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Suorituskyvyn johtaminen on oleellinen osa yrityksen toimintaa. Suorituskyvyn johtamisen
avulla pyritdan tunnistamaan yrityksen suorituskyvyn nykytila sekd kehittamaan ja johtamaan
sité kohti yrityksen strategisia tavoitteita.

Mittaamista kaytetddn yhtena suorituskyvyn johtamisen tydkaluna. Mikali mittarit ovat oikein
valittuja, niistd saatavan tiedon avulla johto nékee yrityksen toiminnan nykytilan ja pystyy
ohjaamaan henkilostdd eri organisaatiotasoilla toimimaan kohti yrityksen strategiassa
maariteltyja tavoitteita.

Opinnaytetydssa toteutettavan kehittdmishankkeen toimeksiantaja on Nokia Oyj:n logistiikasta
vastaavan organisaation F&C-osasto. Kehittamishankkeessa perehdytdan  Nokian
vahittaiskauppatoimintoihin liittyvaan logistiikan mittaristoon. Tarkoituksena on selvittdd, miten
olemassa olevat mittarit soveltuvat kyseisten toimintojen suorituskyvyn johtamiseen, mita
ongelmia mittareiden kaytdssa on ilmennyt ja miten mittariston kayttéa voisi kehittaa.

Opinnaytteen teoreettinen viitekehys pohjautuu suorituskyvyn johtamiseen ja mittaamiseen.
Kehittdmishanke toteutettiin kvalitatiivisin teemahaastatteluin sek& asiantuntijaryhméan avulla.

Kehittdmishankkeen lopputuotoksena luotiin  kysymysmuotoinen tarkistuslista mittariston
tehokkaamman kayton apuvalineeksi.
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MEASUREMENT SYSTEM AS A PERFORMANCE
MANAGEMENT TOOL

Performance management is an essential part of business. Performance management aims to
recognize the current status of performance and develop and manage it towards a company’s
strategic goals.

With correct selected measures, the management can see the current status of business and is
able to lead the personnel in different organization levels to act towards the company’s strategic
objectives.

This thesis was assigned by the F&C department in the logistics organization of Nokia
Corporation. The thesis focuses on Nokia’s retail logistics measurement system. The purposes
of this study were to consider whether current measures are applicable in managing retail
logistics performance, which problems have occurred in the use of the measures, and how the
use of the measures could be developed.

The theoretical framework of the thesis is based on performance management and
measurement. The study was conducted with qualitative theme interviews and an expert group.

As a result of this thesis, a checklist was created, which can be used as a tool for a more
efficient use of measurement system.
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1 JOHDANTO

1.1 Opinnaytetyon tavoitteet

Suorituskyvyn johtaminen on oleellinen osa yrityksen toimintaa. Jotta yritys voisi
toimia tehokkaasti toimintaymparistéssaan ja kehittyd, johdon tulisi olla perilla
yrityksen suorituskyvysta. Suorituskyvyn johtamisen apuvalineena kaytetaan
erilaisia mittareita ja mittaristoja. Mittaamisen avulla pyritaan selvittaméaan
mittaamisen kohteen nykytila; ollaanko asetettuja tavoitteita saavuttamassa, ja
sen perusteella voidaan tarvittaessa tehda korjaavia toimenpiteitd. Mittaamisen
avulla voidaan myds viestia henkilostolle yrityksen strategiaa ja sita, mihin
asioihin henkiloston tulisi keskittyd tavoitteiden saavuttamiseksi. Mittaaminen ei
siis ole itsetarkoitus, vaan mittaamisprosesseista saatua tietoa pitéisi pystya

muuntamaan tehokkaaksi toiminnaksi.

Taman kehittdmishankkeen tavoitteena on selvittdd, miten kohdeyrityksen
nykyiset mittarit soveltuvat sen vahittdiskauppatoimintojen suorituskyvyn
johtamiseen, mita ongelmia niiden kaytdéssa on ilmennyt ja miten mittariston
kayttbd voisi kehittdd. Tarpeen vaatiessa tavoitteena on esittéa
kehittamisehdotuksia mittariston uudistamiseen ja mahdollisuuksien mukaan

myoOs implementoida uudistettu mittaristo kayttéon.
Kehittamishankkeen avulla haetaan vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

- Miten nykyinen mittaristo soveltuu kohdeyrityksen

vahittaiskauppatoimintojen suorituskyvyn johtamiseen?
- Millaisia ongelmia mittariston kaytdssa on ilmennyt?
- Miten mittariston kayttoa ja prosesseja voisi kehittaa?
1.2 Opinnaytetydn rakenne ja kaytetyt tutkimusmetodit

Opinnaytetyoraportti alkaa johdannolla, jossa kerrotaan lyhyesti opinnaytetyon

tavoitteista, rakenteesta ja metodeista. Myds opinnaytetytssa kaytetyt tarkeat
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kasitteet selitetéan johdannossa. Opinnadytetyon teoreettinen viitekehys
muodostuu  suorituskyvyn  mittaamisesta sekda mittaamisesta osana
suorituskyvyn johtamista. Toisessa luvussa kaydaan Ilapi muun muassa
mittariston kayttotarkoituksia, mittarien luokittelutapoja sekéd hyvan mittariston
tunnusmerkkeja. Lisaksi esitelladn muutama yleisin mittaristomalli ja kaydaan
lapi  mittariston kehittamisprosessi. Luvussa 3 keskitytaan suorituskyvyn
johtamiseen ja siihen, mikd osa mittaamisella on suorituskyvyn johtamisessa.
Lisaksi kolmannessa luvussa tutustutaan mittaristoon johtamisviestinnan
kanavana ja kaydaan lapi suorituskyvyn johtamisen ja mittaamisen haasteita.
Itse kehittAmishankkeeseen, sen tarkoitukseen ja toteuttamiseen perehdytaén
luvussa nelja. Viidennessa luvussa kaydaan lapi kehittamishankkeen tuloksia ja
kuudennessa luvussa on arvio luotettavuudesta, johtopaatokset seka

kehittamisehdotuksia jatkoon. Opinnéaytety6n rakenne on kuvattuna kuviossa 1.

Johdanto

Mittaamisesta
suorituskyvyn
johtamiseen

Suorituskyvyn
mittaaminen

Kohdeyrityksen
vahittdiskauppatoimintojen suorituskyvyn
mittaaminen ja johtaminen

Tulokset

Johtopaatokset

Kuvio 1. Tyon rakenne.
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Kehittamishanke on laadullinen tutkimus, jossa selvitetddn haastatteluiden
avulla, miten nykyinen mittaristo toimii vahittaiskauppatoimintojen suorituskyvyn
johtamisen vdlineend ja miten itse mittaristoa ja sen kayttda voisi kehittaa.
Haastatteluiden lisdksi menetelmana kaytetdan asiantuntijaryhmatapaamista,
jossa kaydaan lapi haastatteluista saatavia havaintoja ja niiden pohjalta
toimenpidesuosituksia.

1.3 Kasitteet

Suorituskykya (Performance) voidaan maaritella eri tavoin. Liiketoiminnallinen
suorituskyky (Business Performance) liittyy yrityksen liiketoiminnallisen
menestymisen kannalta olennaisiin seikkoihin. Lonngvist (2002, 14) on
muodostanut suorituskyvylle maaritelman, jonka mukaan ’“suorituskyky on
mitattavan kohteen kyky tehda tuloksia suhteessa tavoitteisiin”. Ahon (2010, 4)
mukaan suorituskyky on pohjimmiltaan sita, miten yritys saavuttaa tavoitteensa.
Laamanen (2005, 18) on maaritellyt suorituskyvyn olevan osoitettua kykya
toimia tarkoituksenmukaisella tavalla. Hanen mukaansa suorituskyvyssa on
kysymys erityisesti mittaamalla hankitusta tiedosta. Suorituskyky viittaa sanana
potentiaaliseen suorituskykyyn, kun taas sana suoritus viittaa yleensa jo
toteutuneisiin suorituksiin (Lonnqgvist 2002, 11-14). Suoritus on siis toteutunut
tulos, joka ei valttamatta ylla parhaan suorituskyvyn tasolle (Hannula &

Lonngvist 2002, 46). Tassa tyossa kaytetaan termid suorituskyky.
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Kuvio 2. Suorituskyvyn osa-alueiden kenttd (Rantanen 2005, Ukon ym. 2007a,

7 mukaan).

Kuviossa 2 on kuvattu yleisella tasolla yrityksen suorituskyvyn osa-alueiden ja
tekijoiden keskinaisia vaikutussuhteita. Yleistden voidaan sanoa, ettad kuviossa
alempana olevien osa-alueiden vaikutus nakyy ylempéna olevissa osa-alueissa.
(Ukko, Karhu, Pekkola, Rantanen & Tenhunen 2007a, 6.)

Kasitetta suorituskyvyn johtaminen (PM, Performance Management) kaytetaan
eri tavoilla kayttokohteiden ja kayttajien mukaan. Hannula ja Lonngvist (2002,
46) ovat maaritelleet suorituskyvyn johtamisen olevan johtamista, joka perustuu
suorituskyvyn mittauksen tuottamaan informaatioon. Heiddn mukaansa
suorituskyvyn johtaminen korostaa sitd, ettd mittaus on systemaattinen ja
aktiivinen osa erilaisten liiketoiminnallisten tekijoiden johtamista ja kehittdmista.
Williams (1991, Lonnqvistin 2002, 14 mukaan) toteaa suorituskyvyn johtamisen
olevan prosessi, jossa toiminnalle asetetaan tavoitteet ja mittarit, jotka tukevat
yrityksen strategioiden toteutumista. Myds Cokins (2009, Ahon 2010, mukaan)
on maaritellyt suorituskyvyn johtamisen prosessiksi, jolla johdetaan

organisaation strategiaa muuttamalla suunnitelmia tuloksiksi.
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Suorituskyvyn mittaus (Performance measurement) on prosessi, jonka avulla
pyritaan selvittamaan tai maarittamaan jonkin mittauskohteen suorituskykyyn
keskeisesti liittyvan ominaisuuden tila (Hannula & Lonngvist 2002, 47).
Mittaamisen avulla hankitaan informaatiota kiinnostuksen kohteena olevasta
liketoiminnan tekijasta. Mittaaminen on myds keskeinen johtamisen apuvaline.
(Lonngvist ym. 2010, 117.)

Mittari on tasmallisesti maaritelty menetelmd, jonka avulla mitataan ja
arvioidaan tietyn menestystekijan suorituskykya (Hannula & Lonngvist 2002, 46;
Lonngvist 2002, 17). Mittarin synonyymeina kaytetdaan joskus termeja
tunnusluku tai indikaattori (Lonngvist, Jaaskelainen, Kujansivu, Kapyla,
Laihonen, Sillanpaa & Vuolle 2010, 118; 120). Mittaamisessa kaytetaan usein
avainmittareita (KPI, Key Performance Indicator), joiden avulla johtamisen
tavoitteita voidaan kvantifioida (Aho 2010, 4).

Suorituskykymittaristo on erilaisten mittareiden kokoelma, joka koostuu
mittauskohteen suorituskyvyn kannalta keskeisistd mittareista. Se voi olla joko
ajan mittaan kehittynyt sekalainen kokoelma, johon on vahitellen lisatty
mittareita, tai systemaattisesti mittaristomallin mukaan rakennettu kokonaisuus.
(Hannula & Lénnqvist 2002, 43; Lonngvist 2002, 17.)
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2 SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN

Suorituskyvyn mittaaminen on “ohjausprosessi, jossa tunnuslukuja hyvaksi
kayttamalla selvitetdan tai maaritetddn jonkin lilkketoiminnallisesti tarkean tekijan
tila” (Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2010, 287). Suorituskyvyn
mittaaminen tulisi ndhda osana yrityksen normaalia toimintaa, jonka
tarkoituksena on tukea yrityksen toiminnan eri osa-alueita ja menestysta pitkalla
aikavalilla (Ukko ym. 2007a, 13).

2.1 Mittaamisen kayttotarkoitukset ja hyddyt

Mittaamisella voi olla useita eri kayttotarkoituksia eri organisaatioissa.
Kayttotarkoitukset rijppuvat muun muassa strategiasta, organisaatiokulttuurista
ja muista organisaation piirteista (Ukko 2009, 8-9). Mittaamisen
peruskayttotarkoitus on informaation tuottaminen mitattavasta asiasta; sen
avulla saadaan selville jonkin asian suoritustaso tai tila (Lonnqvist ym. 2010,
124). Rantasen ym. (2007, 417) mukaan suorituskyvyn mittaamisen ja
analysoinnin p&atarkoitus on tukea paatoksentekoprosessia keraamalla tietoa
siitd, miten hyvin tavoitteet ovat saavutettu ja miten tarkasti ennusteet on tehty.
Mittaaminen on tarked osa liiketoiminnallisen suorituskyvyn parantamista
(Taticchi, Tonelli & Cagnazzo 2010, 4).

Nykyaan suorituskyvyn mittausta kaytetaan seka strategisiin ettd operatiivisiin
tarkoituksiin  (Ukko 2009, 9). Ukon (2009, 11) mukaan suorituskyvyn
mittaaminen keskittyy yha enemman operatiiviselle tasolle. Operatiivisessa
toiminnassa mittaaminen helpottaa ja selkiinnyttaa tavoitteiden asetantaa
(Rantanen 2009). Mittaamisen avulla saadaan myos selville, ollaanko asetettuja
tavoitteita saavuttamassa ja siten tehda myds korjaavia toimenpiteitd (Lonnqvist
ym. 2010, 124). Mittaaminen motivoi henkildstda ja luo edellytyksia palautteen
annolle ja palkitsemiselle (Moisio 2008; Rantanen 2009). Ukon (2009, 48)
mukaan suorituskyvyn mittaus parantaa tyontekijoéiden motivaatiota silloin, kun
tyontekijdt saavat osallistua uusien projektien tai toimintasuunnitelmien
paatoksentekoon. Suorituskyvyn mittaus lisda myos tyontekijoiden ymmarrysta

siitd, miten heid&n toimintansa vaikuttaa organisaation liiketoimintaan. Lis&ksi
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suorituskyvyn mittaus parantaa koulutustarpeiden tunnistamista, tyontekijoiden
suorituskykya ja tuottavuutta seka lisdd saavutuksen tuntua. (Ukko 2009, 48.)
Suorituskyvyn mittaamisen avulla yritykset voivat myo6s allokoida resurssejaan
(Ukko, Tenhunen & Rantanen 2007b, 46).

Strategisella tasolla mittaustuloksia tarkastelemalla voidaan vahvistaa tai
kyseenalaistaa strategian taustalla olevia oletuksia (Lonnqgvist ym. 2010, 124).
Oikein valitut mittarit auttavat johtoa selkiyttdmaan yrityksen tavoitteet ja
strategian henkilostolle, ja ne myds luovat yhtenaisia nimittajia liketoiminnan
paamaarista ja tuloksista Il&pi organisaation (Niemela ym. 2008, 97).
Suorituskykymittarit tukevat strategian toteuttamista silloin, kun henkilékohtaiset
ja tiimitavoitteet tehd&&n valitun strategian pohjalta (Ukko 2009, 8).
Suorituskyvyn mittaus voidaan ndhdad myds tapana kommunikoida yrityksen
visio koko organisaatiolle ja selventdd johdon organisationaalisia tavoitteita
alemmille organisaatiotasoille (Amaratunga & Baldry 2002b, 330; Ukko ym.
2007b, 40). Moullinin (2007, Rusilan 2010, 9 mukaan) mukaan suorituskyvyn
mittaamisella voidaan arvioida, kuinka hyvin organisaatiota johdetaan ja

paljonko organisaatiot tuottavat arvoa sidosryhmilleen.

Yksi mittausjarjestelmien tarkeimmista tehtavistd on kohdistaa huomio niihin
asioihin, jotka ovat tarkeitéd organisaation menestymisen kannalta. Tehtavana
on esimerkiksi halyttaa, kun organisaation toimintaympéaristossa tai sen
suorituskyvyssa tapahtuu jotain merkittavaa. Parhaimmillaan
mittausjarjestelmien avulla voidaan ennakoida tulevaa kehitystd, mika
puolestaan antaa organisaatiolle = mahdollisuuden tehda muutoksia
proaktiivisesti. Mittausjarjestelman avulla voidaan myds pureutua Yyleisien
asioiden sijaan yksityiskohtiin, jolloin korjaavien toimenpiteiden kohdistaminen

oikeisiin asioihin helpottuu. (Laamanen 2005, 350-351.)

Kankkusen ym. (2005, 119-123) mukaan mittaamisen tavoitteita voivat olla

esimerkiksi:

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO (YAMK) | Virpi Kangas



8.

9.

13

. selvan ongelman ratkaiseminen

tyontekijoiden kannustaminen jatkuvaan kehittamiseen
kriisitilanne

yhteistyon tehostaminen sidosryhmien kanssa

yhteistyon tehostaminen organisaation sisalla

tarve verrata toimintaa kilpailijoihin tai yhteisty6kumppaneihin
yrityksen tehokkuuden ja toimivuuden selvittdminen
strategisen paamaaran saavuttaminen

strategian selkiyttdminen

10. yhteisymmarryksen lisdaminen strategiasta

11. organisaation kayttaytymiseen vaikuttaminen

12. organisaation oppiminen. (Kankkunen, Matikainen & Lehtinen 2005,

119-123))

Lonngvist (2002, 87) on tutkinut mittauksen kayttotarkoituksia seka yleisjohdon

ettd henkiléstdon osalta. Tutkimustulosten mukaan yleisjohdon kymmenen

tarkeimmaksi koettua kayttétarkoitusta ovat:

© © N o o b~ 0w DdhPE

henkiloston toiminnan ohjaaminen

tarkeiden tavoitteiden kommunikoiminen

toiminnan nykytason arvioiminen

yrityksen strategian konkretisoiminen toteutettavissa oleviksi tavoitteiksi
ongelmien havaitseminen

henkiloston motivoiminen

strategian toteutumisen seuraaminen

paatoksentekoa tukevan informaation tuottaminen

tulevien tilanteiden ennustaminen ja

10. tulospalkkion mahdollistaminen.
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Kaldin ja Nilssonin (2000, Ukon 2009, 11 mukaan) tutkimuksen mukaan
suorituskyvyn mittauksella on kaksi kayttotarkoitusta ylitse muiden: tukea
ylimman johdon paatoksentekoa ja toiseksi tukea paatoksentekoa operatiivisella
tasolla. Mittausjarjestelman kayttd paatdksenteon tukena voidaan jakaa
kolmeen rooliin, joita ovat tarkeimpien parametrien kontrollointi, saéannoéllinen
toiminnan  arviointi  ja  strategian kyseenalaistaminen.  Kontrolloinnin
tarkoituksena on tarkkailla niitd parametreja, jotka ovat toiminnan kannalta
keskeisia ja joiden tavoitetasojen rikkominen ei ole hyvaksyttavaa. Tallaiset
mittarit ovat ennakoivia mittareita, jotka antavat ennakkovaroituksen, kun jokin
tarked osa-alue on ajautumassa vaikeuksiin. Toiminnan arvioinnissa
tarkistetaan tietyin valiajoin yrityksen kannattavuuden tila. (Kankkunen ym.
2005, 93-95.)

Suorituskyvyn mittaaminen kokoaa tiedot yrityksen menestymisesta ja sen
edellytyksista jarjestelmalliseksi kokonaisuudeksi. Mitattava tieto on saatavilla
reaaliaikaisesti ja tasmallisesti, ja mittarit lisd&vat ennustettavuutta, kun
katsotaan mittarista saatavaa trendid ja kun mittaristossa on seka syy- etta
seurausmittareita. Suorituskyvyn mittaaminen mahdollistaa nopean reagoinnin

muutoksiin seka tukee ja antaa varmuutta paatoksentekoon. (Rantanen 2009.)

Muita Kkirjallisuudesta loytyneitd kayttotarkoituksia mittaukselle ovat muun
muassa johtaminen, suunnittelu, diagnosointi, jatkuva parantaminen,
informointi, koulutus ja oppiminen, kommunikointi organisaation ulkopuolelle
seka liiketoimintaprosessien kehittdminen (Amaratunga & Baldry 2002b, 329;
Hannula & Lénnqvist 2002, 17; Ukko 2009, 9).

2.2 Mittarien luokittelu

Mittareita voidaan jaotella useilla eri tavoilla. Niitd voidaan luokitella muun
muassa taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin, koviin ja pehmeisiin
mittareihin, strategisiin, taktisiin ja operatiivisiin mittareihin, suoriin ja valillisiin
mittareihin,  objektiivisiin  ja  subjektiivisin  mittareihin sekd syy- ja

seurausmittareihin.
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Taloudelliset mittarit ovat rahamaaraisia, kuten kustannukset. Ei-taloudellisten
mittareiden avulla seurataan panoksia, prosesseja tai prosessien tuotoksia,
jotka eivat ole rahamaaraisia. (Hannula, Leinonen, Lo&nnqvist, Miettinen,
Mettanen, Okkonen & Pirttiméki 2002, 35.) Esimerkiksi lapimenoaika on ei-

taloudellinen mittari.

Kovissa mittareissa on usein kvantitatiivinen numeroaineisto ja ne perustuvat
yksikasitteisiin lahtdarvoihin, kuten suoritusmaariin. Pehmeda mittaristo perustuu
enemman laadulliseen aineistoon, kuten nakemyksiin, tuntemuksiin ja
kokemuksiin. (Hannula ym. 2002, 35; Lonngvist, Kujansivu & Antikainen 2006,
31.)

Mittarit voidaan jakaa myos strategisiin, taktisiin ja operatiivisiin mittareihin.
Operatiiviset mittarit liittyvat paivittaisiin  toimintoihin, taktisten mittareiden
aikajanne on viikkoja tai kuukausia ja strategisten puolestaan useita vuosia.
Lahes aina taktiset ja operatiiviset mittarit pohjautuvat strategisiin mittareihin.
Nailla eri mittareilla on usein my6s eri vastuualueet; ylin johto on kiinnostunut
strategisista mittareista, keskijohto taktisista mittareista ja alempi johto

operatiivisista mittareista. (Tuomainen 2011, 30.)

Suorat mittarit ovat niité, joilla mitataan suoraan sita asiaa, jota pyritaankin
mittaaminen. Esimerkiksi, jos halutaan tietoa osaamisesta, kohdistetaan
mittaaminen juuri siihen asiaan. Valillinen mittaaminen tarkoittaa sita, kun
mitataan jotain toista tekijaa, jonka tiedetdaan tai uskotaan olevan yhteydessa
tekijaén, josta halutaan tietoa. Esimerkiksi, jos halutaan tietoa tuottavuudesta,
mitataan usein tuottavuuteen valillisesti liittyvid asioita, kuten ylipitkia
toimitusaikoja tai resurssien vajaakayttta, silla tuottavuutta voi olla vaikea

mitata suoraan. (Kujansivu, Lonnqvist, Jaaskelainen & Sillanpaa 2007, 168.)

Objektiiviset mittarit ovat niita mittareita, joiden tulokset saadaan tarkkailemalla
mitattavaa asiaa jonkin mittauslaitteen, esimerkiksi lampodmittarin, avulla. Ne siis
antavat mitattavasta asiasta objektiivisen kuvan, eikd niihin liity subjektiivista

arvioita. Subjektiivisten mittareiden tulos perustuu mielipiteisiin tai arvioihin ja ne
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pohjautuvatkin usein kyselyihin tai haastatteluihin. (Kujansivu ym. 2007, 169—
170.)

Mittarit voidaan jaotella myds syy- ja seurausmittareihin. Seurausmittarit ovat
tunnuslukuja, jotka ovat seurausta yrityksen aiemmasta toiminnasta, eli ne
kertovat menneesta ajasta. Niitd ovat esimerkiksi perinteiset tilinpaatostiedot.
Syymittareita ovat puolestaan ne mittarit, joilla mitataan yrityksen toiminnan
kannalta oleellisia asioita, eli niin sanottuja syytekij6ita, jotka sitten muodostavat
yrityksen lopputuloksen. (Ukko ym. 2007a, 14.)

Lisaksi mittarityyppeja voidaan jaotella muun muassa tulosta, toimintaa ja
panoksia kuvaaviin mittareihin; globaaleihin ja paikallisiin mittareihin; ulkoisiin ja
sisdisiin mittareihin; mittareihin eri organisaatiotasoilla; mittareihin eri
sovellusalueilla sekd mittareihin eri p&aatdstyypeille ja aikahorisonteille
(Kankkunen ym. 2005, 135-136).

2.3 Mittaristomalleja

Suorituskyvyn mittaamiseen on kehitetty useita mittaristomalleja. Mitka tahansa
sattumanvaraisesti valitut mittarit eivat muodosta mittaristoa, vaan mittaristoon
kuuluvilla mittareilla tulisi olla luonteva keskinainen yhteys (Hannula ym. 2002,
27). Mittaristomallit helpottavat mittareiden valintaa mittaristoon ja myos sita,
miten niitd tulisi kayttdd (Hannula ym. 2002, 1). Tassa esitelladn lyhyesti

muutama tunnetuimmista mittaristomalleista.

Tunnetuin mittaristomalleista lienee Kaplanin ja Nortonin 1990-luvun alussa
kehittama Balanced Scorecard (BSC) eli suomeksi tasapainotettu mittaristo tai
tuloskortti (Neely, Mills, Platts, Richards, Gregory, Bourne & Kennerley 2000,
1122; Jarvenpaa ym. 2010, 291). Balanced Scoracardin tarkoituksena on
muuttaa yrityksen visio ja strategia tavoitteiksi ja mittareiksi. BSC:sséa
organisaation suorituskykyd mitataan neljasta nakokulmasta, joita ovat talous,
asiakas, siséiset prosessit sekd oppiminen ja kasvu (kuvio 3). Mittareiden tulisi
olla tasapainossa naiden nakokulmien suhteen seuraavasti: ulkoiset mittarit

(asiakkaat ja osakkeenomistajat eli talous) ja sisaiset mittarit (sisaiset prosessit
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seka oppiminen ja kasvu); syy- ja seurausmittarit sek& objektiiviset subjektiiviset
mittarit. (Kaplan & Norton 1996, 8-10.) Keskeista BSC:ssa on siis, etta se on
johdettu yrityksen strategiasta ja etta tavoitteiden ja niitd kuvaavien mittareiden

valilla on todellinen riippuvuus- tai vaikutussuhde (Jarvenpaa ym. 2010, 292).

Talous

Piimidirat | Mittarit [Tavoitteet [Toimenp.

pd AN

Asiakas Sisdiset prosessit

Paimiirit | Mittanit [Tavoitteet [Toimenp. Paimairat| Mittarit [Tavoitteet [Toimenp.
Visio ja
strategia

Innovatiivisuus ja oppiminen

Pasmidrit | Mittant [Tavoitteet [Toimenp.

Kuvio 3. Balanced Scorecard (Rantanen 2009).

Laitinen (2003, 385) kertoo, etta suorituskykypyramidin, englanniksi
Performance Pyramid System eli PPS, (kuvio 4) on alun perin ideoinut A.S.
Judson ja sita edelleen kehittivat Lynch ja Cross. Suorituskykypyramidin
tarkoituksena on luoda asiakkaiden preferensseihin perustuvat tavoitteet
hierarkkisesti ylh&altd alas ja vastaavasti suorituskykymittarit alhaalta ylos.
(Laitinen 2003, 385). Yrityksen visio muunnetaan siis liiketoimintayksikdiden
markkinoihin ja talouteen liittyviksi tavoitteiksi ja siten muodostetaan strategia,
jolla nama tavoitteet voidaan saavuttaa. Sitten kunkin tason tavoitteille
muodostetaan mittarit, joiden avulla voidaan seurata tavoitteiden toteutumista.
(Rantanen 2009.)
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Kuvio 4. Suorituskykypyramidi (Lynch & Cross, 1991, Lusuan 2001 mukaan).

Suorituskykyprisma (Performance Prism, PP) on Neelyn ja Adamsin (2001)
kehittama kolmiulotteinen suorituskykymittaristomalli. Toisin kuin kahdessa
aiemmassa, BSC:ssa ja suorituskykypyramidissa, suorituskykyprismassa ei
mittareita johdeta strategiasta, vaan se keskittyy sidosryhmiin ja niiden

tyytyvaisyyteen. Suorituskykyprisma koostuu viidesta eri nakokulmasta:
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- Sidosryhmien tyytyvaisyys — Mit& ovat sidosryhmien tarpeet?

- Strategiat — Mita strategioita meidan tulisi kayttaa, jotta sidosryhmiemme
tarpeet tyydyttyvat?

- Prosessit — Mitka prosessit on laitettava kuntoon, jotta pystymme
toteuttamaan strategiamme?

- Osaaminen - Millaista osaamista tarvitsemme, jotta pystymme
hallitsemaan prosessimme?

- Sidosryhmien sitoutuminen — Minkdlaista sitoutumista vaadimme
sidosryhmiltamme, jotta sailyttaisimme ja pystyisimme Kkehittamaan
osaamistamme? (Rantanen 2009; Neely, Adams & Crowe 2001, 7.)

Laitinen (2003, 401-402) puolestaan on kehittanyt dynaamisen suorituskyvyn
mittausjarjestelman, jonka periaate on resurssien kulun seuraaminen yrityksen
sisélla ja resurssien muuntumista yritysprosessissa tuotoiksi. Mallissa (kuvio 5)
on kaksi ulkoisen suorituskyvyn dimensiota; taloudellinen suorituskyky ja
kilpailukyky. Siséisen suorituskyvyn dimensiot mallissa ovat kustannukset,
tuotannontekijat, toiminnot, tuotteet ja tuotot. Laitisen (2003) mittausjarjestelma
perustuu voimavarojen tehokkaaseen kayttoon strategisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Dimensiot maarittely perustuu resurssien kiertokulkuun
yrityksessa, ja tata kiertokulkua kuvaavat dimensioiden véliset riippuvuudet.
(Laitinen 2003, 401.)

Taloudellinen suorituskyky < Kilpailukyky
\ A
\ 4
Kustan- Tuotan- Toimin- Suoritteet Tuotot
nukset > nontekijat > not > >

Kuvio 5. Dynaaminen suorituskykyjarjestelma (Laitinen 2003, 403).
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Mallissa lahdetddn ensin mittaamaan sitd, miten tehokkaasti rahoitukselliset
resurssit on jaettu kustannuksina tuotannontekijdiden kesken. Seuraavassa
vaiheessa mitataan, miten hyvin tuotannontekijoista, eli ihmisista,
rakennuksista, koneista ja raaka-aineista on pidetty ja miten tehokkaasti niita on
hyodynnetty yrityksen toiminnassa. Kolmannessa vaiheessa mitataan sita,
kuinka hyvin yrityksen avaintoiminnot on suoritettu. Neljannessa vaiheessa
mitataan, miten hyvida tuotteita on saatu aikaan nyt ja miten hyvid
tulevaisuudessa. Tatd vaihetta mitataan esimerkiksi asiakastyytyvaisyydella.
Viidennessa vaiheessa mitataan tuotteiden kannattavuutta. (Laitinen 2003,
403-404.)

Naiden sisaiset dimensiot vaikuttavat suoraan ulkoisiin dimensioihin eli
taloudelliseen suorituskykyyn ja kilpailukykyyn. Sen lisaksi ulkoisilla dimensioilla
on vaikutusta siséisistd dimensioista kustannusrakenteeseen. Eli Laitisen
(2003, 405) mukaan suorituskyvyn parantaminen on dynaaminen prosessi ja

siten myds mittaamisen tulee olla dynaamista. (Laitinen 2003, 404—-405.)

2.4 Mittariston kehittdminen

Mittariston kehittamisprosessi alkaa yleensa tilanteesta, jossa yrityksessa on
noussut tarve yhden tai useamman mittarin suunnittelulle. Usein tdma tilanne
on se, etta jokin mittari on puutteellinen ja halutaan kehittda parempi mittari sen
tilalle, tai sitten halutaan kehittdd jotain asiaa ja kehityksen tueksi aloitetaan

mittarin tai mittareiden suunnittelu. (Kujansivu ym. 2007, 165.)

Mittariston kehittamista ja suunnittelua varten on kirjallisuudessa esitelty useita
erilaisia prosessimalleja. Prosessimalleista lahes jokainen alkaa yrityksen
visiosta ja strategiasta. (Ukko 2007b, 42). Taticchin ja Balachandraninkin (2008,
150) mukaan mittaristoja varten tehdyissa eri kehittamismalleissa on paljon
samankaltaisuutta. Heidan mukaansa mallien peruselementit ovat strategian
yhteys toimintoihin, eri sidosryhmien nakemysten huomioiminen, seka
taloudellisten etta ei-taloudellisten mittarien kayttd seka ulkoisten ja siséisten

parametrien kayttd. Hannula ym. (2002, 150) arvioivat rakentamismallien
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samankaltaisuuden viittaavan siihen, ettd mittariston rakentamista on tutkittu ja

kehitetty jo niin paljon, ettd hyvat kaytdnnot ovat jo [0ytyneet.

Kujansivu ym. (2007, 93) toteavat, etta kun mittaristoa l&htee kehittamaan,
kannattaa muistaa, etta valmiit prosessimallit ovat aina yksinkertaistettuja.
Malleja ei siis kannata yrittdd soveltaa aivan suoraan ohjeen mukaan, vaan
malleista kannattaa valita ne piirteet, jotka tuntuvat hyodyllisilta ja sopivilta
yrityksen tilanteessa. Mittariston rakentamismallia valittaessa keskeisin asia on
mittariston kayttotarkoitus, eli se, miksi jotain asiaa halutaan mitata ja mihin
mittaamisella pyritaan. (Kujansivu ym. 2007, 93.) Liséksi kannattaa ottaa
huomioon se, etta organisaatiossa on yleensa useita eri organisaatiotasoille
kohdistuvia mittaristoja, vaikka yleensa eri organisaatiotasojen mittaristojen
rakentamisprosessit ovatkin paapiirteissaan samat (Hannula & Lénnqvist 2002,
14).

Mittariston rakentamisprosessi on hyodyllinen, koska se pakottaa johdon
miettimaan, mitkd ovat yrityksen suorituskyvyssa tarkeimmat asiat ja niiden
valiset suhteet. Mittariston rakentamisprosessin avulla myods mahdolliset
pillossa olevat mielipide-eroavaisuudet saattavat paljastua. (Neely ym. 2000,
1121.) Mittariston kayttdonoton yhteydesséd organisaatiolla on myo6s hyva
mahdollisuus kehittdd muita johtamiseen liittyvia prosesseja, kuten
paatoksentekoa (Niemeld, Pirker & Westerlund 2008, 114).

Mittariston kehittamiseen liittyvia menestystekijoita ovat:

1. Mittariston kehittdmisen tavoite on selvd. Usein tama tavoite on
strategian muuttaminen toiminnaksi.

2. Mittariston kehittdmisprojektiin tai -prosessiin on valtuutettu yksi henkil®
tai ryhma vastuuseen.

3. Henkilostd, johon mittaaminen liittyy, tietdd ja ymmartdd mittariston
kehittdmisen tarkoituksen.

4. Yksikon (tai kustannuspaikan tai profit centerin) johtaja on vastuussa

mittariston kehittamisesta.
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5. Menestyksekkaan mittariston kehittamisessa henkilostd suhtautuu
positiivisesti muutokseen.

6. Organisaatiossa ei ole limittaisia mittaristoprojekteja samanaikaisesti.
(Rantanen, Kulmala, Lonnqvist & Kujansivu 2007, 420-421.)

Mittariston kehittdminen ei ole ainoastaan mittaamisen kohteiden valitsemista ja
teknistd kehittdamistd, vaan samalla tulee kehittdd organisaation kykya
hyodyntaa kerattya tietoa. Mittariston kehittamisen lahtokohtana on aina tiedon
hyddyntdminen; se, miten saatua tietoa voidaan kayttda, millaisia
johtopaatoksia sen perusteella voidaan tehda ja mihin kaytannon toimenpiteisiin

ryhdytéan tai mita opitaan. (Laamanen 2005, 351.)

Mittaamisen voidaan nahda koostuvan eri osa-alueista. Neelyn ym. (2000,
1143) mukaan mittaamisen paavaiheet ovat suunnittelu, kayttéonotto, kaytto ja
yllapito (kuvio 6). Eri vaiheet ovat kuitenkin enemmankin vain kasitteellisia ja ne
voivat olla limittain, kun yksittaisia mittareita toteutetaan. Samoin prosessi ei
valttamatta etene lineaarisesti suunnittelusta kayttoon, vaan mittariston
kehittdminen voi vaatia kehittdmista ja arviointia eri tasoilla riippuen tilanteista.
(Bourne ym. 2000, 758.)
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Kuinka mittaristoja
suunnitellaan

IThmiset €9 Prosessit

Kuinka Kuinka
mittaristoja Kulttuuri mittaristoja
ylldpidetisin implementoidaan

Infrastruktuun

Kuinka mittaristoja
kiytetddn

Kuvio 6. Mittaamisen pdaavaiheet (Neely ym. 2000, Loénnqvistin 2002, 2

mukaan).

Taticchi & Balachandran (2008, 149) ovat puolestaan tutkimuksessaan
kuvanneet (kuvio 7) mittaamisen etapeiksi arvioinnin, suunnittelun,

implementoinnin, kommunikoinnin/linjauksen seka tarkistuksen.
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Arviointi
¥
4D| Viitekehys |
Suunnittelu
e Mittarit |
¥ —
4D| Viitekehys |
Kayttdonotto
e Mittarit |

k4

Viestintd /linjaus

k4

Tarkistus

Kuvio 7. Mittariston kehittamisen etapit (Taticchi & Balachandran 2008, Rusilan
2010, 15 mukaan).

Seka Neelyn ym. (2000,1143) etta Taticchin ja Balachandranin (2008, 149)
mallit ovat sisalléltaéan melko samanlaiset, vaikka ulkoisesti hieman
poikkeavatkin toisistaan. Taticchi ja Balachandran kuitenkin korostavat mallinsa
arviointivaiheessa vanhan jarjestelman arvioinnin tarkeyttd ennen kuin uutta
mittaristoa aletaan suunnitella, kun taas Neelyn ym. malli alkaa suoraan
suunnitteluvaiheella. Lisdksi Taticchin ja Balachandranin mallissa kayttovaihe
on Kkorvattu viestinté/linjaus-vaiheella, mika korostaa viestinnan tarkeytta
mittariston kaytossa. Tassa opinnaytetydssa mittariston kehittdmista kasitellaan

jaoteltuna Taticchin ja Balachandranin mallin mukaan.

2.4.1 Arviointi ja suunnittelu

Bourne ym. (2000, 767) kuvaavat mittariston suunnittelua p&aasiallisesti

kognitiiviseksi harjoitukseksi, jossa asiakkaiden ja muiden sidosryhmien tarpeet
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muutetaan liketoiminnallisiksi  tavoitteiksi  ja  tarkoituksenmukaisiksi
suorituskykymittareiksi. Suunnitteluvaiheen toteuttaa yleensa tydryhmaé, joka
yhdessa ideoi ja arvioi eri mittarivaihtoehtoja suhteessa olemassa oleviin

jarjestelmiin ja kaytdssa oleviin resursseihin (Lénnqvist ym. 2010, 121).

Mittareiden suunnittelussa tulisi |&hted liikkeelle ennen kaikkea mittaamisen
tarpeista ja kayttotarkoituksesta, oli kyse sitten kokonaan uudesta mittarista tai
olemassa olevan mittariston kehittdmisestd. Kayttotarkoitus vaikuttaa
keskeisesti sekd mittausmallin, mitattavien asioiden etta mittareiden valintaan.
Ja koska mittaaminen ja mittareiden yllapito vaativat suhteellisen paljon ty6ta,
kannattaa mitata vain sellaisia asioita, joiden seurannalle on selked syy.
(Lonngvist ym. 2010, 121.)

Kehittamisprosessin alkuvaiheessa pitaisi olla ymmarrys mittareista, joita on jo
kaytdssa toiminnan eri tasoilla ja mita mittaristoaloitteita on parhaillaan tekeilla.
Kaytbssa olevista mittareista olisi hyva olla ymmarrys maaritelmasta,
perusteluista, kaytetysta datasta ja tietojarjestelmista. Lisaksi olisi hyva olla
ymmarrys kokemuksista, joita mittareista jo on, esimerkiksi mita rajoitteita
ihmiset kokevat kyseisilla mittareilla olevan ja mita ideoita mittareita kayttavilla
ihmisilla mittareiden kehittamiseen olisi. (Wouters & Sportel 2005, 1067.)

Kaytbssd olevien mittareiden arviointi on tarked osa mittariston
kehittamisprosessia, silla se voi vaikuttaa uuden mittariston kehittdmiseen ja
toteuttamiseen monella tavalla. Mittareita arvioitaessa tulisi ottaa huomioon,
ettd mittareiden vaihtelevuus véahenee ajan mittaan, eivatkéd ne valttamatta enaa
kuvaa hyvan ja huonon suorituskyvyn eroa ja siten tulevat vahemman
informatiivisiksi. Toiseksi nykyiset, paikalliset mittarit ja niistda saadut
kokemukset kannattaa huomioida, silla niitd voidaan hyddyntaa virallisen
mittariston kehittdmisessa. Joissain tapauksissa mittariston kehittdminen ei
niinkd&n ole mittariston suunnittelua vaan koordinointia. (Wouters & Sportel
2005, 1066-1067.) Pelkastaan olemassa oleviin mittareihin ei kuitenkaan
kannata tukeutua, vaan miettia avoimesti myds uusien mittareiden tarvetta ja

antaa tilaa myos uusille ideoille (Wouters & Sportel 2005, 1077).
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Suunnittelun alussa tydryhman tulisi muodostaa yhteinen kasitys siita, mita visio
ja strategia ovat. Yhteinen kasitys on tarked, silla jotta mittarit hyodyttavat
toiminnan ohjaamista ja kehittamista parhaiten, ne pitaisi pyrkia valitsemaan
siten, ettd ne kuvaavat vision ja strategian kannalta keskeisia asioita. (Hannula
& Lonnqvist 2002, 15; Lonngvist ym. 2010, 121.) Mikali yrityksella ei ole
selkeasti kirjoitettua strategiaa, mittausjarjestelmén kehittaminen alkaa yrityksen

strategian saattamisella kirjalliseen muotoon (Kankkunen ym. 2005, 145).

Taman jalkeen tulisi maaritella strategian toteutumisen kannalta Kriittiset
menestystekijat, eli ne asiat, joita tullaan mittaamaan. Kriittiset menestystekijat
ovat toimintoja, ominaisuuksia ja kykyja, jotka ovat edellytyksena organisaation
menestykselle. Kriittiset menestystekijat ovat siis organisaation visio ja missio
muunnettuna konkreettisemmaksi ja lyhyemmalle ajanjaksolle. (Ferreira & Otley
2009, 268-269.) Tarkeaa on, ettd menestystekijat valittaisiin eri nakokulmista,
eikad ainoastaan taloudellisia menestystekijoitd. Mitattavien asioiden priorisointi
on keskeinen asia mittariston suunnittelussa, silla mittaristoon pitdisi sisaltya

vain rajattu joukko olennaisia mittareita. (Lonnqvist ym. 2010, 122.)

Kun menestystekijat on valittu, kullekin menestystekijalle tulisi valita sopiva
mittari (Hannula & Lénngvist 2002, 15). Jokaisen mittarin kohdalla on sovittava
kayttoperiaatteista, kuten mistd mittarin data saadaan, miten usein mittaus
toistetaan ja raportoidaan, kuka mittarista vastaa, mik& on mittarin tavoitearvo
sekd kenelle ja missd  mittaustulokset  raportoidaan. Mittarien
suunnitteluvaiheessa ei tulisi sortua liikaa mittausteknisiin yksityiskohtiin tai
laskentakaavojen hiomiseen, vaan suunnittelussa pitaisi ennemminkin keskittya
siihen, etta mittari soveltuu kayttotarkoitukseensa. (Lonnqvist ym. 2010, 121—
122))

Kun mittariston kaikki mittarit on valittu, pitdisi tarkastella mittaristoa
kokonaisuutena ja pohtia, onko se mielekds. Mitattavien tekijoiden valiset
yhteydet tulisi viela pohtia ja mittaristoa kannattaa testata olemassa olevalla
historiadatalla. (Hannula & Lonnqvist 2002, 15.) Suunnitteluvaiheen lopussa
mittareiden tulisi olla mahdollisimman valmiita, dokumentoituja ja vastuutettuja
(Lonngvist ym. 2010, 121-122).
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Laamanen (2005, 353) on koonnut muistilistan mittaussuunnitelmasta:

1. Soveltamisalue

- Mik& on mitattava ilmio tai asia ja mika on mittayksikkd?

- Mihin strategiaan, prosessiin tai kriittiseen menestystekijaan mittari
liittyy?

- Mita varten ilmiotd tai asiaa mitataan ja millaista toimintaa mittari
edistaa?

2. Tietojen keruu

- Mita tietoja kerataan?

- Misté ja miten tiedot kerataan?

- Milloin tai miten usein tietoja kerataan?

- Miten luotettavuus varmistetaan? (nayte, kalibrointi, virhelahteet)

3. Tietojen yhdistaminen ja raportointi

- Milla tavalla tietoja yhdistelladn? (muun muassa laskenta, kasittely,
ohjelmisto, valine)

- Millainen on tietojen esitystapa?

- Kenelle, miten usein tai milloin tiedot jaetaan?

4. Vastuut

- Kuka keraa, yhdistelee ja raportoi tiedot?

- Kuka analysoi, tekee johtopaatokset ja kaynnistaa muutokset?

- Kuka asettaa tavoitteet ja milla perusteilla?

Niemelan ym. (2008, 101) mukaan hyvan mittariston suunnitteluperiaatteiden
tulisi pitaa siséllaan seuraavat asiat: mittareiden tasapainotus, keskittyminen
avainprosesseihin, avainmittareiden tunnistaminen, mittareiden yksiselitteisyys,
mittareiden kayttdonoton helppous, vastuualueiden selkeys ja teknologian
hyvéaksikaytto.

Mittareiden suunnitteluun liittyvia haasteita ovat datan integrointi, mittarien
valisten linkkien havaitseminen ja luominen sekd  mittareiden
tasapainottaminen. Myds mittareiden tarkeyden arviointi, oikeiden ajureiden

tunnistamisongelmat, tarvittava aika ja kulut, tulosten maarallistamistarve
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sellaisilla alueilla, jotka ovat enemman kvalitatiivisia, seka pyrkimys
taydellisyyteen ovat mittariston suunnitteluvaiheeseen liittyvia ongelmia.
(Rantanen ym. 2007, 419.)

2.4.2 Kayttoonotto

Mittariston suunnittelu ja kayttoonottovaihe liittyvat laheisesti toisiinsa, mutta ne
ovat silti eri vaiheet (Rantanen ym. 2007, 419). Kayttoonottovaiheeseen liittyy
seka teknisia etté toiminnallisia tehtavid. Teknisid tehtdvid ovat muun muassa
niiden jarjestelmien kehittaminen, joiden avulla mittausinformaatio kerataan ja
kasitelladn. (Kujansivu ym. 2007, 174-175.) Lisaksi luodaan menetelma, jolla
mittaustulokset raportoidaan. Ne voivat olla esimerkiksi intranetissa toimivat
raportointisivut tai yksinkertaisesti ilmoitustaululle sijoitettavat mittaustulokset.
Tarkeinta on, ettda asianomaisilla henkil6illa on paasy mittaustuloksia
katsomaan. (Hannula & Loénnqvist 2002, 16.) Toiminnallisiin tehtaviin
puolestaan kuuluu muun muassa henkiléston informoiminen, kouluttaminen ja
sitouttaminen uusien mittareiden kaytt6on seka mittareiden kayton aloittaminen

ja ensimmaisten mittaustulosten laskeminen (Kujansivu ym. 2007, 174-175).

Mittareiden kayttbonottovaiheessa mittarit pitda integroida organisaation
kokouskaytantoon, raportointiin, suunnitteluun, henkil6kohtaisten tavoitteiden
asetantaan ja yleisesti ottaen organisaation kulttuuriin (Niemela ym. 2008, 113—
114). Kayttoonottovaiheessa olisi mydés hyva Iluoda menetelmé, jolla
yllapitovaiheessa voidaan tarkastaa, etta mittarit toimivat ja ovat linjassa
tavoitteiden kanssa (Hannula & Lénngvist 2002, 16).

Kun kayttdonottovaiheessa on laskettu mittareiden ensimmaiset tulokset,
mittarit konkretisoituvat ja niiden toimivuutta voidaan helpommin arvioida.
Talldin voi tulla esiin joitain ongelmia, joita ei ole suunnitteluvaiheessa osattu
huomioida. Joskus kayttdonottovaihneen kokemusten perusteella voidaan

mittaristo joutua suunnittelemaan uudelleen. (Kujansivu ym. 2007, 174.)

Hacker ja Brotherton (1998, Rantasen ym. 2007, 420 mukaan) ovat listanneet
ohjeita onnistuneelle kayttdonotolle:
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1. Henkilosto pitaa velvoittaa mittariston kayttéon. Johtajat voivat tukea tata
osoittamalla oma sitoutuneisuutensa mittaristoon pitdamalla
seurantapalavereja, joissa suorituskykymittariston tuloksia kaydaan lapi.

2. Tiedon saatavuus tai eheys ei saisi olla kayttoénoton hidasteena. Mikali
tietoa ei ole saatavilla tietyille mittareille, johtajien pitaisi loytaa
vaihtoehtoisia tapoja p&&asta kasiksi tietoon tai l0ytdd muita tiedon
lahteita.

3. Tulosten raportointiin pitaisi kayttda standardoitua muotoilua, jottei turhaa
aikaa kulu sekd wuuden muotoilun tekemiseen ettd sisallon

hahmottamiseen uuden muotoilun takana.

Bourne ym. (2000, Rantasen ym. 2007, 420 mukaan) ovat listanneet kolme
haastetta, jotka liittyvat mittariston kayttoonottoon. NAaitad ovat mittaamisen
vastustaminen suunnittelu- ja kayttévaiheissa, tietokonejarjestelmiin liittyvat
ongelmat kayttbonottovaiheessa seka paajohdon huono sitoutuneisuus

suunnittelu- ja kayttdonottovaiheissa.

Neelyn ym. (2000, 1143) mallissa kayttoonottovaiheen jalkeen tulee mittareiden
kayttovaihe. Mittareiden kayttdminen voi toteutua esimerkiksi siten, ettd ensin
mitataan jonkin menestystekijan nykytila, jonka jalkeen asetetaan tulostavoite ja
suunnitellaan ja toteutetaan tarvittavat toimenpiteet. Sen jalkeen mitataan
uudelleen ja verrataan tulosta tavoitteeseen, ja mikéli toiminta on edennyt
tavoitteen mukaisesti, voidaan jatkaa kuin ennenkin. Jos taas tavoitetta ei ole
saavutettu, pohditaan syita asialle ja tehdaan korjaavia toimenpiteita. (Kujansivu
ym. 2007, 175.)

Mittarien kayttovaiheessa ongelmia saattaa aiheuttaa esimerkiksi se, etta aikaa
mittareiden hyddyntamiseen ei ole riittdvasti tai ettd mittareiden perusteella ei
osata tehda johtopaatoksia. Naiden ongelmien valttdmiseksi on tarkeaa, etta
mittareiden kayttoperiaatteet on kirjattu ja etta niita noudatetaan. (Lonngvist ym.
2010, 123-124.)
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Mittariston kehittdamisen etappeihin kuuluu Taticchin ja Balachandranin (2008,
149) mukaan myds viestinté/linjaus. Mittaristoa koskevaan johtamisviestintaan

palataan luvussa 3.4.

2.4.3 Tarkistus

Mittariston kayttbonoton jalkeen on tarkeaa, ettd mittaristoa yllapidetaan ja
tuloksia validoidaan jatkuvasti. Mittariston yllapitoon kuuluu muun muassa
mittaustulosten saanndllinen paivittdminen. Lisdksi jokaisen mittarin toiminta
tulee aika ajoin tarkistaa. Kun mittaristoa paivitetaan, sellaiset mittarit, joita ei
hyddynneta, tulisi poistaa. (Hannula & Lonnqvist 2002, 17; Lénngvist ym. 2010,
125; Niemela ym. 2008, 114.) Mittariston arvioinnin pitdisi myds ilmentaa,
edistddkod mittaristo suorituskyvyn parantamista (Taticchi & Balachandran 2008,
151).

Kun yrityksessa tai sen toimintaymparistéssa tapahtuu muutoksia, muutoksia
pitaisi peilata myds mittaristoon ja tarpeen vaatiessa mittaristoa tulisi muuttaa.
Tarkedd on myo6s huolehtia, ettd mittarit ovat linjassa organisaation vision,
strategian ja kriittisten menestystekijoiden kanssa. Mikali menestystekijat
muuttuvat, pitda yksittainen tai useampi mittari muuttaa. Koko mittaristo on hyva
tarkistaa lapikotaisin aina, kun organisaation strategiaa paivitetdan. (Hannula &
Lonngvist 2002, 17; Lonngvist ym. 2010, 125; Niemela ym. 2008, 114.)

Moision ja Ritolan (2005, 118) mukaan mittariston sdénndllisessé arvioinnissa

huomiota tulisi kiinnittdd seuraaviin asioihin:

- Ovatko mittarit edelleen asianmukaisia?

- Ovatko kaikki yksiloiden ja tiimien suorituskykya mittaavat mittarit
edelleen kayttokelpoisia?

- Onko tarvetta ottaa mukaan uusia, toimintaympariston muutoksista
johdettuja mittareita?

- Ovatko eri tasojen tavoitteet edelleen yhdensuuntaisia?

- Ovatko eri funktioiden mittarit yhteensopivia liiketoimintaprosessien

tavoitteiden ja mittareiden kanssa?
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- Onko raakadatan keruu edelleen  toimivaa, tarkkaa ja
kustannustehokasta?

- Onko mittareille asetetut tavoitetasot jo saavutettu? Ohjaako mittari
edelleen kehittymaan?

- Kuinka haastavia mittareiden tavoitetasot ovat?

- Onko mittareiden valisissa painotuksissa tapahtunut muutoksia?

- Onko mittareiden nayttamiin tuloksiin reagoitu asianmukaisesti?

Jotta mittaristo toimisi tarkoituksenmukaisesti, sen saannoéllinen arviointi ja
paivittdminen tarvittaessa ovat tarkeita. Mikéali mitattavia menestystekijoita ei
muuteta liiketoiminnallisten tavoitteiden muuttuessa eik& mittareita ndin ollen
paivitetd, se saattaa helposti johtaa siihen, ettd mittarit vanhentuvat eivatka
enaa tuota paatbksenteon kannalta relevanttia tietoa (Lonngvist 2002, 23).

2.5 Hyvan mittariston tunnusmerkit

Tarkein asia jokaiselle suorituskykymittaristolle on se, ettd se on linkitetty
yrityksen strategiaan (Tuomainen 2011, 26). Talléin mittaristo tukee johdon
paatoksenteossa ja auttaa yritystd saavuttamaan tavoitteensa. Strategia
maarittda ja selkeyttdd mittareiden ja niihin vaikuttavien tekijoiden valisia syy- ja
seuraussuhteita koskettavat oletukset, ja hyvin laadittu mittaristo onkin
parhaimmillaan yrityksen strateginen kuvaus (Fiilin 2011, 17). Hyva mittaristo ei
siis ole vain lista mittareita, vaan sen pitaisi huomioida mittareiden valiset
suhteet seka niiden vaikutustaso liiketoimintaan (Taticchi & Balahandran 2008,
152). Lisaksi, jotta suorituskyvyn mittaamisella voidaan maksimoida
suorituskyky, strategisen ja operatiivisen tason mittareiden tulisi olla linjassa
keskenaan (Ukko 2009, 43-44).

Hannulan (1999, Lonngvistin 2002, 58 mukaan) mukaan kriteerit hyuville
suorituskyvyn  mittareille ovat validiteetti, reliabiliteetti, relevanssi ja
kaytannollisyys. Validiteetti eli oikeellisuus kuvaa mittarin kykya mitata sita, mita
sen on tarkoituskin mitata. Mikali mittarilla on heikko validiteetti, siihen siséltyy
jokin systemaattinen poikkeama oikeasta mittaustuloksesta (harhaisuus).
(Laitinen 2003, 158; Lénngvist 2002, 58.)
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Mittarin reliabiliteetti eli tarkkuus tarkoittaa sitd, ettd mittarin tulokset eivat
vaihtele satunnaisesti, vaan ovat johdonmukaisia. Reliabiliteetti ja validiteetti
liittyvat Kiintedsti toisiinsa; mikali mittarilla on hyvin heikko reliabiliteetti, sen
validiteettikaan ei toteudu. Mittaustulosten reliabiliteettia voidaan kehittaa
maadrittelemalla tdsmalliset mittaussddnnét estamaan mittausohjeiden
epamaaraisyydesta johtuvaa hajontaa. (Laitinen 2003, 160; Lonnqvist 2002,
59.)

Mittarin relevanssi eli oleellisuus kuvaa sitd, onko mittarin tuottama tieto
olennaista sen kayttajalle. Mita relevantimpi mittari on, sitd enemman silla on
merkitystd paatdksentekotilanteessa. Strategisessa mittaristossa relevantti
mittari kuvaa jotakin strategisesti tdrkeda menestystekijaa. (Laitinen 2003, 148;
Lénngvist 2002, 59.)

Mittarin kaytannollisyytta voidaan maaritella sen hyoty-vaiva- tai hyoty-
kustannussuhteena. Mikali tiedon hankkimiseen vaaditut uhraukset ovat
koettuun hyodtyyn nahden suuret, mittari ei silloin ole kaytanndllinen. (Laitinen
2003, 155; Lonngvist 2002, 60.)

Validiteetin, reliabiliteetin, relevanssin ja kaytannollisyyden lisdksi Laitinen
(2003, 162-163) on lisannyt viidenneksi hyvan mittariston kriteeriksi
uskottavuuden. Vaikka mittari olisi muilta ominaisuuksiltaan kuinka hyva, mutta
paatoksentekija ei voi luottaa sen antamaan arvoon eikd kaytd saatua tietoa

hyvakseen, mittarin arvo jaa pieneksi.

Moision ja Ritolan (2005, 53) mukaan hyva ja tasapainoinen mittaristo on tiivis,
paatoksentekoa tukeva kokonaisuus, joka muuttaa vision ja strategian
konkreettisiksi mittareiksi ja tavoitteiksi, ja se kattaa paatoksenteon kannalta
kaikki olennaiset sidosryhmat. Sen lisdksi hyva ja tasapainoinen mittaristo toimii
vakiintuneena kielend, jonka avulla voidaan keskustella onnistumisista ja
epaonnistumisista, ja se antaa kuvan organisaation menneisyydesta,
nykyisyydestd ja tulevaisuudesta. Moision ja Ritolan mukaan hyva ja
tasapainoinen mittaristo sisaltdéa ulkoisia ja sisaisia mittareita, syy- ja

seurausmittareita, lyhyen ja pitkdn aikavéalin mittareita, ja lisdksi se on
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yksinkertainen, ymmarrettavd, looginen ja helposti viestitettavissd seka
kustannustehokas tietojen keraamisen ja raportoinnin kannalta. (Moisio & Ritola
2005, 53.)

Moision ja Ritolan (2005, 91) mukaan hyvaan mittaristoon liittyy lisaksi

seuraavia asioita:

- "Mittariston tulee viestia strategian/mission toteutumisesta.

- Mittarien ja niita seuraavan toiminnan valilla tulee olla selva yhteys.

- Mittarien tulee vahvistaa toivottua kayttaytymista.

- Kayttaytymisen muutoksen tulee olla haluttuun suuntaan.

- Henkilostolle pitaa olla selvaa millaisella toiminnalla mittareissa saadaan
aikaan positiivisia muutoksia.

- Mittarien tulee auttaa erottamaan hyva ja heikko suoritustaso toisistaan.

- Mittarien tulee tuottaa jatkuvaa palautetta ollaanko yleensa oikealla
suorituskyvyn tasolla.

- Mittarien méaarittelyn tulee olla henkildstélle yksikasitteista.

- Henkiloston pitda pystya vaikuttamaan mittarien tuottaman tunnusluvun
muutoksiin.

- Mittareissa pitdaa olla mukana niin sisaista kyvykkyyttda kuin ulkoisia
vaikutuksia ilmentavia mittareita.

- Yksilétason ja organisaatiotason mittareiden tulee olla yhdensuuntaisia.”

Moision ja Ritola painottavat siis hyvan mittariston saavan organisaatiossa

aikaan toimintaa haluttuun suuntaan.

Jarvisen ym. (2002, 10) mukaan hyva mittari kertoo my6s sen, kuinka hyvin
organisaation prosessit tayttavat tavoitteensa. Se kertoo myds, mika on
projektin todellinen etenemisen kehitys, ja ohjaa tarkoituksenmukaiseen

toimintaan. (Jarvinen, Kronstrom, Poskela & Artto 2002, 10.)

Juhani Ukko (2009, 24-26) on kuvannut vaitoskirjassaan tekijoita, jotka liittyvat
onnistuneeseen operatiivisen suorituskyvyn mittaamiseen. Naita ovat
suorituskyvyn  mittaamisen linkitys palkitsemiseen, mittausinformaation

kommunikoiminen ja tyontekijoiden mahdollisuus osallistua paatéksentekoon.
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Hanen mukaansa naiden liséksi on myds joukko muita tekijoita, jotka voivat
vaikuttaa positiivisesti suorituskyvyn mittaamiseen. Muita tekijoitd ovat muun
muassa organisaation rakenne ja koko, strategia, organisaatiokulttuuri ja
johtamistapa seka tydnkuvauksien selkeyttaminen, koulutus ja ymmarrys

suorituskyvyn mittaamisesta. (Ukko 2009, 24-26.)

Tuomaisen (2011, 28-29) mukaan mittareiden pitaisi olla ennemmin
reaaliaikaisia ja eteenpain katsovia kuin jalkijattoisia, jotta muutoksiin pystytaan
reagoimaan ajoissa. Tavoitteet pitdisi asettaa strategian pohjalta ja mittaristossa
pitdisi olla myds subjektiivisia ja kvalitatiivisia mittareita eika pelkéstaan
kvantitatiivisia. (Tuomainen 2011, 28-29.) Tunnusluvuilla tulisi olla lisdksi suora

yhteys yrityksen tulokseen (Sisk 2007, 57).
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3 MITTAAMISESTA SUORITUSKYVYN JOHTAMISEEN

Mittaaminen ei ole itsessaan paamaara, vaan se on tydkalu tehokkaaseen
johtamiseen. Jotta organisaatio hyotyy paremmin mittaristostaan, sen on
siirryttdva mittaamisesta suorituskyvyn johtamiseen. (Amaratunga & Baldry
2002a, 218.) Taman paivan tutkimus onkin siirtynyt enemman pelkastaan
suorituskyvyn mittaamisesta suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen, jotta
tiedon ja tekemisen vélinen kuilu saataisiin taytettya. Toisin sanoen yritysten
pitdisi pystyd muuntamaan mittaamisprosesseista saatua tietoa tehokkaaksi

toiminnaksi. (Taticchi, Tonelli & Cagnazzo 2009, 56.)

3.1 Suorituskyvyn johtaminen

Johtamiselle on useita maaritelmia, eika siitd ole yhtenaista kasitysta (Kohonen
2008). Juuti (1996) on maaritellyt johtamisen seuraavalla tavalla:

Johtamista on madritelty lukuisin eri tavoin. Johtaminen liittyy organisaation
suunnitteluprosessissa toimeenpanoon ja valvontaan. Perinteisesti johtamiseen
on katsottu kuuluvan suunnittelu, organisointi ja valvonta. Sitd voidaan kasitella
valtasuhteena, vaikuttamistapana seka sosiaalisen prosessin ja rakenteen
osana. Johtaminen voidaan maaritella my6s vuorovaikutusprosessiksi, jonka
avulla pyritddn vaikuttamaan ryhman toimintaan niin, ettd jokin paamaara
saavutettaisiin.

Yleisesti tunnetun johtamisen ma&é&ritelmédn mukaan johtaminen kasittaa
organisaation saantdjen ja normien mukaisen hallinnan lisdksi toimenpiteita,
joilla pyritdan valitun strategian toteuttamiseen. Taman maaritelman mukaan
johtaminen jaetaan Vviiteen o0sa-alueeseen: suunnittelu, organisointi,
maaraaminen, koordinointi ja kontrollointi. Myéhemmin johtamisessa on haluttu
korostuvan my6s emotionaalinen puoli, ja siten johtaminen on maaritelty
sosiaaliseksi prosessiksi, jolla kontrolloidaan ja toteutetaan asetetut tavoitteet.
Taman maaritelman mukaan johtamisen nelja osa-aluetta ovat suunnittelu,
kontrollointi, koordinointi ja motivointi. (Kesti 2010, 59.) Peter F. Drucker (Kestin
2010, 59 mukaan) on puolestaan jakanut johtamisen seuraaviin osa-alueisiin:
tavoitteiden asettaminen, organisointi, motivointi ja kommunikaatio, mittaaminen

seka henkilostdon kehittaminen.
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Suorituskyvyn johtaminen puolestaan on nuori tieteenala, eikd silla ole
standardoitua maaritelmaa (Brudan 2010, 109-110). Suorituskyvyn johtamisen
maadritelmat riippuvat, mistd nakdkulmasta sitd katsotaan. Myo6s eri
organisaatiot voivat maaritella suorituskyvyn johtamisen eri tavalla ja jopa
saman organisaation sisalla oleville ihmisille asemasta riippuen suorituskyvyn
johtaminen saattaa merkita eri asiaa. (Hellgvist 2011, 929.) Suorituskyvyn
johtamista ja suorituskyvyn mittaamista koskevaa kirjallisuutta tutkiessa pitaéa
olla tarkkana, silla osa voi olla siind mielessd vanhentunutta, etta Kirjoittaja
kayttaa termia suorituskyvyn mittaaminen viittaamaan asiaan, jota tdné paivana

nimitetdan suorituskyvyn johtamiseksi ja painvastoin (Brudan 2010, 115).

Suorituskyvyn johtamiseen liittyvid termejd ovat muun muassa liiketoiminnan
suorituskyvyn johtaminen (BPM, Business Performance Management),
yrityksen  suorituskyvyn  johtaminen  (CPM, Corporate Performance
Management; EPM, Enterprise Performance Management) seka strateginen
suorituskyvyn johtaminen (SPM, Strategic Performance Management). Kun
jotain sanaa kaytetddn suorituskyvyn johtamisen edessa, silla rajataan tai
korostetaan suorituskyvyn johtamisen kokonaisuutta tietyn osa-alueen suhteen.
Nykyisin kaytetaan kuitenkin yha enemman termid suorituskyvyn johtaminen

(PM, Performance management). (Aho 2011a, 2-4.)

Suorituskyvyn johtaminen on Ahon (2011a, 13) mukaan yrityksen strategista
suunnittelua, toteuttamista, seurantaa ja kehittamista tukevaa toimintaa, ja sen
pyrkimyksend on ohjata organisaatiota saavuttamaan tavoitteensa eri
organisaatiotasoilla. Suorituskyvyn johtaminen on siis johdon keinovalikoima ja
jarjestelmd, jolla se ohjaa ihmiset tekem&aan asioita, jotka liittyvat vahvasti
strategiaan (Aho 2011b). Suorituskyvyn johtamiseen siséltyvid prosesseja ovat
muun muassa strategian laadinta, budjetointi, suunnittelu ja ennustaminen,
konsolidointi ja lakisdateinen raportointi, johdon raportointi, kannattavuuden
analysointi seka muu taloudellinen ja operatiivinen mallintaminen, suunnittelu,
analysointi ja raportointi. Naiden liséksi suorituskyvyn johtamiseen kuuluu

prosesseja tukevat tyokalut ja menetelmat. (Aho 2011a, 13.)
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Aho (2011c, 103) on tarkemmin maaritellyt vaitoskirjassaan suorituskyvyn
johtamisen
kokonaisvaltaiseksi suorituskykya kasittelevaksi prosessiksi, jossa integroidaan
teknologiaa hyddyntéen yhteen suorituskyvyn johtamisen prosessit, mittarit,
menetelmat, informaatio sek& aineeton padoma, jotta voitaisiin tukea
strategiatydskentelyn eri vaiheita ja vastata paattksentekijdiden tietotarpeisiin.
Maaritelméassa aineeton paddoma viittaa organisaatiokulttuuriin, resursseihin ja
kompetensseihin. Suorituskyvyn johtamisella pyritdan siis yhdistaméaan nama
prosessit, menetelmét ja mittarit yrityksen laajuiseksi johtamisjarjestelmaksi
(Aho 2011b, 11.)

Hellgvist (2011, 929) on maaritellyt suorituskyvyn johtamisen prosessiksi, jossa
tunnistetaan, mitataan ja kehitetddn yksilojen ja tiimien suorituskykya seka
yhdenmukaistetaan suorituskykya organisaation strategisten tavoitteiden
mukaiseksi. Hellgvistin (2011, 929) mukaan suorituskyvyn johtamisprosessiin
kuuluu useita eri elementteja, kuten arviointi, yrityksen strategian kommunikointi
tyontekijan tavoitteiden asetannan kautta, suorituskykystandardien asettaminen
ja suorituskyvyn mittaaminen asetettuja standardeja vasten. Lisaksi tyon
suunnittelu, palaute ja monitorointi seka linkitys koulutukseen ja
kehityssuunnitelmat sek& palkitsemismahdollisuudet liittyvat suorituskyvyn
johtamiseen. (Hellgvist 2011, 929.)

Suorituskyvyn johtamisjarjestelman peruselementit Busin ja Bititcin (2006, 14)

mukaan ovat:

- strukturoitu menetelma mittariston suunnitteluun

- strukturoitu johtamisprosessi: miten mittariston tuottamaa informaatiota
kaytetaan paatoksenteossa, tavoitteiden asettamisessa, resurssien
allokoinnissa, johtoryhmé&n informoimisessa seké raportoinnissa

- tarvittavien sahkoisten tyokalujen vaatimusten maarittely datan
kerdamista, prosessointia ja analysointia varten

- teoreettiset ohjeistukset, miten mittareiden avulla johdetaan

- seurantaprosessi varmistamaan, etta mittarit paivitetaan strategian ja/tai

markkinaolosuhteiden muutosten yhteydessa. (Busi & Bititci 2006, 14.)
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Suorituskyvyn johtaminen voidaan jakaa kolmelle tasolle: yksilotasolle,
operatiiviselle tasolle ja strategiselle tasolle. Perinteisesti suorituskyvyn
johtamista organisaatioissa on kaytetty yksilotasolla, jolloin johtaminen keskittyy
yksil6ihin. (Brudan 2010, 112.)

Operatiivisella tasolla johtaminen keskittyy osastojen ja ryhmien tavoitteiden
saavuttamiseen. Operatiivisen tason suorituskyvyn johtaminen on linkittynyt
yrityksen strategiaan, mutta on enemman toiminnollinen kuin strategisen tason
suorituskyvyn johtaminen. Liiketoimintatiedon hallinta- eli Business Intelligence
(Bl) -ohjelmistojen lisdantyminen muutti yritysten operatiivisen suorituskyvyn
johtamista, kun tietojen kerddminen ja raportointiprosessi helpottuivat. Sen
lisdksi raporttien saatavuus useammille tyontekijoille lisdantyi. (Brudan 2010,
113-114.)

Strategisella tasolla johtaminen Kkasittelee koko organisaation tavoitteiden
saavuttamista. Strategisesta suorituskyvyn johtamisesta on kaytetty myds
nimityksia yrityksen suorituskyvyn johtaminen (Enterprise performance
management, Corporate performance management) tai liiketoiminnan
suorituskyvyn johtaminen (Business performance management). Strategiseen
suorituskyvyn johtamiseen liittyvat paaprosessit ovat strategian laatiminen ja
toteuttaminen. (Brudan 2010, 114.)

Brudan (2010, 117) toteaa, etta kaytdnndssd kommunikaatio ja integraatio
kolmen organisaation eri tason suorituskyvyn vélilla ovat rajallisia. Hanen
mukaansa strategisen tason pyrkimyksia johtaa johtoryhmé, operatiivisen tason
keskijohto ja yksilotason HR-osasto, eika nailla eri tasoilla valttaméatta ole
keskendan paljonkaan vuorovaikutusta. Brudanin (2010, 117) mukaan integroitu
lahestymistapa, jossa kaikki suorituskyvyn johtamisen tason linkittyvat toisiinsa,
on valttamattomyys sekd tutkimuksessa etta kaytannossa helpottamaan

suorituskyvyn johtamisjarjestelmien ymmarrysta ja kayttoa.
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3.2 Suorituskyvyn johtamisen tarkoitus

Suorituskyvyn johtamisen tarpeet ovat usein monitahoisia ja siksi on vaikea
yksiselitteisesti kuvata, mihin sita tarvitaan (Aho 2011c, 101). Suorituskyvyn
johtamisen paaasiallinen tavoite on parantaa organisaation suorituskykya kohti
strategisten tavoitteiden asettamaa suuntaa (Aho 201l1a, 13). Globaalille
yritykselle suorituskyvyn johtaminen on tytkalu, jolla johdetaan suorituskykya ja
motivoidaan henkilost6a toimimaan yrityksen strategian, vision ja arvojen
mukaan, ja sen avulla yritys voi saavuttaa paremman suorituskyvyn ja
mahdollisen kasvun. Tehokas suorituskyvyn johtaminen on myos tarkea
kilpailuedun l&hde yritykselle ja yksi suurimmista organisaation tehokkuuden
mydtavaikuttajista. (Hellgvist 2011, 929; 940.) Suorituskyvyn johtamisen tulisikin
olla mukana organisaation kaikessa toiminnassa strategiasta operatiivisiin

paivittaisiin toimintoihin (Hellgvist 2011, 930).

Suorituskyvyn johtamisessa korostuu oikea-aikaisuus ja proaktiivisuus;
organisaation johdolla tulisi olla hallussaan oikea-aikaista ja tarkkaa
informaatiota, jonka avulla se nédkee milla ajanhetkella tahansa liiketoimintansa
tilan ja voi puuttua siihen sen sijaan, etta pitaisi odottaa esimerkiksi kvartaalin
loppuun (Aho 2011c, 1; 101).

Usein yrityksissa tarkeimmat paatokset tehdaén varhaisessa vaiheessa, jolloin
johdolla ei valttamatta viela ole riittavasti informaatiota paatdksentekonsa
tueksi. Aho (2011c) korostaakin suorituskyvyn johtamisessa olevan keskeista
nimenomaan epavarmuuden ja moniselitteisyyden vahentdmisen seka tiedon
tuottamisen paatoksenteon tueksi mahdollisimman varhaisessa vaiheessa.
(Aho 2011c, 22.)

Suorituskyvyn johtamisessa on kyse liséksi siita, ettd organisaatio voi keskittya
sille tarkeisiin asioihin ja siihen liittyvaan kriittiseen dataan sen sijaan, etta se
tarkastelisi kaikkea mahdollista olemassa olevaa dataa (Aho 2011c, 101).
Parhaimmillaan suorituskyvyn johtamisessa kaytettavd data on laadukasta,
taysin integroitunutta ja reaaliaikaisen raportoinnin ja analysoinnin

mahdollistavaa (Aho 2011c, 216). Suorituskyvyn johtaminen siis "antaa oikean
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informaation oikeille ihmisille oikeaan aikaan oikeassa kontekstissa”. (Aho
2011c, 101.)

Suorituskyvyn johtamisen avulla voidaan parantaa viestintada, yhteisty6ta,
hallintaa ja ohjausta. Suorituskyvyn johtaminen tarjoaa johdolle mekanismin
kommunikoida strategiaa ja tavoitteita organisaation eri tasoille, kun kaytossa
ovat erilaiset suunnittelumallit ja suorituskykymittaristo.  Suorituskyvyn
johtamisen avulla kahdensuuntainen ideoiden ja informaation vaihto
organisaatiossa tehostuu, mikd edistdd yhteistyota. Hallinta paranee, kun
suorituskyvyn johtaminen mahdollistaa henkiléston suunnitelmien sdatamisen ja
toimintojen korjaamisen tai parantamisen ajoissa tarjoamalla heille ajantasaista
informaatiota. Ohjauksen parantaminen nakyy, kun johto voi tehokkaammin
vaihtaa informaatiota ja ideoita eri organisaatiotasojen, liiketoimintayksikdiden,

osastojen ja tydéryhmien valilla. (Aho 2011a, 12.)

3.3 Mittaaminen osana suorituskyvyn johtamista

Brudan (2010, 111) korostaa, ettd suorituskyvyn johtamista ja suorituskyvyn
mittaamista ei voida erottaa toisistaan, vaan suorituskyvyn johtaminen seka
edeltdd etta seuraa suorituskyvyn mittaamista. Brudanin (2010, 111) mukaan
suorituskyvyn johtaminen on suorituskykyyn liittyva yhdistdva prosessi, ja
suorituskyvyn mittaaminen on yksi sen aliprosesseista. Muita suorituskyvyn
johtamiseen liittyvia aliprosesseja ovat muun muassa strategian maarittely ja
toimeenpano seka koulutus. Suorituskyvyn johtaminen heijastaa sita
lahestymistapaa, joka organisaatiolla on sen suorituskykyd kohtaan.
Suorituskyvyn mittaaminen liittyy tulosten arviointiin, kun taas suorituskyvyn
johtaminen liittyy tulosten arvioinnin perusteella tehtaviin toimenpiteisiin seka

varmistamaan, etté tavoitetulokset saavutetaan. (Brudan 2010, 111.)

Suorituskyvyn johtamisessa tarvitaan siis mittaamista. Jotta johtamisessa
voidaan keskittya oikeisiin asioihin, tarvitaan oikeita asioita oikein ja oikea-
aikaisesti mittaava mittaristo. (Kujansuu 2007, 26.)
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Siirtyminen suorituskyvyn mittaamisesta suorituskyvyn johtamiseen vaatii
informaation kerddmistd ja ka&sittelyd, jolla mahdollistetaan organisaation
sisdinen kommunikaatio, motivointi, seuranta ja kehittdminen (Rusila 2010, 10).
Kuviossa 8 kuvataan tatd suorituskyvyn mittaamisen ja suorituskyvyn

johtamisen valista yhteytta.

INFORMAATIO

S}'H[L‘:lliiii[[lﬁ'_ii.

aktivista
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™ ™

Suorituskyvyn Suorituskyvyn

mittaaminen johtaminen
Prosessi, joka mittaa Mittaamisesta saatavan

suorituskyvyn tilan Gdyn
- >
LIIKETOIMINNAN KEHITTAMINEN JA JOHTAMINEN

Kuva 8. Suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen yhteys (Rusila 2010, 10).

Suorituskyvyn johtamisen on maaritelty olevan myds mittausinformaation
kayttamista positiivisen muutoksen saavuttamiseen organisaatiokulttuurissa,
systeemeissad ja prosesseissa. Tama tapahtuu helpottamalla tavoitteiden
asetantaa, allokoimalla ja priorisoimalla resursseja, antamalla johtajille tarvittava
tieto muuttaako vai jatkaa nykyista politikkaa tavoitteiden saavuttamiseksi seka
antaa tuloksia suorituskyvysta tulosten saavuttamiseksi. Suorituskyvyn
johtaminen pitdd sisallaan liiketoiminnallisten tavoitteiden asettamisen,
yksil6llisten tavoitteiden ja suorituskyvyn standardien sopimisen syklin. (Busi &
Bititci 2006, 14.)

Paatoksenteko on oleellinen osa johtamista ja suorituskyvyn mittaamisen avulla
voidaan havaita paatoksentekotarve, kun jokin mittauskohde ei ole
tavoitetasolla tai mittauskohteen kehitys ei ole toivottavaa (Ukko ym. 2005, 11).

Mittaamisen liséksi tarvitaankin jokin foorumi, jossa mittaustulokset kaydaan
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l&pi ja jossa sovitaan mittareiden pohjalta tehtavat toimenpiteet (Bourne ym.
2000, 761). Mittariston avulla ei kuitenkaan usein voida sanoa suoraan, mité
toimenpiteitd pitaisi tehda, jotta toimintaa voitaisiin parantaa (Ukko ym. 2005,
11). Mittausten tekeminen itsessaan ei siis viela korjaa ongelmia, vaan
mittaustulosten perusteella on tehtava jotain johtopdattksia ja toimenpiteita,
jotta organisaation suorituskyky paranee (Lonngvist 2002, 30).

Mittaaminen tukee yrityksen johtamista siis ainoastaan, jos mittareiden
tuottamaa informaatiota osataan kayttda johtamisessa. Johtamisen tueksi
maaritellyn toimivan mittariston liséksi toimiva ihmisten johtaminen Iluovat

edellytykset yrityksen suorituskyvyn johtamiselle (Kujansuu 2007, 26-27).

Bititci ym. (2004, Ukon ym. 2005, 11 mukaan) toteavat tutkimuksessaan, etta
organisaatiokulttuuri, johtamistyyli ja suorituskyvyn mittaaminen vaikuttavat
toisiinsa. Heiddn mukaansa onnistuneesti kayttdonotettu mittaristo johtaa
enemman osallistuvaan ja konsultoivampaan johtamistyyliin. Heidan mukaansa
suorituskyvyn mittaamisen kayttaminen jatkuvaan parantamiseen voi johtaa

merkittaviin parannuksiin yrityksen suorituskyvyssa. (Ukko ym. 2005, 11.)

Francon ja Bournen (2003, 704—708) tutkimuksen mukaan yrityksill&, jotka ovat

parempia johtamaan mittareiden avulla, on seuraavia yhteisia piirteita:

- Organisaatiokulttuuri, joka on suuntautunut kontrolloinnin sijasta
parantamiseen, mittaamiseen ja suorituskykyyn.

- Johto on sitoutunut mittaristojen kehittdmiseen ja niiden yllapitoon.

- Palkitseminen on linkitetty suorituskykymittaristoon.

- Mittareista ja niiden kaytosta on koulutusta.

- Yrityksella on selkeat, yksinkertaiset, saannolliset ja muodolliset
kommunikaatio- ja raportointiprosessit.

- Mittariston seuranta ja paivittdminen on jatkuvaa.

- Tiedonkasittelyprosessit, kuten tiedon kerddminen, analysointi ja tulkinta,
ovat vaivattomia ja tietojarjestelmarakenteet tukevat niita.

- Toimiala on kilpailuhenkinen, vakaasti kasvava ja pitkélle tadhtaimelle

fokusoitunut.
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- Yrityksella on kaytdossdan valmis suorituskykymittaristomalli, kuten BSC.
(Franco & Bourne 2003, 704-708.)

Lisédksi organisaatiolla tulee olla sellainen organisaatiorakenne, joka
mahdollistaa suorituskykymittareiden tulosten tehokkaan kéayton seka kyky
kayttaa suorituskykymittareiden tuloksia aikaansaamaan tarvittavia muutoksia

organisaatioon (Amaratunga & Baldry 2002a, 220).

Ukko (2009, 65; 71) on vaitéskirjassaan luonut mallin, jonka avulla voidaan
parantaa johtamista mittaamisen avulla operatiivisella tasolla. Mallin mukaan

operatiivisen tason suorituskyvyn mittaamiseen vaikuttaa kuusi tekijaa:

- ymmarrys yksilotavoitteiden ja organisaation tavoitteiden vélisesta
linkityksesta

- suorituskyvyn mittaamisen linkitys palkitsemiseen

- vuorovaikutteinen kommunikointi

- mahdollisuudet osallistua paatdksentekoon

- tydnkuvausten luokittelu

- koulutus.

Ukko (2009, 72) ehdottaa tutkimuksessaan, ettd johtajien tulisi antaa
tyontekijoille enemman mahdollisuuksia osallistua paatoksentekoon tiimi- ja
yksilotasolla seka parantaa tyontekijoiden tietoa ja ymmarrystd suorituskyvyn
mittaamisesta. Sen lisaksi organisaatioiden tulisi lisdtd kasvokkain tapahtuvaa
kommunikointia mittaustuloksista ja panostaa mittaustulosten laatuun
kiinnittamalla huomiota mittaustulosten tarkkuuteen, luotettavuuteen, selkeyteen
ja tarpeellisuuteen. Tama lisaisi mittaustulosten ymmarrettavyytta ja siten

antaisi paremman pohjan paatdksenteolle. (Ukko 2009, 72.)

3.4 Mittaristo johtamisviestinnan kanavana

Itse mittaamisen lisaksi mittareiden kaytossad keskeistd on myos tulosten
raportointi (Bourne ym. 2000, 761; Lonngvist ym. 2006, 134). Radnor ja Barnes
(2007, Rusilan 2010, 9 mukaan) erottavat suorituskyvyn mittaamisen ja

raportoinnin. Heidan mukaansa suorituskyvyn mittaamisella mé&éaritetdan
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panosta, tuotosta, toimintatasoa tai prosessia joko kvalitatiivisesti tai
kvantitatiivisesti, kun taas suorituskyvyn raportoinnilla naitd analysoidaan tiettyja

tavoitteita vastaan.
Mittariston raportoinnissa tulisi huomioida ainakin seuraavat asiat:

1. Tulokset esitetaan mahdollisimman havainnollisessa muodossa, kuten
numeroilla ja kuvilla.

2. Tulokset esitetaan kayttajalle tutussa ja yksinkertaisessa ymparistossa.

3. Tuloksia paasee katsomaan milloin tahansa.

4. Tietojen kerddminen ja esittaminen tapahtuu kustannustehokkaasti.
(L6nngvist ym. 2006, 135-136.)

Mittareiden ja tulosten raportointiin on useita tapoja, kuten yksittdisen mittarin
kayttd helpottamaan yleista ymmarrysta, ikoneiden ja hymididen kaytto tai
mittariston kaytto kojelaudan tapaan antamaan yleiskuvan koko toiminnasta
(Taticchi & Balachandran 2008, 150). Raportointi voi tapahtua joko perinteisesti
paperiversiona tai tietokoneella taulukkolaskentaohjelmilla tai erikseen
raportointiin kehitetyilla ohjelmilla. Sahkoéiseen raportointiin voidaan kayttaa

esimerkiksi organisaation intranetid. (Lonngvist ym. 2006, 136.)

Tulosten esittdmisen liséksi raportoinnilla on myds viestinnallinen rooli
(Lonngvist ym. 2006, 134). Mittaamisen avulla johto voi tunnistaa hyvan
suorituskyvyn ja viestid, mita henkilostolta odotetaan (Moisio 2006).
Mittariraportti siis kertoo, mitkd ovat organisaation tarkeimmat tavoitteet, ja

lisdksi se voi kertoa myds organisaation arvoista (Lonngvist ym. 2006, 134).

Mittaustulosten raportoinnin keskeisia kysymyksia ovat miksi ja kenelle
raportoidaan? Se, kenelle raportoidaan, maarittelee sen, mihin raportoinnilla
pyritaan. Mikali raportointi on tarkoitettu johdon valineeksi strategian
toteutumisen ja strategisen tavoitteenasettelun onnistumisen seurantaan, se
pitdd huomioida raportin sisallossa ja paéivittdmistineydessa. Strategian
toteutumisen ja strategisen tavoitteenasettelun onnistumisen seurantaan johto
tarvitsee eri nakokulmien mittareiden tulokset seka alemman tason tavoitteiden

vaikutukset ylempaan tasoon. Ongelmien ilmaantuessa johdon tulee reagoida
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niihin mahdollisimman nopeasti, mink& vuoksi mittaristoa on paivitettava

tarpeeksi usein. (Lonnqvist ym. 2006, 134-135.)

Mikali mittariston avulla pyritd&dn ohjaamaan henkilostod, heitd pitdd informoida
mitattavista asioista ja mittaustuloksista. Strategian toteuttamisen kannalta on
oleellista, etta tyontekijoita ohjataan ja motivoidaan tekeméaan oikeita asioita.
Tahan konkreettiset tavoitteet ja niiden toteutumista seuraavat mittarit ovat hyva
apuvaline. Tyontekijoiden motivaation kannalta mittaristoraportissa olisi hyva
havainnollistaa esimerkiksi strategiakartan avulla, miten tyontekijoiden tavoitteet

liittyvat organisaation tavoitteisiin ja strategiaan. (Lonngvist ym. 2006, 134.)

Yrityksen sisdinen viestinta on tarkeassa roolissa, jotta tyontekija saa tietoonsa
ja ymmartaa tyodlleen tarkeat mittarit ja niille asetetut tavoitteet. Yrityksen
sisaista viestintdd voidaan hoitaa monin tavoin, kuten esimiesten valityksella,
kokouksissa, tiedotustilaisuuksissa, ilmoitustaululla, tiedotteissa, sahkopostitse,
intranetissa, puhelimitse tai muiden sahkoisten valineiden avulla. (Valtonen,
Pekkola, Ukko & Rantanen 2008, 9.)

Oikean viestintdkanavan tai -muodon valintaan vaikuttaa sekd organisaation
koko etta kulttuuri. Esimiehen ja alaisen valilla tapahtuva viestinta toimii
kuitenkin koko sisaisen viestinnan perustana, eikd sita voi kokonaan korvata
millaan muulla viestintavalineella. Muut viestintavalineet, kuten sahkodinen
viestintd, voivat vain tdydentdd esimies-alaisviestintaa. (Karhu 2005, 35; 41)
Ukko, Karhu & Rantanen (2007c, 57) toteavatkin, etta paras tulos mittaritulosten
kommunikoinnilla saadaan silloin, kun tiedon laatu on hyvad ja se on
kommunikoitu kasvotusten seka mahdollisesti jollain sita tukevalla sahkoisella

viestinnalla.

Jotta yksittdinen tyontekija voi toteuttaa strategiaa aktiivisesti ja oma-
aloitteisesti, hanen tulee ymmartaa strategian paalinjat ja hahmottaa, mika
hanen oma roolinsa on strategian toimeenpanossa. Kun tyontekija ymmartaa
oman tyénsa merkityksen ja organisaation tavoitteet ja sitd kautta laajemman

kokonaisuuden, johon hé&nen tyotehtavdnsad kuuluvat, vaikuttaa se hanen
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motivaatioon ja sitoutumiseen. (Hamalainen & Maula 2004, 34.) Esimiehilla
onkin tarkeé rooli tamén asian viestimisessa alaisilleen (Piili 2006, 70).

Esimiehen tulisi kayda alaisensa kanssa lapi tdman henkilokohtainen
tehtavankuva ja tavoitteet. Liséksi esimiehen tehtaviin kuuluu yksikén
tavoitteiden ja tulosten sekd koko yrityksen vision ja arvojen viestinta. (Karhu
2005, 36.) Esimiehen tehtdva on siis huolehtia, ettd kukin alainen ymmartaa,
mitd tuloksia haneltda odotetaan. Monissa organisaatioissa o0saksi
jarjestelmallista esimiesty6téd on otettu prosessi, jossa esimiesten ja alaisten
valisissa keskusteluissa lahdetddn systemaattisesti liikkeelle organisaation
strategiasta ja konkretisoidaan tavoitteet tyoyhteison ja yksittdisen henkilén
tasolle. Taman keskustelun kaytyaan kukin tietdd, mihin yritys on menossa,
mitd osaa kokonaisuudesta han itse on toteuttamassa ja millaiset

toimintavaltuudet ja -edellytykset hanella on. (Piili 2006, 126.)

Useimpien mittareiden avulla voidaan strategian ja tavoitteiden yhteyden
seurannan lisdksi myds kyseenalaistaa strategian oikeellisuus. On kuitenkin
muistettava, ettd myds mittareissa voi olla ongelmia, ei vain strategiassa.
(Kujansivu ym. 2007, 175.) Lisadksi hyvin laaditusta strategisesta
suorituskykymittaristosta voi paatella organisaation strategian tai ainakin
keskeisimmat liiketoiminnan tavoitteet, jonka vuoksi mittaristoraportteja tulee
kasitella huolella, jotta ne eivat paady vaarille ihmisille, kuten kilpailijoille. My6s
oman organisaation sisalla saattaa olla tarpeen rajoittaa mittariston raportointia.
(L6nngvist ym. 2006, 135.)

Hamalainen ja Maula (2004, 155) korostavat lisaksi horisontaalisen viestinnan
tarkeyttd strategian toteuttamisessa. He toteavat, ettd pahimmassa
tapauksessa horisontaalisen viestinnan puute johtaa siihen, ettd eri tahot
tyostavat omia suunnitelmiaan, mista aiheutuu paljon paallekkaista tyota.
Liséksi hyviakin hankkeita voi menna pieleen, kun tieto ei kulje ja yhteisty6
tokkii, kun kaikki huolehtivat vain omasta tontistaan. (Hamaldinen & Maula
2004, 155.)
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Horisontaalisen viestinndn ongelmat johtuvat usein kunkin toiminnan sisalla
kehittyneestd ammattikielestd, jota muut organisaation jasenet eivat ymmarra.
Liséksi horisontaaliselta viestinnaltd puuttuu usein virallinen viestintdkanava tai
johto ei pida horisontaalista viestintda hyodyllisend, eika nain ollen kannusta
siihen. Toisaalta myds organisaation jasenet ovat usein niin kiireisia oman
alueensa asioiden parissa, ettd aikaa ei valttamatta jaa muilla alueilla toimivien
organisaatioiden jasenten kanssa viestimiseen. Horisontaalinen viestinta voi
tarjota hyodyllista tietoa ja tarjota helpotusta ongelmien ratkaisuun ja
koordinointiin. (Hamalainen & Maula 2004, 154-155.)

Ontuvan tiedonkulun lisaksi muita tyypillisia syita strategian toteuttamisen
epaonnistumiseen ovat epéaselvat vastuurajat ja paatoksenteko-oikeudet
(Hamalainen & Maula 2004, 144).

Suorituskyvyn johtaminen voi siis toimia myo6s viestinnan valineend, silla
mittareiden ja mittaristojen avulla johto voi kommunikoida strategiaa ja
odotuksia keskijohdolle ja tydntekijoille organisaation eri tasoilla (Aho 2011a,
12).
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Kuvio 9. Mittausjarjestelman hyodyt yrityksen suorituskykyyn (Ikonen 2010, 28).

Kuviossa 9 on kuvattu, miten tiedon ja viestinnan avulla voidaan vaikuttaa
organisaation suorituskyvyn kehittdmiseen. Kun mittaristosta saatavan tiedon
avulla viestitddn henkilostolle tavoitteet ja toisaalta palkitsemisen kautta
motivoidaan heitd, henkilostd tietda tehtdvansd ja haluaa ne tehda. TallGin

oikeiden toimenpiteiden kautta voidaan saavuttaa hyva suorituskyky.
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3.5 Suorituskyvyn johtamisen ja mittaamisen haasteet

3.5.1 Mittareiden kayttoon liittyvia haasteita

Suorituskyvyn johtamiseen liittyy erilaisia haasteita ja ongelmia. Keskeinen
ongelma suorituskyvyn johtamisessa on mission, vision, arvojen ja strategian ja
henkiloston arjessa suorittamien toimenpiteiden valinen kuilu. Tamé&n Kkuilun
aiheuttaa seka viestinnan etta tiedostamisen puutteellisuudet. (Moisio & Ritola
2005, 4.)

Koska mittaaminen toimii linkkind strategian ja toiminnan valilla, pitaa
kaytettavien suorituskykymittareiden pohjautua strategiaan (Ukko 2009, 13).
Mikali mittareita ei ole kytketty strategiaan, vaan kaytetdan toimialalle yleisia
mittareita, joihin tiedetdan saatavan hyvaa vertailutietoa tai joita saadaan
helposti ulos tietojarjestelméastd, saattaa huomio kohdistua liiketoiminnan
kannalta vaariin asioihin. (Niemelda ym. 2008, 98-100.) Eli vaikka strategia olisi
kuinka hyvin muotoiltu ja kommunikoitu, mutta kaytettavat suorituskykymittarit
eivat pohjaudu strategiaan, voi epasopiva mittaristo johtaa strategiasta irrallaan
olevaan toimintaan ja nain ollen olla organisaation kehittdmisen esteena
(Amaratunga & Baldry 2002b, 330).

Kayttoonottovaiheessa kytkokset strategian ja mittareiden valilla tulisi validoida
eli testata mittareiden kaytdnnon vaikutukset (Niemela ym. 2008, 98-100).
Lisaksi, vaikka strategia ja mittarit olisivatkin linjassa keskenaan, mittarit pitaa
aika ajoin kayda lapi ja katsoa tukevatko ne edelleen valittua strategiaa (Ukko
2009, 13). Kankkunen ym. (2005, 21) kuitenkin muistuttavat, ettd on
ymmarrettava strategisten ja operatiivisten mittareiden erot. Osa strategisista
mittareista on kylla purettavissa operatiivisiksi mittareiksi, jotka ohjaavat
suoritusportaan toimintaa valitun strategian mukaiseksi. Toisaalta osa
suoritusportaan mittareista on puhtaasti operatiivisia ilman varsinaisia

strategisia piirteita. (Kankkunen ym. 2005, 21.)

Ainoastaan numeroihin pohjautuvaa johtamista on varottava, eikd numeroiden

perusteella pida tehda liian yksioikoisia johtopaatoksia, silla kaikkeen
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mittaamiseen liittyy virheldhteita ja vaihtelua. Paatoksenteossa on huomioitava
my0s, ettéa mittaritulokseen voi usein sisdltyd osaoptimointia; kun mittaaminen
litetddn palkitsemiseen, on riski, ettd henkiléstd manipuloi jarjestelméa omaksi
edukseen ja toisten tiimien ja jopa koko organisaation haitaksi (Brudan 2010,
117; Likierman 2009, 59). Myds niin sanottua mikrojohtamista on valtettava;
lian tarkka yksityiskohtien seuranta ja nopea reagoiminen jokaiseen
muutokseen on usein turhaa ja toisaalta voi myos heikentdad henkiléston

motivaatiota ja kykya toimia (Laamanen 2005, 33).

Mittarien kayttéa haluttuihin tarkoituksiin voi haitata mittarien tai mittaristojen
puutteellisuus. Jos mittaristossa on lilan vahan mittareita, se voi vaikeuttaa
halutun tiedon saamista. Jos mittareita on lilkkaa, olennainen tieto hukkuu
helposti eika ole helppo keskittyd toiminnan kannalta olennaisimpiin mittareihin.
Jos taas mittaristossa on vaaria mittareita, olennainen tieto puuttuu. Mikali ei
ymmarretda, mitd mittarin tulos tarkoittaa tai mista se koostuu, sen perusteella on
vaikea tehda johtop&atoksia. Olennaista on ymmartad myos mihin tarkoitukseen
tunnusluku on suunniteltu. Mikali mittaristoon valittujen mittareiden merkitysta
eika suhteita toisiinsa ymmarretda, henkiléston ymmarrys oman tyon tuloksista
koko organisaation tavoitteisiin seka johdon strateginen oppiminen mittariston
avulla vaikeutuu. (Laamanen 2005, 32; Lonngvist 2002, 61.) Mittaamiseen
epaonnistumisen syyné voi olla myos se, jos mittarien kayttd vaatii erityista
lisatyota (Moisio 2009, 65).

Yhtena mittareiden kayttoon liittyvana ongelmana on se, jos mittareiden
kayttoperiaate on ristiriidassa kayttotarkoitusten kanssa tai jos periaatteet on
ylipaataan maaritelty puutteellisesti tai epéselvasti. Haasteena on myos, jos
samaa asiaa mitataan eri tavoin samassa organisaatiossa, jolloin samaa asiaa
mitattaessa voidaan saada huomattavastikin erilaisia tuloksia. (Niemela ym.
2008, 98-100.)

Mybs tavoitetasojen maaritys on haasteellista mittaristojen kaytossa.
Parhaimmillaan tavoitteet perustuvat tarvittavaan suorituskykyyn eli kilpailijoiden
tasoon tai mahdolliseen suorituskykyyn, joka on paras kaytanto tai teoreettisesti
laskettu mahdollinen suorituskyky. (Niemela ym. 2008, 98-100.) Lisaksi
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tavoitteiden pitéisi olla sellaisia, joihin on mahdollista vaikuttaa, ja jotka ovat
realistisia (Laamanen 2005, 32; Moisio 2009, 65).

Jatkuva kiire, kun koetaan, etta aika ei riita mittareiden tulosten analysointiin, on
haasteena mittariston kaytossa. Liséksi nopeat muutokset liiketoiminnassa
aiheuttaa ongelmia, kun mittareita joudutaan muuttamaan usein. Mikali taas
mittareita el muuteta muutoksen mukana, vanhat mittarit menettavat
merkityksensé ja saattavat ohjata toimintaa vaaraan suuntaan. (Lénngvist 2002,
62-63.)

Yksi mittariston kayttamiseen liittyva haaste on se, jos mittaritulokset eivat johda
toimenpiteisiin. Tatd voi tapahtua helposti, mikali vastuu mittareista on
maadritelty epdaselvasti tai jaanyt kokonaan maadrittamatta tai jos sovittuja
toimenpiteita ei aktiivisesti seurata. (Niemela ym. 2008, 100.) Mikali mittareita
pidetdan epaluotettavina, mittarit on valittu vaéarin tai mittareiden tuottamaa
informaatiota ei ole oikeaan aikaan saatavilla, mittaritulokset eivat tallgin

valttamatta ohjaa toimintaa. (L6nnqvist ym. 2010, 124-125.)

3.5.2 Henkilostoon liittyvia haasteita

Jos mittariston luoma Kkilpailu muuttuu organisaation sisalla liialliseksi, se voi
aiheuttaa henkilostossa ahdistusta tai heikentdd yhteisty6ta henkiloston valilla.
Liséksi, jos tavoitteet on asetettu lilan korkeiksi tai mittarit muuten koetaan
epaoikeudenmukaisina, se voi vahentdé motivaatiota. (Lonnqvist 2010, 125.)

Mittaamisen haasteena voi myos olla ihmisten vastarinta mittausta kohtaan.
Mittariston kehittamisesta vastaavat saattavat olla vastarintana, silla he eivat
halua joutua huonoon valoon mittaustulosten muutosten takia tai eivat halua
toimia sellaisten mittareiden perusteella, jotka eivat sisally kaytdssa olevaan
palkkiojarjestelmaan. Myos pelko mittaustuloksista johtuvista toimenpiteista tai
ymmarryksen puute mittariston tarpeesta saattavat johtaa vastarintaan. Lisaksi
epaonnistumisen pelko ja luottamuksen puute voivat aiheuttaa vastarintaa
mittausta kohtaan. (Hannula 2002, 174-175.)
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Mikéali johto ei kannusta mittauksen kaytossa eika informoi henkilostoa
mittaustuloksista, mittaus ei todennékoisesti vaikuta merkittavasti henkiléston
tyohon. Toisaalta myo6s henkiléston sitoutumattomuus mittareihin saattaa
vahentaa johdon motivaatiota mittauksen kaytdssa ohjausvalineena. (Lonngvist
2002, 64.)

Henkilostoon liittyvia mittariston ohjausvaikutusta heikentavia asioita ovat myos
muun muassa positivinen oppiminen, vaara oppiminen sekd valinta.
Positiivinen oppiminen ohjausvaikutusta heikentavana tekijana tarkoittaa sita,
kun hajonta mittaustulosten vélilla pienenee, heikkenee myds hyvan ja huonon
suorituksen valisen eron tunnistaminen. Vaara oppiminen puolestaan tarkoittaa
sitd, kun mittaustulosta onnistutaan huijaamaan paremmaksi, mutta todellinen
suorituskyky ei parane. Mikali mittaustilanteeseen valitaan suorittajia, joilla
saadaan parempi suoritus kuin normaalitilanteessa, mittaustuloksen perusteella
ei voida tehda oikeita johtopaatoksia, mika heikentaa mittarin ohjausvaikutusta.
(Moisio & Ritola 2005, 117.)

3.5.3 Tietojarjestelmiin liittyvid haasteita

Mittaamiseen liittyy myds tietoaineistoon ja tietojarjestelmiin liittyvia haasteita.
Keskeisin tietojarjestelmiin liittyvd ongelma on se, ettd ne eivat aina sisalla
kaikkea haluttua informaatiota. Joskus myds tietojarjestelmien jaykkyys tai
raskaus vaikeuttaa uusien mittareiden kayttdonottoa. (Lonngvist 2002, 63.)
Paatoksentekotilanteita vaikeuttaa, jos mittausinformaatiota ei ole saatavilla
tietojarjestelmista hyodyllisessd muodossa (Lonngvist 2010, 124-125).

Tietoaineiston laatuun tulisi kiinnittdd huomiota; kaytettavan aineiston pitaisi olla
yrityksen suorituskyvyn kannalta keskeistd. Myds mittareiden tietoaineiston
lahdetta pitaisi katsoa kriittisesti. Esimerkiksi lapimenoaikojen tietoaineistona

myyntiosaston tiedot voivat olla erilaiset kuin asiakkaan. (Sisk 2007, 57.)

Lisaksi mittareita kehittdessa pitaisi pohtia niin sanottuja yleisia laskentatoimen
ongelmia; mita tuottoja ja kustannuksia otetaan mukaan laskelmiin, mita arvoja

laskelmissa kaytetddn, miten lukuja jaksotetaan eri kausille seka miten tuottoja
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ja kustannuksia kohdistetaan eri toiminnoille, tuotteille ja palveluille.
Tietojarjestelmien sisaltdmien tietojen tarkkuuteen sek& tuotannollisten ja
toiminnallisten tietojen tallentamiseen pitaisi kiinnittdd huomiota mittariston

kehittamisvaiheessa. (Lénngvist 2002, 60.)

3.5.4 Vahittaiskauppatoiminnan mittaamisessa ja johtamisessa huomioitavia
erityispiirteita

Tassa opinnaytetydossa keskitytdan kohdeyrityksen vahittaiskauppatoimintoihin.
Vahittaiskauppatoimintojen, siind missd minka tahansa muidenkin toimintojen,
johtamisjarjestelmien ja mittareiden tulisi perustua yrityksen luomaan
strategiaan. Tassa luvussa tuodaan kuitenkin esiin muutamia asioita, jotka
erityisesti vahittaiskauppatoiminnassa tulisi ottaa huomioon seka strategiaa,

johtamisjarjestelmaa etta mittareita luodessa.

Vahittaiskauppatoiminnassa lahtokohtana ovat asiakkaat ja heidan odotuksensa
ja tarpeensa (Kautto & Mitronen 2009, 66). Asiakkaalle ei riitd, ettd han saa
haluamansa tuotteet, vaan han haluaa tuotteet kayttovalmiina haluamastaan
paikasta, haluamaansa paikkaan ja silloin kun se hanelle sopii. Tama luo
osaltaan vaatimuksia kaupan arvoketjun kokonaisuuden hallintaan. (Kautto,
Lindblom & Mitronen 2008, 16.) Asiakkaiden kayttaytymisen, tarpeiden,
kayttaytymismallien ja kuluttamisen syvallinen ymmartaminen on erittain
tarkeaa. Asiakkaiden tarpeissa ja kayttaytymisessa ilmenevia muutoksia
tulisikin jatkuvasti seurata, ennakoida ja analysoida. (Kautto & Mitronen 2009,
66.) Toimintatavan tulisi siis olla asiakaskeskeinen ja kuluttajien tulisi olla
kaupan arvoketjun kumppaneita (Kautto & Mitronen 2009, 68).

Kaikkien kaupan arvoketjun toimijoiden, myymalatasolta alihankkijoihin asti,
tulisi toimia samansuuntaisesti keskeisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Kautto
ym. 2008, 162). Erityisesti tavarantoimittajan ja kaupan valinen yhteistyd on
tarkedssa roolissa vahittdiskaupassa. Valmistajan ja kaupan kannattaa
maadritella selkea tehtdvanjako, mika vahentaa paallekkaisia toimintoja seka
turhia kustannuksia. (Kautto & Lindblom 2005, 121.) Valmistajan ja kaupan

valista riippuvuutta hallitaan yha enemmaéan keskindisen kumppanuuden avulla.
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Kumppanuus on pitkalle viety kaupan ja tavarantoimittajan valisen yhteistyon
muoto, ja se vaatii molemminpuolista luottamusta, sitoutumista ja yhteistyota.
Kumppanuus mahdollistaa muun muassa keskindisen osaamisen, ideoiden ja
tiedon vaihdon. (Kautto & Lindblom 2005, 123.)

Koko arvoketjun johtamisen edellytys onkin kaupan kyky hankkia ja hallita
tietoa. Se luo perustan tehokkaalle toiminnalle seka asiakkuuden hallinnassa
ettd koko logistisen toimintaketjun ohjauksessa. Kaupan arvoketjun
johtamisessa tata hankittua tietoa jaetaan myds kumppaneiden kanssa. (Kautto
ym. 2008, 163-164.)

Yksi tarked osa vahittdiskaupan tehokasta toimintaa on kysynnan
ennakoiminen. Se on tarked valikoimaan, hinnoitteluun, tilanhallintaan seka
toimitusten  hallintaan  liittyvan  paatbksenteon apuvdaline.  Kysynnan
ennakoiminen on vaikeaa, silla markkinaymparistolle on ominaista
yllatyksellisyys ja jatkuva muutos, ja kuluttajien tarpeet ovat yha yksilollisempia.
Epaonnistunut ennustaminen johtaa liian suuriin varastomaariin, joka aiheuttaa
ylimaaraisia kustannuksia, tai tuotepuutteisiin,  joka  taas luo
asiakastyytymattomyytta. Menekin ennustaminen perustuu reaaliaikaiseen ja
tarkkaan tiedonsiirtoon eri osapuolten valilla, ja siina on tarkedd kaupan ja
tavarantoimittajien kyky kerata ja jakaa hallussaan olevaa tietoa. (Kautto &
Lindblom 2005, 123-124.)

Viime kadessa kaikki toiminta kaupan arvoketjussa pyrkii siis hyvaan
lopputulokseen asiakasrajapinnassa. Mikali asiakasrajapinnassa ei toimita
asiakkaan odotuksia vastaavasti, koko rakennelma pettdd. (Kautto ym. 2008,
183.)

3.6 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesta

Taman opinnaytteen teoreettinen viitekehys perustuu  suorituskyvyn
johtamiseen ja suorituskyvyn mittaamiseen. Kuviossa 10 kuvataan sitd, miten
suorituskyvyn mittaaminen sisédltyy olennaisena o0sana suorituskyvyn

johtamiseen, ja miten mittaristo on tarked osa suorituskyvyn mittaamista.
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Kuvio 10. Teoreettinen viitekehys.

Suorituskyvyn mittaamisella on useita kayttotarkoituksia. Sen
peruskayttotarkoitus on tuottaa mittariston avulla informaatiota mitattavasta
asiasta, ja siten antaa tietoa toiminnan nykytasosta sekd tukea
paatoksentekoprosessia. Asettamalla mittareille strategian kanssa linjassa
olevat tavoitteet voidaan henkiloston motivoinnin lisaksi ohjata henkil6ston
toimintaa kohti strategiassa maariteltya suuntaa. Mittareiden avulla voidaan
myOs seurata strategian toteutumista. Mittareiden avulla huomataan, kun
suorituskyvyssa tai toimintaympaéristossa tapahtuu muutoksia ja niihin voidaan
reagoida valittomasti. Oikein valittujen mittareiden avulla voidaan ennakoida
tulevaa kehitysta ja siten tehda tarvittavia toimenpiteita proaktiivisesti.

Mittaristojen kehittamista varten on luotu erilaisia prosessimalleja, joiden
lapikaynti hyoddyttda organisaatiota, silla se pakottaa johdon miettimaan
organisaation suorituskyvyn kannalta oleellisimpia asioita ja niiden valisia
yhteyksia. Mittaristoa kehittdesséa olisi hyva ensin arvioida jo olemassa oleva
mittaristo ja sen mahdollinen hyddyntdminen uutta mittaristoa kehittdessa.
Vision, strategian seka kriittisten menestystekijdiden tunnistaminen ovat
avainasemassa, silla mittareiden valinnan tulisi pohjautua niihin. Uuden
mittariston kehittamiseen kuuluu my6ds mittariston kayttdonotto mittaus- ja
raportointijarjestelmien kehittamisineen. Mittariston tarkistusvaiheeseen kuuluu

mittariston yllapito sekd saanndéllinen arviointi ja paivittdminen.
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Suorituskyvyn  johtaminen on organisaation strategista suunnittelua,
toteuttamista, seurantaa ja kehittdmistd tukevaa toimintaa. Suorituskyvyn
johtamisella pyritdan ohjaamaan organisaatiota suorituskykya kohti strategisia
tavoitteita. Lisaksi suorituskyvyn johtamisen avulla organisaatio voi keskittya
sille tarkeisiin asioihin ja siihen liittyvaan kriittiseen dataan. Mittaaminen liittyy
olennaisena osana suorituskyvyn johtamiseen. Mittausinformaation avulla
mahdollistetaan organisaation sisdinen kommunikaatio, motivointi, seuranta ja
kehittaminen. Mittaamisen avulla voidaan havaita paatoksentekotarve
toimenpiteista, joita tarvitaan organisaation suorituskyvyn parantamiseksi.

Lisaksi mittaristo toimii yhtena johtamisviestinnan kanavana.

Suorituskyvyn johtamiseen ja mittaamiseen liittyy useita haasteita. Taman
opinnaytteen teoreettisessa viitekehyksessa ne on jaoteltu mittareiden kayttoon,
henkilostoon ja tietojarjestelmiin liittyviin haasteisiin. Yksi merkittdva mittareiden
kayttoon liittyva haaste on organisaation vision ja strategian seka henkiloston
suorittamien toimenpiteiden valinen kuilu, mik&a usein johtuu viestinnan ja
tiedostamisen puutteellisuuksista. Myods mittariston puutteellisuudet ja
tavoitetasojen maarittdminen ovat mittariston kayttéon liittyvia ongelmakohtia.
Henkildstéon liittyvia haasteita ovat muun muassa henkiloston vastarinta
mittausta kohtaan ja liian korkeiden tavoitteiden tai muuten epéareiluiksi
koettujen mittareiden aiheuttama motivaation vahentyminen. Tietojarjestelmiin

liittyvia haasteita ovat tietoaineiston laatu, epasopiva muoto tai tietojarjestelman

jaykkyys.
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4 KOHDEYRITYKSEN

VAHITTAISKAUPPATOIMINTOJEN MITTAAMINEN

4.1 Kohdeyrityksen esittely

Nokia Oyj on globaaleilla markkinoilla toimiva langattoman viestinnan yritys.
Nokian paakonttori on Suomessa, mutta silla on maailmanlaajuiset

tuotekehitys-, tuotanto-, myynti- ja markkinointitoiminnot. (Nokia 2010.)

Nokian organisaatio (kuvio 11) koostuu Mobile Phones-, Smart Devices-,
Location & Commerce- ja Markets -yksikdista. Liséksi Nokiaan kuuluu myo6s
tytaryhtio Nokia Siemens Networks. (Nokia 2011b.)

CFO Office Mobile Smart Location & Markets
Phones Devices Commerce

Human
Resources

Nokia
Siemens
Networks

Legal &
Intellectual

Property

Corporate
Relations &
Responsibility

Corporate
Development

Kuvio 11. Nokian organisaatiorakenne (Nokia 2011b.).

Markets-yksikkd on vastuussa tuotteiden myynnistd, markkinoinnista, huollosta,
hankinnasta, valmistuksesta, tietojarjestelmastd seka logistiikkasta (Nokia
2011b). Markets-yksikdssa toimiva logistiikasta vastaava yksikké on nimeltaan
Customer Logistics, ja tama kehittamishanke toteutetaan Customer Logistics
-yksikdn globaalille Finance & Control -osastolle (F&C). Tassa opinnaytetytssa

kaytetaan jatkossa lyhennetta CL.

Nokialla on sek&a omia etté partnereiden omistamia brandimyymaloita eri puolilla
maailmaa. @ Suomessa on yksi Nokian brandimyymala Helsingin
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Aleksanterinkadulla. Liséksi Nokian tuotteita myydd&n muiden omistamissa,

useita tuotemerkkeja myyvissa vahittdismyymaldissa seka internetkaupoissa.

Nokiassa kaytettdvat organisaatioiden nimet ynna muut termit ovat
paasaantoisesti englanninkielisia ja ne ovat tdsséd opinnaytetydssa vapaasti

suomennettuja.

4.2 Kehittamishankkeen tarkoitus

Nokian toimintaymparisté muuttuu nopealla tempolla, mikd nakyi myoés taman
opinnaytetyon tavoitteen muutoksissa ja tasmentymisissa matkan varrella.
Kehittamishanketta lahdettiin suunnittelemaan marraskuussa 2010, jolloin
tarkoituksena oli kehittd&d mittaristo yhtion seka fyysisten brandimyymaldiden
ettd internetkaupan suorituskyvyn johtamiseen globaalilla tasolla. Alun alkaen
oli tarkoitus perehtya logistiikan taloudellisiin mittareihin, mutta pian mukaan
paatettiin ottaa myds ei-taloudelliset mittarit ja laajentaa katsantokantaa myo6s
myynnin mittareihin. Kevaalla 2011 paéatettiin, ettd ei keskitytd ainoastaan
mittariston kehittamiseen, vaan myos siihen, mita ongelmia mittariston kaytossa

on ja miten mittariston kayttdéa voisi kehittaa.

Kohdeyrityksen oma internetkauppa lopetettiin kesalla 2011, jonka jalkeen
kehittamishankkeen piiriin  kuului enaa fyysiset brandimyymalat. Elokuussa
2011 kehittamishankkeen tavoitetta tasmennettin edelleen kohdeyrityksen
vahittaiskauppastrategian muuttuessa. Talldin  kehittdmishanke paatettiin
keskittda mittaristoon, joka koskee brandimyymaléiden lisdksi my6ds muita
asiakkaita, kuten jakelijoita, operaattoreita tai vahittaismyymaloita. Naiden
joukossa on myds joitain internetkauppoja. Loppujen lopuksi huomio paatettiin

kiinnittd& nimenomaan logistiikan mittareihin.
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Kehittamishankkeen tarkoituksena on siis kayda lapi kohdeyrityksen
vahittaiskauppatoimintoihin suorituskyvyn johtamisprosessia mittareineen, ja

selvittaa

- Miten nykyiset mittarit soveltuvat kohdeyrityksen

vahittaiskauppatoimintojen johtamiseen.
- Mita ongelmia niiden kaytéssa on ilmennyt.

- Miten mittariston kayttda ja prosesseja voisi kehittaa.

4.3 Kehittamishankkeen tutkimusmetodit

Tutkimusmenetelmét jaetaan laadullisiin eli kvalitatiivisiin ja maaréallisiin el
kvantitatiivisiin. Kvantitatiivinen tutkimus sopii kaikkeen, mitd voidaan mitata,
muun muassa valuuttoja, saatd seka liiketaloudellisia, kasvatustieteellisia ja
psykologisia ilmi6itd. (Pitkaranta 2010, 8.) Laadullisen tutkimusotteen tarkoitus
on ymmartaa, tulkita ja luoda kuvaava malli tutkittavalle ilmidlle, ja tata varten
tarvitaan viitekehys, jonka kautta saatuja havaintoja tarkastellaan (Pitkaranta
2010, 20).

Laadullisen tutkimuksen erityispiirteena on, ettei silla pyrita l6ytamaan totuutta
tutkittavasta asiasta. Sen sijaan tutkimuksen tavoitteena on tutkimisen aikana
muodostuneiden tulkintojen avulla nayttda tutkittavasta kohteesta jotakin, joka

on valittdman havainnon tavoittamattomissa nayttaa. (Vilkka 2005, 98.)

Tama kehittamishanke toteutetaan laadullisena tapaustutkimuksena. Tapaus-
eli case-tutkimus on vyksi yleisimmista liiketaloustieteellisen tutkimuksen
laadullisista menetelmista. Tapaustutkimus on tutkimus, jossa tutkitaan yksi tai
enintdan muutama tietylla tarkoituksella valittu tapaus. (Koskinen, Alasuutari &
Peltonen 2005, 154.) Tapaustutkimuksen kohteena on yleensa yritys tai sen
jokin prosessi, toiminto, osasto, tapahtumasarja tai historia. Tapaus voi olla
toimiala-, organisaatio-, osasto-, ryhma- tai yksilotasoinen. Tyypillisesti

tapaustutkimuksessa aineistona kaytetddn haastattelu- ja kirjallista aineistoa.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO (YAMK) | Virpi Kangas



60

(Koskinen ym. 2005, 157.) Tapaustutkimus etsii lahinn&a vastauksia kysymyksiin
kuinka ja miksi (Saarela-Kinnunen & Eskola 2010, 189).

Laadullisessa tutkimuksessa yleisimmat aineistonkeruumenetelmat ovat
haastattelu, kysely, havainnointi seka erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto.
Naitd samoja menetelmia tosin voidaan kayttdd myods maarallisen tutkimuksen

aineistonkeruuseen. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 71.)

Haastattelun avulla voidaan selvittdd ihmisten ajattelua, kokemuksia ja
motivaatiota tutkittavasta ilmiostd (Pitkdaranta 2010, 80). Haastattelun hyvia
puolia ovat joustavuus; haastattelija voi toistaa kysymyksen tai selventaa
tarvittaessa kysymysta. Lisaksi haastattelussa kysymykset voidaan tarvittaessa

esittaa eri jarjestyksessa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 73.)

Laadullisen menetelman tutkimushaastattelumuotoja ovat lomakehaastattelu,
teemahaastattelu ja avoin haastattelu. Lomakehaastattelu on hyva tapa kerata
aineistoa silloin, kun tutkimusongelma ei ole kovin laaja ja tavoite on hyvin
rajattu, esimerkiksi yhta asiaa koskevien mielipiteiden kuvaaminen. (Vilkka
2005, 101.) Avoin haastattelu tai syvdhaastattelu on haastattelu, joka ei
rakennu kysymysten tai teemojen ymparille, vaan haastateltava voi puhua
aiheesta vapaasti haluamistaan nakokulmista. Avoimessa haastattelussa
haastattelja voi syventda Kkasiteltavad aihetta tekemalla kysymyksia

haastateltavan vastausten perusteella. (Vilkka 2005, 104.)

Teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu lienee yleisimmin kaytetty
tutkimushaastattelun muoto (Vilkka 2005, 101). Teemahaastattelussa on tietyt
tutkimusongelmasta etukateen valitut teemat, jotka perustuvat tutkimuksen
viitekehykseen, seka niihin liittyvat kysymykset. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75;
Vilkka 2005, 10.) Kysymykset voidaan kayda lapi eri sanamuodoin ja
joustavasti haastateltavien kanssa (Pitkaranta 2010, 80). TAméan kehittamistyén

aineistonkeruumenetelmaksi valittiin teemahaastattelut.

Haastatteluiden liséksi tarkea tutkimusmenetelma tassa kehittdmishankkeessa
on asiantuntijatapaamiset. Kehittdmishankkeen aikana kaytin paljon
keskusteluja kohdeyrityksen nimeaman opinnaytetyon ohjaajan kanssa.
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Keskustelut koskivat seka tybtapoja etta itse tyon sisaltdod. Keskusteluja kaytiin
my0s logistiikan kehittamispaallikon kanssa. Naméa keskustelut koskivat lahinna

toiminnan nykytilaa.

Liséksi kerran kokoontui asiantuntijaryhmd, joka keskusteli vapaamuotoisesti
haastatteluloydoksistd seka siitd, mita asioita asiantuntijoiden mielesta

kannattaisi lahtea kehittamaan ja milla tavoin.

Ryhmakeskustelut eli fokusryhmat tutkimusmenetelmana on tilaisuuksia, joihin
osallistuvat henkil6t vaihtavat keskendan kokemuksia, tunteita ja mielipiteita.
Ryhmakeskusteluissa tutkijan tehtava on tarkkailla teeman kannalta tarkeita
asioita ja ohjata ryhméaa taydentamaan niita. (Ahola-Hyppdnen & Rautio 2007,
15.)

Ryhmakeskustelut voidaan jakaa vapaamuotoisempiin ryhmakeskusteluihin
sekd ryhméahaastatteluihin, jossa keskustelua ohjataan tiukemmin
ennakkosuunnitelman mukaan. Lisdksi ryhméakeskustelumenetelminéd voidaan
pitdd myo6s ideointiyhmia ja projektiivisia tekniikoita, kuten Kkollaasit,
personoinnit ja erilaiset ryhmittelyt. Kollaaseissa apuna kaytetaan valmiita kuvia
ja teksteja, personoinnissa henkildidaan tutkimuskohde ja ryhmittelyssa
lajitellaan erilaisia tuotteita omiin kategorioihinsa. (Ahola-Hypponen & Rautio
2007, 15.)

Ryhmékeskustelussa ihanteellinen osallistujamaéara on 6-8 henkildd. Tata
pienemmat ryhmat soveltuvat niin sanottuihin asiantuntijaryhmiin, joissa
keskustelijat edustavat jonkin alan asiantuntemusta ja toimivat siitd roolistaan
kasin. Kuitenkin, mikali ryhmé&n koko on pienempi kuin neljd henkeé&, tulisi
tutkimusmenetelmaksi harkita yksilohaastatteluja ryhméakeskustelun sijaan, silla
lian pienessa ryhmassa ryhmakeskustelun edut helposti menetetaan. Yli
kymmenen hengen ryhmia voidaan kuitenkin pitda lilan suurina, silla silloin
kaikki osallistujat eivat saa sanottua kaikkea haluamaansa ja moderaattorin on
vaikeampi hallita ryhm&a. Tallaisessa tilanteessa kannattaa jarjestaa useampi

pienempi ryhma. (Ahola-Hyppdnen & Rautio 2007, 17.)
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4.4 Kehittamishankkeen toteuttaminen

Kehittamishankkeen empiirinen osuus aloitettiin joulukuussa 2010 tutustumalla
nykyisiin mittareihin ja prosesseihin Nokian omilla intranetsivuilla olevan
sisdisen materiaalin ja toimeksiantajalta saatujen materiaalien avulla. Lisaksi
CL:ssa mittarituloksia paivittdva henkild kertoi mittareista ja niiden
toimintaperiaatteista. =~ Myos useat keskustelut sekd  opinnaytetyon
tyopaikkaohjaajan ettd CL:n kehittdAmispaallikon kanssa auttoivat ymmartamaan
nykyisia mittareita ja prosesseja. Kehittdmispaallikké on ollut mukana

vahittaiskaupan mittareiden kehittdmisessa CL:n edustajana.

Taman jalkeen paatettiin kartoittaa mittariston ja sen kayton nykytilaa, toiminnan
strategiaa, tavoitteita, kriittisia menestystekijoita seka kehittAmisehdotuksia
mittaristolle ja sen kaytolle. Aineistonkeruumenetelméksi valittin haastattelut,
jotta saataisiin syvempi ymmarrys haastateltavien mielipiteistd kuin mita

esimerkiksi lomakkeilla olisi saatu. Haastattelurunko on liitteessa 1.

Haastateltavat (litteessa 2) valittiin yhdessa opinnéaytetyén tyopaikkaohjaajan
kanssa silla perusteella, ettd heilla on keskeinen rooli ja tietdmys Nokian
vahittaiskaupan logistiikkaan tai myyntiin liittyen tai heilla on muuten tietamysta
vahittaiskauppatoiminnoista. Haastatteluiden lisdksi aineistona kaytettiin
kohdeyrityksen siséisia dokumentteja, jotka auttoivat muun muassa nykytilan ja

strategian selvittdmisessa.

Haastatteluiden analysoinnin  jalkeen osasta haastateltavista kootaan
asiantuntijaryhma, jonka kanssa haastattelujen 16ydoksia on tarkoitus kayda lapi
ja pohtia, miten prosesseja tai mittareita saataisiin toimivammaksi suorituskyvyn

johtamiseen.

4.5 Haastattelut

Kehittamishanketta varten tehtiin kahdeksan haastattelua ajalla 21.6.—
16.8.2011. Haastatteluista seitseman tehtiin kasvotusten, joista nelja Espoossa
ja kolme Salossa. Yksi haastattelu tehtiin puhelimitse, silla haastateltavan

toimipiste on ulkomailla. Ensimmainen, opinnaytetyon tyopaikkaohjaajalle tehty,
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haastattelu toimi harjoitteluhaastatteluna, jonka jalkeen joihinkin kysymyksiin
tehtiin tdsmennyksia ja lisdksi lisattiin joitain kokonaan uusia kysymyksia.
Haastattelut tehtiin kvalitatiivisena teemahaastatteluna, johon haastattelija oli
tehnyt kysymysrungon, jonka mukaan edettiin. Haastattelussa oli kaksi
kysymysté, joihin vastausta pyydettiin kyselylomakkeelle. Haastattelut kestivat
keskimaarin tunnin, lyhimmilld&dn 35 minuuttia ja pisimmillaan 87 minuuttia.
Haastateltavat toimivat kohdeyrityksen palveluksessa. Viisi haastateltavista
tyoskentelee CL:ssa eri tehtavissa. Haastateltavina olivat CL:n talousjohtaja,
logistiikan kehittamispaallikkd, omien kauppojen varastoista globaalisti vastaava
paallikko, taydennyshallinnasta ja online-kanavan logistiikasta Euroopan osalta
vastaava paallikkd seka saatavuuden hallinnasta globaalisti vastaava johtaja.
Liséksi yksi haastateltavista toimii myyntiorganisaatiossa talousjohtajana, yksi
vahittaiskauppatoiminnot-organisaatiossa paallikkbna seka yksi
tehtaanjohtajana. Se, ettd haastateltavia on eri organisaatioista ja ettd CL:ssa
toimivat haastateltavat tyoskentelevat erilaisissa tehtavissa organisaation
sisdlla, mahdollistaa sen, ettd haastatteluissa saamme kehittdmishankkeen

kannalta hyodyllista tietoa eri ndkdkulmista.

Seitsemalta haastateltavalta kyseltiin heidan kayttamiensa
vahittaiskauppatoimintoihin  liittyvien  mittareiden nykytilasta, mittareiden
kaytostd, kehittamistarpeista seka vahittaiskauppatoimintoihin liittyvista
tavoitteista, strategiasta ja kriittisistd menestystekijoista. Lisaksi henkiloilta, joilla
oli ailempaa vahittaiskauppatoimintoihin liittyvaa kokemusta, kysyttiin
vahittaiskauppatoimintojen johtamisesta ja mittaamisesta. Yksi haastateltavista

vastasi ainoastaan yleisiin vahittaiskauppatoimintoihin liittyviin kysymyksiin.

Huomioitava on, etta haastattelukysymykset ja -vastaukset kohdistuivat [&hinna
Nokian omiin ja partnereiden omistamiin brandikauppoihin ja niitd kuvaaviin
mittareihin, silla vasta tehtyjen haastattelujen jalkeen kehittdmishankkeeseen
paatettiin ottaa mukaan myods muita asiakkaita kuin Nokia-brandimyymaloita.
Haastattelukysymyksid ja -vastauksia pystyy kuitenkin hyédyntdmé&an myos
muihin  vahittaiskauppoihin  kuin omiin, joten niitd pdaatettin kayttaa

kehittamishankkeen pohjana.
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4.6 Haastatteluiden analysointi

Kaikki haastattelut tallennettiin ja ne litteroitiin jalkikateen. Taman jalkeen
kaikkien haastatteluiden vastaukset kerattiin Excel-taulukkoon rinnakkain
kysymyksen kanssa. Haastatteluista tehtiin myos lyhyempi yhteenveto Excel-
taulukkona. Sen jalkeen tehtiin aineiston analyysia varten seindtaulu, jossa oli
alueet kullekin otsikoidulle aiheelle. Otsikoita olivat nykytila, tahtotila, nyky- ja
tahtotilan valinen kuilu seka vaihtoehtojen maarittely. Sen jalkeen vastauksista
poimittiin asioita, jotka kirjoitettiin post it -lapuille ja ne vietiin oman otsikkonsa

alle.

Nykytila

Haastatteluiden perusteella Nokian vahittaiskauppatoimintoja  mittaavia
mittareita kaytetddn eniten toiminnan nykytason arvioimiseen. Seuraavaksi
eniten mittareita kaytetaan, jotta huomataan, jos jokin on vialla sekéa strategian

toteutumisen seurantaan.

Yleisesti kaytossa olevia mittareita pidettiin helposti tulkittavina, silla vastaajien
mukaan kyse on perusmittareista. Tavoitteiden asetannan arvioitin myos
olevan linkitetty strategiaan hyvin. Lisaksi vastaajien mielesta nykyisten

mittareiden joukossa ei ole turhia mittareita.

Haastatteluista ilmeni selvasti, etta suurin ongelma mittareiden nykytilassa on
tietoon liittyvat ongelmat. Tiedon laatua kyseenalaistettiin, koska mittareiden
laskemisessa kaytettava tieto ei ole Nokian sisaistd vaan partnerilta tulevaa
tietoa. Kysyttdessa sitd, miten nykyinen mittaristo tukee suorituskyvyn
johtamista, useimmat vastaajat kokivat mittareiden olevan liian yleisella tasolla.
Syynd tdhan on puolestaan se, ettd tietoa ei ole télla hetkella saatavilla
partnereilta tarpeeksi yksityiskohtaisella, eli seka tuote- etta asiakastasolla.

Talla hetkella tuote- ja asiakastasolla on saatavilla 1&hinna ne méaarat, jotka
myydaan myymalasta eteenpdain eli sell-out -luvut. Logistiikan nakdkulmasta
olisi kuitenkin tarkedd saada tarkemmalla tasolla myds muita lukuja. Osa

partnereista voi toimittaa lukuja tarkemmallakin tasolla, mutta sitd tietoa ei
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ainakaan toistaiseksi keratd mihinkaan globaaliin tietojarjestelméaan. Lisaksi eri
markkinoilta saatetaan saada tietoja erilaisella formaatilla ja erilaisella
aikataululla. Osa partnereista voi toimittaa ainoastaan yhden luvun, joka kattaa
useamman myymalan tietoja, eikd tietoa valttdmatta toimiteta tuotetasolla.
Valttamatta ei mydskaan saada kauppojen varaston suuruutta, vain ainoastaan
kaupasta eteenpdin myyty maara. Ongelma on varsinkin silloin, kun Nokia ei
myy itse suoraan partnerille, vaan valisséa on jakelija. Talléin nékyvyys Nokian
suoralta asiakkaalta eteenpdin katoaa. Tam& ongelma aiheuttaa tiedon
puuttumisen kokonaisista maista myyntiketjun keskivaiheilta, eli jakelijalta
kauppaan. Tahtotila olisi saada tietoa koko toimitusketjulta tietoa (sell-in, sell-
through ja sell-out -luvut). Liséksi ylipaataan sita, ettd prosesseja ei ole
standardoitu, kuten juuri tietojen keraamisen suhteen, sai haastatteluissa
kritiikkia.

Haastatteluissa nousi esiin myds se tietoon liittyva kysymys, etta pystyyko
partneri haluttua tietoa kohdeyritykselle toimittamaan; onko hanella itsellaan
luku omissa jarjestelmissdén. Toisena kohtana se, ettd missdé muodossa
kohdeyritys tiedon vastaanottaa, ja ettd pitaako sitd muokata, etta se saadaan
omiin jarjestelmiin. Omien kauppojen kohdalla ylla mainittuja ongelmia ei ole,

silla tarvittavat tiedot ovat omissa jarjestelmissa.

Mittareiden arvosteltiin olevan jalkijattoisia, mika osaltaan vaikeuttaa myo6s
ennusteiden tekemistd. Myyntipuolella lisdksi ongelmana on se, ettd joiltain
partnereilta tietoa saadaan viiveella. Tama aiheuttaa sen, etta F&C-osaston
raportoimat luvut saattavat viela muuttua tietojen tullessa vasta raportoinnin
jalkeen. Nykyisten mittareiden arvioitin olevan my6s melko geneerisia
varastonhallinnan nakokulmasta. Saatavuus-mittarin  todettiin - useamman
haastateltavan toimesta olleen pitkaan keinotekoisesti laskettu, mika on
aiheuttanut ainoastaan ongelmia ja selityksia. Haastatteluhetkella asia oli
kuitenkin jo korjattu.  Lisdksi nykyisilla tiedoilla ei pystyta luotettavasti
mittaamaan tiettyjen varastoyksikkdjen (SKU) loppumista (stockout).

Erdaan haastateltavan mukaan nykyisid vahittaiskauppatoimintoihin liittyvia

mittareita ei kaytetd samalla tavalla kuin muiden kanavien osalta, eivatka
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mittarit n&in ollen aikaansaa tarpeeksi toimintaa. Lisédksi erds haastateltavista
korosti syvan vahittaiskauppaosaamisen, -kokemuksen sek& -ymmarryksen

tarkeyttad, eika sitd hdanen mukaansa organisaatiossa ole paljon.

Vastaajilta kysyttiin  kyselylomakkeella tekijoita, jotka haittaavat eniten
mittareiden kayttéa. Suurimmaksi kayttdéa haittaavaksi tekijaksi nousi se, etta
tietojarjestelmat eivat mahdollista tarpeellisen tiedon tuottamista. Toiseksi
eniten kayttba vastaajien mukaan vaikeutti se, ettd olennainen tieto puuttuu, eli
mittaristossa on vaarid mittareita. Se, etta mittareita on vaikea muuttaa nopean
toimintaympariston mukana, nousi kolmanneksi eniten kayttda vaikeuttavaksi

tekijaksi.
Tahtotila

Haastateltavien mukaan olisi tarkedaa saada myyntidataa (sell-in, sell-through,
sell-out) ja pystyd johtamaan koko toimitusketjua (E2E, end-to-end), ja tiedon
tulisi olla yhdesséa paikassa. Datan toivottiin olevan tuote- ja kauppatasolla.
Tarkedad olisi myos, ettda eri markkinoilta saataisiin harmonisoidulla tasolla
tietoa. Tarkeaa olisi myds, ettd partnereilta saatu tieto olisi luotettavaa ja oikea-
aikaista. Myos kauppatason varaston koosta ja saatavuudesta toivotaan tietoa
sekad kauppa- ettd tuotetasolla. Omien kauppojen varastodatan osalta toivottiin
taloudellisten ja maarallisten lukujen olevan saatavilla samalle raportille
rinnakkain. Myds partnereiden kannattavuuden mittaaminen ja johtaminen

mainittiin kahdessa haastattelussa asiaksi, jota pitaisi kehittaa.

Mittareiden kayttéa toivottin parannettavan. Kahden vastaajan mukaan
keskustelua pitéisi lisata. Toisen mielesta mittareiden kayton kehittamisessa eri
funktioiden yhteen toimiminen on ensiarvoisen tarkeda, ja ettd pitaisi olla
keskustelufoorumit, joissa joka funktiosta on ihmisid mukana, ja jossa paatokset
tehdaan ja suorituskykya seurataan. Toinen oli sitd mielta, etta
johtoryhmatasolla (management) pitdisi olla sdanndélliset palaverit, jossa
mukana olisivat liiketoiminnan omistajat (business ownerit), ja jossa kaytaisiin
l&pi  mittarit, tavoitteet, sovittaisiin toimenpiteet ja seurattaisiin tehtyja

toimenpiteitd. Kaksi haastateltavista sanoikin, ettd mittareiden pitaisi
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aikaansaada enemman toimintaa. Erds haastateltavista totesi, ettd on tarkeaa,
ettd ensin on tilaus mittarille ja sita vastaan kerataan tietoa, eika niin, etta tietoa
ja mittareita on paljon, mutta silla ei tehda mitaan. Eras toinen haastateltavista
kritisoikin  sitd, ettd yleisesti organisaatiossa kaytetdaan suhteessa paljon
energiaa ja resursseja tiedon kerddmiseen, hallitsemiseen ja raportointiin ja
suhteessa hyvin vahan aikaa sen miettimiseen, miten tulosta parannetaan.
Mittariston kayton kehittdmiseen liittyen mainittiin myoés tavoitteiden asettamisen
tarkeys. Tavoitteiden asettaminen oikealla tasolle korostui eraassa

haastattelussa myos tyontekijdéiden motivoinnin kannalta.

Haastatteluissa painottui myos tyonjaon tarkeys globaalin ja lokaalin
organisaation valilla seka myds myynnin ja logistiikan valill;

Ollaan sovittu, ettd myynti katsoo kauppatason ja me (logistiikka) katsotaan
partneritasolla.

Mittareiden kayton kehittamisesta erds haastateltavista kommentoi nain:

...Enemman on painottunut, ettd tuotetaan informaatiota itselleen ja yléspain ja
pitéisi menna sinne, misséa se magiikkakin tapahtuu, eli LSU-tasolle (Local Sales
Unit).
Yhteistyd eri funktioiden valilla korostui my6s toisessa haastattelussa, kun
kysyttiin mittaritulosten perusteella tehtyja konkreettisia toimenpiteita:
Ei auta, etté yksin logistiikka seuraa, etté varastot kasvaa tai hidastuu varaston
kierto, vaan myynti tekee puolet siita korjausliikkeestd, ettd myy pois sita
ylimaaraista tavaraa. Se on toimiva prosessi ja mittarit on lahtenyt paraneen.
Erdan kolmannen haastateltavan mukaan avainmittarit tulisi valita siten, etta ne
ovat kaikkien funktioiden jakamia ja tavoitteet ovat yhteiset. Kahdessa
haastattelussa nostettiin esille myods raporttien, mittareiden ja prosessien

harmonisointi eri funktioiden seka globaalin ja lokaalin valilla.

Lahes jokaisessa haastattelussa nousi esiin myds ennustamisen tarkeys; miten
hyvin kohdeyritys pystyy ennustamaan kysyntdd. Kolmen haastateltavan
mukaan ennustaminen on yKsi oleellisimmista prosesseista

vahittaiskauppatoimintojen suorituskyvyn johtamisessa.
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Eras haastateltavista pohti sita, kuinka pitkélle Nokia edes haluaa kontrolloida ja
hallita partnereiden varastoja. Eli kuinka tarkalla tasolla Nokian edes pitaisi
yrittdd tietoa saada; mitd lisdarvoa Nokia saa tiedosta verrattuna siihen
tyomaaraan nahden, joka tarvitaan tarkemman tiedon saamiseen. Sama
haastateltava arvioi, ettd lisdarvoa voisi tuottaa ainakin se, ettd pystyttaisiin

vertailemaan paremmin partnereita.

Omiin kauppoihin liittyva arvon ja maaran yhdistdmistd samalle raportille
toivottiin, tai edes helpompaa paasya talouspuolen lukuihin. My6s se, kuinka
tarkasti liikkeiden varastot pitaisi erotella; riittaako luku kauppatasolla sisaltéen
sekd hylly- ettd varastosaatavuuden, vai pitaisikd erotella myos se, onko

tuotetta ollut hyllysséa saatavilla.

Nyky- ja tahtotilan valinen kuilu

Haastatteluissa ilmeni selvdksi kuiluksi nyky- ja tahtotilan valilla
tietovaatimuksiin liittyvat ongelmat. Partnereilta saatava data ei siis ole halutulla
tasolla, eli talla hetkella jokaiselta partnerilta ei saada dataa seka tuote- etta
myymalatasolla. Liséksi tietoa haluttaisiin koko E2E-ketjusta. Myo6s tiedon
laatua kritisoitiin; mikali partneri lahettdé jonkun luvun, siita ei valttamatta tieda,
mitd partneri on laskenut siihen kuuluvaksi. Joiltain partnereilta tietoa saadaan
lian harvoin. Liséksi joiltain partnereilta tietoa saadaan viiveella, mika aiheuttaa

historiatiedon muuttumista.

Toisena tarkeana kuiluna ilmeni useassa haastattelussa mittariston kayttéon
littyvat ongelmat. Mittareiden tiimoilta pitaisi olla enemman keskustelua,
mittareiden pitaisi aikaansaada enemman toimintaa ja tavoitteiden tarkeys

pitaisi huomioida paremmin.

Haastatteluissa nousi esille my6s vahittaiskauppaan liittyvd osaaminen ja sen
puute. Kun Nokia ei ole toimialaltaan vahittaiskauppayritys, myos
vahittaiskauppatoimintoihin liittyvd osaaminen on joidenkin haastateltavien

mielestéd puutteellisella tasolla, ja jota pitaisi saada parannettua.
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Nyky- ja tahtotilan valiseen kuiluun jaa my6s omien kauppojen varastojen osalta
rajoitettu péaasy taloudelliseen dataan, eli kaksi haastateltavista toivoivat
maarallisen datan rinnalle raporttin myos arvot. Partnereiden kannattavuuden
riittAmattoman mittaamisen ja johtamisen voi sijoittaa myds nyky- ja tahtotilan
valiseen kuiluun, samoin ennustamiseen liittyvat ongelmat, jotka johtuvat muun

muassa siita, etta mittarit ovat jalkijattoisia.

Kehitystarpeeksi erdaédssa haastattelussa ilmeni myds harmonisointiin liittyvat
puutteellisuudet. Haastattelun mukaan globaalilla ja lokaalilla seka eri kanavilla
on kaytdssaan eri mittareita. Liséksi kaytdssa on liian monta eri jarjestelmaa ja

datan keraaminen partnereilta on hyvin pirstaleista.

Vaihtoehtojen méaérittely

Haastatteluissa tuli ilmi pari wuutta suoraa kehitysehdotusta. Erdan
haastateltavan mukaan painotus on talla hetkella liian suuri omilla kaupoilla,
joiden osuus koko vahittdiskaupasta on kuitenkin pieni. Han ehdottaakin, etta
omilla kaupoilla olisi vain yksi yhteinen luku keskeisimmistda mittareista, eli
varastoista ja saatavuudesta. Uudeksi mittariksi erds vahittaiskaupasta aiempaa
kokemusta omaava ehdotti GMROI-mittaria. Lyhenne GMROI tulee sanoista
Gross Margin Return on Investment in Inventory. GMROI lasketaan jakamalla

bruttokate keskimaaraisella varaston kustannuksella (Mattila 1999, 71).

Haastatteluiden analysoinnin pohjalta koottiin PowerPoint-esitys
asiantuntijaryhman tapaamisen rungoksi, ja se sisalsi nykytilan, tahtotilan seka

niiden valisen kuilun ja maaritellyt vaihtoehdot.

4.7 Asiantuntijaryhman kokoontuminen ja ryhmakeskustelun analysointi

Haastatteluiden analysoinnin jalkeen koottiin asiantuntijaryhméd. Ryhmaan
kutsuttiin osa niistd henkildistd, jotka olivat myds haastateltavina. Kaksi
kutsutuista ei paassyt paikalle. Asiantuntijarynmaan osallistuivat opinnaytetyén
tekijan liséksi nelja henkil6&a; myyntiorganisaation talousjohtaja sek& Customer
Logistiikasta talousjohtaja, kehittdmispadllikkd ja Nokian omien kauppojen

varastoista globaalisti vastaava paallikkdé. Opinnadytetyon tekijan rooli
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ryhmakeskustelussa oli toimia fasilitaattorina, kirjata pohdintoja ylos seka toimia

havainnoitsijana.

Asiantuntijaryhman perustaksi oli haastatteluvastauksista tehdyn analyysin
pohjalta koottu PowerPoint-esitys. Vaikka haastattelussa keskityttiin enemman
Nokia-brandimyymaldihin, ryhman pohdinnoissa on taustalla mittaristo, joka
mittaa my0s muita asiakkaita kuin Nokia-myymalat (Trade Customer
Scorecard).

Ensimmaiseksi kaytiin lapi prosessi, jonka mukaan palaverissa oli tarkoitus
edeta (kuviossa 12). Sen jalkeen kaytiin lapi strategia, josta oltiin yksimielisia.

NYKYTILA - -
- { VAIHTO VAIHTO TOTEUTUS-
KUILU EHTOJEN | EHTOJEN P> SUOSITUKSET
TAHTOTILA MAARITTFLY VALINTA

1

KRIITTISET
MENESTYS-
TEKIUAT

1

VISIO JA
STRATEGIA

Kuvio 12. Asiantuntijaryhnman kokouksen etenemissuunnitelma.

Seuraavaksi kaytiin lapi kriittiset menestystekijat. Haastatteluiden perusteella

listatut kriittiset menestystekijat olivat:
- yhteisty6 partnereiden kanssa

- saatavuuden hallinta seka tuotteen elinkaaren eri vaiheissa etta

kauppatasolla
- ennustaminen ja suunnitteluyhteistyo

- lyhyt toimitusaika seka varastojen kontrollointia ettd asiakkaiden

tarpeisiin vastaamista varten.
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Kriittiset menestystekijat herattivat paljon keskustelua, ja ne ovatkin hyva olla
selvat, silla kriittiset menestystekijat ovat asioita, jotka ovat strategian
toteutumisen kannalta tarkeitd mitata. Eli tama kohta on tarkea arvioitaessa

nykyista mittaristoa seka mittariston kehittamisessa ja paivittamisessa.

Keskustelussa ilmeni, etta osallistujat olivat samaa mielta, ettéa listatut asiat ovat
kriittisid menestystekijoitd. Lyhyesta toimitusajasta kriittisend menestystekijana
keskusteltiin. Osallistujat olivat kylla yhta mieltd siitd, ettd toimitusaika on
kriittinen menestystekija, mutta sen ei valttdmatta tarvitse olla lyhyt. Osallistujien
mielesta toimitusajan tulee olla sdéanndéllinen ja yhdenmukainen, jotta se vastaa
asiakkaan tarpeisiin. Keskusteluun pohjalta PowerPoint-esitykseen kirjattiinkin

lyhyen toimitusajan tilalle vastaaminen asiakkaan tarpeisiin.

Saatavuuden hallinnan rinnalle nostettiin  keskustelun pohjalta myo6s
luotettavuuden hallinta. Saatavuuden hallinnassa korostui elinkaaren eri
vaiheista etenkin lanseerausvaihe kriittisena menestystekijana ja se kirjattiinkin

PowerPoint-esitykseen viela omaksi kohdakseen saatavuuden hallinnan alle.

Kriittisten menestystekijoiden jalkeen kéavin lapi nykytilan, tavoitetilan seka
naiden valiset kuilut, jotka oli koottu haastattelujen pohjalta. Tarkoituksena ol
alun perin kayda kukin kohta yksi kerrallaan lapi, mutta lyhyen ajan ja
heranneen keskustelun vuoksi keskustelu eteni vapaamuotoisesti. Keskustelu
kuitenkin kattoi tarkeimmat kohdat listatuista, ja ne mitka jaivat kasittelematta tai
kasiteltin vain osittain, kaytiin lapi asiantuntijaryhmatapaamisen jalkeen

yhdessa opinnaytetyon tyépaikkaohjaajan kanssa.

Se, ettd saatava tieto ei ole tarkalla tasolla, oli haastatteluiden perusteella
erittain iso ongelma. Tydryhmétapaamisessa oltiin kuitenkin sita mielta, etta
myymalatasoisen datan saaminen vaatisi jarjestelmaintegraatiota, eikd se ole
talla hetkella mahdollista globaalisti. Syyna tahan on se, etta partnereilla on
hyvin eri kypsyysasteet. Esimerkiksi Intiassa tai Kiinassa vahittdiskauppiaalla ei
ole valttamattd itselladankaan niin tarkkaa tietoa jarjestelmissa kuin mitd Nokia
haluaisi omaan paatbksentekoonsa. Asiantuntijarynmassa oltiin sita mielta, etté

myymalatason tiedon saantia ei implementoida nyt, mutta partnereilta yritetaan
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saada asteittain tietoa tarkemmalla tasolla sita mukaan, kun sopimusehtoja

muutetaan.

Koko toimitusketjua kasittavasta tiedosta asiantuntijaryhméan tapaamisessa
kommentoitiin sita, ettd itse datan saatavuus ei ole ongelma, vaan ennemminkin

nykyisen datan kaytén ongelmat.

Haastatteluissa yhdeksi ongelmakohdaksi esiin nousi harmonisoinnin puute; se,
ettd Nokialla on kaytéssaan useita erilaisia tietojarjestelmia ja metriikoita eri
kanaville sekd se, ettd tiedon kerddminen partnereilta on hyvin pirstaleista.
Asiantuntijat olivat sita mieltd, ettad koska asiakkaat ovat niin heterogeenisia,
harmonisointi ei ole mahdollista, joten hajautetun tiedon avulla pitaa pystya
johtamaan. Toimenpiteeksi kuitenkin sovittin se, ettd globaaliin mittaristoon
lisatddn trade-asiakkaiden tulosten lisdksi tiettyjen asiakkaiden osalta myos
saatavuusmittarit. Lisdksi globaali funktio voisi kerata eri alueilta parhaita

kaytantoja ja jakaa niitd muille alueille.

Kahdessa haastattelussa ongelmakohdaksi mainittin  se, ettd omien
myymalbiden osalta ei ole saatavilla samassa raportissa sekd arvoa etta
maaraa, vaan taloudellinen tieto tulee erikseen F&C-osastolta. Opinnaytetytn
tyopaikkaohjaajan mukaan tietoa ei talla hetkella ole saatavilla suoraan
jarjestelmasta yhdelle raportille, mutta F&C-osasto on vastuussa siita, etta
arvodata on mukana suorituskyvyn johtamisprosessissa. Kysymykseksi jai se,

ettd miten tama parhaiten tehtaisiin.

Haastatteluissa kritisoitiin my6s sitd, etta nykyiset mittarit ovat jalkijattoisia ja se
vaikeuttaa muun muassa ennusteiden tekemista. Ryhmatapaamisessa
ehdotettiin, etta alettaisiin kayttda tulevaisuuslahtdista varaston riitto -mittaria
(Forward Looking DOS), mika sovittinkin vanhan varaston riitto -mittarin

rinnalle, mikali tarvittava tieto on helposti saatavilla.

Partnereiden kannattavuuden mittaaminen ja johtaminen nousi myds
haastatteluissa esiin tarkeaksi kehittamiskohteeksi. Tassa
kehittamishankkeessa tama kohta suljettiin kuitenkin pois, silla kyse on
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enemman myynnin vastuualueesta. Myynti voi puolestaan maarittaéd ne

palvelut, joita se tarvitsee logistiikalta tuekseen.

Vahittaiskauppaosaamisen tasoa kritisoitiin haastatteluissa ja nostettiin esiin
yhtenad kehittamisen kohteena. Vahittaiskauppaan liittyvd ymmarrys pitaisi olla
suurempi ja siihen kannattaakin jatkossa panostaa esimerkiksi palkattaessa

uutta vakeda organisaatioon.

Jo haastatteluissa esiin tuodut mittareiden kaytén ongelmat nousivat myds
asiantuntijaryhmassa tarkeaksi kehittamiskohteeksi. Haastatteluissa esiin nousi
muun muassa se, ettad mittareista pitaisi olla enemman keskustelua ja pitaisi olla
foorumit, joissa mittarituloksia kaydaan lapi. Lisaksi mittareiden sanottiin
aikaansaavan liilan vahan toimintaa. Myo6s eri funktioiden yhteen toimimisen
tarkeys seka roolien maaritys mainittin. Tarkeaa olisikin, etta toimivilla
funktioilla olisi yhteiset tavoitteet ja roolit ja vastuut olisi maaritelty selkeasti.
Esimerkiksi mittarin omistajan ja hanen vastuunsa maarittaminen on tarkeaa.
Liséksi asiantuntijaryhmén tapaamisessa ehdotettiin, etta mittareille voisi tehda
ohjeet. Ohjeet sisaltaisivat mittarin maaritelmén lisdksi myds asioita, joihin
kyseinen mittari vaikuttaa ja asioita, joilla tyontekijd voi vaikuttaa
mittaritulokseen. Ohjeet voisi olla yksi apuvdline henkildiden opastamiseen, ja
siten mittareiden avulla saataisiin mahdollisesti enemman toimintaa aikaan.
Mittariston kayttdd voisi parantaa myos se, jos parhaita kaytantdja jaettaisiin
alueiden kesken, globaalin funktion valityksella. Lisaksi ulkoisten referenssien

mahdollisuutta kannattaisi hyddyntaa.

Asiantuntijaryhman tapaamisen jalkeen pidettin palaveri opinnaytetyon
tyopaikkaohjaajan kanssa. Siina kaytiin vield asiantuntijatapaamisen tarkeimmat
kohdat lapi seka liséaksi ne kohdat, jotka jaivat tapaamisessa kasittelematta.
Taman jalkeen asiantuntijaryhman tapaamisesta seka ohjaajan kanssa
kaydysta keskustelusta tehtiin yhteenveto, joka koottiin taulukoksi. Taulukko
sisalsi haastatteluiden pohjalta nykytilan, tavoitetilan seka niiden valisen kuilun
ja lisdksi asiantuntijaryhman sek& ohjaajan kanssa pidetysséd keskusteluissa
syntyneet kommentit ja parannusehdotukset jatkotoimenpiteistda. Yhteenvedon

pohjalta tehtiin nelikenttaanalyysi (kuvio 13), jotta pystyttiin arvioimaan, miten
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paljon toimenpiteet antavat organisaatiolle arvoa verrattuna siihen, miten paljon

vaivannakoa toimenpide aiheuttaa.

Hiah value. low effort High value, high effort

Improveuse of existing
metrics

Volume and value in
inventary data
available gide by

id
Farward looking D03 s1ae

retail know-how

Low value, low effort Low value, high effort

[Data at
detailed level
& global
harmonization

Kuvio 13. Nelikenttaanalyysi.

Nelikenttdanalyysin sijoitettiin tulevaisuuslahtdinen varaston riitto
parannusehdotuksena nykyisen mittariston jalkijattdisyydelle, arvon ja maaran
tietojen saaminen rinnakkain omien varastojen raporteille, olemassa olevien
mittareiden kaytén parantaminen, vahittaiskauppaosaaminen seka tiedon
saaminen  tarpeeksi tarkalla tasolla ja  globaali  harmonisointi.
Nelikenttdanalyysin perusteella eniten arvoa ja vahiten tyota vaativa
kehittamisen kohde on nimenomaan nykyisten mittareiden kayton
parantaminen. Samaan kenttaan, jossa arvo on suuri, mutta tydn maara
pienempi, mahtuvat my6s oman varastodatan parantaminen siten, etta arvo ja
maara nakyisivat rinnakkain seka tulevaisuuslahtéinen varaston riitto (Forward
looking DOS).
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5 KEHITTAMISHANKKEEN TULOKSET

Haastattelut ja asiantuntijaryhm&n keskustelu osoittivat, ettd vaikka Nokian
vahittaiskauppatoimintojen logistisia suorituskykymittareita pidetdan oikeina,
liittyy suorituskyvyn johtamiseen ja mittaamiseen useita haasteita (taulukko 1).
Yhtend suureena haasteena on tietoon liittyvat asiat, kuten partnereilta
saatavan tiedon laatu, tarkkuustaso seka oikea-aikaisuus. Toisena haasteena
on kayttéon liittyvat ongelmat; mittarit eivat aikaansaa tarpeeksi toimintaa
Kolmas haaste liittyy itse mittareihin, niiden jalkijattdisyyteen ja geneerisyyteen.
Neljdntena haasteena on vahittaiskauppaosaamisen syvan osaamisen puute
organisaatiossa. Viidenneksi haasteeksi mainittin omien varastoraporttien
osalta se, etta samalle raportille ei télla hetkella ole mahdollista saada

taloudellisia ja maarallisia lukuja.

Taulukko 1. Mittariston kayttoon liittyvat haasteet.

Tiedon laatu, tarkkuus, oikea-
aikaisuus ja globaali harmonisointi

Mittariston kaytto
Mittareiden jalkijattoisyys ja
geneerisyys

Vahittaiskauppaosaamisen puute

Omien myymalodiden varastoraportti

Haastatteluista ja asiantuntijaryhmén keskustelusta tehtyjen analyysien seka
opinnaytetyon tyopaikkaohjaajan kanssa kaydyn keskustelun pohjalta tehty
nelikentta (kuvio 13) osoittaa, etta talla hetkella Nokian
vahittaiskauppatoimintojen  suorituskyvyn  johtamisen ja  mittaamisen
kehittamista ajatellen suurin hyoty suhteessa néhtyyn vaivaan saadaan

nimenomaan mittariston kaytén kehittamisesta.
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Mittariston kayton kehittamista varten tdméan kehittdmishankkeen teoreettisesta
viitekehyksesta poimittiin asioita, joiden avulla yritykset, ja tassa tapauksessa
Nokia, voisi parantaa mittaristonsa kayttéa. Samoja asioita nousi esiin my6s
haastatteluissa ja asiantuntijaryhman keskustelussa, joten myds ne osaltaan

tukevat tata teoriaa.
Teoreettisesta viitekehyksista nousivat tarkeimpiné esiin seuraavat:

oikeat mittarit mittaristossa

- mittaustulosten laatu

- tyodntekijoiden tieto ja ymmarrys suorituskyvyn mittaamisesta
- tyodntekijéiden mahdollisuus osallistua paatdéksentekoon

- tavoitetason maaritys

- mittaristo osaksi normaalia johtamista

- foorumi tulosten lapikayntia ja mittareiden pohjalta tehtavien

toimenpiteiden sopimista varten
- sovittujen toimenpiteiden seuraamisen tarkeys
- mittareiden ja raportoinnin viestinnallinen rooli

- strategian viestiminen henkiléstdlle

roolien ja vastuiden selked maarittely.

Mittariston tehokkaan kayton kannalta on tarkeda ensinnékin, ettéd mittaristossa
on oikeat, strategian kanssa linjassa olevat, mittarit (Ukko 2009, 13.).
Mittaustulosten laatuun tulisi my6s kiinnittdd huomiota. Tulosten tulisi olla
tarkkoja, luotettavia, selkeita ja kaytannollisia. Talloin myo6s tulosten

ymmarrettavyys ja siten paatdksenteon perusteet paranevat. (Ukko 2009, 72.)

Myds tyontekijoiden tietoa ja ymmarrysta suorituskyvysta ja sen mittaamisesta
tulisi parantaa. Henkiloston tulisi ymmartad, mitd mittarin tulos tarkoittaa, mista

se koostuu ja mita sen tulisi tehda, jotta mittareissa saadaan aikaan positiivisia
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muutoksia. Ja jotta henkilost6 ymmartad oman tyonsd merkityksen koko
organisaation tavoitteisiin, henkiloston pitdd ymmartad valittujen mittareiden
merkitys sekd mittareiden suhteet toisiinsa. (Laamanen 2005, 32; Lonngvist
2002, 61, Moisio & Ritolan 200, 91.) Liséksi johtajien tulisi antaa tyontekijdille
enemmé&n mahdollisuuksia osallistua paatoksentekoon yksilo- ja tiimitasolla
(Ukko 2009, 25).

Mittariston kayton kehittdmisessa tavoitetason maarittdminen on tarkeassa
roolissa. Mikéli tavoitetaso on liian korkea tai mittarit muuten koetaan
epaoikeudenmukaisina, se voi vaikuttaa heikentavasti tyontekijoiden

motivaatioon. (Loénnqvist 2010, 125.)

Pelkkien oikeiden ja ymmarrettavien mittareiden olemassa olo ei ilman
toimenpiteitd paranna organisaation suorituskykya. Mittaristo tulisikin ottaa
osaksi normaalia johtamista ja toimintakulttuuria toimenpideprosesseineen
(Ukko ym. 2007a, 13).

Mittariston tehokkaassa kaytbssa on siis tarkeaa, ettd organisaatiossa on
foorumi, jossa mittaustuloksia kaydaan lapi ja jossa mittareiden pohjalta
sovitaan tarvittavat toimenpiteet (Bourne ym. 2000, 761). Lisédksi mittariston
tuloksia kasittelevid seurantapalavereja pitamalla johtajat pystyvat osoittamaan
oman sitoutuneisuutensa mittaristoon ja siten motivoida myds henkilostéa
mittariston kayttoon (Hacker & Brotherton 1998, Rantasen ym. 2007, 420
mukaan). Ylipaataan kasvokkain tapahtuvaa kommunikointia mittaustuloksista
olisi hyva lisata (Ukko 2009, 72). Ja jotta mittaritulokset johtavat helpommin
toimenpiteisiin, tulisi sovittuja toimenpiteitd seurata aktiivisesti ja maaritella

mittareihin liittyvat vastuut selkedasti. (Niemela ym. 2008, 100.)

Mittaritulosten esittdmisen lisaksi raportoinnilla on myo6s viestinnallinen rooli.
Mittaamisen avulla voidaan viestia henkilostolle, mitkd ovat organisaation
tarkeimmat tavoitteet ja mita henkildstolta odotetaan. (Lonngvist ym. 2006, 134;
Moisio 2006.) Jotta henkilostd voi auttaa strategian toteutuksessa, sen tulisi

tuntea ja ymmartdd organisaation strategia. Strategia tulisikin viestia
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henkilostolle ymmarrettavalla kielella, eika ainoastaan mittareiden kautta.
(Moisio & Ritola 2005, 91; 11.)

Mittariston kayton parantamiseksi on siis kiinnitettava huomiota eritoten yleisiin
mittaristoon ja yksittaisiin mittareihin liittyviin seikkoihin, tavoitteisiin ja niiden
asettamiseen, mittareiden raportointiin, mittareiden pohjalta tehtaviin
toimenpiteisiin ja niiden seurantaan seka mittaristosta ja mittariston avulla

tapahtuvaan kommunikointiin.

Taman kehittdmishankkeen lopputuotoksena tehtiin  mittariston kayton
kehittamisen apuvalineeksi kysymysmuotoinen tarkistuslista. (Taulukko 2).
Tarkistuslistan avulla kunkin regioonan CL-controller voi kartoittaa, mika on
kyseisen regioonan mittariston kayton nykytila ja voisiko mittariston kayttoa

vield tehostaa.
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YLEINEN

Onko mittarin nimi kuvaava; selittdakoé mittarin nimi sen tarkoituksen?
Mita menestystekijaa mittari mittaa?

Kuka mittaustietoa tarvitsee?

Mihin tarkoituksiin mittaustietoa kaytetaan?

Milla tasolla kdyttaja mittaustietoa tarvitsee?

Mitka prosessit vaikuttavat mittaritulokseen?

Mihin prosesseihin mittaustulos vaikuttaa?

Mitka funktiot pystyvat vaikuttamaan mittaustulokseen?

Ketka tyontekijat pystyvat vaikuttamaan mittaustulokseen?

Mitka ovat mahdolliset osaoptimointivaarat ja miten ne valtetaan?
Miten mittariston eri mittarit linkittyvat toisiinsa?

Mista [ahtddata saadaan?

Onko ldhtédata luotettavaa?

Kuka laskee mittarin arvon?

Miten mittaustulos on laskettu?

TAVOITTEET

Mika on mittarin tavoitearvo?

Onko tavoite tarkoin maaritelty?

Onko tavoite konkreettinen ja mitattavissa oleva?

Onko asetettu tavoitetaso realistinen, mutta haasteellinen?

Koetaanko mittari tasapuolisena?

Onko palkitseminen linkitetty tavoitteeseen?

Kuka on vastuussa mittarin tavoitteen saavuttamisesta?

Mika on hyvaksyttava vaihteluvali?

Miten tavoitteiden toteutumista seurataan?

Milla tavoin tyontekijat voivat vaikuttaa yksilo- ja tiimitason paatoksentekoon?

RAPORTOINTI

Kuka raportoi mittarituloksen?

Miten mittaritulos raportoidaan? (s-posti, intranet, palaveri...)
Kenelle mittarituloksista raportoidaan?

Kuinka usein mittarituloksia raportoidaan?

Mika on raportin sisalto?

Onko raportointiformaatti standardoitu?

Onko mittarien esittamistapa selkeéd ja ymmarrettava?

TOIMENPITEET

Mika foorumi kasittelee mittaria?
Sovitaanko mittarin pohjalta korjaavia toimenpiteita?

Miten sovittuja korjaavia toimenpiteitd seurataan?
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KOMMUNIKOINTI

Kuka on vastuussa mittaritulosten kommunikoinnista tyontekijoille, jotka pystyvat
vaikuttamaan mittaustulokseen?

Milla tavalla mittaritulokset kommunikoidaan naille tyontekijocille?

Ymmartavatko tyontekijat, mika on mittaamisen tarkoitus?

Ymmartavatko tyontekijat, mitd mittaritulos tarkoittaa ja mista se koostuu?
Ymmartavatko tyontekijat, miten heidan tyonsa vaikuttaa organisaation tavoitteisiin?
Ymmartavatko tyontekijat, milla tavoin he pystyvat vaikuttamaan positiivisesti mittarin
tuloksiin?

Miten mittarin takana oleva strategia on kommunikoitu tydntekijoille?

Ymmartavatko tyontekijat oman roolinsa strategian toteuttajana?

Tarkistuslista ei ole sidottu ainoastaan vahittdiskauppatoimintojen

mittaamiseen, vaan sita voi kayttdéd myds minkd tahansa muun mittariston

kayton parantamisen apuvalineena.
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6 LUOTETTAVUUS JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Arvio luotettavuudesta

Kun puhutaan tutkimuksen luotettavuudesta, kaytetddn usein kasitteita
validiteetti ja reliabiliteetti. Reliabiliteetilla tarkoitetaan sita, ettd tutkimuksen
tulokset eivat ole sattumanvaraisia, vaan tutkimuksella saavutetut tulokset ovat

tarkoitettuja. (Ylemman amk-tutkinnon metodifoorumi 2011a.)

Validiteetti puolestaan tarkoittaa sitd, ettd tutkimus selvittaa sita, mita silla on
tarkoituskin  selvittdda (Ylemman amk-tutkinnon metodifoorumi 2011b).
Validiteetti voidaan jaotella sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Sisdinen
validiteetti tarkoittaa sitd, etta tulkinta on siséaisesti looginen ja ristiriidaton.
Ulkoinen validiteetti puolestaan tarkoittaa sitd, etta tulkinta voidaan yleistaa
muihinkin kuin tutkittuihin tapauksiin. (Koskinen ym. 2005, 254.)

Laadullisesta tutkimuksesta puhuttaessa validiteetti- ja reliabiliteetti -kasitteiden
kayttba on kritisoitu, silla ne vastaavat kasitteina lahinnd maarallisen
tutkimuksen tarpeita (Saloviita 2010, 212). Koskisen ym. (2005, 257) mukaan
olisikin yksinkertaisinta puhua tutkimuksen laadusta. Han muistuttaa, etta

tutkimuksessa olisi hyva harrastaa koko ajan laaduntarkkailua.

Kuitenkin Koskinen ym. (2005, 258) toteavat, ettad kritiikista huolimatta tulisi
pitdd kiinni periaatteesta havaintojen toistettavuuteen liittyen. Tutkijan tulee
antaa lukijalle riittavasti tietoa, jotta lukija voi arvioida, miten havainnot on
tuotettu ja miten ne on muokattu tulkinnaksi. Itse tutkimusraportti toimiikin
yhtena luotettavuuden osa-alueena, ja raportointia voi luonnehtia tutkimustyon
kulmakiveksi (Kiviniemi 2007, 83). Lisdksi laadullisessa tutkimuksessa
yleistettdvyyden pitaisi olla mukana koko tutkimusprosessissa siten, etta koko
tutkimus rakentuu yleistettavyytta silmalla pitaen (Vilkka 2005, 157).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa triangulaation eli
tutkimusmenetelmien yhteiskayton avulla, silla jos eri menetelmat tuottavat

saman tuloksen, voidaan tutkijan konstruktioon luottaa paremmin Kkuin
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kaytettdessa vain yhtd menetelmaa. (Koskinen ym. 2005, 158; Tuomi &
Sarajarvi 2009, 142.) Koskisen ym. (2005, 158) mukaan etenkin vain yhta

tapausta tutkittaessa useiden menetelmien kaytté on suositeltavaa.

Tassa kehittamishankkeessa etenemisprosessi on pyritty kuvaamaan tarkasti,
jotta lukija pystyisi helposti seuraamaan sen etenemistd. Haastateltaviksi valitut
edustivat eri nakokulmia kohdeorganisaation sisélla ja muutaman
haastateltavan kohdalla kohdeorganisaation ulkopuoleltakin, ja lisdksi heilla
kaikilla on kehitettdvasta asiasta asiantuntemusta. Harjoitteluhaastattelun avulla
pyrittin  tarkistamaan tehtyjen  kysymysten ymmarrettavyys.  Lisaksi
haastateltavilla oli mahdollisuus pyytaa tarvittaessa kysymyksiin tdsmennysta.
Haastattelukysymyksissd oli samankaltaisuutta, jolloin vastauksissa saatiin
haastateltavien ajatuksia ja mielipiteitd laajemmin. Vaarintulkintojen riskid on
pyritty pienentdmaan tallentamalla yksilohaastattelut, jotka sitten jalkikateen

litteroitiin ja vasta sen jalkeen analysoitiin.

Ryhmakeskustelusta saatavan tiedon luotettavuuden kannalta,
ryhmakeskusteluun osallistuvan ryhméan kokoonpano tulisi miettida tarkoin
(Ahola-Hypponen & Rautio 2007, 15). Tassa kehittamishankkeessa
asiantuntijaryhmaéan osallistujat valittin haastateltavien joukosta, silla heilla
katsottin  olevan asiantuntemusta aiheesta sen eri nakokulmista.

Ryhmakeskustelussa kaikki osallistuivat keskusteluun ja ilmapiiri oli avoin.

Kehittdmishankkeen luotettavuuteen saattaa  vaikuttaa se, etta
yksilbhaastattelut tehtiin kesalla 2011 ja ryhmakeskustelu lokakuussa 2011.
Tassa ajassa Nokiassa asiat olivat edistyneet ja muuttuneet jonkin verran.
Taman vuoksi kehittamishankkeen nakoékulmakin laajentui pelkista Nokian
vahittaismyymaldista koskemaan myds muita asiakkaita, eli asiantuntijaryhman
pohdittavana oli hieman eri ndkokulma kuin mika yksildhaastatteluissa oli.
Asiantuntijaryhmaéan osallistuneet olivat kaikki kuitenkin myods haastateltavina,
ja ryhmassa oltiin sitd mieltd, ettd itse mittarit eivat edelleenkaan ole suurin
ongelma, vaan lahinna jo saatavilla olevan tiedon kaytt6 ja sen vieminen arjen
toiminnaksi. Nain ollen n&kdkannan laajentuminen ei mielestani vaikuta

luotettavuuteen merkittavasti.
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Kehittdmishankkeen menetelmaéllisten ratkaisujen toimivuutta arvioitaessa
voitaneen todeta myos, ettd haastatteluja olisi kannattanut tehdda enemman
myo6s paikallistasolla. Olisi voitu haastatella enemman heitd, jotka
tyoskentelevat lahempana itse myymal6itd. Myods asiantuntijaryhman
tapaamisen olisi voinut tallentaa, jotta olisin voinut itsekin osallistua paremmin.
Nyt keskittyminen karsi jonkin verran siitd, etta Kkirjoitettiin asioita muistiin
keskustelun kuluessa. Asiantuntijaryhmatapaamisia oli vain yksi kahden tunnin
mittainen palaveri, ja luulenkin, ettd useammalla kerralla olisi voitu saada
syvempaa tietoa ja ymmarrysta. Asiantuntijaryhmaan olisi saattanut kannattaa
ottaa joitain henkilditda myos haastatteluiden ulkopuolelta, jolloin eri ndkdkulmat

ja organisaation osat olisivat ehka tulleet viela paremmin edustetuiksi.

Luotettavuutta arvioitaessa huomioon tulee ottaa myds oma tyosuhteeni
Nokiaan. Ty6suhde ja yrityksen tuttuus ovat tiedostamatta saattaneet vaikuttaa
tulosten tulkintaan ja niiden objektiivisuuteen. Yrityksen ja sen toimintakulttuurin
tunteminen ovat osaltaan saattaneet helpottaa kehittamishankkeen lapiviemista.
Toisaalta olin koko kehittAmishankeprosessin ajan hoitovapaalla, enka sita
ennenkaan ollut tydskennellyt vahittaiskauppatoimintojen tai niiden mittaamisen
parissa. Nain ollen en nae tydsuhdetta tdméan kehittamishankkeen kannalta

luotettavuutta merkittavasti heikentavana seikkana.

Luotettavuutta saattaa hieman heikentdd se, ettd kehittdmishankkeen
loppupuolella organisaatiossa oli meneillaan yt-neuvottelut ja siita johtuvat
suuret muutokset, muun muassa organisaatiorakenteissa. Tama saattoi
vaikuttaa kehittdmishankkeeseen osallistuneiden kiinnostuneisuuteen ja

sitoutuneisuuteen kehitettavaa asiaa kohtaan.

6.2 Johtopaatokset

Tassé opinnaytetydssa haettiin vastauksia kysymyksiin siitd, miten nykyinen
mittaristo soveltuu Nokian vahittaiskauppatoimintojen johtamiseen. Lisaksi
haluttiin selvittdd, mitd ongelmia nykyisten mittareiden kaytéssa on ilmennyt ja

miten mittariston kayttéa ja prosesseja voisi kehittaa.
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Taman kehittamishankkeen puitteissa tehdyissa haastatteluissa tarkeéksi
havainnoksi tuli, ettd jo kaytdssa olevat mittarit ovat soveltuvia, mutta
suorituskyvyn johtamiseen ja mittaamiseen liittyy joitain haasteita. Ensinnakin
mittareista ei saada tietoa silla tasolla kuin haluttaisiin
vahittaiskauppatoimintojen suorituskyvyn johtamiseen. Toiseksi mittarit ovat
joiltain osin lilan jalkijattoisid. Kolmanneksi suorituskyvyn johtamisen ja
mittaamisen  haasteeksi  nostettin  organisaatiossa oleva vahéainen
vahittaiskauppaosaaminen. Lisdksi yhdeksi painoarvoltaan ehka hieman
pienemmaksi haasteeksi nousi omien myymaldiden varastoraporttien
taloudellisen ja maaréllisen datan yhdistdmiseen liittyvat ongelmat. Erittéin

tarkeana havaintona nousi esiin mittariston kayttoon liittyvat haasteet.

Tiedon saanti partnereilta tarkemmalla tasolla nousi esiin yhtend isona
kehittamiskohtana suorituskyvyn johtamisen parantamiseksi. Tama nahtiin
kuitenkin niin suuritdisena, ettd sen toteuttamisen ei katsottu kuuluvan tdmén
opinnaytetyon piiriin. Tass& onkin yksi selkea jatkotutkimuksen ja kehittdmisen
kohde. Eras asiantuntijoista oli sitd mielta, etta tiedon nakyvyys olisi jopa yksi
kriittisista menestystekijoistd. Sen pohjalta ehdottaisinkin, etta tiedon
saatavuuden parantamista kannattaisi mitata. Lisédksi, mikali tiedon saaminen
tarkemmalle tasolle ndhddan ponnistelun arvoisena, se kannattaisi asettaa
tavoitteeksi heille, jotka siihen voivat vaikuttaa. Talloin tiedon saatavuutta ja
siten myo6s suorituskyvyn johtamista voitaisiin mahdollisimman tehokkaasti
parantaa. Mittarina voisi olla esimerkiksi niiden asiakkaiden prosentuaalinen
osuus, jotka jakavat tietoa tarpeeksi tarkalla tasolla. Liséksi partnereiden
kannustamiseen tiedon toimittamiseen tarkemmalla tasolla pitéisi tassa
tapauksessa panostaa, ja talldin partnerilla ja Nokialla pitdisi olla yhteinen
mittari datan tarkkuustasosta. Tietojen Iluotettavuus nousi myds esiin
haastatteluissa, ja téarke&& olisikin kommunikoida partnereille mittareiden
maaritelmia ja laskentakaavoja tarpeeksi selkeasti ja varmistaa, etta partneri on

ymmartanyt ne oikein.

Asiantuntijaryhmatydskentelyn kautta nousi esiin, etta talla hetkella ei ole

kaytdnndssd mahdollista saada lukuja globaalisti niin tarkalla tasolla kuin
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haluttaisiin, johtuen eri alueilla olevien partnereiden kypsyydesta. Esimerkiksi
Intiassa tai Kiinassa olevalla vahittaiskauppiaalla ei valttamatta ole oman
myymaléansa varaston saldoa missaan sahkoisessa jarjestelmassa. Myoskaan
partnerilta tulevan datan sisallostd ei ole aina varmuutta, ja siksi lukuja on
globaalilla tasolla hankala analysoida ja mietti& korjaavia toimenpiteitd. TA&man
vuoksi operatiiviset korjaustoimenpiteet tehdaankin maatasolla.

Naiden seikkojen pohjalta voisi olla jarkevaa edelleen painottaa sitd, etta kukin
alue tai maa johtaa omia vahittdiskauppojaan ja yrittdd saada omalta alueelta
saatavaa tietoa entista paremmalle tasolle. Ja niilla alueilla, missa tietoa
saadaan jo tarpeeksi tarkalla tasolla, keskityttaisiin entistd tehokkaampaan
vahittaiskauppatoimintojen suorituskyvyn johtamiseen. Ja naista edella olevista

alueista, muut voisivat ottaa kayttoonséa parhaat kaytannot.

Koska kyse on isosta yrityksesta, pitdd tiedonkulkuun ja viestintdan kiinnittaa
erityisen suurta huomiota. Eikd pelkastaan yhden funktion sisalla, vaan myds
horisontaaliseen viestintaan niin, ettd tieto kulkee eri funktioiden valilla. Tama
varmistaisi sen, ettei paallekkaista tyota tehtaisi. Olisi hyva myos varmistaa, etta
eri funktiot ymmartavat eri termit ja mittarit samalla tavalla. Ja jotta strategiaa
voidaan paremmin toteuttaa mittareiden avulla, pitdd mittareiden ja prosessien

vastuut maaritella selkeasti.

Yksittaisen tyontekijan ymmarrys kokonaisuudesta, joka loppuasiakkaan ja
strategian kannalta on merkittdvaa, on tarkeassa roolissa. Kunkin esimiehen
tulisi auttaa alaisiaan ymmartaméan heiddn oma osuutensa tassa

kokonaisuudessa.

Lisaksi, jotta tyOntekijat ymmartaisivat oman tyonsa merkityksen mittareissa ja
siten yrityksen strategiassa, kullekin mittarille olisi hyva tehda ohjeet. Ohjeet
sisdltaisivat muun muassa asioita, joihin mittari vaikuttaa ja asioita, joilla on
positiivinen vaikutus mittarin tulokseen. Téallainen ohje kommunikoitaisiin niille
tyontekijoille, joiden ty6lla on vaikutusta mittaritulokseen. Ohjeeseen ei
valttaméatta pystytd kokoamaan kaikkia asioita, vaan ne olisivat enemmankin

esimerkkiasioita. Esimies voisi ohjeen jakaessaan kuitenkin tdhdent&a
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tyontekijalle, miten tyontekijdn omalla panoksella on vaikutusta mittarin
tulokseen.

Tatd kehittdmishanketta l&hdettiin toteuttamaan logistiikkaorganisaatiosta, ja
haastateltavista suurin osa tydskenteleekin CL:ssa, silla painopiste oli
logistiikan mittareissa. Kuitenkin, kun Nokiassa seuraavan kerran kehitetaan tai
paivitetaan vahittaiskauppatoimintoinin seké jakelijoihin ja operaattoreihin
littyvad mittaristoa, kannattaisi miettia, pitaisikdé mittaristoa lahted kehittamaan
kokonaisuutena enemman yhteistydssa muiden funktioiden kanssa. Mittarit
sovittaisiin strategian ja kriittisten menestystekijoiden pohjalta siten, etta mittarit
ja tavoitteet olisivat yhteisia eri funktioiden kanssa. Taman avulla voitaisiin
lisaksi paremmin varmistaa osaoptimoinnin poissulkeminen; ettei mik&aan
organisaatio, funktio tai timi pyri parantamaan omaa tulostaan silla
kustannuksella, ettad jonkin toisen organisaation, funktion tai timin tulos

huononee ja siten vaikuttaa negatiivisesti yritystasolla.

Kun Nokiassa seuraavan kerran aletaan kehittdada vahittaiskauppatoimintoihin
littyvaad mittaristoa, kannattaa selvittaa, millaisia mittareita ja kaytantdja Nokialla
on jo eri regioonissa kaytbssad ja millaisia kokemuksia siella niistd on.
Kuitenkaan ei pitdisi jumittua ainoastaan eri regioonissa jo kaytdssa oleviin
mittareihin, vaan avoimesti miettid myods uusia ideoita ja uusien mittareiden

tarvetta.

Kuten aiemmin todettiin, haastatteluiden ja asiantuntijaryhman mukaan mittarit
ovat oikeita, joskin osin jalkijattoisia, ja ongelmat ovat muualla kuin itse
mittareissa. Mikali kuitenkin tultaisiin siihen tulokseen, ettd mittariston kayttoon
littyvat ongelmat johtuvat vaaristd mittareista mittaristossa, tai kun mittaristoa
seuraavan  kerran  paivitetaan, kannattaisi ~ kaynnistda  mittariston
kehittamisprojekti, joka pitdisi sisdlladn tassa opinnaytetydssa esitellyt
mittariston kehittamisen vaiheet. TyOntekijoiden sitouttamista mittareiden
kayttobn voitaisiin  parantaa ottamalla mukaan tydntekijoita globaalin

organisaation liséksi myds lokaaleista organisaatioista.
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Mittariston kayton kartoittamisen sekd tehostamisen tyovalineeksi tassa
kehittamishankkeessa luotiin  tarkistuslista.  Tarkistuslistan  kysymyksiin
vastaukset hakemalla mittaristosta vastaava henkild pystyy Kkartoittamaan
mittariston kayttéd ja sitd, pystyisikd mittariston kayttoa kehittamaan.
Tarkistuslistaa voi kayttdd tyovalineena myos uutta mittaristoa kayttoon

otettaessa.
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Haastattelukysymykset
TAUSTATIEDOT

- asema ja vastuualue Nokian retail-toiminnoissa

- aiempi kokemus vahittaiskauppa-alalta

NYKYTILA JA KEHITTAMISTARPEET

- Mita retail-toimintoihin liittyvia mittareja ja raportteja sinulla on talla
hetkella kaytbssasi?
o ovatko valmiita raportteja vai sinulle raataloityja?
o mitka néista ovat vastuualueesi tarkeimmat mittarit? Miksi?
o ovatko mittarit mielestési helppokayttoisia ja helposti tulkittavia?
- Mihin tarkoitukseen paaasiassa kaytat naita mainittuja mittareita?
= Ks. erillinen lomake
- Mitka tekijat haittaavat naiden mittareiden kayttoa haluamiisi
tarkoituksiin?
= ks. erillinen lomake
- Onko mittareille maaritetty jonkun toimesta kayttotarkoitus (=miksi
mitataan)?
* Kkenen toimesta?
*  mitd nama kayttotarkoitukset kullekin mittarille ovat?
= onko kayttotarkoituksia kommunikoitu henkiléstolle?
- Miten nykyinen raportointi mielestasi tukee retail-toimintojen
suorituskyvyn johtamista?
- Onko joissain retail-toimintoihin liittyvissa paattksentekotilanteissa
tuntunut, etta jotain relevanttia raportointi-informaatiota puuttuu?
o jos kylla, millaisissa tilanteissa?
o millaista informaatiota?
- Onko joku mittareista turha tai eparelevantti retail-toimintojen
suorituskyvyn johtamisessa?

o jos kylla, miksi ne ovat turhia?
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- Kerro tilanteesta, jossa mittaristo tuntuu palvelleen sinua hyvin.
- Kerro tilanteesta, jossa mittaristo ei ole toiminut tai on aiheuttanut vaivaa.
o mita muutoksia mittaristossa tai prosessissa olisi pitanyt olla, jotta
tata ei olisi tapahtunut?
- Kerro tilanteesta, jossa mittaritulosten perusteella on tehty konkreettisia
korjaavia toimenpiteita?

o Milla tavalla korjaavien toimenpiteiden toteutumista seurattiin?

- Milla tavalla mittarituloksia kommunikoidaan ja miten niista
keskustellaan?

- Miten koet, ettd tavoitteen asetanta on linkitetty strategiaan?

- Milla tavalla tavoitteet kommunikoidaan?

- Milla tavalla tavoitteet linkitetaan palkitsemiseen?

- Koetko, ettd mittarit motivoivat ihmisia/alaisiasi? Enta sinua?

- Millaisille uusille retail-mittareille suurin tarve?
o Miksi?
o Mihin kayttotarkoitukseen?
- Miten mittaristoja ja raportointia mielestasi tulisi muuttaa, jotta se tukisi
paremmin retail-toimintojen suorituskyvyn johtamista?
- Mita asiakkaat odottavat? Miten sita pitaisi mitata?

- Milla tavalla Nokian tulisi mielestasi kehittda retail-mittariston kayttoa?

VISIO, STRATEGIA, KRIITTISET MENESTYSTEKIJAT

- Mika on retail-toimintojen strategia vastuualueellasi?
- Mitka ovat retail-toimintojen tavoitteet vastuualueellasi?
- Mitk& ovat retail-toimintojen kriittiset menestystekijat vastuualueellasi?
o Mitka ovat vastuualueesi oleellisimmat prosessit, joissa on
onnistuttava?
- Miten strategiaa, tavoitteita ja kriittisia menestystekijoita talla hetkella

mitataan?
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o ovatko mittarit mielestasi linjassa strategian ja vision kanssa?

- Tulisiko sinulle mieleen vield joku henkild, jota kannattaisi haastatella

taméan asian tiimoilta?
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Mihin tarkoitukseen kaytat naitd mainittuja mittareita?

Rastita kohtaan [, jos kaytat mittareita ko. tarkoitukseen.

O Aiheutetaan yrityksen siséista positiivista kilpailua.

O Arvioidaan toiminnan nykytasoa.

O Ennustetaan tulevia tilanteita.

O Hallitaan henkiloston osaamista ja tietopadomaa.

O Huomataan, jos jokin on vialla (halytys).

O Kommunikoidaan henkilostélle tarkeita tavoitteita.

O Konkretisoidaan yrityksen strategia toteutettavissa oleviksi tavoitteiksi.

O Kontrolloidaan henkildstda tai toimintoja.

O Loydetaan oleellinen tieto tietojarjestelman tuottaman suuren

tietomaaran joukosta.

O Mahdollistetaan strateginen oppiminen menestystekijoiden valisia

toteutuneita riippuvuuksia tutkimalla.

O Mahdollistetaan tulospalkitseminen.

O Motivoidaan henkilostoa.

O O Ohjataan henkiloston toiminta oikeisiin asioihin (tarkeitd asioita
korostamalla).

O O Opetetaan henkilostolle liiketoimintaprosessin kannalta tarkeiden
asioiden valisia suhteita.

O O Seurataan strategian toteutumista.

O O Seurataan yrityksen ulkopuolisia asioita, kuten markkinoiden
muutoksia.

O O Tuotetaan paatoksentekoa tukevaa informaatiota.

O O Tyydytetdan emoyhtiobn tai muun ylemméan organisaatiotason

OO0oooOooOooOoao

O

o o

vaatimuksia.
O O Viestitetaan yrityksen ulkopuolisille sidosryhmille.
O O Muu, mika?

Rastita sitten kohtaan O, mihin tarkoitukseen kaytat mainittuja mittareita eniten.

(Lahde: Lonnqvist, A, 2002)
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Miten paljon seuraavat tekijat haittaavat ndiden mittareiden kayttoa
haluamiisi tarkoituksiin?

Asteikko: erittdin paljon — paljon — kohtalaisen paljon — ei kovin paljon — ei lainkaan

Erittain paljon -- Ei lainkaan

aika aaaad
joillekin asioille vaikea |oytaa mittareita I
mittareita vaikea muuttaa nopean toimintaympariston mukana Quuag

likaa mittareita (olennainen tieto hukkuu) I I |
mittaristossa vaaria mittareita (olennainen tieto puuttuu) I

tietojarjestelmat eivat mahdollista tarpeellisen tiedon tuottamista Qaaaa

henkilosto ei koe mittausta tarkeéksi I I
mittaustulosten raportointi liilan rajatulle joukolle I
muu, mika? I

(Lahde: Lonnqvist, A, 2002)
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Program Manager, Customer Logistics, 10.8.2011
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