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1 Johdanto

1.1 Opinnaytetydn tausta ja toimeksiantaja

Opinnaytety6 kasittelee suorituskyvyn mittaamista ja sen kehittamista
henkiloston nakdkulmasta. Tutkimusaihe on ollut jo alitajuisesti mielessani
ennen korkeakouluopintojeni aloitusta, tydskennellesséni yhtidssa, johon tehty
tutkimus kohdistuu. Keskustellessani opinnaytetyon idean antajan kanssa, tulin
huomanneeksi, etta olen pohtinut kyseista aihetta aiemmin ja mielenkiintoni

tehtdvaan tutkimukseen heréasi.

Toimeksiantajana toimii kotimainen, kasvava sekd menestynyt perheyritys ja
tarkemmin sen hallinto. Konserniin kuuluu useita tytaryhtioita ja varsinainen
tutkimus kohdistuu yhteen naista yhtidista. Konsernin liikevaihto, liikevoitto seka
henkildston mé&aré on ollut nousussa jo useita vuosia. Tutkimuksen kohteena
oleva yhtio harjoittaa vahittdiskauppaa yksityis- seka yritysasiakkaille.
Konsernissa on kaynnissa toiminnanohjausjarjestelmén uusimisprojekti. Tehdyn
tutkimuksen tulosten perusteella suorituskykyn mittaamista voidaan uudistaa ja
esille nousseita kehitysideoita pystytaan sisallyttamaéan uuteen

toiminnanohjausjarjestelmaan.

1.2 Opinnéaytetyon tavoitteet

Opinnaytety6n tavoitteena on tuoda henkiloston ideat ja aani kuuluviin
suorituskyvyn mittaamisessa, jolloin selviad mita kehitettavaa sisaltyy
toimeksiantajan raportointitarpeisiin. Samalla tuotetaan tydkaluja myos tiedolla
johtamisen tueksi. Opinnaytetydssa halutaan tutustua suorituskyvyn
mittaamiseen seka tiedolla johtamiseen henkilostén nakékulma edella ja

samalla laajentaa opinnaytetyon tekijan tietdmysta kyseisista aiheista.

Opinnaytety6n tavoitteena on myos tutustua kvalitatiiviseen eli laadulliseen
tutkimukseen ja siihen, miten kyseinen tutkimus toteutetaan oikeaoppisesti,

eettisesti seka luotettavasti. Nailla tekijoilla varmistutaan siita, etta



toimeksiantaja saa mahdollisimman kayttékelpoisia tutkimustuloksia toimintansa

kehittamiseksi.

1.3 Aikaisemmat tutkimukset

Ikosen (2017) artikkelin tavoitteena oli selvittééa teoreettista taustaa
turvallisuussektorin henkil6ston suoritusarviointiin seka analysoida arvioinnin
perusteita. Artikkelissa hyddynnettiin kasiteanalyysia suoritusarvioinnin
vaikuttaviin tekijoihin liittyen ja aineistonkeruumenetelmana toimi
aineistotriangulaatio, jossa tutkija taydentaa kirjallisuuteen ja dokumentteihin
liittyvaa aineistoa omilla havainnoillaan ja kokemuksillaan. Keskeisten
teorioiden lisaksi artikkelissa esiteltiin puolustusvoimien, poliisin ja
rajavartiolaitoksen suoritusarviointimittaristot. Tutkimusaineisto oli analysoitu
kvalitatiivisen asiakirja-analyysin menetelmin. Tutkimuksen perusteella kaikilla
mittaristoilla oli linkki tieteenalan teoriaan eivatkd ne juuri rakenteiltaan
poikenneet toisistaan. Mittaristot rakentuvat tasapainotetun mittaamisen
ajatukselle, jonka pohjalta kullekin organisaatiolle on rakennettu oma mittaristo
palvelemaan organisaatioiden tarpeita. Tutkimuksen perusteella mittariston
avulla tarkoituksenmukaisesti valittuihin mitattaviin kohteisiin voidaan vaikuttaa

suoritustasoa nostavasti.

Moilasen (2016) tekemassa opinnaytetydssa kasitellddn Puolustusvoimien
palvelukeskuksen henkiloston suorituskykyyn vaikuttavia tekijoita.
Opinnaytetytn tavoitteena oli selvittaa kohderyhman eli palvelukeskuksen
talous- ja matkapalvelusektorien tyontekijéiden kokemuksia ja nakemyksia
suorituskyvyn mittaamisesta, toimintakyvysta seka organisaation viestinnasta
tehtavan kyselyn avulla. Tyon teoriaosuudessa avattiin lyhyesti valtion
taloushallintoa seké esiteltiin yleisesti Puolustusvoimien palvelukeskuksen
toimintaa. Teoriaosuus kasitteli myds suorituskyvyn mittaamista ja
yhteisdviestintad. Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena eli maarallisena
tutkimuksena. Tutkimuksen perusteella tydntekijat olivat tyytyvaisia tydénsa

arvostukseen ja kokivat mittaamisen tarkeaksi tekijéksi, jonka suunnittelussa



haluaisivat olla mukana. Tutkimuksen perusteella kehittamista oli

vuorovaikutuksessa ja palauteen saamisessa alemmalta johdolta ja esimiehilta.

Sinisammaleen ym. (2011) tekemassa tydelaman tutkimuksessa tutkittiin
henkiloston osallistumista suorituskyvyn mittaamisessa. Tutkimuksen
teoriatausta pohjautui tasapainotettuun mittaristoon seka
suorituskykymittareiden suunnitteluun ja valintaan. Tutkimuksessa oli kuusi eri
alojen tyopaikkaa, jonne jokaiseen muodostettiin henkilomaaraltdéan erikokoisia
tyoryhmia, joiden tarkoituksena oli rakentaa menestystekijoita seuraava
mittaristo omille tyopaikoilleen ja myds kayttaa niita. Tutkimusosio toteutettiin
etukateen mietittyjen teemojen avulla tehdyilla teemahaastatteluilla. Aineiston
kasittelyssé noudatettiin aineistolahtdisen sisallonanalyysin periaatteita ja
aineisto jakautui sisaisen viestintaan liittyviin-, henkiléston osallistumiseen
liittyviin- ja muihin asioihin. Tutkimuksen perusteella huomattiin, ettd henkildston
osallistuminen mittariston rakentamiseen ja kayttoon tehosti siséista viestintaa
ja paransi yhteistydsuhteita tyopaikoilla. Henkiloston osallistuminen
suorituskykymittariston rakentamiseen nostatti ty6ilmapiiria ja helpotti siten
myds kayttoonottoa. Mittareiden koettiin myds antavan palautetta

tyosuorituksista.

1.4 Opinnaytetydn rakenne

Opinnaytety6 sisaltda kuusi paadlukua. Johdannon jalkeinen tietoperusta
kasittaa toisen ja kolmannen luvun. Toisessa luvussa perehdytééan tiedolla
johtamiseen kéasittelemalla tietoa kasitteena tiedon tasojen avulla seka
tutustumalla edellytystekijoihin, joita vaaditaan tiedolla johtamisen
mahdollistamiseen. Luvussa kasitelladn myds paatdksenteon prosessimaisuutta
kuusivaiheisen mallin avulla seka tiedolla johtamisen yleisia haasteita.
Kolmannessa luvussa tutustutaan aluksi suorituskyvyn mittaamiseen sen
tarkoituksen maarittamisella. Lisaksi perehdytaan erilaisiin menestystekijoihin,
joiden pohjalta luvussa kasitellyt suorituskykymittarit- ja mittaristot johdetaan.
Suorituskyvyn mittaamisen vaiheet kuvataan myos nelja paavaihetta sisaltavan

mallin avulla.



Opinnaytetytn neljannessa luvussa esitelldan tehdyn tutkimuksen tavoitteet,
kaytetyt tutkimusmenetelmat seka itse tutkimuksen toteuttaminen. Viides luku
kasittaa tehdyn tutkimuksen keskeisimmat tulokset sek& analysoinnin.
Viimeinen eli kuudes osio sisaltaa tehdyn tutkimuksen johtopaatokset seka
pohdinnan. Samaisessa luvussa tarkastellaan my0s opinnaytety6n

luotettavuutta, eettisyytta seka jatkokehitysmahdollisuuksia.

2 Tiedolla johtaminen

Laihosen ym. (2013, 6) mukaan tietojohtaminen on melko uusi osa-alue
organisaation johtamisessa ja menestyksen luomisessa, josta alettiin puhua
Suomessa 1990-luvulla. Alan kehityksen keskidssa on tieto- ja
viestintateknologian nopea kehittyminen, joka on tarjonnut uusia
mahdollisuuksia informaation seka datan varastoimiseen, analysointiin ja
valittamiseen. Tietojohtaminen itsessaan voidaan jakaa kahteen
alakasitteeseen, joita ovat tiedon johtaminen ja tiedolla johtaminen. Tiedon
johtaminen viittaa organisaation oppimiseen ja uusiutumiseen, uuden tiedon
luontiin seka tietovarantojen ja -virtojen hallintaan, kun taas tiedolla johtaminen
viittaa toimintatapoihin, joilla tietoa jalostetaan ja hyddynnetddn organisaation

toiminnan johtamisessa. (Laihonen ym. 2013, 6.)

Hyvin toteutettu tiedon johtaminen mahdollistaa tiedolla johtamisen, joka
puolestaan perustuu laadukkaaseen tietoon (Ahti-Miettinen & Kaukonen 2021).
Jalonen (2015, 1) taas maarittelee tiedolla johtamisen pyrkimykseksi vahentaa
informaation puutteesta johtuvaa epavarmuutta. Toisaalta tiedolla johtaminen
auttaa myds informaation paljoudesta johtuvan monitulkintaisuuden hallinnassa
(Jalonen 2015, 1).

2.1 Tiedon kasite



Laihosen ym. (2013, 17) mukaan tieto on kasitteena laaja, mutta sita voidaan
jasennella eri tavoin. Tietojohtamisessa yleinen jasentelytapa on maaritella
tiedon tasot tietamykseen, informaatioon ja dataan (taulukko 1). Akateemisessa
kirjallisuudessa on myds naiden tiedon tasojen lisaksi jaoteltu niin sanottua
korkeampaa tietoa alykkyyteen, viisauteen, ymmarrykseen seké totuuteen.
(Laihonen ym. 2013, 18.)

TIEDON TASO MAARITELMA

Tietamys Inhimillista tietoa, joka usein perustuu
kokemukseen

Informaatio Rakenteellista dataa, jota voidaan

kayttaa analyysissa

Data Rakenteettomia tosiasioita

Taulukko 1. Tiedon tasot ja niiden rakentuminen tiedon jalostuessa (Laihonen
ym. 2013, 18).

Yksi nakoékulma tietoon on jako piilevan ja havaittavan tiedon valilla. Piileva eli
hiljainen tieto ei ole dokumentoitua ja sen siirtdminen toiselle henkil6lle on
vaikeaa. Hiljainen tieto kertyy henkil6lle kokemusten kautta ja on osin
tiedostamatonta. Havaittava eli eksplisiittinen tieto taas kirjalliseen muotoon
puettua tietoa, jota on helppo tallettaa ja siirtdéa henkilolta toiselle organisaation
sisalla. Usein on vaikea tiedostaa maarallisesti ndiden kahden ero, mutta piileva
tietovarasto on yleensa tarkeampi ja suurempi kuin osataan kuvitella. Kuitenkin
naiden kahden tiedon vuorovaikutus johtaa uuden tiedon syntymiseen.
(Laihonen ym. 2013, 18; Syddnmaanlakka 2012, 192.) Tietamyksesta suurin
osa on hiljaista tietoa, joka karttuu erilaisten kokemusten myoéta, mutta kaikkea
inhimillista tietoa ei kuitenkaan luetella hiljaiseksi tiedoksi (Laihonen ym. 2013,
18).

Dataan siséltyy numeroita, tekstia, kuvia tai niiden yhdistelmia. Nama raaka-
aineet taas synnyttavat informaation. Data on irrallista tietoa, joka ei sisalla
merkityksia tai suhteita, kun taas informaatio on dataa, joka on muutettu
merkitykselliseksi kokonaisuudeksi ja se pitaa sisallaan viestin.
(Sydanmaanlakka 2012, 187.) Informaatiota ja dataa voidaan helposti pitéaa

eksplisiittisena tietona, koska ne voidaan esittdéa yksiselitteisesti jonkin kielen,
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kuten puhutun kielen, tietokonekielen tai matematiikan avulla (Laihonen ym.
2013, 19). Davenport ja Prusak (1998) esittavat, ettad tieto on kokemuksien,
arvojen, informaation ja oivalluksien sekoitus, joka tarjoaa viitekehyksen uuden
kokemuksen ja informaation arviointiin. Tieto syntyy ja soveltuu tietajan
mielikuvissa, kun taas organisaatiossa tieto sitoutuu usein dokumentteihin,

prosesseihin, toimintatapoihin, rutiineihin ja normeihin.

2.2 Tiedolla johtamisen mahdollistavat tekijat

Tiedolla johtamisen toteuttamiseksi, tulee organisaation tiedostaa ja huomioida
ne asiat, joilla se voidaan mahdollistaa. Valtion (Tietokiri 2022) hankkeen
mukaan tiedolla johtamisen toteuttaminen vaatii tiettyja edellytystekijoita, jotka
ovat osanaan mahdollistamassa varsinaista toteutusprosessia. Valtion (Tietokiri

2022) hanke tunnisti seuraavat kokonaisuudet edellytystekijoiksi:

e johtaminen ja sen tavoitteet seka taustalla oleva organisaatiokulttuuri
e 0saaminen ja kyvykkyys
e tyokalut ja teknologiat

e (ataja tieto.

Organisaatiokulttuuri mahdollistaa tietoon perustuvan toiminta- ja johtamismallin
seka luo kysyntéa ja kannustimia tiedolla johtamiselle. Vaaditaan osaamista ja
kyvykkyyttd, jotta tieto ja data osataan yksilon sekd organisaation puolesta
muuttaa toiminnaksi. Perustana talle on vahva yksilon ja organisaation
substanssiosaaminen. Nykyaikaiset tydkalut ja teknologiat mahdollistavat tiedon
hyodyntamisen sekd madaltavat kynnysta sen kayttamiseen eri
johtamistarkoituksissa. Laadukas seka hyddynnettavissé oleva data ja
olemassa olevan tutkitun tiedon saatavuus ovat keskeisia tiedolla johtamisen
edellytyksia. Toiminnan digitalisoituminen ja siita johtuva datan maaran kasvu
toimii keskeisena data-analytiikan seka tiedolla johtamisen ajurina. (Tietokiri
2022.)
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Laihosen ym. (2013, 27) mukaan tietojohtamisen voi nahda kokonaisuutena
(kuvio 1), jossa keskitssa on prosessi tiedon luomisen, kerdamisen,
organisoinnin, jalostamisen ja yllapidon vaiheineen. Prosessia ymparoivat sen
mahdollistavat tekijat, jotka ovat henkiléston organisointi, johdon
paatoksenteko, tieto- ja viestintateknologia seka organisaatiokulttuuri. Saadusta
tiedosta luodaan arvoa, kun saatavilla olevaa tietoa pystytddn hyddyntamaan ja
sen perusteella tehtavat paatokset perustuvat todenmukaiseen tilannekuvaan.
(Laihonen ym. 2013, 27-28.)

.iiﬂe—raﬁminen

Luominen Organisointi

T TIETOJOHTAMISEN
|

| PROSESS|
| Yllspito Jalostaminen

Y

Jakelu

Kuvio 1. Tietojohtamisen prosessi ja sen mahdollistavat tekijat (Laihonen ym.
2013, 28).

2.3 Tiedolla johtamisen prosessimaisuus paatoksenteossa

Valtion (Tietokiri 2022) hanke maarittaa tiedolla johtamisen ja tietoon
perustuvan paatoksenteon sisaltdvan kuusi paavaihetta (kuvio 2), jonka
prosessin mallinnus on sovellettu versio Evidence Based Desicion Making

toimintamallista.
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Tietoon perustuva toiminta ja sen johtaminen

Lopputulos ja
vaikutukset

6. Arviol tehdyn paatokset lopputulos

5. Toimeenpane tulokset

4 Tee johtopaatokset tarvittavista toimenpiteista
3. Analysol ja arvioi kerattya tietoa

2. Hanki dataa, tietoa ja todisteita

1. Muodosta tutkimuskysymys

Johtaminen, SRR ciET

tavoitteet & ia Tyokalut ja

organisaatio ] teknologiat
-kulttuuri il A

-y
md—'
23
L 5
s
T
a.—c
o
25
S o
=
O w®
E—ah

Data ja tieto

Kuvio 2. Tiedolla johtamisen ja tietoon perustuvan paatéksenteon
prosessikuvaus (Tietokiri 2022).

Ensimmaisessa vaiheessa paatettava- tai taustalla oleva asia tunnistetaan
vastattavissa olevaksi tutkimuskysymykseksi. Toisessa vaiheessa kerataan tai
hankitaan vaadittava tieto ja data tunnistetun kysymyksen vastaamiseen.
Kolmannessa vaiheessa tietoa, analyysituloksia ja muita asioita tarkastellaan
kriittisesti suhteessa tutkimuskysymykseen. Neljannessa vaiheessa
muodostetaan johtopaatokset maaritetyn tiedon analyysista ja muusta
oleellisesta tiedosta. Viidennessa vaiheessa johtopaatdsten perustana olevat
tiedot ja tutkimuslahteet dokumentoidaan, jotta voidaan todentaa, miten
johtopaatdkset on muodostettu. Kuudennessa vaiheessa tehdyn paatoksen
lopputulokset arvioidaan oppimisen- ja tulevien paatdoksentekotilanteiden
tukemiseksi. (Tietokiri 2022.)

Laihosen ym. (2013, 45-46) mukaan liiketoimintatiedon hallinta toimii
parhaimmillaan proaktiivisesti paatoksenteon tukena ja samalla tarjoaa
varoituksia ennakkoon liiketoimintaympariston tapahtumista ja vaikutuksesta
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organisaatioon. Liiketoimintatiedon hallinnan tarkoituksena on myoés
mahdollistaa parempien paatdsten tekeminen, jolloin liiketoiminnasta saadaan
tuottavampaa ja tuloksekkaampaa. Parhaimmillaan liiketoimintaprosessin
hallinta parantaa my0ds organisaation kannattavuutta, tuottavuutta seka
tuotteiden ja palveluiden kilpailukykya. Saavutettujen hyotyjen mittaaminen on
kuitenkin haastavaa tiedon vaikutusten valillisyyden seka aineettomuuden
johdosta. (Laihonen ym. 2013, 45-46, 50.)

2.4 Tiedollajohtamisen haasteet

Varsin usein organisaatioissa oleva data ja informaatio on laadultaan heikkoa.
Data voi sisaltaa virheita, puutteita, ristiriitaisuuksia tai se voi olla jopa
kayttokelvottomassa kunnossa. (Laihonen ym. 2013, 19.) Teljon (2020)
mukaan, jos data on huonoa, sita ei osata oikealla tavalla hyddyntaa tai sita ei
ole ollenkaan, niin yritysta voidaan tallin ohjata vaaraan suuntaan. Toinen
nakokulma on myos se, etta yritykset helposti piiloutuvat sen taakse, etta dataa
ei heidan mielestaan ole tai se ei ole riittdvan hyvaa. Tallainen uskottelu antaa

yritykselle oikeutuksen olla tekematta mitdan. (Teljo 2020.)

Kaikissa yrityksissa on jotain dataa, silla ilman sita ei yksikaan yritys selviasi
tana paivana. Mita enemman dataa hyddyntaa ja kayttaa, silloin on helpompi
ymmartad mika on pielessa tai mita eri prosesseja taytyy korjata. (Teljo 2020.)
Laihosen ym. (2013, 15) mukaan tietoty6ssa ongelmana voi olla myds se, etta
tietoa on aivan lilkaa ja tietotulvasta tulee keskeinen tuottavuushaaste.
Asiantuntijat eivat ehdi keskittya olennaiseen ja nopeasti liikkuvasta tiedosta
huolimatta tieto ei tunnu liikkkuvan asiantuntijoiden valilla tai henkiléston ja
johdon valilla. (Laihonen ym. 2013, 15.) Haasteena tiedolla johtamisessa on
my0s se, etté se koskettaa vain tiettyja rooleja yrityksessé. Tiedolla johtaminen
on usein vain tiettyjen resurssien hallussa ja tyypillisesti tAma tarkoittaa vain
talousyksikkoa. Esimerkiksi myyjan tai asiakaspalvelijan pitéisi yhta lailla pystya
johtamaan omaa toimintaansa tiedon avulla. Tassa tapauksessa on vaarana,

ettd taysi potentiaali jad hydodyntamatta. (Teljo 2020.)
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3 Suorituskyvyn mittaaminen

Laitisen (1998, 14) mukaan yrityksen suorituskyky tarkoittaa sen resursseilla ja
panoksilla aikaansaamia tuloksia suhteessa sen asettamiin tavoitteisiin. Usein
suorituskyvyn mittaamiseen viitataan termilla suorituksen mittaaminen, mutta
kasitteet eroavat toisistaan. Suorituskyvyn mittaamisessa pyritdan seuraamaan
parhaan mahdollisen suorituksen toteutumista ja tavoittelemista. Pelkéan
suorituksen mittaaminen liittyy ainoastaan menneisyyteen eli toteutuneen
suorituksen mittaamiseen. Suorituskyvyn mittaaminen on kokonaisvaltaisempi,
silla se katsoo myds tulevaisuuteen. (Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen &
Pellinen 2013, 331.)

Lonngvist, Kujansivu ja Antikainen (2006, 11) taas maarittelevat suorituskyvyn
mittaamisen prosessina, jonka tarkoitus on selvittéda ja maarittaa tunnuslukuja
kayttden jonkin liiketoiminnallisen tekijan tila. Yhteista erilaisille maarityksille on

kuitenkin se, ettd suorituskyvyn mittaamisella on aina jokin tarkoitus.

3.1 Mittaamisen tarkoitus

Suorituskyky ja sen mittaaminen on yleistynyt perinteisten tuotantoyritysten
keskuudesta myds muiden yritysten seka julkishallinnon organisaatioiden
keskuuteen. Neilimon ja Uusi-Rauvan (2005, 300) mukaan sita tehdaan, mita
mitataan, sita mitataan milla halutaan johtaa seka mitd mitataan, niin sitd myos
saadaan. Onnistuneella mittauksella, ja siitd saadun tiedon analysoinnilla,
saadaan tukea yrityksen paatoksenteolle ja pystytddn kommunikoimaan
strategisia tavoitteita. Mittareiden tulisi taten kertoa, onko yritys pystynyt
toimimaan strategisella tasolla siten, etta se pystyy saavuttamaan
kokonaistavoitteet. (Ukko, Karhu, Pekkola, Rantanen & Tenhonen 2007, 11.)
Jarvenpdan ym. (2013, 332) kirjoittavat, etta Lonnqvistin (2002) mukaan

suorituskyvyn mittaamista kaytetdan seuraaviin kayttotarkoituksiin:
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¢ henkiléston motivointiin seka toiminnan ohjaamiseen

e kommunikointiin térkeista tavoitteista

e nykytason arvioimiseen yrityksen toiminnassa

e strategian konkretisoimiseen kohti toteutettavia tavoitteita
e ongelmien havaitsemiseen

e strategian toteutuksen seuraamiseen

e informaation tuottamiseen paatoksenteon tueksi

e tulevan ennustamiseen

o tulospalkkion maarittdmiseen ja mahdollistamiseen.

Toteutettuna huonosti, mittauksen vaikutus voi olla taysin painvastainen.
Mittaamisesta ei tule tehdé negatiivisesti kontrolloivaa, eikd byrokraattista
jarjestelmaa, joka arsyttaa inmisia ja jaykistaa organisaatiota. Mittauksen ohella
tulee korostaa aloitekykyisyyttd, innovatiivisuutta ja luovuutta. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2005, 301.)

3.2 Menestystekijat

Organisaatioiden tulee tietaa ja tunnistaa suorituskyvyn mittaamista
suunnitellessaan omat menestystekijat seka kriittiset menestystekijat.
Menestystekijoilla tarkoitetaan strategian seka liiketoiminnan menestymisen
kannalta keskeisia asioita. Kriittiset menestystekijat ovat taas lilkketoiminnan
avainalueita, joilla pitda saavuttaa korkea suoritustaso, hyvdn menestymisen
saavuttamiseksi. (Lonngvist ym. 2006, 22.) Menestystekijat (taulukko 2) on

perinteisesti jaettu taloudellisiin ja ei-taloudellisiin menestystekij6ihin.

Menestystekijat
Taloudelliset Ei-taloudelliset
Likviditeetti Asiakastyytyvaisyys
Kannattavuus Laatu
Taloudellinen kasvu Toimitusaika
Tuotteen valmistuskustannukset Tuottavuus
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Taulukko 2. Esimerkkeja taloudellisista ja ei-taloudellisista menestystekijoista
(L6nngvist ym. 2006, 22).

Menestystekijoita voidaan maaritelld myos koko yrityksen lisaksi eri tasoille ja
toiminnoille erikseen. Maaritellyistd menestystekijoista voidaan johtaa
tavoitetekijat, joihin eri mittarit liitetdan. Kriittiseksi menestystekijaksi ymmarretty
seikka voidaan myds itsesséaan jo ymmartaa tavoitetekijaksi. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2005, 301.) Neilimo & Uusi-Rauva (2005, 302) kertovat erdan yrityksen
maarittdneen tavoitteikseen seuraavat yhdeksan kohtaa:

e tuottavuus ja tehokkuus
e |aadukkaat tuotteet

e tyytyvaiset asiakkaat

e taloudellinen menestys
e ymparistoystavallisyys

e tyOterveys ja turvallisuus
e tekninen edell&kavijyys
e mielekas tyo

e hyva tyoyhteiso.

Neilimo & Uusi-Rauva (2005, 304) toteavat, etta nykyisessa liiketoiminnassa
aineeton paadoma lukeutuu myos keskeisiin kriittisiin menestystekijoihin.
Aineettomalla padomalla tarkoitetaan organisaatiolle hydtya tuottavia ei-fyysisia
asioita, jotka liittyvat tyontekijoiden kykyihin, organisaation resursseihin, seka eri
sidosryhmasuhteisiin. Aineeton paaoma tarjoaa paremmat mahdollisuudet
selvitd tulevaisuudessa kuin mita pelkat fyysiset tai taloudelliset tekijat voivat
tarjota. (Lonngvist ym. 2006, 23—24.) Aineeton pdaoma on mahdollista jakaa
alakohtiin, joita ovat esimerkiksi inhimillinen-, suhde- ja rakennepddoma.
Inhimillinen paddoma pitada sisallaan muun muassa henkildston tiedot ja taidot,
koulutuksen seké ongelmanratkaisukyvyn ja luovuuden. Suhdepaaomaan
kuuluu suhteet ja sopimukset sidosryhmiin ja organisaation imago ja brandi.
Rakennepaaomaan kuuluu viimeisena esimerkiksi teknologiat ja prosessit,
tietokannat seké patentit ja tekijanoikeudet. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 304—

305.) Kriittisista menestystekijdista ja niista johdetuista tavoitetekijoista on
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mahdollista tuottaa tunnusluvut, jotka kontrolloivat tavoitteiden toteutumista

seka tukevat toimintaa ja prosesseja (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 302).

3.3 Suorituskykymittarit

Organisaation suorituskyvyn tarkasteluun kaytetaan aikaisemmassa 3.2 luvussa
mainittuja mittareita, joiden avulla Lénngvistin ym. (2006, 29) mukaan kuvataan
tietyn menestystekijan suorituskykya. Toisinaan puhutaan myés tunnusluvuista.
Mittaristo taas on kokonaisuus, joka muodostuu mitattavan kohteen kannalta
keskeisita mittareista. (Lonnqvist ym. 2006, 29.)

Mittarit voidaan luokitella monella tavalla, mutta yleinen tapa on luokitella
mittarit taloudellisiin- ja ei-taloudellisiin mittareihin. Osa taloudellisten
mittareiden tiedoista saadaan helposti esimerkiksi organisaation
tilinp&aatodstiedoista suoraan tai vaihtoehtoisesti laskemalla. Suoraan mittareiksi
hyodynnettavia taloudellisia tilinpaatdstietoja saadaan lahinna porssiyhtidista
seka julkishallinnon organisaatioista. Tilinpaatostiedoista johdettuja taloudellisia
mittareita ovat esimerkiksi liikevaihto ja kayttokate. Perinteiset taloudelliset
mittarit saavat paljon kritiikki&, silla ne antavat vain osittaisen kuvan
organisaation tilanteesta ja ne eivat ole riittavia ohjaamaan nykyaikaisia
organisaatioita menestykselliseen toimintaan. Niitéa kaytetaan kuitenkin
edelleen, silla niiden kaytésta on vuosien kokemus ja ne ovat todettu
luotettaviksi. Mittareiden laskentaperiaatteet ovat vakiintuneita ja taloudellisten
mittareiden tuloksia voidaan vertailla eri organisaatioiden ja yksikdiden valilla.
Lisaksi ne kertovat siita lilkketoiminnan tuottavasta tuloksesta, joka on kaikkein
tarkein. (Lonngvist ym. 2006, 30.)

Ei-taloudellisten mittareiden tarve tunnistettiin jo 1980-luvulla, mutta niiden tarve
ja merkitys on korostunut vasta vuosia myéhemmin. Ei-taloudelliset mittarit ovat
organisaation eri osa-alueiden mittareita, jotka eivéat perustu rahamittaiseen
tietoon. Toimitusaika, varaston kiertonopeus ja asiakastyytyvaisyys ovat
esimerkkeja ei-taloudellisista mittareista. Naiden mittareiden kayttoon liittyy

monia etuja, silla ne saattavat olla taloudellisia mittareita konkreettisempia
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tyontekijoiden kannalta, jolloin ne ymmarretaan paremmin. (Lonnqvist ym. 2006,
30.)

Neilimon & Uusi-Rauvan (2005, 304) mukaan tunnuslukuihin liittyen puhutaan
jaottelusta koviin seka pehmeisiin mittareihin, joita molempia tavallisesti
tarvitaan. Kovat mittarit perustuvat tassa yhteydessa yksikasitteisiin arvoihin,
kuten liiketapahtumiin ja suoritusmaariin. Inmisten asenteiden, nakemysten
seka tuntemusten mittaaminen kuuluu pehmeisiin mittareihin. Jalkimmaiseen
kuuluvat esimerkkeina asiakastyytyvaisyyskyselyt seka kartoitukset

organisaatioilmastosta. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 304.)

3.4 Erilaisia mittaristomalleja

Suorituskyvyn mittaaminen korostaa mitattavien asioiden vaikutusta ihmisen
omaan kaytokseen, jolloin tulosten rinnalla mitataan my6s toimintatapaa. Usein
puhutaan tasapainoisesta mittaamisesta, jossa eri mittarit kuvaavat
tasapainoisesti organisaation menestymiseen vaikuttavia tekijoita.
Mittaristomalleissa taloudellisten tulosten rinnalle nousee myds esimerkiksi
asiakkaille tuotettuun hyotyyn ja tyytyvaisyyteen liittyvia tekijoita. 1990-luvun ja
2000-luvun alussa on kirjallisuudessa esitetty monia erilaisia mittaristomalleja-
tai viitekehyksia, joiden avulla erilaiset mittaristot voidaan suunnitella. Esitetyista
malleista suurin osa painottaa tasapainoista mittaamista, joista tunnetuimpana
Nortonin ja Kaplanin 1992 lanseeraama Balanced Scorecard eli tasapainotettu
tuloskortti (kuvio 3). (Lonngvist ym. 2006, 34, 47.)
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Kuvio 3. Balanced Scorecardin perusidea (Kaplan & Norton 1996, 9).

Kaplanin ja Nortonin (1996, 8) mukaan tasapainotettu tuloskortti tdydentaa
mennytta aikaa mittaavat taloudelliset mittarit mittaustavoilla, jotka painottuvat
enemmankin tulevaan. Tuloskortin tavoitteet ja mitattavat asiat johdetaan
yrityksen vision ja strategian perusteella. Tuloskortti tarkastelee organisaation
suorituskykya neljasta eri ndkdkulmasta, joita ovat talouden-, siséisen
tehokkuuden-, oppimisen ja kasvun- seka asiakkaiden ndkodkulma, jotka luovat
pohjan koko tuloskortille. (Norton & Kaplan 1996,8.) On yleista kayttda Kaplanin
ja Nortonin nelja nakékulmaa, mutta kaytannéssa nakokulmia on 3-5. Joskus
oppimisnakdkulmasta on eroteltu viides nakokulma, joka on henkiléston
nakokulma. Pk-yrityksissa on yleista soveltaa kolmen dimension mallia, jossa
on mukana kolme térkeinta sidosryhmaa, joihin kuuluvat henkildsto, asiakkaat
ja omistajat. (Jarvenpaa ym. 2013, 335.) Jarvenpéaan ym. (2013, 336) mukaan
kokoelma tunnuslukuja ei tee tuloskortista tasapainoista, vaan mittareiden valilla
tulee olla todellinen riippuvuus- ja vaikutussuhde, jotka on luotu strategian ja
tavoitteiden perusteella. Kaplan ja Norton huomasivat pian tuloskortin
kehittdmisen jalkeen, etta sita kaytettiin enemman strategisen ohjauksen
valineena pelkan valvontavalineen sijasta. Strategian asettaminen mitattavaan

muotoon pakottaa johdon méaarittelemaan strategian tdsmallisesti ja miettiméaan
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mité strategisilla tavoitteilla konkreettisesti tarkoitetaan. (Jarvenpéaa ym. 2013,
336.)

Jarvenpdan ym. (2013, 311) toteaa, ettd yksi tunnettu |Ahestymistapa yritysten
suoritusmittariston suunnitteluun on Lynchin ja Crossin (1991) kehittelema
suorituskykypyramidi (kuvio 4). Mallin perusideana on yhdistaa strategia ja
toiminnot muuntamalla tavoitteet hierarkkisesti ylhaalta alas ja

suorituskykymittarit vastaavasti alhaalta ylos (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 308).

Kuvio 4.* ' oritusykypyramidi (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 308).
Pyramidissa yritys on jaettu neljaan tasoon, jossa ylimpana on yritysjohdon
maarittdma yrityksen visio. Toinen taso on liiketoimintayksikkétaso, jossa
maaritellaén tavoitteet talouden ja markkinoiden suhteen. Kolmas taso on
operatiivisten jarjestelmien taso, jossa maaritelladn tavoitteita kuvion 4
mukaisesti esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden, joustavuuden ja tuottavuuden
suhteen. Alimmalla tasolla nama erilaiset tavoitteet muutetaan tarkoiksi
operatiivisiksi tavoitteiksi, jotka koskevat kuvion 4 mukaisesti esimerkiksi laatua,
toimituskykya, lapimenoaikoja ja hukkaprosenttia. Pyramidin tarkoituksena on
kytked alemman tason operatiiviset tavoitteet ylemman tason taloudellisiin
mittareihin. Pyramidissa tavoitteet on myos jaettu ulkoisen ja sisaisen
tehokkuuden mittareihin. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 309.)
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Suorituskykyprisma Jarvenpaan ym. (2013, 334) mukaan taas on
tavoitejohtamisen periaatteille kehitetty toiminnan ohjauksen
suorituskykymittaristo, jonka malli on syntynyt Cranfieldin yliopistossa vuosina
1997-2000. Hankkeessa kehitettiin tuloskortin sekd suorituskykymittarin
pohjalta uusi kehittyneempi suorituskyvyn mittaamisen malli (kuvio 5).
(Jarvenpéa ym. 2013, 334.)

Kuvio 5. Suorituskykyprisma (Jarvenpaa ym. 2013, 334).

Mallin nimi tulee siit&, etta viisi eri tavoitealuetta on kuvattu prisman avulla ja
mallissa kaytetaan syy-seurauskarttoja tavoitteiden maarittdmiseen. Kuvion 5
mukaisesti viisi tavoitealuetta koostuvat sidosryhmatyytyvaisyydestd, jossa
selvitetdan mitd sidosryhmat haluavat ja tarvitsevat sekéa ketka kuuluvat
sidosryhmiin. Sidostyhmien panokseen kuuluu yrityksen edellytykset siitd, mité
he voivat sidosryhmiltd saada. Strategioiden avulla pyritdéan saamaan aiemmat
sidosryhmaintressit toteen. Prosessien avulla saatetaan strategiat toteen ja
viimeisenda vaaditaan kyvykkyyttd prosessien toteuttamiseen seka
parantamiseen. (Jarvenpaa ym. 2013, 334.) Suorituskykyprisma painottaa
laajempaa tarkastelua sidosryhmiin liittyen sek& sidosryhmésuhteiden
hoitamista ja johtamista. Tarkastelussa on myos asiakkaiden ja omistajien

lisdksi tyontekijat, toimittajat seka muut yhteisoét. (Jarvenpad ym. 2013, 335.)

3.5 Mittaamisen vaiheet
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Suorituskyvyn mittaamiseen liittyy nelja paéavaihetta, joita ovat mittariston
suunnittelu, -kayttéonotto, -kaytto ja -yllapito (Ukko ym. 2007, 12). Vaiheet on

hahmoteltu kuviossa 6.

Mittariston
} suunnittelu

[hmiset +—» Prosessit

X Kultiuuri f

Infrastruktuur

Mittariston
kiiyttéonotto

Mittariston
yllipito

Mittariston
kiytto

Kuvio 6. Suorituskyvyn mittaamisen paavaiheet (Ukko ym. 2007, 13).

Mittariston suunnitteluvaiheessa valitaan mitattavat kohteet sek& mittarit, joilla
mitattavia kohteita mitataan. Suunnitteluvaiheessa oleellista on valita mittarit
tiimitasolla niin, ettd ne toimivat koko organisaation kokonaistavoitteiden
mukaisesti. (Ukko ym. 2007, 13.) Lehto (2015) huomauttaa, ettd henkilostosta
|oytyvat parhaat osaajat omilta osa-alueiltaan, joten luonnollisesti heidat
kannattaa ottaa mukaan mittareiden suunnitteluun hyvien mittaustulosten

saavuttamiseksi.

Toisessa vaiheessa mittarit otetaan organisaation kayttoon ja samalla
paatetaan, millaisilla jarjestelmilla tiedot kerataan ja kuka kerdamisen tekee.
Henkilostoa tulee kouluttaa mittareiden kayttdon ja koulutuksen voikin aloittaa jo
suunnitteluvaiheessa. Kayttbonottovaiheessa henkiloston nakemykset tietojen
esittdmistavasta ovat arvokkaita, jotta niiden tulokset ovat ymmarrettavia ja
taten henkildstolla on parempi mahdollisuus osallistua keskusteluun

vapaamuotoisissa tilaisuuksissa.
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Kolmannessa vaiheessa mittareiden varsinaisella kaytolla tuetaan organisaation
johtamista seka tietoperustaista paatoksentekoa. Neljannessa vaiheessa
mittareita arvioidaan, muokataan ja mahdollisesti uusitaan, silla liiketoiminnan
tavoitteet muuttuvat usein ja tilalle taytyy suunnitella uusia mittareita.
(Jarvenpéa ym. 2013, 345-346; Ukko ym. 2007, 13.)

4 Tutkimus ja tutkimuksen toteutus

4.1 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa toimeksiantajaorganisaatioon kuuluvan
yhtion suorituskyvyn mittaamisen nykytilaa kysymalla haastateltavilta henkil6ilta
heidan mielipidettaan nykyisesta suorituskyvyn mittaamisesta yhtiéssa seka
miten he kokevat sen vaikuttavan omaan toimintaansa tyopaikalla. Tavoitteena
on myads tuottaa kehitysideoita ja ajatuksia suorituskyvyn mittaamisen

kehittamiseksi tulevaisuutta silmalla pitaen.

Haastatteluiden tarkoituksena on tuoda kohdeyhtiossa kentalla tydskentelevien
henkildiden aani ja mielipiteet kuuluviin. Tutkimustavoitteiden saavuttamiseksi
luotiin yhteistydssa toimeksiantajan edustajien seka opinnéytetydn ohjaajan
kanssa haastattelukysymykset, jotka parhaiten palvelivat toimeksiantajaa seka
haastateltavia henkil6ita. Tutkimustulosten saavuttamiseksi sovellettiin

kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa.

4.2 Tutkimusmenetelmét

Tieteellisen tutkimuksen perustana on aina se, etta se toteutetaan jotain
menetelmaa hyddyntden. Menetelman valinta ja sen noudattaminen on
keskeinen osa koko tutkimusprosessia. Tutkimuksen menetelma voidaankin

ymmartaa tutkimusstrategian, aineiston hankinta- sek& analyysimenetelman
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valinnan ja noudattamisen siséltdmana kokonaisuutena. (Jyvaskylan yliopisto
2015.) Opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi valikoitui kvalitatiivinen eli
laadullinen tutkimusmenetelma. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei pyrita
maaréallisen tutkimuksen mukaisiin yleistyksiin, vaan tavoitteena on kuvata,
ymmartaa ja antaa tulkintaa tutkittavasta ilmiosta. Tutkija itse toimii tiedon
keruun ja analysoinnin instrumenttina, jolloin reaalimaailma suodattuu
tutkimustuloksiksi. (Kananen 2014, 18-19.) Laadulliseen tutkimukseen liittyy
suora kontakti tutkijan ja tutkittavan valilla, kun tutkija menee suorittamaan
tutkimusta kentalle hyodyntaen erilaisia haastatteluja tai havainnoimaan.
Tutkimuksessa pyritaan ratkaisemaan tutkimusongelma erilaisilla
tutkimusmenetelmilla. Tutkimusongelman voi muodostaa jonkin asian
kehittaminen tai muutoksen aikaansaaminen. Siihen miksi jotain yleisella tasolla
tutkitaan, liittyy aina halu saada parempi ymmarrys ilmidsté ja usein myos halu
sada aikaan muutos parempaan, jolloin tutkimus tuottaa tietoa péaatoksenteon
tueksi. (Kananen 2014, 19-20.)

Tutkimusongelmien tai tutkimustehtavan perusteella valitaan aineiston keruun
menetelmat (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 47.) Tassa
opinnaytetydssa aineisto keratadn hyddyntaen puolistrukturoituja haastatteluita.
Puolistrukturoiduissa haastatteluissa haastateltaville esitetaan samat tai lahes
samat kysymykset ennalta méaritetyssa jarjestyksessa, joihin ei ole annettu
valmiita vastausvaihtoehtoja. Joidenkin méaaritelmien mukaan kysymysten
jarjestysta voidaan myds vaihdella, joten taysin yhtenaistéa méaaritysta
puolistrukturoiduille haastatteluille ei ole olemassa. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2009, 53, 56-57.) Puolistrukturoidut haastattelut sopivat
aineistonkeruumenetelmaksi hyvin, silla haastateltavat henkil6t toimivat
kohdeyrityksessa eri tehtavissa, jolloin myos heilla on erilaisia ndkokulmia ja
ajatuksia liittyen tutkimuskysymyksiin. Ennalta maaritetyt vastaukset olisivat

voineet rajoittaa eri nakokulmien ja ajatusten ilmenemista.

Analyysimenetelmilla pyritddn saamaan tutkimusaineistosta ratkaisu
tutkimusongelmaan tai vaihtoehtoisesti vastaukset tutkimuskysymyksiin.
Analyysimenetelmat ovat sidoksissa tiedonkeruumenetelmiin seka

tutkimusotteisiin. Analyysi voidaan muodostaa luokittelemalla sisélléllinen aines
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teemojen ja aiheiden perusteella, jolloin ideana on kiteyttaa haastatteluiden
siséltoja. Kyse on aineiston huolellisesta tarkastelemisesta ja sisallon
vertailusta. (Kananen 2014, 42; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 73—
74.) Tama opinnaytety6 analysoidaan kayttamalla hyvéksi teemoja. Teemoittelu
on luonteva etenemistapa haastatteluiden analysointiin ja keskeiset aiheet el
teemat voidaan muodostaa aineistolahtoisesti. Teemojen kasittelyn yhteydessa
esitetddn usein myos naytepaloja eli sitaatteja. Lainattujen aineiston kohtien on
tarkoitus toimia lukijalle tietona siita, etta tutkijalla on oikeasti ollut jokin aineisto,
johon han analyysinsa pohjaa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 105—
106.)

4.3 Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimusaineisto keréattiin yksildhaastatteluilla, jotka myds nauhoitettiin.
Haastateltavilta henkildiltd kysyttiin lupa nauhoittamiseen litterointia varten, joka
suoritettiin haastatteluiden jalkeen. Litteroinnin jalkeen nauhoitetut haastattelut
poistettiin. Kaikkiaan haastateltavia henkiloita oli yhdeksan, jotka olivat kaikki
tutkimuksen kohdeyhtitn tydntekij6itd. Haastateltavat henkil6t tydskentelevéat
tutkimuksen kohteena olevan yhtion eri tehtavissa ja jokaisella heista oli
useamman vuoden kokemus organisaatiosta seka erilaisista tehtavista.
Haastattelut suoritettiin anonyymisti ja haastateltaviin henkil6ihin viitataan

opinnaytetydssa tyonimikkeilla.

Haastateltavat henkilot valikoituivat haastattelukysymysten (liite 1) laatimisen
jalkeen tutkittavan yhtién kolmesta eri toimipisteesta. Haastatteluihin saatiin
kolme paallikkoa, kolme vastaavaa esihenkil6d seka kolme myyjaa.
Haastatteluissa kaytettiin avoimia kysymyksia, joihin vastaajalla oli mahdollista
vastata omin sanoin. Tarvittaessa haastattelija esitti my0s taydentavia
kysymyksia tai tarkennuksia. Valmis haastattelurunko lahetettiin etukateen
haastateltaville henkil6ille, jolloin heill& oli mahdollisuus valmistautua

haastatteluihin ja perehtya aiheeseen.
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Haastattelukysymykset sisalsivat taustatietokysymysten liséksi kaksi laajempaa
aihealuetta. Taustatiedoista kysyttiin haastateltavan asema seka tydnkuva,
tydvuodet organisaatiossa ja tyotehtavat tana aikana. Haastateltavista
henkiloista kaikki olivat suorittaneet hyllytykseen, inventointiin,
kassatydskentelyyn seka varastotyohon liittyvia tehtavia jollakin tasolla.
Varsinaista myyntipistety6ta oli tehnyt kolme yhdeksasta eli 33 %, joihin
kuuluivat palveluvastaava, apulaispaallikko B ja tavaratalopaallikko.
Haastateltavien henkildiden tyévuodet organisaatiossa sijoittuivat kuuden ja

kahdentoista vuoden vdlille keskiarvon ollessa hieman yli kymmenen vuotta.

Aihealueet koostuivat kahdesta kategoriasta. Ensimmainen koski tutkittavan
yhtion suorituskyvyn mittaamisen nykytilaa ja sit, miten haastateltavat kokevat
sen vaikuttavan heihin. Toinen osio keskittyi suorituskyvyn mittaamisen

kehittamiseen erilaisten vahittaiskaupan tyotehtavien kautta.

5 Tutkimustulokset ja analysointi

5.1 Tutkimustulokset

5.1.1 Suorituskyvyn mittaamisen nykytilanne

Miten suorituskyvyn mittaaminen vaikuttaa toimintaasi?

Myyja A:n mukaan mitattava teho, kuukausimyyntitavoite seka tehdyt uudet
kanta-asiakkaat ovat mittareita, joita haastateltava seuraa. Yleisesti seurattavia
asioita kuten kuittien tai asiakkaiden maaria myyja A ei niinkdan seuraa. Myyja
A kokee kokonaismyynnin sek& osastokohtaisen myynnin hénelle tarkeimmiksi
toimintaan vaikuttaviksi tekijoiksi. Osastokohtaiset myyntiluvut auttavat
muutoksien teossa trendien ja esillepanojen suhteen. Kuukausimyyntibudjettiin
paaseminen tarkoittaa tavoitelisid, joka motivoivat yrittmaan enemman ja

rohkaisevat tekemaan lisdmyyntia viela aktiivisemmin.
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Myyja B kertoo, ettd aamuisin lapikaytavat myynnit eivat henkilokohtaisesti
vaikuta hdnen tekemiseensa. Toisaalta viikoittaiset purkuraportit, joista nakyvat
paljonko tavaraa on hyllytetty kokonaisuudessaan viikon aikana, pistavat
yrittdmaan varsinkin loppuviikkoisin enemman. Taten hyllyttamaténta tavaraa

olisi mahdollisimman vahan varastossa uuden viikon alussa.

Myyja C kuvailee, etté pyrkimyksena on saada tavarat hyllyyn mahdollisimman
nopealla tahdilla, jotta niita olisi asiakkaille tarjolla. Myyja C:n toimintaa ohjaa
silmamaaraisesti se maara tavaraa, mik&a on purkamattomana tai
hyllyttamattdmana varastossa minakin paivana. Hanen mukaansa, mita
vahemman tavaraa on purkamatta tai hyllyttamatta, niin sitd enemman tavaraa

joutuu etsimaan varastosta asiakkalille.

Myymalavastaava A:n mukaan pyrkimys on saada viikon aikana tyot hoidettua
tehokkaasti, jotta esimerkiksi joka maanantainen purkuraportti sataisiin
nayttamaan mahdollisimman hyvaltd. Tahan pddseminen vaatii oman
tyoskentelyn lisaksi my6s onnistunutta delegointia esihenkildasemassa.
Myymalavastaava A pyrkii jakamaan tehtavia paasaantoisesti sen mukaan,

kenet han nékee suoriutuvan mistékin tehtavistd nopeimmin.

Palveluvastaava kuvailee, ettéd suorituskyvyn mittaaminen vaikuttaa hanen
toimintaansa alaisten seurantaan liittyvilla toimenpiteilla. Han pyrkii
seuraamaan, etta kaikki tekevat toitd saman verran. Han ohjaa tiettyja henkildita
toihin, jos he eivat ole niin oma-aloitteisia suhteessa muihin, jolloin tydméaaria

saadaan tasapainotettua kaikkien kesken.

Myymalavastaava B kokee, etté suorituskyvyn mittaaminen ei varsinaisesti
vaikuta hdnen oman toimintaansa, vaan lahinn& han pyrkii ohjaamaan alaisiaan
parempiin tyéskentelytyyleihin ja -tapoihin, jolloin toimittaisiin nopeammin ja

tehokkaammin vahemmalla ty6lla.

Tavaratalopaallikko toteaa, ettda hAnen toimenkuvassaan seurataan, miten

kaikki tyontekijat seka toimipiste kokonaisuutena lukujen valossa suoriutuu.
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Varsinaisesti omaan henkilokohtaiseen tyéhonsa ei suorituskyvyn mittaaminen
vaikuta, mutta luonnollisesti toimipisteen kokonaissuoriutumisesta etenee

raportit ylemmalle johdolle.

Apulaispaallikkd A kertoo, ettd myyntiluvut seké tehot ovat tarkeita asioita, joita
han seuraa paivittaisissa toissaan. Apulaispaallikkd A seuraa myos
tuoteryhmakohtaisia myynteja oman roolinsa kautta, tehden erilaisia muutoksia

tai paatelmia lukujen perusteella.

Apulaispéaallikkd B:n omassa tydssa korostuu tyévuorosuunnitteluun liittyvat
mittarit kuten tuntibudjettiin paaseminen, henkiléstokulut seké osittain myos
sairauspoissaolot. Han mainitsee my06s purkuraportin, johon on mahdollista
vaikuttaa esimerkiksi viikonlopun esihenkilévuorossa, jotta kuluvan viikon
tavarat olisi saatu hyllytettyd uutta viikkoa ajatellen. Apulaispaallikkd B nostaa
esille myos liitosprosentin eli prosenttiosuuden asiakkaista, jotka tunnistetaan
kanta-asiakkaiksi myyntipisteelld. Han pitaa siitd ja muista ajankohtaisista

asioista muistuttelemista erittain tarkeana.

— — Mutta tasta nahaan juuri se, etta mitad nostetaan taalla tapetille
esimiesten taholta ja mista kovasti puhutaan, niin siihen ihmiset alkaa
jossain vaiheessa panostamaankin. Niin se aina on et mista puhutaan
enempi niin sitd myos aletaan pitaa tarkedmpana. Ja melkeen sanon
tohon et, jos lopetetaan muutamaks kuukaudeks liitosprosessista
puhuminen, niin nopeesti se hantap&aa mika on ollu ruodussa, niin se
repsahtaa takasin sinne huonompaan, etta se vaatii semmosta jatkuvaa
asian esille nostamista. Sen pitda pysya mielesséa koko ajan.
(Apulaispaallikko B 2021.)

Mitd nykyisessa suorituskyvyn mittaamisessa on hyvaa?

Myyja A:n kohdalla myydyt eurot ovat hanelle tarkein mittari. Hanen mielestaan
on hyva asia, etta toimipiste pysyy karryilla omasta myynnillisesta tilanteestaan.
Myyja A:n mukaan, jos myynnit olisivat jatkuvasti alle budjetin, tarkoittaisi se

Sitd, etta jotain tehdaan vaarin.



29

Myyja B kertoo, etta viikoittainen purkuraportti on hyva mittari, jota pitaisi myos
viela enemman korostaa. Han nostaa myds esille sen, etta viikoittaisen

purkuraportin kohdalla on eroja toimipisteiden valilla.

— — Kun oon ollu noilla keikoilla muissa toimipisteissa, niin osa ihmisista
ei 00 ees tienny mika se on. Mun mielesta on ollu kiva et meilla on sita
esitelty aina valilla, et hei meilla on tama tilanne, niin muualla tosi moni
on ollut et mita, mista sé oikeen puhut. Se on vissiin vahan
tavaratalopaallikdsta kiinni, et kuinka paljon se haluaa kertoo noista
tommosista asioista myymalalle ja sen henkilékunnalle, mut m&é oon
ite henkilokohtasesti tykanny siita listasta. (Myyja B 2021.)

Myyja C toteaa, etta aikataulutus on hyva keino mitata suorituskykya
hyllytyksessa, erityisesti tehdessa hyllypaatyja. Han huomauttaa, etta jos
hyllypaatyjen tekemiselle ei ole maaritelty aikatauluja, ne saattavat jaada
helposti tekemattd. Myyja C:n mukaan olisi hyva, etta kaikki myymalat nayttavat

samalta, jotta asiakaskokemus on sama riippumatta toimipisteesta.

Myymalavastaava A kuvailee, etta mittaamisessa on hyvaa se, etta pysytaan
tilanteen tasalla esimerkiksi hyllytyksen suhteen. Vertailukohteena on muiden
toimipisteiden tilanteet, jolloin tiedetddn, meneekd silla hetkella hyvin vai
huonosti hyllytyksen kohdalla. Han nostaa myos esille varaston arvon ja sen
mukaan toimimisen. Myymalavastaava A:n mukaan varaston arvon ollessa iso,
on myymalassa tilaa tavaralle ja varastossa olevan tavaran maaraa tulee

pienentaa.

Palveluvastaava kokee, etta jarjestelmista nahtava tieto on vahaista ja huonoa
talla hetkella. Han toteaa, etta eri tyopisteilté kerataan tietoa suorituskyvysta,
mutta keréatty tieto saattaa usein olla ymmarrettavissa vaarin. Palveluvastaavan
mukaan myyntipisteella raporttien mukaan hyvin myyvat myyjat saattavat hoitaa
huonosti omia myymalan vastuualueitaan, myymalassa tapahtuvaa
asiakaspalvelua seka yleista hyllyttamista. Han myos toteaa, etta ahkerilla

myyntipisteen tyontekijdilla saattavat myynnit jaada verrattain pieniksi.

Myymalavastaava B kertoo, ettad hyvaa on se, ettd myymalassa

silmamaaraisesti nahdaan, miten hyvin kukakin suoriutuu. Taman tiedon
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perusteella eri tehtavia voidaan jakaa alaisten kesken. Han nostaa kuitenkin
esiin sen, ettd myymalassa ei ole muita yksiloa varsinaisesti mittaavia
mittareita, myyntipisteella mitattavan myynnin lisaksi. Han kokee, etta
myymalan puolella on hankala tarkasti mitata suorituskykya, mutta erilaisia

arvioita voidaan kuitenkin esittaa.

Tavaratalopaallikon mukaan talla hetkella saatava tieto suorituskyvysta on hyvin
eksaktia ohjelman puitteissa, kunhan tydntekijat ovat kirjautuneet omilla
tunnuksillaan jarjestelmaan. Tyontekijoiden tunnollisuudesta riippuu,
muistavatko he kirjautua omilla tunnuksillaan jarjestelmaan vai tekevatko he

raporteille jaavia asioita muiden nimissa, jolloin keratyn tiedon validius karsii.

Apulaispaallikkd A:n mukaan suorituskyvysté saatavat raportoinnit ovat kattavia
ja ajankohtaisia. Hyvana han kokee sen, ettd edellisen paivan myyntiluku on
nopeasti saatavilla jo heti aamusta kaikille. Apulaispaallikké A hyddyntaa myos

roolinsa puitteissa tuoteryhmamyynteja seka katteita.

Apulaispaallikko B:n mielesta hyvaa suorituskyvyn mittaamisessa on se, etté jo
talla hetkell& saadaan tuloksia monesta eri asiasta. Han mainitsee myds sen,

ettd koko ketjun tasolla annetaan ylempaa myads painetta. Apulaispaallikko B:n
mukaan voi helposti kayda silla tavalla, etta jos ylemp&a ei vaadita asioita, niin
toimipisteissa ei jakseta painottaa ja muistuttaa samoista asioista kuukaudesta

toiseen.

Haastateltavat henkilot olivat yhta mielta siita, etté suorituskyvyn mittaaminen
vaikuttaa heidan toimintaansa ainakin jollakin tavalla. Kolme haastateltavaa
koki, ettad suorituskyvyn mittaaminen ei vaikuta suoranaisesti heidan omaan
tyoskentelyynsa, mutta he vastaavasti seuraavat yleista suorituskykya
alaisissaan ja pyrkivat ohjaamaan heita parempiin tyoskentelytapoihin seka
rohkaisevat aktiivisempaan tyéskentelyyn. Muiden haastateltavien kohdalla
suorituskyvyn mittaaminen ohjaa heité itsenaisesti tydskentelemé&an
tehokkaammin omissa ty6tehtavissaan ja tarvittaessa tekemaan muutoksia

toimintatapoihinsa.
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Yhta haastateltavaa lukuun ottamatta haastateltavat henkilot kokivat nykyisessa
suorituskyvyn mittaamisessa olevan hyvia asioita. Suorituskyvyn mittaamisen
hyvat puolet koettiin myyijien ja esihenkildiden osalta vahvasti omien
tyotehtavien tai vastuualueiden kautta. Paallikon asemassa tyéskentelevat taas

kokivat suorituskyvyn mittaamisen kokonaisuudessaan hyvaksi ja kattavaksi.

5.1.2 Suorituskyvyn mittaaminen tulevaisuudessa

Milla tavalla suorituskykya tulisi mitata hyllytyksessa?

Myyja A:n mukaan uuden toiminnanohjausjarjestelman mukana tulevia
késipaatteitd voidaan hyddyntaa hyllytyksen suorituskyvyn mittaamisessa.
Hanen mukaansa, kun jokainen on omilla henkilokohtaisilla tunnuksilla
kirjautunut jarjestelmaan, niin talléin on nahtavissa paljon kukakin vie varastosta
tavaraa. Han ehdottaa mittareiksi kappalemaaria yksikoittain tai hyllytettyja
euroja. Myyja A nostaa esiin myds hyllytysajat, jotka vaikuttavat paljon
hyllytyksen tehokkuuteen.

——Jos mietitdan vaikka tehokkain hyllytysaika kello 6—-9 vaikka
aamulla, millon teh&én paasaantosesti ilman taukoja siihen 8.45 asti.
Se on tehokkain hyllytysaika, koska sillon ei oo ketaan asiakasta niin
sanotusti hairitsemassa elikka saat yhtajaksosesti teha. Sulla on vapaa
tila liikkua ja sulla ei mee aikaa sen lavan kanssa oottamiseen, et tulee
tuo ihmisjono vastaan sieltd. Kaytdnnéssa no ihan vaikka montako
lavaa, montako laatikkoo ehit hyllyttaa siind ajassa. Ihan
vastavuorosesti tdd voidaan kaantaa toisikki pain et sama aika, kun
myymalé on auki et voihan sen kahtoo kumpi on tehokkaampaa. (Myyja
A 2021.)

Myyja B kertoo, etta yksittaisen henkilon suorituksen mittaaminen hyllytyksessa
el valttdmatta toimi. Han pitd& nykyista viikoittaista purkuraporttia ja
yleistilanteen seuraamista parempana vaihtoehtona suorituskyvyn mittaamiselle
hyllytyksessa. Han toki myontaa, etté olisi varmasti yhta lailla mielenkiintoista
nahda yksildiden hyllytysmaarat samalla tavalla, kun myyntimaarat ovat

nahtavissa myyntipisteella.
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Myyja C toteaa, etta suorituskykya hyllytyksessa tulisi mitata siten, etta
saadaanko saman paivan aikana tulleet tavarat hyllyyn iltaan mennessa. Hanen
mukaansa toimipisteiden esihenkil6t nakevat tyon jaljen ja voivat tarvittaessa

ohjata hyllytystyota tarvittaviin suuntiin.

Myymaléavastaava A nostaa myds esiin nykyisen viikoittaisen purkuraportin ja
toteaa, etta yksilona tehtavaa hyllytysta on vaikea mitata, silla eri toimittajilta
tulee hyvinkin erilaista tavaraa, jolloin hyllytysnopeutta on vaikea maarittaa.
Myymalavastaava A:n mukaan yksittdisen hyllyttajan mittaaminen saattaa
johtaa mya@s siihen, etté tavaroita pyritddn vaan hyllyttamaan mahdollisimman
paljon parempien tuloksien saavuttamiseksi, jolloin esillepano ja toimipisteen

yleisilme karsii.

Palveluvastaavan mukaan hyllytettyjen tuotteiden kappalemaarat tietyssa
ajassa olisivat hyva mittari hyllytyksessa. Palveluvastaava huomauttaa
kuitenkin, ettd tuloksissa tulisi huomioida, ettéd tehdaanko hyllytyksen aikana
esimerkiksi uutta hyllypdatya, jolloin hyllytys on luonnollisesti hitaampaa.
Erilaiset tuotteet vaativat myos eri maaran aikaa, silla osa tuotteista menee
isoina maarina hyllyyn ja osan voi joutua laittamaan erilliseen pakettiin ja lisaksi
halyttamaan. Hanen mukaansa hyllytyksessa suoriutuminen tulisi suhteuttaa eri

tuotekategoriat huomioon ottaen.

Myymalévastaava B:n mukaan uuden toiminnanohjausjarjestelman mukana
tulevat kasipaatteet helpottavat keskusvarastosta tulevan tavaran suoraa
vastaanottoa ja taten myo6s hyllytysta. Tavarat voi vastaanottaa ja hyllyttaa
sama henkil6, mika nopeuttaa hyllytysprosessia ja tdten myds yksittaisen
hyllyttdjan tydsuoritus jaa talteen. Myymalavastaava B huomauttaa kuitenkin,
ettd nykyisilla ja tulevilla asiakasvirroilla hyllyttdminen on hyvin vahaista

toimipisteiden ollessa auki asiakkaille.

Tavaratalopaallikon mielesta nykyisen mallisessa tavaravirrassa tulisi mitata
sitd, miten paljon myymalaan tarkoitettuja tuotteita tuodaan takaisin varastoon

hyllytyksen jalkeen. Hanen mielestaan tama kertoisi siita, onko tyo tehokasta
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vai ei. Tavaratalopaallikkd my6és huomauttaa, ettéa kun tuotteet ovat varastossa,

vaatii se tuplatyon, kun tuotteet haetaan varastosta asiakkaille.

Apulaispaallikkd A:n mielesté hyllytettyjen karryjen ja lavojen maara voisi olla
yksinkertainen mittari suorituskyvyn mittaamiseen hyllytyksessa. Han ei

kuitenkaan osaa sanoa suoraan, miten data kerattaisiin talteen hyllytyksesta.

Apulaispaallikké B:n mukaan nykyinen viikoittainen purkuraportti on hyva mittari
kertomaan hyllytyksen, myymalan ja varaston yhteispelistd. Selkeana mittarina
han pitaa myos sita, milta myymalassa yleisesti nayttaa tuotteiden suhteen.
Apulaispaallikkd B:n mukaan kampanja- tai sesonkituotteilla tulisi olla listaukset,
milloin ne pitavat olla toimipisteissa esilla. Hyllypaadyista otetut kuvat

toimittajille on myods selkea mittari valmiiksi saatetusta hyllytystyosta.

Milla tavalla suorituskykya tulisi mitata inventoinnissa?

Myyja A:n mukaan suorituskykya tulisi mitata inventoinnissa sen mukaan, miten
kauan aikaa kuluu yhden tuotenumeron inventoimiseen erilaiset saldomaarat
huomioiden. Huomionarvoisena myyja A pitaa myaos sita, etta milla inventaari
tehdaan. Tarvitaanko viivakoodinlukija sek& kannettava tietokone erikseen, vai
onnistuuko viivakoodinluku sek& saldojen paivitys yhdella ja samalla

kasipaatteella.

Myymalavastaava A:n mielesta inventoinnin suorituskykya tulisi mitata
inventoitujen rivien maarina paivassa tai sitten inventoitujen hyllyjen mukaan.
Myymalavastaava A toteaa, etta talla hetkella inventointi tulee olla suoritettu
kokonaisuudessaan tietyn kuukauden loppuun mennessa. Hanen mukaansa
inventointi oli ennen jaettu osastoihin viikkoaikataulun mukaan. Han ei osaa

kuitenkaan sanoa kummalla tavalla inventointi on sujunut sujuvammin.

Apulaispaallikkd A kertoo, ettéa inventoitujen hyllyjen ja tuotteiden maara on
hyva tapa mitata inventoinnin suorituskykya. Han on huomannut
esihenkilbasemassa huomattavia eroja alaisten inventointimaarissa. Syyksi

tdhan han mainitsee sen, ettd osa inventointia tekevista tyontekijoista siistii
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myos hyllyt paremman esillepanon ja yleisen viihtyvyyden parantamisen
nimissa, jolloin itse inventointi karsii. Apulaispaallikkd A kertoo, etta
toimipisteessa ei ole maaritelty yleista ohjeistusta inventoinnin ja hyllyjen

siistimisen suhteen.

Apulaispaallikkd B korostaa inventoinnille asetettuja tavoitteita. Hanen
mukaansa pitaisi olla tietty aikataulu, jolloin tuoteryhma tai hylly pitéaa olla
inventoitu ja katsoa onko siihen paasty. Apulaispéaaéllikko B toivoisi inventoinnille
useampia valitavoitteita yhden isomman sijasta, jolloin valtyttaisiin silta, etta

inventointia lykataan myéhemmalle tai se tehd&an kiireella.

Muiden haastateltavien vastaukset eivat juurikaan poikenneet myyja A:n,
myymalévastaava A:n, apulaispaallikkd A:n tai apulaispaallikkd B:n

vastauksista.

Milla tavalla suorituskykya tulisi mitata kassatydskentelyssa?

Myyja A:n mukaan kassallakin on mahdollista suorittaa lisamyyntia, jolloin
asiakkaille tarjotaan tuotteita, joita han ei varsinaisesti ollut tulossa ostamaan.
Myyja A ei kuitenkaan osaa sanoa tapoja, jolla lisdmyyntia voitaisiin mitata

kassatyoskentelyssa.

Myyja B:n mielesta kassatytskentelyn suorituskykya tulisi mitata
litosprosentilla, kuten myyntipisteella eli kuinka monelta prosentilta kassalta
kayneista asiakkaista on kysytty kanta-asiakaskorttia. Han myos mainitsee sen,
ettd asiakkaiden ostoskorien suuruuteen ei voi vaikuttaa kassalla juuri muuten
kuin esimerkiksi sesonkituotteiden, kuten arpojen tarjoamisella. Myyja B:n
mukaan talla hetkella kassalla tarjotuista lisamyyntituotteista ei tallennu

jarjestelmaan dataa, vaan kirjaaminen suoritetaan fyysisesti kasin.

Myyja C toteaa, ettd kassatyoskentelyn suorituskyvyssa on tarkeaa, ettei
kassalle synny jonoja ja kassoilla on tarpeeksi henkilékuntaa, jolloin

asiakkaiden jonotusajat eivat karkaa lilan pitkiksi.
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Myymalavastaava A toteaa, ettei keksi mitdan mitattavia asioita
kassatydskentelyn suorituskyvyn mittaamiseen, jotka voisivat auttaa
suorituskyvyn parantamisessa. Hanen mukaansa liika mittaaminen voi lannistaa

ihmisia ja luoda turhaa painetta tyon tekemiseen.

Palveluvastaava nakee tarkeana mitata, miten kassalla tarjotaan lisamyynti-
seka pihatuotteita. Hanen mukaansa jarjestelmaan voisi lisata
lisdmyyntituotteita varten kohdan, jonka myyja voi valikoida kassalla. TallGin

jaisi muistijalki tehdysta lisamyynnista.

Myymalavastaava B toteaa, etta luonnollisesti eri kassojen kuittimaarista
voidaan mitata eri henkildiden suorituskykya. Tama ei kuitenkaan ole
myymalavastaava B:n mukaan kovin hyva tapa verrata eri tyontekijéiden
suorituskykya, silla asiakasvirrat ovat hyvin erilaisia sesonkien seka

kellonaikojen mukaan.

Tavaratalopaallikon mielesta ei ole jarkevad mitata kassojen asiakasmaaria
kutakin myyjaa kohti, sill& jokainen asiakas l&aht6kohtaisesti ostaa jotain ja
tavaratalopaallikko ei née, ettéa kukaan tyontekija tarkoituksenmukaisesti
hidastaisi kassaprosessia. Han mainitsee kuitenkin myyja B:n tavoin sesonkiin
liittyvien lisdmyyntituotteiden tarjoamisen ja niiden kirjaamisen jarjestelmaan

nykyisen fyysisesti kdsin suoritettavan kirjanpidon sijasta.

Apulaispaallikkd A toteaa, etté kassan perustyotehtaviin kuuluvan kanta-
asiakaskorttien kysely tulisi lisata kassatydskentelyn suorituskykya mitattaviin
asioihin. Han ehdottaa jarjestelmaan lisattdvaa kohtaa kortin kysymiselle, jolloin
saadaan oikeaa tietoa siitd, muistetaanko kortteja kysella. Raporttien tietojen
perusteella voidaan aiheellisesti esihenkilona muistuttaa alaisia kyselemaan

kortteja aktiivisemmin.

Apulaispaallikkd B nostaa myo6s mitattavaksi asiaksi lisamyynnin ja sen
kirjaamisen jarjestelman kautta, késin kirjaamisen sijaan. Hanen mukaansa
lisdmyyntiin rohkaistaan esihenkildiden toimesta, mutta lisamyyntia ei

kuitenkaan suoriteta kovin innokkaasti. Apulaispaallikké B:n mukaan
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jarjestelmasta saatu tieto kassatydskentelyn lisamyynnista voisi paremmin

motivoida ja yksittaisia myyjia voitaisiin palkita hyvista suorituksista.

Milla tavalla suorituskykya tulisi mitata infotydskentelyssa?

— — Infon paassahan, jos sais aina tuotteeseen laitettua kassalle
viitteen, etta kuka tuotteen on myyny periaatteessa, niin sen nakis silla
tavalla paljonko se myymalassa oleva henkilé myy tietyssé ajassa tai
montako asiakaskontaktia silla on tietyssa ajassa, joista tulee kauppa.
Myds jais se, ettd monestako asiakaskontaktista ei tule kauppoja.
(Myyja A 2021.)

Myyja B:n mielesta infon yleista asiakaspalvelua voitaisiin mitata neliasteisella
laitteella, jota asiakkaat voivat halutessaan painaa. Myyja B ei koe tarpeelliseksi

henkilokohtaisen palautteen saamista asiakkaiden toimesta infotydskentelyssa.

Myyja C:n mukaan infotydskentelyn suorituskykya tulisi mitata siten, miten hyvin
kukin osaa kayttaa ohjelmia seka tiedonhakua asiakkaiden tarpeiden
mukaisesti. Han ei osaa sanoa konkreettisia tapoja, miten naista saataisiin
tietoa jarjestelméan, mutta pitda kuitenkin tarkeéna sita, etta asiakasta

pystytdan palvelemaan mahdollisimman tehokkaasti.

Myymalavastaava A:n mielesta infotydskentelyssa ei tarvitse kassan tavoin
mitata tarkasti suorituskykya, silla infossa ei varsinaisesti ole jatkuvasti
henkilokuntaa ja kyseisella tyopisteella voivat tydskennella kaikki myymalan
henkil6t tarvittaessa. Asiakkaita palvellaan infopisteella hyvin laidasta laitaan,

samanaikaisesti muita myymalan tehtavia hoitaen.

Palveluvastaava toteaa, etta talla hetkella infossa tai yleisesti myymalassa
tehdyista kaupoista ei jaa varsinaista jalkea jarjestelmaan. Hanen mielestéaén on
harmi, ettd useat isotkin kaupat, jotka on toteutettu omalla henkilokohtaisella
tietotaidolla, jadvat pimentoon. Palveluvastaava ehdottaakin, ettd myyja antaa

asiakkaalle kassalle vietavan viivakoodin, joka kuitataan maksun yhteydessa.

Myymalavastaava B huomauttaa, etta talla hetkelld infopisteella ei ole jatkuvasti

henkilokuntaa, vaan sinne kutsutaan aina tarvittaessa. Infotyéskentelyn
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yhteydessa tehdaan myds muita tydtehtavia ohessa, joten varsinaisia mittausta

ei myymalavastaava B koe tarpeelliseksi tehtavan kyseisella tyopisteella.

Tavaratalopaallikkd nostaa myds myymalavastaava B:n tavoin sen, etta
infopisteen vahvuus on kaytanndssa 0,5 henkea, jolloin pisteella ei
kokoaikaisesti tydskentele kukaan. Infopisteen hektisyyden vuoksi
tavaratalopaallikkokaan ei nae tarpeelliseksi luoda varsinaisia mitattavia asioita

infotyoskentelyyn.

Apulaispaallikko A toteaa, etta infopisteella, muiden pisteiden lisdksi, mitataan
jo kanta-asiakkaiden liittamista kuukausittain. Han ehdottaa myds lisamyynnin
seurantaa infopisteelle, jonka tiedon keraamiseen voitaisiin hyédyntaa tulevia
késipaatteitd. Kasipaatteiden avulla asiakkaille ei tarvitse kayda tekeméssa
lisamyynneista viivakoodia tai lappua erikseen tydpisteiden paatteilld, jolloin

aikaa saastyy.

Apulaispéaallikké B:n mukaan infopiste vaatii paljon tietoa, joka voidaan
kouluttaa, mutta oppia saa paljon varsinaisen tyon kautta. Tata kyseista
tietotaitoa on vaikea mitata, mutta apulaispaallikkdé B:n mukaan paatetyt kaupat

tai isot kokonaisuudet olisi hyva saada talteen.

Milla tavalla suorituskykya tulisi mitata myyntipistetydoskentelyssa?

Myyja A:n mielestd myyntipisteen suorituskykya tulisi mitata tuotteilla tai
palveluilla, jotka myyja osaa myydé asiakkaan alkuperéisten tuotteiden
yhteyteen asennukseen, huoltoon tai kayttoon liittyen. Myyja A painottaakin
euromaarad, jonka myyja pystyy omalla aktiivisuudellaan seka

ammattitaidollaan tuomaan lisamyyntina toimipisteelle.

Myyja B ehdottaa myyntipisteelle mahdollisuutta kirjata lisamyynti jarjestelmaan
tuotteille, jotka saadaan myytya ylimaaraisena asiakkaille. Myyja B:n mielesta
myyntipisteellakaan ei kuitenkaan toimi se, ettd kaikille asiakkaille tarjotaan
vaihtuvin ajoin jotain tiettyé ja samaa tuotetta rippumatta siita, mita kyseinen

asiakas on ostamassa.
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Tavaratalopaallikk6 haluaisi lisata myyntipisteelle jarjestelmaan vaihtoehdon
varastosta puuttuville tuotteille. Han ehdottaa, etta tuotteiden tilausrekisteriin
voisi littda myyjien kirjaamat tiedot, etta tuotetta on kysytty ja sita ei ollut
varastossa tai tuotetta on kysytty ja tilausta ei ole vetamassa eika sita saada
toimitettua. Tavaratalopaallikko toteaa, etta kyseinen asia mittaa myos tilaus—

toimitusketjun suorituskykya.

Apulaispaallikkd B nostaa esiin myyntipisteen suorituskyvyn mittaamisessa
yksittéaisten myyjien vaarin myytyjen tai reklamoitujen tuotteiden maarén. Hanen
mukaansa tallakin hetkella myyjat nahdaan reklamaatioita selvitettdessa, mutta
varsinaista listausta ei yksittaisten tyontekijoiden reklamaatioista ole.
Apulaispaallikkd B korostaa my6s myyntipisteen ulkopuolella tehtavan tyén

aktiivisuutta.

— — Sitten kun myyntipisteella on niita hiljaisia hetkia, kun niitd kuitenkin
tulee, et koko ajan ei 00 hirveesti asiakkaita. Siitd miten sais niin kun
myyjan aktiivisesti lahestymaan asiakasta, kun siita nakyy hyllyihin,
joissa on asiakkaita. Niin miten omatoimisesti syoksyis sinne
palvelemaan asiakasta. T4 on taas et, miten sita mittaat sitte, maa en
tiid. Mut se ois yks asia mitd ois hyva, jos joku keksis miten sité voi
mitata. (Apulaispaallikké B 2021.)

Muiden haastateltavien vastaukset eivat sisaltdneet nykyisten myyntipistetyén
suorituskykymittareihin lisattavia asioita tai ne eivat poikenneet myyja A:n,

myyja B:n, tavaratalopaallikon seka apulaispaallikkd B:n vastauksista.

Milla tavalla suorituskykya tulisi mitata varastotyéskentelyssa?

Myyja A:n mukaan nykyinen purettujen rivien seka tilausten méaara on hyva tapa
mitata varastotytskentelyn suorituskykya. Myyja A tosin mainitsee, etta
purettujen rivien maaralla on enemman merkitysta ulkoisten toimittajien
kuormissa kuin keskusvaraston, silla keskusvaraston kuormat ovat kaytannossa
valmiiksi laskettuja ja ne voidaan vaan klikkailla jarjestelmaan. Myyja A
ehdottaa myo6s keskiarvoa purettujen rivien ja tilausten maaraan, silla eri

kuormat saattavat sisaltdad huomattavasti enemman artikkeleita kuin toiset.
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— — Varastosta on nyt hankala sannoo mitaan, koska sieltahan talla
hetkellakin katotaan ja nahhaan minka verran oot purkanu tavaraa.
Varastotyontekijalle niin talla hetkella ehka enempikin ois se, etta mita
ne tekkee muuta, koska siella jaapi luppoaikoja ja niista en oikein tieda
miten niista paasee jaljille. Mut se et sie oisit aktiivinen ja tehokas sillon,
kun sulla ei oo sita tavaran purkamista. (Palveluvastaava 2021.)

Tavaratalopaallikko toteaa myds, etta varastossa mitataan talla hetkella
purkurivien ja tilausten mukaan suorituskykyéa. Han kuitenkin mainitsee sen, etta
varastotydssa on mahdollista mitata paljon muutakin, mutta ei valttamaéatta nae
aiheelliseksi tyontekijoiden merkata jarjestelmiin jokaista erilaista tekeméaansa

varastotyotehtavaa kellokortin omaisesti.

Apualaispaallikkd B kertoo, etté varastotydssa mitataan hdnen mielestaan jo
talla hetkelld varastotydhon olennaisesti kuuluvia asioita. Apulaispaallikkd B:n
mukaan varastotydssa pystyy talla hetkella parhaiten mittaamaan suorituskykya

myymalan eri tehtavista, eikd han keksi mité varastotyssa tulisi mitata lisda.

Muiden haastateltavien vastaukset eivat juurikaan poikenneet myyja A:n,

palveluvastaavan, tavaratalopaallikon tai apulaispdallikko B:n vastauksista.

Miten mittaisit yksilon asiakaspalvelun laatua?

Myyja A:n mukaan asiakaspalvelua yleisesti mittavia neliasteikkoisia
ovensuukyselyita voisi jalostaa eri tyopisteille, joista asiakas on saanut silla
kertaa palvelua. Myyja A toteaa myds sen, etta myyjan on mahdollista kirjata
itse ylos onnistumisensa asiakastilanteiden jalkeen neliasteikkoisesti, mutta
tdman pitaisi olla helposti toteutettavissa, jolloin se ei veisi aikaa muilta

myymalan tehtavilta.

Myyja B kertoo, etta nykyiset tavaratalopaallikbiden suorittamat satunnaiset
ovensuukyselyt asiakkaille ovat hyvid, mutta kertovat vain lahinna
asiakaspalvelun yleisesté laadusta. Myyja B:n mielesta henkildkohtaisen
palautteen saaminen ja kysyminen, esimerkiksi tekstiviesteilla jokaisen

asioinnin jalkeen asiakkailta, saattaa aiheuttaa ylimaaraista stressia ja paineita
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omaan asiakaspalveluun. Han kuitenkin toteaa, etta asiakkailla on talla hetkella
mahdollisuus lahettdd asiakaspalveluun palautetta saamastaan palvelusta ja

kuvailla siina kenelta palvelua oli saanut.

Myyja C toteaa, etta asiakkailla tulisi suorittaa nimetén kysely yksilon
asiakaspalvelun laadusta. Myyja C ehdottaa ettd, kanta-asiakkaille lahetettéisiin
lomake, jossa on erikseen mainittu tydpisteet, jolloin ajankohdan mukaan on

mahdollista kohdistaa palvelu yksiloon.

Myymalavastaava A ei taas haluaisi sita, etta asiakkailla olisi mahdollisuus
antaa yksittaisille henkildille palautetta ovensuukyselyn tapaisesti aina
asioidessaan toimipisteissa. Han nékee, ettd palaute tulisi olemaan enemman
negatiivista, silla negatiivinen palaute ilmaistaan positiivista herkemmin.
Myymaélavastaava A painottaisi enemman esihenkildiden seurantaa
asiakaspalvelun suhteen ja toivoisi enemman yleista ohjeistusta tai koulutusta

asiakaspalvelutilanteisiin ylemmilta tahoilta.

Palveluvastaavan mielesta asiakkaille voisi lahettdd kohdennetun kyselyn
tekstiviestien tai s&hkdpostien muodossa toimipisteelléd asioimisen jalkeen.
Palveluvastaavan mukaan asiakaspalvelun laadun saa yksiloitya, jos
kuittitietoihin jaa eri tyopisteiden myyjien nimet ja tAma kuittitieto voidaan

yhdistaa asiakkaan kyselyyn.

Myymalavastaava B ehdottaa, etta yksilén asiakaspalvelun laatua voitaisiin
mitata vain ajoittain tavaratalopaallikdiden suullisten ovensuukysellyiden
tapaan. Henkilokunnan kuvat voisivat olla hetkellisesti esilla ja asiakkaat

voisivat antaa henkil6kohtaiset arviot ennalta maaritellylla asteikolla.

Tavaratalopaallikon mukaan jokainen asiakaspalvelutilanne on omanlaisensa ja
han pitda enemman siitd, ettéd ne hoidetaan asiakaskohtaisesti samanlaisen
kaavan sijasta. Tavaratalop&aallikké ehdottaa, ettd kasipaatteita voitaisiin
hyodyntaa asiakaspalvelun laadun kyselyissa, jolloin myyjat voivat kysya ja

merkata paatteilleen oman suoriutumisensa heti asiakaspalveluhetkella.
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— — Mité on jonkun verran tehtykin niin asiakaspalvelukoulutukset on
semmonen milla saahaan sitd nostettuu. Sitten mydskin se, etta
ruetaan toteuttamaan sita. Esimerkiks taa lisamyynti ja aktiivisen
myynnin koulutus, mika meilla on ollu, niin se on hyvaa koulutusta ja
sitd on lahetty toteuttamaan, mut se seuranta on jaany ehka siita
puuttumaan. Esihenkildiden pitéds ehka enemman seurata
asiakaspalvelun laatua ja puuttuukkin siihen, jos siind on korjattavaa.
(Apulaispaallikkd A 2021.)

Apulaispéallikkoé B nostaa esiin sen, etta olisi hienoa, jos kaikki
asiakaspalvelutilanteet saataisiin tallennettua, jolloin niita voitaisiin jakaa
yhteisesti. Apulaispaallikkoé B kuitenkin toteaa, etta jos jokaista asiaa kovasti
mitataan, niin se saattaa aiheuttaa osalle tyontekijoista enemmankin stressia ja
pahoinvointia motivaation kasvun sijasta. Han myos kertoo, ettd motivaatioon
Voisi vaikuttaa positiivisesti se, ettéa henkilostd, joka paivittéain on tekemassa
mitattavia asioita, paasisi enemman mukaan mittaamisen suunniteluun

resurssien puitteissa.

Haastateltavat henkilot ehdottivat kaikille haastatteluissa kasitellyille
tyotehtaville kehitysehdotuksia tai parannuksia jo olemassa olevien
mittaustapojen lisaksi. Vahiten kehitysehdotuksia annettiin inventoinnin,
myyntipiste- ja varastotyon suorituskyvyn mittaamiseen. Inventoinnin ja
varastotyon suorituskyvyn mittaamiseen ehdotettiin Iahinné tavoitearvoja
nykyisten mittaustapojen tueksi. Myyntipistetyoskentelyssa haluttaisiin nykyisten
mittaustapojen lisdksi saada talteen yksittaisten henkildiden suorittamaa

lisdmyyntia seka muuta aktiivisuutta myyntitydn ohessa.

Hyllytyksen, kassa- seka infotydskentelyn suhteen suorituskyvyn mittaamisen
kehitysehdotukset jakautuivat haastateltavien kesken. Hyllytykseen seka
infotydskentelyyn ehdotettiin uuden toiminnanohjausjarjestelman mukana
tulevia kasipaatteita tiedonkeruun avuksi, jolloin hyllytyksessa voitaisiin seurata
yksittdisen myyjan hyllytyksen suorituskykya ja infotydskentelyssa tehtyja
kauppoja. Kassatyoskentelyyn ehdotettiin, myyntipistetyon tapaan, lisdmyynnin
seurantaa jarjestelméan avulla. Osa haastateltavista tosin oli my6s sita mielta,
etta kyseisisa tehtavissa ei ole valttamatonta seurata suorituskyvyn mittaamista

varsinkaan yksittaisten tyontekijoiden suhteen.
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Haastateltavien henkiléiden mukaan jalkimarkkinoinnin tavoin suoritettavaa
kohdennetumpaa kyselya voitaisiin kayttaa yksilon asiakaspalvelun laadun
mittaamiseen. Ovensuunkyselyn tapaan suoritettava satunnainen yksil6llinen
palautteenanto nousi myos esiin. Huomionarvoista oli, etta osa haastateltavista
ei kokenut yksilon asiakaspalvelun laadun mittaamista tarpeelliseksi, vaan

mahdollisesti negatiivisia reaktioita tuottavaksi.

6 Johtopaatdokset ja pohdinta

6.1 Johtopaatokset

Tehdyn tutkimuksen perusteella kohdeyrityksen suorituskyvyn mittaaminen on
kohdeyhtiossa hyvalla tasolla, mutta siina on vield kehitettdvad. Haastatteluiden
perusteella nykyinen suorituskyvyn mittaaminen kohdeyrityksessa vaikuttaa
haastateltaviin positiivisilla ja liiketoimintaa eteenpdin vievilla tavoilla. Yksi
haastateltava koki, ettad nykyisellaan suorituskyvyn mittaaminen ei ole hyvalla
tasolla suhteutettuna sen tuottamaan tietoon. TAma voidaan osittain selittaa
silla, ettd haastateltavalla henkildlla oli kaikista haastateltavista vahaisin
kokemus organisaatiosta, joten héanella saattaa olla tuoreempia kokemuksia
suorituskyvyn mittaamisesta mahdollisesti muista organisaatioista ja vertaa
kokemuksiaan niihin. Pidempaan organisaatiossa tyoskennelleet taas kokivat
suorituskyvyn mittaamisessa olevan hyvia asioita tai koko kokonaisuuden
olevan kattava seké laadukas. He ovat kokeneet suorituskyvyn mittaamisen
kohdeyhtiossa pidemmalta ajalta, jolloin heidan ndkemyksensa saattaa
perustua aiempien vuosien huonomman suorituskyvyn mittaamisen kehitykseen

vuosien saatossa ja pitavat sita talla hetkella hyvana.

Kehitysideoiden maarassa suorituskyvyn mittaamisessa on eri tyétehtavien
valilla huomattavia eroja. Inventoinnin seké varasto- ja myyntipistetyon
suorituskyvyn mittaamiseen tuli haastateltavilta vahiten kehitysehdotuksia
suhteessa muihin tehtéaviin tai ne eivat juurikaan poikenneet toisistaan. Tama

VoI osittain selittya silla, etta kyseiset tyotehtavat muistuttavat eniten
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liukuhihnaty6td, jolloin suorituskyvyn mittaaminen on helpompi toteuttaa ja se
on jo talla hetkella hyvéalla tasolla kohdeyhtidssa. Hyllytys, kassa- ja
infopistetydskentely olivat tehtavia, joihin osa haastateltavista ei halunnut
varsinaisia yksilon suorituskykyd mittaavia asioita. Kyseiset ty6tehtavat ovat
usein hektisia ja asiakaspalvelulahtdisia, jolloin suorituskyvyn mittaaminen voi
olla haastavaa seka siitd saatavat tulokset epévalideja. Kohdeyhtion
tyotehtavissa on havaittavissa selkeat erot yksilon suorituskykya mittaavien
asioiden suhteen. Hyllytys- kassa- ja infopistetydskentelyn tehtavat eivat sisalla
juuri ollenkaan yksil6a mittaavia asioita, kun taas inventoinnin, varasto- seka
myyntipistetydn tehtavat sisaltavat kaikki yksiloa mittaavia asioita. Tehtavissa,
joissa ei ole jarjestelman avulla toteutettu yksilon suorituskyvyn mittaamista,
yksilon arvioiminen jaa vain esihenkildiden omien ndkemysten varaan. Taméa
saattaa johtaa eriarvoiseen kohteluun tyotehtavien valilla ja on ristiridassa

tietoon perustuvan johtamisen kanssa.

Kohdeyhtiossa ei ole talla hetkella kaytossa henkilokohtaisia provisiopalkkioita,
mika voi osaltaan selittda sita, etta osa haastateltavista ei nahnyt yksittaisten
myyijien suorituskyvyn mittaamista tarpeellisena tietyissa tehtavissa.
Kohdeyhti6lla on kuitenkin kaytdssa kuukausittainen myyntitavoitepalkkio, mikali
myyntitavoitteisiin paastaan koko toimipisteen osalta. Yhteisilla myyntitavoitteilla
motivoidaan toimimaan paremmin tiimin&, mik& myos osittain selittda sitéa, miksi

osa haastateltavista piti yleista suorituskykya mittaavia asioita hyvana.

Asiakaspalvelu on osa jokaista haastatteluissa lapikaytya vahittaiskaupan
tyotehtavaa. Kohdeyhtiossa mitataan tallakin hetkelld yleistéa asiakaspalvelun
laatua, mutta yksildiden asiakaspalvelun laatua jatkuvasti mittaavia asioita ei
varsinaisesti ole. Organisaation asiakaspalveluun voi lahettdd palautetta, jolloin
on mahdollista kuvailla yksittaisia henkil6itd, mutta asiakaspalautteiden
jakaminen on jokaisen eri toimipisteen aktiivisuuden varassa. Kohdeyhtion
tapaisessa vahittaiskaupassa on vaikea taltioida jarjestelmiin yksittaisia
kaupanteko- tai palveluhetkid, mik& oli myds haastateltavien vastauksista
huomattavissa. Kuitenkin osa haastateltavista ehdotti jalkimarkkinoinnin tavoin
suoritettavaa asiakaskyselya, jossa eri tyOpisteet on eroteltu myyjineen

palautteen annon kohdentamiseksi. Lisaksi ehdotettiin ovensuukyselyn tapaista
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satunnaista kyselyé, jolloin palautetta voisi antaa erikseen koko
henkilokunnalle. Liika mittaaminen, asiakaspalvelun laatu mukaan lukien,
saattoi myds haastateltavien mukaan tuottaa negatiivisia vaikutuksia
henkil6stoon. Huomionarvoisena tulee siis pitdd mitattavien asioiden maltillista
maaraa seka niiden tasapainoa, jolloin ne ovat henkilostén motivaation sekéa

liiketoiminnan kehityksen kannalta hyodyllisia.

6.2 Pohdinta

Opinnaytetytn- seka tehdyn tutkimuksen tavoitteisiin paastiin ja haastateltavia
henkiloita saatiin tutkimukseen ennalta suunniteltu méard. Haastateltavien
henkildiden saamisessa tutkimukseen ei ilmennyt ongelmia ja haastattelut
saatiin suoritettua nopealla aikataululla. Tehtyyn tutkimukseen ei kuitenkaan
osallistunut yhtdan varsinaista varaston tai myyntipisteen tyontekijaa, jolloin
vastauksiin olisi voitu saada mahdollisia eriavaisyyksia. Tehtya tutkimusta ja
koko opinnaytetydprosessia selkeytti se, etta ty6lla oli toimeksiantaja. Varsinkin
haastattelukysymysten laadinnassa toimeksiantajalla oli suuri merkitys. Taman
johdosta tutkimuksesta saatiin tuotettua onnistunut ja hyédynnettava
kokonaisuus. Oman tyon suunnittelu seka aikataulutus jai osittain kuitenkin

vajaaksi, mista johtui tydn valmistuminen hieman tavoiteajasta myohassa.

Tutkimusaihe oli toimeksiantajalle ajankohtainen, joten tutkimusta seka koko
opinnaytetyota oli mielekasta toteuttaa. Toimeksiantajan on myds mahdollista
hyodyntaa tutkimuksen tuloksia oman toimintansa kehittamiseen
tulevaisuudessa. Lisaksi aiheen omakohtaisuus sekéa mielenkiintoinen
teoriatausta lisasivat tyon mielekkyytta. Suorituskyvyn mittaaminen oli aiheena
jo entuudestaan tuttu, mutta tiedolla johtamisen teoria vaati ylimaaraista

tutustumista seka syventymista aiheeseen.

6.3 Luotettavuus ja eettisyys
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Opinnaytetydprosessissa noudatettiin hyvaa tieteellista kaytantoa
tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2012, 6—7) maarittamien keskeisten
lahtdokohtien mukaisesti. Tietoperustan hankinnassa on kaytetty
lahdekriittisyytta ja tarvittava tieto opinnaytetydlle on I6ydetty erilaisia lahteita

vertailemalla.

Ennen opinnaytetydhon liittyvaa tutkimusta taytettiin yhdessa toimeksiantajan
kanssa toimeksianto- sek& tutkimuslupalomakkeet. Lomakkeiden
allekirjoittamisen yhteydessa sovittiin tutkimuksen kohteena olevan yrityksen-
sekéa haastateltavien henkildiden anonymiteetistd. Haastateltavilta henkil6ilta
kysyttiin erikseen lupa haastatteluiden aanittamiseen litterointeja varten.
Ad4nitetyt haastattelut oli mahdollista kayda perusteellisesti useampaan kertaan
l&pi, jolloin mahdollisuus tutkijan virheelliselle tulkinnalle pieneni. Haastateltavat
henkildt valikoitiin huolellisesti tutkimuskysymysten laatimisen jalkeen
mahdollisimman laadukkaiden tutkimustulosten saavuttamiseksi. Mahdollista
kuitenkin oli, ettéa tutkimuskysymykset saatettiin ymmartaa eri tavalla kuin
ennalta oli suunniteltu. Vaarinymmarrysta ehkaistiin kuitenkin
keskustelunomaisilla haastattelutilanteilla, joissa tutkijan oli mahdollista
tarkentaa kysymyksia tai tarvittaessa esittdd myds haastateltaville
lisakysymyksia.

6.4 Jatkokehitysmahdollisuudet

Vastaava tai kehitelty tutkimus on mahdollista toteuttaa myés muissa
toimeksiantajaorganisaatioon kuuluvissa yhtidissa. Jatkotutkimus on myos
mahdollista suorittaa, kun tutkimuksen kohteena olleen yhtion uuden
toiminnanohjausjarjestelméan kayttéonotto on saatettu paatbkseen ja uutta
jarjestelmaa on paasty hetki kayttdmaan. Suorituskyvyn mittaamista olisi myos

mahdollista tutkia ja kehittdd ylemman- tai keskijohdon nékdkulmasta.

Tehtyyn tutkimukseen ei osallistunut ollenkaan organisaatiosta vahaista
kokemusta omaavia tyontekijoita, jolloin nakemykset suorituskyvysta tai siihen

littyvista kehitysideoista olisivat voineet olla hyvinkin erilaisia. Lisaksi heilla olisi



voinut olla tuoreempia kokemuksia muiden organisaatioiden suorituskyvyn

mittaamisesta.
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Haastattelukysymykset:

Haastateltavien henkildiden taustatiedot:

¢ Mika on asemasi/tyénkuvasi?
e Kuinka kauan olet tytéskennellyt organisaatiossa?

e Missa eri myymalan tehtéavissa olet toiminut?

Suorituskyvyn mittaamisen nykytilanne:

e Miten suorituskyvyn mittaaminen vaikuttaa toimintaasi?

e Mita nykyisessa suorituskyvyn mittaamisessa on hyvaa?

Suorituskyvyn mittaaminen tulevaisuudessa:

e Milla tavalla suorituskykya tulisi mitata eri tyotehtavissa?
o Hyllytys
o Inventointi
o Kassatyo
o Infotyd
o Myyntipistetyo
o Varastoty0

e Miten mittaisit yksilon asiakaspalvelun laatua?
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