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Opinnaytetyo toteutettiin tutkimuksellisena kehittamistyona yritysneuvonnan nakokulmasta.
Opinnaytetydssa oli tarkoitus tutkia mittaamista seudullisissa kehittamisyhtidissa, mittareita
seka niiden kayttoa johtamisen tyokaluna. Lisdksi tarkasteltiin palvelutuotannon kehittymis-
ta, mittaamista, vaikuttavuutta seka niiden haasteita. Tavoitteena on luoda tietopohja mit-
taamisesta seudullisissa kehittamisyhtidissa ja sen pohjalta antaa valmiudet mittareiden va-
litsemiseen tulevaisuudessa.
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tetyd toimii myds pohjana yrityksen uuden strategiatyon aloittamisessa.
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1 Johdanto

Tassa opinnaytetyossa pyritddn etsimaan sopivaa mittaristoa asiantuntijaor-
ganisaation kayttoon ja tutkimaan vaikuttavuuden mittaamisen mahdollisuuksia
julkisen sektorin asiantuntijaorganisaatiossa. Mittaristolla pitd& pystyd mittaa-
maan laadullisia tavoitteita, kayttamaan sitd johtamisen valineena seka moti-

voimaan henkilokohtaisten tulostavoitteiden saavuttamisessa.

Tarkoituksena on tehda tietopohjainen analyysi asiantuntijaorganisaation eri-
tyispiirteistd, palvelutuotannosta, siihen liittyvasta mittaamisesta ja sen mitta-
reista. Yrityksella on kaytdéssaan hyvin toimiva CRM-jarjestelmé&, jonka mahdol-
lisuuksiin ja kayttooén mittaamisessa ei paneuduta syvallisesti. Naiden pohjalta
on tarkoitus luoda yritykselle tarvittava tietopohja tulevaisuuden mittareiden ke-

hitykseen. Tutkimusmenetelméaksi valitaan esim. benchmarking.

Yrityksen organisaatio koostuu eri-ikaisista ja eri koulutuspohjan omaavista asi-
antuntijoista. Yrityksella on useita omistajakuntien méaarittelemia tehtavia kuten
yritysneuvonta, omistajanvaihdokset ja seutumarkkinointi. Tassé opinnaytetyos-

sa keskitytdan pelkastaan yritysneuvontaprosessiin.

Ty6 on haastava ja samalla mielenkiintoinen, koska yrityksella on kaytossa talla
hetkella vain muutama maarallinen tavoite eika yhtaan laadullista tavoitetta. Tu-
levaisuudessa yrityksen omistajat (kunnat ja kaupungit) vaativat yha enemman

vaikuttavuutta ja niiden kautta tulosten raportointia.

Opinnaytetyon toimeksiantaja on Joensuun seudun kehittdmisyhtiod, Josek QOY,
jonka palveluksessa tydskentelen. Yritys on kuntien omistama (Joensuu, Liperi,
Polvijarvi, Outokumpu, Juuka, llomantsi) kehittdmisyhtio, jonka tehtdvand on
alueen yritysten kehittdminen. Yritys palvelee kaikkia Joensuun seudun yrityk-
sid, niin toimintaansa aloittavia kuin liiketoimintaansa kehittavia. Yritysneuvonta
on myo6s alueelle sijoittumista suunnittelevien yritysten ja yhteiséjen apuna.

Kaikki palvelu on yrityksille luottamuksellista ja maksutonta. (Josek 2015.)



Yritys toimii yhteistydssd monen muun toimijan, kuten kaupungit, kunnat, yritta-
jat, Joensuun Tiedepuisto, kanssa. Kaikkia naita toimijoita tarvitaan, jotta Josek
Oy voi tyoskennella tehokkaasti maakunnan hyvaksi. Maakunnan toimijat ovat
Josekin johdolla tehneet Joensuun seudun elinkeino-ohjelman vuosille 2014—
2017. Tama elinkeino-ohjelma maarittaa painopisteet, joiden kanssa Josek Oy

tyoskentelee tulevaisuudessa. (Kuvio 1).

Osaamislahtoiset
tulevaisuuden
kasvualat

Seudun vahvat ja

kehittyvit toimialat

(reollisuus, kauppa ja matkailu,

hyvinvointi seka luovat alat) (metsébiotalous seka
teknologia ja materiaalit)

PAINOPISTEITA LAPILEIKKAAVAT KEHITTAMISEN TEEMAT
(kansainvalistyminen, erityisesti Vendjd, koulutus ja osaaminen
sekd seudun markkinointi ja viestinta)

Kuvio 1. Joensuun seudun elinkeino-ohjelman painopisteet 2014-2017. (Josek
2015).

Painopisteiksi on valittu seudun nykyiset vahvat toimialat, tulevaisuuden kasvu-
alat ja molempia painopisteitd leikkaavat kehittdmisen teemat. Painopisteet on

valittu yhdessa seudun toimijoiden kanssa ja niita tarkastellaan vuosittain.

Yrityksessa tyoskentelee noin 30 henkea erilaisissa asiantuntijatehtavissa (Jo-
sek 2015). Tyoyhteis6 koostuu eri-ikdisistéa ja eri koulutuspohjan omaavista
henkiloistd, mika asettaa omat haasteensa yhtenaisten mittareiden luomiseen.
Tarkein yrityksen palvelu on yritysneuvonta ja siksi keskityn tdssa opinnayte-

tydssa vain yritysneuvonnan mittariston luomiseen.



2 Asiantuntijaorganisaation erityispiirteita

Asiantuntijatoiminnalla tarkoitetaan yleensa sellaista toimintaa, jonka harjoitta-
minen vaatii jatkuvaa uuden tiedon soveltamista seké kehittamista. Myos asian-
tuntija-termia on kaytetty monenlaisissa yhteyksissa. Parasta olisi kayttaa tyon
tietointensiivisyytta erottavana tekijana yritysten vertailussa. (Lonngvist, Kujan-
sivu & Antikainen 2006, 49-50.)

Asiantuntijapalvelu muodostuu yleensa aineettomista tekijdista. Palvelua oste-
taan sen suorittamiseen vaadittavien erityistaitojen puutteessa. Asiakassuh-
teessa luottamuksella on suuri merkitys sen jatkumiselle, yleensé palvelun taso
voidaan todeta mydhemmin jonkin ratkaisun tai tuotteen kayttoonoton jalkeen.
Eroja perinteisen palveluorganisaation ajattelumalliin l6ydetaan jo perusajatuk-
sesta: asiantuntijapalvelutilanteessa asiakas voi usein olla jopa vaaréassa. Asi-
antuntijan tulisi pystya ajattelemaan asioita asiakkaan puolesta. Kysymattomiin
kysymyksiin vastaaminen seka piilevien ratkaisujen etsinta ja kehittdminen ovat

hyvan asiantuntijan perustyéta. (Sipila 1996, 15-16.)

Asiantuntijaorganisaation tunnuspiirteitd ovat usein korkea osaaminen seka
koulutettu henkilostd. Tyon sisaltéon liittyy ongelmanratkaisua, suunnittelua ja
osittain uuden luomista. Yrityksen tyontekijat ovat organisaatiolle elinehto, ja
usein korvaamattomia. Useimmissa yrityksissd on asiantuntemusta, vaikka or-
ganisaatiota ei kuvaisikaan parhaiten nimitys asiantuntijaorganisaatio. Tall6in
voidaan kayttaa termia asiantuntijasaareke, jolla viitataan organisaation sisalla

olevan asiantuntijaryhman olemassaoloon. (Sipila 1996, 25.)

2.1 Mik& on asiantuntijaorganisaatio?

Asiantuntijaorganisaatio ratkaisee asiakkaan vaikeita ja monimutkaisia ongel-
mia. Asiakkaalta puuttuu yleenséa jonkinlaista tietoa tai osaamista, johon han
tarvitsee asiantuntijan apua. Asiantuntijaorganisaatioissa tyéskentelee mm. ju-
risteja, insinborejd, kauppatieteilijoitd, mediaihmisia, tilinpitdjid, rahoittajia, tutki-

joita, suunnittelijoita, laékareitd, kouluttajia ja taiteilijoita, eli yleisemmin sanottu-



na keskimaaraistd korkeammin koulutettuja, kokeneita ja tydssé&an péatevia
osaajia, joilla on takanaan jo useampi tydvuosi. (Pesonen 2007, 24.)

Asiantuntijaorganisaation maaritelmaan kuuluu organisaation toiminta monimut-
kaisten, vakioimattomien, ongelmanratkaisujen parissa. Asiantuntijaorganisaati-
on toimintaa ei voida standardoida, palveluorganisaatioiden toiminta taas voi-
daan standardoida. Asiantuntijayrityksen, toisin kuin kaikkien palveluyritysten,
tuotanto on standardoimatonta, luovaa, suuresti yksiloista riippuvaista ja sisal-

tda monimutkaista ongelmanratkaisua. (Sveiby 1990, 37.)

Asiantuntijaorganisaatioita on seké yksityisella sektorilla, kuin julkishallinnon yk-
sikbissakin. Tyypillistd asiantuntijaorganisaatioille on matala rakenne, eli orga-
nisaatiolla on vain vahan hierarkkisia tasoja etenkin pienemmissa yksikdissa.
Taman vuoksi asiantuntijoiden itsenaisyys tydssa korostuu ja heiltd odotetaan
luovia ratkaisija ja vastuunkantamista. Asiantuntijan johtamisessa on omat

haasteensa, jotka tulee huomioida. (Pesonen 2007, 24—-26.)

Asiantuntijayrityksessa tyoskentelee paljon korkeasti koulutettuja ihmisia, joilla
on opittua, teoreettista tietoa. Asiantuntijayrityksessa tieto ei rajoitu ainoastaan
yksittdisen tyontekijan tietopadaomaan, yrityksessa on myos kokemuspohjaista
tietoa. Teoreettinen tieto on tarkedad yrityksen menestymisen kannalta, mutta
lahes yhta tarkedd on kokemuspohjainen tieto. Huipputeknologian valmistaja ei
siis ole asiantuntijayritys. Se kayttaa paljon reaalipadomaa ja valmistaa hyodyk-
keita. Asiantuntijayritys ei kuitenkaan valmista mitdédn, vaan ratkaisee asiak-

kaansa ongelmia. (Sveiby 1990, 40.)

Asiantuntijaorganisaatiossa, kuten muissakin palveluorganisaatioissa, on kah-
denlaista tyota: taustatyota ja palvelutilanteita. Palvelutilanne on "totuuden het-
ki”, jolloin asiakas ja palvelun tekija kohtaavat aidosti kasvotusten tai laitteen va-
lityksella. Totuuden hetkella on monta osatoimintoa, joiden tulee onnistua. To-
tuuden hetkea edeltda valmistautuminen, kuten taustaty®, koulutus, valineet ja
harjoittelu seka siita seuraavat jalkitoimet kuten analysointi ja raportointi. (Peso-
nen 2007, 26.)



Tallaisina totuuden hetking, voidaan pitdd yritysneuvonnan asiakastapaamisia.
Yleensa tapaaminen on yrityksen tai asiakkaan tiloissa ja palaverin aihe selvilla.
Usein asiat liittyvat esim. investointitukihakemuksen tayttdmiseen, palkkatuen
hakemiseen, myynnin edistamiseen ja viennin aloittamiseen. Kaikki ndma vaati-
vat hyvaa taustatyota yrityksestd ja sen toimialasta. Yritysneuvojan tulee ym-
martaa asia ja pystya auttamaan asiakasta tai ohjaamaan asiakas oikean tahon
luokse. Yrityksellamme on yli tuhat asiakastapaamista vuoden aikana ja naitten

asiakastapaamisten tulosten mittaaminen on erittéin haasteellista.

2.2 Motivaation merkitys asiantuntijaorganisaatiossa

Motivaatio-sana on johdettu latinankielisestd sanasta movere. Movere tarkoittaa
likkumista. Motivaation kantasana on motiivi, joka tarkoittaa: tarvetta, halua,
palkkiota ja yllyketta. (Peltonen & Ruohotie 1991, 9.)

Motivaatio voidaan jakaa sisédiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisainen moti-
vaatio on halua tehda tiettyd asiaa tai halua toteuttaa itseddn, esimerkiksi soit-
taa kitaraa. Sisaisesti motivoituneella yksildlla on korkea motivaatio kehittaa tai-
tojaan ja han on valmis tekemaan toita sen eteen. Pelkastaan ulkoisesti motivoi-
tunut yksilo haluaa esimerkiksi tulla kuuluisaksi. Mitd enemman yksil6 on sisai-
sesti motivoitunut, sitd paremmin han oppii. Jos yksilolla on seka ulkoista etta
sisdista motivaatiota, paastaan yleensa parhaimpaan lopputulokseen. Ulkoinen

motivaatio voi vahvistaa sisaista motivaatiota. (Viitala 2003, 150.)

Asiantuntijaorganisaatiossa yksi tarkeimmista tekijoista on henkildston innostus
ja motivaatio, koska asiantuntijaorganisaatiossa yrityksen padoma on henkil®-
kunnan paan sisalla. Nain ollen henkiléston merkitys on korostuneen tarkea.
(Pesonen 2007, 69.)

Tybmotivaatio syntyy tarpeiden ja olosuhteiden yhteisvaikutuksesta ja se ohjaa
kayttaytymistd. Tyomotivaatio ei ole kovin tarkka kasite ja siihen liittyvat usein
kasitteet tyotyytyvaisyys, tydilmapiiri ja tydnilo. Tydmotivaatiosta ei ole vain yhta

teoriaa, koska ihmiset ovat erilaisia. Joitakin motivoi raha, toista turvallinen ela-
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ma ja kolmas pyrkii toteuttamaan ja kehittdméaan itseaan. (Heinonen & Jarvinen
1999, 55.)

Motivoitumiseen vaikuttaa kaksi tekijaa, fiilikset ja palkkiot. Fiilis on tunneperai-
nen asia, joko yrityksessa on mukava tyoskennella tai sitten ei. Fiilikseen vaikut-
taa myos palaute asiakkaalta, toimintaympéaristd seka yrityksen menestys ja
maine. Palkkiot ovat my6s merkittdva tekija motivoitumisessa, joita voivat olla

esimerkiksi raha, osingot, matka tai uusi tyévaline. (Pesonen 2007, 259-260.)

Luovassa asiantuntijaorganisaatiossa toiminta perustuu henkildston vahvalle
motivaatiolle, sitoutumiselle ja huippuosaamiselle. Halu ylittaa itsensa leimaa
luovien asiantuntijoiden tyota. Tallaiseen motivaatioon ja sitoutumisen tilaan

paastaan vain hyvan johtajuuden avulla. (Huuhka 2010, 37.)

Henkilon motivaatioon vaikuttaa omat tyotehtavéat ja niissd onnistuminen.
Omassa tyttehtavassa motivaatiota luo mm. tyén itsendinen suunnittelu, toteut-
taminen, tydssa onnistuminen, tydssa oppiminen ja siina kehittyminen, palaut-
teen saaminen, tietoisuus koko organisaation tehtavasta, paamaarasta, tavoit-
teista ja olemalla osa sitd. Motivaatiota heikentavat sisaiset tekijat, huonot esi-
miehet ja johto yleensa. Esimiehesta ei pideta jos esimies pitaa itsedan parem-
pana, hanta on vaikea tavoittaa, eika ole kiinnostunut asiantuntijan tyosta ja
saavutuksista. (Pesonen 2007, 69-72.)

Tyomotivaatio jaotellaan kolmeen tekijaryhmaan: tyontekijan persoonallisuus,
tyo ja tyOymparistd (Viitala 2003, 151). Kolme keskeisinta tekijad tydomotivaati-
oon ovat: persoonallisuus, tyén ominaisuudet ja tydymparist6 (kuvio 2). (Ruoho-
tie & Honka 1999, 17.)
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Persoonallisuus Tyon ominaisuudet Tyoympéristd
1. Mielenkiinnon 1. Tybn sisiltd, tydn 1. Taloudelliset ja
kohde, harrastukset mielekkyys, vaihtele- fyysiset ympériston
vuus tekijit
— vastuu, itsendisyys — palkkaus, sosiaali-
— palaute, tunnustus set edut
2. Asenteet — tyGolosuhteet, tydn
— tyiitd kohtaan jirjestelvt, tydturval-
— itsed kohtaan 2. Saavutukset, etenemi-  lisuus
nen
— saavutukset 2. Sosiaaliset tekijét
3. Tarpeet — kehittyminen — johtamistapa
— kasvutarpeet — ryhmiikiinteys,
— liittymistarpeet -normit
— toimeentulotarpeet — sosiaaliset palkkiot
— ilmapiiri

Kuvio 2. Motivaatioprosessiin liittyvia tekijoita organisaatiossa. (Ruohotie ym.
1999, 17).

Yksilon arvot ja elamantilanne vaikuttavat tyomotivaationtekijoihin. Esimerkiksi
perhetta perustaessa palkan suuruus on yksi tarkeimmista tyémotivaatiotekijois-
td. Rahan tarpeen tasoituttua, tarkeimmiksi motivaatiotekijoiksi tulevat yleismo-

tivaatiotekijat, jotka ovat melko pysyvia ja yksiléllisia. (Viitala 2003, 150-153.)

2.3 Laadunhallinta asiantuntijaorganisaatiossa

Asiantuntijatoiminnalle laadulla ja sen kehittamisella on suuri merkitys. Laadun
kéasite syntyi jo vaihdantatalouden aikana, jolloin tuotteen laatu arvioitiin kaup-
papaikalla ostajan ja myyjan toimesta. Laadun merkitys on siis huomioitu liike-
toiminnassa jo ennen nykyajan kehittynytta liiketoimintaa. Laatua ja laadun
varmistamista alettiin kehittdd talouselamén kehittymisen myotad. Tyon laatua
seurattiin mestari-kisalli-oppipoika jarjestelman avulla, jolloin laadun varmistus
suoritettiin konkreettista ohjausta kayttden. Koneellisen tuotannon edistyessa
tuotanto muuttui sarjatuotantoon, jolloin tydntekijéiden tarve kasvoi ja hankitun
lisatydvoiman osaaminen vaihteli. TyOdvaiheita jouduttiin pilkkomaan pieniin osiin

ja taman pakottamana tehtaisiin jouduttiin perustamaan laaduntarkkailijat, jotka
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vastasivat tuotteiden jokaisen vaiheen seka kaytettavien raaka -aineiden oikeel-
lisuudesta. (Lecklin 1999, 20-21.)

Mydhemmin laadun merkitys on kasvanut huomattavasti jokaisella toimialalla,
koska sen merkittdvyys on muuttunut yha kriittisemmaéksi koko toiminnan kan-
nalta. Yksittéaisten kohteiden sijaan laatuajattelu on kehittynyt kokonaisvaltai-
sempaan laadunhallintaan (kuvio 3). Laadun kasite ulottuu myds johtamiseen,
strategiseen suunnitteluun sek& organisaation kehittdmiseen. Myo6s sidosryh-
mat, kuten asiakkaat, rahoittajat, yhteistyokumppanit, toimittajat seka yhteiskun-

ta kuuluu taman paivan laatukonseptin piiriin. (Lecklin 1999, 22.)

" Asiakasan
1 VAISET apullinen
ASIAKKAAT arviomies

KOKONAISVALTAINEMN
LAADUNHALLINTA

KORKEA-
LAATUINEN
TOIMINTA

MARKKINOIDEN
JAASIAKKAIDEN
YMMARTAMINEN

loimitustenvastaavuus
Prosessit
Leatujdrjestelmat

Iniminnan
laadun
lahtékohdat

Kuvio 3. Kokonaisvaltainen laadunhallinta (Lecklin, 2006, 19).

Laadun kehittdmisen yhteydessa yritysten on hyva maarittaa laatupolitiikka, jo-
ka on yrityksen perusarvoista johdettu lyhyt ja ytimekas, yhdelle sivulle mahtuva
viesti kaytannon toiminnaksi. On varmistettava, etta se sopii asiakkaiden tarpei-

siin ja vaatimuksiin. (Lecklin 2006, 40.)

Asiantuntijaorganisaatiossa laadunhallinta on samaa kuin muissakin organisaa-
tioissa, eli laadukkaan toiminnan suunnittelemista, toteuttamista, onnistumisen
seurantaa seka tarvittaessa toiminnan parantamista. Asiantuntijaorganisaatios-

sa tarkeind korostuu kuitenkin laadunhallinnalle hieman poikkeukselliset asiat,
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kuten osaamisen hallinta, motivaation kehittdminen ja yllapito, seka laitteiden ja
niita tukevien ja tadydentavien asioiden hallinta. (Pesonen 2007, 66-67.)

Palveluorganisaation toiminnan laatu muodostuu yrityksen johdon ja henkil6s-
ton tyopanoksesta. Laatu voidaan eritella sidosryhmittain erilaisiin yksikoihin,
joiden tarkastelu ja kehittaminen ovat osa kokonaisvaltaista laatuajattelua. Asi-
akkaalle laatu merkitsee usein asiakastyytyvaisyytta, kun taas henkilostolle tyo-
tyytyvaisyys voi olla tarkein laadun osoittaja. Yrityksen omistaja kiinnittaa huo-
miota laatukustannuksiin ja niiden kehittymiseen. Johto on vastuussa kaikista
toiminnoista, joten kokonaisvaltaisen laadun johtaminen on sen vastuulla. (Jar-
velin, Kvist, Kahari & Raikkdnen 1992, 41.)

Asiakastyytyvaisyys kertoo asiakkaan kokeman laadun suhteessa odotuksiin.
Odotuksiin vaikuttavat monet eri tekijat, kuten aiemmat kokemukset ja tarpeet.
Asiakkaan odotukset seka siihen vaikuttavat tekijat muuttuvat yleensa hiljalleen,
mutta jonkin ulkoisen tekijan vaikutus saattaa aiheuttaa nopeitakin muutoksia.
Asiakastyytyvaisyys on laatuajattelun keskeisimpia tekijoitad ja se kertoo, mihin
suuntaan palveluita voidaan kehittdd. Asiakastyytyvaisyys on rinnastettavissa
yrityksen menestykseen. (Jarvelin ym. 1992, 44.)

3 Palvelutuotanto

Palvelutuotanto kasitteena viittaa yleisesti palvelutoimintaan, joka tapahtuu pal-
veluorganisaatiossa tai teollisuusyrityksessa, paatoimintamuotona tai tukitoime-
na (kuvio 4). Kasite kattaa palveluiden tuottamisessa kaytetyt resurssit, varsi-
naisen palveluprosessin sekd tuloksena syntyvat tuotokset ja vaikutukset.
(Lonnqvist, Jaaskelainen, Kujansivu, Képyla, Laihonen, Sillanpaa, Vuolle 2010,
16.)



Lahtotilanne

Prosessi

Lopputulos

|
Palveluntarjoajalla on Asiakkaalla on tarve
tietty palveluvalikoima palvelulle ja valmiudet
| ja resurssit sen kayttas resurssejaan
toteuttamiseksi. palvelun hankintaan.
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Varsinaisessa palvelun tuotantovaiheessa
palveluntarjoajan resurssit (ja asiakkaan
oma panostus) muockataan tekemisen
kautta vastaamaan asiakkaan palvelutarpeeseen,
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Falveluntarjoaja saa Agiakas saa
tyotyna valittomasti valittoman ratkaisun
taloudellista tuloa palvelutarpeeseensa,
mutts myds Ja lisaksl syntyy
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tuloksia. kutuksia pidemmatla
aikavahlla.
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Kuvio 4. Kokonaisvaltainen nékdkulma palvelutuotantoon (Lénngvist ym. 2010,

17).

Palvelut ovat aktiviteetteja tai aktiviteettien sarjoja, jotka tarjotaan ratkaisuina

asiakkaan ongelmiin. Ne ovat luonteeltaan enemman tai vahemman aineetto-

mia ja tapahtuvat tavallisesti, joskaan eivat valttaméatta aina asiakkaan ja palve-
luntarjoajan henkildston ja/tai fyysisten resurssien tai hyodykkeiden ja/tai jarjes-

telmien valisessa vuorovaikutuksessa. (Gronroos 1990, 27.)

3.1 Palvelutuotannon elementit

Palvelutuotannon keskeisia vaiheita (lahtétilanne, prosessi ja lopputulos) voi-

daan tarkastella yksityiskohtaisemmin keskittymall&a kuhunkin erikseen (kuvio

5). Nain voidaan tunnistaa mittaamisen ja johtamisen kannalta keskeisia asioita,

joita tdssa nimitetddn palvelutuotannon elementeiksi. (Lonnqgvist ym. 2010, 18.)
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1. Tarjooma 1. Tarve palvelulle
[tuote) 2. "uhraus"
2. Panostekijat palvelun
—r s -fyysiset resurssit saamiseksi:
Lahtstilanne -typanos -raha [hinta)
-gineettomat tydpanos
resurssit = aineea tho mat
resurssit
- Fyysinen tekeminen; palvelutyypistd riippuen
asiakkaan ja palveluntarjoajien rooleissa eroa
, {itsepalvelu vs. perinteinen palvelu); mité
Prosessi tehdasn, miten tehdssn?
= panostekijgiden muuttaminen toiminnan
kautta asiakasarvoksi
-vuorovaikutus/yhteistys; tietovirrat
-taloudellinen 1.Ratkaisu palvelu-
tulo tarpeeseen; vilitdn
-uusi aineeton objektiivinen
Lopputulos padoma suorite/tuotos
[oppiminen, 2. Odotusten
uudetideat, tdyttyminen,
maine, koettu laatu
asiakasreferenssi 3. Palvelun
jne.} vaikutukset

Kuvio 5. Palvelutuotannon elementit (Lénngvist ym. 2010, 19).

Lahtotilanteessa palveluntarjoajalla on olemassa jokin palvelutuote, josta voi-
daan kayttad myos nimitysta tarjooma. Se voi olla tarkasti méaaritelty tuote tai
valjemmin jonkin tietyn asian osaamista, kuten yritysneuvonta. Asiakkaalla taas
on olemassa (tiedostettu tai tiedostamaton) tarve palvelulle. Tarpeeseen liittyvéat
laheisesti my6s asiakkaan odotukset tarjottavasta palvelusta tai sen toimittami-
sen tavasta. Myohemmin asiakas vertaa palvelutuotosta ja palveluprosessia eri-
tyisesti omiin odotuksiinsa ja osin sen pohjalta muodostaa kuvan muun muassa
palvelun laadusta (osin objektiivisten kriteerien, esimerkiksi palvelusopimuksen,

perusteella). (Lonngvist ym. 2010, 20.)

Palvelutuotanto ja tavarantuotanto eroavat toisistaan silla, etta tavaran tuotan-
nossa asiakas on aina kiinnostunut vain lopputuloksesta, mutta palvelutuotan-

nossa asiakas saattaa olla kiinnostunut enemman itse tuotantoprosessista. On
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kuitenkin myos palveluita, joissa asiakas toivoo etté prosessia ei tarvitsisi kayda
l&pi ollenkaan, vaan lopputulokseen olisi mahdollista pa&sta muulla tavoin. Yksi
esimerkki tallaisesta on hammaslaékarissa kaynti. Palvelutuotannossa ei myos-
kadan voida odottaa etta lopputulos olisi aina samanlainen, silla prosessissa on
usein avoimia tekijoitd, kuten asiakas. Lopputuloksen erilaisuudesta huolimatta
palvelutuotannossa voidaan kuitenkin varmistaa, ettd palveluprosessi on aina

samanlainen. (Brax 2007, 10.)

Palveluntarjoajalla on palvelutuotteiden liséksi resursseja, joiden avulla palvelu
saadaan aikaiseksi. Resursseina toimivat palvelutyypista riippuen fyysiset asiat,
kuten tilat ja laitteet ja henkildiden tydpanos, seka monet aineettomat tekijat, ku-
ten henkiléstdon osaaminen ja motivaatio, palveluorganisaation maine ja proses-
seissa hyodynnettava informaatio. Palvelutuotannon luonteenomainen piirre on
asiakkaan osallistuminen ja omien panosten tuominen osaksi prosessia. Asiak-
kaan panoksina voli, jalleen palvelusta riippuen, olla samantapaisia asioita kuin
palveluntarjoajilla. Palvelu voidaan esimerkiksi tuottaa asiakkaan tiloissa. Siina
voidaan hyodyntéd asiakkaan valineitd tai kayttdd asiakkaan henkilostoa teke-
maan tiettyja vaiheita itsendisesti tai yhteistydssa. Vastaavasti monet aineetto-
mat tekijat voivat tulla palveluprosessiin asiakkaan puolelta. (Lonnqvist ym.
2010, 20.)

Kehittamisyhtiéssa tama tulee hyvin esille kun pyrimme auttamaan yritysta sen
eri tilanteissa. Tarvitsemme asiakkaalta tilanteeseen sitoutumista ja tietoja yri-
tyksen nykytilasta. Pyrimme meneméaan aina asiakkaan luo, jotta neuvontatilan-
ne olisi mahdollisimman luonteva ja mahdollinen lisatietojen selvitys tapahtuu

helpommin paikanpaalla.

Varsinaisessa tuotantovaiheessa toteutetaan toimintoja, joiden aikana asiak-
kaalle tarjotaan palvelusuorite ratkaisuna tarpeeseen. Edella kuvattuja resurs-
seja yhdistelladn ja muutetaan prosessissa tuotoksiksi, jotka ovat arvokkaita
asiakkaan nakokulmasta. Palveluprosesseja on hyvin monenlaisia ja mittaisia
(kuvio 5). Keskeista palvelutuotannossa on palveluntarjoajan ja asiakkaan vali-
nen vuorovaikutus, minka johdosta muun muassa tietovirtojen merkitys on kes-

keinen. Prosessin tuloksena syntyy erilaisia tuotoksia. Prosessin valitdn tuotos
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tai suorite koostuu tarjooman siséltyvista tekijoistd. Suorite voi olla esimerkiksi
hiustenleikkaus tai nautittu ateria ja aina se ei ole selkeasti hahmotettavissa.
Toisinaan palvelu voi olla mahdollisuus jonkin asian kaytt6én, kuten uimahallis-
sa kaynti. Palveluntarjoaja saa suorittamastaan palvelusta rahamaaraisen kor-
vauksen. Lisdksi se saa monia vdlillisia ja ei-taloudellisia hyotyja. (L6nnqvist
ym. 2010, 21.)

Mitka ovatkeskelset Mita panoksia
resurssit? Mika on niiden palvelun
tla, ja miten nittd hankinta vaati Kuinka
Kehitetaan? asiakkaalal? tehokasta
tolminta on?
Miten henkilosto
motivoltuu ja
Lahtotilanne Palveluntarjoaja Asiakas J Jaksaa? !
Miten tietovirtaa
VUOrovaiKe-
Prosessi Toiminnot I ~~~~~~ tuksessa?
J Miten
aingettomat
Lopputulos Palveluntarjoaja Asiakas RSl
muutetaon
tuoftoksikei?
- . Mitka
Mitka ovat keskeiset Millaisia tuotoxset resurssit
taloudellisetjo ovat asiakkaan {astakkaantal
el-raleudelliset tulokset? nGkokulmasta palveluntarjoajan)
katsottuna? muodostuyat
Mikaisia putlonkaulaksi?
vaixutuksio
palvelvila on?

Kuvio 5. Esimerkkeja mittaamisen ja johtamisen vaihtoehdoista. (Lonnqvist ym.
2010, 22).

Asiantuntijapalvelut ovat yleensd ominaisuuksiltaan palveluista kaikkein aineet-
tomimpia ja vaikeimpia maaritella. Niitd ostetaan usein siksi, etta asiakas ei itse
kykene ratkaisemaan ongelmaa. Asiantuntijapalveluja voidaan luonnehtia hyo-
dyn maksimoinniksi ja riskin minimoinniksi, silla hyvan asiantuntijapalvelun hyo-
dyt asiakkaalle voivat olla valtavat tai vastaavasti epdonnistuminen aiheuttaa

huomattavia menetyksia esimerkiksi taloudellisesti. (Sipil& 1996, 17.)

Yleensa yritys saa korvauksen suorittamastaan palvelusta, varsinkin yksityisella
puolella. Kehittamisyhtio tekee siina poikkeuksen, silla kaikki palvelut ovat mak-

suttomia yrityksille, koska kunnat rahoittava toimintaa. Tama on hyva muistaa
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kun ’kilpaillaan” samoista asiakkaista. Yleensa tietynlaiset asiakkaat/palvelun
tarpeet ohjataan yksityisille palveluntarjoajille.

3.2 Palvelutuotannon merkitys

Suomen talous on viime vuosina kokenut rajun rakennemuutoksen. Suurimman
huomion on saanut teollisuuden murros: elektroniikkateollisuus on vahentanyt
henkilostoaan, Nokian puhelintuotanto myytiin, meriteollisuus ja telakat ovat
menettaneet liikkevaihtoaan ja tilauksiaan, myos metalliteollisuuden tilauskirjat
ovat tyhjillaan, paperitehtaita on lopetettu ja yhteensé 1,3 miljoonaa suomalaista
elaa akillisen rakennemuutoksen kokeneilla alueilla. (Honkatukia, Tamminen,
Ahokas 2014, 1.)

Suomessa palveluiden osuus kokonaistuotannosta on viimeisimpien tilastojen
mukaan jo lahes 70 prosenttia. Merkittavin syy koko palvelusektorin kasvuun on
yksityisten palveluiden lisaantyminen. Yksityisten palveluiden nopea kasvu alkoi
1990-luvun lopussa yhdessa teollisuustuotannon kanssa. Julkisten palveluiden
osuus on puolestaan kasvanut melko tasaisesti koko tarkastelujakson ajan (ku-
vio 6). Yksityisten palveluiden osuuden nopean kasvun syitéd ovat muun muassa
palveluiden ulkoistaminen ja yleinen palveluistuminen. Monet yritykset ovat
keskittyneet ydinosaamiseensa ja siirtdneet aikaisemmin sisaisesti tuottamansa

palvelut ulkoisten palveluntarjoajien tuotettaviksi. (Lonngvist ym. 2010, 23.)
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Kuvio 6. Yksityiset palvelut ovat kasvaneet toimintojen ulkoistamisen ja yleisen

palveluistumisen myoéta (Tilastokeskus 2009).

Palvelujen ulkoistamisen ja ydinosaamiseen keskittymisen huomaa nykyaan
helposti, kun vierailee eri yrityksissa. Ennen monet palvelut tuotettiin talon sisal-
1, kuten palkanlaskenta, taloushallinto, mainospalvelut ja ruokapalvelut. Nyky-
aan harva yritys tekee enaa itse néaita, vaan kaikki on ulkoistettu niihin erikoistu-
neihin yrityksiin. Mielestani tdma suuntaus on oikea ja yleensa se tehostaa yri-
tyksen toimintaa seké fokusta.

Suomen talouden palveluvaltaistuminen viimeisen neljdn vuosikymmenen aika-
na ei kuitenkaan ole ollut poikkeuksellista muihin OECD-maihin verrattuna,
vaikka siihen onkin liittynyt selvid murroskohtia. Koska 2000-luvun talouskasvu-
kin nojasi vahvasti palveluihin ja palvelutydhon, on vaikea tehda johtopaattsta,
ettd tulevaisuudessa tuotannon palveluvaltaistuminen valttamatta hidastaisi ta-
louskasvua pysyvasti. Taloustieteen moderni kasvuteoria selittéda pitkan aikava-
lin rakennemuutosta teknologian kehitykselld, joka on ensin vapauttanut tydpa-
nosta maataloudesta teollisuuteen ja myéhemmin palveluihin. Rakennemuutos

ei siis tarkoita ainoastaan sita, ettd maatalouden ja teollisuustoimialojen tydpai-
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kat vahenevat. Kehityksen toinen puoli on palvelutoimialojen merkityksen kasvu
ja palvelutyopaikkojen lisaantyminen (kuvio 7). Nyt kdynnissd oleva rakenne-
muutos voidaan siis ymmartaa talouden tuotanto- ja kysyntarakenteen palvelu-
valtaistumisena, jolla voi olla myds merkittavia positiivisia vaikutuksia. (Honka-
tukia ym. 2014, 3.)

Lihde: VATT

o .
0% m Julkiset palvelut
14 % -
12 % - m Yksityiset palvelut
10 %
8 % - m Energia

o4
6% = Muu teollisuus
4 % -

m Raskas teollisuus
2 0/0 (
‘ m Metsateollisuus

= Alkutuotanto

0
0% m Rakentaminen

2%

Kuvio 7. Eri toimialojen teknologisen kehityksen vaikutus talouskasvuun vuosina
2005-2020 (Honkatukia ym. 2014, 3).

VATT:n ennakointitutkimuksien avulla tuottavuuden vaikutusta Suomen talou-
den kasvuun voidaan arvioida myds tulevina vuosina. Ennakoinnissa on paadyt-
ty arvioon, ettd tuottavuus kasvaa lahitulevaisuudessa hitaammin kuin viime
vuosikymmenelld. Hidastuminen liittyy rakennemuutokseen siten, etta elektro-
niikkateollisuuden ja muiden edellisella vuosikymmenella tuottavuuttaan nope-
asti parantaneiden alojen osuus kansantuotteesta on globaalin finanssikriisin
jalkeen pienentynyt, eika valttamatta palaa enaa ennalleen. Tata vaikutusta tar-
kastellaan VATT:n ennakoiman toimialakehityksen valossa kuviossa 7. Kuvio
kuvaa eri toimialoilla tapahtuvan teknologisen kehityksen (eli tydon tuottavuuden
ja valituotekaytdssa tapahtuvien tuotantoa tehostavien muutosten) vaikutusta
koko kansantalouden teknologiseen kehitykseen ja siten kansantalouden kas-



21

vuun. Toisin sanoen kuviossa 7 on esitetty kuvion 2 sininen palkki siten, etta
teknologisen kehityksen vaikutusta bruttokansantuotteen kasvuun tarkastellaan

toimialakohtaisesti. (Honkatukia ym. 2014, 5.)

3.3 Palvelutuotannon haasteet

Palvelualojen toimintaympariston uudelleen rakentuminen on yksi suurimmista
tulevaisuuden haasteista. Julkisten palvelujen tuottamisessa yksityisten ja jul-
kisten toimijoiden yhteisty6® tulee lisdantymaan merkittavasti. Palveluyritysten
haasteena on toimiminen globaaleilla markkinoilla. Vaikka moni yritys ei toimi
kansainvalisilla markkinoilla, kansainvalisyys vaikuttaa myos kotimaassa toimi-
viin yrityksiin. Menestyakseen kilpailussa on osattava ennakoida laaja-alaisesti
toimintaymparistdssa tapahtuvia muutoksia. Yrityksilta edellytetd&n entista suu-

rempaa muutosherkkyytta. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2006, 13.)

Yleiset toimintaymparistbn muutossuunnat asettavat haasteita palvelutuotannol-
le. Muutokset toimintaymparistossa - kuten vaeston ikaantyminen ja ympariston
tilan heikkeneminen - synnyttavét paineita palvelutuotannon lisddmiseen ja ke-
hittdmiseen. Toisaalta muutokset, kuten tieto- ja viestintateknologian kehittymi-
nen, myo6s luovat mahdollisuuksia palveluinnovaatioihin ja uudenlaisen palvelu-
tuotannon kehittdmiseen. Erilaiset sosiaaliset, poliittiset, ekologiset, taloudelli-
set ja kulttuurilliset muutokset tulevat myos vaikuttamaan siihen, mitd menesty-
valtd palvelutuotannolta vaaditaan tulevaisuudessa. Palvelutuotannon merkitys
kasvaa ja talous on muuttumassa etenevissa maarin aineettomaksi. Monet ai-
kaisemmin aineelliset hyodykkeet ovat muuttuneet verkossa kaupattaviksi ai-

neettomiksi hyddykkeiksi. (Lonngvist ym. 2010, 32.)

Suomen talouden rakennemurros on nayttaytynyt globaalin finanssikriisin jal-
keen voimakkaana, kun teollisuuden toimialojen tuotanto on vahentynyt ja tyol-
listen maara pienentynyt. Koska julkisessa keskustelussa teollisuuden ja teollis-
ten ty6paikkojen uskotaan yha olevan viennin ja sitd my6ten Suomen talouden
kasvun kannalta keskeisesséa roolissa, viimeaikainen kehitys on herattanyt huol-
ta talouden kasvupotentiaalin pienenemisesta. Kun palveluvaltaistumiseen on

viela liittynyt voimakas julkisen palvelutuotannon kasvu, tulevaisuuden tuotta-



22

vuuskasvu on herattanyt entista enemman huolta. Suomen talouden ja talous-
kasvun kannalta keskeista on, ettd taalla tuotetut palvelut (seka varsinaiset pal-
velualojen tuotteet etta teollisuustuotantoon liittyvat palvelutehtavat) ovat tule-
vaisuudessakin innovatiivisia ja kilpailukykyisid. Talouspolitiikan tekijoiden on
ymmarrettava, ettd Suomi on jo nyt palvelutalous. Liialliset haikailut teollisuus-
yhteiskuntaan saattavatkin hidastaa todellisen voimavaramme eli palveluosaa-

misemme ja palvelukilpailukykymme kehitysta. (Honkatukia ym. 2014, 9.)

Tulevaisuuden osaamistarpeita ennakoitaessa on hyvad muistaa, ettei elama
valttamatta etene johdonmukaisesti tai suoraviivaisesti. Muutosvoimat voivat yl-
lattden vaihtaa suuntaa, heikentya tai vahvistua. Eraita palvelujen kannalta kes-
keisia tulevaisuuden haasteita on koottu tiivistetysti kuvioon 8. (Elinkeinoelaméan
keskusliitto 2005, 56.)

| GLOBALISAATIO

+ Asiantuntijatyén paikkasidonnaisuus heikkenee

I ) —+ Haaste erityisesti palveluille, jotka voidaan tuottaa
TEKNOLOGINEN KEHITYS verkossa

« Digitalisaatio + Tietyissd palveluissa paikallisuus korostuu kilpailuvalttina
— Osa palveluista siirtyy + \erkostoituminen keskeistd globaaleilla markkingilla

verkkoon
+ Teknologiset ratkaisut Terveyspaivelut

muutiavat esimerkiksi

Soslaalipalvelut VAESTORAKENTEEN MUUTOS

palveluprosesseja ja -tuotteita Tisbbelmilian paiveis e + Tydvoimapula voi olla uhka
Kiintelstpalvelut + [kadntyva vaestd on
potentiaalinen kuluttajien joukko
Raholt kuutusalan palvelut * Haaste erityisesti hyvinvointi-
ARVOJEN MUUTOS A palveluile
» Yksilgllistyminen luo haasteita Majoltus- Ja ravitsemispalvelut

palveluntarjoajille
» Eettiset arvot korostuvat
kuluttajien kayttaytymisessd ASIAKASLAHTOISYYS

+ Uusia liketoimintamalleja etsitdan asiakkaiden tarpeista lahtien
+ Asiakassegmentoinnin merkitys korostuu

Kuvio 8. Tulevaisuuden haasteita palveluissa (Elinkeinoelamé&n keskusliitto
2005, 56).

Yhteiskunnassa ja maailmassa voi tapahtua jotakin taysin muuta kuin me tdméan
paivan tiedon valossa odotamme, toivomme tai pelkddmme. Voi my6s olla niin,
ettei mitddn arvaamatonta tapahdu vaan kaikki jatkuu ennalta arvioidun kaltai-
sesti. Kehityksen ennakoimiseksi tarvitaan faktaa menneesta ja nykyhetkesta,
mutta myds nakemyksid, joiden avulla voidaan hahmotella mahdollisia tulevai-

suuspolkuja vuoteen 2020. (Elinkeinoelaméan keskusliitto 2005, 56.)
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Suomella olisi hyvia mahdollisuuksia liittyen palvelutuotannon vientiin. Koulutus
ja opetuspuolella Suomi on maailman karkimaita, mutta tata ei mielestani hyo-
dynneta tarpeeksi. Meidankin tulee vahvasti pohtia yrityksessamme kuinka me-
nestymme myos jatkossa ja kuinka vastaamme muuttuvan ympariston haastei-
siin. Kunnat ja kaupungit ovat heikossa taloudellisessa tilanteessa, joka johtaa
vagjaamatta etta julkisia palveluita joudutaan karsimaan. Meidan tulee pystya
osoittamaan toimintamme tarkeys ja omalta osaltamme auttaa palveluosaami-

sen kilpailukyvyn kehittdmisessa.

4 Mittaaminen palvelutuotannossa

Mittaaminen on yleinen arkikielessakin kaytetty sana, jonka merkityksesta on
kuitenkin monenlaisia tulkintoja. Joku katsoo mittaamisen kapea-alaisesti perin-
teisiin luonnontieteisiin pohjautuvaksi tekniseksi toiminnaksi, jossa jonkin asian
tila tai ominaisuudet selvitetdan objektiivisesti tietyn mittalaitteen avulla (esim.
lAmmadn mittaaminen [Ampdmittarilla). Joku toinen taas nakee mittaamisen laa-
jempana toimintana, jonka avulla muodostetaan kuva mielenkiinnon kohteena
olevan asian tilasta (esim. Tyo6ilmapiirin kartoitus henkilostokyselylld). Koska
mittaamisen merkityksesté on erilaisia tulkintoja, on tarkeda kuvata tarkasti mit-
taaminen ja siihen liittyvat kasitteet. (Lonngvist ym. 2010, 117.) Yhteiskunnassa,
jossa jo noin 70 % tydpaikoista ja jopa 90 % tydtehtavista liittyy palveluihin, tar-
vitaan kuitenkin kipeasti erityisesti palvelutuotannon mittaamiseen keskittyvia
johtamismalleja ja mittareita. (JAaskeldinen, Laihonen, Lonnqvist, Pekkola, Sil-
lanp&a, Ukko 2013, 4.)

41 Keskeiset kasitteet

Mittarilla tarkoitetaan yksittaista tunnuslukua tai informaation keraysinstrument-
tia, joka kertoo kiinnostuksen kohteena olevan ilmion tilasta. On syyta pitaa eril-
la&n mittari ja mitattava ilmid. Mitattava ilmid on esimerkiksi asiakastyytyvai-
syys. Tuottavuuden mittareita voivat olla asiakastapaamisten lukumaara kuu-

kaudessa tai kaytetty aika tapahtumaa kohti. (Lonnqvist ym. 2010, 118.)
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Palveluiden johtamisessa ja samalla myos niiden suorituskyvyn mittaamisessa
on erityispiirteitd verrattuna yleiseen mittaamistietouteen. Nama erityispiirteet
littyvat palvelutuotosten aineettomuuteen ja asiakkaan keskeiseen rooliin ar-
vonluonnissa. Aineetonta palvelutuotosta on hankalampi mitata kuin konkreetti-
sia tavaroita. Lisaksi palveluissa asiakkaan toiminnalla on usein suuri vaikutus
palvelutapahtuman onnistumiseen, joten asiakasnakokulma korostuu myds mit-
taamisessa. Tiettyjen palvelutoiminnan ominaispiirteiden lisdksi mittaamista
hankaloittaa palvelukentdn moninaisuus: on oikeastaan absurdi ajatus edes pu-
hua "palveluiden mittaamisesta” yhtenaisena teemana, koska palveluihin kuuluu
valtava maara erilaisia, erikokoisia ja eri toimialoja edustavia organisaatioita ja
tyotehtavia niin yksityiselld, julkisella kuin kolmannella sektorilla. (Jaaskelainen
ym. 2013, 9.)

Yleensa yrityksissa on totuttu mittaamaan nimenomaan tuottavuutta ja konk-
reettisia asioita, kuten lapimenoaika, asiakastapaamisten maara ja laatupoik-
keamat. Viitaten aiempaan tekstiin, palveluliiketoiminta ja siihen liittyvat oheis-
toiminnot ovat olleet jo pitk&d&n kasvussa ja tulevat kasvamaan edelleen. Yritys-
ten taytyy pystya reagoimaan muutokseen ja luomaan mittaristoja myos aineet-

toman padoman mittaukseen. (Liite 1.)

Mittareita on monenlaisia. Ne voidaan jakaa esimerkiksi suoriin ja valillisiin.
Asiakaskysely mittaa suoraan asiakastyytyvaisyyttd. Sen sijaan odotusaika
asiakasta kohden ei varsinaisesti kuvaa palveluntarjoajan tuottavuutta, mutta se
VoI tarjota arvokasta vdlillista tietoa asiasta. Valillisen mittarin tarjoama indikaa-
tio ei kuitenkaan ole tae varsinaisen kohteena olevan tekijan tilasta, koska sii-
hen voivat vaikuttaa muutkin tekijat. Suorien ja valillisten mittareiden lisdksi on
hyodyllista jaotella mittareita subjektiivisiin ja objektiivisiin. Subjektiiviset mittarit
perustuvat mielipiteisiin tai arviointeihin. Objektiiviset mittarit taas perustuvat
faktoihin, esimerkiksi reklamaatioiden maara on fakta. Objektiivisia mittareita on
perinteisesti arvostettu, koska ne sisaltavat usein vdhemman tulkinnanvarai-
suutta ja ovat ikdan kuin puolueettomia. Subjektiivisia mittareita on taas pidetty
epéluotettavina, koska ne eivat valttaméatta tuota samanlaista yksiselitteista lu-

kuarvoa kuin objektiiviset mittarit. (Lonngvist ym. 2010, 119.)
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Kaytdnnon havainnot ovat osoittaneet, etta mitataan usein niita asioita, joita on
helppo mitata. On helpompi mitata suoritteiden maaria ja euroja kuin aineetto-
mia menestystekijoitda, asiakasvuorovaikutuksen onnistumista tai palveluiden
lopputulosta ja syntynytta asiakasarvoa. Jalkimmaiset ovat kuitenkin niitd asioi-
ta, joihin organisaatioiden suorituskyky ja pitk&n tahtaimen menestys perustu-
vat. Siksi niitd tulee mitata ja johtaa. (Jaaskelainen ym. 2013, 10.)

4.2 Mittaamisen péavaiheet

Mittaamisen tulisi lahtea yrityksen tarpeesta mitata jotain. Mittareiden tulisi olla
yksi ohjaava tekija yrityksen toimintaa arvioitaessa. Mikali halutaan mitata vain
mittaamisen ilosta, eivat sellaiset mittarit yleensa johda yrityksen kehittymiseen.
Jokaisella yrityksella on kaytossaan erilaiset mittarit ja siihen vaikuttavat useat
eri tekijat. Mittareita luotaessa tulisi aina miettid kenelle mittareita ollaan teke-
massa ja voidaanko mittareita luomalla auttaa yritystd esim. ratkaisemaan joku

ongelma tai parantamaan asiakaspalveluprosessia. (Liite 2.)

Palveluja tuotetaan monenlaisissa toimintaymparistoissa ja tilanteissa, jotka tu-
lisi pystyd huomioimaan mittaamisessa. Erilaisten tilannetekijoiden merkitysta
voidaan tarkastella kahdella tasolla. Ensinndkin jokaisella organisaatiolla on
ominaisuuksia, jotka vaikuttavat mittauksen toteutukseen. Naista keskeisimpia
ovat strategia ja mittauksen kayttotarkoitus. Strategian tulisi aina toimia mittaa-
misen lahtokohtana, koska siina maaritelladn menestymisen kannalta keskeiset
tavoitteet. Naiden tavoitteiden seuranta ja mittaaminen ovat tarkeité strategian
jalkauttamisen vélineitd. Kuvio 9 esittelee muutamia muita tyypillisimpia organi-
saatioihin liittyvia tilannetekijoita ja niiden vaikutuksia mittaamisen toteutukseen.
(Tekes 2013, 11.)
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Organisaatiokoko

Strategia

Esimerkkejd vaikutuksista mittaamisen toteutukseen

Suurissa organisaatioissa mittaamista tarvitsee toteuttaa eri or-
ganisaatiotasoilla ja mittaustulosten yhdistelyyn tulee kiinnittaa
erityistd huomiota.

Mitattavat asiat magritell3an tyypillisesti mission, strategian sek3
niistd johdettujen tavoitteiden pohjalta.

Toimizala

Ulkoiset tekijat
{esim. poliittinen
ymparists, toimialan

Eri toimialoilla korostuvat erilaiset mitattavat asiat (vrt. konsultointi
ja terveydenhuolto), ja jeillzin aloilla on omia vakiintuneita mitta-
uskaytantja.

Mitattavia asioita tdytyy tunnistaa myds organisaation ulkopuolelta
(esim. kilpailijoiden toiminta).

kilpailukyky)
Kaytettdvissad olevat  Mittaamisen toteutus on yleensa aina jonkinlainen kompromissi,
resurssit jota rajoittavat kaytéssa olevat resurssit.

Organisaatiotaso/
kokonaisuus

Organisaatio-
kulttuuri
Mittaus- ja
tietojarjestelmat

Tilannekohtaisten tekijdiden ja yksityiskohtien merkitys kasvaa
operatiivisella tasolla.

Mittaamisen toteutuksessa on otettava huomioon se, minkélainen
kulttuuri ja mittaamiseen liittyva kokemus organisaatiossa on.

Mittaamista kehitetddn usein vanhojen jarjestelmien tarjoamissa
puitteissa, eikd suuriin muutoksiin ole resursseja tai halukkuutta.

Kuvio 9. Esimerkkeja organisaatiokohtaisista mittauksen toteutukseen vaikutta-
vista tilannetekijoista (Tekes 2013, 12).

Tilannetekijoiden huomiointi mittaamisessa on keskeista, jotta saadaan tuotet-

tua aidosti kyseisen palvelunsuorituskyvysta kertovaa informaatiota. Toinen na-

kokulma tilannetekijoihin liittyy tarkasteltavan palvelun luonteeseen. Naista tie-

detaan toistaiseksi vahan, vaikka erilaisia palveluluokitteluja on olemassa. Esi-

merkiksi massapalveluiden ja asiantuntijapalveluiden johtaminen tarvitsee tuek-

seen erilaista mittausinformaatiota. (Tekes 2013, 12.)

Mittaamiseen liittyy kolme yleensa kolme paavaihetta. Oheisessa kuvassa on

tuotu hyvin esille mittareiden suunnittelun l&htétilanne (kuvio 10).
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Lahtotilanne mittareiden suunnitteluun
!

( 1. Mittareiden suunnittelu

~

Valitse mitattavat asiat
Maarittele mittarit

4
2. Mittareiden kayttoonotto
Ota mittarit kayttoon

¥

3. Mittareiden kaytto

Kayta mittareita kaytannon
tyossd _

Mittareiden hyvyyden arviointi

\

Kuvio 10. Lahtétilanne mittareiden suunnitteluun (Bourne 2003, 11).

Ensimmainen on suunnittelu. Siind valitaan esimerkiksi strategian pohjalta mi-
tattavat tekijat. Taman jalkeen suunnitellaan kullekin mitattavalle tekijélle tilan-
teeseen sopiva mittari. Jokaisen mittarin kohdalla tulisi sopia ainakin seuraavis-

ta periaatteista:

e Mista mittarin data saadaan?

e Kuinka usein mitataan ja raportoidaan?
e Kuka vastaa mittarista?

e Mik& on mittarin tavoitearvo?

o Kenelle ja missa tulokset raportoidaan?

Mittareiden suunnittelun tulee l&hteé liikkeelle ennen kaikkea mittaamisen tar-
peista ja kayttotarkoituksista. Mitattavien asioiden tulee olla jollain tapaa liitetta-
vissa organisaation tavoitteisiin tai toimintaan. Talla tavoin varmistetaan niiden

merkitys toiminnan ohjaamisessa ja johtamisessa. (L6nngvist ym. 2010, 118.)
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Mittaamisen toinen vaihe on mittareiden kayttoonotto. Vaihe pitdd sisallaan
suunniteltujen mittareiden ensimmaisten mittaustulosten laskemisen ja tarvitta-
vien jarjestelmien kehittamisen. Usein tietojarjestelmaa joudutaan kehittdmaan,
jotta informaatio saadaan kerattya. Henkilostd on myos syyta pitaa ajan tasalla

uusista mittareista, jotta niitd osataan hyddyntéaa. (Lonngvist ym. 2010, 123.)

Mittareiden kayttoonotto voi vaatia paljon mekaanista tyota, esimerkiksi l&ht6-
datan keraamista. Mittareiden kayttoonottoon on varattava tarvittavat resurssit,
jotta se sujuu jouhevasti. Vaarana on ettd hyvankin mittariston kayttoonotto jaa
vajavaiseksi, mikali kayttbonotto epéonnistuu. Tarkedd on myds projektin ete-
nemisen tiedottaminen henkilékunnalle. Usein henkilokunta on avainasemassa

mittariston kayton ja hyvaksynnéan suhteen. (Lonngvist ym. 2010, 123.)

Mittaamisen viimeinen ja kolmas vaihe on mittareiden kayttd osana johtamista.
Mittareita kasitellaan saanndllisesti, niiden tuloksia seurataan ja tarvittaessa
tehdaan korjaavia toimenpiteitd. Operatiivisessa toiminnassa mittaustulosten
perusteella saadaan selville, ollaanko asetettuja tavoitteita saavuttamassa. Nain
voidaan ajoissa tehda korjaavia toimenpiteita. Mittaaminen voi tukea myos tu-
lospalkkausta ja saada aikaan tyon motivaation kasvamista. (Lonnqvist ym.
2010, 124))

Tarkeaa on ettd mittarit aiheuttavat positiivia asioita, eivatka kaénny itseaan
vastaan. Mikali mittarit ovat vaarin suunniteltuja tai ne eivat ole oikeudenmukai-
sia, usein mielenkiinto niitd kohtaan loppuu. Henkilén tulisi saada tunne etta voi
omalla tekemisellaan vaikuttaa mitattaviin asioihin ja sitd kautta myds henkilo-
kohtaiseen tulokseen, esimerkiksi rahallisten tai vastaavien etujen muodossa.
On myos tarkeaa kuunnella palautetta mittareiden toimivuudesta ja olla valmiita

tekemaan niihin tarvittavia muutoksia.

4.3 Mittaamisen haasteet

Edella kuvattuihin mittaamisen erivaiheisiin liittyvat yleiset toimintatavat patevat

myos palvelutuotannon mittaamisessa:
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e Tuotos on vaikea maaritelld, koska palvelutuotteet ovat aineettomia ja
laadullisten tekijoiden merkitys on korostunut. On vaikea maarittda koko-
naistuotosta ilman ymmarrysta siitd, mistd komponenteista palvelutuot-
teet muodostuvat.

e Palvelusuoritteet vaihtelevat sisélloltaan ja laadultaan. Esimerkiksi jokai-
nen asiakaskontakti voi olla erilainen. Palvelusuoritteita on usein vaikea
verrata keskenaan.

e Palvelutuotteiden siséltd ei ole vakio vaan muuttuu ajan mittaan. On
hankala kehittdd sellaisia mittareita, jotka huomioivat sisallon muutokset
ja mahdollistavat néin mielekkaan tuottavuustrendin seurannan.

e Palvelutuotannossa asiakaan rooli on usein keskeinen. Organisaation
tuottavuus voi parantua esimerkiksi itsepalvelun lisd&ntymisen myota.
(L6nngvist ym. 2010, 126.)

Monet palvelutuotannon mittaamisen ja johtamisen erityispiirteista ja haasteista
juontavat juurensa asiakkaan lasnaoloon palvelutilanteessa. Tavarantuotanto
tapahtuu tyypillisesti asiakkaasta erillaan, kun taas palvelu tuotetaan usein vuo-
rovaikutuksessa asiakkaan kanssa. Lisdksi monissa palveluissa asiakkaan ko-
kema arvo ei synny pelkastaan palvelutapahtumassa vaan vasta myéhemmin
asiakkaan arjessa. Joskus jopa huomattavasti sen jalkeen, kun vuorovaikutus
asiakkaan ja palveluntuottajan kanssa on paattynyt. Palveluntuotannon suori-
tuskyky on hyvin asiakaslahtéinen ilmio, koska asiakas vaikuttaa resursseihin,
prosessiin seka tulosten ja vaikutusten arviointiin. Palvelun onnistuminen edel-
lyttda asiakkaalta panostusta — lasnaoloa, tekemista tai paatoksia. Asiakaskoh-
tainen vuorovaikutus tekee palveluntuotannosta epastandardia, mika vaikeuttaa
mittaamista. Myos palveluiden aineeton ja subjektiivisesti arvioitava luonne
hankaloittavat mittaamista. Esimerkiksi koneen laatua voidaan tarkastella objek-
tiivisesti sen teknisen toimivuuden kautta. Palvelun laadun objektiivinen mittaa-
minen on vaikeampaa. Fyysisia tuotteita voidaan laskea kappaleina tai muina
maarina yhteen, mutta palvelutuotos on usein yksildllinen ja laadultaan vaihte-
leva, jolloin pelkk& maarien seuranta ei tarjoa riittavaa tietoa palveluiden sisal-
|6std ja palvelutuotannon tuloksesta. Viime kadessa asiakas maéaarittdd sen,

missd maarin palvelutuotanto on onnistunut vastaamaan hanen tarpeeseensa.
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Taman vuoksi asiakas on usein hyddyllista ottaa mukaan mittaamisen kehitta-
miseen heti mittareiden suunnittelusta alkaen. (Tekes 2013, 15.)

Asiakkaaseen liittyvat mittarit eivat sindnsa ole uusi asia. Esimerkiksi palvelun
laatua kuvaavia reklamaatioita on mitattu jo vuosikymmenia. Monet mittarit eivat
kuitenkaan ota aidosti asiakkaan nakokulmaa huomioon. Tallaisia mittareita tar-
vitaan, jotta voidaan ennakoida asiakkaiden kayttaytymista tai osoittaa palvelun
luoma asiakasarvo (kuvio 11). Asiakkaaseen liittyvdn mittaamisen moniulotteis-
ta luonnetta kuvaa hyvin se, kuinka erilaisia tarpeita tamankaltaiset mittarit voi-
vat kaytannossa palvella. (Tekes 2013, 15.)

Mittausinformaation  Vinkkeji soveltamiseen
Palveluiden hinnoittelu  M&3rit3 hinnat asiakaskohtaisten kustannusten perusteella.

Kiytd asiakasarvoa kuvaavaa mittausinformaationa hinnoittelu-
perusteena.

Palvelutuotoksen Selvitd, mikd on asiakkaalle arvokasta.

kehittiminen - ) . ) )
Panosta palveluihin, joilla on suurin kysynta tai suurin taloudelli-

nen tai yhteiskunnallinen merkitys.

Muckkaa palveluita asiakkaan tarpeita vastaavaksi, lanseeraa
uusia palveluita.

Palveluprosessin Selvitd, miten asiakasarvo toteutuu, mukauta toimintaa tarvit-
kehittiminen taessa.

Seuraa ja vaadi asiakkaan panostusta.

Seuraa kysyntaa ja resursoi asianmukaisesti.

Palveluiden Kiytd asiakasarvosta kertovaa informaatiota viestinnassa asi-
markkinointi akkaille.

Osoita palveluiden hydty sidosryhmille (esim. poliittiset paattajat
ja veronmaksajat).

Kuvio 11. Asiakkaaseen liittyvan mittausinformaation soveltamisalueita ja vink-

keja soveltamiseen. (Tekes 2013, 16).

4.4 Tiedonkerays

Mittaamisen erds keskeinen haaste on saada kerattyd mittareiden vaatima lah-
tédata kustannustehokkaasti. Kustannusten ohella tulee myds valttaa sita, etta
mittaaminen hairitsee henkildstoa tai asiakkaita. Erilaiset kyselyt ovat kateva
tapa kerété tietoa monenlaisista asioista, mutta monesti niita kaytetaan likkaa ja
tama saattaa arsyttdd vastaajaa. Mahdollisista hankaluuksista huolimatta séh-
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koisesti toteutettu kysely on hyva esimerkki nopeasta ja edullisesta tavasta ke-
rata mittausinformaatiota. (Lonnqvist ym. 2010, 143.)

Tiedonkerayksen kayttoperiaatteiden maarittelyn keskeisia kysymyksia ovat,
- Mista tieto keratdan?
- Kuka vastaa mittarin tiedon keruusta?
- Kuka tietoa hyodyntaa?
- Missa tietoa jaetaan?
- Mik& on oikea tapa esittaa mittaustieto?
- Tarvitaanko monta nakymaa?
- Miké on oikea tulosten esitysmuoto?
- Mihin lukuihin sopii trendin seuraaminen?

- Missa halutaan vertailu tavoitteisiin? (Tekes 2013, 32—-33.)

Mittariston koekaytdssa arvioidaan valittujen mittareiden kaytettavyytta, tarkoi-
tuksenmukaisuutta ja tarkkuutta. Usein vasta kaytannoén kokeileminen paljastaa
sen, kuinka paljon mittaustietojen keraaminen vie aikaa ja kuinka toimivia ne
ovat. Kayttoonottoon liittyy usein muun muassa tietojarjestelmiin liittyvaa kehit-
tamista. (Tekes 2013, 33.)

Useimmilla yksityisilla ja julkisilla organisaatioilla on olemassa internet- ja intra-
netsivut ja monet organisaatiot tarjoavat erilaisia palveluita sivuilla asiakkailleen
tai henkilostolleen. Sivustojen ja niilla olevien palveluiden kaytosta jaa tietoja,
joka voi auttaa palveluntarjoajia kehittamaan palveluaan. (Lonngvist ym. 2010,
144.)

Tiedonkerayksessa tarkeintd on datan luotettavuus ja kerd&dminen aina samalla
tavalla. Tiedonkerayksen tapoja on valtavasti ja yrityksen tulee etsia itselleen
sopivin tapa. Kalliit jArjestelméat eivat aina takaa onnistunutta tiedonkeraysta ja

siksi on keskityttava itse tiedon keruuseen, eiké jarjestelméén joka hoitaa sen.
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4.5 CRM

Asiakkuudenhallinta (engl.customer relationship management, CRM) on kasite,
joka sisaltada asiakaslahtoisen ajattelutavan organisaatiossa seka siihen liittyvat
tietojarjestelmat. Suhteiden muodostumisen ja kehittdmisen taustalla on se aja-
tus, ettd suhteet tuovat hyotya molemmille osapuolille. Asiakkaalle hyoty tuo
esimerkiksi ostamiseen liittyvan riskin alenemisen suhteen kehittyessa ja luot-
tamuksen syntyessa. Myos alennukset, nopeampi palvelu, tuotteen tai palvelun
raatalointi, samanlaisen arvomaailman jakaminen ja tuttavuussuhde voivat tuo-

da haluttua etua asiakkaalle. (Kannisto, Salenius, Sigfrids 2005.)

Yrityksen hyoty on lisdantyneet myyntitulot ja markkinaosuuksien kasvaminen
nyt ja tulevaisuudessa. B2B-markkinoilla suhteen tuomia etuja on esimerkiksi
toimittajaan liittyvien etsintakustannusten vaheneminen tai poistuminen koko-
naan. Suhteen my6ta saattaa syntya erilaisia yhteistydetuja esimerkiksi tuote- ja
palvelukehityksen saralla. Molemmat osapuolet voivat oppia toisiltaan niin

osaamisesta kuin toimintatavoistakin. (Kannisto, Salenius, Sigfrids 2005.)

Asiakkuudenhallintaan on tarjolla runsaasti erilaisia ohjelmistoja. Pohjoismaissa
yleisesti kaytettavia CRM ohjelmistoja ovat muun muassa Salesforce.com, Su-
garCRM, SuperOffice, webCRM ja Microsoft Dynamics. Ohjelmistoja kaytetaan
padasiassa asiakastietojen tallennukseen ja oman toiminnan ohjaamiseen ja
analysointiin ja kehittdmiseen. Monet ohjelmistot tarjoavat myos tukea markki-
nointitydhon ja kampanjoiden ja myynnin toimintojen yhdistamiseksi. Ohjelmis-

toilla hoidetaan tavanomaisesti esim. seuraavia asioita:

e asiakasrekisteri, yhteystiedot, asiakkaiden segmentointi

e myynnin asiakasyhteydet, myynnin budjetit, myyntiennusteet, tarjous-
kannan hallinta jne.

e myyntiprosessin tuki sekd myyntiaktiviteettien suunnittelu, toteutus, seu-
ranta ja arviointi

e projekteihin littyvdn myynnin suunnittelu, toteutus ja seuranta

e markkinointikampanjoiden suunnittelu ja toteutus, s&hkdpostikampanjat

ja niiden toteutus
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e toimitusten hallinta ja tuntikirjaukset
e markkinointikampanjoiden hallinta, tavoitteet ja tuloksellisuuden seuran-

ta. (Puusa, Reijonen, Juuti, Laukkanen 2012.)

Yrityksessa on kaytdssa Yrinet-asiakashallintajarjestelma, johon kerataan tieto-
ja asiakastapaamisten pohjalta. Jarjestelm& on ollut kaytdssa noin 10 vuotta ja
sinne kirjataan jokaisen asiakkaan kanssa tehdyt toimenpiteet. Jarjestelma on
kaytossa useilla kehittdmisyhtidilla ja vastaavilla julkisilla organisaatioilla (liite 4).
Jarjestelma on kayttssa koko yrityksessa ja kaikki henkilét merkitsevat yritys ja
sidosryhmatapaamiset jarjestelméaéan. Jarjestelmasta valitaan asiakas, pvm ja
tapahtuman aihe. Muistiinpanoon kuvataan tapahtuma ja mahdolliset jatkotoi-
menpiteet/tulokset. Ajankaytté merkitdan 30 minuutin tarkkuudella ja loppuun
voidaan liittdéa tiedostoja esimerkiksi liiketoimintasuunnitelma tai investointituki-

hakemus (liite 3).

Jarjestelma on osoittanut toimivuutensa ja jarjestelmén kautta saadaan omista-
jakunnille raportoitavat luvut. Jarjestelma tulee olemaan myds jatkossa kaytos-
sa ja mahdolliset laadulliset mittarit tulisi saada kyseisesta jarjestelméasta. Jar-
jestelméan toimittaja on pk-yritys, jonka resurssit jarjestelman kehittdmiseen ovat
rajalliset. Tama vaikeuttaa jarjestelmén kehittdmisté ja uusien versioiden julkai-
semista. Lisaksi jarjestelmaan kaytettavat rahalliset resurssit yrityksemme bud-
jetissa, eivat anna mahdollisuutta taysipainoiseen jarjestelmakehittamiseen.
Jarjestelman syvempééan tarkasteluun tai sen mahdollisuuksiin ei siksi tdssa
opinnaytetydssa paneuduta tarkemmin.

5 Kehittamistehtavan toteuttaminen

Julkisen sektorin toimintaympéristé muuttuu nopeasti, kuten mygs yritysten ym-
paristd. Yrityksiltd vaaditaan yha lapinakyvampia mittareita ja niiden tulisi pystya
ohjaamaan yrityksen toimintaa. Yrityksessamme on tarkoitus ottaa vaikuttavuu-
den arvioinnin mittareita kayttéon tulevaisuudessa ja taman kehittamistehtavan

on tarkoitus antaa tukea ja pohjaa mittareiden kehittamista ja valintaa varten.
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Kehittdmistehtdvassa on tavoitteena tutkia, millaiset mittarit tukisivat yrityksen
tulosten mittaamista ja laadullisten tavoitteiden asettamista. Tyon tavoitteena ei
ole luoda valmista mittaristoa yrityksen kayttéon, vaan luoda pohja tulevaisuu-
den mittareiden valintaan. Kehittamistehtava on jaettu kolmeen osaan: tiedon-

keruumenetelmén valinta, tiedonkeruu ja tulosten purkaminen.

51 Prosessin kehittamismenetelméan valinta

Prosessien kehittdmiseen on olemassa lukuisia eri tapoja. Oleellista eri kehit-
tdmistavoissa on se, etta tiedetaan lahtotaso, mihin prosessilla pyritd&n ja miten
tavoitteeseen aiotaan paasta. Organisaation lahtotasoa ja -tilannetta (mista lah-
detddn) kuvataan prosessikarttojen/prosessikuvien avulla, joilla kuvataan toi-
minnot ja toimintojen valisia sidoksia. Tavoitetilanne (mihin mennaan) tulee pe-
rustua organisaation visioon, strategiaan ja tavoitteisiin eli nakemykseen millai-
nen organisaation tulisi olla tulevaisuudessa. Kun tiedetdan lahto- ja tavoiteti-
lanne, laaditaan toimintasuunnitelma kuinka tavoitetilanteeseen paastaan. Toi-
minnankehittaminen tapahtuu usein toiminnankehitysprojektin avulla, jota varten
laaditaan projekti ja/tai toimintasuunnitelma. Suunnitelman on oltava yleisesti
organisaation tiedossa, jotta eri sidosryhmét ovat tietoisia tavoitteista. (Hannus
1993.)

Tyypillisia prosessinkehitykseen liittyvia késitteité ovat:
e Benchmarking
e Arvoketjuajattelu
e Prosessijohtaminen
e JIT (Justin Time) & JOT (Juuri Oikeaan Tarpeeseen)
e Ydinosaaminen
« TBM (Time Based Management), lean-ajattelu

Muita tyypillisia laatutydkaluja:

e Aivoriihi
e Tuplatiimi
e SWOT

« PDCA
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o Pareto-periaate
« tilastollinen prosessinohjaus, SPC ja 6 Sigma
« Kalanruotokaavio/lshikawa

(mukailtuna Hannus 1993.)

Useimmissa Suomen kaupungeissa on oma kehittdmisyhtio. Jokaisella yhtiolla
on omat tavat ja menetelmat asioiden mittaamiseen. Halusin tydssani tutkia
muitten vastaavien yritysten seka sidosryhmien menetelmia ja siirtda niista hy-
vid kaytant6jd omaan organisaatioon. Taman tekemiseen sopii parhaiten

benchmarking-menetelma, joka valittiin tyon tutkimusmenetelmaksi.

5.2 Benchmarking

Benchmarking on muilta oppimista ja saadun tiedon jalostamista omaan k&yt-
t6on. Benchmarkkauksella vaihdetaan tietoja toisten kanssa ja kehitetaan yritys-
toimintaa paremmaksi. Benchmarkkauksen tavoitteena on parantaa yrityksen
tai organisaation kilpailukykya ja saavuttaa parempi suorituskyky ja tehokkuutta

toimintaan (Hotanen, Laine & Pietilainen 2001, 8.)

Benchmarking-toimintaa kaytetaan yleisesti yritysmaailmassa ja usein nimen-
omaan laatujarjestelmien kehittamisen ja prosessinkehittamisen vélineena.
Benchmarking auttaa tunnistamaan oman toiminnan heikkouksia ja laatimaan
niiden kehittamiseen tahtddvid tavoitteita seka laatimaan kehitysideoita.
Benchmarking voi olla strategioiden vertailua, prosessien vertailua tai datan

(mittareiden) vertailua. (Cassel, Nadin, Gray 2001.)

Usein benchmarking toteutetaan vierailulla organisaatioon, jonka kanssa omaa
toimintaa halutaan vertailla. Ennen vierailua tavoitteiden tulisi olla tarkoin selvil-
14, ja jotta vierailusta saataisiin kaikki mahdollinen hydty irti, tulisi osanottajilla
olla mietittyna tarkempi havainnointi’kysymyslista. Taten benchmarking-vierailu
on systemaattisempi oppimistapa kuin normaali yritysvierailu. Vertailua voidaan
kuitenkin tehda muillakin tavoilla, kuten etsimalla tietoa parhaista kaytanndista

erilaisista julkaisuista kuten artikkeleista, kirjoista tai Internet-sivuilta. Mahdolli-
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sia Internet-tiedon lahteita ovat uutiset, yritysten kotisivut, patenttisivustot seka
erilaisten jarjestojen sivut. (Tilastokeskus 2013.)

Parhaita kaytantéja voidaan hakea esimerkiksi vertailemalla eri organisaatioi-
den tunnuslukuja (mittareita), ja taten l0ytad ne, joiden toimintaan halutaan pe-
rehtya paremmin. Benchmarking-toimintaa voidaan tehda yhteisty6né toimintaa
kehittavien organisaatioiden valilla, verkostoissa, jolloin ne saanndllisesti ver-
taavat toimintaansa ja vaihtavat ajatuksia kehittamiskohteista ja -tavoista.
Benchmarking-toiminnassa on hyva aina varmistaa toiminnan laillisuus ja muis-
taa sopia tietojen salassapidosta asianmukaisella tavalla, esimerkiksi salassapi-

tosopimuksella. (Cassel ym. 2001.)

Suomessa on noin 40 kehittamisyhtiéta eri puolella Suomea. Valitsin heista
benchmarking kohteeksi Porin Prizztech Oy:n ja Jyvaskylan Jykes Oy:n, koska
nama ovat edustavat kehittdmisyhtididen karked mittaamisessa. Valitsin lisaksi
SEKES Ry:n toiminnanjohtajan, kenella on pitkd kokemus kehittamisyhtididen
mittaamisesta ja konsulttitoimiston, joka toimii asiantuntijaorganisaatioiden ke-
hittAmisen parissa. Haastateltavien eri lahtdkohdat tuovat hyvin nakokulmaa

haastatteluihin ja antavat kokonaisvaltaisen kuvan toimialan tilanteesta.

53 Tiedonkeruun menetelma

Tiedonkeruutavan valinta ei ole muista tekijoista irrallinen toimenpide. Maaraa-
vid tekij6itd ovat tutkimuksen tavoitteet, laatu, tutkimusasetelma, tietosisalto,
tutkimuskohteiden valinta eli otanta, tavoiteltu vastausosuus ja kustannukset.
Tiedonkeruutapa vaikuttaa myds tutkimuksen aikatauluun ja tulosten laatuun
seka tutkimuslomakkeen suunnitteluun ja toteuttamiseen. Eri tiedonkeruutavat

mahdollistavat varsin erilaisen otoskoon. (Tilastokeskus, 2013.)

Puhelinhaastattelujen ominaispiirteitda ovat tiedonkeruun nopeus, kysymysten
ymmartamisen ja vastausten loogisuuden tarkistusmahdollisuus, korkeat vas-
tausosuudet ja kohtuulliset kustannukset. Puhelinhaastatteluissa vastausvaihto-

jen tulee olla varsin lyhyitd ja selkeitd. Puhelinhaastattelussa voidaan esittda
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kayntihaastatteluja helpommin arkaluonteisia kysymyksid. Puhelinhaastattelun

maksimikesto voi olla korkeintaan 30 minuuttia.

Kéayntihaastattelut mahdollistavat jopa yli tunnin menevat haastattelut. Visuaa-
listen apuvalineiden kayttaminen (mm. vastauskortit, kuvat) mahdollistaa moni-
mutkaistenkin asioiden kysymisen ja vastausvaihtoehtojen suurehkon maara.
Haastattelutilannetta voidaan kontrolloida puhelinhaastattelua paremmin ja
haastattelijat voivat puhelinhaastatteluja helpommin varmistaa kysymysten oi-

kean ymmartamisen.

Postikyselyjen etuna on suhteellisen halpa hinta suurillakin otoksilla, puhelin-
haastatteluja suurempi vastausvaihtoehtojen maara, arkaluonteisten asioiden
kysymisen helppous, mutta ongelmina haastatteluja alhaisemmat vastausosuu-
det, haastatteluja hankalampi vastaamisen laadunvalvonta ja keruuaikataulun
pituus. Postikyselyt mahdollistavat vain yksikertaiset kysymysasettelut ja ns.

hyppyrakenteet.

Internet-tiedonkeruiden valtteja on halpuus ja nopeus, mutta ongelmana tulos-
ten edustavuus. Talla hetkella menetelma soveltuu lahinnéa yritys-ja yhteisoky-
selyihin ja vain rajatuissa tapauksissa vaestokyseluihin. Web-kyselyjen ongel-
mana on se, etta ne edustavuuden suhteen vain harvoin tayttavat tilastollisen

tutkimuksen laatukriteerit.

Osallistuvaa havainnointia ja tilannetiedonhankintaa voidaan kayttaa esitut-
kimuksissa ja kerattaessa tietoa mm. hinnoista, likennekayttaytymisesta, mat-
kustajavirroista, osallistujamaarista, ympariston tilasta. Yleisimmin tatd menette-

lya kaytetaan yhdessa jonkin muun tiedonhankintatavan kanssa.

Kvalitatiiviset haastattelut — SurveylLaboratorio antaa organisoidut puitteet
kvalitatiivisille haastatteluille ja ryhmahaastatteluille sekd kognitiivisille testauk-
sille. Niitéd voidaan hyddyntaa mm. lomaketestauksissa, esitutkimuksissa seka

syvennettaessa kvantitatiivisten aineistojen tulkintojen. (Tilastokeskus 2013.)



38

Kehittdmistehtavan tiedonkeruumenetelméksi valitsin puhelinhaastattelun. Pu-
helinhaastattelu on nopea ja vastausprosentit ovat hyvat. Lisdksi puhelinhaas-

tattelu sopii aihepiiriin ja antaa paremman lopputuloksen.

54 Teemahaastattelut

Teemahaastattelua kaytetdan usein, kun aihe on arka tai kun halutaan selvittda
vahan tunnettuja ja tiedettyja asioita (Metsdmuuronen 2005, 226). Haastattelu
sopii tutkimusmenetelmaksi myos silloin, kun ei tiedetd, millaisia vastauksia tul-
laan saamaan, tai kun vastaus perustuu haastateltavan henkilon omaan koke-
mukseen. Haastattelua kaytetddn myds, kun halutaan syventaa tietoa jostakin

asiasta. (Hirsjarvi, Hurme 2000, 35.)

Haastattelun etuna voidaan pitaa sitd, etta sen avulla saadaan joustavasti huo-
mioitua haastateltavat ja kerattya tietoa eri tilanteissa. Haastatteluaiheiden jar-
jestysta voi tarvittaessa muuttaa, ja se antaa mahdollisuuden myods tulkinnan
tekemiseen. Vastaajiksi suunnitellut henkilot saadaan helposti mukaan haastat-
teluun. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2008, 200-201; Bell 2006, 157.)

Valitsin teemahaastattelun koska halusin saada aikaan vapaampaa keskustelua
ja kuulla ihmisten omia mielipiteitd laajemmin. Aihe on kuitenkin melko laaja ja
yksityiskohtaisten kysymysten esittaminen voisi jattaa jotain asioita huomioimat-
ta. Teemana oli vaikuttavuuden mittaaminen yritysneuvonnassa. Haastattelussa

kaytin apuna teemahaastattelurunkoa, jossa on viisi teemakysymysta (liite 5).

5.5 Haastateltavien valinta ja aineistonhankinta

Haastatteluun valitsin nelja henkil6& eri organisaatioista. Henkil6ita valittaessa
pyrin mahdollisimman laaja-alaiseen nakemykseen ja henkildiden eri tydnku-
vaan. Kaksi henkil6a tydskenteli kehittdmisyhtidissa, yksi henkilo johtaa kehit-
tamisyhtididen etujarjestoa ja yksi henkild toimii konsulttina yritysrajapinnassa.
Haastattelut toteutettiin puhelinhaastatteluna. Lahetin henkildille etukateen séah-

kbpostia ja sovimme haastatteluajan. TAma osoittautui hyvaksi ajatukseksi,
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koska haastateltavat kerkesivat ndin valmistautua haastatteluun ja miettia aihe-
piiri& ennen haastatteluajankohtaa.

Haastattelut tehtiin henkil6ille viikolla 10/2015. Haastattelut tapahtuivat puheli-
messa ja niiden kestot olivat 30—60 min. Jokainen haastateltava oli erittain kiin-
nostunut aiheesta ja keskustelu sujui luontevasti. Haastattelijana kaytin apuna
tekemaani haastattelurunkoa ja ohjailin siten keskustelun kulkua. Haastattelut
sujuivat ilman hairioita ja keskeytyksia, johon osaltaan vaikutti etukéteen sovittu
keskusteluaika. Keskustelun aikana tein laajasti muistiinpanoja tulosten analy-
soinnin helpottamiseksi.

Aineiston riittavyytta tai kyllaisyytta kvalitatiivisen aineiston keruussa kutsutaan
saturaatioksi. Teoreettisesti merkittavan tuloksen saamiseksi on siis olemassa

tietty maaré aineistoa. (Hirsjarvi ym. 2007, 177.)

Haastattelujen aikana huomattiin tiettyjen vastauksien alkavan toistaa itsedan.
Vaikka haastateltava oli vain nelja ihmista, vastauksissa oli paljon samankaltai-

suutta.

5.6 Sisallon analyysi

Teemahaastattelussa haastateltavien maara voi olla pieni, mutta tama ei tarkoi-
ta ettd analysoitavaa aineistoa olisi vahan. Teemahaastattelun avulla keratty ai-
neisto on yleensa runsas, koska haastattelut ovat voineet kestdd pitkaan ja
haastateltavan ja haastattelijan valinen keskustelu on voinut olla syvéaa, jolloin
materiaalin maara on todennakoisesti hyvin runsas. Kuitenkaan kaikkea saatua
aineistoa ei ole tarpeen analysoida ja joissain tapauksissa kaikkea saatua ai-

neistoa ei pysty kayttamaan (Hirsjarvi & Hurme 2000, 135.)

Vaikka haastateltavien maéara oli pieni, analysoitavaa dataa tuli todella runsaasti
koska osa puheluista kesti jopa 60 min. TA&ma on mielestani hyva etta keskuste-
lua ja eri ndkokulmia saatiin aikaan. Purin aineistoa henkildittain ja teemahaas-

tattelun apukysymyksia hyvaksi kayttaen. Vaikka aineistoa oli paljon, nousi siel-
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ta esiin tarkeimmat yksityiskohdat ja ylimaaraisen aineiston ohittaminen onnistui

hyvin.

6 Tulokset

Tarkoituksena oli tutkia vaikuttavuuden mittaamista kehittamisyhtidissa ja tehda
sen perusteella johtopaatokset oman organisaation mittaamisesta ja sen kehit-
tamisesta. Kehittamistehtavaan osallistui nelja henkilda eri yrityksista. Jokaisella
henkil6lla on erilaiset tehtdvan kuvat ja taustat. Jokainen haastateltava suostui

heti haastatteluun ja halusi esiintya omalla nimella.

Haastatellut henkil6t olivat:

Yrj6 Westling, toiminnanjohtaja, SEKES ry. (A)

Mikko Kotiranta, ohjelmakoordinaattori, Prizztech Oy. (B)
Olli Patrikainen, liiketoimintajohtaja, Jykes Oy. (C)
Tommi Ranta, toimitusjohtaja, MDI Oy. (D)

6.1 Yrityksen nykytila mittaamisessa

Yritysten talla hetkella kayttamat mittarit ja niiden nykytilan selvittaminen:

Talla hetkella mittaamme suoritteiden maaraa ja niihin kaytettya aikaa.
Raportoimme myds néaita lukuja omistajille. (haastateltava A)

Mittaamme toiminnan aktiivisuutta eli asiakaskaynteja ja kaytettyja tun-
timaaria seka raportoimme niista omistajakunnille. (haastateltava B)

Nyky&&n moni yritys mittaa vain maareita vaikka pitéisi pystya pureutu-
maan vaikuttavuuden tekijoihin. (haastateltava C)

Mittaaminen on ollut jo pitkdan haaste kehitysyhtidille. Tulisi raportoida
selkeita asioita kunnalle jotta ymmarrys tekemiseen sailyy. (haastatelta-
va D)
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Haastateltavien l&ht6tilanne ja ajatukset olivat hyvin samansuuntaisia. Vastauk-
sista voidaan hyvin paatelld, ettd haastateltavat ovat keskittyneet pitkalti vain
maarallisten suureiden mittaamiseen ja niiden raportointiin. Tulos ei sindllaéan
yllata, koska maarallisten suureiden mittaaminen on helppoa ja siité saa selkeéa-
ta vertailudataa vuosittain. Useat Muut kehittamisyhtiotkin kayttavat samoja mit-
tareita, mika tulee esille haastateltava C:n kommentissa. Omistajat vaativat sel-
ke&a raportointia yhtididen toiminnasta ja tama tulee hyvin esille konsulttitoimis-
ton kommentissa. Omistajakunnilla on valtavasti eri toimintoja ja monimutkainen
raportointi jaa helposti sekavaksi ja johtopaatdsten teko on vaikeaa. Omistajille
raportoidaan talla hetkella samantyyppisia asioita, joten tassa suhteessa olem-
me samalla viivalla muiden kehittamisyhtididen kanssa. Vaikuttavuuden mit-
taamisen puuttuminen oli yllatys, koska siita on keskusteltu jo pitkaan kehitta-

misyhtididen parissa.

6.2 Yrityksen strategia

Yrityksen strategian yhteys yrityksen toimintaan ja mittaamiseen:

Yrityksen strategia on olemassa mutta ei ohjaa toimintaa. Visio ja pai-
nopisteet ovat myos olemassa mutta eivat juuri ohjaa tekemista eivatka
niitéd mitata. (A)

Strategia ei ole yhteydessa mittaamiseen mutta painopiste on menossa
siihen suuntaan etta se olisi yhteydessa tavoitteisiin ja mittaamiseen.
Uusi strategiaprosessi on tyon alla. (B)

Tulisi mitata strategian onnistumista ja pysahdyttava miettimaan onko
strategia onnistunut. Kysyttava sidosryhmiltd, kumppaneilta, yrityksilta,
yms., onko yrityksen strategia onnistunut. (C)

Strategia ja arvot on saatava lahemmaksi yrityksen péivittaista tekemis-
ta. (D)

Vastauksista voidaan huomata etta yrityksilla on olemassa strategia, mutta silla
ei ole juuri tekemista paivittdisen toiminnan kanssa. Strategiaa pidetdan tarkea-
nd mutta se koetaan usein irralliseksi asiaksi péaivittdisesta toiminnasta. Strate-
gia jaa usein vain hienoiksi irtolauseiksi, jotka hallitus tai johtoryhma on yrityk-

selle luonut. Strategia luodaan kun yritys perustetaan, mutta olisi tdrkea muistaa
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katselmoida sita valilla ja paivittaa tarvittaessa. Strategia ja arvot sotketaan
usein vaikka ne ovat eri asioita. Kumppaneiden ja sidosryhmien mukaan saa-
minen strategiaprosessiin ja sen suunnitteluun pidettiin hyvana asiana. Usein
yrityksessa tydskentelevat henkilot eivat valttamatta tieda, mitka ovat yrityksen
arvot. Strategia on noussut ajankohtaiseksi monessa yhtiossa ja haastateltava
C:lla olikin menossa strategiaprosessin paivitys useamman kehittamisyhtion
kanssa. Strategiaprosessin tarkastelu tulee jatkossa ajankohtaiseksi myds yri-
tyksessamme, koska talla hetkella silla ei ole juuri yhteytta paivittdiseen toimin-

taan.

6.3 Yritysneuvonnan vaikuttavuus

Yritysneuvonnan vaikuttavuus ja sen mittaaminen:

Vaikuttavuudessa tulisi keskittya isoihin ja vaikuttavuudeltaan suurim-
piin yrityksiin ja seurata niiden kehitysta tarkemmin. (A)

Perusmittarit pitaisi jattaa kayttéon mutta pitaisi pystyd myds esittamaan
vaikuttavuutta omistajille. (B)

Vaikuttavuuden mittaamisesta keskusteltu mutta talla hetkella ndhdaan
etta vaikuttavuuden mittaaminen on hankalaa koska toimintojen kirjo on
todella laaja. (C)

Vaikuttavuuden mittausta on ajateltu mutta ongelmaksi muodostuu asi-
oiden toteaminen eli oliko meisté oikeasti hyotya, esim. likevaihdon
kasvusta. (D)

Vaikuttavuus jo kasitteena on mielenkiintoinen asia, josta on keskusteltu paljon.
Vaikuttavuudesta ja sen mittaamisesta on puhuttu paljon kehittdmisyhtididen
tapaamisissa. Vaikuttavuutta ja sen mittaamista on selvasti mietitty, mutta sita
ei mitata ja se koetaan vastaajista hankalaksi todentaa. Nykyiset mittarit halut-
tiin sailyttdéa, mutta niiden rinnalle tulisi saada myds vaikuttavuuden mittareita.
Mitattavien asioiden tulisi olla laajoja kokonaisuuksia, joilla olisi selke&a merki-
tysta. Yhten& ideana oli mitata vain alueen suurimpia/karkiyrityksia, koska hei-
dan vaikutus talousalueelle on suurin. Hankalaksi mittaaminen koetaan, koska
kehittamisyhtidilla on monia eri toimintoja. Esille nousi yritysten liikevaihdon

muutosten seuranta ja sen ottaminen yhdeksi vaikuttavuuden mittariksi. Ongel-
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maksi koettiin kehittAmisyhtion osuus likkevaihdon muutoksiin. Yritysten liike-
vaihdon noustessa on hankala todeta, oliko kehittamisyhtion toiminnalla t&h&n

muutokseen mitaan vaikutusta.

6.4 Johtamisen mittaristo

Yrityksen johtaminen nykyisten mittareiden avulla:

Mittareita ei kaytetd johtamiseen mutta niiden tulisi johtaa tekemista
henkilokohtaisella tasolla ja siihen tulisi asettaa tavoitteet. (A)

Mittareiden tulisi johtaa tekemista ja saada ulos sellaista vertailudataa,
mita voisi verrata muihin seutuihin Suomessa. (B)

Mittareiden tulisi tukea johtamista, ohjata tyontekijoiden tekemista ja nii-
ta pitaisi olla helppo kayttaa. (C)

Mittareiden tulisi olla motivoivia ja osa johtamisen tytkaluja. Tulospalk-
kiomittari on hyva esimerkki, joka tulisi saada johtamisen tydkaluksi. (D)

Vastauksissa nousi hyvin esille johtamisen tarve/puute mittareiden avulla. Mitta-
rit ovat kaytdssa yhtidissa, muttei niita kaytetd johtamisen valineena. Vastauk-
sista tulee hyvin esille, kuinka mittareiden tulisi ohjata yritysta ja sen paivittaista
toimintaa. Mittareiden tulisi olla vertailtavia myds muiden seutujen kanssa.
Henkilokohtaiseen tydn ohjaamiseen mittareiden avulla tuli useita kommentteja.
Kaivattiin henkilokohtaisia mittareita oman tyon arviointiin ja keskusteltiin kuinka
se motivoisi ihmisia tydskentelemaan tehokkaammin. Konkreettisista mittareista
keskusteltaessa nousi esille henkilokohtainen tulospalkkiomittari. Mitattaisiin
esimerkiksi asiakastapaamisten maaraa, haettujen kehittdmistukien maaraa ja
koulutuksiin osallistumisia. Tulospalkkiomittari tulisi saada osaksi paivittaista te-

kemista ja se tulisi kytked osaksi johtamisen tydkaluja.

6.5 Vaikuttavuuden mittarit tulevaisuudessa

Vaikuttavuuden mittaaminen tulevaisuudessa ja niiden mittarit:
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Tulevaisuudessa pitaa saada vaikuttavuutta aikaan ja raportoida omis-
tajille. Ongelma on kerata ne jarkevasti. (A)

Olisi mentava tulevaisuudessa yha enemman vaikuttavuuden mittaami-
seen ja jatettava maaralliset suureet pienemmalle huomiolle. (B)

Toimintojen yhdistyminen (tiedepuistot, kehittamisyhtiot, yms.) on yha
voimakkaampaa. Oman tyon vaikuttavuuden esittdminen on tarkea tyo-
kalu oman organisaation olemassaolon varmistamiseksi. (C)

Vaikuttavuuden mittaus on ajaton juttu. Teemasta keskusteltu jo pitkaan
ja yhta viisastenkivea ei ole viela 16ytynyt. Jokaisen yrityksen on I6ydet-
tdva oma tapa mitata vaikuttavuutta. Yhta yhteista kehitysyhtididen mit-
taria on vaikea luoda. (D)

Vastaajien mielipide vaikuttavuuteen oli yksimielinen. Vaikuttavuus tulisi jatkos-
sa saada kehittamisyhtion yhdeksi mittariksi ja toiminnan tulosten esittdmisen
valineeksi. Maarallisten suureiden mittaaminen ei valttaméatta kerro toiminnan
tasosta ja mita silla on saatu aikaan. Suuri asiakastapaamisten maara ei takaa,
etta yritykset ovat saaneet palvelusta hyotya. Toimintaympariston muutos herat-
ti vaikuttavuudenmittaamisen tarkeytta. Omistajien rahoitus pienenee ja toimin-
toja yhdistetddn, joten omien onnistumisien esiin tuomista pidettiin tulevaisuu-
dessa elinehtona. Asiasta on keskusteltu jo pitkdan, eikd yhtéa oikeaa ratkaisua
ole I6ytynyt. Paljon on keskusteltu myds kehittamisyhtididen yhteisesta vaikut-
tavuuden mittarista, mutta jokainen yhtio toimii omalla tavallaan ja siten jokaisen

tulisi luoda itselleen sopivimmat mittarit.

7 Johtopaatokset

Teemahaastatteluissa benchmarkattiin ja teemahaastateltiin neljad eri toimijaa
joista kaksi oli kehittamisyhtioita, yksi kehittamisyhtididen etujarjestdén toimin-
nanjohtaja seka yksi ulkopuolinen konsultti, joka on perehtynyt kehittamisyhtioi-
den mittaamiseen ja niiden haasteisiin. Haastattelujen vastauksissa oli havaitta-

vissa selvid yhtalaisyyksia vaikka vastaajilla eri erilaiset taustat ja l&htokohdat.

Kaikilla vastaajien nykytilanne on samankaltainen. Mitataan tehtyja suoritteita

kuten asiakaskaskaynteja ja tybhon kaytettya tuntiméaarad. Nama suoritteet ovat
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helppoja mitata ja niiden mittaamiseen ei juuri tarvita kalliita ohjelmistoratkaisu-
ja. Mittaamisen ja raportoinnin helppous tulee esille sekd raportoinnin ymmar-
rettavyys omistajien suuntaan. Omistajakunnilla on elinkeinoelaméan lisaksi pal-
jon muuta seurattavaa, joten ymmartaa ettd muutamien selkeiden lukujen seu-

ranta ja raportointi on helpoin ratkaisu.

Vastaajilla oli selked mielipide strategiasta ja kuinka sita tuli kehittdd. Yrityksen
strategia koetaan erillisend toimintana, jolla ei ole sidospintaa péaivittaiseen te-
kemiseen. Kehittamisyhtididen strategia ei ohjaa tekemista eik& nay paivittai-
sessa arjessa. Yrityksen strategian pohjalta tulisi luoda mittareita ja niiden tulisi
tukea toisiaan. Yhden vastaajan yrityksessa olikin aloitettu uuden strategian
luonti, jonka pitéisi olla lahempéana paivittaista tekemista ja tukea mittaamisen

tavoitteita.

Vaikuttavuuden mittaaminen on mielenkiintoinen aihe, joka nahdaan vastaajista
hyvin eri tavalla. Toiset kokevat sen mittaamisen ongelmana ja toiset nakevat
sen taas mahdollisuutena. Vaikuttavuuden mittaamista ja sen kayttdonottoa on
mietitty kehittdmisyhtidissa. Ongelmaksi koetaan sen mittaaminen, on vaikea
osoittaa mika on yrityksen aikaansaannosta ja mika on siité riippumatonta. Li-
saksi asiakkaitten ja toimialojen kirjo on erittéin laaja, mika osaltaan vaikeuttaa
vaikuttavuuden mittaamista. Vaikuttavuuden mittaaminen tulisi olla osana pe-
rusmittareita ja silla tulisi mitata jotain isompia kokonaisuuksia kuten alueen yri-

tyksiin myonnettyjen kehittamistukien maaraa.

Kehittdmisyhtididen kayttamia mittareita ei kayteta yrityksen johtamiseen. Ne
ovat helposti vain raportoinnin véline mutta aitoa kehittamista tai ihmisten joh-
tamista niilla ei saavuteta. Yksityisell& sektorilla mittarit ohjaavat usein yrityksen
kehitysta ja niiden avulla tehdaan isojakin paattksia. Mittareiden tulisi olla Ia-
hempana ihmisen paivittaista tekemista ja niiden pitaisi pystyd motivoimaan ih-

misté parempiin suorituksiin.

Aikaisemmissa tyOpaikoissani on ollut kaytdéssa palkitsemiskannustinjarjestel-
ma, joka on pohjautunut yrityksen omiin mittareihin, esim. tulos, liikevaihto ja

poikkeamien lukumaara. Taman lisaksi jokaisella tyontekijalla on ollut henkil6-
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kohtaiset tavoitteet, jotka yhdessa yrityksen tavoitteiden kanssa ovat muodos-
taneet tulospalkkion. Tallainen tulospalkkio vaatii luotettavia mittareita, jotta
palkkion laskeminen onnistuu varmasti. Asiantuntijaorganisaatiossa tulospalk-
kiomittareita on kaytdéssa vahemman, johtuen pitkalti laadullisten tulosten vaike-
ammasta mittaamisesta. Organisaatiossa ei ole viela kannustinjarjestelmas,

mutta luotettavien mittareiden kayttéonoton jalkeen sellainen on mahdollista.

Tyontekijan motivaatioon vaikuttaa, kuinka hanta ja hanen tekemisiaan huomi-
oidaan. Mikali tyontekija suorittaa tehtavidan paivasta toiseen, eika tyotoverit tai
esimies huomioi tatéa ollenkaan, ihmisen motivaatio laskee vaistamatta. Varsin-
kin asiantuntijaorganisaatiossa tama tulee esille, koska jokainen tuntee olevan-
sa tarkea voimavara yritykselle. Esimiehelle asiantuntijaorganisaation johtami-
nen asettaa erityisia haasteita, jotta tyontekijat pidetd&dn motivoituneina ja nain
heidan tyopanoksensa parhaalla mahdollisella tasolla. Mittarit ja mittaamisen

valineet ovat yksi osa onnistunutta kokonaisuutta henkiléiden motivoinnissa.

Tulevaisuuden mittareista vaikuttavuus nousee hyvin esiin. Omistajat vaativat
jatkossa yha enemman tuloksia ja silloin pelkka maarallinen mittaaminen ei riita.
Vaikuttavuuden mittaaminen on ajaton juttu eika siihen ole olemassa yhta oike-
aa ratkaisua. Kaikilla kehittamisyhtidilla on omia haasteita ja niiden pohjalta yh-
teisen mittarin luominen on mahdoton ajatus. Suunta nayttaa kuitenkin olevan,
ettd vaikuttavuutta pitaisi pystya esittamaan tulevaisuudessa yha enemman ja
siihen luotettavien mittareiden luominen on varmasti monen kehittdmisyhtion

haaste jatkossa.

Palvelutuotannon osuus Suomessa on kasvussa ja palveluprosessit muutok-
sessa, johtuen esimerkiksi globalisaatiosta ja vaestdon vanhenemisesta. Tulok-
sissa nousi hyvin esille asiantuntijaorganisaation tapa toimia ja henkisen paa-
oman vaikutus lopputulokseen. Kehittamisyhtiot koostuvat asiantuntijoista, jotka
myyvat osaamistaan. Asiakkaan odotukset ja tarve eivat aina kohtaa koska yri-
tysneuvontaprosessi on joka kerta erilainen. Jokainen asiakas on persoona ja
neuvontaprosessiin kulku erilainen. Palveluprosessia on vaikea standardisoida
vaikka yrityksell& olisi siihen tahtoa. Mittarit auttavat asiaa mutta hyvakaan mit-
tari ei auta asiaa, jos henkild ei ole motivoitunut tydhonsa. Mittareita varmasti
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kehitetdan jatkossakin, mutta en usko ettd mitaan yhteista ratkaisua l6ydetaan
kehittamisyhtididen sisalla.

8 Pohdinta

Opinnaytetyon aihe oli mielenkiintoinen ja haastava. Kehittamisyhti6itd on ollut
Suomessa noin 15 vuotta ja niiden kehitys on lahtenyt entisistd elinkeino-
asimiesten toiminnasta. Viimeiset vuodet ovat olleet varsin epavakaita ja muu-
toksia on tapahtunut monessa kaupungissa. Kehittamisyhtioitd, tiedepuistoja ja
uusyrityskeskuksia on yhdistetty kovalla tahdilla, johtuen osittain paallekkaisista
toiminnoista ja omistajien tiukentuneen talouden vuoksi. Tilanne on herattanyt
eri yhtiot miettimaan omaa olemassaoloaan ja sen tarkeyden osoittamiseksi on
heratty miettimdan mittareita, joilla voidaan osoittaa tekemisen tarkeys. Joen-
suun seudulla on toistaiseksi hyva tilanne, koska paéallekkaisia toimintoja ei ole
ja omistajakunnat ovat tyytyvaisid meidan toimintaan. Mittaaminen ja sen kayt-
tdminen johtamisen apuvélineena on kuitenkin herattanyt paljon keskustelua yri-
tyksemme sisalla.

Tyon tavoitteena oli tutkia mittaamista julkisessa palvelutuotannossa ja siita so-
veltaen kerata tietoa muista kehittamisyhtiodista ja yhteistydverkostoista seka
tehda johtopaatokset nykytilanteesta. Palvelutuotanto on lisdéntynyt Suomessa
huomattavasti ja sen trendin uskotaan jatkuvan. Tama asettaa yha enemman
haasteita, kuinka pystytaan toteamaan ja mittaamaan palvelutuotannon onnis-

tumista.

Mittaamiseen liittyy valtavasti eri maaritelmia ja kasitteitd. Jokaisessa yritykses-
sa on oma tapansa mitata asioita ja jokainen yritys kayttdd saatuja tuloksia
omalla tavallaan. Halusin tutkia tydssé&ni nimenomaan muita kehittamisyhtioita
ja siind ymparistossa tyoskentelevia henkil6ita. Mietin pitkd&n ottaisinko tyéhoni
mukaan myds yksityisen sektorin yrityksid, mutta tulin siihen tulokseen ettei se
tuo tutkimukseen lisdarvoa. Tydskentelin aiemmin yksityisella sektorilla, joten

tiesin, etteivat siella kaytetyt mittarit sovellu yrityksen kayttoon. Lis&ksi minua
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kiinnosti muiden kehittdAmisyhtididen nykyiset menetelmét ja mahdolliset ongel-

mat.

Suoritin kyselyn teemahaastattelun puhelimella, joka osoittautui oikeaksi ratkai-
suksi. Keskustelut olivat avoimia ja kestivat parhaimmillaan jopa 60 minuuttia.
Haastattelua varten tekemani apukysymykset osoittautuivat myods oikeaksi rat-
kaisuksi koska ne johdattelivat keskustelua oikeaan suuntaan. Ajatuksia ja kes-
kustelua oli helppo kommentoida koska tunnen hyvin yrityksemme mittarit ja

ymmarran toimintaympariston, jossa kehittamisyhtiot joutuvat tydskentelemaan.

Vastaukset olivat hyvin samankaltaisia vaikka haastateltavien taustat olivat hy-
vin erilaisia. Esille nousi hyvin mittaamisen nykytila ja kuinka kaikki kokevat sen
samalla tavalla. Suureitten mittaaminen, kuten asiakastapaamisten maara oli
esimerkiksi kaytossa kaikilla haastateltavilla. Haastatteluissa nousi hyvin esiin
mittaamisen vaikeus ja sen raportointi. Omistajat vaativat yrityksilta vaikutta-
vuutta mutta sen todentaminen todettiin hankalaksi. Yritysten pitaisi pystya
osoittamaan toiminnan vaikuttavuutta, muutenkin kuin asiakastapaamisten
maarasta raportoimalla. Pitdisi paasta syvemmalle ja pystya tutkimaan, oliko sii-

té asiakastapaamisesta oikeasti hyotya ja johtiko se johonkin lopputulokseen.

Mittaamisen merkitys johtamisen tytkaluna nousi hyvin esiin. lhmisten tekemaa
tyota pitaisi pystya ohjaamaan mittareiden avulla ja samalla pystya motivoimaan
henkilod hanen tydtehtavissaan. Henkilokohtainen tulospalkkio on hyva esi-

merkki, jota kaytetaan paljon yksityisella sektorilla.

Kehittamistehtavan tuloksena tuli esille yrityksen tulosten aikaansaamisten esil-
le tuominen. Olivat mittarit sitten mitk& tahansa, tulisi niiden pohjalta saada yri-
tyksen tekemélle tydlle selkeat tulokset. llman selkeité tuloksia on yrityksen vai-
kea osoittaa oman olemassaolon tarkeys. Pitdisi pystya mittamaan jatkossa
my6s yha enemman yrityksen tekemisen vaikuttavuutta, muiden mittareiden li-
saksi. Tata aihetta tullaan jatkossa kasittelemaén yha enemman useissa kehit-
tamisyhtidissa ja tdma voi olla se joka ratkaisee joidenkin yhtididen olemassa

olon.
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Odotin ennen haastatteluja, ettd muissa yrityksissa oltaisiin mittaamisen ja sii-
hen liittyvan toiminnan osalta pidemmalla. Yllatyksekseni huomasin etta asioita
tehdaan vahintaan samalla tasolla kuin haastateltavat ja jossain asioissa olem-
me jopa edellakavijoita, kuten saanndllisessa raportoinnissa omistajille seka
omistajakuntien hallituksen kokouksissa esiintyminen. Ennen haastatteluja toi-
voin, ettd loytaisimme uusia ajatuksia mittaamiseen, mutta esille nousi vain

asiakastyytyvaisyyden mittaaminen.

Asiakastyytyvaisyyskyselya pitéisi muokata ja suorittaa kysely heti kun neuvon-
tasuorite on tehty. Talla hetkella kerran vuodessa tehtava kysely ei anna oikeaa
kuvaa palvelun laadusta. Toimintapa on vanhanaikainen ja vastausprosentti on
todella alhainen. Heti palveluprosessiin loputtua tulisi asiakkaalle lahettaa kyse-
ly, mink& pohjalta olisi helppo seurata trendia ja linkittd& jokainen yritysnevoja

prosessiin.

Opinnaytety6td suunnitellessa odotin paljon esimerkkeja vaikuttavuudesta ja
sen mittaamisesta. Haastattelun tulos yllatti minut, koska vaikuttavuuden mit-
taaminen on viela alkutekijoissdén kehitysyhtididen parissa. Kaikilla oli toki sel-
ked nakemys asiasta, mutta mitddn konkreettista ei kellaan ollut esittaa. On hy-
va pohtia sisaisesti, kannattaako siihen uhrata edes resursseja ja mitata sita tu-
levaisuudessa. Voi olla etté asia konkretisoituu tulevaisuudessa mutta oma ar-

vioni on, ettei tassa tapahdu mitaan konkreettista lahitulevaisuudessa.

Kehittamistehtavan tuloksena toivon, etta jatkossa kiinnitetddn yha enemman
huomioita siihen, kuinka meidan onnistumisista ja aikaansaaduista tuloksista
raportoidaan. Yrityksessa tapahtuu paljon suorituksia, jotka jadvat usein huo-
maamatta. Raportoinnin tulee olla johdonmukaista ja kiinnittd& huomiota isojen

kokonaisuuksien raportointiin.

Yrityksessa on lahdossa liikkeelle strategian paivitys prosessi ja toivon, etté sii-
na otetaan huomioon my6s mittaaminen ja luodaan selke& linkki niiden valiin.
Jatkokehittamisena pitaisi valita muutamia vaikuttavuuden mittareita, suunnitella
niiden kayttoonotto ja ottaa ne kayttdon heti kun strategiaprosessi on saatu kay-

tya lapi. Samoin henkilokohtaisten mittareiden luominen tulisi tehda ensi vuoden
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aikana. Kaikki kulminoituu lopulta kuitenkin asiakkaan ja palveluntarjoajan vali-
seen kohtaamiseen. Tama kohtaaminen ja sen lopputulos luo yritykselle sen ar-

von ja maarittaa pitkalti kuinka se menestyy.
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Liite 1

Esimerkkeja palveluorganisaatioiden kayttamista mittareista

Nikikulma

Resurssit

Henkilastd

Prosessin sujuvuus

Palvelutapahtuman
laatu

Mittareita

resurssien kdyton kustannukset, €
resurssien kayttoaste, %

tyoajan kaytto suhteessa suunnitelmiin eri tydtehtavissa ja
projekteissa

henkildstotyytyvaisyyskysely, 1-5 keskiarvo
sairauspoissaolot, %

tydtapaturmat, kpl/htv

kehityskeskustelut, tavoitteiden saavuttaminen %

asiakastapahtuman kesto
vasteaika

toimitusaika

kysynnan ennusteluvut

asiakkaan jonotusaika
palveluprosessin keskeyttaneiden osuus kaikista asiakkaista, %

Tuotokset

Palvelutuotoksen
virheettémyys

asiakasmaarat
asiakkaille tarjottujen suoritteiden maarit (esim. tapaamiset,

myydyt tunnit)

myynti, €

palvelulle maariteltyjen kriteereiden toteutuminen, %
poikkeamien lukumaara

reklamaatioiden lukumaara

menetettyjen kauppojen arvicinti

Asiakaskokemus - asiakastyytyvaisyyskysely
- mystery shopping, asiakaspalveluprosessien toimivuuden arvioi-
minen asiakkaaksi tekeytymalla
- asiakkaiden pysyvyys, %
Vaikutukset - asiakaskohtaisissa suunnitelmissa maariteltyjen tavoitteiden

tayttymisaste, %
paljon tapauskohtaisia mittareita, ks. luvut 4.1, 4.3.1. ja 4.3.2,




Liite 2
Mittaamisen oppeja ja hyvia kaytantoja

Projekteihin osallistuneiden kommentteja

Ennen On tirkedd madritelld mittariston kayttdjd ja kayttétarkoitus.

mittareiden

suunnittelua

Mittaus- On mitattava sellaisia asioita, joilla on merkitysta ja joihin voidaan vaikuttaa.
lt{l.?rl:l?i?:t:mi— Organisaation tavoitteet tulee pilkkoa ja valuttaa ylhaalta alaspdin. Mittarit
nen tulee rakentaa tavoitteita tukeviksi ja ketjuttaa ne alhaalta yléspain.

Mittaamisen Mahdollisimman Ll ksinkertaiset ja kdytannonldheiset mittarit saavat henki-
yleiset Iskunnan ja asiakkaat kiinnostumaan mittaamisesta.

ratiaisut Taydellista mittaria ei ole. Pieni ja konkreettinen on parempi kuin iso ja

mnnlmutlﬁalnen

Jos ei puhuta euromadriisests mlﬂﬂamIEEﬁtél absoluuttisella tarkkuudella ei
ole niin isoa merkitysta. Mittareilla on kuitenkin aina oltava jokin vertailukoh-
ta, esimerkiksi aikaisempi mittaustulos, tavoite tai toisen yksikon tulos.

Ei ule 1.rIE|spatevaa ratlmmua mittaamiseen. Monet mittarit ja mll:taamlseen
liittyvat ratkaisut ovat spesifejd ja riippuvat kontekstista. On tunnistettava,
mika on tapauskohtaista ja mita voidaan soveltaa yleisemmin.

Mittareiden kayttoperiaatteiden maarittely tuo ryhtia mittaamiseen ja
vahentda turhien virheiden mahdollisuutta.

Yksittdiset ~ Vaste- ja jonotusaikaa tulee seurata jatkuvasti ja sen tulee olla kaikkien
mittaus- tyontekijidemme nahtavissa.

ratkaisut Palveluprosessin keston mittaaminen ohjaa hyvin tyéntekoa ja vihentaa

prosessiin kuluvaa aikaa.

Asiakasnikokulman pures.l-telemlnen on ollut antoisaa. Téms on avannut
uusia nakdkulmia asiakkaan rooliin mittaamisessa.

Mlakastmwalswskﬁel',r tehdsin nelja kertaa vuodessa mutta ',rlutsl asia-
kas vastaa vain kerran vuodessa. Ndin saadaan usein mittaustietoa, mutta
yksittdinen asiakas ei kyllasty vastaamaan.

Yksittdisid projekteja tai palveluita mitataan asiakastyytyvaisyyskyselylls;
hyva askel yleisesta asiakastyytyvaisyysmittaamisesta, koska palaute pys-
tytddn kohdistamaan paremmin.

Audltﬂlntl, 'l_|l'k_‘ilk|-tﬂ arvioi toisen ',rl-ts.lkﬂn, lnllmn saadaan arvokasta palautetla
ja samalla voidaan vilittaa tietoa toimivista kdytanndista yksikoiden valill3.

Henkilostatyytyvdisyyskyselyyn vastataan tekstiviestilld, jolloin vastaami-
nen on helppoa ja tulee yleensa tehtya heti.

Tieto- Ydinprosessien seurantajéirjestelm:i tiedot tarkeimmistd mittareista on
jarjestelmadt  koottu vakiondkymaan, joka pdivittyy jatkuvasti. On jatkuvasti ajan tasalla
ja helppo tulostaa graafsesti.

Mittaamisessa on onnistuttu h[.rudyntamaan olemassa olevien tlEtU]ErJEE—
telmien ominaisuuksia, jolloin mittaaminen automatisoidumpaa.



Yrinet kirjausndkyma
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1. Tapaamisen tiedot

Asiakas:*
Pvm:*

Tapahtuman aihe:

Muistiinpanot:

Yritysneuvoja:
Ajankaytti:
Nakyvyys:

2. Liitetiedostot

3. Mahdolliset jatkotoimet

MNaytd ohjeet
Joensuun Tiedepuisto Oy (#5501)
| | | Tanssn || Kalenteri...
L]ALKU [ YRITYSKUMMI
[ |kEHITYS [ | KUNTARAHOITUS
[ InEUVONTA [ | SEUTUMARKKINOINTI
[ |oMmISTAMJANVAIHDOS | |KOULUTUS
[ JIMvEST 1N [ | SIDOSRYHMATYO
[ ]TiLa [ |vERKOSTOTYD
[ |KANSAINVALISTYMINEN | |Lahetetdan tyytyvaisyyskysely.
[ |HENKILGSTO
[ | TERVEYTYS

Antti Heiklkinen

I:I tuntia I:I minuuttia

(®) Nakyy kaikille
O Rajattu nakywyys:

Lisateksti »

Mayta liittest =

M&ytd jatkotoimet =

Tallenna|| Peruuta
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Yrinet asiakasorganisaatiot

Forssan Seudun Kehittd- Naturpolis Oy - Nordic  Mikkelin teknologiakeskus
miskeskus FSKK Oy Business Center MIKTECH Oy

Hameenkyron kunta Yrityssalo Oy Yla-Savon Kehitys Oy

Helsingin kaupungin Elin- Porin Seudun Kehittd-  Pohjois-Satakunnan Kehit-

keinokehitys miskeskus POSEK Oy tamiskeskus PSKK Oy
Joensuun seudun Kehit- Prizztech Oy Kristiinankaupungin elin-
tamisyhtié JOSEK Oy keinokeskus Oy
Prizzway Oy
Keski-Karjalan Kehitysyh- Kehittamisyhtio Witas Oy
tio Oy KETI Rovaniemen Kehitys Oy
Posintra Oy

Keski-Uudenmaan Kehit- Sastamalan Seudun Yri-

tamiskeskus Oy KEUKE tyspalvelu Oy Kehittamisyhtio Keulink Oy

Koillis-Savon Kehitys Oy Savonlinnan seudun kun-Jyvaskylan seudun kehit-

KSK tayhtyma tamisyhtio Jykes Oy
Koneteknologiakeskus

Lahden Alueen Kehittd-  Turun seudun yrityspal-

misyhtié Oy — LAKES velukeskus Potkuri Saarijarven Seudun Yritys-
palvelu Oy

Metsantutkimuslaitos Par- Valkeakosken Seudun  Karstulan Seudun Kehitys

kanon yksikko Kehitys Oy Oy

Mikkelin seudun elinkei-  Yla-Pirkanmaan Seutu- Novago Yrityskehitys Oy
noyhti6 MISET Oy yhdistys ry

Rauman kaupunki
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Teemahaastattelurunko

1. Mika on yrityksenne nykytila mittaamisessa?

2. Ohjaako yrityksen strategia toimintaa ja mittaamista?

3. Mittaatteko yritysneuvonnan vaikuttavuutta?

4. Johdatteko yrityksen/henkilén toimintaa mittareilla?

5. Otatteko vaikuttavuuden mittareita kayttoon tulevaisuudessa?









