksikon toimintaa voidaan mitata ja kehittdd ja jonka tuloksiin yksikon
oma toiminta vaikuttaa aiempaa enemmaén.

Opinndytetyon toimeksiantajalle saatu hyoty on ilmeinen, silld alkukartoitushaastatte-
lusta ja dokumenttianalyysistd kévi ilmi, ettd yksikko ei voi vaikuttaa timénhetkisen
mittarinsa tuloksiin omalla ty6l144n, eiké néin ollen saa siité tarvittavaa hyotya yrityksen
strategian toteuttamiseksi.
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Abstract

The objective of this thesis was to develop a method for measuring the cost-efficiency
of the weekly-cycle localization process utilized by for the localization department at F-
Secure Corporation. The main research problem was the development of a measure that
reflects the cost-efficiency of the weekly-cycle localization process used by the localiza-
tion department at F-Secure and supports the operational requirements set by Agile/Lean.

Data about the measure currently used by the localization department was gathered with
stakeholder interview and document analysis. Analysis on the data revealed a discrep-
ancy that complicates the measuring of the department’s work; data gathered by the de-
partment is not utilized as efficiently as possible, but the weekly-cycle process also does
not yield any data that solely depends on the performance of the localization department.

Because the data that the department gathers from their two main processes is intercom-
parable and the weekly-cycle process is considered as more relevant for the company
strategy, it was deduced that the efficiency of the department can be measured by com-
paring the utilization rate of the two processes.

The result of the research was a recommendation for a measurement model based on the
performance pyramid. With this model, F-Secure’s localization department can measure
and develop their functions based on data that is directly influenced by the department’s
work to a greater extent than in the current method of measurement.

The new model is beneficial for F-Secure’s localization department because the data
analysis revealed that the ability of the department to influence the current measure
through their work is limited, which in turn makes that method inefficient as a tool for
implementing the company strategy.

Key words
measuring cost-efficiency, data availability, localization, measure, Agile/Lean
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1 JOHDANTO

Kuten Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti (2015, 23-24) toteavat, tutkimuksellisen kehi-
tystyon ensimmdiset vaiheet ovat kehittimiskohteen tunnistaminen ja alustavien ta-
voitteiden madrittely. Heiddn mukaansa kehittimiskohteesta ja siihen liittyvista teki-
joistd tulee myds hankkia riittdvisti tietoa kehitystyohon liittyvien odotusten toteutu-
misen varmistamiseksi kohdeorganisaatiossa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015,

23-24.)

Aihe opinndytetyohon tuli toimeksiantona tutkijalle. Alun perin tutkimus piti tehda eri
alalle, mutta sattuma ja eldméntilanteiden muutokset muuttivat suunnitelmaa. Aihe oli
mielenkiitoinen ja kiinnostava seka alati ajankohtainen, silld kustannustehokkuus, sen
mittaaminen sekd mittareiden jatkuva kehittiminen ovat keskeisié tekijoitd yritysten

toiminnassa nykypdivéni.

Kankkusen, Matikaisen ja Lehtisen (2005, 17-18) mukaan yrityksissd kéytettdvien
mittareiden kirjo on laaja, ja yleensd mittarit heijastavat yrityksen strategiaa jopa siind
médrin, ettd niiden perustella yrityksen strategiaa voidaan kuvastaa tai se voidaan pai-
telld. Epdvarmuustekijit toimintaymparistdisséd ja muutokset maailmantilanteessa ovat
johtaneet monet yritykset muuttamaan strategiaansa ja sen seurauksena myds mittarei-
taan. Kankkunen, Matikainen ja Lehtinen toteavat, ettd yritykset saattavat kehittdd mit-
tareita kdytosséd jo olevien operatiivisten mittareiden pohjalta, tai vaihtoehtoisesti ne
valitsevat satojen mittareiden joukosta ne, jotka arvioivat kriittisimmiksi. Mittaamista
yhdistetddn yhi useammin my0s laatuajatteluun, mika puolestaan luo tarpeen johtaa
yrityksen toimintaa tosiasioihin perustuen ndppituntuman sijaan. (Kankkunen, Mati-

kainen & Lehtinen, 2005, 17-18.)

Tamin opinnédytetyon taustalla oli kyberturvallisuusyhtié F-Securen lokalisointiyksi-
kon tarve toiminnan kustannustehokkuutta kuvaavalle mittarille, jonka tuloksiin yk-

sikkd pystyy vaikuttamaan omalla ty6llddn. Tdmé tarve juontui yksikon toiminnan



senhetkisesté tilasta, jossa mittariksi oli valikoitunut toimintaa huonosti kuvaava indi-
kaattori. Yhteistyossd F-Securen lokalisointiyksikdn kanssa opinndytetyond tehtéva
kehittdmistyo oli mééritelty ja rajattu viikkosyklisen lokalisointiprosessin kustannus-
tehokkuuden mittaamiseen. Tdméi suunniteltu tavoite kuvataan tarkemmin luvussa
kolme. Opinndytetyon toimeksiantaja ja kohdeyhteiso oli edelld mainittu kyberturval-
lisuusyhtié F-Securen lokalisointiyksikkd, jonka toimintaa kuvataan tarkemmin lu-

vussa kaksi.

2 OPINNAYTETYON LAHTOKOHDAT

2.1 Kohdeorganisaatio

F-Secure Oyj on vuonna 1988 perustettu suomalainen kyberturvallisuusyhtio, jonka
nikyvimpiid kasvoja julkisuudessa ovat yhtion perustaja Risto Siilasmaa ja yhtion tut-
kimusjohtaja Mikko Hyppdnen. F-Secure on listautunut Helsingin pdrssiin vuonna

1999.

F-Securen toimintaa kuvataan yhtion toimintakertomuksessa vuodelle 2020. Sen mu-
kaan F-Secure tarjoaa yrityksille suunnatussa liiketoiminnassaan kattavan valikoiman
kyberturvallisuustuotteita ja hallinnoituja kyberturvallisuuspalveluita tietoturvauhkien
havaitsemiseen ja niihin reagoimiseen. Lisdksi yhtio tarjoaa yrityksille suunnattuja
konsulttipalveluita. F-Securen yritysmyynnin pédasiallisia kohderyhmié ovat keski-
suuret yritykset ja paikalliset suuryritykset ympéri maailmaa. Kuluttajaliiketoiminnas-
saan F-Secure tarjoaa laajan valikoiman ratkaisuja paitelaitteiden turvaamiseen, yksi-
tyisyyden suojaamiseen, salasanojen hallintaan seké kaikkien kodin verkkoon kytket-
tyjen laitteiden tietoturvaan. Kuluttajatuotteita myydéadn seké yksittdin ettd erilaisina
pakettiratkaisuina. Suurin osa liikevaihdosta tulee péételaitteille suunnattujen tietotur-
varatkaisujen myynnistd operaattorikanavassa, mutta yhtid6 myy kuluttajatuotteita
myds jilleenmyyjaverkostonsa kautta sekd yhtion omassa verkkokaupassa. Vuoden

2020 lopussa F-Securella oli 1 678 tyontekijdi. (F-Secure 2021.)



2.2 Tunnistettu kehittimiskohde

F-Securen lokalisointiyksikko kasittdd viisi henkiload: yksikon paallikon, kaksi projek-
tipaéllikkod ja kaksi ohjelmointiasiantuntijaa. Yksikon paallikko ja projektipaallikot
vastaavat pidasiassa kddnnettivdn materiaalin kerddmisestd, kddnnosten tilaamisesta
ja viestinnistd sekd alihankkijoiden ettid yhtion sisdisten asiakkaiden kanssa. Heiddn
tyOtddn tukee automaatiolla tehostettu kddnndstenhallintajérjestelma, jonka yllépito ja
kehittdminen on ohjelmointiasiantuntijoiden vastuulla. Yksikko kerdd dataa kéénnet-
tdvin aineiston madristi ja kddnndskustannuksista seké laadullisista ongelmista, jotka

raportoidaan JIR A-tehtdvienhallintaohjelmiston kautta.

Yksikon ensisijaisia asiakkaita ovat yhtion tuotekehitystiimit, jotka toimivat noudat-
taen Agile/Lean -tuotekehitysmenetelmien periaatteita. Ndin ollen my0s lokalisoin-
nilta vaaditaan kykya toimittaa eri tuotteiden ja komponenttien kieliversiot nopeasti,
jolloin perinteinen, niin kutsuttu vesiputousprosessi ei tule kyseeseen. Tuotekehityk-
sen vaatimusten tayttdmiseksi lokalisointiyksikko on kehittdnyt viikoittaisilla sykleilld
toimivan prosessin, jossa keréttdvd materiaali haetaan viikon alussa automaatiota hyo-
dyntéen suoraan tuotekehitystiimien versionhallintajirjestelmaistd, koostetaan kielit-
tdin ja tuotteittain kdannospaketeiksi ja ldhetetddn kddnnosalihankkijoille. Alihankki-
jat toimittavat kadnnokset torstaihin mennessi, jonka jdlkeen uudet kidénnetyt tiedostot
sijoitetaan automaation avulla oikeille paikoilleen tuotekehityksen versionhallintaan.

Tuotekehitysprosessin lisdksi lokalisointiyksikon toimintaa méérittdd pyrkimys mah-
dollisimman hyvéan kustannustehokkuuteen, jonka taustalla on yhtion yleinen linjaus
kustannuksista. Téstd syystd lokalisointiyksikon tdytyy pystyd luotettavasti mittaa-
maan toimintansa kustannuksia suhteessa tuotettuihin kadnnoksiin. Talld hetkelld kdy-
tossd oleva mittari, tuotettujen kddanndsten keskiméérdinen sanahinta, ei vastaa tdhén
tarpeeseen, silld mittarina se on epdvakaa, eivitkd sen antamat tulokset ole varsinai-

sesti riippuvaisia lokalisointiyksikon tekemasté tyosta.
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3 OPINNAYTETYON TAVOITE, TUTKIMUSKYSYMKSET SEKA
TIETOPOHJA

F-Securen lokalisointiyksikolld oli konkreettinen tarve télle tutkimukselle, ja yksikko
oli jo jonkin aikaa suunnitellut kehittdvansa uuden mittarin, jolla pystytddn mittaamaan

toiminnan tehokkuutta nykyisti luotettavammin.

Tutkimuksen tuloksena syntyvin mittarin soveltuvuus rajautuu pelkéstidén F-Securen
lokalisointiyksikkoon. Sitd ei siis valttdmattd pysty hyodyntdméén sellaisenaan loka-
lisointialan laajempaan tarkasteluun, mutta tutkimuspohja on kuitenkin saatavilla ole-

vaa dataa muokkaamalla tapauskohtaisesti sovellettavissa muihinkin kohteisiin.

Yleiselld tasolla puhuen toiminnan tehokkuuden mittareita tarvitaan kaikissa yrityk-
sissd. Nyt COVID-19-aikana niiden rooli on entisté tarkedmpi, koska yritykset kamp-
pailevat olemassaolostaan ja etsivét keinoja selvitidkseen pandemian aiheuttamista

poikkeusoloista liitketoimintaympéaristossa.

Opinndytetyon tavoitteena oli luoda F-Securen lokalisointiyksikélle uusi mittari, jolla
seurataan viikkosyklisen lokalisointiprosessin kustannustehokkuutta saatavilla olevan
datan pohjalta. Saatavilla oleva data késitti lokalisointiyksikon kerddmét tilastot ali-
hankkijoille 1dhetettyjen kddnndstoimeksiantojen maaristd, ldhtokielisten sanojen ja
kddnnettyjen sanojen mééristd sekd kddnnodskustannuksista. Saatavilla olevaa dataa

esitelldaéin kappaleessa 17.2 dokumenttianalyysi.

Uuden mittarin oli tarkoitus korvata nykyinen menetelma, jossa tarkkailtiin pelkastdan
kddnnetyn aineiston keskiméadrdistd sanahintaa. Lokalisointiyksikolle ylemmaén joh-
don taholta méériteltyihin toimintaedellytyksiin kuuluu kustannustehokkuuden mittaa-
minen. Tastéd syystd yksikko oli ottanut tietoisesti kdyttoon mittarin, joka kuuluu loka-
lisointialan standardeihin, mutta soveltuu heikosti sisdiseksi mittariksi. Vanha mittari
oli lokalisointiyksikon mukaan valittu ldhinnd siksi, ettd se oli helposti ymmaérrettava
thmisille — etenkin esimiehille ja muulle johdolle — jotka tuntevat lokalisointialaa 1a-
hinné pintapuolisesti. Tdméa opinndytetyd tulee antamaan suosituksen lokalisointiyk-

sikon uudeksi mittariksi ohjeistuksen mittarin kdyttoonottamiseksi.
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Uuden, paremmin toimivan mittarin avulla lokalisointiyksikko pystyy kuvaamaan pro-
sessiensa tehokkuutta sisdisille asiakkailleen seké johtokunnalle nykyistd tarkemmin.
Tieto kdytossd olevien menetelmien tuottamista kustannussaastdistd puolestaan auttaa
lokalisointiyksikon emo-organisaationa toimivaa liiketoimintayksikkod arvioimaan
kustannusrakennettaan aiempaa tarkemmin. Liséksi tuotehallinto pystyy paremmin ar-
vioimaan lokalisointi-investointien tuottavuutta esimerkiksi potentiaalisilla uusilla

markkina-alueilla.

Tutkimuksen péadkysymys oli ndin ollen se, millainen on viikkosyklisen lokalisointi-
projektin kustannustehokkuutta kuvaava ja mittaava F-Securen tavoitteita tukeva seu-
rantamalli. Tdhdn kysymykseen vastaamiseksi tulee selvittdd, mitd dataa mittaaminen

vaatii, miten dataa kerdtddn ja analysoidaan, ja milld tavoin tulokset raportoidaan.

Tutkimuskysymykset:
Péadkysymys:

1. Millainen on viikkosyklisen lokalisointiprosessin kustannustehokkuutta ku-
vaava ja mittaava, F-Securen lokalisointiyksikolle Agile/Lean-tuotekehitysme-
todologian perusteella asetettuja toimintaedellytyksid tukeva seurantamalli eli
mittari?

Alakysymykset:

2. Mité kustannustehokkuus tarkoittaa lokalisointiprosessin kontekstissa ja miti
haasteita sen mittaamisessa on?

3. Mitka tekijat vaikuttavat lokalisoinnin kustannustehokkuuteen?

4. Mitéd dataa suorituskyvyn ja sitd kautta kustannustehokkuuden mittaaminen

vaatii ja miten datan saatavuus varmistetaan?

4 RAJAUS, NAKOKULMA JA TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Opinndytetyon tavoitteena oli luoda mittari F-Securen lokalisointiyksikdn olemassa

olevalle viikkosykliselle lokalisointiprosessille. Ndin ollen prosessiin ja
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tyoskentelytapoihin kohdistuvien muutoksien kartoittaminen ei kuulunut tdimén tutki-
muksen piiriin, vaikka ne ovatkin relevantteja ndkokulmia kustannustehokkuuden laa-
jemmassa viitekehyksessd. Prosessin kulku kuitenkin kuvataan my6hemmin kappa-

leessa 8.

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2009, 111) toteavat, ettd perchtyminen tutkimusaihetta
koskevaan kirjallisuuteen antaa suunnan varsinaista tutkimusta koskeville valinnoille
ja kysymyksille. Relevantin kirjallisuuden tuntemus auttaa tutkimuksen tekijad myos
varmistumaan suunnitellun tutkimuksen mielekkyydestd. Tiedon hakeminen aloite-
taan laatimalla luettelo kirjallisuudesta, johon todennékoisesti olisi tutustuttava. Hirs-
jarven, Remeksen ja Sajavaaran mukaan kirjallisuuteen tutustaan selailemalla julkai-
suja sekd merkitsemilld aiheeseen ja ndkokantaan liittyvid aiheita. (Hirsjdrvi, Remes

& Sajavaara 2009, 109, 111.)

Kuten Ojasalo ym. (2015, 25) toteavat, opinndytetyd suunnitellaan ja toteutetaan ai-
heen tietoperustan eli viitekehyksen pohjalta. Hankkeen suunnittelun ja toteutuksen
perustaksi valikoituvaa olemassa olevaa kirjoitettua tietoa nimitetdén tietoperustaksi,
mutta siitd voidaan kutsua myos viitekehykseksi tai teoreettiseksi taustaksi. Ojasalon
ja kumppaneiden mukaan opinndytetyon viitekehys kulkee punaisena lankana lépi

koko tyon. (Ojasalo ym. 2015, 25.)

Vilkan (2015, 34) mukaan tarkeintd tutkimuksessa on se, ettd ldhestymistapa on tar-
koituksenmukainen tehtdvinasettelun kannalta perustellusti valittu ja kdytetty eikéd pe-
rustu mielipiteisiin eiki tekijén laajaan kokemukseen. Jos aiemmin tehdyt tutkimukset
ovat osoittaneet tutkituissa asioissa jotakin sdédnnénmukaisuutta, muodostuu lainalai-
suuksia seki lakeja, jotka jdsentelevit 1lmiota tai asiaa. Sddnnonmukaisuudet lisddvét

ja selittdavit asiaan liittyvdd ymmarrystd. (Vilkka 2015, 34.)

Keskeisid kisitteitd opinndytetydssd ovat lokalisointi, kustannustehokkuus,

Agile/Lean, mittaaminen, datan saatavuus ja mittari.

Téssd kappaleessa kdydaddn lyhyesti ldpi keskeisten késitteiden méadritelmait. “Lokali-
sointipalvelu on ohjelmisto kdénnettynd mille tahansa maailman kielelle, sovellettuna

kunkin kielen kulttuuriympéristoén ja ottaen huomioon madrdtyn alueen
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erityispiirteet, perinteet ja lainsdédddnnon.” (Baltic Media 2021).  Kustannustehok-
kuus tarkoittaa tuotosten ja resurssien kiyttoon liittyvien kustannusten suhdetta ver-
rattuna esimerkiksi toiseen vastaavaan yksikkoon.” (Kuntaliitto 2021). Agile taas on
ketterd projektimenetelma. Projektia ei yritetikdén suunnitella ennakkoon, vaan sitd
muokataan matkan varrella ja sopeutetaan muutoksiin, joihin varaudutaan tyomallilla.
Tiimi ei etene lineaarisesti vaan saattaa kiertdd ympyraé kerta toisensa jélkeen ikdén
kuin miniprojekteina ison projektin sisélla. (Agendium 2021.) ” Lean voidaan mééri-
telld esimerkiksi niin, ettd se on johtamisjérjestelma, joka perustuu tyén vakioimiseen
ja vakioidun tyon systemaattiseen ja jatkuvaan kehittimiseen.” (APRO 2021). Data
tarkoittaa yksittéisid tiedon osasia, joita ei ole vield kisitelty. Data tarkoittaa siis maa-
rdmuotoista tietoa, joka ei itsessddn vélttdmattd ole vield kovinkaan hyddyllistd, mutta
se muuttuu hyodylliseksi vasta, kun sité tulkitaan. Tulkinnan jilkeen se muuttuu infor-
maatioksi. (Slideshare 2021.) ” Kayttoyhteydesta riippuen hyva suorituskyvyn mittari
kertoo suoraan strategisen paddmaarin toteutumisasteesta (esimerkiksi markkinaosuu-
desta, jos tavoitteena on markkinajohtajuus) tai siitd, miten l4helld ollaan strategiasta

johdettuja operatiivisia tavoitteita”. (Magnusson 2020).

Edellisessé kappaleessa médritellyt keskeiset kisitteet ovat olennaisia, silld ne edusta-
vat tille opinndytety6lle relevantteja ndkdkantoja. Lokalisointi ja Agile/Lean ovat F-
Securen lokalisointiyksikon ydintoimintaa. Kustannustehokkuuden mittaaminen puo-
lestaan on yhtion lokalisointiyksikdlle asettama vaatimus, joka juontuu yrityksen stra-
tegiasta. Datan saatavuus oli oleellinen tekijd, silld se oli suurin haaste lokalisointiyk-
sikdn toiminnan mittaamisessa. Uuden mittarin luominen oli tdmén opinndytetyon

pédasiallinen tavoite.
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YDINTOIMINTA
Agile/Lean
Lokalisointi

VAATIMUS : HAASTE

Kustannustehokkuuden Datan saatavuus
mittaaminen

Kuvio 1. Opinniytetyon viitekehys ja keskeisten késitteiden keskindiset suhteet.

5 LAHESTYMISTAPA JA KAYTETTAVAT TUTKIMUSMENETEL-
MAT

Hirsjarvi ja Hurme (2000, 14—15) kirjoittavat, ettd tutkimus on aina monivaiheinen
kokonaisuus, ja vaiheet ovat riippuvaisia toisistaan. Tutkimuksen luonnetta kokonai-
suutena on vaikea kuvata yleispatevésti, mutta on kuitenkin mahdollista nimeté joukko
vaiheita, jotka 10ytyvét likimain kaikista tutkimuksista. Heidén mielestdén tutkimuk-
sen kokonaisluonteen ymmartdminen tarkoittaa huomion kiinnittimistd vuorovaiku-
tukseen, joka on havaittavissa vaiheiden vililla. Téarkein ja vaikuttavin tekija on tutki-
musongelma, jonka perusteella padtetddn muun muassa siitd, millaiseen tutkimusase-

telmaan tulisi pdédtyd, millaista aineistoa tdytyy hankkia ja milld keinoin aineisto
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hankitaan. Kuviossa 2 nimetdin tutkimuksen péddvaiheet. (Hirsjarvi & Hurme 2000,

14-15.)

/7

Kohdennettu -
kysymys

N

Tutkimuksen
strategiat

Aineiston

n
kervu

ana

Kuvio 2. Tutkimuksen syklinen malli (tieteen pyord) (Hirsjarvi & Hurme 2000, 15).

Kuvio 3 esittdd, miten tutkimuksellinen kehittdmistehtdva eroaa tieteellisestd tutki-

muksesta sekd kehittimisestd arkiajattelulla.



TIETEELLINEN TUTKIMUS

Pyritéén lvomaan uutta teoriaa ja
testaamaan teorioita.

Noudatetaan tieteellisen
tutkimuksen traditiota: Pohditaan
tieteenfilosofisia kysymyksid ja
etsitddin tutkimusongelmaan
vastausta yleisesti hyvéksytyilla
menetelmilla. Teoreettinen
viitekehys osoittaa, mihin
tieteelliseen keskusteluun
osallistutaan. Tulokset julkaistaan
tiedeyhteisélle suunnatussa
tutkimusjulkaisussa.

Tutkija voi olla "irrallaan”
tutkimuksen kohteestq, ja
vuorovaikutus voi olla vahdista
tutkimusprosessin aikana.

TUTKIMUKSELLINEN
KEHITTAMINEN

Pyritaéan ratkaisemaan
kéyténndsté nousseita ongelmia

vsein myds luvomaan vutta tietoa
tydelamdn kéaytanndisté.

Kehittamisen tueksi etsitaan
systemaattisesti ja kriittisesti
arvioimalla tietoa sekd

kéytannosta etta teoriasta.

Kéaytetaan monipuolisesti erilaisia
menetelmid. Aktiivinen
vuorovaikutus eri tahojen kanssa
korostuu.

Kirjoittaminen ja esittéiminen eri
vaiheissa ja eri kohderyhmille
vievat kehitystyota eteenpdin.

KEHITTAMINEN ARKIAJATTELULLA

Pyritadn ratkaisemaan
kaytdnndstd nousseita ongelmia
tai vudistamaan k&ytantéja.

Tietoa ker&atadn kaytanndsta ja
teoriasta sattumanvaraisesti.

Paatskset perustuvat pitkalti omiin
icleoihin, joita ei juuri perustella.

Kriittinen arviointi on vahdaista,
samoin
vuorovaikutus.

Jos raportoidaan, raportti
tehdadn vasta, kun kaikki on
valmista.

Kuvio 3. Tutkimuksellisen kehittdmistyon luonne (Ojasalo ym. 2015, 18).

Tama tutkimus toteutettiin laadullista eli kvalitatiivista tutkimusmenetelmaé kéyttaen.
Tutkimuksen ldhestymistavaksi sopi tapaustutkimus, koska se tuotti F-Securen lokali-
sointiyksikolle kehittdmisideoita kustannustehokkuuden parantamiseksi. Tutkimuk-
sessa on myos piirteitd konstruktiivisesta tutkimuksesta, koska se tuotti uuden mittarin

F-Securen lokalisointiyksikon kayttoon.

Vilkka (2015, 154) méérittelee tapaustutkimuksen seuraavasti: “Tarkkaan rajaukseen
ja teoreettiseen kattavuuteen perustuvasta metodista kdytetddn nimitystd tapaustutki-
mus.” Vilkan (2015, 154-156) mukaan tapaustutkimus soveltuu kéytettaviksi silloin,
kun tutkimuksessa késitelldédn menneisyyttd sekd nykyhetked ja kun tutkimus tapahtuu

kohteen kannalta sen luonnollisessa ympéristossd. (Vilkka 2015, 154-156.)

Ojasalon ja kumppaneiden mukaan (2015, 37, 53) puhdas tapaustutkimus ei itse asi-
assa ole muutosta ajava ty0 eika siind kehitetd mitdan konkreettista, vaan silld luodaan
kehittdmisideoita tai ratkaisuehdotuksia havaittuun ongelmaan. Tutkimus tarkastelee

syvillisesti tiettyd kohdetta sen omassa ymparistossd. Kdytdssd on useita toisistaan



17

eroavia tiedonhakumenetelmié, ja tutkimuskohde on rajattu pieneksi — se voi olla esi-
merkiksi ihmisryhméi, toiminto, tapahtuma tai prosessi. Ojasalon kisityksen mukaan
tutkimuksen luonnetta ei ole tarpeen rajoittaa, vaan tutkimus voi yhtd hyvin olla ty6-
eldmassi tyypillinen kuin ainutkertainen ja poikkeavakin, mutta tutkimuskohteen va-

linta perustuu silti aina tydeldmén kaytinnon tarpeisiin. (Ojasalo ym. 2015, 37, 53.)

Ojasalo ym. (2015, 52) mainitsevat lisdksi, ettd tapaustutkimusta voidaan kdyttdd myos
kehittdmistyon ldhestymistapana, kun tavoitteena on luoda kehitysehdotuksia ja ide-
oita. Tutkimuskohde eli tapaus (case) voi olla esimerkiksi yritys tai sen osa, yrityksen
tuote, palvelu, toiminta tai prosessi. Ylipdatadn tapaustutkimuksen tuloksena saadaan
tietoa tutkimuksen hetkelld tapahtuvasta ilmiosti aidossa tilanteessa ja ymparistossa.

(Ojasalo ym. 2015, 52.)

Ojasalo ym. (2015, 52) mukaan tapaustutkimukselle on luonteenomaista pyrkimys
tuottaa syvidluotaavaa ja yksityiskohtaista tietoa tutkimuskohteesta. Télld tavoin ta-
paustutkimuksella pystytddn ymmértdméain yritystd tai muuta kehityskohdetta koko-
naisvaltaisesti hyvinkin todenmukaisessa toimintaympéristossd. Tapaustutkimuksessa
on tarkedmpai, ettd suppeasta kohteesta saadaan paljon tietoa, kuin ettd laajasta jou-

kosta saadaan vain vdhén tietoa. (Ojasalo ym. 2015, 52.)

Myos Vilkka (2015, 150) kirjoittaa, ettd laadullisella tutkimusmenetelmilld toteute-
tussa tutkimuksessa aineiston kokoa ei sddtele madrd vaan sen laatu. Tavoitteena on,
ettd aineisto toimii apuvélineend ilmidn tai asian ymmartdmisessd tai teoreettisesti

mielekkddn tulkinnan muodostamisessa. (Vilkka 2015, 150.)

Ojasalo ym. (2015, 37) toteavat, ettd “konstruktiivinen tutkimuksen tavoitteena on
luoda jokin konkreettinen tuotos kidytdnnon ongelmien ratkaisuun. Esim. tuote, tieto-

jarjestelmd, ohje, malli, menetelmé, suunnitelma tai kasikirja.” (Ojasalo ym. 2015, 37.)

Ojasalon ym. (2015, 65) mukaan konstruktiivisen tutkimuksen tavoite on tuoda kéy-
tdnnon ongelmaan uusi, teoreettisesti perusteltu ratkaisu, joka tarjoaa uutta tietoa niin
litketoimintaan kuin tiedeyhteisolle. Tdma vaatimus tekee konstruktiivisesta tutkimuk-
sesta ldhestymistapana varsin haasteellisen. Oleellista on yhdistdd kdytdnnon ongelma

jasille annettava ratkaisu teoriatietoon. Lisédksi ratkaisun tdytyy olla toimiva, mieluiten
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muuallakin kuin pelkéstdén kohdeorganisaatiossa. Ojasalo ym. toteavat myos, ettd
konstruktion toimivuuden testaaminen ja tieteellisen annin osoittaminen vaativat usein
lisdtyotd, ja siksi opinndytetdissd ja muissa kehitystdissd tdytyy usein pohtia, kuinka

selked ndyttd rakenteen toimivuudesta on tarpeen. (Ojasalo ym. 2015, 65.)

5.1 Kéytettdvit tiedonkeruumenetelmét

5.1.1 Dokumenttianalyysi

Toinen tutkimuksessa kéytettava padasiallinen tiedonkeruun menetelma oli dokument-
tianalyysi. Lisdksi tietoa kerdttiin myds alkukartoitushaastattelulla, joka toteutettiin
Teamsin vélitykselld. Dokumenttianalyysilld tarkasteltiin kdytossi olevaa dataa ja sen
pohjalta luotua nykyistd mittaria, arvioitiin nykyisen mittarin heikkouksia ja vahvuuk-
sia sekd kartoitettiin keinoja, joilla saatavilla olevaa dataa voitiin hyddyntda tehok-

kaammin.

Ojasalo ym. (2015, 43) mainitsevat, ettid tyoeldmaéssa eri tarkoituksia varten laaditut
dokumentit sisdltdvit usein monipuolista, kayttokelpoista tietoa kehityskohteesta. Tal-
laisia dokumentteja ovat muun muassa muistiot, projektiraportit, poytékirjat, tiedot-
teet, oppaat, verkkosivut, vuosikertomukset, budjetit, tilastot, kuvat, lehtikirjoitukset,
selvitykset ja rekisterit. Dokumentti-analyysié kiytetddn usein yhdessd muiden tiedon-
keruumenetelmien kanssa, jolloin sen avulla voidaan saada lisdd ndkokulmia kehitet-
tdvddn asiaan. Joidenkin kéyttokelpoisten dokumenttien olemassaoloa voi toisinaan
olla joskus vaikea saada selville, eikd kaikkia dokumentteja voida kdyttda luottamuk-
sellisuuden takia. Dokumenttianalyysissd on siis syytd omaksua kriittinen ajattelutapa
ja miettid aina tarkoin, mihin tarkoitukseen kukin dokumentti on laadittu ja kuka sen
on tehnyt, silld niilld asioilla on merkittdvd vaikutus dokumentin sisdltimén tiedon
luonteeseen. Mikili dokumentteja on runsaasti, niistd on syyté valita ndyte tarkastelun

kohteeksi. (Ojasalo ym. 2015, 43.)
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5.1.2 Haastattelu

Ojasalon ym. (2015, 106) mukaan haastattelu on yksi eniten kiytetyistd tietojen keruun
keinoista tutkimus- ja kehittimist6issd. Yksi mahdollinen syy haastattelujen yleisyy-
teen on se, ettei muita menetelmid vélttdmattd juuri tunneta. Haastattelu tosin sopii
mainiosti moniin kehitystehtiviin, koska sen avulla saadaan nopeasti kerétyksi hyvin-
kin syvéluotaavaa tietoa kehityskohteesta. Haastattelu on hyvd menetelméd aineiston
kerddmiseksi, kun tutkimustilanteen subjektiksi tahdotaan nostaa yksild, jolla on tilai-
suus tuoda mahdollisimman vapaasti esiin itseddn koskevia asioita. Jos kehityskoh-
detta on tutkittu vain vdhén, haastattelu saattaa tarjota aineistoa, joka avaa uusia nako-
kulmia. Haastattelu on kehitystydssd usein suositeltavaa yhdistdd muihin menetelmiin,

koska useimmiten menetelmit tukevat toisiaan. (Ojasalo ym. 2015, 106.)

Alasuutarin (2011, 151-153) mukaan ihmiset pyrkivét jo ennen kysymyksiin vastaa-
mista sekd haastattelujen aikana padsemiin kisitykseen tilanteen luonteesta, jolloin
erilaisten vuorovaikutustilanteiden avulla saadaan myo0s erilaisia tutkimustuloksia.
Yleisesti ottaen voi sanoa, ettd yksilohaastattelut tuottavat erilaisia tuloksia kuin ryh-
méhaastattelut. Ero tulee huomioida aineiston tulkinnassa. Tdmd ei kuitenkaan tarkoita
sitd, ettd jompikumpi olisi parempi tai huonompi tapa. Aineiston laatu riippuu kysy-
myksistd, joihin aineistoa tulkitsemalla yritetdin saada vastauksia. (Alasuutari 2011,

151-153.)

5.2 Aineiston késittely ja analysointi

Alasuutarin (2011, 38-39) mukaan laadullinen analyysi on joissakin suhteissa eri-
laista. Hinen mielestién siind aineistoa tarkastellaan usein kokonaisuutena ja sen aja-
tellaan selvittdvan jonkun singulaariseksi ymmarretyn sisdisesti loogisen kokonaisuu-
den rakennetta. Toisin kuin tilastollisessa analyysissid, laadullisessa analyysissa johto-
langoiksi eivit kelpaa tilastolliset todennékoisyydet. Rajoituksena on usein jo pelkis-
tddn yksikoiden rajallinen maard. Yksikin strukturoimaton yksilohaastattelu voi tuot-
taa helposti useita kymmenia litteroituja tekstisivuja, ja on harvoin jarkevad tai mah-
dollista tehdé niin paljon haastatteluja, ettd yksildiden viliset erot olisivat tilastollisesti
tarkeitd. Laadullinen analyysi rakentuu kahdesta vaiheesta: havaintojen pelkistdmi-

sestéd sekd arvoituksen ratkaisemisesta. (Alasuutari 2011, 38-39.)
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Alasuutari (2011, 40—44) jatkaa, ettd havaintojen pelkistdmisessi voi erottaa kaksi eri
osaa. Ensin aineistoa tarkastellaan aina vain tietystd teoreettismetodologisesta niko-
kulmasta. Toisessa vaiheessa ideana on edelleen karsia havaintoméérad havaintojen
yhdistdmiselld. Arvoituksen ratkaisemisessa vaihetta nimitetdén tulosten tulkinnaksi.
Laadullisessa tutkimuksessa arvoituksen ratkaiseminen tarkoittaa sitd, ettd tuotettujen
johtolankojen ja kiytettdvissd olevien tulosten perusteella tehdédén tulkintoja tutkitta-

vasta ilmiostd. (Alasuutari 2011, 40-44.)

Kamenskyn (2010, 120) mukaan varsinainen analysointivaihe erittelee ja jaottelee tie-
toa sekd yhdistelee ja muokkaa sitd. Se kertoo asioita erilaisista ndkokulmista sekd
erilaisilla kriteereilld. Analysointi on tdrked vaihe analysointiprosessissa ja antaa hyvét
edellytykset tuleville padvaiheille eli padtoksenteko- ja toteutusvaiheille. (Kamensky

2010, 120.)

Tuomi & Sarajérvi (2018, 163) toteavat, ettd laadullisessa tutkimuksessa ei ole ole-
massa yksiselitteisid ohjeita, joiden perusteella laadullista tutkimusta voitaisiin arvi-
oida luotettavasti. (Tuomi, Sarajirvi 2018, 163.) Hirsjarvi ym. (2009, 232) ovat sa-
moilla linjoilla todetessaan, ettd tapaustutkimuksessa voi ajatella, ettd ihmisiin ja kult-
tuuriin liittyvit kuvaukset ovat ainutkertaisia, jolloin luotettavuutta ja patevyytté ei ole
mahdollista arvioida. He lisddvit, ettd tutkijan tarkka kuvaus kaikkien tutkimusvaihei-

den toteutuksesta lisdd tutkimuksen luotettavuutta. (Hirsjarvi ym., 2009, 232.)

6 LOKALISOINTI JA SEN MERKITYS

Tenviestin (2021) tekstissd todetaan, ettd kddntdminen on lahdekielisen tekstisisdllon
muuntamista samansisdltdiseksi kohdekieliseksi tekstiksi, joten se on useimmiten

myds perustavanlaatuinen osa lokalisoinnissa.

Tenviestin (2021) mukaan lokalisointia voidaan kuitenkin toisinaan tehdd myos ilman

varsinaista kdantdmistd, esimerkiksi muokattaessa englantia Ison-Britannian
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variantista amerikkalaiseen muotoon tai Suomessa kéytetyn ruotsin muokkaaminen
Ruotsin ruotsiksi. Téllaisissa tapauksissa tekstisiséltdd ei valttaméttd muunneta toiselle
kielelle, vaan siitd ainoastaan muokataan kohdekielen kdyttimid ilmaisuja vastaamaan
kielellisia ja kulttuurillisia ominaisuuksia toisessa, sindnsd samaa peruskieltd kaytta-
vissd maassa. Lokalisoinniksi (localization) mééritellddn useimmiten tuotteen muok-
kaaminen niin, ettd se soveltuu kielellisiltd ja kulttuurillisilta ominaisuuksiltaan (jotka
voivat koskea maata, maantieteellistd aluetta tai kieltd) myytaviksi alueella, jossa sitad

on tarkoitus kayttdad. (Tenviesti 2021.)

Tenviesti (2021) jatkaa, ettd lokalisointi — josta toisinaan kdytetddn myds termié ko-
toistaminen — yhdistetdén nykyéén usein tietokoneohjelmiin, verkkosivustoihin ja lait-
teiden kayttoliittymiin, jolloin mukaan tulee myds tekninen nikokulma eli toimiminen
kulloisenkin alueen (locale) teknisten vaatimusten mukaisesti. Tietokone- ja tekniik-
kapainotteisen tyonkuvan mydta lokalisoinnista onkin tullut oma, jatkuvasti laajeneva

litkketoimintahaaransa. (Tenviesti 2021.)

Tenviestin (2021) mukaan lokalisointi ei koske pelkdstdédn tietokoneita. Esimerkiksi
tietokirjoja ja teknisid kdyttoohjeita on jo kauan tehty niin, ettd tekstin kddntdmisen
lisaksi muokataan tekstisiséltdd, kuvitusta ja graafista aineistoa kohdekulttuurin olo-

suhteiden mukaan. (Tenviesti 2021.)

Tenviesti (2021) toteaa kddntdjan roolia kuvattavan tillaisissa teoksissa usein esimer-
kiksi fraasilla ”suomentanut ja Suomen olosuhteisiin soveltanut...”. Toimituksissa
my0s toisinaan liséttiin, poistettiin tai vaihdettiin aineistoa, jotta se sitten vastaisi pa-
remmin kohdealueen vaatimuksia. Muokkaamalla pyrittiin ennen kaikkea paranta-
maan uskottavuutta ja lisidméaén kiinnostavuutta uudella kohdealueella, miki on edel-

leenkin keskeinen tavoite lokalisointitoiminnassa. (Tenviesti 2021.)

Acoladin (2021) mukaan lokalisointistrategia antaa vahvan viestin tuotteiden tai pal-
velujen kayttdjille: heidédn kielensd ja kulttuurinsa on térked. Se kertoo, ettd yritys vé-
littda asiakkaistaan, arvostaa valitsemaansa kohdealuetta samalla tavoin kuin omaansa

ja haluaa panostaa tarjontansa lokalisoituun versioon yhté paljon kuin alkuperdiseen-

kin. (Acolad 2021.)
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Acolad (2021) lisda, ettd aidosti globaalin yrityksen taytyy huomioida tarpeet materi-
aalien kadantdmiselle liiketoimintamallissaan ja tuotekehitysstrategiassaan. Kun mark-
kinointi ja dokumentaatio sovitetaan kohdekieleen ja -kulttuuriin, ne kohdistuvat pai-

kallisen markkinan tarpeisiin. Kddnnosversioihin investoitu pddoma kasvattaa myyn-

tid. (Acolad 2021.)

Acolad (2021) jatkaa, ettd lokalisointitarpeiden sisdllyttdminen osaksi litketoiminta-
strategiaa ja tuotteen suunnittelu siten, etti se voidaan helposti muokata eri markkinoi-
den vaatimusten mukaan, itse lokalisointiprosessi voi olla varsin suoraviivainen. Uu-
det tuotteet ja tuoteversiot pystytddn lanseeraamaan kohdemarkkinoille nopeammin,
kun viestintd ja terminologia ovat yhtendisid ja kddnnokset valmistuvat nopeasti pe-
rusteellisen pohjatyon ansiosta. Téll4 tavoin saadaan aikaan myds kustannusséadstoja.

(Acolad 2021.)

Tutkimusyhtid Common Sense Advisoryn (CSA Research) mukaan data osoittaa, ettd
lokalisoinnin puuttuminen vaarantaa merkittdvin osan mahdollisista asiakkuuksista,
silld asiakkaat todennékdisesti hankkivat tuotteen kilpailijalta, joka tarjoaa parempaa
lokalisointia. Suuret yritykset jattdvit puuttuvan kielituen vuoksi tyypillisesti yli puo-
let potentiaalisesta globaalista liikevaihdostaan huomiotta tai vaarantavat sen joutumi-
sen kilpailijoille. Lisdksi on syytd muistaa, ettd kielitukeen kohdistuvat investoinnit
mahdollistavat tyypillisesti litkevaihdon, joka on huomattavan paljon suurempi kuin

lokalisointikustannukset. (CSA Research 2021.)

7 VIIKKOSYKLIN ULKOPUOLINEN LOKALISOINTIPROSESSI F-
SECURELLA

Tyypillinen viikkosyklin ulkopuolinen lokalisointiprojekti tapahtuu vesiputousmallia
myotiilevin prosessin mukaisesti ja yleensd paljon pidemmaélld aikajdnteelld, kuten

kuvataan kuviossa 4.
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Aika- ja
kustannus-
arviot
tilaajalle

Aineiston Aineisto Kadnnosten
esiproses kadnnds- jalki-
-soinfi toimistoille prosessointi

Aineisto i \
Kaannokset Palaute ja

tilaajalle korjaukset

Kuvio 4. Tyypillinen lokalisointiprosessi (Warma 2021).

Sisdinen asiakas ilmoittaa lokalisointiyksikolle lokalisoitavan materiaalin si-
jainnin ja tarvittavat kielet. Tdma voidaan tehdé sdahkdpostitse, Jira-tiketeilld,
Teamsilld tai milld tahansa muulla tavalla, mutta Jira-tiketit ovat ensisijainen
keino.

Lokalisointiyksikko antaa aika- ja kustannusarvion. Tyypillinen kddnndspro-
jekti voidaan suunnitella 2000 sanalla/ty6pdiva plus yksi péiva projektinhallin-
nalle. Itd-Aasian kielet saattavat tarvita toisen ylimidrdisen pdivén aikaerojen
ja viestinndn viivistymisen vuoksi.

Lokalisointiyksikkd valmistelee materiaalin lokalisointia varten ja kayttda
kddnnosmuisteja aiemmin kdidnnetyn materiaalin uusiokdyttoon kustannusten
ja tarvittavan tyOméaéran minimoimiseksi sekd johdonmukaisen terminologian
ylldpitamiseksi.

Aineisto ldhetetddan kddnnostoimistoille.

Vastaanotettu materiaali késitelldadn alkuperdisen ldhdeaineiston ja asiakkaan
toiveiden mukaiseksi mahdollisuuksien mukaan.

Lokalisoitu materiaali 1dhetetddn sisdiselle asiakkaalle.

Kaikista kddnnosten ongelmista ilmoitetaan lokalisointiyksikolle, joka korjaa
ne niin, ettd ne heijastuvat myos projektin kddnnosmuisteihin eivétkd ndin ollen

toistu tulevaisuudessa. Uusia kohdetiedostoja luodaan tarvittaessa.

(Warma 2021.)
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8 VIIKKOSYKLINEN LOKALISOINTIPROSESSI F-SECURELLA

F-Securella tuotetun materiaalin lokalisointia hoitaa lokalisointiyksikkd joko erillisind
aliprojekteina tai jatkuvien viikoittaisten paivitysjaksojen kautta. Lokalisointiyksikko
hoitaa projektinhallinnan yhdessi kdédnndstoimistojen kanssa ja toimittaa tarvittaessa
sisdisille asiakkailleen aikataulut ja kustannusarviot kustakin projektista. (Warma

2021.)

MAANANTAI q
Kaannettava ] THSTAI

aineisto Aineistoa
versionhallinnasta kaannetaan
kaannostoimistoille

PERJANTAI
Laadun-
valvonta ja
korjaukset

KESKIVIIKKO
Kaannokset viimeistellaan
ja tarkastetaan

TORSTAI
Kadannokset
viedaan
versionhallintaan

Kuvio 5. Viikkosyklinen ketterd lokalisointiprosessi F-Securella (Warma 2021).

Jatkuvaa viikkosyklistd lokalisointiprosessia kdytetddn ketterdén ja inkrementaaliseen
ohjelmistokehitykseen sekd muihin paikallisiin projekteihin, jotka vaativat usein péi-
vityksid. Tamai prosessi ohittaa monia tyypillisen kddnndsprojektin vélivaiheita, ja se

suoritetaan joka viikko. (Warma 2021.)
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Kuviossa 5 kuvataan F-Securen ketterdd viikkosyklistd lokalisointiprosessia. Téssd se

on avattu yksityiskohtaisesti:

Sisdinen asiakas antaa lokalisointiyksikolle tarvittavien materiaalien ja kielten
sijjainnin versionhallintajdrjestelmdssd. Tiedostojen tulee olla versiohallittuja
esimerkiksi SVN:n tai GIT/Stashin avulla, tai ne on muutoin siilytettdva ja yl-
lapidettava yhdessd keskitetyssi sijainnissa.

Joka maanantai keskipdivélla tarkistetaan sovittujen englanninkielisten l&hde-
tiedostojen muutokset. Jos tiedostot ovat muuttuneet, tiedostot valmistellaan
paivityskierrosta varten.

Tyypillisesti kukin viikoittainen sykli prosessoi noin 1000 sanaa kdénnettavaa
siséltod jaettuna kaikkien viikkosyklissd mukana olevien tuotekehitysprojek-
tien kesken. Kaikki tiedostot, jotka siséltdvit enemmaén kidénnettivid sanoja ei-
vitka siten mahdu viikoittaiseen pdivityspakettiin, kisitelldén erillisind lokali-
sointiprojekteina, kuten edelld on kuvattu tyypillisessé lokalisointiprosessissa
kuviossa 4.

Kaikki valmistellut kddnndsprojektit 1dhetetddn kddnndstoimistoille. Lokali-
soidut ja paivitetyt projektit toimitetaan torstaiaamuun mennessa, ellei tavalli-
nen aikataulu ole muuttunut toimittajan puolelta hiiridtekijéiden vuoksi, joita
ovat esimerkiksi kansalliset juhlapyhét ja lomapaivit.

Péivitetyt lokalisointiprojektit jalkikésitelladn, paivitetyt kieliresurssitiedostot
koostetaan ja viedddn versionhallintaan tai sisdisen asiakkaan osoittamaan si-
jaintiin tai jirjestelmain.

Kéannosten ongelmista ilmoitetaan lokalisointiyksikélle, joka korjaa ne niin,
ettd ne heijastuvat myds projektin kddnndsmuisteihin eivétka siten toistu tule-
vaisuudessa. Uudet kohdetiedostot voidaan tuottaa sisdisen asiakkaan niité
pyytdessd. Muussa tapauksessa korjaukset viedddn paikoilleen automaattisesti

projektin seuraavan viikoittaisen péivityskierroksen yhteydessa.

(Warma 2021.)

Taté viikoittaista syklid ylldpidetéédn kaikissa tuotekehitysprojekteissa 1épi vuoden lu-

kuun ottamatta vuoden viimeistd viikkoa, jolloin on tyypillisesti lomakausi ympéri

maailmaa. Lisdksi eri kohdekielten maissa vietettdvit kansalliset juhlapdivét voivat

viivistyttidd kyseisen kielen kddnndsten valmistumista jopa viikolla. (Warma 2021.)
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9 AGILE JA LEAN -METODOLOGIAT

Projektinhallinta.infon (2021) mukaan projekti ndhdédan perinteisessd ajattelumallissa
tehtdvédjonona, jossa uuteen vaiheeseen siirrytddn edellisen vaiheen valmistuttua. Ket-
terdn (agile) projektinhallinnan kantava ajatus taas on, ettd projekti tuottaa julkaisukel-
poista aineistoa jatkuvasti. Tavallisia ketterdn projektinhallinnan metodeja ovat Scrum
ja Kanban. Parannuksia ja muutoksia tehddén vihitellen, jolloin projekti etenee jatku-
vasti sen sijaan, ettd se loppuisi saavuttaessaan paitepisteensi, joka on ollut projektin
tdhtdimessa alusta pitden. Kaikkiin toteutettaviin osiin kerédtéén aina senhetkiset tér-
keimmat ty6t. Ketterien menetelmien etuna on, ettd laajatkin projektit tuotettavat jon-
kinlaista lopputuotetta nopeasti. Tdlloin on siis kyetty tuottamaan jotain arvokasta
myds siind tapauksessa, etti projekti hiiriintyy tai keskeytyy, eikd projektiin kiytetty
aika niin ollen ole tiysin hukkaan heitettyé. (Projektinhallinta.info 2021.)

Projektinhallinta.info (2021) jatkaa, ettd ketterdn kehittdmisen arvojen mukaan yksi-
16iden vilinen kanssakdyminen asetetaan prosessien ja tyokalujen ylépuolelle, toimi-
vaa tuotetta pidetdén suuremmassa arvossa kuin tarkkaan hiottua dokumentaatiota, yh-
teisty0 asiakkaan on tdrkedmpéd kuin sopimuksista vdantdminen ja muutoksiin pyri-
tddn reagoimaan, vaikka alkuperiistd suunnitelmaa tiytyisi muuttaa. Ketterdssd pro-
jektinhallinnassa ylléttavét esteet ylitetddn eikd nithin pusketa pddtd pahkaa, asioita
priorisoidaan ja turhan tyd kitketdén pois. Agile ndhddén usein ohjelmistoyhtididen
menetelmédnd, mutta sitd voi ja kannattaa kdyttdd mihin tahansa projektin tai tiimin
hallintaan, kun pyrkimyksend on tuottaa asiakkaalle maksimaalisen suurta hyotya.

(Projektinhallinta.info 2021.)

Six Sigman (2021) mukaan termi Lean-tuotanto (Lean Production) nousi tunnetuksi
teoksesta The Machine that Changed the Word. Kirjan kirjoittaneet MIT:n professorit
kuvasivat japanilaisten autotehtaiden tuottavuuden menestyksekasté parantamista Yh-
dysvalloissa. Lean pohjaa alun perin Toyotan tuotantojérjestelmédn, jolla viitataan 14-
hes 100 vuotta sitten kehitettyyn Toyotan sisdiseen tuotantofilosofiaan. Témén filoso-
fian ylivoima tuli tunnetuksi muun muassa vuonna 1977 Sugimorin, Kusunokin, Chon
ja Uchikawan kirjoittamassa artikkelissa, jossa esitellddn menetelmén kiayttod ja sen

tuottamia erinomaisia tuloksia Toyotan Takaokan tehtaalla. (Six Sigma 2021.)
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Six Sigma (2021) jatkaa, ettd Lean tarkoittaa laatujohtamisen periaatteiden sovelta-
mista tuottamiseen. Siiné ei keskitytd yksittdisiin asioihin, vaan fokus on kokonaisuu-
den optimoimisessa, ja tavoitteena on tuottaa asiakkaalle parasta mahdollista arvoa
tuottajan vaatimukset huomioon ottaen. Kaytanndssi tdmaé siis tarkoittaa, ettd asiakas-
tyytyviisyys (virtaustehokkuus) ja tuottajatyytyviisyys (resurssitehokkuus) pyritdén

maksimoimaan. (Six Sigma 2021.)

Six Sigma (2021) toteaa my®os, ettd yhtion tai organisaation tehtévind on tuottaa arvoa
sekd asiakkaille ettd itselleen. Tyon suorittamiseen kuluvaa aikaa kutsutaan ldpimeno-
ajaksi, joka koostuu arvoa lisddvéstd ja ei-arvoa lisddvastd ajasta. Arvoa lisddvélla
ajalla viitataan asioihin, joista asiakas on valmis maksamaan suoraan tai epasuorasti.
Ei-arvoa lisddvé aika puolestaan on arvoa lisddvén ajan vastakohta. Lapimenoajan ja
arvoa lisddvadn ajan suhdetta sanotaan virtaustehokkuudeksi tai prosessin jaksoajan

tehokkuudeksi. (Six Sigma 2021.)

Six Sigma (2021) jatkaa, ettd l&pimenoajan piteneminen osoittaa aikaa kuluvan muu-
hunkin kuin asiakasarvon tuottamiseen. Télloin resursseja ei kdytetd endd pelkéstiddn
asiakkaan tarpeiden tiyttdmiseen, vaan sitd kuluu yhd enemmén ei-arvoa lisddviin asi-
oihin. On syytd panna merkille, ettd tyon tekeminen vaatii resursseja, tuottipa se asi-
akkaan nikokulmasta katsoen arvoa tai ei. Yrityksen resurssien kédyttd kohdistuu muun
muassa varastojen, ajan ja resurssien hallintaan. Mikaili resursseja kiytetdédn ei-arvoa
lisddviin toimiin, tyon tuottavuus laskee. Téstd syystd Leanin keskeinen pddmaéra on-
kin ldpimenoajan lyhentdminen, jotta virtaustehokkuus saadaan suuremmaksi. (Six

Sigma 2021.)

Six Sigman (2021) mukaan Leanin avulla ei voida muuttaa tuotantojirjestelmén rajoja
— toisin sanoen luonnonlakeja. Lean-ammattilaisen tiytyy tuntea ja hallita tietyt perus-
asiat jarjestelmdn dynamiikasta ja tuotantojdrjestelmin lainalaisuuksista. Taméi ei
suinkaan tarkoita, ettd organisaatiossa kaikkien tdytyisi osata kaikkea, mutta ty6hon
kohdistuvia parannuksia johtavilla tyontekij6illa tulisi olla kédsitys kokonaiskuvasta.

(Six Sigma 2021.)
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Six Sigma (2021) jatkaa edelleen, ettd ymmarrys tuotantojdrjestelmdn dynamiikan tie-
tyistd perusasioista auttaa parannusten kohdistamisessa ja antaa késityksen siitd, milla
tavoin parempi virtaus- ja resurssitehokkuus voidaan saavuttaa. Lait ohjaavat ajattelun
jajohtamisen kaytidntojé, jotka kulkeutuvat johdolta kaikille organisaation tasoille. Mi-
kali lakeja ei ymmérreti, ajattelun virheellisyys voi johtaa harhaan ja aiheuttaa viérien
asioiden kulkeutumista organisaatiossa. Lait kuvaavat ja selittdvét tuotanto- tai palve-
luprosessien todellista toimintaa sekd syy-seuraussuhteita. Néin ollen peruslait tarjoa-
vat keinon, jolla organisaatiossa piilevid véérid ajatusmalleja voidaan nostaa esiin. (Six

Sigma 2021.)

Six Sigma (2021) nimed4 viisi perusasiaa:
e Littlen laki,
¢ Kingmanin kaava,
e esteiden teoria
e vaihtelu ja PDCA
e Johtamissysteemi: padmaiéran, periaatteiden, menetelmien ja tydkalujen erot

(Six Sigma 2021.)

10 SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN

Ylisirnion (2011, 23) mukaan mittaaminen on operaatio, jonka tarkoituksena on saada
sellaista tietoa tutkittavasta kohteesta, jonka avulla voidaan tehdd johtopédétoksid sekd
péétoksid mahdollisista toimenpiteistd. Oleellista mittaamiselle on sen pragmaattinen
luonne. Mittaamisella halutaan saada aikaan jotain, ei vain pelkdstdédn tietdd jotain.

(Ylisirni6 2011, 23.)

Mittaamisen perusldhtokohdan mukaisesti yrityksen johto asettaa kysymykset ja orga-
nisaatiossa muut vastaavat nithin. Néin ollen johto antaa impulsseja organisaation ky-

symysten avulla. (Ylisirni6 2011, 39.)
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Mittaamisen prosessi ldhtee tilanteesta, jossa organisaatioon on tullut tarve yhden tai
usean mittarin suunnittelulle. Mittariston tarpeeseen liittyy mittaamisen kayttotarkoi-
tus: mihin mittaamisella pyritddn ja miksi jotain tiettyd asiaa halutaan mitata? Joko
mittaria ei ole ollenkaan tai halutaan kehittdd parempi mittari. (Kujansivu, Lonnqvist,

Jaaskeldinen & Sillanpdi 2007, 165.)

Organisaatiotason mittausoperaatiossa on otettava huomioon se, ettd mittaaminen on
interventio eli tietynlainen elementti mikd vaikuttaa mitattavaan kohteeseen. Mittaa-
misen hyotyndkokulma on kaksiosainen. Mittaamalla mité tahansa asiaa, se antaa jon-
kinlaista informaatiota siiti, mitd johtajan pitiisi tehdi. Toisaalta, kun mittaamisen on
aloittanut, se aiheuttaa organisaatiossa erilaisia kysymyksié. Oikealla tavalla esitettyni
on mahdollisuus viedd eteenpdin niitd asioita, joita halutaan strategisesti vieda eteen-
pdin. Mittaamista voidaan tarkastella monesta ndkdkulmasta. Esimerkiksi tavoiteni-
kokulmasta voidaan mitata tehokkuutta, taloudellisuutta sekd vaikuttavuutta. (Ylisir-

ni6 2011, 180.)

11 MITTAAMISEN JA SUORITUSKYVYN KESKEISIA KASIT-
TEITA

Lonngvist ym. (2010, 117) toteavat, ettd mittaaminen on yleinen arkikielen sana, jonka
merkitystd voidaan tulkita useilla eri tavoilla. Yhden tulkinnan mukaan mittaaminen
on kapea-alaista teknistd toimintaa, joka pohjautuu perinteisiin luonnontieteisiin ja
jossa mitattavan asian tilaa tai ominaisuuksia tutkitaan objektiivisesti tiettyd mittalai-
tetta kdyttden. Toisaalta mittaaminen voidaan nihdd myds laajempana toimintana,
jolla muodostetaan kisitys kohteena olevan asian tilasta. (Lonnqvist, Jadskeldinen,

Kujansivu, Képyld, Laihonen, Sillanpad, Vuolle 2010, 117.)

Lonngvist ym. (2010, 117) toteavat myds, ettd mittaaminen ymmaérretdén usein toi-
minnaksi, jolla saadaan tietoa kohteena olevasta liiketoiminnan tekijéstd. Mittaaminen
toimii kuitenkin laajemmassakin roolissa kuin pelkistddn tiedon tuottamisen véli-

neend, silld se on myds olennainen johtamisen véline. Tietyn asian mittaaminen lisda
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tuon asian merkitysté jo sindnsi ja nostaa sen nikyvidmmaksi kuin muut asiat. (Lonn-

qvist ym. 2010, 117.)

Yritysjohdon pitdé saada pddtoksentekoaan varten sellaista informaatiota, jolla se pys-
tyy toimimaan mahdollisimman menestyksekkédsti. Tehokas johtaminen vaatii, ettd
yritysjohto sekd muut tyontekijit tunnistavat yrityksen yhteisen tavoitteen. Yritys on
eri sidosryhmien yhteistyojirjestelma, joka pyrkii johdon avulla yritysten perimmai-
seen tavoitteeseen eli yrityksen omistajien hyddyn maksimoimiseen mahdollisimman
tehokkaasti. Tdmén vuoksi tarvitaan tehokas johtamista avustava mittausjérjestelma.

(Laitinen 2003, 72.)

Mittarilla tarkoitetaan tdsmaillisesti méiériteltyd menetelmédd, jonka avulla kuvataan tie-
tyn menestystekijan suorituskykyd. Menestystekijd nihddin my0s synonyymini ter-
mille tunnusluku. (Lonngvist ym. 2006, 13.) Mittari voi olla yksittdinen tunnusluku tai
tiedonkeruun viline, joka kertoo kohteena olevan ilmion tilasta. Mittari ja mitattava
ilmi6 on kuitenkin syytd pitdd erilldén. Mitattavia ilmiditd ovat esimerkiksi tuottavuus

ja asiakastyytyvéisyys. (Lonnqvist ym. 2010, 118.)

Mittaristo taas on kokonaisuus, joka muodostuu keskeisistd mittareista, joilla mittaus-
kohdetta mitataan (Lonnqvist ym. 2006, 13). ”Mittaristo voi olla myds jonkin mitta-
ristomallin tai -viitekehyksen mukaan systemaattisesti rakennettu.” (Lonnqvist ym.

2006, 29).

Lonngvist ym. (2006, 20) toteavat, ettd kun mitataan suorituskykyd, mitattavia asioita
nimitetddn menestystekijoiksi. Tuolloin organisaation suorituskykyé tarkastellaan
yleensd nimenomaan menestystekijoiden tasolla. Menestystekijdt ovat liiketoiminnan
menestymisen ja strategian kannalta olennaisia asioita. Kriittisid menestystekijoitd
ovat litkketoiminnan ydinalueet, joilla erityisesti suorituksen tason tulee olla korkealla,

mikali organisaatio tahtoo menestyd. Menestystekijditd on jaoteltu taloudellisiin ja ei-
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Kuviossa 6 on listattu F-Securen lokalisointiyksikdn menestystekijoitd, jotka nousivat
esiin alkukartoitushaastattelussa yksikon esihenkilon kanssa. Haastattelu 16ytyy koko-

naisuudessaan kappaleesta 17.1.

MENESTYSTEKIJAT

Ei-

Taloudelliset :
taloudelliset

Kustannukset

Kannattavuus Laatu
Uusien markkinoiden avaaminen/
nykyisilla markkinoilla pysyminen Toimitusaika

Kuvio 6. F-Securen lokalisointiyksikdn menestystekijoita.

Loénngvist ym. (2006, 20) mukaan menestystekijit muodostavat keskendin syy-seu-
raussuhteita, jotka on listattu F-Securen lokalisoinnin yhteydessd kuviossa 7. Toiset
menestystekijoistd ovat niin sanottuja syytekijoitd ja toiset seuraustekijoitd. Syytekijat
vaikuttavat seuraustekijdén tai ainakin niiden oletetaan vaikuttavan siihen jollakin ta-
valla. Joskus vaikutus ndkyy kuitenkin vasta pitkdn ajan kuluessa. (Lonnqvist ym.
2006, 20.)
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Ei-taloudellinen !

Uusien
markkinoiden
avaaminen/
Nykyisilla
markkinoilla
pysyminen

Kannattavuus

Taloudellinen
Taloudellinen

Kustannukset

<
@
=
o
o
S
2
2

Toimitusaika

Ei-taloudellinen

Kuvio 7. F-Securen lokalisointiyksikon menestystekijoiden vilisid suhteita (mukaillen

Lonngvist ym. 2006, 111).

Strategiakartalla tarkoitetaan visuaalista esitystd, jossa organisaation strategia havain-
nollistetaan mitattavien menestystekijoiden vilisten syy-seuraussuhteiden avulla.
Strategialla taas tarkoitetaan keinoja, joilla organisaatio pyrkii saavuttamaan visios-

saan mairitteleménsa tavoitteet. (Lonnqvist ym. 2003, 15.)

Suorituskyky koostuu monesta eri tekijastd. Pddasiallisesti se madritellddn kohteen ky-
vyksi saavuttaa asetettuja tavoitteita. Organisaatioyksiot voivat tutkia suorituskykya
eri nadkokulmista ja eri mittareilla, jolloin se tarkoittaa eri asioita. (Lonnqvist & Met-

tdnen 2003, 15.)

Yleisesti ottaen suorituskyvyn mittaaminen tarkoittaa prosessia, jonka tarkoituksena
on selvittdd tai madrittdd tunnuslukuja hyddyntéen tietyn liiketoiminnallisen tekijén
tila. Suorituskyvyn mittaus kuuluu olennaisesti toiminnan ohjaamiseen, ja sen avulla
on mahdollista viestid henkilostolle, mitkd asiat ovat tarkeitd. Nykyisin puhutaan usein
tasapainotetusta mittaamisesta, jossa valitut mittarit kuvaavat organisaation kilpailu-
asemaan ja menestykseen vaikuttavia tekijoitd tasapainoisesti ja monesta nikokul-

masta. (Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 11.)
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Organisaatio suorituskyky tai litkketoiminnan suorituskyky tarkoittaa tietyn organisaa-
tioyksikon menestymistd ja tuloksentekokykyé valitusta ndkokulmasta tarkasteltuna.
Suorituskyvystd puhutaan usein myos kdyttden termié suoritus, mutta se kuvaa kuiten-
kin pikemminkin jo tapahtunutta tulosta siind, missd suorituskyky viittaa parhaaseen

mahdolliseen suoritukseen. (Lonngvist ym. 2006, 19.)

Kustannustehokkuudella sédéstetdan rahaa muuttamalla tuotetta tai prosessia toimi-
maan paremmin. Tdmén tarkoituksena on parantaa organisaation tulosta vahentamélla
hankintakustannuksia ja parantamalla tehokkuutta kaikilla aloilla. Vaikka kustannus-
tehokkuus ei ole kaiken liiketoiminnan perimmainen tarkoitus, se on erittdin tirked osa
litketoimintastrategiaa. Kyky vdhentda kustannuksia ja kasvattaa tulosta tehostamalla

prosesseja on avain hankintojen organisaatioille tarjoamaan arvoon. (Jaggaer 2021.)

Data viittaa késitteend kaikkeen tietoon, jota sinulla on. Siti voi 10ytdd dokumenteista
ja taulukoista tai erilaisista jarjestelmistd. Mittari puolestaan on kokoelma samantyyp-
pistd dataa, joka muodostaa menetelmin jonkin kohteen mittaamiseksi. KPI-mittari
(Key Performance Indicator) osoittaa, onko sen mittaama kohde tietyssa tilassa, tai
kertoo, onko asetetut tavoitteet saavutettu. KPI tuo nikyvyyttd keskeisiin indikaatto-

reihin ja auttaa niiden priorisoimisessa sekd ohjaa investointipadatoksid. (RWS 2021.)

12 MITTAUSJARJESTELMAN ROOLEJA JA LUOKITTELUA

Tehokkaissa yrityksissd mitataan taloudellisten tunnuslukujen lisdksi muitakin toimin-
tansa kannalta tirkeitd tekijoitd — nimenomaan sellaisia, jotka ohjaavat eivitka seuraa
toimintaa. Perinteisilld mittausjarjestelmilld on seurattu etupééssa taloudellisia tunnus-
lukuja, ja monessa yrityksessd kehittyneimmaét mittarit 16ytyvétkin nimenomaan tilta
osa-alueelta, mutta mittausjarjestelmien kiytto laajentuu koko ajan. (Kankkunen ym.

2005, 92-93.)

Lonngvistin ym. (2006, 30) mukaan mittarit voidaan luokitella monella tavalla. Erés

ndistd on jakaa ne taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin. Taloudelliset mittarit
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pohjautuvat rahaméérdiseen tietoon, ja niiden avulla organisaatiota pystytdin ohjaa-
maan kohti liiketaloudellisia tavoitteita sekd valvomaan tavoitteiden saavuttamista.
Useimmiten taloudelliset mittarit ovat yleisesti hyviksyttyja, ja ne pystytddn saamaan
suhteellisen helposti esimerkiksi organisaation tilinpddtostiedoista joko suoraan tai
laskemalla. Taloudelliset mittarit eivit kuitenkaan anna tdyttd kuvaa organisaation ti-
lanteesta, joten ne eivit yksindén riitd tyokaluiksi, joilla nykypéivin organisaatioita
ohjataan menestykselliseen toimintaan. Taloudellisten mittareiden puoltavia ominai-
suuksia ovat kuitenkin niiden kédytOstd saatu vuosikausien mittainen kokemuspohja
sekd niiden testattu ja yleisesti tunnettu luotettavuus. Mittareiden laskentaperiaatteet
ovat vakiintuneita, ja niiden tuloksia pystytdin vertailemaan organisaatioiden tai yksi-
koiden vililld. Lisdksi ne antavat kdsityksen litketoiminnan tuloksesta, miké on lopulta

kaikkein térkeintd. (Lonnqvist ym. 2006, 30.)

Ei-taloudellisten mittareiden tarpeellisuus on ollut tiedossa aina 1980-luvulta ldhtien,
mutta niiden tarve ja merkitys on selkeytynyt vasta hiljattain. Téllaisia mittareita, jotka
eivit perustu rahamittaiseen tietoon, voivat olla muun muassa toimitusaika, varaston
kiertonopeus ja asiakastyytyvaisyys. Ei-taloudellisten mittareiden kayttdmiseen liittyy
myds monia etuja. TyOntekijoiden kannalta ne saattavat olla konkreettisempia kuin
taloudelliset mittarit, miké tekee niistd helpommin ymmaérrettidvid. Ei-taloudellisten
mittareiden laskentaperusteet eivit ole kuitenkaan vakiintuneet, ne eivit ole véltté-
mattd luotettavia, eivitkd niiden tulokset ole valttdmattd vertailukelpoisia organisaa-
tioiden vililld. Kova ei-taloudellinen mittari on esimerkiksi toimitusaika, ja pehmea
ei-taloudellinen mittari voi olla vaikkapa henkildston ilmapiirikysely. (Lonnqvist ym.

2006, 31.)

Lonnqgvistin ym. (2006, 31) mukaan mittarit voidaan jakaa myds objektiivisiin ja sub-
jektiivisiin mittareihin. Objektiiviset mittarit pohjautuvat maaréalliseen informaatioon,
jota saadaan organisaation toiminnasta tai tuloksista; esimerkiksi talouden mittarit ovat
useimmiten objektiivisia. Objektiivisten mittareiden heikkous on, ettd ne eivét aina
kuvaa kohdettaan riittdvén laajasti, jotta niiden avulla voitaisiin ryhtyé toimenpiteisiin.
Subjektiiviset mittarit puolestaan perustuvat arvioihin mitattavan menestystekijén ti-
lasta. Niiden heikkoutena on, ettd ne eivit pysty tarjoamaan riittdvéin tarkkaa kuvaa

menestystekijdstd, vaan pikemminkin suuntaa antavia viitteitd, joilla voidaan
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taustoittaa organisaation kehittdmistarpeita. Useimmat subjektiiviset mittarit ovat ei-

taloudellisia mittareita. (Lonnqvist ym. 2006, 31.)

Lonngvist ym. (2006, 31-32) jatkavat edelleen, ettd mittarit voidaan vielé jakaa suoriin
ja epdsuoriin tai vélillisiin mittareihin. Kun mitattavaa asiaa ei syysta tai toisesta pys-
tytd mittaamaan suoraan, voidaan mitata jotain tekijié, jonka tiedetdén liittyvan mitat-
tavaan asiaan ldheisesti. Tyypillinen esimerkki téstd on tuottavuuden mittaaminen,
silld tuottavuutta on usein hankala mitata suoraan. Sitd voidaan kuitenkin mitata vélil-
lisesti tarkkailemalla esimerkiksi virheiden méérad, tydilmapiirid, odotusaikoja, pois-

saoloja tai henkildston vaihtuvuutta. (Lonnqvist ym. 2006, 31-32.)

CSA Researchin mukaan kaikki yritykset tarvitsevat ja kiyttdviat KPI-mittareita,
vaikka niitd ei olisi muodollisesti sellaisiksi madriteltykdin. Niiden avulla organisaa-
tiot tai niiden osat pystyvit arvioimaan, missd méérin ne tiyttavit tavoitteensa ja tuot-
tavat positiivista arvoa suhteessa sijoitettuun padomaan. Yhtion tekeméssd tutkimuk-
sessa tunnistettiin kaksi paédtyyppid lokalisointiorganisaatioiden kayttdmistd KPI-mit-
tareista, joilla molemmilla on omat heikkoutensa ja vahvuutensa. Sisdiset KPI:t mit-
taavat suoraan niitd kiyttdvien yksikdiden hallinnassa olevia osa-alueita, kun taas ul-
koiset KPI:t tarjoavat tietoa tuloksista tai prosesseista, joihin yksikdn toiminta vaikut-
taa epdsuorasti. Sisdisten mittareiden suora omistussuhde tekee niistd helposti mitatta-
via mutta véhemmaén relevantteja laajemman organisaation tavoitteisiin ndhden. Ul-
koisia mittareita kiytettdessi taas on usein mahdotonta osoittaa tismallisesti, milla ta-
voin lokalisointiyksikon tydpanos vaikuttaa ndiden mittareiden kehitykseen. CSA Re-
searchin havaintojen mukaan lokalisointiorganisaatioiden on helpompaa keskitty si-
sdisiin mittareihin, silld ne perustuvat organisaatioiden omassa hallinnassa olevaan da-
taan ja koskevat operationaalisia tekijoitd, joihin organisaatiot voivat itse vaikuttaa.
Ulkoiset mittarit puolestaan ovat todenndkoisemmin lokalisointiorganisaation ulko-

puolisessa omistuksessa ja niihin vaikuttavat myds muut tahot. (CSA Research 2018.)

CSA Research haastatteli tutkimustaan varten 55:ttd lokalisointipalveluja ostavaa yri-
tystd. Vastaajat olivat joko vastuussa yhtididenséd koko lokalisointitoiminnasta tai lo-
kalisointitoimien seurannasta, ja tutkimus keskittyi KPI-mittareihin, joita he kayttivat
tai toivoivat voivansa kdyttdd. Tutkimuksessa l0ydetyitd mittareista tunnistettiin 8 eri

kategoriaa, joskin osa mittareista tdytti useamman kategorian tunnusmerkit. Ndma
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kuvataan kuviossa 8. Vastaajat eivit itse mééritelleet KPI-mittareidensa kategoriaa,

vaan kuvailivat mittareita varten kerddmaiinsé dataa. (CSA Research 2018.)

Litketoiminnan Lokalisoinnin vaikutus, kulut vs. liikevaihto, markkina-alueiden kasvu,
indikaattorit usiukoslyyffviiisws, RO, likevaihto kielittdin tai markkina-alueittain

Kéidnndskulut, ké@nndsmuistien tuomat sédstdt, kulut vs. likevaihto, kielikohtaiset kulut ja

Kustannukset R
saastof

Aik iset Aikataulussa pysyminen, markkineillemenoaika, TMS-jirjestelman nopeus,
1 kéianndsprosessin nopeus (alusta loppuun)

Lokalisoitujen sivustojen kaytiGasteen reaaliatkainen seuranta

nnosteknol ; oM 1, kielikohtaiset kulut ja te

pr kuus, terminologia, TMS-ja

i _
Kielikehtainen Kieliversioiden kayticonottoasteet, englanninkielisen version kaytto lokalisoidun sijaon,
kaytioaste kielikohtainen asiakasuskollisuus, kivyticonottoaste tai kayticaste
1

Internationalisoinnin noudattaminen, IGhdetekstin laatu

Kuvio 8. Kahdeksan lokalisoinnin KPI-mittareiden kategoriaa ja niiden yleisyys yri-
tysten kaytossd (CSA Research 2018).

CSA Research havaitsi tutkimuksessaan, ettd noin puolet vastanneista yrityksistd kayt-
tivét yleisimpiin kategorioihin kuuluvia mittareita, jotka ovat laatu, laajat liiketoimin-
nan indikaattorit, ja kustannukset. Useimmissa laadullisissa mittareissa viitattiin kvan-
titatiivisiin toimiin — joita edustavat muun muassa LISA QA -malli, TAUS DFQ ja
MQM - eikd niinkéddn loppukéyttdjidn ndkokulmaan tai prosessivetoisiin menetelmiin.
Téllaiset toimet ovat luonteeltaan yhtion sisdisid, joskin laadunvarmistuksen periaat-

teissa painotetaan asiakkaiden tarpeisiin vastaamista. (CSA Research 2018.)
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Wished for KPls

Current KPls
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Intemal mExternal © Integrated

Kuvio 9. Lokalisointiyksikdt seuraavat paljon todennikoisemmin sisdisid kuin ulkoi-

sia KPI-mittareita (CSA Research 2018)

13 MITTARISTOMALLEJA

Kankkusen ym. (2005, 103—104) mukaan mittaristojen véliset erot 10ytyvét pidasial-
lisesti niiden erilaisista sisddnrakennetuista oletuksista, jotka koskevat yrityksen me-
nestykseen vaikuttavia tekijoitd ja ndiden tekijoiden vilisid syy-seuraussuhteita. Nii-
den lahtdkohtana on periaate, ettd yrityksen tdytyy menestyédkseen seurata myos muita

kuin taloudellisia indikaattoreita. (Kankkunen ym. 2005, 103-104.)

Tassd osiossa tarkastellaan erilaisia mittaristoja. Ndméa mittaristomallit ovat valikoitu-
neet tdhian opinndytetyohon, koska monet mittareista perustuvat tasapainotettuun mit-
taristoon, joka on hyviksi havaittu ja kenties yleisimmin kiytossd oleva mittaristo-
tyyppi. Toisaalta mukaan on valittu myos poikkeavia mittaristomalleja, jotta mittaris-
tovalikoimasta saadaan mahdollisimman kattava, silld alkukartoitushaastattelun perus-
teella lokalisaatio on toimintaa, jonka mittaaminen on haastavaa. Mukaan myos vali-
koitu samasta syystd Performance Measurement Questionnaire, joka ei itsessdén ole

mittari vaan menetelmad, joka auttaa kehittdmain olemassa olevia mittareita.
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13.1 Balanced Scorecard, BSC

Kankkusen ym. (2005, 103—104) mukaan tunnetuin mittaristoviitekehys on Robert
Kaplanin ja David Nortonin vuonna 1992 esittelema tasapainotettu mittaristo, Balan-

ced Scorecard, BSC (Kankkunen ym. 2005, 103—-104).

Kankkunen ym. (2005, 103—104) toteaa, ettd strategiseen mittausjarjestelméén liitty-
van mittariston tavoitteena on parantaa yrityksen kykyé seurata toimintaansa kolmella
tavalla. Ne ovat:
e Keskittyminen olennaiseen. Strategian pohjalta laadittu mittaristo kohdistaa
e Tasapaino. Useat eri tekijét vaikuttavat yrityksen toiminnan tuloksellisuuteen,
joten niitd kaikkia tdytyy seurata ja kehittdd tarpeeksi tasapuolisesti.
e Integraatio. Yrityksen menestymisen kannalta on ratkaisevan tirkedd, etté toi-
minta yhdenmukaistetaan valittujen tavoitteiden saavuttamiseksi.

(Kankkunen ym. 2005, 103—104.)

Kankkunen ym. (2005, 104) jatkaa, ettd yleisesti ottaen ndiden kolmen tekijdn huomi-
oiminen on ollut merkittdvd seikka strategisten mittausjirjestelmien kehityksessa
1990-luvulla. Jos organisaatiolla ei ole tarkoin suunniteltua mittaristoa, sen eri osat
voivat helposti toimia eri tavoitteiden mukaisesti, jolloin tuloksellisuus kérsii. (Kank-

kunen ym. 2005, 104.)

Kaplanin ja Nortonin (2004, 54-55) mukaan strategia ei ole erillinen, itsendinen joh-
tamisprosessi vaan yksi vaihe prosessissa, jossa organisaatioon visio ja missio muun-
netaan tyontekijoiden tekemiksi tyoksi. Kuviossa 10 1dhtokohtana on organisaation
perustehtdvé (missio), joka madrittdd miksi organisaatio on olemassa ja kuinka tietty
litketoimintayksikkd sopii laajempaan konserniyhteyteen. (Kaplan & Norton 2004,
54-55.)
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Missio
Miksi yritys on olemassa

Arvot
Mitkd asiat ovat yritykselle tarkeitd
Visio
Millainen yritys haluaa olla

Strategia
Yrityksen toimintasuunnitelma

Tavoitteet ja hankkeet
Mit& yrityksen tulee tehdé&
Henkilékohtaiset tavoitteet

Mité tydntekijéin tulee tehdd

Strategiset tulokset

Tyytyvaiset llahtuneet Tehokkaat  Motiveitunut ja sitoutunut
osakkeenomiastajat  asiakkaat  prosessit henkilckunta

Kuvio 10. Kaplanin ym. (2004, 55) mukaan Balanced Scorecard on yksi vaihe proses-

sissa, joka kuvaa arvoa ja arvon tuottamista (Kaplan ym. 2004, 55).

Kaplan ja Norton (2004, 58—73) jakavat strategiakartan neljdén eri nakokulmaan:
e Taloudellinen ndkokulma: Strategia tasapainottaa vastakkaisia voimia.
e Asiakasndkdkulma: Strategia perustuu asiakkaalle annettuun arvolupaukseen.
e Sisdinen ndkokulma: Arvoa tuotetaan sisdisissa litketoimintaprosesseissa.

e Oppiminen ja kasvu: Aineettoman pddoman kohdistaminen strategiaan.

(Kaplan ym. 2004, 58-73.)
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Visio ja

Asiakkaat g
strategia

Oppiminen

Kuvio 11. Tuominen (2012, 12) kuvaa BSC:n yksinkertaisesti (Tuominen, 2012, 12).

Kaplan ja Norton (2007, 170—171) ovat luoneet strategiakartan suoraan IT-organisaa-
tiolle kymmenistd informaatioteknologiaorganisaatioista kerddmiensé kokemusten pe-
rusteella. Tdma on havainnollistettu kuviossa 12. Kartta osoittaa tasapainon, joka IT-
organisaatioissa tulee sdilyttdd. Organisaatioiden tulee olla pitevid peruspalveluissa,
mutta samalla heidén on pystyttdva kehittimién yhteistyotd liiketoimintayksikoiden
kanssa sekd tarjoamaan radtdloityjd ratkaisuja, palveluita sekéd teknologioita, jotka

edistivit niiden strategioita. (Kaplan & Norton, 2007, 170-171.)
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Taloudellinen nakskulrha Osakkeenomistaja-arvon Linkkimittaristo
luominen |

Strategisten IT-

palveluiden portfolio IT-tenokkuus [T-toimivuus

Budjetissa IT-palveluiden Vaikutukset yrityksen
Pysymisen kustannusten tulokseen
varmistaminen  alentaminen

Vaatimukset
Liiketoiminta-analyysi/
padtéksenteon tuki

Transakfijarestelmat T
Teknologiarakenne

Peruspal den Yhdenmukaisen, Liiketoiminta- Liiketoiminta-
tuottaminen laadukkaan yksikdiden yksikdiden
kilpailukykyiseen elun a n mittaus  menestyksen

IT-aloitteet S —_ :
hintaan b taminen 3 edi-timinen

ninen

Kuvio 12. IT-organisaation strategiakarttamalli (Mukaillen Kaplan ym. 2007, 171).

13.2 Suorituskykyprisma (Performance Prism, PP)

Lonngvist ym. (2006, 20) esittelee Neelyn ja Adamsin Suorituskykyprisma-mallia,
jossa organisaation suorituskyky jaetaan viiteen ndkokulmaan, kuten on ndhtévissa ku-
viossa 13. Talld tavoin organisaation suorituskykyéd arvioidaan viidestd eri ndkokul-
masta. Sidosryhmille on annettu tietyt kriteerit, joiden mukaan ne saavat arvioida or-
ganisaation suoritusta. Organisaatiolla puolestaan tulee olla tietyt strategiat, joilla se
vastaa sidosryhmien tarpeisiin, minké liséksi organisaation on hallittava tietyt proses-

sit, jotta kyseiset strategiat voidaan toteuttaa. (Lonnqvist ym. 2006, 20.)

Sidosryhmien tyytyvdaisyys
Strategiat
Prosessit

Kyvyt
Sidosryhmien panos

Kuvio 13. Suorituskykyprisma (Neely, Adam & Kennerley, 2002, xi)
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PP-malli syntyi kehitysprojektina Cranfieldin yliopistossa 1997-2000. Kehityshank-
keen tarkoitus oli kehittdd uusi kehittyneempi malli Tuloskorttimittariston ja PPS —
mallin pohjalta. Mallin nimi tulee siitd, ettd sen viisi tavoitealuetta kuvataan prisman

muodossa. (Saari 2004, 245.)

Suorituskykyprismassa kéytetddn BSC:n tavoin syy- ja seuraussuhteita tavoitteiden
méadrittdmiseen. Onnistumiskarttojen avulla mééaritetddn onnistumisten seuraukset yri-
tykselle. Prismaan miiritellddn myos epdonnistumiskarttoja, joiden tarkoitus on ku-
vata yrityksen epdonnistumisten seuraukset. Ndiden karttojen tarkoitus on toimia

erddnlaisena mittariston strategisena hdlytysjérjestelménd. (Saari 2004, 245.)

Mita mitataan?

Sijoittajat

Mitka Mitka Mitka Asiakkaat &
strategiate prosessite kyvyt2 valittajat
Tyontekijat

Viranomaiset &
Mit& mitataan? Mit& mitataan? Mit& mitataan? yhteisst

Alihankkijat

Kuvio 14. Suorituskykyprisma (Neely ym. 2002, 161)

Kuviossa 15 havainnoidaan, kuinka PP-mallin ajattelu perustuu kolmeen eri nédkokul-
maan. Mallin suunnittelijat painottavat ensinnékin sitd, ettd sidosryhmid pitda tarkas-
tella laajemmin kuin vain omistajina ja asiakkaina. Toisekseen strategiat, prosessit, ja
kyvykkyydet on kyettdvé integroimaan, jotta voidaan saada aikaan riittdvésti sidosryh-
matyytyvaisyyttd. Kolmanneksi yrityksen ja sidosryhmien vilisessd vaihdannassa on

erotettava sidosryhmien kontribuutio sidosryhmétyytyviisyydessa. (Saari 2004, 246.)
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L Sidosryhmien

Tyytyvaisyyden

vaatimukset : toteuttaminen

Sfrafegiqf

% Sidosryhmien @

tyytyvaisyys

Sidosryhmien
panos

Strateginen _‘t‘ Ratkaisujen
suunta kehitys

Kuvio 15 Arvon tuottaminen sidosryhmille (Neely ym. 2002, 181).

13.3 Navigator

Lonnqvist ym. (2005, 41) mukaan Edvin ja Malone ovat kehittdneet oman Navigator-
mittaristonsa, joka on tarkoitettu johdon tydkaluksi. Sen avulla voidaan kuitenkin
myd0s ohjailla ja yhdistelld mittareita ja kuvata yrityksen tilannetta. Navigaattori-malli
muistuttaa periaatteessa BSC-mittaristoa, mutta myos eroavaisuuksia 16ytyy. Suurim-
pana erona on, ettd Navigaattorin avulla mitataan myds organisaation aineetonta paa-
omaa. Tami padoma muodostuu taloudellisesta ndkdkulmasta, prosessindkokulmasta,
asiakasnidkokulmasta, uudistumisen ja kehittymisen nikokulmista seké inhimillisesti

nikokulmasta. (Lonnqvist ym. 2003, 41.)
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Menneisyys

Taloudellinen nékskulma

. Asiakas- Inhimillinen Prosessi-
Aineeton Nykyhetki
s nékékulma nakokulma ndkdkulma =T
pddoma

Uudistumisen ja kehittymisen nakskulma TGlevaisuuy

Kuvio 16. Navigaattorin malli (Lonnqvist ym. 2003, 41)

13.4 KPI (Key Performance Indicators)

KPI-mittaristot (Key Performance Indicators) ovat valtaosin tuloskorttimittaristoja,
jotka siséltdvit nimensd mukaisesti joukon organisaation toiminnalle keskeisid mitta-
reita. Mittareita on yleensé paljon, eikd niiden vélisi riippuvuussuhteita ole oikeastaan
mietitty. Usein mittarit ovat kussakin BSC-nékokulmassa tulosmittareita (lagging in-
dicators), minkd vuoksi ndmékaén mittarit eivdt kuvaa organisaation strategiaa. KPI-
mittaristoja pdddytddn kiyttdmédn helposti, mikéli niitd pyritddn johtamaan BSC-né-
kokulmasta ja niille médritettdvistd kriittisistd menestystekijoistd 14dhtien. Kuitenkin
kaytannossd kullekin ndkokulmalle 16ytyy usein monia kriittisid menestystekijoité ja
kaikkien niiden mittaaminen vaatii useamman kuin yhden mittarin. Néin ollen mitta-
rien madrdn pitdminen kohtuullisena on ongelma, silld loogisia syitd niiden karsimi-

selle ei téssd tavassa ole helppoa 16ytdd. (Malmi, Peltola, Toivainen 2006, 35.)

Jos KPI-mittareilla tarkastellaan vain mielivaltaisesti asetettuja tavoitteita, organisaa-
tio saattaa ohjautua kohti niiden saavuttamista, mik& puolestaan voi osoittautua resurs-

sien haaskaamiseksi (RWS 2021).
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13.5 Sidosryhmémittaristot (Stakeholder/Constituent Scorecards)

Kankkunen ym. (2005, 106—-107) mukaan Balanced Scorecardia on kritisoitu siiti,
ettei sen neljdén ulottuvuuteen voida mahduttaa yrityksen toiminnan kannalta olennai-
sia sidosryhmid, jotka nykyisessd yritysilmapiirissd kuitenkin vaikuttavat hyvinkin
paljon yrityksen menestymiseen. Petrokemia-alan yritys Amoco on kehittinyt itselleen
mittausjdrjestelmén, joka yhdistelee Balanced Score Cardin, sidosryhmiin perustuvien
mittaristojen ja laatupalkintokriteeristdihin perustuvien mittaristojen piirteitd. (Kank-

kunen ym. 2005, 106-107.)

Malmi ym. (2006, 34) mukaan sidosryhmémittaristot keskittyvit nimensd mukaisesti
yrityksen tdrkeimpiin sidosryhmiin, esimerkiksi omistajiin, asiakkaisiin, tyontekijoi-
hin, alihankkijoihin ja tavarantoimittajiin. Kullakin sidosryhmélld on mittaristossa
omat tavoitteensa, joiden tiyttdmiseen ne pyrkivit yrityksen avulla. Yhtend menestys-
tekijand yritykselle pidetdin tavoitteiden saavuttamista. Mittaristolla pyritddn seuraa-

maan tavoitteiden toteutumista. (Malmi ym. 2006, 34.)

13.6 Suorituskykypyramidi (Performance Pyramid System, PPS)

Kankkunen ym. (2005, 108—109) mukaan ensimmiinen tunnettu kokonaisvaltainen
viitekehys, joka hyddynsi ei-taloudellisia mittareita, on Lynchin, Crossin ja McNairin
kehittdma suorituskykypyramidi. Suorituskykypyramidi perustuu laatujohtamisen ko-
konaisvaltaiseen teolliseen suunnitteluun ja toimintolaskelman peruskésitteisiin. Suo-
rituskykypyramidin sisdltdiméd hierarkia on selked: yritys jaetaan neljdén eri tasoon,
jotka ovat korkein johto, litketoimintayksikdt, liiketoimintaprosessit ja operatiivinen
taso. Tavoitteet viedddn tdssd hierarkiassa alaspdin ja mittaustulokset ylospédin. Kaikki
tasot voidaan kuitenkin myds jakaa asiakkaalle ndkyvéan ulkoiseen tehokkuuteen ja
tuottavuutta kuvaavaan sisdiseen tehokkuuteen. Tamé malli soveltuu péddasiassa val-
mistaville teollisuusyrityksille, eiké siind oteta huomioon henkildstod tai sen kehitta-

mistd. (Kankkunen ym. 2005, 108-109.)
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TAVOITTEET _ ; 3 MITTARIT
Markkinat Talous Liiketoimintayksikot

Asiakastyytyvdaisyys Joustavuus Operatiiviset

Tuottavuus jarjestelmat

Osastot ja
Laatu Toimituskyky Ldpimenocaika Hukka tyokeskukset

TOIMINNOT ELI OPERAATIOT

ULKOINEN TEHOLLISUUS ~ —————————————  SISAINEN TEHOKKUUS

Kuvio 17. Suorituskykypyramidi (Lynch & Cross 1991, 65)

Laitisen (2003, 386) mukaan Lynch ja Cross pitivdt PPS-mallia kéyttokelpoisena ku-
vaamaan, kuinka yrityksen tavoitteet kommunikoidaan yrityksen ylimmalti strategi-
selta tasolta aina alimmille tasoille saakka ja kuinka vastaavasti mitattavaa dataa kera-

tddn alimmalta tasolta ylos asti (Laitinen 2003, 386).

Lynch ja Cross korostavat Laitisen (2003, 387) mukaan my0s sité, ettd suorituskyvyn
mittarit tulee raatdloida yrityksen litketoimintaprosessin ketjujen mukaan ja mallinta-
misessa taytyy kiinnittda erityisen paljon huomiota seuraussuhteisiin. Heiddn pyrami-
dijérjestelménsd on laadittu korjaamaan suorituskyvyn mittaamisessa usein ilmenevét
kdytannon virheet seuraavasti:
e Mittarit liittdvit toiminnot strategisiin tavoitteisiin, jolloin yrityksen osastot ni-
kevit, miten ne pystyvit vaikuttamaan tavoitteiden saavuttamiseen.
e Jirjestelma yhdistda taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit siten, ettd operatii-
vinen johto pystyy hyodyntdmédn niitd padtoksenteossa.
e Jirjestelmd arvioi kaikkia yrityksen toimintoja suhteessa asiakkaiden vaati-
muksiin.
Lynchin ja Crossin pyramidimallissa on siis kaksi laajaa, olennaista ulottuvuutta:

e Ulkoinen tehollisuus, eli yrityksen kyky vastata asiakkaiden tarpeisiin
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o Sisdinen tehokkuus, eli yrityksen kyky toimia tehokkaasti
(Laitinen 2003, 387.)

13.7 Dynaaminen suorituskyvyn mittausjirjestelmé

Laitinen (2003, 401) on kehittdnyt dynaamisen suorituskyvyn mittausjirjestelmén,
joka pohjautuu resurssien kéyttélogiikkaan: paras mahdollinen suorituskyky perustuu
nimenomaan resurssien tehokkaaseen kiyttoon strategisten tavoitteiden saavutta-
miseksi. Tdssd mallissa periaatteena on siis seurata resurssien kulkua yrityksen sisilld
ja resurssien muuntumista tuotoiksi koko yritysprosessissa. Suurin etu tédllaisessa mal-

lissa on dynaamisuus: kun suorituskykyé parannetaan jollain osa-alueella, ndhdéén sa-

TALOUDELLINEN SUORITUSKYKY| - KILPAILUKYKY

KUSTANNUKSET TUOTOT
TUOTANNONTEKIJAT TOIMINNOT SUORITTEET

Kuvio 18. Dynaaminen suorituskyvyn mittausjérjestelmé (Laitinen 2003, 403).

Tatd mittaria kdytettdessd pyritddn alkuvaiheessa mittaamaan, miten tehokkaasti ra-
hoitukselliset resurssit on jaettu eri tuotannontekijoiden kesken. Seuraavassa vaiheessa
pohditaan, miten hyvin ndistd tuotannontekijoistd (esimerkiksi ihmiset, rakennukset,
koneet, raaka-aineet ja niin edelleen) on huolehdittu ja miten tehokkaasti niitd on hyo-
dynnetty yrityksen toiminnassa. Toiminnot syntyvit ndiden tuotannontekijéiden yh-
teystyOstd. Prosessin kolmannessa vaiheessa arvioidaan yrityksen avaintoimintojen

suorittamista tarkastelemalla aikaan, kustannustehokkuuteen, ja laatuun liittyvid
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mittareita. Toimintojen avulla syntyvit tuotteet. Neljinnessd vaiheessa mietitdén,
milld tavoin hyvid tuotteita on saatu syntyméén ja miten niitd tuotetaan tulevaisuu-

dessa. Kun tuote on valmis, sille asetetaan tietty hinta eli tuotto. (Laitinen 2003, 402.)

13.8 Performance Measurement Questionnaire, PMQ

Kankkunen ym. (2005, 110—111) mukaan tavoitteiden tdsmentdmisessé ja mittausjar-
jestelmdn nykyisen tilan tutkimisessa voidaan kayttdad apuna Performance Measure-
ment Questionnaire eli PMQ-menetelméaa. Titd Dixonin, Nannin ja Vollmannin laati-
maa ja testaamaa mittareiden kehittimiseen tarkoitettua analysointijarjestelmai voi-
daan hyddyntdd yrityksen sisdisen tilanteen selvittimiseksi. PMQ koostuu neljisti
osasta:

e Ensimmadisessd osassa selvitetddn vastaajan yleistietoja tulosten luokittelua
varten. Tdmédn avulla pystytdén analysoimaan eroja organisaation eri osien ym-
mirtdmyksessa.

e Toisessa osassa keskitytddn pohtimaan kilpailukyvyn kannalta térkeimpié ke-
hittdmisalueita seké sitd, milld tavoin nykyinen mittaristo tukee niité.

e Kolmannessa osassa kehittimisalueita tarkennetaan yksittéisten tekijoiden tai
mittareiden tasolle. Lisdksi mietitddn suoritustekijoiden tirkeyttd ja merkitysta
nykyisessd mittaristossa samalla tavoin kuin osassa kaksi.

e Neljdnnessid osassa selvitetddn, millaisia mittareita téll4 hetkelld on kéytossd ja
millaisilla mittareilla toimintaa voidaan mitata.

(Kankkunen ym. 2005, 110-111.)

Kankkunen ym. (2005, 111) mukaan PMQ:n avulla on mahdollista avartaa ndkemysta
organisaation todellisesta toiminnasta. Tulosten perusteella voidaan suunnitella, miten
ja mihin suuntaan mittareita tulisi kehittdd. Lisdksi on helpompi tehdd konkreettisia
toimintasuunnitelmia, kun kehityksen suunta on tiedossa. (Kankkunen ym. 2005, 111.)
PMAQ ei siis itsessddn ole mittari vaan menetelma4, joka auttaa kehittdmidn jo olemassa

olevia mittareita.
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14 HYVAN MITTARISTON VAATIMUKSET JA TUNNUSMERKIT

Minkilainen on hyvé mittari ja mitd sen suunnittelussa tulisi ottaa huomioon? Nie-

meld, Pirker ja Westerlund (2008, 101) ovat miettineet seuraavia asioita, joita tulisi

olla mukana harkinnassa:

Mittareiden tasapainotus. Kohteena koko arvoketju sisdltden sekd aineellisen
ettd aineettoman padoman. Tapahtuu mittareiden arvoja sisdisié ja ulkoisia tie-
toldhteitd hyviaksikéyttden.

Avainprosesseihin keskittyminen. Keskitytddn organisaation prosesseihin, teh-
nestyksen.

Avainmittareiden tunnistaminen. Organisaation avaintoimintojen suoritukset
mitataan pienilli ja selkedsti strategisia valintoja tukevilla mittareilla.
Mittareiden yksiselitteisyys. Mittarit ovat helposti ymmarrettdvid. Niiden tu-
loksista voidaan my®s keskustella koko organisaatiossa ilman, ettd vaédrinkasi-
tyksid syntyy.

Mittareiden kéyttéonoton helppous. Hyotyjen pitda ylittda haitat. Mittaaminen
el saa mydskddn olla liian vaikeaa niin, ettd arvojen hakeminen, seuranta tai
analysointi vie paljon resursseja.

Selkeys vastuualueissa. Vastuuhenkildiden alueille kuuluvia prosesseja mitat-
taessa vastuuhenkil6illd on valtaa tehdé paitoksia.

Teknologian hyviksikéytto. Tarvittava teknologia otetaan kayttdon, jotta voi-
daan tunnistaa ne tekijat, jotka parhaiten vaikuttavat organisaation suorituk-

secn.

(Niemeld, Pirker & Westerlund 2008, 101.)

Liiketoiminnan ohjauksessa mittarin tarkoitus on kuvata kohteesta jotain tunnus-

omaista eli olennaista, jotain mikd on luonteenomaista ja tdrkedd. Tunnuslukuohjauk-

sessa mittauksen ja ohjauksen kohteena ovat liikketoiminnan menestystekijat.
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Menestystekijét ovat tekijoitd, joissa onnistuminen johtaa litketoiminnan menestymi-

seen. (Saari 2004, 83—84.)

Myos Lonngvist ym. (2003, 94) kuvailee, ettd kun menestystekijit on valittu, kullekin
valitaan sopiva mittari tai jopa useampia mittareita. Mittarin valintaan ensisijaisesti
vaikuttaa sen kiyttotarkoitus. Tdydellistd mittaria ei kuitenkaan ole olemassa vaan
kaikki ne ovat kompromisseja erilaisten kriteereiden kesken. (Lonnqvist ym. 2003,

94.)

Kuinka paljon mittareita mittaristoon kannattaa valita? Tarkoituksena on, ettd mitta-
risto kattaa strategian kannalta olennaisimmat mittarit. Monesti sanotaan, ettd ’koural-
linen” mittareita riittdd. Parempi kuitenkin on, ettd mittareita on ennemmin véhan kuin
paljon. Huolimatta siitd montako mittaria mittaristoon valitaan, niiden tulee muodos-

taa hyva ja tasapainoinen kokonaisuus. (Lonnqgvist ym. 2003, 95.)

Saari (2006, 40—43) painottaa mittaamisen ja sen kohteen taustoittamisen térkeyttd,
jotta mittaaminen itsessdén olisi mielekésti ja jotta sitd voidaan jatkokehittdd. Hén lis-
taa viisi hyvén mittaamisen keskeistd ominaisuutta:

e Mittauksen kohde ja sen relevanssi eli tirkeys

e Mittarin validiteetti eli tarkkuus

e Mittauksen reliabiliteetti eli luotettavuus

e Mittauksen ja tunnuslukujen ymmarrettivyys

e Mittauksen edullisuus

(Saari 2006, 40-43.)

Kehitettaville mittaristoille ja mittareille asetetut vaatimuksen perustuvat sithen, miten
kayttokelpoisia ne ovat yrityksen johdon pddtoksenteossa. Pitkdlld tdhtaimellad yrityk-
sen menestyminen riippuu siitd, miten se on pystynyt tekeméén ratkaisevia paatoksia,
jotka perustuvat mitattuun tietoon. Mittaustulosten pitdé tayttad tietyt kriteerit, jotta ne
olisivat kéyttokelpoisia padtoksenteossa ja johtaisivat mahdollisimman tehokkaisiin
padtoksiin. Viisi hyvin keskeistd ominaisuutta ovat: relevanttius, edullisuus, validi-

teetti, reliabiliteetti sekd uskottavuus. (Laitinen 2003, 147.)
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Mittarin relevanttius tarkoittaa sen tuottaman tiedon olennaisuutta paiatoksenteolle. Jos
mittarilla on merkitystd tehtdvan paédtoksessd, se on relevantti eli olennainen. Jos mit-
tarin arvolla taas ei ole merkitystd, eivétkd suuretkaan erot sen arvoissa muuta paatok-

sid, se ei ole relevantti. (Laitinen 2003, 148.)

Laitisen (2003, 155-156) mukaan tiedon arvoon vaikuttaa myds edullisuus eli sen
tuottamisen vaatimat uhraukset ja kustannukset. Uhrausten ja kustannusten pitdi olla
suhteessa subjektiiviseen relevanttiuteen. Eli jos tdydellisilldkin tiedoilla paatoksente-
koon on vihdinen merkitys, ei sen hankkimiseksi kannata kiyttdd suuria resursseja.

(Laitinen 2003, 155-156.)

Kolmas mittarin arvon eli tiedon ominaisuus on sen validiteetti. Tiedon pitda siis mi-
tata juuri sitd kohdetta, jota silld halutaan mitata. Tilastollisesti heikko validiteetti tar-
koittaa mittarin arvon systemaattista poikkeamaa oikeasta tuloksesta eli se on harhai-
nen. Mitatun ja oikean mittaustuloksen erotusta nimitetdén mittaamisessa syntyvéksi

harhaksi (bias). (Laitinen 2003, 158-159.)

Reliabiliteetilla tarkoitetaan riittdvaa tarkkuutta. Se on siis neljds mittarin arvon omi-
naisuus. Reliaabeli mittari tuottaa toistetussa mittauksessa samasta kohteesta tuloksia,
jotka jakaantuvat tai keskittyvét vain pienelle alueelle. Mittaustulokset ovat siis tark-
koja. Tulosten tarkkuutta voidaan kehittdd laatimalla tdsmélliset mittaussdénnét, jol-

loin suurta hajontaa ei padse syntyméén. (Laitinen 2003, 160.)

Mittarin arvon pitéd olla my0s uskottava — paétdstentekijoiden pitdé pystyd luottamaan
sithen. Tdmi on viides mittarin ominaisuus. Vaikka mittari olisi muussa tapauksessa
miten tehokas tahansa, sen arvo jaa pieneksi, jos se ei ole uskottava eivitka padtoksen-
tekijat pysty kdyttdméén sitd hyvidkseen. Uskottavuuden voi saavuttaa vain niin, ettd
mittareille kehitetddn yksinkertaiset, jirkevit ja hyvin dokumentoidut sddannét, joilla

saadaan padtoksentekijoiden luottamus. (Laitinen 2003, 162—-163.)

Lonngvistin ym. (2003, 94-95) mukaan mittareille on lisdksi asetettu seuraavia vaati-
muksia:
e Mittareiden on oltava sidoksissa organisaation strategiaan sekd menestysteki-

idihin
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Mittareiden on oltava yksiselitteisié ja helposti ymmarrettavissa.

Mittareiden pitdd huomioida erityisesti pitkédn aikavélin tavoitteet.
Mittareiden pitdé kuvata asioita, joihin voi vaikuttaa. Oman tyon vaikutus mit-
tareihin pitdisi olla selva.

Mittareiden pitda tarjota informaatiota seka palautetta.

(Lonngvist ym. 2003, 94-95.)

Nataly Kelly (2020) listaa nelja kysymysti, joiden kautta yritykset voivat suunnitella,

miten ne mittaavat lokalisointitoimiensa vaikutusta:

Miten paljon tuettujen kielten litkevaihtoa lokalisointi mahdollistaa? Toisin sa-
noen, kuinka monta prosenttia yrityksen liitkevaihdosta on perdisin maista, joi-
den kielille yrityksen tuotteita on lokalisoitu? Témin kysymyksen kohdalla on
syyté kuitenkin huomata, etti tietyltd markkina-alueelta saatava liikevaihto on
tulosta usean eri osaston tydskentelystd, joten sitd ei voi kokonaisuudessaan
lukea lokalisoinnin ansioksi.

Mitkd ovat lokalisoinnin kustannukset prosentuaalisesti suhteessa tuettujen
kielten tuomaan liikevaihtoon? Tdmén prosenttiosuuden tulisi laskea ajan
mydtd yhtion lokalisointitoiminnan skaalautuessa, mutta toisaalta ”oikea” in-
vestointimddrd tai prosenttiosuus ei ole madritettdvissd matemaattisesti, vaan
se muuttuu ajan my6ta riippuen muun muassa siitd, mitd yhtio pééttaa lokali-
soida ja mika on yhtion strategia uusien markkina-alueiden avaamiseksi.
Mitkd ovat lokalisoinnin kustannukset prosentuaalisesti suhteessa uusasiakas-
hankinnan kustannuksiin? Kansainvélisten asiakkaiden kohdalla uusasiakas-
hankinnan kustannusten méaarittdminen voi olla haastavaa, sillda monet kansain-
vilisten asiakkaiden palvelemisesta koituvat kustannukset nojaavat keskitet-
tyihin toimintoihin paikallistoimistojen sijaan. Mikali kaikkien tuettujen kieli-
alueiden uusasiakashankinnan kustannukset ovat kuitenkin tiedossa, lokali-
sointikustannusten prosentuaalinen osuus niistd pystytdén laskemaan helposti.
Talloinkin tuotteiden lokalisoinnista koituvat kustannukset on syytd eriyttaa
myynti- ja markkinointitoimien lokalisointikustannuksista.

Mitké ovat lokalisoinnin kustannukset prosentuaalisesti suhteessa tuotekehi-

tyksen kustannuksiin? Tdmi laskentatapa edellyttdd, ettd tuotekehityksen
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lokalisointikustannukset pystytddn eriyttdméén yrityksen muista lokalisointi-

kustannuksista.

(Kelly 2020.)

Lokalisointimittaristot auttavat tuomaan tirkeimmén datan helposti nihtéville. Mitta-
ristoihin tulee valita vain keskeisimmat indikaattorit, joita piivitetiddn ja arvioidaan
saannollisesti. Ndihin voivat kuulua muun muassa aikataulussa pysyminen, yksinker-

tainen laatumééritelma ja kustannukset. (RWS 2021.)

If you know your gains and costs, it

is fairly simple (in theory) to calculate
your return on investment:

ROl = (revenue - cost) / cost.

But with so many factors at play in international
markets, it can be difficult to quantify the ROI

of localized content. That is why it is so important
to start with baseline data from non-localized
content and then measure the results achieved
by localized versions.

Calculate your ROI

Here is one way for you to do the math, butyou
may want to change the input categories given
here depending on your business model.

Use this space to define and outline
your smart localization KPls. Always
start with the business outcomes

you are looking for and some baseline
numbers for direct comparison.

KPI 1
Desired business outcome:

Gain from Investment
Estimated increased number of units sold if localized

English units not purchased

=incremental increase in unit sales

Incremental increase in unit sales

xestimated sale value per unit

= estimated incremental revenue (Gain)

Metrics and data sources
Measure:

Frequency:

Source:

Baseline data

Last month:

Lastthree months:

Lastyear

Cost of Investment
Costofinternationalization

+localization
+legal

+costof sales

+support and maintenance

= estimated incremental costs (Cost)

Return on Investment
Gain Cost Cost

( minus. il

=ROI

Target results
qt

Q4

Kuvio 19. Yritystulokset: lokalisoinnin ROI: n mittaaminen (RWS 2021).



54

15 LEAN JA SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN TASAPAINOTE-
TULLA TULOSKORTILLA (BSC)

Antti Piirainen (2011) kirjoittaa, miten organisaatiot voisivat lisétd organisaation ko-
konaisvaltaisuutta ja kilpailukykyé tasapainotetulla mittaristolla (BSC). Tutkimuk-
sessa yhdistetddn suorituskyvyn mittaus ja Lean-ajattelu; Leanin taloudellisia etuja ei
aina pystytd selvittdméédn perinteisilld mittauskeinoilla. Piiraisen (2011) artikkelissa
kisitellddn suorituskyvyn johtamista ja prosessien tehostamista yhdistdiméalla ne asiak-
kissa organisaatioissa mitataan asioita, jotka eivdt ole keskeisid niiden toiminnalle.
Haasteena on siis valita asianmukaiset mittaamisen kohteet jokaiselle BSC:n organi-
saatiotasolle. Mittausjirjestelmét voidaan jakaa kolmeen luokkaan: perinteiset mitta-
ristot, joiden fokus on tuloksessa, balansoidut mittaristot, sekd mittaristot, joiden tar-
koituksena on kuvata syy-seuraussuhteita. Piirainen (2011) kuvaa dynaamisen ja mo-
niulotteisen suorituskykymittausjarjestelmédn (dynamic multi-dimensional perfor-
mance - DMP) soveltuvuutta toiminnan strategisten tavoitteiden kehittimiseen ja pa-
rannustarpeiden tunnistamiseen seki johtamiseen, silld aineellisen pddoman tirkeys

yrityksissd on vihenemadssi. (Piirainen 2011.)

PERINTEINEN TASAPAINOTETTU SYY-SEURAUSSUHTEET
MITTARISTO KORTTI TUNNISTETTU

AN Y OV Y )

ol

l | |
ORGANISAATIO - ORGANISAATIO -
| ORGANISAATIO

ULOSTULON TEOREETTISET TUTKITUT
MITTAAMINEN SYY-SEURAUSSUHTEET SYY-SEURAUSSUHTEET

Kuvio 20. Piiraisen (2011) mittarien jako kolmeen luokkaan (Piirainen 2011).

Piiraisen (2011) mukaan mittariston tehokkuuden kannalta on tarkeéd, ettd mittaami-
sen kohteiksi valitaan yritykselle kriittisid asioita, jotka auttavat kassavirran kasvatta-

miseen. Tdméi vaihe on erittdin tirked, ja siind epdonnistutaan usein siind kohtaa, kun
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kvalitatiiviset strategiset tavoitteet muunnetaan kvantitatiivisiksi mitattaviksi asioiksi.
Strategisessa mielessd on tirkedd, ettd mittaristo tukee yrityskulttuuria ja yrityksen
kayttaimaa palkitsemisjirjestelméé, mutta taktisella tasolla mittaamisen fokuksen tulisi
olla tulosta tekevissi tekijoissd sekd lyhyelld ettd pitkdllad aikavélilla. Tama tarkoittaa
kaytannossd, ettd organisaation tila on tunnistettu objektiivisesti ja tulevat tavoitteet
on valittu, jotta mittarit veisivit toimintaa kohti tarvittavia muutoksia. Jos yritys haluaa
esimerkiksi tdhddtd 10 prosentin vuotuiseen kasvuun ja on havainnut sen vaativan
joustavuuden lisddmistd, mikd puolestaan vaatii ldpimenoajan lyhentdmistd, mittaus-
ten tdytyisi tukea tdtd. Havaintojen perusteella vaikuttaa silté, ettd organisaatiot mit-
taavat paljon, mutta mittaaminen ei tue strategisia tavoitteita tai linkity niithin. Mitta-
ristoa voi olla syyti testata happotestilld, jolla pyritddn selvittiméédn organisaation stra-

tegia tarkastelemalla taktisen tason mittareita. (Piirainen 2011.)

Monet organisaatiot ovat ryhtyneet kidyttiméidn tasapainotettua mittaristoa (BSC).
Niilld ei kuitenkaan kyetd kvantifioimaan Leanin etuja, kuten vaihtelun pienentdmisté,
nopeampia vaihtoaikoja, lyhyempié jakso- ja lapimenoaikoja tai visuaalista johtamista
organisaatioiden toiminnassa. Leanin ldhestymistapa muistuttaa systeemiajattelua,
jossa tavoitteena on lisdtd organisaation kokonaistehokkuutta. Tutkimusten mukaan
onnistumisen kannalta olennaista on pitkédn tdhtdimen ajattelu, jossa huomioidaan jat-
kuva vaihtelun pienentdminen, hukan minimointi ja joustavuuden lisddminen. Dynaa-
minen ja moniulotteinen suorituskyvyn mittaaminen luo raamit, joiden avulla dyna-
miikkaa voidaan kuvata erilaisilla aikajaksoilla ja eri sidosryhmien nédkdkulmista. Jos
organisaatio tahtoo menestyé, sen tdytyy pystyd hahmottamaan tulevaisuus ja kyeti
madrittelemddn se mitattavaksi asioiksi ennen kilpailijoitaan ja asiakkaitaan. (Piirainen

2011.)
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Asiakastarve/ Strategia ja Operatiiviset
markkinat tavoitteet tavoitteet

Vaihtelu

Ajurit/ _
dri = | Kustannus
rivers

Aika
—

Toiminta Nopeus Ensimmaisella
Asiakkaan saama Fat kerralla oikein
a

Varmuus

Tuote ﬁ

Parannusprojektit

tuote /palvelu

Kvantitatiiviset mittarit

Kvalitatiiviset tavoitteet Kvantitatiiviset tavoitteet
Vaikeasti mitattava Helposti mitattava

Kuvio 21. Toiminnalle elintirkeiden mittareiden tunnistaminen (Piirainen 2011).

Piirainen (2011) kirjoittaa, ettd Seddon antaa tutkimuksessaan organisaatioille haas-
teen ryhtyi tarkastelemaan asioita systeemindkokulmasta, jonka uranuurtaja oli Toyo-
tan tuotantojirjestelmén kehittdja, Ohno. Monet nykyiset suorituskykymittaristot pe-
rustuvat talouden nakokulmaan, mika hankaloittaa usein toiminnan kehittamista, silla
aineettomien pddomien painoarvo liitketoiminnan menestystekijdnd on parin viime
vuosikymmenen aikana kasvanut huomattavasti. Laadun, asiakastyytyvéisyyden ja in-
novaatioiden rooli tulee olemaan entistd keskeisempi. Taloudellisten mittareiden
avulla ongelmia ei havaita, tai havainto on epamé&érdinen ja tapahtuu lilan myo6hdan.
Tulevaan menestykseen liittyy kolme keskeistd negatiivista elementtid — vaihtelu,
hukka ja joustamattomuus — joihin organisaatioissa tdytyy kiinnittdd huomiota ja jotka
tdytyy tuoda esiin. Tdhdn soveltuvana tekniikkana pidetdin yleensé arvovirran kuvaa-

mista. (Piirainen 2011.)

Piiraisen (2011) mukaan vastuu mittaristosta ja yrityksen visiosta on organisaation
johdolla. Talouden mittarit voidaan miéritelld melko helposti, mutta ei-taloudellisten
mittareiden valitseminen on hankalampaa. DMP-mittaamisen ndkokulmat voidaan ja-
otella viiteen kategoriaan: talous, asiakas/markkinat, prosessi, ihmiset ja tulevaisuus.
Néamaé kategoriat tarjoavat nikokulmia sekd toimintaan ettd aikahorisonttiin. Kuviossa

22 on esitetty mittareita, joilla on yleisesti syy-seuraussuhteita taloudellisiin tuloksiin.
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Kaaviosta voidaan havaita, ettd pddpaino on prosessissa, ja mittareilla on tarkoitus
kohdistaa huomiota toimintaan seka siind tapahtuviin muutoksiin tai kehityksen sei-
sahtumiseen. Toiminnan tason muuttaminen kannustaa tyontekijoité ja johtoa kehitté-
miin itseddn ja osaamistaan. Mikdli taas havaitaan, ettei muutosta tapahdu, seisahduk-

sen syytd voidaan ryhtyi selvittdiméén. (Piirainen 2011.)

PROSESSI [HMISET TALOUS TULEVAISUUS

AN A I

| .

Nykyinen toiminta -

Kuvio 22. Mittareita, joilla on yleisesti syy-seuraussuhteet taloudellisiin tuloksiin (Pii-
rainen 2011).

Piirainen jatkaa, ettd Lean-ajattelussa vallalla olevan késityksen mukaan yritys on toi-
mintojensa kokonaisuus eli systeemi. Systeemi koostuu prosesseista, ja prosessi taas
koostuu joukosta aktiviteetteja, joilla tuotetaan arvoa asiakkaille. Timén késityksen
perusteella on selvéa, ettd prosessien tehokkuutta heikentivét tekijat tulee selvittdd ja
korjata. Kun toimintaa kehitetddn ja prosessiketjusta eliminoidaan esteitd, asiakkaiden
vaatimuksiin voidaan vastata helpommin, organisaatio toimii tehokkaammin ja yritys

tekee parempaa tulosta. (Piirainen 2011.)

16 MITTARISTON SUUNNITTELU

Hyvét mittarit ja mittaristo yhdistivat yrityksen strategian ja toiminnan operatiivisella
tasolla. Sen vuoksi mittariston suunnittelu tulee laatia organisaation kaikki tasot mu-

kaan lukien. Jotta mittaristo tukisi strategian toteuttamista parhaalla mahdollisella
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tavalla, jokaiselle tasolle organisaatiossa maédritellddn tarvittaessa oma mittaristo.

(Niemeld ym. 2008, 105.)

Tunnuslukuja pitdisi analysoida aina useampaa kerrallaan ja muodostaa niistd koko-
naiskuva yrityksen taloudelliseen suoritukseen vaikuttavista tekijoistd. Yksittdisen
tunnusluvun avulla tehtéva arviointi on vaikeaa ja helposti johtaa vdiriin johtopaatok-
siin. Toisaalta jos tunnuslukuja on liikaa, niin kaikkien niiden kéyttdminen voi johtaa
litkaan informaatioon. Paras tapa on aluksi keskittyd muutamaan tarkedén tunnuslu-

kuun ja niiden avulla yrityksen vahvuuksiin. Sen jélkeen voidaan tarkemmin analy-

soida vahvuuksia ja heikkouksia. (Seppénen 2011, 67.)

1. KONSERNI
2. UIKETOIMINTAYKSIKKO.

Kuvio 23. Yli- ja alatason tavoitteiden yhdistiminen yrityksessd (Niemeld ym. 2008,

106).

Kuviossa 23 Niemeld ym. (2008, 106—-107) esittdvit yrityksen yla- ja alatason mitta-

reiden yhdistimisprosessia.
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e Tavoitteiden ja niitd tukevien mittareiden méérittelyd kuvaava prosessi alkaa
konsernitasolta. Strategisesta suunnittelusta vastaa yrityksen ylin johto. Stra-
tegiakartat, mittaristot ja toimintasuunnitelma muokataan konsernitasolta
koko organisaation tavoitteita palveleviksi. Mittaristo on suppea ja tunnuslu-
vut esittdvit suoraan konsernin strategiaan merkittyjen tavoitteiden kehitysta
tai ennustavat muutoksia.

e Konsernin strategiaa, strategiakarttaa, tunnuslukuja ja toimintasuunnitelmaa
kéytetddn liikketoimintayksikdssd pohjana ja linjassa oman yksikon kohdalla.
Prosessi tuottaa mittareita jokaiselle litketoimintayksikdlle, jotka mittaavat
oman yksikkonsé hyotyjd konsernin ndkdkulmasta.

¢ Divisioona taas toistaa prosessin, jonka materiaaleina ovat seké konsernin stra-
tegia ettd litketoimintayksikon tuottamat tulokset.

e Yrityksen pienemmét organisaatiot, alueet, osastot toistavat prosessia samalla
periaatteella. On tirkedd, ettd jokainen osa-alue saa sille sopivan roolin strate-
gian toteuttajana, ja ettd yhteys ei katkea konsernistrategiaan missdin vai-
heessa.

e Prosessi jatkuu ylhdiltd alaspdin aina henkilGtasolle asti. Ryhménvetdjét tyy-
pillisesti keskustelevat tiiminsi jasenten kanssa ja maarittelevét henkilokohtai-
set tavoitteet.

e Alatason tavoitteet kdydaddn 14pi eri tasojen johtoryhmien kanssa ja varmiste-
taan, ettd niiden tavoitteet ovat linjassa yldtason kanssa.

(Niemeld ym. 2008, 106—-107.)

Suorituskyvyn mittaamiseen kuuluu Lonnqvist ym. (2006, 12) mukaan nelji vaihetta,
joita havainnollistetaan kuviossa 24. Ensimmaéinen vaihe on suorituskyvyn mittaami-
sen suunnittelu, jolloin kdytdnndssa valitaan, mitd mitataan ja millaisia mittareita kéy-
tetddn. Seuraavaksi valitut mittarit otetaan mukaan kaytdntoon. Tahén vaiheeseen kuu-
luvat muun muassa tietojarjestelmien paivitys ja henkiloston koulutus mittareiden
kayttoon. Tamén jilkeen mittarit voivat toimia johtamisen tukena ja apuvilineind or-
ganisaation kehittdmisessd. Viimeisend vaiheena on mittareiden péivittdminen. Tadma
vaihe on vilttdiméton, silld litketoiminnalliset tavoitteet saattavat muuttua, ja tilldin
olemassa olevat mittarit voivat lakata patemadsti. Péivittimisen yhteydessd voidaan

poistaa tarpeettomia mittareita, valita uusia mittauskohteita ja laatia uusia mittareita.
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Péivittdmisen jdlkeen tdma edelld kuvattu sykli aloitetaan alusta. (Lonnqvist ym. 2006,

12))

Kuvio 24. Suorituskyvyn mittaamisen padvaiheet (Lonnqvist ym. 2006, 12).

Bourne ym. (2014, 5) ovat médritelleet toteutuksen vaiheeksi, jossa otetaan kidyttdon
datan kerddmiseen ja kisittelyyn kéytettavit jarjestelmét ja menetelmait, joiden avulla
mittaamista voidaan suorittaa sddnnollisesti. TAma vaihe voi sisiltdd myos tietoko-
neohjelmointia, jotta jirjestelmissa jo kdytdssd oleva data voidaan havaita ja esittdd
merkityksellisemméssd muodossa. Toteutus voi myds vaatia uusien menetelmien kéyt-
toonottoa, jotta kerddmatta oleva data pystytddn tallentamaan, minka lisiksi se voi vaa-
tia tdysin uusia toimia, kuten sddnndllisien asiakas- tai tyontekijdkyselyiden aloitta-

mista. (Bourne ym. 2014, 5.)
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Mittareiden kayttd Mittareiden kaytto
Jarjestelman Mittareiden strategian toteutuksen strategisten oletusten
suunnittelu kayttéonotto arvioimiseksi haastamiseksi

Mittaus

Arviointi Pohdinta

Alkudata
Vertailu Toimet
Lajittelu/
Mittareiden Analyysi 1. Tavoitteiden

suunnittelu Jakelu arviointi

. 2. Mittareiden kehitys
Avaintavoitteiden

tunnistaminen
3. Mittareiden arviointi

4, Strategian haastaminen

Kuvio 25. Suorituskyvyn mittausjirjestelmén kehittimisen vaiheet (Bourne, Mills,

Wilcox, Neely & Platts 2014, 5).

Lahtstilanne mittareiden suunnitteluun

1. Mittareiden suunnittelu

Valitse mitattavat asiat.

Maadarittele mittarit.

2. Mittareiden kayttéénotto

Ota mittarit kayttoon.

3. Mittareiden kaytto

Kayta mittareita kéytannon tyéssa.
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Kuvio 26. Mittaamisen vaiheet (Kujansivu ym. 2007, 166).

Kujansivun ym. (2007, 166—167) mukaan mittaaminen on laajempi késite kuin pelkka
mittaustoimitus. Liiketoiminnan mittaaminen jaetaan usein kolmeen pddvaiheeseen:
suunnitteluun, kayttoonottoon sekd kayttoon. Kaikilla edellisilld on johtamisen kan-

nalta merkitysti. Kéytossa olevia mittareita pitdisi tutkia sdannollisin véliajoin, koska



62

tilanteet ja tarpeet muuttuvat. Muutoksessa jonkin mittarin tarve voi menettdd merki-

tyksensi. (Kujansivu ym. 2007, 166—167.)

Bockerstette (2016, 1-3) toteaa, ettd suorituskyvyn mittaamista sovelletaan usein vir-
heellisesti, silld se ei useinkaan edisté yrityksen tavoitteiden saavuttamista; hdnen mu-
kaansa mittarit tulisi rakentaa liitketoimintaprosessien pohjalta. Esimerkiksi SIPOC-
litkketoimintaprosessissa (Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customer), on loogisesti
ajatellen vain rajallinen maard mitattavia ominaisuuksia, jolloin mittariston valinnan
tulisi perustua liiketoimintaprosessin merkitykseen koko liiketoimintajéirjestelmélle ja
yrityksen tarpeille, Bockerstette jatkaa. Sama mittaristo soveltuu kaikkiin prosessi-
tyyppeihin, mutta prosessien prioriteetit vaihtelevat eri toimialoilla ja siten mééritta-
vit, mitkd ovat parhaat valinnat prosessin suorituskykyé parantavan mittariston koos-
tamiseksi.

Bockerstette madrittelee yhdeksdn prosessimittaria:

e Prosessin vaikuttavuus (process effectiveness) mittaa prosessin kykyd vastata
madrittyihin asiakasvaatimuksiin. Bockerstetten mukaan jokaisella prosessilla tu-
lisi olla tarkoitus, joka tuottaa asiakkaalle positiivista arvoa. Sithen kuuluu asiak-
kaan mddrittely, kuvaus asiakkaan ongelmasta, jonka prosessi ratkaisee, seka
uniikki ja arvoa tuottava tapa, jolla prosessi ratkaisee kyseisen ongelman.

e Prosessin tehokkuus (process efficiency) mittaa prosessin kuluttamia tarve-ele-
menttejd ja resursseja suhteessa vakiintuneisiin standardeihin. Bockerstetten na-
kemys on, ettd tehokkuuden mittaamisen laiminlydminen johtaa korkeampiin kus-
tannuksiin (ja siten usein kilpailukyvyttomiin hintoihin), heikkolaatuisempiin
tuotteisiin ja pidempiin vasteaikoihin.

e Toimittajan vaikuttavuus (supplier effectiveness) mittaa toimittajan kykyé vastata
madrdttyihin prosessivaatimuksiin. Asiakkaalle tarjottavan vaikuttavuuden peri-
aatteet patevit tadhidnkin mittariin, joten yrityksille on ensiarvoisen tirkedd maari-
telld, mitd niiden prosessit tarvitsevat toimittajiltaan.

e Prosessin yksikkomédrd (units-in-process) mittaa tarve-elementtien ja tuotosten
maérid toimittajien ja asiakkaiden vélilld. Tdm4 mittari edustaa tyon alla olevien
tarve-elementtien ja tuotosten kokonaisméérdé toimittajalta asiakkaalle ulottuvan
prosessin sisdlld, ja se voi tarjota arvokasta tietoa kyseistd prosessia koskevasta

kysynnén ja tarjonnan tasapainosta.
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e Tuotteen kustannus (product cost) mittaa tuotoksen valmistamisen ja toimittami-
sen kokonaiskustannusta, johon kuuluvat tarve-elementtien, prosessoinnin ja re-
surssien kustannukset.

e Resurssien tuottavuus (resource productivity) mittaa prosessista saatavien tuotos-
ten suhdetta prosessin kuluttamiin resursseihin, joihin kuuluvat tilat, laitteistot,
ithmiset ja tietotekniikka.

e Prosessisyklin kesto (process cycle time) mittaa prosessin ldpimenoaikaa alkaen
toimittajalle tehtdvista tilauksesta ja padttyen valmiin tuotteen toimittamiseen asi-
akkaalle. Jos ldpimenoaika ylittdd asiakkaan toiveet, prosessin tdytyy kompen-
soida sitd joko tyon alla olevalla yksikkdmaaréll, ulottamalla toimitusaikaa asi-
akkaan toiveita pidemmaéksi, tai myohéstymalla toimitusaikataulusta.

e Prosessien linjakkuus (process alignment) mittaa, missd médrin asiakkaan vaati-
mukset, prosessin tuotokset ja toimittajilta saatavat tarve-elementit sopivat yhteen
asiakkaan vaatimuksiin pohjautuvan aikajakson sisélla.

e Prosessin noudattaminen (process compliance) mittaa, missd madrin prosessi nou-
dattaa kolmannen osapuolen standardeja, joihin luetaan myos lainsdddantd, tur-
vallisuus- ja ympdristovaatimukset, yritysriskien lieventdminen ja liiketoiminta-
prosessien maturiteetin aktiivinen hallinta ja tehostaminen. (Bockerstette 2016, 1—

3)

Tarkka mittaaminen ei ole mahdollista ilman luotettavia ja johdonmukaisia dataléh-
teitd. CSA Research on laatinut seuraavan muistilistan mittariston kehittamiseksi:

e Arvioi strategiset pAdméaarét.

e Listaa mahdolliset indikaattorit.

e Maiirittele tavoite 1dhtotasoisen suorituskyvyn pohjalta.

e Karsi mittaristoon sopimattomat indikaattorit.

e Laadi suunnitelma datan kerddmisesta.

e Varmista, ettd kaikkien tavoitteet ovat linjassa KPI:n kanssa.

e Laadi tuloksista mittaristo.

Kun mittauksen kohde on valittu, tavoitteet ja odotukset kommunikoidaan selkedsti ja

johdonmukaisesti. (RWS 2021.)
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16.1 Mittariston kdyttdonotto

Niemeld ym. (2008, 112—113) mukaan tehokkaan ja toimivan mittariston kayttoonot-
toon kuuluu neljé vaihetta:

e strategian méidrittely

e strategisten mittareiden maérittely

e mittareiden kdyttdonotto organisaatiossa

e mittareiden sdédnndllinen validointi ja yllépito
Jokainen yll4 olevista vaiheista on iteratiivinen ja vaatii ylemman johdon ja muun hen-
kiloston osallistumista. Jotta yritys saisi mittaristosta parhaan mahdollisen hyddyn,
mittaristo ja mittarit pitdd integroida organisaation kokouskdytintoon, raportointiin,
suunnitteluun, henkilokohtaisten tavoitteiden asetantaan ja yleisesti organisaation

kulttuuriin. (Niemeld ym. 2008, 112-113.)

Mittareiden kéyttdonoton yhteydessd organisaatiossa on myos tdssd vaiheessa hyvi
mahdollisuus kehittdd muitakin johtamiseen liittyvid prosesseja, esimerkiksi padtok-
sentekoa. Kun mittarit on otettu kiyttoon, on todella tarkedd, ettd niitd ylldpidetdin ja
validoidaan jatkuvasti. Organisaation sisélld tapahtuvia muutoksia sekd muuttuvaa toi-
mintaympéristdd pitdd seurata ja mittareita péivittdd silloin kuin se on tarpeellista.
Vanhentunut mittaristo voi aitheuttaa sen, ettd organisaatiossa tehddén huonoja ratkai-

suja. (Niemeld ym. 2008, 113—-114.)

Kujansivu ym. (2007, 174) mukaan mittariston kédyttoonottoon liittyy teknisid sekd
toiminnallisia asioita. Teknisiin toiminnallisuuksiin liittyy sellaisten jédrjestelmien ke-
hittdminen, joilla mittausinformaatiota pystytddn kerddmaidn, kasittelemadn sekd ra-
portoimaan. Suoraan tietojdrjestelmistéd saatavan informaation ja sitéd kisittelevien mit-
tareiden osalta voidaan joutua tekeméddn esimerkiksi ohjelmointity6td, jotta informaa-
tio saadaan esille oikeaan aikaa sekd oikeassa muodossa. Toiminnallisia tehtdvid mit-
tariston kiyttdonotossa ovat esimerkiksi henkiloston kouluttaminen ja sitouttaminen
mittariston kdyttoon sekd niihin liittyvat muut toimenpiteet. (Kujansivu ym. 2007,

174.)

Kayttoonottoon voi liittyd enemmin konkreettista tyotd verrattuna mittareiden suun-

nitteluun, joten kéyttoonotto voidaan mieltdd tyOlddksi. Vaikeuttavia asioita
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mittareiden kéyttoonotossa voivat olla esimerkiksi henkildston vastustus uutta jirjes-
telmdd kohtaan, johdon puutteellinen sitoutuminen, tietojirjestelmiongelmat, puut-
teellisesti suunnitellut mittarit, resurssien puute ja muut hdiritsevét toimenpiteet, kuten

kehityshankkeet. (Kujansivu ym. 2007, 174—175.)

16.2 Mittareiden johtaminen

Kun yritykselld on strategia ja visio, niiden pohjalta voidaan ldhted johtamaan mitta-
reita. Mittaristoja on periaatteessa luotu kahdella tavalla, joko syy-seurausketjua mal-
lintamalla suoraan strategiasta tai maarittimalla nakokulmat, kriittiset menestystekijét

sekd niiden pohjalta mittarit. (Malmi ym. 2006, 70-71.)

Niemeld ym. (2011, 115) kirjoittaa, ettd suoritusten johtaminen tehokkaalla tavalla tar-
koittaa, ettd yritykselld on kokonaisndkemys omasta toiminnastaan ja ettd seuraavat
asiat otetaan huomioon:
e Strategiaa toteutetaan, seurataan sekd viestitddn organisaation eri tasoilla.
¢ Organisaation johdolla on perusta hyville johtamiselle seké selkeét ohjauspro-
sessit.
e Johdolla on kidytdssddn luotettava, tarpeellinen sekd oikea-aikainen informaa-
tio paatoksenteon tueksi.
¢ Organisaatio voi tuottaa markkinoille informaatiota rutiininomaisesti seké vii-
veetta.

(Niemeld ym. 2011, 115.)

Miten mittarit tulisi sitten luoda, syy-seuraussuhteiden vai kriittisten menestystekijoi-
den avulla? Tdhén ei 16ytyne yhtd yksinkertaista ratkaisua, mutta mittariston kaytto-
tarkoituksen miettiminen antaa varmasti suuntaviivoja. Jos halutaan luoda enemmén
tieto- tai hélytysjirjestelmityyppinen KPI-mittaristo, kriittisten menestystekijoiden
kautta suunnitteleminen johtaa luultavasti hyvddn lopputulokseen. Jos mittariston
avulla pyritddn taas toteuttamaan strategiaa, pitdisi syy-seuraussuhteeseen kiinnittda
paremmin huomiota. Kayttotarkoitukseen liittyy myos se, halutaanko mittaristoon
saada koko toiminnan kannalta parhaat tekijat vai ne tekijét, jotka kuvaavat strategista

muutosta. Ensimmaisti kutsutaan my06s suoritustasomittaristoksi, ja ne ovat enemmaén
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KPI-tyyppisié kuin strategiamittaristoja. Jalkimmaisté taas kutsutaan kehitysmittaris-

toksi. (Malmi ym. 2006, 74-75.)

Kujansivu ym. (2007, 175—-176) kirjoittavat myds, ettd useampien mittareiden avulla
voidaan seurata, toteutuvatko johdon oletukset strategisten tavoitteiden vélisistd yh-
teyksistd. Mittareiden avulla voidaan periaatteessa jopa kyseenalaistaa strategian oi-
keellisuus. Tosin ongelmia voi olla mittareissakin eikd vain strategiassa. Mittareilla
johtamiseen liittyy monia asioita, joita voidaan ratkaista monin tavoin tapauksista riip-
puen. Vastauksia voidaan miettid seuraaviin tirkeisiin kysymyksiin;

e Kuinka usein mittaus toistetaan?

e Kuka on vastuussa mitattavasta asiasta?

e Kenelle tulokset raportoidaan?

e Miten tulokset raportoidaan?

e Missd foorumissa tuloksia késitellddn?

(Kujansivu ym. 2007, 175-176.)

16.3 Mittaamisen haasteet

Lokalisointi-investointien kannattavuuden méaérittiminen riippuu ensisijaisesti tuo-
toista, jotka eivit lokalisoinnin tapauksessa ole missdin nimessa taattuja. On kuitenkin
syytd muistaa, ettd lokalisointi on tydkalu uusien markkinoiden avaamiseen. Se ei siis
sinéllddn ole riskitekijd, samaan tapaan kuin rakennustydssé kéytetty vasara ei ole ris-
kitekija talon sortumiselle. Riskit liittyvit piddasiallisesti menestykseen uudella mark-

kina-alueella, mikd my0s lopulta méérittié tuotot. (Black 2021.)

Mittaristot antavat jossain méérin kisityksen lokalisointitydstd ja sen vaikutuksista asi-
aankuuluviin kustannuksiin ja liikevaihtoon, mutta ne eivét silti tuota selkedi vastausta
lokalisointi-investointien kannattavuudesta. Investointien médrin seuraaminen ei ole
ongelmallista, mutta on kdytanndssd mahdotonta osoittaa tdsmillisesti rahamaéraa,
jonka lokalisointi-investointi on tuottanut suhteessa muihin samalle kielialueelle suun-
nattuihin investointeihin. Vaikka lokalisoinnin tarjoama kielituki onkin valttdmétto-
myys joillain markkina-alueilla, valttdméttomid tekijoitd on muitakin, esimerkiksi

tuote, myynti, verkkosivusto ja markkinointi. Siksi on jirkevimpaé mitata lokalisointi-
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investoinnin kannattavuuden sijaan asiakaskokemusta. Yksi menetelma téhén on use-
amman osaston yhteistyona toteuttama asiakaskysely, jossa toistetaan joka kerta samat
kysymykset kokonaiskokemuksesta eri kielilld ja mitataan kehitystd sekéd osa-alueit-
tain ettd kokonaisuutena kehityskohteiden paljastamiseksi. Asiakaskokemuksen mit-
taaminen kielittdin auttaa ymmartamédn asiakkaiden havaitsemaa arvoa tuotteesta tai
yhtiostd. Lisdksi lokalisointiyksikko pystyy paremmin tukemaan yhtion siséisié sidos-
ryhmié tarjoamalla ennakoivia parannusehdotuksia kohdekieliseen asiakaskokemuk-
seen. Lokalisoinnin arvo on usein selkedmmin nihtdvissd kohdekielisessé asiakasko-
kemuksessa kuin investoinnin kannattavuudessa. Asiakaskeskeisisséd yrityksissd ym-
marretdédn, ettd asiakaskokemuksen parantaminen kasvattaa liikevaihtoa tarjoamalla
asiakkaille lisdarvoa, mikd puolestaan lisdd asiakasuskollisuutta ja jopa kannustaa asi-

akkaita kdyttdma4n enemmén rahaa yhtion tarjontaan. (Kelly 2020.)

Liukkonen (2008, 267-268) kirjoittaa, ettd haasteita voi tulla myds, jos kukaan ei tee
paitoksid. Joskus voi koko organisaatio joutua mittaushysterian valtaan. Mittaustulos
voi olla epdmieluisa, jolloin voidaan tehdi toinen mittaus samasta aiheesta, ja senkin
tulos on epamieluisa. Monen mittauksen jidlkeen todetaan, ettd tulos on hyvin epa-
mieluisa, eikd kukaan halua puuttua tihén tulenarkaan aiheeseen. Mittaushysteria saat-
taa atheuttaa motivaation puutetta seki jopa irtisanoutumisia, jos ongelmia ei ratkaista.

(Liukkonen 2008, 267-268.)

Niemeld ym. (2011, 32-33) mukaan mittaamisen haasteita esiintyy kolmella alueella.
Ohjausjérjestelméd pyorii yleensd omana prosessinaan ja on hidin tuskin liitetty yrityk-
sen ydintoiminnan johtamisjdrjestelmdin sekd prosesseihin. Toiseksi ohjausjérjestel-
mén muodostavat aliprosessit ovat myds itsendisid prosesseja, joita ei varsinaisesti
koordinoida. Tdma taas johtaa sithen, ettd ne kilpailevat keskendin eivitkd ohjaa yri-
tyksen toimintaa haluttuun suuntaan. Tarked kolmas haaste liittyy tietojarjestelmiin.
Vaikka jédrjestelmétuet ovat jo hyvilld tasolla, yritykset eldvit siitd huolimatta Excel-
maailmassa ja tietoja siirretddn manuaalisesti sovelluksesta toiseen. (Niemeld ym.

2011, 32-33.)
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16.4 Lokalisointiprosessin mittaaminen

onnistumiselle.

Aikataulun mukainen toimitus

Ennen méirdaikaa tehtyjen toimitusten kokonaismaird jaettuna kaikkien toi-
mitusten kokonaismadrélld. Toimitusaikojen mittaaminen edellyttdd vertailu-
kohteen médrittelyd. Mahdollisia vertailukohteita ovat pyydetty toimitusajan-
kohta; tilauksessa tapahtuneiden muutosten tai viivastysten perusteella uudel-
leen neuvoteltu toimitusajankohta; tai todellinen toimitusajankohta.

Volyymi

Painotettu sanamddri jaettuna tyopdivien ja lomien erotuksella. Tdma tuotta-
vuusmittari on relevantti niin kd&inndstoimistoille, kddnnospalveluiden ostajille
kuin yrityksen oman kaddnndsosaston asiakkaille. Se on erityisen hyddyllinen
toimitusten ennakoitavuuden parantamiseksi.

Loppukéyttdjdn raportoimien ja ratkaistujen tapausten suhde

Raportoitujen tapausten kokonaismaird jaettuna tuotteiden tai toimitusten ko-
konaismairélléd alueittain. Tdmé heikommin strukturoitu datapiste viittaa lop-
pukéyttdjaltd saatuun palautteeseen virheestd tai viasta, mutta loppukayttdjia
voivat olla yhtion toimitusjohtaja, asiakkaat, kanavakumppanit tai maatoimis-
tojen myyntihenkilosto.

Keskimaéérainen kiddnndslaatu

Kéddnnosvirheiden kokonaismédrd jaettuna kokonaissanamadarilld. Kadnnos-
virheiden médrdan mittaaminen antaa késityksen kddnnosten laadusta. Virheet
voivat johtua muun muassa samassa projektissa kéytettyjen useiden eri kédén-
nosalihankkijoiden aiheuttamista epdjohdonmukaisuuksista, epédpitevistad
kadntdjdstd tai puutteellisista laadunvarmistusprosesseista. Kéaédnndslaadun
mittaaminen edellyttdd virheeksi laskettavan ilmenemén ja sen eri vakavuus-
asteiden maarittelya.

Lépdisy- ja hylkddmisaste

Lapaistyjen testien mddrd jaettuna testien kokonaisméérdlld. Tadmédn mittari
vaatii lapdisy- ja hylkdamiskriteereiden huolellista mairittelyd. Mahdollisia

kriteereitd ovat esimerkiksi laatu tai aikataulun mukainen toimitus. Kattava
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keskiméérdinen sanahinta kattaa koko tuotantoketjun ja ottaa huomioon seka

yhtion sisdiset ettd ulkoistetut lokalisointitoimet.

(RWS 2021.)

Muut mittarit

Kattava keskimédrdinen sanahinta

Kattava keskimiirdinen sanahinta hyodyttda pidasiassa yhtioitd, jotka ulkois-
tavat kddnndstoimintaansa. Sen mddrittimiseksi tdytyy laskea ulkoistetun
kddanndstoiminnan kokonaiskustannukset, joihin kuuluvat projektinhallinta, ai-
neiston kisittely, kdinnostyo ja kdannosten tarkastus. Kattava keskimairéinen
sanahinta saadaan jakamalla nima kustannukset kokonaissanamééralla. Mikali
kaidnndstenhallintajirjestelméaa tai kddnndsmuisteja hydodynnetddn tehokkaasti,
tdmin keskihinnan tulisi olla uuden sanan yksikkéhintaa matalampi. Keski-
madrdistd sanahintaa laskettaessa tulee kuitenkin huomioida eri projektityypit,
silld laajemmissa kadédnnosprojekteissa on enemmaén uusia kdénnettdvid sanoja,
mikad nostaa keskihintaa.

Globalisointihenkil6sto

Tama lukema saadaan jakamalla globalisointitoimiin — tuotekehitykseen, glo-
baaliin markkinointiin, varsinaiseen globalisointiin, lokalisointiin ja internatio-
nalisointiin — osallistuvan henkiloston médrd yhtion koko henkildston maa-
ralla.

Ulkoistettujen ja yhtion sisdisten kddnnoskustannusten suhde

Namé prosenttiosuudet madritetddn jakamalla yhtion sisédiset kddnnoskustan-
nukset ulkoistetuilla kdfinndskustannuksilla. Sisdisten kustannusten tulisi kat-
taa lokalisointibudjettiin kuuluvien tdysi- ja osa-aikaisten tyontekijoiden li-
saksi lokalisointitydkalujen hallinta, laadunvarmistus, aineiston kisittely, mat-
kustuskulut ja kattavat kokonaiskustannukset. Ulkoisten kustannusten puoles-
taan tulisi kattaa kolmansien osapuolien tekema ty ja kolmansilta osapuolilta
aineiston toimittamista varten hankittu teknologia.

Lokalisointikustannusten ja lokalisoiduista tuotteista saadun liikevaihdon
suhde

Tama prosenttiosuus lasketaan jakamalla lokalisoinnin kokonaiskustannukset

lokalisoiduista  tuotteista,  sisédllostd  ja  palveluista  kertyneelld
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kokonaisliikevaihdolla. Lokalisointikustannusten tulisi sisdltdd sekd sisdiset
ettd ulkoistetut kustannukset. Lokalisoitujen tuotteiden kokonaisliikevaihdon
tulisi puolestaan kattaa kaikkien lokalisoitujen tuotteiden myynnista kertyneen
mitattavissa olevan bruttoliikevaihdon.

e Lokalisointihenkil9sto
Tamin mittarin lukema saadaan jakamalla lokalisointitoimiin osallistuvien
tyontekijoiden médrd yhtion koko henkildston maéralla.

e Ulkoistetun lokalisoinnin sanahinta
Tadmin mittarin lukema saadaan jakamalla ulkoistuskustannukset kokonaissa-
namadaralla.

e Tuotteiden lokalisointiin tehtyjen investointien kannattavuus
Tdmén mittarin lukema saadaan jakamalla lokalisoiduista tuotteista saatu ko-
konaisliikevaihto globalisaation kokonaiskustannuksilla.

(RWS 2021.)

17 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TUTKIMUSTULOKSET

Tami opinndytetyd toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tapaustutkimuksena,
jossa on mukana myds konstruktiivista tutkimusta. Tiedonhankintamenetelmind kéy-

tettiin alkukartoitushaastattelua sekd dokumenttianalyysia.

Dokumenttianalyysissa tutustuttiin F-Securen lokalisointiyksikon pééasialliseen data-
ldhteeseen, johon yksikkd itse kerdd dataa omasta tyostddn. Tdmén dataldhteen tiedos-

tomuoto on Excel-tydkirja, joka luokitellaan F-Securen sisédiseksi dokumentiksi.

Alkukartoitushaastattelu toteutettiin Teams-neuvotteluna, jossa haastattelijana oli té-
mén opinndytetyon tutkija ja vastaajana F-Securen lokalisointitiimin esihenkild. Vas-
taajaksi valittiin kyseinen haastateltava, koska hidn pystyy positionsa vuoksi vastaa-
maan kattavimmin esitettyihin kysymyksiin. Haastattelu tallennettiin digitaalisesti, ja

sen sisdlto on esitelty kappaleessa 17.1.
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17.1 Alkukartoitushaastattelu

Haastattelun aluksi haastateltavaa pyydettiin kertomaan, onko F-Securen lokalisoin-
tiyksikolld olemassa strategia, johon on madritelty toiminnan tarkeimpid menestyste-
kijoitd sekd niihin liittyvid tavoitteita. Mikali ndin on, mitd ndmé menetystekijat ovat

ja kuka niisté ja niiden laadinnasta vastaa.

Haastateltavan mukaan strategia on koko yrityksen laajuinen, joten yksikkdkohtaista
strategiaa ei ole olemassa, vaan strategia kulkeutuu alaspiin yhtion hierarkiassa. Yhti-
0114 on tietyt tavoitteet strategiansa toteuttamiseksi, ja lokalisointiyksikon rooli ndiden
tavoitteiden saavuttamisen edistimiseksi on toimia palvelutiimind, joka toimittaa yh-
tidn tarvitsemaa tyotd. Vaikka yksikolld ei ole omaa strategiaansa, se pyrkii kuitenkin

kehittiméan toimintaansa jatkuvasti niin teknisesti kuin prosessimielessékin.

Haastateltava jatkoi, ettd padasialliset prosessit eivit ole juurikaan muuttuneet viimeis-
ten kymmenen vuoden aikana, silld prosessit vastaavat nykyiselldén hyvin yhtion tar-
peisiin. Toteutetut muutokset ovat olleet 1ahinné pienten epékohtien korjaamista. Yksi
toteuttamaton kehittamiskohde yksikon toiminnassa on puuttuva mittaristo, jolla voi-

daan jarkevésti mitata palvelutiimin ty6ta.

Seuraavaksi haastateltavaa pyydettiin kuvailemaan lokalisointiyksikon menestysteki-
joitd. Hanen mukaansa menestystekijdt riippuvat yhtion sisdisille asiakkaille tarjotta-
van palvelun onnistumisesta — toisin sanoen siitd, ettd asiakkaat saavat, mitd haluavat
ja tarvitsevat ajallaan kustannustehokkaasti ja mahdollisimman pienelld tydpanoksella
heidén puoleltaan. Haastateltava pitdd yksikkonsd — ja ylipadtaan lokalisoinnin — tér-
keimpédnd tehtavina tukea uusien markkinoiden avaamista ja olemassa olevilla mark-

kinoilla pysymista.

Haastateltava mainitsi tdssd yhteydessé aika-raha-laatukolmion, jossa kaikki kolme te-
kijaa vaikuttavat toisiinsa. Tdma niin kutsuttu ’rautakolmio” (iron triangle of project
management) on jo 1950-luvulla tunnettu konsepti, jossa kolmion kulmat edustavat
aikaa, rahaa ja laatua. F-Securen lokalisointiyksikon tarjoamat palvelut perustuvat ta-

hén periaatteeseen.
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Haastateltavan mukaan lokalisointipalvelujen toimitusnopeuden médrittelevit sisdiset
asiakkaat. Nopeus on tirkedé tuotekehitykselle, joka toimii viikon sprinttisykleissd, ja
ndin ollen myos lokalisointi on sidottu tdhan sykliin. Yksikon lokalisointiin kdytettdva
budjetti puolestaan tulee neuvottelujen kautta mutta silti enimmaikseen ylempien taho-
jen sanelemana. Haastateltava toteaa, ettd lokalisointiyksikon tehtdvéksi jad toteuttaa
nditd nopeuden ja kustannustehokkuuden vaatimuksia mahdollisimman hyvin ja sa-

malla pyrkid tuottamaan niin hyvaa laatua kuin ndilld resursseilla on mahdollista.

Menestystekijoiden vilisistd suhteista kysyttdessd haastateltava totesi asian riippuvan
siitd, onko tyOn tilaajan prioriteettina nopeus vai hinta. Jos jossain kdannosprojektissa
tarkedd on vaikkapa laatu, kustannus ja toimitusaika jadvét toisarvoisiksi, silld he pa-
nostavat ensisijaisesti laatuun esimerkiksi kdyttdmalld erikoistuneita kdantéjid. Tallai-
set tapaukset ovat kuitenkin todella harvinaisia, silld useimmiten kidénnokset halutaan
nopeasti ja pienelld kustannuksella. Yhteenvetona haastateltava totesi, ettd laadun, no-

peuden ja kustannusten suhde elda projektista riippuen.

Seuraavaksi haastateltavaa pyydettiin nimedméan menestystekijoiden tarkeimmat ke-
hittdmistavoitteet ja kertomaan, miksi juuri ne ovat tarkeimmét. Haastateltava totesi,
ettd paradoksaalisesti laatu on se aspekti, josta lokalisointiyksikon saa eniten negatii-
vista palautetta. Toisin sanoen kddnnoksid halutaan nopeasti ja halvalla ymmaértamatta
titd rautakolmiossa ilmaistua ajan, rahan ja laadun suhdetta. Tdssd mielessd tirkein

kehityskohde olisi siis kddnndsten laatu.

Haastateltava jatkoi, etté toisaalta yksikon tyon mittaaminen on osa-alue, jolla yksikko
itse pyrkii kehittyméén ja sitd kautta tuomaan esille kipupisteitd. Télld tavoin toivot-
taisiin voitavan esimerkiksi osoittaa, onko lokalisoinnin laatu todella niin kehnoa kuin

sisaiset asiakkaat vaittavat.

Haastateltavan mukaan lokalisointitoiminta ei kuulu yrityksen investointien fokuk-
seen, johon investoitaisiin rahaa. Talloin palataan edelld mainittuun toteamukseen
siitd, ettd yksikko tekee parhaansa sille suoduilla resursseilla, niin budjetin kuin hen-

kilostonkin puitteissa.
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Kun haastateltavalta kysyttiin, mitd lokalisointiyksikk haluaisi mitata ja miksi, hin
nimesi ensisijaiseksi mittauskohteeksi kunkin kielen laadun. Hinen mukaansa yksi
keino tdhén olisi jokaiselle kddnnokselle erikseen tietty laatuarvo, jolla olisi mahdol-

lista osoittaa kysyttédessa tietyn kielen laatu.

Haastateltava mainitsee, ettd kielen laadun mittaaminen on hyvin vaikeaa, silld se on
luonteeltaan hyvin subjektiivista. On esimerkiksi mahdollista mitata useita erityyppi-
sid virheitd, mutta sekddn ei lopulta kerro luotettavasti kddnnoksen laadusta. Jos he
pystyisivét osoittamaan, ettd tekevit hyvia tyotd ja kddnnosten laatu on hyvé, palaut-
teen ja odotusten hallinta helpottuisi myds muun muassa projektipééllikoiden ja tuot-

teenomistajien suuntaan.

Kustannuksista ja siéstoistd puhuttaessa haastateltava toteaa, ettid perinteinen kustan-
nussdéstdjen mittari on kdanndsten sanakohtainen hinta, joka rakentuu kaéntdjan
tyOstd ja ulkoisesta projektinhallinnasta. [sommissa yhtidissd mitataan haastateltavan
mukaan lokalisaation tuomaa markkinahydtya eli tietyssd mielessd investoinnin tuo-
maa hyo6tyé (return on investment, ROI). Toisin sanoen kuinka paljon enemmén jonkin
tuotteen myynti kasvoi lokalisaation myota ja missa vaiheessa lokalisaatio on maksa-
nut itsensd takaisin. Haastateltavan mukaan téllainen mittari auttaisi myos hieman nos-
tamaan yksikon tekemin tyon profiilia ja arvostusta, silld tilld hetkelld lokalisaatio

ndhddéin yhtidssé usein edelleen vain vilttdiméttoméana pahana.

Haastateltava pitdd hyvin laajana kysymysti sitd, millainen tieto lokalisointiyksikkoa
auttaisi. Hin mainitsee esimerkkeind tekstianalyysin, kdinndsmuistien kdyttoasteen,
konekddnnoksen kiytettivyyden ja sen tuomat kielikohtaiset alennukset, lokalisoitu-
jen aineistojen kéyttdasteen, lokalisointi-investointien kannattavuuden, lokalisointiyk-
sikon késittelemén aineiston volyymin, yksikén omat investoinnit ja asiakastyytyvéi-

syyden.

Kysyttdessd mihin lokalisointiyksikko voi tydlldadn vaikuttaa, haastateltava nimeéé tal-
laisiksi tekijoiksi rahankdyton, prosessin nopeuden ja tydskentelytavat, jotka kaikki on
optimoitu toimitusnopeuden ja kustannustehokkuuden tehostamiseksi. Prosessit on
my0s optimoitu vastaamaan enimmékseen tuotekehityksen tarpeisiin, mikd ilmenee

toisinaan puutteina muunlaisen aineiston — esimerkiksi markkinointimateriaalin —
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kadnnoksissd. Toisaalta markkinointimateriaalienkin kohdalla vaaditut toimitusajat
ovat usein lyhyiti ja kddnnosten oletetaan olevan suoraan painokelpoisia, vaikka to-

dellisuudessa tdméa on hyvin harvoin mahdollista.

Kysymykseen lokalisointiyksikdn saatavilla olevasta datasta haastateltava vastaa, ettd
talld hetkelld kéytettdvissd on vain yksikon itsensd kerddmii dataa muun muassa kién-
nettdvian aineiston volyymistd ja kddnnOsmuistien kiayttdasteesta, konekddnndsten
osuudesta ja kustannuksista eri tavoin mitattuina ja jaoteltuina. Lisdksi haastateltava
kertoo, ettd dokumentaatiotiimiltd on saatavissa dataa tuotedokumentaation lukijaméa-
ristd, ja titd dataa hyddynnetién télld hetkelld lokalisaation kohdentamisessa aineis-
toon, jolla on lukijoita muillakin kuin 1dhtokielelld. Haastateltavan mukaan yhtid mit-
taa tuotteittensa myyntid, mutta titd dataa ei kerété kielikohtaisesti ja toisaalta lokali-

sointiyksikko ei mydskddn saa tatd dataa kdyttoonsa.

Haastateltavan mukaan suurimmat mittaamisen haasteet lokalisoinnissa juontuvat kie-
len luonnollisesta subjektiivisuudesta. Lokalisointiyksikkdé hidn luonnehtii kielten am-
mattilaisiksi tekniselld painotuksella, joten kielten laadun térkeys korostuu yksikon
toiminnassa. Laadun tuottaminen on kuitenkin toisinaan haastavaa aiemmin, kun jou-
dutaan toimimaan ulkoisten tahojen mairittelemissé puitteissa. Haastateltava jatkaa,
ettd numeroiden valossa mittaamisen haasteet syntyvit nimenomaan siité, ettd saata-
villa on ainoastaan yksikon itse kerddméd dataa. Tilanne saattaa kuitenkin parantua

atheeseen liittyvien yhtion sisdisten projektien myoté.

Haastateltava kertoo, ettd lokalisointiyksikkod haluaa mittaamisella saavuttaa yleisku-
van siitd, ettd kuinka hyvaa tyotd yksikko tekee. Toiveena on mittari, joka mittaa tyon
laatua eri tekijoiden, kuten nopeuden, kustannustehokkuuden tai kddanndslaadun, pe-
rusteella. Olennaista haastateltavan mukaan on joka tapauksessa se, ettd yksikko pys-
tyy aidosti vaikuttamaan mittauksen kohteeseen omalla ty6lldédn. Toistaiseksi tdllaista
mittaria ei ole 10ytynyt, silld 1dhes kaikki tekijdt ovat tavalla tai toisella kytkoksissa
yksikon ulkopuolisiin toimijoihin, jolloin mittari ei ole kovin luotettava. Taméanhetki-
nen KPI-mittari on sanahinta, joka pyritddn pitdméén tietyn tason alapuolella, mutta
tamékin riippuu siitd, mité tyotd lokalisointiyksikoltd tilataan. Esimerkkind haastatel-
tava mainitsee, ettd tind vuonna erdisiin tuotteisiin liséttiin uusia kielid, mika tarkoit-

taa, ettd lokalisoinnissa tiytyy luoda paljon tidysin uutta materiaalia, ja tdima nikyy
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piikkind keskiméddrdisessd sanahinnassa. KPI-mittarissa tdimé néyttdytyy yksikon epé-
onnistumisena, koska sanahinta nousi asetetun raja-arvon yldpuolelle. Lokalisointiyk-
sikko ei kuitenkaan voinut itse vaikuttaa tdhin, silld kieliversioiden lisddminen taytyi
tehdi joka tapauksessa ja silld hinnalla, joka alihankkijoiden kanssa on sovittu. Pro-
jektin olisi toki voinut kilpailuttaa kustannusten pienentdmiseksi, mutta siitd koituvat
sadstot eivat olisi olleet riittdvid verrattuna riskeihin, jotka siséltyvdt aiemmin tunte-

mattoman alihankkijan kanssa tyoskentelyyn.

Kysymykseen siitd, mistd sanahinta koostuu ja kuka sen méirittelee, haastateltava to-
tesi kokonaissanahinnan koostuvan kolmesta eri tekijista: kullakin kielelld on oma sa-
nakohtainen hintansa, josta siis muodostetaan varsinainen kd&dnndskustannus kerto-
malla kddnnettdvien sanojen maérd tilld hinnalla. Tdmaén liséksi joissain projekteissa
saatetaan laskuttaa tiedostojen kisittelystd. Lopuksi jokaiseen projektiin lasketaan pro-
jektinhallintakustannus, joka on tyypillisesti 10 % kokonaishinnasta. Sanahintaan voi
saada alennuksia esimerkiksi kddnndsmuisteista saatavista osittaisista kddnnosvasti-
neista (fuzzy match) riippuen siitd, missd miérin osittaista kdinndsvastinetta tiytyy
muokata. Haastateltavan mukaan myos tekstin laji saattaa nostaa sanahintaa. Ndin on
esimerkiksi lakitekstien kohdalla, koska tdlloin tarvitaan erikoistunutta kdantdjaa seka

kédnnetyn tekstin tavallista perusteellisempaa tarkistusta.

Kysyttidessd, minkélaisella aikaikkunalla toimintaa mitataan, haastateltava vastasi sen-
kin riippuvan projektista ja tilaajasta. Viikoittainen lokalisointiprosessi on rakennettu
palvelemaan agile-metodologiassa suosittua inkrementaalista kehitysti, jolloin tilaus-
vaihe on automatisoitu kokonaan. Haastateltavan mukaan aineistoa lokalisoidaan pie-
nissd erissd sitd mukaa kun muutoksia tulee, jolloin lokalisoitu versio on aina noin
viikon jdljessd 1dhdekielisen version kehitystd. Télld tavoin sisdisten asiakkaiden ei
tarvitse erikseen tilata kddnnoksid, mikd aiheuttaisi viivistyksid. Viivéstyksid saattaa

toki tulla johtuen muista tekijoisté, esimerkiksi virheiden korjauksista.

Haastateltava jatkaa, ettd normaalimmassa projektissa, jossa asiakas haluaa tietyt ai-
neistot tietyille kielille, asiakkaalla voi olla tietty takaraja kiinndsten valmistumiselle.
Mikili néin ei ole, asiakkaalle ehdotetaan toimitusajankohtaa mahdollisuuksien mu-
kaan niin, ettd kdantéjille siirtyy kiirettd mahdollisimman véhén, koska kiire vaikuttaa

aina laatuun. Usein kdéntéjat joutuvat kuitenkin tyoskentelemaén kiireessa.
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Viimeiseksi kysyttiin, liittykd mittaustavoite johonkin isossa kuvassa ja miten. Téhén
haastateltava kommentoi, etti se liittyy yhtion vaatimuksiin tyon laadusta; yhtié haluaa
enenevissd madrin mitata, millaisia tuloksia milldkin resursseilla saadaan aikaan.
Taméa mittaustarve vaikuttaa luonnollisesti my0s lokalisointiyksikkdon, silld haasta-
teltavan mukaan on tirkedé pystyd osoittamaan, mité seurauksia resurssien leikkaami-
sella ja toisaalta resurssien lisddmiselld on yksikon tuottamaan tyohon. Ilman tillaista
dataa resursointia koskevat neuvottelut ovat hankalia eivitkd paatokset perustu faktoi-

hin.

17.2 Dokumenttianalyysi

F-Securen lokalisointiyksikko kayttdd tydssddn syntyvédn datan seuraamiseen itse ke-
hittdimaansd Excel-tyokirjaa (LIITE2). Tyokirjassa seurattava data sisdltdd kdannds-
projektin nimen, jaottelun viikkosyklin ja ei-viikkosyklin vililld, projektin kustannuk-
set sekd alihankkijoittain ettd yhteenlaskettuna, projektin kohdekielten méérin, pro-
jektissa kddnnettdvien sanojen méérén jaoteltuna uusiin sanoihin, osittaisiin kdannos-
vastineisiin, konekdénnettyihin sanothin ja tdysiin kddnndsvastineisiin. Tdman lisdksi
kukin projekti jaotellaan asianmukaisen komponentin, tuotteen ja litketoimintayksikon

alle.

Edellda mainittua dataa seurataan seké kuukausittaisella tasolla ettd vuosineljanneksit-
tain. Tyokirjassa on oma viélilehtensa kullekin kuukaudelle seki erillinen vililehti da-
tan koostamista ja seuraamista varten. Koostelehdelld olevissa kuvaajissa on my0s da-
taa aiemmilta vuosilta trendien méaérittdmistd ja vertailevaa analyysid varten. Kuvaa-
jien avulla seurataan vuosineljinneksittdin kddnndspyyntdjen mairad, kidnnettdvien
lahtokielisten sanojen maardd sekd kddnnettyjen sanojen méirdd. Kaanndspyyntdjen
madrdd seurataan myds kuukausitasolla, minka lisdksi kuukausittain seurataan keski-
madrdistd kddnnettyjen sanojen hintaa, joka saadaan jakamalla kddnnoskustannukset
kaikkien kddnnettyjen sanojen maédrdlla. Taémé kuukausittainen lukema toimii my6s

lokalisointiyksikon tdméanhetkisend KPI-mittarina (kuviossa 27).
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Kuvio 27. F-Securen lokalisointiyksikon KPI-mittari.

Lokalisointiyksikko seuraa myos edelld mainittujen datapisteiden kehitystéd edelliseen
vuoteen verrattuna ja laatii vertailun pohjalta arvioita vuotuisista kokonaislukemista.
Tatd vuosittaista koontidataa seurataan myds pidemmalld aikajénteelld, jolloin pysty-

tddn tuottamaan ennusteita kuukausittaisista tyOméadrista.

Datan sy6ttdminen tyokirjaan tapahtuu manuaalisesti, eli datan ylldpidosta vastaavan
tyontekijan taytyy kéyttdd siithen aikaa. Lisdksi manuaalisessa sydtteessd on automaa-
tioon verrattuna aina inhimillisen virheen riski. Yksikon kayttdmé seurantydkalu on

siis resurssien kiyton ndkdkulmasta tehoton ja riskialtis.

Seurantatyokirjassa nojataan myds ilmeisen tietoisesti epédtarkkaan dataan. Kun esi-
merkiksi kdfinndsprojekteissa kddnnettavien sanojen médrd vaihtelee kielestd toiseen,
niistd lasketaan kohdekielen miéréin perusteella keskiarvo sen sijaan, ettd sanaméaarat
merkittéisiin kielittdin. Tama sulkee pois muun muassa luotettavat laskelmat yksittai-

seen kieleen kohdistetusta lokalisointi-investoinneista.

Seurantatyokirjassa on kuitenkin verrattain pienestd madrdstd dataa pystytty johta-
maan paljon merkityksellistd informaatiota, jopa huolimatta edelld mainitusta tietoi-
sesta epitarkkuudesta. Dataa tarkastelemalla on huomattavissa, ettd timénhetkinen

KPI-mittari ei anna luotettavaa kuvaa yksikon toiminnasta.
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17.3 Tutkimustulosten analysointi

Alkukartoitushaastattelun perusteella kavi ilmi, ettd F-Securen lokalisointiyksikdlle on
tarkeintd mitata yksikon resursseilla tuotettavan tyon kustannustehokkuutta, koska
tdma vaatimus tulee yrityksen strategiasta. Téstd loogisesti seuraa, ettd yksikon tulee
mitata prosessia, jolla on suurin vaikutus yrityksen liikevaihtoon. Alkukartoitushaas-
tattelun perusteella voidaan paitelld, ettd tima prosessi on viikoittainen lokalisointi-

sykli.

Alkukartoitushaastattelussa lokalisointiyksikon esihenkild toi my0s ilmi, ettd toimin-
nan mittaamiseen tarvittavaa dataa ei tilla hetkelld ole saatavilla yksikon ulkopuolelta.
Dokumenttianalyysissd puolestaan todettiin, ettd viikoittaisesta lokalisointisyklistd on
saatavilla dataa kustannuksista, kddnnospyyntéjen maérastd, kddnnettivien sanojen
madrdstd ja kokonaissanamiiristd kuukausittaisella tasolla. Lisdksi dokumentti-
analyysissd kuvattiin yksikon nykyinen KPI-mittari, joka kuvaa yksikon toimintaa hei-
kosti. Niin ollen voidaan paitelld, ettd yksikon kdytosséd olevaa dataa ei tilld hetkelld

kiytetd optimaalisesti yksikdn toiminnan seuraamiseen.

Kappaleessa 12 todettiin, ettd CSA Researchin mukaan luotettavimmat mittarit synty-
vit datasta, johon vaikuttaa vain lokalisointiyksikon toiminta. Alkukartoitushaastatte-
lussa kuitenkin haastateltava nimesi osa-alueiksi, joihin lokalisointiyksikko voi tyol-
ladn vaikuttaa, rahankédyton, prosessin nopeuden ja tydskentelytavat. Ndméa osa-alueet
liittyvit kuitenkin kaikki viikkosyklin ulkopuoliseen lokalisointiprosessiin, silld viik-

kosyklinen prosessi on hyvin tarkkaan mééritelty ja rajattu.

Edellisten johtopditdsten perusteella on péételtavissd lokalisointiyksikdn toiminnan
mittaamista vaikeuttava ristiriita; yksikon kerddmaa dataa ei hyddynnetd tehokkaim-
malla mahdollisella tavalla, mutta toisaalta saatavilla ei ole viikkosyklid koskevaa da-
taa, johon vaikuttaa yksinomaan yksikon oma ty6. Dokumenttianalyysin perusteella
on kuitenkin nihtivissd, ettd yksikko kerdéd sekd viikkosyklisestd ettd sen ulkopuoli-
sesta prosessista dataa, jota voidaan vertailla keskendén. Koska aiemmin todettiin viik-
kosyklisen prosessin olevan merkityksellisempi yrityksen strategian kannalta, voidaan

loogisesti paitelld, ettd sen tulisi olla ndistd kahdesta prosessista enemmin kéytetty.
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Télloin lokalisointiyksikdn toiminnan tehokkuutta voidaan mitata vertaamalla viik-

kosyklisen prosessin ja viikkosyklin ulkopuolisen prosessin kéyttdasteita.

Koska aiemmin kévi ilmi, ettd yrityksen strategiassa painotetaan kustannustehokkuu-
den mittaamista, myos tdma aspekti on loogista valita prosessien véliseksi vertailukoh-
daksi. Téta tukee kappaleessa 11 esitetty Jaggaerin (2021) nédkemys, ettd vaikka kus-
tannustehokkuus ei ole kaiken litketoiminnan perimmaéinen tarkoitus, se on erittdin

tirked osa litketoimintastrategiaa.

Alkukartoitushaastattelussa kévi ilmi, ettd viikkosyklinen prosessi on optimoitu ei-
viikkosykliseen prosessiin ndhden nopeuden ja kustannustehokkuuden maksimoi-
miseksi. Télloin voidaan ndhda viikkosyklisen prosessin tehokkuuden syntyvin kus-
tannuksista, jotka siitd puuttuvat toiseen prosessiin verrattuna. Teoreettiset sddstot tuon
prosessin kéyttimisestd voidaan siis havaita laskemalla ensin kustannukset, jotka oli-
sivat syntyneet viikkosyklissé olleen materiaalin kddntamisesté viikkosyklin ulkopuo-
lella, ja sen jdlkeen laskemalla ndin saadun teoreettisen lukeman ja viikkosyklin toteu-

tuneiden kustannusten erotus.

Prosessien kéyttdasteiden vertailu ja teoreettisten kustannussééstdjen laskeminen tar-
joavat lokalisointiyksikolle kaksi mitattavaa kohdetta, joihin se voi vaikuttaa jollain
tavalla ja joissa molemmissa ajavana tekijand on yhtion strategia. Tdlloin voidaan
ndhdai, ettd lokalisointiyksikon mittaristomalliksi soveltuu supistettu suorituskykypy-
ramidi, jossa huipulla on yrityksen strategia, sen alapuolella teoreettisista sddstoistad
saatava laskennallinen kustannustehokkuus, ja alimpana prosessien kdyttdasteiden

vertailu (kuvio 28).
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VAATIMUKSET Yrityksen

l strategia

Teoreettiset
kustannussaastot

Prosessien kayttoasteet t

MITTARIT

Kuvio 28. Suositus F-Securen lokalisointiyksikdn mittariksi.

Téassd pyramidissa yrityksen strategiasta ldhtevit tavoitteet luovat vaatimuksen kus-
tannustehokkuudelle, joka puolestaan ohjaa yksikon prosessivalintoja. Mittaustulokset
puolestaan ldhtevit prosessien kayttdasteista, jotka heijastuvat teoreettisiin sdédstdihin

ja sitd kautta strategiavaatimusten toteuttamiseen.

18 YHTEENVETO JA PAATELMAT

Tama opinndytetyon tavoitteena oli kehittdd mittari, jolla pystytddan mittaamaan F-Se-
curen viikkosyklisen lokalisointiprosessin kustannustehokkuutta. Tutkimusongelmana
oli kehittdd F-Securen lokalisointiyksikon viikkosyklisen lokalisointiprosessin kustan-
nustehokkuutta kuvaava ja mittaava, Agile/Lean-tuotekehitysmetodologian perus-
teella asetettuja toimintaedellytyksid tukeva mittari. Opinnéytetydssd keréttiin tietoa
F-Securen lokalisointiyksikolla talld hetkelld kdytossd olevan mittarin tilasta haastat-
telun ja dokumenttianalyysin avulla. Tutkimuksen tuloksena syntyi suositus suoritus-
kykypyramidiin pohjautuvasta mittarimallista, jolla yksikdn toimintaa voidaan mitata
ja kehittii ja jonka tuloksiin yksikon oma toiminta vaikuttaa aiempaa enemmaén. Opin-
ndytetyon toimeksiantajalle saatu hyoty on ilmeinen, silld alkukartoitushaastattelusta
ja dokumenttianalyysistd kévi ilmi, ettd yksikkd ei voi vaikuttaa tdiménhetkisen mitta-
rinsa tuloksiin omalla ty6lldédn, eikd ndin ollen saa siitd tarvittavaa hyotyd yrityksen

strategian toteuttamiseksi.
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Opinndytetyon luotettavuutta arvioitaessa pitdd ottaa huomioon, etti mittaria ei otettu
kayttoon opinndytetyon aikana, joten sen toimivuutta ei opinndytetyon valmistumis-
hetkelld voida arvioida kédytdnndssd. Mittaristosuositus on tutkijan itsensd yksin te-
kemd, ja lopulliseen mittariin kannattaa ottaa huomioon my®s yksikon asiantuntijoiden

nikokulmia ja mielipiteita.

Kuten kappaleessa kolme mainittiin, tutkimuksen tuloksena syntyvan mittarin sovel-
tuvuus rajautuu pelkistdin F-Securen lokalisointiyksikkoon, eikd sitd siis valttdmatta
voida hyodyntdé sellaisenaan muualla. Téssd opinndytetydssd kehitettyd mittaristo-
mallia on kuitenkin mahdollista kayttd4 kahden keskenéén vertailukelpoista dataa tuot-
tavan prosessin vertailuun. Mikéli mittauksen kohteena eivit kuitenkaan ole kustan-
nukset, tdytyy mittariston eri tasot tunnistaa ja nimetd uudelleen sekéd varmistaa, etti

mitattavien parametrien teoreettisesta erosta saadaan kéyttokelpoista dataa.

19 SUOSITUKSET JATKOTOIMENPITEISIIN

Mikaéli tdssd opinndytetydssd kehitetty mittaristo otetaan kayttdon F-Securen lokali-
sointiyksikossd, yksikon on suositeltavaa testata mittariston toimivuutta ja laskentape-
riaatteita aiemmilta vuosilta kerddmalldén datalla. Néin saatavien tulosten heijastami-
nen jo tapahtuneeseen kehitykseen antaa kisityksen uuden mittariston luotettavuu-

desta.

Lokalisointiyksikon on myds suositeltavaa lisdtd datan kerdédmiseen kéytettdvien me-
netelmien automaatiota datankeruun tehostamiseksi ja manuaalisesta ty0dstd juontuvien

riskien valttaimiseksi, kuten kappaleessa 17.2 on mainittu.

Mikaili alkukartoitushaastattelussa mainitut sisdiset projektit tarjoavat F-Securen loka-
lisointiyksikolle mahdollisuuden saada hyodynnettivikseen uudenlaista dataa, yksi-
kon on suositeltavaa tarkastella tdssd opinndytetyoOsséd esiteltyjd mittaristomalleja ja

mittaamistapoja 10ytiékseen optimaalisen keinon hyddyntdd uutta dataa toimintansa
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mittaamiseen ja/tai kehittimiseen. Erityisesti suositeltavaa olisi pyrkid hankkimaan
dataa, jolla kyetddn mittaamaan lokalisointiyksikon ROI, silld sen merkityksellisyys

on noussut esiin niin teoriapohjassa kuin alkukartoitushaastattelussakin.
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Alkukartoitushaastattelu F-Secure

10.

11

12.

13.

14.

Onko F-Securen lokalisointiyksiko6lld olemassa strategia (tai vastaava), johon
on madritelty toiminnan tarkeimpid menestystekijoitd seka niihin liittyvié ta-
voitteita? Mitd ne ovat ja kuka niisti ja niiden laadinnasta vastaa?

Mitka ovat lokalisoitiyksikon menestystekijoitd?

Mitkd ovat menestystekijoiden véliset suhteet?

Miksi ne ovat menestystekijoitd?

Mitka ovat menestystekijoiden tirkeimmat kehittdmistavoitteet? Miksi ne
ovat tdrkeimmat?

Mitd lokalisointiyksikkd haluaisi mitata? Miksi?

Minkdélainen tieto lokalisointiyksikkod auttaa?

Mihin lokalisointiyksikkd voi ty6lldén vaikuttaa?

Mita dataa lokalisoinnilla on saatavissa?

Mitké ovat suurimman mittaamisen haasteet lokalisoinnissa?

. Mitd mittaamisella halutaan saavuttaa?

Mistd sanahinta koostuu ja kuka sen méérittelee?

Minkdlaisella aikaikkunalla mitataan?

Liittyko mittaustavoite johonkin isossa kuvassa ja miten?
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