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Kuljetusalan yritykset kohtaavat useita haasteista. Kilpailukyvyn ja alalla sdilymisen varmistamiseksi orga-
nisaation on suunnattava resursseja yha enemman laadun varmistamiseen ja suorituskyvyn tehostamiseen.
Laadun mittaaminen on keskeinen osa laadun kehittamista. Mittaamista kaytetdaan yhtena suorituskyvyn
johtamisen tyckaluna. Oikein valitut mittarit antavat tiedon organisaation toiminnan nykytilasta, ohjaavat
organisaation toimintaa kohti strategiaa ja motivoivat henkil6stda tavoittelemaan parempaa henkilokoh-
taista suorituskykya.

Tama tutkimuksellinen kehittamistyd on tehty osana Partasen Kuljetus Oy:n liiketoiminnan kehittamista.
Opinndytetyon tavoitteena on kehittdd mittaristo, joka kuvaa strategiasta ja visiosta johdettuja menestys-
tekijoitad. Tavoitteen taustalla on tehostaa ydinprosessin toimintaa helposti tulkittavan ja yksinkertaisen
mittaristokokonaisuuden avulla. Tyon toteutuksen tarkedana tavoitteena on tukea opinndytetyon tekijan
jatkuvan oppimisen polkua ja ammattitaitoa laadunhallinnan parissa. Yhtenad isona tavoitteena opinnayte-
tyolle on, ettd yritykselld on jatkossa parempi valmius asiakasorganisaation suorittamiin toimittaja-arvioin-
teihin.

Opinndytetyon tarkoituksena on selvittda toimeksiantajaorganisaation mittaamisen nykytila, ja téhan liit-
tyvat ongelmat ja haasteet. Tarkoituksena on tutkia ja selvittda, mitkd asiat ovat toimeksiantajaorganisaa-
tion liikketoiminnan kehittdmisen kannalta keskeisimmat mittarit ja kriittiset menestystekijat. Tarkoituksena
on kehittda helposti tulkittava ja yksinkertainen mittaristo, joka tukee strategian, operatiivisen liiketoimin-
nan seka vision toteutumista. Opinndytetydssa kehitetadn mittaristo, mutta sen kdyttéonotto ja testaus jaa
tdman toteutuksen ulkopuolelle. Mittaristo tullaan rakentamaan organisaation IMS-laatujarjestelmaan.
IMS-laatujdrjestelman tavoitteena on yhteistyon ja ymmartamisen lisdédminen tyoyhteisossa.

Tyo toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Tutkimusstrategiaksi valittiin konstruktiivi-
nen tutkimus, joka pohjautuu valmiin teorian jalostamiseen kaytdnnossa seka organisaation ja tutkijan yh-
teistydhon ongelman ratkaisussa. Aineistonhankinta toteutettiin teemahaastatteluina valittuihin asiakas-
yrityksiin. Lisdksi tukea tutkimukselle haluttiin toteuttamalla benchmarking. Aineisto litteroitiin ja analyysi-
menetelmana kaytettiin sisdllonanalyysia.

Mittaristo kehitettiin teemahaastatteluiden ja organisaation omistajien kanssa kaytyjen keskustelujen poh-
jalta. Keskusteluissa omistajat kertoivat omia ajatuksiaan organisaation mittaamisen nykytilasta ja mita
mittareita he tulevaisuudessa haluaisivat yritykselld olevan. Mittaristo rakennetaan organisaation IMS-laa-
tujarjestelmaan, johon valittiin suorite, kayttdaste, tankatun polttoaineen litra, polttoaineen kulutus, tyh-
jakdaynnin ja CO2 mittarit.

Tutkimusongelma selvitettiin mittariston kehittdmisprosessin aikana. Partasen Kuljetus Oy:n liiketoimintaa
kehitetdan tulevaisuudessa yhdessd mittariston antaman informaation ja strategian kanssa niin, etta toi-
mintaa tarkastellaan kokonaisuutena, mutta myds yksittdin ydinprosessin osalta. Mittaristo toimii johtami-
sen ja toiminnan apuvdlineend, mutta my6s informaationa tyontekijoille heidan henkilékohtaisesta suoriu-
tumisestaan.
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Transport companies face numerous challenges. In order to ensure competitiveness and survival in the
sector, companies need to devote more and more resources to quality assurance and improving perfor-
mance and efficiency. Quality measurement is a key part of quality development. Measurement is one of
the tools used in performance management. Correctly selected metrics provide information about the cur-
rent state of a company's operations, guide the company's operations towards a strategy and motivate
employees to strive for better personal performance.

This research development task has been carried out as part of business development of Partanen Kuljetus
Oy. The aim of the thesis is to develop a set of metrics that describe the success factors derived from the
strategy and vision. The goal is based on improving the efficiency of the core process by means of an easy-
to-interpret and simple set of indicators. An important goal of the implementation of the work is to support
the author's path of continuous learning and expertise in quality management. Another major goal of the
thesis is to make the company better prepared for supplier assessments carried out by its customers in the
future.

The purpose of the thesis is to clarify the current state of measurement, and the related problems and
challenges, of the company that ordered the thesis. The aim is to examine and find out what are the key
indicators and critical success factors for the development of the business. The aim is to develop an easy-
to-interpret and simple set of metrics that support the implementation of the strategy, operational busi-
ness and vision. The thesis develops a set of metrics, but its deployment and testing are not part of this
implementation. The set of metrics will be built in the company's IMS quality system. The aim of the IMS
quality system is to increase cooperation and understanding at the workplace.

The work was carried out as qualitative research. Constructive research was chosen as the research stra-
tegy; this strategy is based on the refining of a ready-made theory in practice and collaboration between
the company and the researcher in solving the problem. Information was acquired via thematic interviews
with selected customer companies. In addition, benchmarking was sought to support the research. The
information was transcribed and content analysis was used as the method of analysis.

The metrics were developed on the basis of thematic interviews and discussions with the owners of the
company. In the discussions, the owners shared their own thoughts on the current state of measuring the
company and what metrics they would like the company to have in the future. The set of metrics will be
built in the company's IMS quality system; performance, utilization rate, liters of fuel in fuel tanks, fuel
consumption, idle and CO? meters were selected.

The research problem was studied during the development process of the set of metrics. Partanen Kuljetus
Oy's business operations will be developed in the future together with the information and strategy provi-
ded by the metrics, which will allow operations to be examined as a whole, but also individually with regard
to the core process. The metrics act as a tool for management and operations, but also as information for
employees about their personal performance.



Alkusanat

Taman opinndytetyon myota opiskeluni Kajaanin Ammattikorkeakoulun liiketoiminnan kehitta-
misen ja johtamisen koulutusohjelmassa paattyy ja on aika suunnata katseet uusiin haasteisiin.
Ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opiskeluvuodet olivat antoisat ja mielenkiintoiset — niin
opiskelun, vapaa-ajan kuin perhe-elaman yhteensovittamisen kannalta. Opiskeluvuodet ja opin-

ndytetyoprosessi ovat sisdltdaneet onnistumia ja haasteita, mutta ennen kaikkea oppimista.

Opinnaytetyo tarjosi minulle mielenkiintoisen ja darimmaisen haastavan projektin laadunhallin-
nan ja toiminnan kehittamisen parissa. Ymmarrykseni laadusta, laadunhallinnasta ja laatujarjes-
telman merkityksestd on kasvanut projektin aikana. Haluan kiittda kohdeorganisaatiota, Partasen
Kuljetus Oy:ta, mahdollisuudesta tehda opinndytetyoni tydajan ohessa. Kiitos kuuluu koko orga-
nisaatiolle. Kiitos myos tutkimukseen osallistuneille asiakasyrityksille ja yhteistydkumppaneille

antoisista keskusteluista ja nakékulmien jakamisesta.

Kiitokset opinnaytetydni ohjaavalle opettajalle Paivi Aunolle rakentavasta palautteesta, ohjaami-
sesta ja tarkeista parannusehdotuksista. Kiitokset myos aviomiehelleni ja koko perheelleni kan-
nustamisesta ja auttamisesta vaikeina, turhauttavina hetkina, jolloin olin valmis keskeyttamaan

opinnot ja opinnaytetytn tekemisen.

lisalmessa 17.5.2022

Roosa Partanen-Ryhanen
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Symboliluettelo

EFQM European Foundation for Quality Management = eurooppalainen laatupalkinto-
malli
ISO International Organization for Standardization = Maailmanlaajuinen kansallisten

standardisoimisjarjestdjen liitto

TQaM Total quality managemant = kokonaisvaltainen laadun johtaminen



1 Johdanto

Kuljetusalalla kohdataan useita haasteita. Merkittavin, heti kuljetusorganisaation toimintaan vai-
kuttava haaste on polttoaineen hinnan merkittava nousu. Polttoaineenhinnan lisdaksi myds mui-
den kustannusten nousu vaikuttaa organisaation kannattavuuteen seka investointihalukkuuteen.
Lahivuosina heikosti kannattavat yritykset ajautuvat maksuvaikeuksiin, eikd konkursseiltakaan
valtyta. Lisaksi haasteina ovat heikot neuvotteluyhteydet, korkeat tyokustannukset ja kuljettaja-
pula seka alan uusien opiskelijoiden vaheneminen. Varmistaakseen alalla sailymisen kuljetusor-

ganisaation on suunnattava resursseja laadun varmistamiseen ja suorituskyvyn tehostamiseen.

Toimiva logistiikka on suomalaisen organisaation keskeinen menestystekija, ja korkea laatu on
yritykselle strateginen kilpailutekija. Jokaisella on oma erilainen ndkékulma ja mielikuva laadusta
ja sen merkityksesta. Voidaan sanoa, etta laatu voidaan maaritellda monin eri tavoin. Laatu voi-
daan kokea kestavyytena, toimintavarmuutena ja luotettavuutena tai sen voidaan katsoa sisalta-
van tavoitteen siita, ettd tuote tai toiminnot tehdaan kerralla oikein. Tuotteen tai palvelun vir-
heettomaan laatuun tahtdaavan toiminnan lisaksi kiinnitetadan aiempaa enemman huomiota myds
toiminnan laadun jatkuvaan parantamiseen ja kehittamiseen. Toiminnan jatkuvan parantamisen
ja kehittamisen ennakointi edesauttavat organisaation kilpailukyvyn sailyttamisen, ja nain ollen

laatupoikkeamat saadaan korjauksen alle ennen kuin ne paasevat tuotantoon.

Paitsi oman organisaation, myos esimerkiksi tavarantoimittajien laatua on syyta tarkastella. Laa-
turiskit voidaan valttaa, kun kdytetaan sellaisia yrityksia, jotka ovat saaneet hyvat palautteet asia-
kastyytyvaisyyskyselyissa. On tarkeaa tiedostaa, etta toimittajien esittdma todistus laatujarjestel-
masta ei riitd laadun takeeksi. Laatua voidaan mitata useiden mittareiden ja tunnuslukujen

kautta.

Tama tutkimuksellinen kehittamistyo tehtiin osana Partasen Kuljetus Oy:n liiketoiminnan kehit-
tdmista. Toimeksiannon tavoitteena oli suorituskykymittareiden kehittdaminen IMS-jarjestel-
massa. IMS-laatujarjestelman tavoitteena on yhteistydon ja ymmartamisen lisédminen tydyhtei-
sdssd. Opinnadytetyon tavoitteena oli kehittaa lilkketoiminnan seuraamista ja raportointia. Tavoit-
teen taustalla oli tarve tehostaa ydinprosessin toimintaa mittariston avulla. Tyon toteutuksen tar-
kedna tavoitteena oli tukea opinndytetyon tekijan jatkuvan oppimisen polkua ja ammattitaitoa
laadunhallinnan parissa. Yhtena isona tavoitteena opinnaytetyoélle oli, etta yritykselld on jatkossa

parempi valmius asiakasorganisaation suorittamiin toimittaja-arviointeihin.



Opinnaytetyon tarkoituksena oli kartoittaa toimeksiantajaorganisaation laadunhallinnan ja suori-
tuskyvyn mittaamisen nykytila, ja naihin liittyvat ongelmat ja haasteet. Tarkoituksena oli tutkia ja
selvittaa, mitka asiat ovat toimeksiantajaorganisaation liiketoiminnan kehittamisen kannalta kes-
keisimmat mittarit ja kriittiset menestystekijat. Tarkoituksena on kehittda helposti tulkittava ja
yksinkertainen mittaristo IMS-jarjestelmaan, joka tukee strategian, operatiivisen liiketoiminnan

seka vision toteutumista.

Tyo toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Tutkimusstrategiaksi valittiin kon-
struktiivinen, koska tarkoituksena on rakentaa konkreettinen tuotos, tassa tapauksessa mittaristo
Partasen Kuljetus Oy:n laatujarjestelmaan. Aineistonhankinta toteutettiin teemahaastatteluina
valittuihin asiakasyrityksiin. Lisdksi tukea tutkimukselle haluttiin toteuttamalla benchmarking. Ai-

neisto litteroitiin ja analyysimenetelmana kaytettiin sisallonanalyysia.

Tutkimusongelmana oli: Milld mittareilla liiketoimintaa voidaan kehittda? Tutkimuskysymyksiksi
nousivat, mitka ovat mittarit, joiden avulla seurataan ja arvioidaan vision ja strategian toteutu-
mista seka mitka ovat organisaation keskeisia nakdkulmia liiketoiminnan seuraamisessa ja arvioi-
misessa. Mittareiden kartoittaminen aloitettiin organisaation johtohenkil6iden mission, vision ja

strategian maarittelemisesta.

Teoriaosuus muodostuu laadun ja laadunhallinnan esittelysta. Laadunhallinnan yhtena olennai-
sena osana teoriassa on ISO 9000-standardiston ja EFQM-mallin kuvaaminen. Tasta edetdan suo-
rituskyvyn mittaamiseen seka mittaristojen rakentamisen teoriaan. Paapaino teoriassa kohdistuu
mittaamisen kehittdmiseen ja EFQM-malliin, silla toimeksiantajaorganisaatio kayttaa kyseista

mallia liiketoiminnan arvioinnin apuna.



2 Laatu palvelualalla

Palvelu kasitteelle ei ole yksiselitteista maaritelmaa vaan se koostuu useammista eri tekijoista ja
toiminnoista. Palvelut koetaan usein aineettomina hyddykkeina ja jokainen asiakas kokee ne sub-
jektiivisesti. Palvelun laatu koostuu niista asioista, joita asiakas odottaa saavansa palvelutapahtu-
man aikana. Palvelun laatu on parhaimmillaan, kun se ylittaa asiakkaan odotukset. Jokaisella asi-
akkaalla on omat odotukset palvelusta, joiden han odottaa tayttyvan palvelun aikana. Odotusten
syntyyn vaikuttaa muun muassa organisaation markkinointiviestinta, toisten kokemukset ja pal-

veluymparistd. (Gronroos 2009, 76, 79; Hamaldinen & Patjas 2018, 128,129.)

Kilpailu pakottaa johtajat miettimaan liiketoiminnan jatkumisen kannalta useita tarkeita kysymyk-
sid. Taloudellisten lukujen ndkdékulmasta monissa organisaatioissa tilanne on kohtuullisen hyva.
Erilaisten haasteiden my6ta sijoittajat ja omistajat ovat varuillaan, eika pelkka hyvien taloudellis-
ten tunnuslukujen esittdminen enaa riita, vaan tarvitaan tietoa, jonka avulla voidaan arvioida or-
ganisaation elinvoimaisuutta ja tulevaisuuden mahdollisuuksia. Sijoittajat ja omistajat vaativat or-
ganisaation lapinakyvyyttd, mutta toisaalta samalla sen kirjat avautuvat myos kilpailijoille. Toi-
mintaympariston muutokset luovat uusia mahdollisuuksia. Parhaiten parjaavat organisaatiot,
joilla on kaytettavissdan paras informaatio ja jotka hyodyntavat sitd nopeasti ja joustavasti. No-
peus ja joustavuus edellyttavat paatoksenteon hajauttamista. Hajauttamisen myo6ta riskien ja val-
vonnan merkitys hyvdssa johtamisessa kasvaa. Kilpailun myo6ta laadun merkitys ja sen kehittami-

nen organisaatiossa kasvaa. (Laamanen 2005, 12-13.)

2.1 Laatuja laatujohtaminen

Kokonaisvaltainen laatujohtaminen, Total Quality Management (TQM) voidaan ymmartaa
toimintafilosofiana, johtamisperiaatteena sekd toimintaohjelmana. Laatuajattelu liittyy
nykyaikaisen organisaation kaikkiin toimintoihin. TQM on asiakaskeskeista toimintaa ja siksi on
pohdittava tarkkaan, kuka oikeastaan on organisaation asiakas, kun toimitaan palvelualalla, jossa
asiakaslahtoisyys on tarkein lahtokohta. (Haverila, Uusi-Rauva, Kouri & Miettinen 2009, 371;

Lecklin 2006, 79.)

Kokonaisvaltaisessa laatujohtamisessa yksi organisaation tarkeimmista tunnusmerkeista on asia-
kaslahtoisyys, joka tarkoittaa asiakkaan saaman arvon maksimointia. Asiakaslahtoisyys tulisi suh-

teuttaa organisaation kayttamiin resursseihin. Kokonaisvaltainen laatujohtaminen kattaa kaikkia



organisaation toiminnot. Asiakkaiden tarpeet maarittelevat, prosessien rakentamisen ominai-
suuksia. Organisaation toimintoja ja prosesseja kehitettdaessa on selvitettava, muodostaako toi-
minta lisdarvoa, josta asiakas on valmis maksamaan. Lisaksi olisi selvitettava, toimiiko prosessi

siten, ettd se maksimoi asiakkaan saaman arvon. Haverila ym. 2009, 377-379.)

Laadulla voidaan tarkoittaa erilaisia asioita, ja eri yrityksissa laatu mielletdaan eri tavoin. Yleisesti
laatu tarkoittaa asiakkaiden tarpeiden tayttamista organisaation kannalta mahdollisimman te-
hokkaasti ja kannattavasti. Laatu ei aina tarkoita taydellista asiakastyytyvaisyytta, eika siihen ole
tarkoituksenmukaista pyrkiakaan hinnalla milla hyvansa, silla talléin laatukustannukset saattavat
muodostua saatuja hyotyja suuremmiksi. (Lecklin 2006, 18; Ritvanen, Inkildinen, Bell & Santala

2011, 148.)

Organisaation toiminnan ndkdkulmasta laatu on tuotteen vastaavuutta tuotemadarittelyihin ja
standardeihin. Maaritelman perusteella laatu maaritelldan yksiselitteisesti, ja sille muodostetaan
selkeat kriteerit ja raja-arvot. Tuotemaarittelyjen ja standardien avulla maaritellaan, mitka tuot-
teet ovat hyvaksyttavia ja mitka virheellisia. Vastaavasti prosessien toiminnalla maaritellaan raja-
arvot, joiden avulla arvioidaan valmistusprosessien laaduntuottokykya. (Haverila, Uusi-Rauva,

Kouri & Miettinen 2009, 372.)

Laatu ja laadunhallinta ovat tarkea osa organisaation toimintaa. Jotta laatu pysyisi hyvana, on
jatkuva seuranta ja sidosryhmien tarpeiden huomioiminen tarkeaa. Hyva laatu syntyy toiminnan
jatkuvasta kehittamisestd, sekd tarpeiden huomioinnista koko toimintaprosessin aikana. Jotta
laatua voidaan parantaa, on organisaation ymmarrettava sen maareet, seka tunnettava laadun-
hallinnan perusteet. Nykyisin laadunmaaritelmaan liitetddn organisaation sisdisen laadun lisdksi
usein myo6s ymparistotekijat. Jotta laatu voitaisiin ndhda organisaatiossa hyvana, on ymparisto-

politiikka oltava kirjattuna, ja sitd on seurattava. (Lecklin 2006, 20-21.)

Laatua pyritddn padasiassa toteuttamaan sidosryhmien, etenkin asiakkaiden kautta. Asiakas miel-
tda organisaation toiminnan laadukkaaksi, mikali han on tyytyvdinen saamiinsa tuotteisiin tai pal-
veluihin. Tama koskee myos kuljetusliikkeita. Mikali asiakas on tyytyvdinen tuotetun kuljetuspal-
velun laatuun, mieltda han yleensa myos kuljetusliikkeen toiminnan laadukkaaksi. Kuljetusliik-
keen on siis toteutettava laatua tuottamalla palveluita, joita asiakas haluaa, ja saatava palvelussa
tapahtuvien laatupoikkeamien maara minimiin. Laadun maaritelmaan sisaltyy myds asioiden te-
keminen oikein ensimmaisella kerralla seka virheettomyys. (Lecklin 2006, 18; Ritvanen ym. 2011,

148.)



Laatu muodostuu kolmesta osa-alueesta, joita ovat laadunvalvonta, laadunvarmistus ja
laadunhallinta. Laadunvalvonta on joukko toimintatekniikoita ja toimintoja laatuvaatimusten
toteuttamiseksi. Se sisaltaa yksityiskohtaisen kuljetusprosessin analysointi-, suhde- ja
yleistamisvaiheet seka laadunvalvonnan suorituskyvyn. Analyysivaihe on jaettu niihin osiin, joista
prosessi koostuu. Suhdevaihe on yhteenveto osien ja kappaleiden vilisistd suhteista ja
yleistdiminen sisdltada vuorovaikutuksen laadun ymmartamiseksi. Naistd kolmesta vaiheesta
muodostuu seurantaprosessi, joka sisdltdaa prosessin mittaamisen, kustannusten vahentamisen,
prosessin optimoinnin, toteuttamisen, kehittdmisen ja hallinnan. Laadunvalvonnan avulla

keratdan tietoa suorituskyvysta ja havaitaan suoritusprosessin puutteet. (Foster 2010, 48.)

Laadunvarmistus on joukko tydkaluja palvelun laadun takaamiseksi. Se liittyy palveluprosessin
aikana tai sen jalkeen loytyneiden haasteiden ratkaisemiseen. Laadunvarmistus voidaan
toteuttaa prosessin parantamisella, uudella johtamistavalla tai luotettavuuden testaamisella
palvelussa. Kun laadun heikkenemisen taustalla olevat syyt on selvitetty, laadunvarmistus
voidaan toteuttaa korjaavia tai ennaltaehkaisevind toimenpiteina samanlaisten hairididen

valttamiseksi tulevaisuudessa. (Foster 2010, 48.)

Laadunhallinta tukee laatua kaikilla prosessitasoilla koko organisaation johdon toimesta, ei vain
laatujohtajien. Koko organisaation johto on mukana laadukkaan toiminnan jatkuvan
parantamisen prosessissa ja toiseksi organisaation johto luo laadukasta organisaatiokulttuuria
johtajuudella ja antamallaan tuella. Lisdksi koulutus jarjestetdaan paivittamaan prosessitoimintaa
tyontekijoiden ydinosaamisten tunnistamiseksi. Laadunvalvon, laadunvarmistus ja laadunhallinta
yhdessa kehittavat organisaation viestintda seka tiedonkulkua sisdisilla ja ulkoisilla tasoilla.

(Foster 2010, 48.)

Laadunvarmistamista kaytannon tasolla kutsutaan laadunhallinnaksi. Jotta laatu voi toimia orga-
nisaation menestystekijana, se on vietava lapi koko organisaation perusarvoista lahtien. Menes-
tyvan liiketoiminnan lahtokohtiin kuuluu itsestdaan selva ajatus siita, etta sitd, mitd asiakkaille
myydaan, on laadukasta. Riippuu nakdkulmasta ja arvioijasta, mika on laatua. Ei ole itsestdan sel-
vaa, etta asiakas on aina valmis maksamaan parhaasta mahdollisesta laadusta. Joskus taas tay-
dellinen laatu on kaupankaynnin edellytys. Tavoitellun laatutason toteuttaminen kaytannossa luo

omat haasteensa. (Lecklin 2006, 35; Viitala & Jylhd 2013.)
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Kuva 1. Kokonaisvaltainen laadunhallinta (Lecklin 2006, 19)

Kuvassa 1 oleva kokonaisvaltainen laadunhallinnan kolmio muodostuu tyytyvaisista asiakkaista,
markkinoiden ja asiakkaiden ymmartamisesta seka korkealaatuisesta toiminnasta. Lahtokohtana
ovat asiakkaat, unohtamatta kuitenkaan muita tarkeita sidosryhmia. Laatua verrataan ja mitataan
asiakkaiden tarpeisiin, vaatimuksiin ja odotuksiin. Asiakkaiden ja markkinoiden ymmartaminen
auttaa kehittamaan toimintaa asiakkaiden tarpeita vastaavaksi. Organisaation toiminta on laadu-
kasta, kun tuote tai palvelu vastaa asiakkaan tarpeisiin ja asiakas on tyytyvdinen. Korkean laadun
edellytyksena on asiakkaan nakemys, organisaation sisdisen toiminnan tehokkuus ja virheettémat

tuotteet eivat takaa korkeaa laatua. (Lecklin 2006, 18.)

2.2 Palvelualan laatuvaatimukset

Asiakaskokemus on kokonaisvaltainen seka tietoisesti etta tunnepohjaisesti muodostunut sosi-
aalisfyysinen kohtaaminen asiakkaan ja organisaation valilla. Se on subjektiivinen kokemus, joka
muodostuu mielikuvista, tunteista ja fyysisista kohtaamisista. Asiakaskokemus on suorien ja
epasuorien kontaktien summa, joita asiakkaalla on organisaation kanssa. (Gerdt & Korkiakoski

2016, 210.)



Asiakaskokemuksen kehittaminen edellyttda jatkuvaa toimintaa. Erinomaisen asiakaskokemuk-
sen luominen on pitkalti tahtotila. Asiakkaiden tarpeet ja odotukset muuttuvat koko ajan sa-
maan aikaan, kun liiketoimintaymparisto ja teknologian kehitys tuo uusia haasteita. Markkinoille
tulevat uudet toimijat ovat usein ketterampia ja nopeampia vastaamaan asiakkaan tarpeisiin
kuin nykyiset toimijat. Nykyisilla toimijoilla on kuitenkin yleensa melko vakiintuneet asiakkaat, ja

he ovat ansainneet asiakkaiden luottamuksen. (Gerdt ym. 2016, 93.)

Asiakaskokemuksen tarkoitus on saada aikaan asiakasuskollisuutta, eli tuottaa positiivisia koke-
muksia, jotka saavat asiakkaan asioimaan uudelleen organisaation kanssa. Asiakaskokemuksen
Iahtotilassa organisaatio ja sen tarjoama palvelu saattavat olla asiakkaalle taysin tuntemattomia.
Uskollisuus ja asiakaskokemus alkavat muodostumaan jo ennen varsinaista hankintaa. Asiakas-
kokemus muodostuu ja muotoutuu sitd mukaa, kun asiakas oppii tuntemaan organisaation ja
sen tarjonnan. Lahtotilan odotukset ja asenteet voivat syntya esimerkiksi aiemmista asioinneista
organisaation kanssa, muiden kayttajien kertomuksista ja tarinoista tai kokemuksista toimia-

lasta. (Tavsan & Erdem 2018, 215; Filenius 2015, 25.)

Ennen hankintaa asiakkaan on tehtava lopullinen valinta yrityksesta. Yleensa tassa vaiheessa
asiakas on altistunut organisaation markkinointiviestinnalle, ja hanelld saattaa myds olla tie-
dossa muiden asiakkaiden kokemuksia. Asiakas saattaa tehda valinnan nopeastikin sen perus-

teella, ettd hanen hakemansa tieto on helposti saatavilla. (Filenius 2015, 25.)

Ostotapahtuma tilanteessa asiakas asioi organisaation kanssa, ostaa tuotteen tai palvelun mak-
saa sen. Yleensa asiakaskokemuksen laatuun panostetaan ostotapahtuman aikana, koska usein
yritykset haluavat, ettd tassa vaiheessa pienetkin asiat ovat kunnossa. Ostotapahtuman jalkeen
organisaation tulisi huolehtia, ettd kommunikointi jatkuu asiakkaan ja organisaation valilla.

Kommunikoinnin tarkoituksena on, etta asiakas voi reklamoida, kysya neuvoa tai tehda uusinta-
ostoksen. Organisaatio puolestaan voi kysya palautetta asiakkaalta. (Fllenius 2015, 25.) Asiakas
voi arvioida palvelua Grénroosin (2009, 122) koetun palvelun seitseman kriteerin mukaan, joita

ovat:

1. Ammattimaisuus ja taidot: Asiakkaat ymmartavat, etta palveluntarjoajalla ja sen tyon-
tekijoilla on sellaiset tiedot ja taidot, operatiiviset jarjestelmat ja fyysiset resurssit, joita

tarvitaan heidan ongelmiensa ammattitaitoiseen ratkaisuun.

2. Asenteet ja kdyttdytyminen: Asiakkaat tuntevat, ettd asiakaspalvelijat kiinnittavat hei-

hin huomiota ja haluavat ratkaista heidan ongelmansa.



3. Lahestyttavyys: Asiakkaat tuntevat, ettd palveluntarjoaja, taman sijainti, aukioloajat,
tyontekijat ja operatiiviset jarjestelmat on suunniteltu ja toimivat siten, etta palvelu on
helppo saada ja organisaatio on valmis sopeutumaan asiakkaan vaatimuksiin ja toiveisiin

joustavasti.

4. Luotettavuus: Asiakkaat tietdvat, ettd mitda tahansa tapahtuu tai mista tahansa on
sovittu, he voivat luottaa palveluntarjoajan lupauksiin ja asiakkaan etujen mukaiseen toi-

mintaan.

5. Palvelun normalisointi: Asiakkaat ymmartavat, ettd aina kun jotain menee pieleen tai
kun tapahtuu odottamatonta, palveluntarjoaja ryhtyy heti toimenpiteisiin pitddkseen ti-

lanteen hallinnassa ja [6ytadkseen uuden ratkaisun.

6. Palvelumaisema: Asiakkaat tuntevat, ettd fyysinen ymparistoé ja muut palvelutapaami-

sen ymparistoon liittyvat tekijat tukevat myonteista kokemusta.

7. Maine ja uskottavuus: Asiakkaat uskovat, etta palveluntarjoajan toimiin voi luottaa, pal-
veluntarjoaja antaa rahalle vastineen ja silla on sellaiset suorituskriteerit ja arvot, jotka

asiakas voi hyvaksya. (Gronroos 2009, 122.)

Asiakaskokemusta parantamalla voidaan luoda eheampia asiakassuhteita ja sitouttaa asiakkaita
yritykseen. Onnistunut asiakaskokemus perustuu asiakkaista kerattyyn tietoon, jota hyodynta-
malla voidaan ennakoida tiettyja tilanteita, kuten esimerkiksi asiakkaan siirtyminen kilpailijalle.
Asiakkaan kokemukset, tuntemukset ja ajatukset yrityksesta seka viestinta organisaation kanssa
ovat brandikokemuksen syntymisen osatekijoitd. Organisaatio ei voi koskaan tdysin vaikuttaa
asiakkaan muodostamaan mielikuvaan. Olemalla lapindkyva toiminnassaan, voi organisaatio vai-
kuttaa siihen, etta asiakkaan kokemus brandistd on mahdollisimman positiivinen. (Ahvenainen,

Gylling & Leino 2017, 44-46, 129.)

2.3 Laadunhallinnan kehittaminen EFQM-mallin mukaisesti

Organisaation kilpailukyvyn yllapito edellyttdd panostusta laadunhallinnan kehittamiseen. Laa-
dun kehittaminen on jatkuva prosessi. Laadun merkityksen arvostaminen ja laadun parantamis-
keinojen ymmartaminen on olennaista jokaisen organisaation jasenen kohdalla. Laadun kehitta-
minen on osa strategiaa, ja ndin ollen se vaatii ylimman johdon jatkuvaa huomiota ja yllapitoa.

(SFS ry 2015, 19; Gronroos 2009, 141.)



Laadunkehittamisen ehdoton painopistealue on asiakastyytyvaisyys. Lopullinen arvioija laadun
suhteen on aina asiakas. Jotta mittauksen tietoja voidaan hyodyntaa, tulee asiakastyytyvaisyyden
mittaaminen tehda ja kohdistaa oikein. Asiakastyytyvaisyys on hyva selvittda monipuolisesti asia-
kaspalvelu, myynti, myynnin edistaminen, jalkipalvelut, laskutus ja henkilékunnan ammattitaito
huomioiden. Mittaustekniikat voidaan jakaa kvalitatiivisiin ja kvantitatiivisiin ryhmiin. Haastatte-
lut ja ryhmakeskusteluina toteutettavat asiakaspaneelit kuuluvat kvalitatiivisiin menetelmiin.
Kvantitatiivisissa menetelmissa tietoa haetaan palautelomakkeiden, henkilokohtaisten haastat-
telujen, sahkoposti-, kirje- ja puhelinkyselyjen avulla. Asiakkaalta pyydetdan numeerinen arvio

tyytyvaisyydestaan. (Lecklin 2006, 105-107.)

Kuvassa 2 esitetddn laadun kehittdamisen vaikutusta organisaation kilpailukykyyn. Onnistunut laa-
dun kehittdminen johtaa laadun jatkuvaan paranemiseen. Parantunut suorituskyky ja luotetta-
vuus johtavat laadukkaampiin tuotteisiin ja palveluihin. Lisaksi suorituskyvyn ja luotettavuuden
kasvu johtavat organisaation maineen ja markkinaosuuden kasvuun. Laadukkaammin tuotetuista
tuotteista ja palveluista on mahdollista saada korkeampi hinta, mutta myds kustannussaastdoja on
mahdollista saavuttaa. Edella mainittujen tekijoiden lisaksi volyymin kasvun aiheuttama kustan-

nusten aleneminen johtavat organisaation kannattavuuden paranemiseen. (Haverila ym. 2009,

374.)
Parantunut . . . Yksikkokustannusten
X . | Organisaation | Markkinaosuu- N . .
suorituskyky ja > . > ®»1 aleneminen volyymin
maineen kasvu den kasvu vl
luotettavuus kasvun myota
\ 4 A 4
Organisaation
Korkeammat _ & N
kasvaa

Kuva 2. Laadun kehittamisen vaikutukset organisaation kilpailukykyyn (Haverila ym. 2009, 374)

Laadun kehittamisessa henkiloston osallistuminen on oleellinen osa kokonaisvaltaista laatujohta-
mista, silla heidan tulee olla sitoutuneita laatuajatteluun ja motivoituneita toiminnan kehittami-
seen. Henkilosté on yhdessa vastuussa tuotteen tai palvelun laadusta, ja lisdaksi ongelmien rat-
kaisu edellyttaa usein koko tiimin ponnistelua toiminnan kehittamiseksi. Organisaation tulee huo-
lehtia henkiloston kouluttamisesta, jotta henkilosto pystyy ottamaan vastuun henkil6kohtaisen

toimintansa laadusta ja sen kehittamisesta. (Haverila ym. 2009, 379-380.)
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Laadunhallinnan kehittamista ja laadun parantamista varten on olemassa erilaisia laatuohjelmia,
joista tunnetuimpia ovat Crosby, Deming, Ishikawa, Juran, Kanon, Schonberger ja Taguci. Koetun
palvelun laadun malleista kdytetyimpia ovat Gummenssonin 4Q-laatumalli, SERVQUAL-laatumalli
seka Liljanderin ja Strandvikin laatumalli. Lisdksi on olemassa lukuisia laatupalkintomalleja, laatu-
standardeja seka laadunarvioinnin tyokaluja ja menetelmia, kuten EFQM, Balanced Scorecard,
Hoshin menetelma, Six Sigma, Lean Six Sigma, CAF (Common Assesment Framework), ITE-mene-
telma ja JIT (Just In Time). Tassd opinnaytetydssa syvennymme EFQM-laatupalkintomalliin, jota

esitelldan luvussa 2.3.3.

2.3.1 Kuljetusalalla kdytettavat laatujarjestelmat

Laadunhallintajarjestelma (Quality Management System) on jarjestelmd, jonka avulla organisaa-
tio pystyy tarjoamaan palvelun tai tuottamaan tuotteen, johon asiakas on tdysin tyytyvdinen. Laa-
dunhallintajarjestelmaa voidaan kuvata esimerkiksi johtamisjarjestelmana, toimintajarjestel-
mana tai toiminnan ohjausjarjestelmana. Edella mainitut jarjestelmat tarkoittavat kuitenkin sa-
maa asiaa, eli toimintamallia, jonka avulla padmaarana on tyytyvainen asiakas. Laadunhallintajar-
jestelman tarkoitus on tuottaa ja kerata tietoa, jonka avulla organisaation johto tekee johtopaa-
toksid ja reagoivat, jos tuotantoketjussa ilmenee ongelmia. Laadunhallintajarjestelman tavoit-
teena on toiminnan parantaminen toiminnasta keratyn tiedon, tiedon analysoinnin, johtopaatos-
ten tekemisen, paatosten tekemisen ja paatosten toteuttamisen avulla. Taman tapahtumaketjun
jalkeen arvioidaan saavutettuja tuloksia ja tehddadan mahdollisia muutoksia. (Pesonen 2007, 50—

51.)

Toimintajarjestelma on yhdessa sovittujen toimintatapojen kooste. Toimintajarjestelmaa paran-
netaan jatkuvasti tulosvetoisesti, palautteet ja arvioinnit hyodyntden. Toimintajarjestelman tar-
koituksena on selkeyttda ja yhtendistdd organisaation toimintaa, mutta my6s vapauttaa resurs-
seja tuottavaan tyohon. Parhaimmillaan toimintajarjestelma tukee johtamista ja ohjaa organisaa-
tiota saavuttamaan asettamansa tavoitteet. Se tukee suunnittelua ja tehokasta toimintaa. Lisaksi
se tukee asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Toimintajarjestelman tarkoituksena on muodos-
taa irrallisista johtamisen elementeistd ja toimintatavoista yhtendinen systeemi. (Laatukeskus

2018.)

Toimintajarjestelma sisdltaa toiminnan prosessit, mittaamisen, organisaation periaatteet ja ku-

vaukset siitd, miten toimintaa kehitetaan. Toimintajarjestelmaan tuodaan prosessit, dokumentit,
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lomakkeet, mallit ja ohjeet, joiden avulla uuden tyontekijan on helppo nahda, mista laatu syntyy
ja miten yrityksesta toimitaan. Toimintajarjestelma on sertifioitavissa ja se voidaan rakentaa esi-
merkiksi EFQM-mallin mukaiseksi tai haluttaessa ISO 9001:2015 standardin mukaisesti. (Laatu-

keskus 2018.)

SKAL ry:n teettamassa kuljetusbarometrikyselyssa noin joka toisessa vastaajayrityksella oli kay-
tossa laatu- tai ymparistojarjestelma. Kysely lahetettiin 3900 jasenyritykselle ja siihen vastasi 722
yrittdjaa. Jasenyrityksilta kysyttiin, mita jarjestelmia heilla on kdytéssaan laadun ja turvallisuuden
johtamiseen. Joka neljannella kaikista vastanneista oli kdytdssa asiakkaan tai kumppaniverkoston
tarjoama jarjestelma ja joka viidennellad ISO-jarjestelma. Kyselyn mukaan suosituimmaksi osoit-
tautui ISO 9001 -laatujarjestelma. Taman lisaksi yksittaisia kdytossa olevia laatujarjestelmia olivat
PKY-laatu -jarjestelma seka SKAL laatu -hyvdksynta. Naiden lisdksi osa kaytti itse rakentamaansa

jarjestelmaa ja osa hyodynsi asiakkaan tai kumppanien jarjestelmia. (SKAL ry 2015.)

2.3.2 ISO 9000-standardisarja

International Organization for Standardization eli ISO on kansainvélinen jarjestd, joka maailman-
laajuisesti kehittda ja markkinoi standardeja tuotteille, palveluille ja toiminnalle. Jarjesté on ke-
hittanyt vuonna 1986 ISO 9000-laadunhallintastandardisarjan, jota jarjesté uudistaa jatkuvasti.
ISO-standardisarja sisdltdaa toimialasta riippumattomia ja toimialakohtaisia standardeja. Keskei-

simpia standardeja ovat:

e IS0 9000:2015 Laadunhallintajarjestelmat. Perusteet ja sanasto

e IS0 9001:2015 Laadunhallintajarjestelmat. Vaatimukset

e |SO 9004:2009 Organisaation johtaminen jatkuvaan menestykseen. Laadunhallintaan pe-
rustuva toimintamalli

e |S019011:2012 Johtamisjarjestelméan auditointiohjeet (Pesonen 2007, 74; SFS ry 2018.)

Kuvassa 3 on laadunhallintajarjestelman laajennettu malli, joka sisaltdaa standardisarjan keskeisia
aiheita. 1ISO 9000:2015 kertoo yleisesti standardien soveltamisesta ja esittelee olennaiset kasit-
teet ja sanaston, jotka toimivat standardisarjan perustana. ISO 9001:2015 osoittaa selkeat ja olen-
naiset vaatimukset laadunhallintajarjestelman toiminnalle ja sen perusteella my6s arvioidaan ja

myonnetdan mahdollinen sertifikaatti. ISO 9004:2009 on ohjeellinen standardi, joka esittelee
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tapoja ja antaa ohjeita jarjestelmaa koskevista tavoitteista seka auttaa organisaatiota pitkaaikai-

sen menestyksen hallinnassa. (Pesonen 2007, 74; SFS ry 2015, 3-7.)

Laadunhallintajarjestelman jatkuva parantaminen jatkuvaan ]
Organisaation menestykseen Organisaation
toiminta- toiminta-
ympéristd Standardin ympéristd
IS0 8004 kohta 4 —
Organisaation
Sidosryhmét Johtamingn Sidosryhmat
jatkuvaan
meneastylazen
Standardin Standardin
Tarpeet ja O 150 3004 kohta §
odotukset Strategia ja Standardin
toimintapalitiikka 150 2001 kohia &
ahdan vastuu
Standardin Standardn andardn
9004 150 9001 kohla 8
=0 k:hl% s e 1S0O 9009 | Mt Seuranta, mittaus flds Fyytyvaisyys
Fasurssienhallin Aasurssianhalinta analyssinti ja
flaa it prartaminen analysonti ja
Juniennatu) katseimoint
Asiakkaat Asiakkaat
Standardn
Tarpeet ja ] 150 9001 kohta T
Tuoitean
odotukset tatauttaminen
1SO 9004
Standardin
IS0 2004 kohta 7
— \
Prosassian
hallinta
Perusta: Laadunhallinnan periaatteet (150 9000)
Selite

wnees g Tiela
—  Lisdarvoa tucttavat toiminnot

Kuva 3. Prosesseihin perustuva laadunhallintajarjestelman laajennettu malli, joka sisaltdaa 1SO

9001 ja ISO 9004 keskeisia aiheita (SFS ry 2018, 8)

ISO 9000:2015-standardissa on maaritelty seitseman laadunhallinnan periaatetta. Nama laadun-
hallinnan periaatteet ovat: asiakaskeskeisyys, johtajuus, henkildston sitoutuminen, prosessimai-
nen toimintamalli, parantaminen, ndyttoon perustuva paatdksenteko ja suhteiden hallinta. Laa-
dunhallinnan ensisijainen tavoite on tayttaa asiakkaiden vaatimukset ja pyrkia ylittamaan asiak-
kaiden odotukset. Jatkuva menestys saavutetaan, kun organisaatio saavuttaa ja sdilyttaa asiak-
kaiden ja muiden olennaisten sidosryhmien luottamuksen. Onnistuakseen edelld mainittujen asi-
oiden toteutuksessa organisaation on ymmarrettava asiakkaiden ja muiden sidosryhmien nykyis-
ten ja tulevien tarpeet. Asiakaskeskeisyyden tarkeimpia hyotyja ovat suurempi asiakkaan saama
arvo, parempi asiakastyytyvaisyys, asiakasuskollisuus ja organisaation maine sekd suuremmat

tuotot. (SFS ry 2015, 8-14.)
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Laadunhallintajarjestelman tavoitteena on tuottaa tietoa, jonka pohjalta johto, lahiesimiehet ja
koko henkilosto tekevat johtopaatoksia. Jarjestelma sisaltdaa toimintaprosessien lisdaksi myos toi-
minnan parantamisen prosessit. Laadunhallintajarjestelman tavoitteena on saada jarjestelmalli-
syyttd toiminnan ohjaukseen ja valvontaan. Jarjestelman avulla varmistetaan, korkean ja tasaisen,
asiakastyytyvaisyyden, palvelun ja prosessien laadun saavuttaminen. Prosessien kuvaukset ovat
merkittava osa laatujarjestelmaa. Prosessikuvaus kannattaa tehda silla tarkkuudella, kuin on tar-
peen. Tarve maaritellddn prosessien toimivuudella, oikealla tuotoksella, odotetuilla tuloksilla ja

tehokkuudella. (Kuusisto 2013, 24; Pesonen 2007, 50-51.)

Laatujdrjestelman rakenteeseen ei ole luotu standardiksi muodostunutta ohjetta, mutta itse jar-
jestelma tulee dokumentoida. Kuvassa 4 esitetdan johtamisjarjestelman dokumentointi. Doku-
mentointitapaa tai -muotoa ei ole madritetty, joten organisaation kannattaa valita sen tarpeisiin
parhaiten soveltuvat vaihtoehdot. Yleisesti kaytetyin dokumentointimalli on monitasoinen. Mo-
nitasoisessa mallissa ylin taso sisadltda organisaation ohjaukseen liittyvat asiat, kuten organisaa-
tioesittelyn, keskeiset arvot ja toimintaperiaatteet, organisaation vision ja mission seka toiminta-

strategian ja organisaation laatupolitiikan. (Lecklin 2006, 30.)

Periaatteet

Ohjaus arvot, visio, missio
Rakenteet
Yhteistyo organisaatio, prosessit,

tiimit, verkostot

Tyokalut,
Toiminta mallit, ohjeet,
ohjelmistot

Kuva 4. Johtamisjarjestelman dokumentointi (Lecklin 2006, 31)

Dokumentointimallin keskimmaiselld tasolla kuvataan organisaation yhteisty6ta ja sen raken-
netta. Talla tasolla tarkea osa kokonaisuutta on prosessien kuvaaminen. Organisaation toiminta
tulee nahda prosessina, jossa organisaation avainprosessit on avattu ja kuvattu prosessikaavioi-
den avulla tarkemmin. Jarjestelman tulee antaa vastaukset kysymyksiin mita, miksi, miten, kuka,
missa ja milloin. Onnistuneet prosessikaaviot selkeyttdavat huomattavasti tyonkulkua ja toimivat

samalla kehittamisen apuvalineina. (Lecklin 2006, 30.)
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Alimmalla dokumentointimallin tasolla ovat tyotapakuvaukset seka tyoohjeet. Talla tasolla kuva-
taan tydomenetelmat yksityiskohtaisesti prosessikaavioiden avulla ja annetaan ohjeet tyotehta-
vien oikeanlaisesta suorittamisesta. Tahan tasoon kuuluvat myds laatuvaatimukset, vastuut seka
valtuudet, viiteaineistot, eli prosesseihin ja tydnkulkuun liittyvat ulkopuoliset aineistot, joita ovat
esimerkiksi koneiden ja laitteiden kasikirjat seka lainsaadanto. Tarvittavien dokumentointimalli-
tasojen maarana pienissa yrityksissa voidaan pitda kahta tasoa. Jos suurissa yrityksissa halutaan
sailyttaa tehdas- ja tulosyksikkdkohtaisesti hyva hallittavuus, voidaan niille rakentaa omat jarjes-
telmat, jolloin konsernitason dokumentoinnissa riittaa pelkka viittaus naihin jarjestelmiin. (Lecklin

2006, 30-31.)

Organisaatioilla, joilla ei ole kdytdssaan "virallista” laadunhallintajarjestelmaa, on usein jo kehit-
tynyt oma vakiintunut ja tehokas tapa hoitaa liiketoimintaansa. Ndissd organisaatioissa asioiden
tekemisestd on sovittu suullisesti ja asioita seurataan ja tarvittaessa ongelmiin puututaan havain-
noimalla toimintaymparistda. Toimintaa pyritdan kehittamaan muistin varaisesti tammaoisissa or-
ganisaatioissa. Asiat voivat toimia nadin tiettyyn pisteeseen asti, mutta yleisesti siind vaiheessa,
kun organisaatioiden asiakas- tai tyd maarat alkavat kasvamaan, niin samalla my&s ongelmien,
resurssien ja kehitystarpeiden maara kasvaa. Taman myota toiminta alkaa muodostua nopeasti
hallitsemattomaksi, eika aikaisemmista virheista opita, vaan pahimmallaan samoja ongelmia tois-
tetaan eika ongelmien ennaltaehkaisyyn panosteta. Resurssit tulisi saada suunnattua asiakas- tai
tuotantotdiden tekemiseen, mutta kallisarvoinen aika menee asiakas reklamaatioiden tai muiden
sisdisten ja ulkoisten laatuongelmien ratkomiseen. Viimeistdaan tassa vaiheessa laadunhallintajar-
jestelman eli laadukkaan johtamisen tydkalun tulisi astua mukaan organisaatioiden toimintaan.

(Pesonen 2007, 50-51.)

2.3.3  EFQM-malli

EFQM (European Foundation for Quality Management) on globaalisti tunnettu eurooppalainen
laatupalkintomalli, joka tukee organisaatioita muutoksen johtamisessa ja suorituskyvyn paranta-
misessa. EFQM-malli on kehittynyt vuosien saatossa ja viimeisin versio mallista on julkaistu 2020.
Mallia arvioidaan jatkuvasti akateemikoiden toimesta, jotta sen sopivuus nykypdivan organisaa-
tion kehittamistarpeisiin voidaan varmistaa. EFQM-malli on geneerinen ja sopii siksi organisaation
koosta ja liikevaihdon maarasta riippumatta myos ero liikketoiminnan osa-alueille. (Rdisanen 2005,

3; Fonseca, Amaral & Oliveira 2021, 1.)
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EFQM 2020 -malli vaatii uudenlaisia ajattelutapoja, lahestymistapoja seka yhteistyohon perustu-
vaa johtajuutta varmistaakseen, etta organisaatiot voivat samanaikaisesti hallita seka muutosta
ettd toimintoja lisdantyneen ketteryyden ja paremman suorituskyvyn kanssa. Malli on suunnattu
erinomaisille organisaatioille, jotka luovat ekosysteemia korostamalla ja tunnistamalla seka prio-
risoimalla ja seuraamalla sidosryhmien odotuksia. EFQM-malli perustuu viiteen keskeiseen kasit-
teeseen, joita ovat: kulttuuri, johtajuus, transformaatio ja suorituskyky, joustavuus ja sopeutumi-

nen seka tulevaisuuteen keskittyminen. (Fonseca ym. 2021, 6, 8.)

EFQM auttaa organisaatioita selkeyttdmaan strategisia toimintaperiaatteita ja tavoitteita seka nii-
den yhdensuuntaisuutta kansallisten tavoitteiden kanssa. Malli antaa mahdollisuuden ennakoida
tulevaa ja kehittda organisaation valmiuksia toteuttaa valittua strategiaa. Lisdksi EFQM auttaa
ymmartdamaan, miten henkildsto ja taloudelliset voimavarat on sovitettu yhteen organisaation
tavoitteiden kanssa. EFQM ohjaa kuvaamaan prosesseja, analysoimaan toiminnan ohjausjarjes-
telmaa ja prosessien yhdensuuntaisuutta. EFQM edistda toiminnan ja tulosten lapinakyvyytta ja
niiden valisten yhteyksien tunnistamista seka osoittaa, tehddaanko organisaatiossa oikeita asioita

tarkoituksenmukaisesti saavuttaakseen tavoitteensa. (Raisanen 2005, 3.)

Silén (2006, 48-51, 53) kritisoi laatupalkintomalleja, koska hdnen mielestdan mallien tarkastelu
pohjautuu vanhanaikaiseen, tieteellisen liikejohdon perinteisiin. Malli ei Silénin (2006) mukaan
pureudu riittdvan syvallisesti organisaation syvempiin tasoihin, kuten organisaatiokulttuuri- tai
kilpailutekijoihin, eika se tarjoa konkreettisia toimintoja naiden kehittamiseen. Kehittamiskohtei-
den nakokulmat saattavat jadda yhdensuuntaisiksi, koska EFQM-malli ei paranna yhteistoimintaa
organisaation johdon ja henkil6stdn valilla. Usein kdy niin, etta arviointi suoritetaan organisaation
johtoryhman toimesta, jolloin muun henkiloston nakemykset jaavat puuttumaan. Laatupalkinto-
mallin kriteereja kaytettaessa innovatiivinen organisaation kehittdminen voi jadda helposti pois.
Kriteereiden kdytdsta on eniten hyotya, kun niita kdaytetdadan oman organisaation toiminnan ja laa-

dun kehittamiseen.

Laatupalkintomallissa kriteerien sisaltama pisteytysjarjestelma tarjoaa nakokulman vyrityksille,
jotka ovat kiinnostuneet mittaamaan oman toiminnan laatu- ja asiakaskeskeisyytta asteikolla 0—
1000 pistetta. Pisteytys tehdadan joko itsearviointina tai ulkopuolisen arvioijan toimesta ja lisaksi
se mahdollistaa benchmarking-toiminnan. Pisteytykseen liittyy kuitenkin numeropeli vaara, jol-
loin kehittdmisen sijaan aletaan metsastaa vain laatupalkintopisteita. Subjektiivinen ja vahva yli-
arviointi voi tuudittaa organisaation vaaranlaiseen turvallisuuden tunteeseen ja organisaation ke-
hittdmisen pysahtymiseen. Edistyneimmat organisaation ovat onnistuneet rakentamaan laatu-

palkinto kriteereiden tueksi oman johtamiseen ja strategisen viitekehykseen raataldidyn
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kilpailukyvyn arviointimallin. Laatupalkintokriteeristé ovat enemmin kehittamiskohteiden etsi-

mistyokaluja kuin strategisen paatoksenteon tydkaluja. (Silén 2006, 49, 51, 53.)

Viitalan ja Jylhdn (2013) mukaan EFQM-malli ohjaa yrityksia arvioimaan viisi erinomaisuuden kan-
nalta tarkeaa toiminnan aluetta, joita ovat johtajuus, toimintaperiaatteet ja strategia, henkil6sto,
kumppanuudet ja resurssit seka prosessit. Lisaksi arvioidaan nelja tuloksiin liittyvaa aluetta, joita
ovat asiakastulokset, henkilostotulokset, yhteiskunnalliset tulokset ja keskeiset suorituskyky-
tulokset. Tarkoituksena on auttaa yrityksia kehittamaan kokonaisvaltaisesti toimintaa ja tavoit-
teena on kehittaa toimintaa kaikilla osa-alueilla sekd nadin saavuttaa kilpailuetua. (Viitala & Jylha

2013, 376.)

Lahtokohtana laatupalkintomallille on tuloshakuisuus, jossa pyritddn huomioimaan tasapainoi-
sesti asiakkaiden ja tarkeimpien sidosryhmien odotukset. Henkildstén motivaatio, osaaminen ja
hyvinvointi ovat tarkea tuloksen osatekija. Toisena tarkedna tekijana on asiakkaat ja heidan tyy-
tyvaisyytensa seka sitoutuneisuus asiakkuuteen. Kolmantena tulostekijana on eettisten toiminta-
periaatteiden ja lakien, sadddsten ja muiden odotusten tayttaminen. Laatupalkintomalli pyrkii oh-
jaamaan kayttajaa maarittelemaan tuloksen, joka halutaan saavuttaa. Tuloksen maarittelyn jal-
keen maaritelldan jarkevat, tehokkaat ja yhdenmukaiset toimintatavat. Jatkuva oppiminen ja pa-
rantaminen viimeistelevat tavoitteet ja pyrkivat myos rakentamaan organisaatiokulttuuria. (Vii-

talaym. 2013, 376-377.)

EFQM-mallissa huomioidaan kolme tarkeda tekijaa, joiden avulla tuloksia tuottavat prosessit saa-
daan aikaan. Ensimmaisena tarvitaan riittdva, osaava ja oikein kohdennettu henkilosto. Henkilos-
ton kehittdminen ja osallistaminen jatkuvaan parantamiseen ja kehittamistyéhon tuottavat erin-
omaista tulosta. Toiseksi tarvitaan toimintaa suuntaamaan ja resurssien kohdentamista ohjaa-
maan hyva strategia ja toimintamallit. Viimeinen osa-alue sisaltaa resurssit ja kumppanuudet. Re-
surssit koskevat teknologiaa, raaka-aineita, tarvikkeita ja tietotaitoa. Monipuoliset hyodylliset
kumppanuudet perustuvat luottamukseen, tietdmyksen jakamiseen ja tehokkaaseen yhteistyo-

hon. (Viitala ym. 2013, 377-378.)

EFQM korostaa organisaation kokonaisvaltaista laadunhallintaa. Se auttaa selkeyttamaan organi-
saation strategiset toimintaperiaatteet ja tavoitteet. EFQM auttaa organisaatiota ymmartamaan,
miten henkilosto- ja taloudelliset voimavarat on sovitettu yhteen organisaation eri tasojen tavoit-
teiden kanssa. Sen tavoitteena on ohjata kuvaamaan prosesseja, analysoimaan toiminnan ohjaus-
jarjestelmaa ja prosessien yhdensuuntaisuutta. Sen tarkoituksen on edistda toiminnan tulosten

lapindkyvyyttda ja toiminnan ja tulosten valisten yhteyksien tunnistamista sekda auttaa
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osoittamaan tehdaanko organisaatiossa oikeita asioita ja toimiiko organisaatio tarkoituksenmu-
kaisesti saavuttaakseen tavoitteensa. Ammatillisen kouluttajan kayttaessa EFQM-mallia itsearvi-
oinnin perusteena, on sen avulla helppo arvioida moniammatillisesti koulutusta ja sen laatua.

(Raisanen 2005, 3, 8.)

Organisaation toiminnan ja tulosten arviointi perustuu organisaation erinomaisuutta kuvaaviin
nakemyksiin. Organisaation toimintaa arvioidaan kaikilla alueilla. Jokaisen arviointialueen maari-
telma kuvaa kyseisen arviointialueen perusajatuksen. Tarkemman kuvan arvioinnin sisallosta an-
tavat alueen sisalld olevat arviointikohdat, jotka esitetdan kysymyksina ja ne ohjaavat tarkastele-
maan toiminnan tavoitteita, toimintatapojen suunnittelua, toimintaa seka arviointia ja paranta-
mista. Lisdksi arviointikohta sisaltda vihjeluettelon tarkastelukohdista, joista kuvausten laatijat ja

arvioitsijat voivat etsia ydinasioita kuvaavia sisalt6ja. (Raisanen 2005, 20-21.)
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Kuva 5. EFQM 2020-malli (EFQM 2020)

EFQM-malli muodostuu kuvan 5 mukaisesti. EFQM-mallissa on kolme ulottuvuutta, suunta
(miksi), toteutus (miten) ja tulokset (mitd) seka seitseman kriteerid, jotka sisdltavat yhteensa kak-

sikymmentakolme alakriteeria ja kaksi tuloskriteeria. (Fonseca 2021, 6.)
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e ”Miksi” organisaatio on olemassa? Mika on sen perustehtdva? Miksi strategia on juuri

sellainen kuin se on? (Suunta)

o Kriteeri 1. Perustehtava, visio ja strategia

o Kriteeri 2. Organisaatiokulttuuri, edellakavijyys ja johtajuus

e ”Miten” organisaatio aikoo toteuttaa perustehtdvaansa ja strategiaansa? (Toiminta)

o Kriteeri 3. Sidosryhmien sitoutuminen
o Kriteeri 4. Kestdvan arvon luominen

o Kriteeri 5. Suorituskyvyn ohjaaminen ja uudistuminen

e ”Mitd” organisaatio tosiasiassa on saavuttanut tdhan hetkeen mennessa? Mita se aikoo

saavuttaa tulevaisuudessa? (Tulokset)

o Kriteeri 6. Sidosryhmien ndkemykset

o Kriteeri 7. Strateginen ja operatiivinen suorituskyky. (EFQM 2020.)

Perustehtdva, visio ja strategia

Strateginen suunta osoittaa organisaatiolle tieta kilpailuetuun omalla toimialalla seka luo hyvat
Iahtbkohdat tulevaisuudensuunnitelmien toteuttamiselle. Tuottaakseen jatkuvasti erinomaisia si-
dosryhmiensd vaatimuksia vastaavia tuloksia, organisaation tulee ensin maaritelld itselleen innos-
tava perustehtava, jolloin se maarittelee mita se tekee ja miksi tyd on merkityksellistd. Organi-
saation taytyy luoda kunnianhimoinen visio, joka kuvaa organisaation pitkan tahtaimen tavoiteti-
lan seka nayttda suunnan toiminnalle. Perustehtavan ja vision on oltava helposti ymmarrettavia
ja sidosryhmien kiinnostuksen herattavia. Perustehtavan ja vision maarittelyn yhteydessa on tar-
kea pohtia, miten organisaatio ottaa vastuuta toiminnastaan ja vaikutuksestaan ekosysteemissa.
Organisaatiossa voi yhdistaa organisaation perustehtavan ja vision omiin tehtaviinsa, joka helpot-
taa kaikkien osallistumista niiden suunnitteluun ja toteuttamiseen. (EFQM 2020, 10-12; Tuomi-

nen 2020, 18.)

Toisessa arviointikohdassa otetaan selvaa, mitka ovat sidosryhmien tarpeet ja odotukset organi-
saatiota kohtaan sekd miten sidosryhmien tarpeet, ja toiminta voivat vaikuttaa organisaation pe-
rustehtavan, strategian ja vision maarittelyyn ja toteutumiseen. Olennaista on myds tutkia sidos-
ryhmien tavoitteita, kyvykkyyksia ja toimintaa seka niissd ennustettavia muutoksissa. (Tuominen

2020, 22.)
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Kolmanneksi arvioidaan toimintaymparistod seka kokonaisvaltaista osaamista. Ulkoinen toimin-
taymparisto kattaa lainsdadannon, viranomaisten maaraykset ja suositukset, toimialojen kehitys-
nakymat, kilpailijoiden toiminnan, asiakkaiden tarpeet ja odotukset, tyoelaman kehityksen seka
alueelliseen ja kansainvaliseen kehitykseen liittyvat tekijat. Sisdisen toimintaympariston arvioin-
nissa otetaan huomioon aineellisiin ja henkisiin voimavaroihin liittyvat tekijat. Osaamista arvioi-
taessa arvioidaan organisaation omat ja yhteistyokumppaneiden kyvykkyydet ja kehittamismah-

dollisuudet seka pohditaan niiden vaikutuksia organisaatioon. (Raisdanen 2005, 52, 54.)

Viimeisissa arviointikohdissa arvioidaan organisaation strategiaa ja sen toteutumista, suunnitel-
mia ja ndiden viestintdad koko organisaatiolle sekd naiden valistd suhdetta johtamisjarjestelman
nakokulmasta. Tassa kohtaa on arvioitava, miten organisaation strategia vastaa tunnistettuihin ja
tunnistamattomiin haasteisiin ja pohtia, kuinka strategia sopii organisaation perustehtavan tayt-
tdmiseen. Pyrkimyksena on ymmartaa strategian muuntautuminen konkreettisiksi tavoitteiksi ja
kehittamissuunnitelmiksi seka sidosryhmien sitouttaminen osallisiksi strategian suunnitteluun ja
sen paivittamiseen. Johtamisjarjestelmaan kuuluva auditointi antaa perusteita strategian muu-
toksiin, toteuttamisen tehostamiseen ja operatiivisten suorituskykyjen kehittamiseen. Oleellista
on, ettd organisaatiolla on suorituskyvyn ja muutoksen johtamisen seka mittaus- ja raportointi-
jarjestelma, joka antaa riittavat ja oikea-aikaiset tiedot seka organisaatiolle, etta sidosryhmille.
Johtamisjarjestelman avulla seurataan myds sitd, etta organisaatio tayttaa sen oman hallituksen

seka lain vaatimukset ja muun sdantelyn. (Tuominen 2020, 30, 35.)

Organisaatiokulttuuri ja johtajuus

Talla arviointialueella tarkastellaan, miten johtajat maarittelevat organisaatiolle arvot ja normit,
joiden mukaan jokaisen odotetaan toimivan sekd organisaatiossa sisdlla ettd sen ulkopuolella.
Johtajuudella ei tarkoiteta tassa kohtaa vain henkilokohtaista johtajuutta vaan my®os sitd, miten
organisaatio osoittaa johtajuutta ymparistdssaan, jossa se toimii. Ensimmaiseksi on ymmarret-
tava, minkalainen organisaatiokulttuuri vaaditaan perustehtdvan ja strategian toteuttamiseen.
Pelkastaan arvojen ja eettisyyden noudattaminen ei kuvasta menestyvaa organisaatiota, vaan
etiikka ja arvot luovat kayttaytymisen normeja, jotka kehittyvat kiintedksi osaksi organisaation
kulttuuria. Lisaksi tarkedssa osassa on kayttaytymisen palkitseminen, jolla vahvistetaan yksiléiden

positiivista kdyttaytymista organisaatiossa ja yhteiskunnassa. (Tuominen 2020, 43—44.)

Toisessa kohdassa arvioidaan muutoksia ja kehittamista. Tarkoituksena on maaritella, pystyyko
organisaatio kehittymaan yhdessa sidosryhmien kanssa samaan aikaan, kun organisaatio antaa

henkilostolle tilaa sekd onnistumisille ettd epaonnistumisille ilman syyllistamista. Menestyvassa
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organisaatiossa myds henkildsto osallistuu strategian suunnitteluun ja toteutukseen, joka vahvis-
taa sitoutumista. Osallistumisen mahdollistaminen kannustaa henkilost6a ongelmien ratkaisuun,
kehittdmiseen, uusien mahdollisuuksien hyédyntamiseen seka muutoksiin organisaatiossa. (Tuo-

minen 2020, 50.)

Seuraavaksi arvioidaan organisaation ymmarrysta innovaatioita ja luovuutta kohtaan. Tarkeaa on
|6ytaa ymmarrys siita, milla tavalla innovatiivinen ote auttaa organisaation perustehtavan ja stra-
tegian saavuttamisessa. Kunnianhimoiset tavoitteet kannustavat luovuuteen ja innovatiiviseen
seka normaalista poikkeavaan ajatteluun. EFQM-mallin avulla organisaatioissa on pystytty kehit-
tdmaan erilaisia tekniikoita ja menetelmia, joiden avulla organisaatio pystyy kehittdmaan toimin-
toja. Lisaksi ulkopuolisten asiantuntijoiden hyddyntdaminen esimerkiksi benchmarking tarkoituk-

sessa on tarkedssa osassa. (EFQM 2020, 13.)

Neljas arviointikohta koskee sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien sitouttamista. Tassa kohdassa ka-
sitelldan tarkeiden sidosryhmien ja yhteistydkumppaneiden ja toimittajien valintaa. Arvioinnissa
otetaan huomioon myos sidosryhmien kanssa tehtyjen yhteisty6tavoitteiden, toimintaperiaattei-
den ja vastuiden maarittely ja kdytanteet. Rehellisen ja avoimen yhteistydn mukaisesti tavoitteet
ohjaavat kohti strategisia tavoitteita. Organisaatio korostaa sidosryhmilleen niiden tarkeytta.

(Raisanen 2005, 60.)

Sidosryhmien osallistaminen ja sitouttaminen

Kolmas arviointialue kuuluu toimintojen osa-alueella, jossa tarkastellaan, miten johtajat maarit-
televat ja sitouttavat organisaatiolle tarkeimmat sidosryhmat. Menestyvat yritykset hyodyntavat
viisaasti ja tarkoituksenmukaisesti kumppanuussuhteita. Organisaatiossa tiedostetaan, etta jat-
kuvasti muuttuvassa ja vaativammassa maailmassa menestymiseen vaikuttavat kumppanuussuh-
teet ja niin onnistuminen. Organisaatiot kehittavat kumppanuussuhteita tasavertaisuuteen ja ver-

kostomaisuuteen perustuvasti. (Rdisdnen 2005, 17.)

Ensimmaisessa ja toisessa arviointikohdassa keskitytddn kumppanuussuhteiden ja henkilostén
osaamisen kehittdamiseen. Hyvat kumppanuussuhteet mahdollistavat organisaatioiden ydinosaa-
misen hyddyntamisen paamaarien ja tavoitteiden saavuttamiseksi. Tarkeaa on yhteistyo, organi-
saatiot tydskentelevat yhdessa, tukevat ja tdydentavat toisiaan, tehostavat resurssien kayttoa.
Organisaatiossa tunnistetaan nykyiset ja tulevaisuuden osaamistarpeet, kehitetdaan henkilostoa
suunnitelmallisesti ja varmistetaan henkiloston kyvykkyys toimintaperiaatteiden, strategian, ta-

voitteiden ja suunnitelmien pohjalta. Henkilostd tuntee organisaation ja ymmartavat jatkuvan
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parantamisen ja kehittymisen merkityksen. Palkitseminen, ohjaaminen ja tunnustuksen antami-

nen tehd&an tavalla, joka sitouttaa henkiloston. (Rdisanen 2005, 15.)

Kolmanneksi arvioidaan omistajasidosryhmien jatkuva sitouttaminen eli miten omistajat, inves-
toijat ja rahoittajat ovat sitoutuneet organisaation liiketoiminnan kehittamiseen. Oleellista on
myos, ettda omistajasidosryhmat ymmartavat, miten he pystyvat vaikuttamaan muutoksiin ja
muutoksien kdynnistamiseen. Toiminnan tulee olla lapinakyvaa ja vastuullista, joiden avulla orga-

nisaatio hankkii tarkeiden sidosryhmine luottamuksen. (Tuominen 2020, 82.)

Neljannessa ja viidennessa arviointikohdassa tarkastellaan yhteiskunnan kehittymista, kansalais-
ten hyvinvointia ja vaurastumista seka arvon tuottamista. Arvon tuottamisessa on tarkoitus saada
kuva siitd, miten toimittajat ja muut kumppanit liittyvat organisaation strategiaan ja pystyvat aut-
tamaan perustehtdvan toteuttamisessa. Organisaation on kerrottava mahdollisimman konkreet-
tisesti, miten se pyrkii kantamaan yhteiskunnallisen vastuunsa ja miten se nakyy perustehtavassa,
visiossa ja strategiassa. Arviointiin kuuluu myds yhteiskunnallisesti tarkeiden suhteiden yllapito,
jolla pyritaan saavuttamaan molempia osapuolia hyédyttava etu. Merkitysta on myo6s organisaa-
tion vaikutuskanavilla, jotka on valittu siten, etta organisaatio voi ryhtya nopeasti tarvittaviin toi-

menpiteisiin. (Tuominen 2020, 85, 89.)

Pysyvan arvon luominen sidosryhmille

Talla arviointialueella tarkastellaan, miten organisaatio luo pysyvaa arvoa sidosryhmilleen nyt ja
tulevaisuudessa tuotteiden, palvelujen ja muiden ratkaisujen muodossa. Lisdksi arvioidaan, miten
organisaatio kehittaa tuotteitaan ja palvelujaan seka tekee ne tunnetuksi, myy, tuottaa ja toimit-
taa asiakkaalle. Tassa kohdassa arvioidaan my6s, miten organisaatio hankkii tiedot maineestaan.

(Tuominen 2020, 95.)

Kahdessa ensimmaisessa kohdassa pohditaan organisaation kilpailuetua suhteessa sen ominai-
suuksiin seka tuotteiden ja palvelujen tunnettavuutta. Sidosryhmien osallistuminen erilaisten pal-
veluiden, tuotteiden ja ratkaisujen kehittdmiseen arvioidaan. Tuotteiden ja palvelujen tuottami-
sen lisdksi arvioidaan myos niiden kehittamisprosesseja. Yksi tarkeimmista asioista on maarallis-
ten ja laadullisten markkinatutkimusten seka asiakaspalautteiden hyédyntaminen tuotteiden ja
palvelujen parantamisen ja uusien kehittamisen nakékulmasta. Menestyneilla organisaatioilla on
usein tuotekehitysstrategia, joka perustuu liiketoimintasuunnitelmaan, jossa toiminnalle on sel-
kea tavoite. Organisaatio tunnistaa asiakasryhmansa, osaa valita oikeat myyntikanavat ja myyn-

tiargumentit seka ajoittaan myynnin oikeaan kohtaan. (Tuominen 2020, 96—97, 100.)
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Kolmanneksi ja neljanneksi arvioidaan tuotteiden ja palvelujen tuottamista seka niiden toimitta-
mista asiakkaille ja lisaksi palautteen hankintatapaa. Arvioinnissa pyritdaan tarkastelemaan taytta-
vatkod tuotantoprosessit asiakkaiden tarpeet ja odotukset kaikissa maaratyissa olosuhteissa. Li-
saksi arvioinnissa korostuu ymparistovaikutukset ja vastuullisuus. Palautteiden osalta on arvioita,
hyodyntaako organisaatio palautetta ja kehitysideoita niin, ettda ne voidaan ottaa osaksi liiketoi-
minnan kannalta voitollisia kehityskohteita. Tuotanto- ja palveluprosessien on toimittavat joh-
donmukaisesti, saumattomasti ja hairiottémasti, ja ne mahdollistavat tarvittavien muutosten te-

kemisen. (Tuominen 2020, 103—-105, 108.)

Tavoitteiden saavuttaminen ja uudistumisen varmistaminen

Tavoitteiden saavuttamisen ja uudistumisen varmistamisen arviointialueella tarkastellaan, miten
organisaatio toteuttaa suunnitelmansa tanaan seka sitd, miten se hallitsee jatkuvan muutoksen,
joita seka organisaation sisdiset etta ulkoiset paineet vaativat. Tulorahoituksella ja lainarahoituk-
sella rahoitetaan seka nykyinen toiminta etta tulevaisuuden investoinnit ja muu kehittaminen.
Arvioinnin kohteena on johtamisjarjestelman raportointi ja seuranta. Johtamisjarjestelman taytyy
pystya antamaan luotettavasti ajankohtaista tietoa toiminnan ohjaukseen ja kehittamiseen. Arvi-
oinnissa mukana on my0s jarjestelmat ja valmiudet, joilla tunnistetaan erilaisia riskeja, kuten stra-
tegisia, taloudellisia, toiminnallisia, sosiaalisia tai lakeihin ja sdannoksiin liittyvia riskeja. (Tuomi-

nen 2020, 113-114.)

Seuraavaksi arvioinnissa keskitytdan innovaatioon ja teknologian kehittamiseen. Tassa kohdassa
arvioidaan resurssien ja tyokalujen riittavyytta suhteessa liiketoiminnan kehittdmiseen tuotteissa,
palveluissa tai tavoissa toimia, mutta myos asiakassuhteissa tai missa tahansa organisaation me-
nestyksen kannalta tarkedssa asiassa. Teknologian kehittdmisessa olennaista on pysyvan kilpai-
luedun saavuttaminen ja merkittava poikkeaminen kilpailijoista tuotteilla tai tavoilla toimia. Li-
saksi arviointikohdassa nostetaan esille myds yhteiskunnallinen osallistuminen ja kiertotalouden

kehittdminen. (Tuominen 2020, 123.)

Kahdessa viimeisessa arviointikohdassa arvioidaan organisaation tiedolla johtamisen kyvykkyytta
ja organisaation kykya hallita omia resurssejaan. Arvioinnissa tarkastellaan tiedon kasittelyn ke-
hittyneisyytta, luotettavuutta ja sopivuutta organisaation liiketoimintaan. Lisdksi arvioinnissa on
mukana myos tiedon jalostaminen, kykeneekd organisaatio kehittamaan omaa toimintaansa ja
palveluja hallussa olevan tiedon pohjalta. Tassa kohdassa tarkedssa osassa on tiedon kasittelyn,
tiedon turvallisuuden ja tiedon tarkeyden eettinen nakékulma. Resurssien arvioinnissa pohditaan

taloudellisia resursseja, mutta myds henkilostoresursseja osana strategian toteutumista.
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Arvioinnissa tarkastellaan kykya uusiokayttaa resursseja, mutta olennaista on osata tunnistaa ja
poistaa resurssit, joista ei ole hyotya liiketoimintaan eika tavoitteiden saavuttamiseen. (Tuomi-

nen 2020, 127, 130.)

Sidosryhmien nakemykset

Tulokset voivat perustua sekd nykyisten etta entisten sidosryhmien nakemyksiin. Niitd voidaan
kerata useista lahteista, kuten sidosryhmatutkimuksista, kohderyhmaraadeista tai -paneeleista,
organisaatioiden luokituksista, mediasta ja sosiaalisesta mediasta, saaduista ulkoisista tunnustuk-
sista, etujarjestdjen ja tutkimuslaitosten kannanotoista, palautepalavereista, sijoittajarapor-
teista, saaduista asiakaspalautteista. Nakemykset voivat perustua myds mielikuvaan organisaa-
tion ymparisto- ja yhteiskunnallisista vaikutuksista. Lopulta organisaatio kayttaa tuloksia suoritus-
kykynsa seurantaan, ymmartamiseen ja parantamiseen. Tuloksia hyddynnetdaan myos ennakoita-
essa suorituskyvyn vaikutusta tarkeimpien sidosryhmien nakemyksiin ja pitkan aikavalin paamaa-

rien saavuttamiseen. (EFQM 2020, 22.)

Arviointikohta sisaltdaa asiakkaiden ja henkiloston nakemykset. Asiakastyytyvaisyyden ja sen ke-
hittymisen tavoitteena tulee olla vahintaan hyva kaikissa tuote- ja asiakasryhmissa seka markkina-
alueilla. Asiakastyytyvaisyytta ja henkilosto tyytyvaisyytta seka niiden mittaamista tulee kehittaa,
kertaluontoinen tyytyvaisyyskysely ja siita saadut tulokset eivat anna riittavasti tietoa nykytilasta.
Asiakas ja henkilosté nakemyksista siirrytaan omistajasidosryhmien nakemyksiin organisaatiosta.
Heiddn antamansa palautteet osoittavat, ettd organisaatio on tayttanyt omistajasidosryhmien

vaatimukset lyhyella ja pitkalla aikavalilla. (Rdisanen 2005, 64—65.)

Neljannessa kohdassa perehdytdan yhteiskunnalliseen nakemykseen erilaisten julkishallinnollis-
ten ja muiden yhteiskuntaa edustavien tahojen palautteiden ja arvioiden kautta. Paastot, organi-
saation imago ja maine, tyodllistaminen ja saavutetut ansiomerkit tai tunnustukset ovat hyvia esi-
merkkeja arvioitavista asioista. Kuten aiemmissakin arviointikohdissa, my0s tdssa otetaan huomi-
oon arvion ja palautteen mittaustapa ja arvioidaan sen luotettavuutta osana lopullisen arvion an-
tamista. Viimeiseksi sidosryhma nakemysten arviointialueella pohditaan viela toimittajien ja mui-
den kumppanien nakemyksia. Arviointikohdassa esiin nousee mahdolliset tuloksien trendit. Toi-
vottavaa on, etta arvioinnin tulos on positiiviseen suuntaan, mutta mittaustapojen on tarkea ke-

hittya edelleen. (Tuominen 2020, 144-145, 146.)
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Strategiset ja operatiiviset tulokset

Talla arviointialueella tarkastellaan, miten organisaatio on toiminut maarittelemansa perustehta-
van ja strategisten suunnitelmien mukaisesti seka tuottanut suunnittelemaansa arvoa sidosryh-
milleen. Lisdksi arvioinnissa on mukana arviointi siitd, miten organisaatio hydédyntaa seka talou-
dellisia etta ei-taloudellisia mittareita kehittdaakseen toimintaa edelleen. Yhtena osana on tarkoi-
tus selvittaa, ovatko mittareiden antama tulos ohjannut kehittamistoimintaa eteenpain ja pysty-
vatko mittarit tulevaisuudessa ennustamaan toimintaa. Tarkeda on arvioida myos organisaation

suorituskykyyn vaikuttavat syy-seuraussuhteet. (Tuominen 2020, 151.)

Ensimmaisessa arviointikohdassa tarkoituksena on arvioida tuloksien vaikutusta perustehtavaan,
visioon ja kilpailukykyyn, mutta myos kannattavuuteen pitkalla ja lyhyella aikavalilla. Lisdksi arvi-
oidaan, miten toteutetut strategiset hankkeet nakyvat asiakastuloksissa, henkildstdtuloksissa, yh-
teiskunnallisissa tuloksissa, kumppanuustuloksissa ja suorituskykytuloksissa. Seuraavaksi siirry-
taan arvioimaan seka lopputuloksia etta tapaa, jolla lopputulokset on saavutettu. Tuotekehitys ja
tuotannon kehittaminen on tarkeda suorittaa samanaikaisesti, jotta saadaan aikaan taloudelli-

sesti valmistettavia tuoterakenteita. (Tuominen 2020, 152, 155.)

Kolmannessa arviointikohdassa keskitytaan suorituskykytuloksiin, jossa tarkoituksena on arvioida
esimerkiksi myynnin, tuotannon, tyén tai materiaalin ja hallinnon tuottavuutta, lapimenoaikaa tai
reklamaatioiden maaraa. Lisaksi edellda mainittujen asioiden mittaaminen otetaan huomioon. Ta-
man jalkeen perehdytdan tarkemmin erityisesti taloudellisten tulosten arviointiin, vaikka ne ovat-
kin olleet mukana jo aiemmissa kohdissa. Arvioinnin kohteena ovat kasvu, liikevaihto, markkina-
osuus, kassavirta ja pitkan aikavalin kannattavuus. Tarkeddn osaan nousee myos asetettujen ta-
loudellisten tavoitteiden saavuttaminen. Parantuneet tulokset ovat tulosta parantuneesta toi-

minnasta ja suorituskyvysta kaikkialla organisaatiossa. (Tuominen 2020, 157, 159-160.)

Toiseksi viimeisessa kohdassa arvioidaan jatkuvan kehittamisen tuloksia, joka on strategisesti tar-
keaa. Tassa tarkastellaan organisaation johdon maarittelemat kehittamisalueet, mutta myos var-
mistetaan, etta tarvittavia projekteja kdaynnistetdan ja niihin on riittavat resurssit. Viimeinen arvi-
ointikohta johdattaa arvioinnin kohti tuloksien vertailua kilpailijoihin. Organisaation on tarkea mi-
tata omaa suorituskykyaan, mutta yhta tarkeaa on vertailla tuloksia nykyisiin ja potentiaalisiin
kilpailijoihin. Oman kilpailukyvyn tunnistaminen on osa kokonaisuutta ja siksi my6s kilpailijoilta
oppiminen on tarkeaa kilpailukyvyn kehittamiselle. Tavoitteena ei ole tulla vain paremmiksi, vaan

ylivoimaisiksi. (Tuominen 2020, 161, 163-164.)
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3 Laadun mittaaminen

IIman mittaamista lopputuotteen tai palvelun laadusta tiedetaan melko vahan. Palvelun laatu on
abstrakti asia, joten se taytyy muuttaa ensin maaralliseksi tiedoksi ennen kuin sita voidaan mitata.
Mittaamiseen tarvitaan aina sekda mittauskohde etta mittari. Mittauskohteena on jokin laadun
osatekija, joka on mahdollista esittada maarallisena tietona. Mittari on puolestaan menetelma eli
laite tai ihminen, joka suorittaa mittauksen ja kykenee esittdmaan saadut tulokset luotettavalla
ja luettavalla tavalla. Yksinkertaisimmillaan palvelun laatua voidaan mitata usealla eri tavalla, esi-
merkiksi vertaamalla palveluun jalkikdteen tehtyjen korjausten maaraa kaikkien suoritettujen pal-
velujen maaraan. Mittaamisen avulla tarkeisiin asioihin voidaan kiinnittda paremmin huomiota ja
siksi laadun mittaaminen on ehdottoman tarkeaa. (Hoyle 2007, 42; Ojasalo & Ojasalo 2008, 273;
Pesonen 2007, 154-155.)

3.1 Mittaamisen ja suorituskyvyn keskeiset kasitteet

Mittaamisella tarkoitetaan tiedon tuottamista mittauskohteesta. Mittaamisen valitén tulos on
parempi tieto kohdeasian tilasta, silla sen tiedon avulla my6és ymmarrys kohdeasian tilasta para-
nee. Paremman tiedon ja ymmarryksen perusteella voidaan tehda paatelmia ja hallita kohdeasiaa
paremmin. Saatujen mittaustietojen ja niiden hallinnan perusteella voidaan kehittdaa organisaa-
tion toimintaa liiketoiminnallisesta nakdkulmasta. Liiketoiminnassa mittaaminen nahdaan vali-
neend, jonka on tuotettava lisdarvoa organisaation toiminnalle. Lahtokohtaisesti kaikki mittaami-
nen maksaa, mutta usein mittaamista perustellaan silla, etta kohdeasian parempi hallinta johtaa

hyotyihin, jotka ovat mittauksesta koituvia kustannuksia suuremmat. (Saari 2006, 34.)

Suorituskyky on aina useasta eri tekijasta koostuva ilmio, jota voidaan tarkastella myos hyvin laa-
jasti. Laajan tarkastelun nakokulmasta suorituskyvyn voidaan katsoa olevan organisaation kyky
maksimoida omistajien hyoty ja tyydyttaa riittavasti myds muiden sidosryhmien tarpeet. Suori-
tuskyky voidaan jakaa erilaisiin nakokulmiin, ja se viittaa tietyssa tilanteessa ja olosuhteissa ta-

pahtuvaan parhaaseen mahdolliseen suoritukseen. (Hannula & Lonnqvist 2002, 45.)

Suorituskyvyn mittaamisella (performance measurement) tarkoitetaan prosessia, jonka tarkoi-
tuksena on selvittaa tai maarittaa tunnuslukuja kayttaen, jonkin liiketoiminnallisen tekijan tila.
Suorituskyvyn mittaus on perinteinen johtamis- ja ohjaustydkalu. Suorituskyvyn mittaamispro-

sessin tarkoituksena on tunnistaa tavoitteiden kannalta keskeiset menestystekijat, mitata niita ja
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kayttaa mittareista saatua informaatiota apuna organisaation toiminnan kehittamisessa. Suori-
tuskyvyn mittaus on tarkea osa organisaation toiminnan ohjaamista. Suorituskyvyn mittaus on
keino viestia henkilokunnalle, mitkda ovat organisaation kannalta tarkeiksi koettuja toimintoja.

(Lonngqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 11.)

Lisaksi suorituskyvyn mittaaminen tukee johdon huomion ohjaamista, organisaation tavoitteiden
tarkistamista ja paivittamista seka liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelua niiden mukai-
sesti. Tdman vuoksi toimitusketjun suorituskyvyn tarkka mittaaminen on valttamatonta toimitus-
ketjun hallinnan jatkuvassa parantamisessa. Kustannus- ja laatukriteerien lisdksi organisaatiossa
tulisi olla suorituskykymittarit resurssien kaytosta, joustavuudesta, nakyvyydesta, luottamuksesta

ja innovatiivisuudesta. (Chan 2003.)

3.2 Mittaamisen tarkoitukset, tavoitteet ja hyodyt

Mittaamisella voi olla useita eri kdyttotarkoituksia eri organisaatioissa. Kayttotarkoitukset riippu-
vat muun muassa strategiasta, organisaatiokulttuurista ja muista organisaation piirteista. Suori-
tuskyvyn mittausta kaytetaan seka strategisiin etta operatiivisiin tarkoituksiin, mutta mittaami-
nen keskittyy yha enemman operatiiviselle tasolle. Suorituskyvyn mittaaminen parantaa tyonte-
kijoiden motivaatiota silloin, kun tyontekijat saavat osallistua uusien toimintasuunnitelmien tai
projektien paatoksentekoon. Lisaksi suorituskyvyn mittaus parantaa koulutustarpeiden tunnista-
mista, tyontekijoiden suorituskykya ja tuottavuutta seka lisdaa tyontekijoiden ymmarrysta heidan

oman toimintansa vaikutuksista organisaation liiketoimintaan. (Ukko 2009, 8-11, 48.)

Mittausjarjestelmien yksi tarkeimmista tehtavista on kohdistaa huomio niihin asioihin, jotka ovat
tarkeitd organisaation menestymisen ja strategian toteutumisen kannalta. Toisena tehtdvana ha-
lyttad, kun organisaation toimintaymparistdssa tai sen suorituskyvyssa tapahtuu jotain merkitta-
vaa. Parhaimmillaan mittausjarjestelmien avulla voidaan ennakoida tulevaa kehitysta, mika puo-
lestaan antaa organisaatiolle mahdollisuuden tehdad muutoksia mahdollisimman nopeasti. Mit-
tausjarjestelman yhtena tarkedna piirteena pidetdaan kykya porautua yleisien asioiden sijaan yk-
sityiskohtiin, jolloin korjaavien toimenpiteiden kohdistaminen oikeisiin asioihin helpottuu. (Laa-

manen 2005, 350-351.)

Suorituskyvyn mittaamisen tarkoitus on antaa palautetta toiminnan asiakaslahtoisyydesta ja or-
ganisaation strategian ja tavoitteiden toteutumisesta. Lisaksi suorituskyvyn mittaaminen motivoi

tarvetta parantaa toimintaprosesseja, joita kutsutaan suorituskyvyn mittaamisen kriittisiksi
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poluiksi. Toimitusketjun suorituskyvyn mittaamisen keskeisia kohteita ovat varsinaisen liiketoi-
minnan toteutuminen, ennakoiva suorituskyvyn mittaaminen, mittaamisen lahestymistapa ai-
neettomissa ja aineellisissa mittareissa, dynaamiset mittausjarjestelmat ja mittausjarjestelmien

joustavuus eri toimialoilla. (Bhagwat & Sharma; 2007; Neely 2005.)

Onnistuessaan suorituskyvyn mittaus motivoi, korostaa mitattavan asian arvoa, ohjaa tekemaan
oikeita asioita, selkiinnyttaa tavoitteita, aiheuttaa kilpailua sekd muodostaa edellytykset palkitse-
miselle. On hyva kuitenkin tiedostaa, ettd epaonnistuessaan mittaus voi korostaa vaaria asioita ja
ohjata toimintaa vaaraan suuntaan, arsyttdaa mitattavia henkil6ita, aiheuttaa negatiivisen kilpai-
lutilanteen tai palkita vadaristd asioista. Mittaamisen kayttotarkoitukset voidaan jakaa viiteen
luokkaan: paatdksenteko, kontrollointi, ohjaaminen, koulutus ja oppiminen sekd kommunikointi
organisaation ulkopuolelle. (Lonngvist ym. 2006, 108-109.) Lonngvist ym. (2006) mukaan mit-

taukselle on useita tarkeinta kayttotarkoitusta, joita ovat:

1. Toiminnan nykytason arviointi: Toimintaa on vaikea kehittaa ja kehityksen tuloksia ha-
vaita, ellei tiedeta lahtotasoa. Nykytason tunteminen toimii myds perustana suunnitel-

mien tekemiselle.

2. Toimia varoituksena tai hilytyksena: Yrityksissa mitataan asioita, joita ei kaikkia pystyta
tai haluta tarkkailla jatkuvasti. Niihin kiinnitetdan huomiota ainoastaan ongelmien il-
maantuessa, kuten raja-arvon ylittyessa, jolloin normaalitilanteessa huomio voidaan koh-

distaa strategisesti keskeisiin asioihin.

3. Aiheuttaa positiivista kilpailua: Tiimin sisalla tai tiimien valilla voidaan mitata jotakin kes-
keistd menestystekijaa, jolloin voidaan asettaa henkilot tai tiimit paremmuusjarjestyk-
seen. Organisaation sisdisen kilpailun tulisi olla luonteeltaan positiivista, joten sitd on

syyta korostaa.

4. Ennustaa tulevia tuloksia ja tilanteita: Mittaamalla voidaan ennakoida ongelma tar-

peeksi aikaisin, jolloin korjaavia toimenpiteita voidaan tehda ajoissa.

5. Hallita henkiloston osaamisresursseja: Mittareiden avulla kartoitetaan osaamista ja tie-

tamysta seka havaitaan strategian kannalta keskeisia osaamisen kehittamisalueita.

6. Henkiléston toiminnan ohjaaminen: Johto ohjaa tyontekijat keskittdmaan toimintansa

strategian ja lilketoiminnallisten tavoitteiden kannalta keskeisiin asioihin.
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Strategian konkretisoiminen tavoitteiksi: Mikali mittariston pohjaksi valitut menestyste-
kijat on johdettu strategiasta, mittaristo muodostaa strategisen kartan, jolla voidaan esit-

taa konkreettiset tavoitteet strategian toteuttamiseksi.

Tavoitteiden viestiminen henkilostolle: Mittareihin liittyy tavoitearvo, joka pyritdan saa-
vuttamaan. Tavoitearvon avulla henkil6std osaa arvioida, kuinka paljon kunkin tavoitteen

saavuttamiseksi on ponnisteltava.

Suoritusten valvominen: Varmistutaan henkiléston tekeman tyépanoksen tai tydn tulos-

ten laadusta ja maarasta.

Tietojarjestelmien tuottaman informaation tiivistaminen: Organisaatioissa on kdytossa
useita tietojarjestelmia, joten mittarit ovat yksi keino tietojarjestelmien tuottaman infor-

maation tiivistamiseen.

Oppiminen: Mittarin tuottaman informaation tutkiminen ja vertaaminen organisaation
tapahtumiin voi johtaa oppimiseen, jota kutsutaan kokemukselliseksi oppimiseksi. Stra-
teginen oppiminen edellyttda, ettd mitattavat asiat strategian toteutumiseksi kriittisia

menestystekijoita.

Henkil6ston motivoiminen: Henkilostd voi havaita oman kehityksensa tyossaan tarkas-
telemalla mittareita. Motivointi voi liittya esimerkiksi kilpailuun, oman tyépanoksen vai-

kutus koko organisaation strategiaan ja tulokseen seka tulospalkkioon.

Henkil6ston opetusviline: Voidaan tarkastella, miten menestystekijoiden oletetaan riip-
puvan toisistaan ja miten yksittdisen henkilon, tiimin tai osaston saavuttamat tulokset

vaikuttavat ylemman organisaatiotason tuloksiin.

Strategian toteutumisen seuraaminen: Mittareilla seurataan strategian toteutumisen

kannalta kriittisia menestystekijoita.

Tuottaa paatoksentekoa tukevaa informaatiota: Paatoksia on helpompi tehdd, kun se

voidaan kvantitatiivisesti perustella keskeisten mittareiden avulla.

Linjaa koko organisaation tavoitteet yhdenmukaisiksi: Mittariston jalkauttamisella koko
organisaatioon, pyritddn linjaamaan organisaation tavoitteet yhdenmukaisiksi. (Lonn-

gvist ym. 2006, 109-116.)
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Edelld mainittujen kayttotarkoituksien lisaksi on monia yksityiskohtaisempia kayttotarkoituksia,
kuten mittauksen kaytto laadun tai asiakastyytyvaisyyden parantaminen. Lisaksi kayttotarkoitus
voi liittya funktionaaliseen tai organisaation tasoon liittyvaan painotukseen. Esimerkiksi tuotan-
nossa toimiville henkil6ille on tarkeda seurata prosessien tehokkuutta ja laatua, kun taas organi-
saation ylimman johdon henkil6ita kiinnostavat strategiaan liittyvat mittauksen kayttotarkoituk-
set ja tuotantopaallikk6a tuotannon kuormitukseen liittyvat kayttotarkoitukset. (Lonngvist ym.

2006, 118.)

Suorituskyvyn mittaamisessa on kysymys tiedosta, jota kutsutaan raaka-aineeksi. Hyoty syntyy
siitd, ettd tietoa kdytetdan ja se vaikuttaa organisaation menestymiseen. Laamasen (2005, 24)

mukaan hyotyja on yksitoista.

1. Ymmartaa toimintaympariston muutoksia ajoissa: Tieto voi liittya asiakkaisiin, kilpailijoi-
hin, yhteiskuntaa, omistajien ja sijoittajien toimintaan ja teknologiaan. Organisaatiot,
jotka seuraavat toimintaymparistonsa kehittymista, pystyvat hyédyntamaan avautuvat

mahdollisuudet ja torjumaan mahdolliset uhat.

2. Toiminnan tasapainoinen suunnittelu: Organisaation johtajien tehtava on luoda tasapai-
noinen strategia ja toimintasuunnitelma, joiden avulla sidosryhmien osittain ristiriitaisia
tarpeita tyydytetaan. Tama tarkoittaa tasapainoisten valintojen tekemista niin, etta kaikki

hyotyvat organisaation toiminnasta.

3. Toiminnan tehokkuuden analysointi padtoksentekoa varten: Tehokkuuden saavuttami-
nen edellyttdd organisaation suorituskyvyn ja siihen vaikuttavien tekijoiden analyysia.
Tarvitaan tietoa, jotta osataan laskea erilaisten toimintalinjojen taloudellisia vaikutuksia.

Toisaalta tarvitaan tietoa myds millainen suorituskyvyn tason tulisi olla.

4. Tehtyjen valintojen tehokas viestinta: Tehdyt valinnat taytyy viestia niille, joiden tulisi ne

toteuttaa. Valintoihin liittyvat tavoitteet tulee olla maariteltyna ja esittaa selkeasti.

5. Valtaistaminen, delegointi ja valvonta: Tarkeaa on prosessien analysointi sen ymmarta-
miseksi, mita tietoa kaytannon tyossa tarvitaan, ja kun asianmukainen tieto on kaytetta-
vissa, voidaan paatdksenteko hajauttaa ja organisaation joustavuus ja nopeus kasvavat.
Vaarinkaytosten ja organisaatiolle vahingollisen kehityksen estamiseksi tarvitaan tietoa

siitd, mita organisaatiossa tapahtuu.
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Suorituskyvyn seuranta ja korjaavat toimenpiteet: Mittaaminen mahdollistaa oikeaan
osuvien johtopaatosten tekemisen ja tehokkaat korjaavat toimenpiteet. Lisdaksi mittaami-

sella on mahdollisuus valttaa turhaa reagointia tai ennakoida tulevaa kehitysta.

Oikeudenmukainen ja innostava palkitseminen: Palkitseminen voi toimia joko kiitoksena
hyvista saavutuksista tai sitd voidaan kayttdaa toiminnan ohjaamiseen. Molemmissa ta-

pauksissa oleellista on asettaa kriteerit, joihin palkitseminen perustuu.

Kehittamisprojektien tehokas toteutus: Tehokkaasti toteutettava kehittdmisprojekti
vaatii tiedon ongelmien syistd. Tama voi olla tieto todellisesta suorituskyvysta tai sen
taustalla olevista tekijoista. Sen lisdksi tarvitaan analyysi tarjolla olevista ratkaisuvaihto-
ehdoista ja niiden toimivuuden testaamisesta. Lopuksi taytyy seurata onnistumista ja var-

mistaa, ettd ongelma on todella poistunut.

Muutosten aikaan saaminen: Suorituskyvyn mittaamisella voidaan tehda muutos ja sen
vaikutukset nakyviksi. Mittaamalla kohdistetaan toimenpiteet haluttuihin asioihin ja seu-

rataan muutoksen onnistumista.

Organisaation oppiminen: Organisaation menestyminen perustuu oikeisiin oletuksiin ja
valintoihin siitd, miten organisaation olosuhteet ja oma suorituskyky kehittyvat. Oletuk-
set liittyvat esimerkiksi siihen, millaisia palveluja asiakkaat ostavat. llman oletuksia ei
voida puhua tehokkaasta oppimisesta. Todellinen oppimismahdollisuus on eroissa, joita

emme huomaa ilman mittaamista.

Asiakkaiden ja omistajien vakuuttaminen: Asiakkaille suunnattu viestinta perustuu usein
tuotteiden ja palvelujen ominaisuuksien ja hyotyjen esittelyyn. Jossakin vaiheessa lupauk-
set tulee lunastaa, joka tarkoittaa asiakkaiden kdytdannon kokemuksia ja parhaimmillaan
mitattua tietoa tuotteiden ja palvelujen suorituskyvysta ja saavutetuista hyodyista. Sama
koskee omistajille kulkevaa informaatiota. Kaiken perusta on omistajien ja markkinoiden

luottamus.

Mittariston kehittaminen

Mittariston kehittamisprosessi alkaa yleensa tilanteesta, jossa organisaatiossa on noussut tarve

mittariston suunnittelulle. Lahdettdessa kehittdamaan mittaristoa, on muistettava, ettd valmiit

prosessimallit ovat aina yksinkertaistettuja. Malleja ei kannata yrittaa soveltaa suoraan ohjeen
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mukaan, vaan malleista kannattaa valita ne piirteet, jotka tuntuvat hyodyllisilta ja sopivilta orga-
nisaation tilanteessa. Mittariston rakentamismallia valittaessa on oltava maariteltyna mittariston
kayttotarkoitus, eli se, miksi jotain asiaa halutaan mitata ja mihin mittaamisella pyritaan. Lisaksi
olennaista on ottaa huomioon, ettd organisaatiossa on yleensa useita eri organisaatiotasoille koh-

distuvia mittaristoja. (Kujansivu ym. 2007, 93, 165; Hannula ym. 2002, 14.)

Mittariston rakentamisprosessi pakottaa johdon miettimaan, mitka ovat organisaation suoritus-
kyvyssa tarkeimmat asiat ja niiden valiset suhteet. Mittariston rakentamisprosessin avulla myos
mahdolliset piilossa olevat mielipide-eroavaisuudet saattavat paljastua. Mittariston kayttoon-
oton yhteydessa organisaatiolla on hyva mahdollisuus kehittdd johtamiseen liittyvia prosesseja.
(Neely ym. 2000, 1121; Niemel3, Pirker & Westerlund 2008, 114). Rantalan, Kulmalan, Lonngvistin

ja Kujansivun (2007, 420—421) mukaan mittariston kehittamiseen liittyvia menestystekijoita ovat:

e Mittariston kehittdmisen tavoite on selva. Usein tdma tavoite on strategian muuttaminen

toiminnaksi.

e Mittariston kehittamisprojektiin tai -prosessiin on valtuutettu yksi henkil6 tai ryhma vas-

tuuseen.

o Henkilostd, johon mittaaminen liittyy, tietda ja ymmartaa mittariston kehittamisen tar-

koituksen.

o Yksikon (tai kustannuspaikan tai profit centerin) johtaja on vastuussa mittariston kehitta-

misesta.

e Menestyksekkadn mittariston kehittdmisessa henkilosto suhtautuu positiivisesti muutok-

seen.

e Organisaatiossa ei ole limittaisia mittaristoprojekteja samanaikaisesti.

Mittariston kehittaminen ei ole ainoastaan mittaamisen kohteiden valitsemista ja teknista kehit-
tamistd. Samanaikaisesti tulee kehittaa organisaation kykya hyédyntaa kerattya tietoa. Mittaris-
ton kehittdmisen lahtokohtana on aina tiedon hyédyntaminen. Tiedon hyédyntdaminen tarkoittaa,
miten saatua tietoa voidaan kadyttaa. Tiedon hyédyntdamiseen voi liittyad esimerkiksi, millaisia joh-
topaatoksia sen perusteella voidaan tehdéa ja mihin kdytannon toimenpiteisiin ryhdytaan. (Laa-

manen 2005, 351.)
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3.3.1 Mittaamisen paavaiheet

Suorituskyvyn mittaamiseen liittyy nelja eri vaihetta tai osa-aluetta. Kuvassa 6 on esitettyna suo-
rituskyvyn mittaamisen vaiheet. Ensimmainen vaihe on suorituskyvyn mittaamisen suunnittelu.
Suunnitteluvaiheessa valitaan, mita mitataan ja selvitetdaan, millaisilla mittareilla haluttua tietoa
saadaan parhaiten. Suunnitteluvaiheen aikana pidetaan kokouksia, joiden vililla tapahtuva ty6
on padosin ulkopuolisten asiantuntijoiden tekemaa, joten se edellyttda melko vdahan tyépanosta
ja aikaa organisaation henkilGilta. Kyseinen vaihe on oppimista, koska sen aikana pohditaan ja

tarkennetaan organisaation visiota ja strategiaa. (Lonnqvist ym. 2006, 12, 79.)

Mittariston
suunnittelu

Ihmiset Prosessit
Mittariston

kdyttoonotto

Mittariston

yllapito Kulttuuri

Infrastruktuuri

Mittariston
kaytto

Kuva 6. Suorituskyvyn mittaamisen paavaiheet (Lonnqvist ym. 2006, 12).

Mittareiden suunnittelussa tulisi |ahtea liikkeelle mittaamisen tarpeen ja kayttotarkoituksen maa-
rittelystd, oli kyse sitten kokonaan uudesta mittarista tai olemassa olevan mittariston kehittami-
sestd. Kayttotarkoitus vaikuttaa keskeisesti mittausmallin, mitattavien asioiden ja mittareiden va-
lintaan. Mittaaminen ja mittareiden yllapito vaativat suhteellisen paljon tyota, ja siksi kannattaa

mitata vain sellaisia asioita, joiden seurannalle on selked syy. (Lonngvist ym. 2010, 121.)

Mittariston suunnittelu kannattaa toteuttaa ryhmatyona ja niin, etta siihen osallistuu keskeisia
henkiloita eri puolilta organisaatiota. Suunnitteluprosessissa on mahdollista kayttda myos ulko-
puolista asiantuntijaa, mutta on huomioitava, etta ulkopuolisen asiantuntijan on vaikeaa tunnis-
taa esimerkiksi organisaation tavoitteita, ja siksi organisaation oman henkiléston panos on valt-
tdmaton. Lisdksi mittariston suunnitteluprojekti on oppimistapahtuman, jossa henkilésto joutuu
konkreettisesti miettimaan organisaation toimintaa ja siihen liittyvia asioita. (Lonngvist ym. 2006,

86.)
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Suunnittelun alussa tyéryhman tulisi muodostaa yhteinen kasitys siita, mita visio ja strategia ovat.
Mittarit tulisi valita niin, etta ne kuvaavat vision ja strategian kannalta keskeisia asioita ja siksi
tydryhman yhteinen kasitys on oleellista. Mittaristohankkeen alkuvaiheessa sovitaan myos erilai-
sista hankkeeseen liittyvista kdaytannonasioista. Asetetaan konkreettiset tavoitteet aikatauluun ja
tuloksiin liittyen, ja sovitaan kdytettavissa olevista resursseista. Resursseja tarvitaan tyéryhman
tapaamisiin ja mahdollisiin tietojarjestelmien kehitystoihin. Lisaksi alkuvaiheessa olisi hyva suun-
nitella, miten henkilostélle viestitdan uudesta johtamistyovalineesta ja miten henkil6sto voi osal-

listua hankkeen toteuttamiseen. (Lonnqvist ym. 2006, 86; Lonnqvist ym. 2010, 121.)

Taman jalkeen tydryhma maarittelee strategian toteutumisen kannalta kriittiset menestystekijat,
eli asiat, joita tullaan mittaamaan. Menestystekijoiden maarittaminen edellyttda usein kompro-
misseja, koska kaikkea ei voi eika kannata mitata. Menestystekijat voivat olla joko taloudellisia ja
fyysisia tai aineettomia, mutta kuitenkin organisaatiokohtaisia sen mukaan, mita kyseisessa orga-
nisaatiossa halutaan painottaa. Menestystekijoiden valinnan jalkeen tarkastetaan kokonaisuus.
Oleellista on, etta lopulliset menestystekijat muodostavat hyvan kokonaisuuden, jonka hahmot-

tamista voidaan helpottaa strategiakartan avulla. (Lonngvist ym. 2006, 91-92.)

Valintojen ja kokonaisuuden tarkastamisen jalkeen kullekin menestystekijalle maaritetaan sopiva
mittari. Mittarin valintaan vaikuttaa ensisijaisesti mittarin kayttotarkoitus eli jokaisen mittarin
kohdalla tulee pohtia, mihin mittaria kdytetaan. Mittariston suunnitteluvaiheessa ei tulisi keskit-
tya liilkaa mittausteknisiin yksityiskohtiin tai laskentakaavojen hiomiseen vaan siihen, ettd mittari
soveltuu kayttotarkoitukseensa. Mittareiden maarittamisen jalkeen jokaiselle mittarille maarite-
tdan kayttoperiaatteet kuten, mista data saadaan, miten usein mittaus toistetaan ja raportoidaan,
kuka mittarista vastaa, mika on mittarin tavoitearvo seka kenelle ja missa mittaustulokset rapor-

toidaan. (Lonnqvist ym. 2010, 121-122.)

Mittareiden maarittamisen jalkeen mittareille maaritetdaan kdyttoperiaatteet. Jokaisen mittarin
kohdalla on sovittava kdyttoperiaatteista, koska on olemassa useita mittareita, mittauksen kayt-
totilanteita ja mittauksen kayttdjia. Neely et al. (1996) on maaritellyt kdyttoperiaatteen lomak-
keella, kuten kuvasta 7 nahdaan. Kayttoperiaatelomake tulisi tayttaa jokaisen mittarin kdyttoon
liittyvilla tiedoilla, jolloin mittarin kaytosta tai tuloksista kiinnostuneet henkilot ymmartavat hel-
pommin keskeiset mittariin liittyvat asiat. Mittareiden kayttoperiaatteet olisi hyva dokumentoida
niin, etta ne nakyvat mittaristoraportin yhteydessa, jotta tulosten tulkinta olisi helpompaa. (Lonn-

gvist ym. 2006, 115.)



Otsikko

Selitys

Esimerkki

1. Mittari

Mittarin nimi (hyvd nimi itsessaan
selittad mittarin tarkoituksen).

Toimitusvarmuus.

2. Kayttotarkoitus

Jos mittarilla ei ole kdyttotarkoitusta, sita
ei kannata mitata.

Kohdistaa henkil6ston huomio
toimitusten myohdstymiseen

vaikuttavien tekijoiden poistamiseen.

3. Mihin liittyy?

Tunnistetaan liiketoiminnan tavoitteet,
joihin mittari liittyy.

Lisatdan ajallaan toimitettujen
osuutta, jolloin
my6hastymiskustannukset vahenevat
ja asiakastyytyvdisyys paranee.

4. Tavoite

Tavoiteltava suorituksen taso ja aika,
jolloin tavoite pyritddn saavuttamaan

Nostetaan toimitusvarmuus 10
prosenttia 90 prosenttiin vuoden
loppuun mennessa.

5. Laskentakaava

Miten mittarin tulos lasketaan?

Sovittuna toimituspdivana
toimitettujen tuotteiden

prosenttiosuus kaikista toimituksista.

6. Taajuus

Kuinka usein mittarin arvo lasketaan ja
raportoidaan?

Kerran viikossa.

7. Kuka laskee ja
raportoi

Nimetdan henkil6(t), joka vastaa datan
kerddmisestd, mittarin laskemisesta ja
raportoinnista.

Tuotepddllikkd N. N.

8. Datan lahde

Mistd data saadaan?

Data saadaan laatujarjestelmasta,
johon kirjataan mydhédstyneet ja
ajallaan toimitetut tuotteet.

9. Kuka reagoi
tuloksiin?

Nimetdan henkil6 tai ryhma, joka tekee
toimenpiteitd tulosten perusteella.

Tuotantopéadllikko M. M.

10. Miten tulosten
perusteella
toimitaan?

Kuvataan toimenpiteitd, joilla tavoitteesta
jaavatarvot korjataan (nama vaihtelevat
tilanteittain).

Tunnistetaan myohdstyneiden
toimitusten taustalla olevat syyt ja
pohditaan keinoja naiden
poistamiseen sekd suunnitellaan ja
otetaan kayttéon tehokkaampia
toimintatapoja.

11. Huomautukset

Mittariin liittyvat erityiset piirteet tai
ongelmat.

Mittari on osa tulospalkkausta.

Kuva 7. Mittarin kdyttoperiaatelomake Neely et al. (Lonnqvist ym. 2006, 116)
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Toisessa vaiheessa mittaristo otetaan kayttoon eliimplementoidaan. Tdssa vaiheessa mittareiden

suunnittelusta vastaava henkilé6 antaa ohjeistuksen mittareiden oikeaoppisesta kayttamisesta

kaikille, jotka osallistuvat mittaamiseen. Tyypillisesti mittaamiseen tarvitaan useampia henkildita,

jolloin henkilostoa voidaan kouluttaa mittareiden oikeaoppiseen kayttamiseen. Myos tietojarjes-

telmien yhteensopivuus onnistuneen ja kustannustehokkaan mittaamisen nakokulmasta tulee

tarkistaa jo tassa vaiheessa, ja tehda tarvittaessa mittausta tukevia paivityksia tietojarjestelmiin.

Testaamiseen kuuluu datan kerdaamista seka tulosten laskemista, raportoimista ja analysointia. Ei

ole olemassa selkeitd ohjeita siitd, miten mittaristo otetaan kdyttéon onnistuneesti. (Lonngvist

ym. 2006, 12, 101.)
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Seka johdon sitoutuminen ettd muun henkildston tiedottaminen ja kouluttaminen ovat oleellisia
onnistuneen mittariston kayttéonoton kannalta. Johdon tulee tukea hanketta, silla jos johto ei
osoita tarkeyttd myds muun henkilokunnan sitoutuminen on vaikeaa. Tiedottamisella ja koulut-
tamisella pyritdaan siihen, ettd henkilosté ymmartaa mittariston tarkoituksen ja mittaamisen pe-
riaatteet. Nailla pyritadn myods helpottamaan suhtautumista mittareihin ja niiden kayttéonottoon

ja kdyttéon. (Lonngvist 2006, 102.)

Mittariston kayttoonottoon kuluva aika vaihtelee tapauskohtaisesti. Siihen vaikuttaa kaytossa
olevat resurssit ja valitut mittarit. Toiset mittarit voidaan ottaa kdyttoon nopeasti, ja ne vaativat
vain vahan tydpanosta, kun taas toisten mittareiden kdyttéonotto saattaa kestda useita kuukau-
sia. Yksi tarkeimmista mittariston kdyttéonoton tehtavista on alkaa kayttaa mittaria, mika tarkoit-
taa mittaustulosten raportointia ja kasittelya erilaisissa tilaisuuksissa. (Lonnqvist ym. 2006, 104—

105.)

Kolmannessa vaiheessa keskitytaan mittareiden kayttamiseen, eli mittaamiseen. Mittaaminen on
mielekasta ja tarkoituksenmukaista, kun se tarjoaa tukea johdon paatéksenteolle, ja kehittaa or-
ganisaatiota ja sen toimintakulttuuria. Mittareiden kayttaminen voi toteutua esimerkiksi niin, etta
ensin mitataan jonkin menestystekijan nykytila, jonka jalkeen asetetaan tulostavoite seka suun-
nitellaan ja toteutetaan tarvittavat toimenpiteet. Taman jalkeen mitataan uudelleen ja verrataan
tulosta tavoitteeseen. Mikali menestystekijan toiminta on edennyt tavoitteen mukaisesti, voi-
daan toimintaa jatkaa edelleen. Mikali tavoitetta ei ole saavutettu, pohditaan syita ja ohjataan

toimintaa uudella tavalla. (Lonngvist ym. 2006, 12; Kujansivu ym. 2007, 175.)

Suorituskyvyn mittauksen monipuolisuuden vuoksi sen kdytannon soveltamisesta on myos vaikea
antaa ohjeita. Olennaista on, ettd mittausta hydédynnetdan siten, etta siihen sijoitetut resurssit
eivat mene hukkaan. Kaytt6on voidaan liittaa jokin tilaisuus esimerkiksi kuukausittainen tiimipa-
laveri, jossa tuloksia esitelldan ja analysoidaan. Lisdksi jokainen tydntekija seuraa omaan tyo-
honsa liittyvien mittareiden tuloksia ja pyrkii itsendisesti tekemaan korjaavia toimenpiteita, jos

tulokset jadvat tavoitteista. (Lonnqvist ym. 2006, 130.)

Mittariston kaytt6a voivat haitata monet tekijat. Usein ongelmat ovat sidoksissa tiettyyn organi-
saatioon, mittariin tai ajankohtaan. Ongelmat voidaan jakaa kuuteen ryhmaan: yleiset mittaus-
teoreettiset ongelmat, kaytossa olevat mittaristot ja mittarit, mittareiden kayttoperiaatteet, toi-
mintaymparistdn ja organisaation luonne, tietojarjestelmien toiminta seka organisaatiokulttuuri.

(Lonnqgvist ym. 2006, 138.)
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Keskeinen osa mittariston kdyttéa on sen toimivuudesta huolehtiminen. Valitut mittarit voivat
menettda merkityksensa tai ohjata organisaation toimintaa ja resursseja vaaraan suuntaan, jos
niita ei paiviteta saannollisesti. Mittariston yllapito on suorituskyky mittariston kehittamisen vii-
meinen vaihe. Mittareiden tulee olla jatkuvasti linjassa organisaation tavoitteiden kanssa. Jos ta-
voitteet muuttuvat, myds mittareita taytyy paivittaa ja paivittaminen tulee toteuttaa saannollisin
valiajoin. Paivittaminen tarkoittaa uusien mittareiden maarittamista ja vanhojen, turhiksi kdynei-

den mittareiden poistamista. (Lonnqvist ym. 2006, 131, 137-138.)

Mittariston pdivittdminen etenee periaatteessa samoin kuin mittariston suunnittelu ja kayttoon-
otto. Ensin tarkistetaan strategia, liiketoiminnan tavoitteet ja menestystekijat. Mikali muutoksia
on tullut, poistetaan mittaristosta sellaiset menestystekijat, jotka eivat ole enaa olennaisia. Sen
jalkeen suunnitellaan uusille menestystekijoille mittarit. Kaytdssa olevien mittareiden toimi-
vuutta voidaan tarkastella arvioimalla niita hyvan mittarin kriteereja vastaan. Tassa kohtaan tulee
pohtia mittaako mittari oikeaa asiaa, ovatko tulokset luotettavia, onko mittareilla merkitysta or-
ganisaation toiminnassa tai ovatko mittaamisesta saatavat hyodyt suhteessa siitd aiheutuviin kus-

tannuksiin. (L6nnqvist ym. 2006, 132.)

3.3.2 Mittareiden luokitus

Yleinen tapa on jakaa mittarit taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin. Taloudelliset mittarit
ovat rahamaaraisia, kuten kustannukset. Niiden avulla organisaatio voidaan ohjata kohti liiketa-
loudellisia tavoitteitaan ja valvoa niiden toteutumista. Ei-taloudelliset mittarit eivat ole rahamaa-
raisid ja niita ovat esimerkiksi varaston kiertonopeus ja asiakastyytyvaisyysmittari. Ei-taloudellis-
ten mittareiden avulla seurataan tydpanoksia, prosesseja tai prosessien tuotoksia. (Lonngvist ym.
2006, 31-32; Hannula, Leinonen, Lonngvist, Miettinen, Mettanen, Okkonen & Pirttimaki 2002,
35.)

Kovat mittarit ovat usein kvantitaviisia numeroaineistoja ja ne perustuvat yksikasitteisiin lahtoar-
voihin, kuten suoritusmaariin. Pehmeat mittarit perustuvat enemman laadulliseen aineistoon, ku-
ten nakemyksiin, tuntemuksiin ja kokemuksiin. Operatiiviset mittarit liittyvat paivittaisiin toimin-
toihin, taktisten mittareiden aikajanne on viikkoja tai kuukausia ja strategisten mittareiden aika-
janne on useita vuosia. Lahes kaikki taktiset ja operatiiviset mittarit pohjautuvat strategisiin mit-

tareihin. Yleensa ndilla mittareilla on myo6s eri vastuualueet; ylin johto on kiinnostunut
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strategisista mittareista, keskijohto taktisista mittareista ja alempi johto operatiivisista mitta-

reista. (Hannula ym. 2002, 35; Lonngvist ym. 2006, 31; Tuomainen 2011, 30.)

Suorat mittarit ovat niit3, joilla mitataan suoraan asiaa, mita on pyritty mittaamaan. Kun mitatta-
vaa asiaa ei voida mitat suoraan, mitataan jotakin sellaista tekijaa, jonka tiedetaan tai uskotaan
olevan yhteydessa mitattavaan asiaan laheisesti. Esimerkiksi haluttaessa tietoa tuottavuudesta,
mitataan usein tuottavuuteen valillisesti liittyvia asioita, kuten ylipitkia toimitusaikoja tai resurs-

sien vajaakdyttoa. (Kujansivu, Lonnqvist, Jdaskeldinen & Sillanpaa 2007, 168.)

Objektiivisten mittareiden tulokset saadaan tarkkailemalla mitattavaa asiaa jonkin mittauslait-
teen, esimerkiksi lampomittarin, avulla. Mittauslaite antaa mitattavasta asiasta objektiivisen ku-
van, eika siihen liity subjektiivista arviota. Subjektiivisen mittarin tulos perustuu mielipiteisiin tai
arvioihin ja yleensa subjektiiviset mittarit pohjautuvat kyselyihin ja haastatteluihin. (Kujansivu

ym. 2007, 169-170.)

Seurausmittarit ovat tunnuslukuja, jotka ovat seurausta organisaation aiemmasta toiminnasta.
Niiden tarkoitus on kertoa menneesta ajasta. Niitd ovat esimerkiksi perinteiset tilinpaatostiedot.
Syymittareita ovat mittarit, joilla mitataan organisaation toiminnan kannalta oleellisia asioita.
Syymittareiden mitattavat asiat ovat niin sanottuja syytekijoita, jotka muodostavat organisaation

lopputuloksen. (Ukko, Karhu, Pekkola, Rantanen & Tenhunen 2007, 14.)

Naiden mittariluokittelun lisdaksi voidaan mittareita jaotella tulosta, toimintaa ja panoksia kuvaa-
viin mittareihin, globaaleihin ja paikallisiin mittareihin, ulkoisiin ja sisdisiin mittareihin, eri organi-
saatiotaso mittareihin, eri sovellusalueiden mittareihin sekd eri paatostyyppi ja aikahorisontti

mittateihin. (Kankkunen, Matikainen & Lehtinen 2005, 135-136).

3.3.3 Hyvan mittarin ominaisuudet

Mittareiden tulee olla selkeitd, luotettavia ja ymmarrettavia ja niita tulee pystya tulkitsemaan il-
man vaarinkasityksia. Mittari ei myoskaan saa olla manipuloitavissa lukijan mieleiseksi. Mittareita
ei pida asettaa lilan monia, ainoastaan muutama prosessin keskeisia ja tarkeita asioita kuvaava.
Jos prosessiin osallistuvan henkil6ston palkkaus kytketaan mittariin, on mittarin oltava sellainen,

ettd henkilot voivat vaikuttaa siihen omalla tyollaan. (Lecklin 2006, 153.)

Ydinprosessiin liittyvat keskeisimmat mittarit yleensa riittavat, jolloin mittareita ei ole liikaa. Mit-

tareiden kaytén on oltava edullista, koska tiedon kerdadaminen ja tulkinta aiheuttavat helposti
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lisakustannuksia. Mittareita tulee kehittaa samalla, kun prosesseja kehitetaan, ja lisaksi on tar-
keda saada tulokset nopeasti. Hyva mittari on tulevaisuutta ennakoiva ja oikeaan suuntaan oh-

jaava. (Lecklin 2006, 150-153.)

Tulosmittarit mittaavat prosessin lopputuotteen laatua. Tarkastelun kohteena voivat olla erilaiset
ulkoiset ominaisuudet kuten kestavyys, suorituskyky, paino, ulkomitat ja niin edelleen. Mittareina
voivat olla my6s muodostunut arvo asiakkaalle, asiakastyytyvaisyys ja organisaation menestys
markkinoilla. Prosessin lopputuloksen laatu on asiakkaalle tarkeda ja silla on keskeinen merkitys
organisaation prosessista saamaan tuottoon. Vastaavasti sisdiset laatumittarit liittyvat yleensa |-
heisemmin organisaation kyvykkyyksiin kuin tulosjohtamiseen. Prosessimittarin tulisi antaa tietoa
pikemmin prosessin arvioimiseksi ja kehittdmiseksi kuin sen taloudellisen tuloksen seuraamiseksi.

(Lecklin 2006, 151.)

Mittaamisen perustarkoitus on saavuttaa mahdollisimman objektiivinen, mielipiteista ja arvos-
tuksista vapaa mittaustulos. Naiden asioiden huomioon ottaminen ja pohtiminen mittaristoa
suunniteltaessa edesauttaa mahdollisuuksia onnistua mittauksessa. Mielipiteita ja arvostuksista
vapaat ominaisuudet eivat voi toteutua tdysmaaraisesti. Tavoitteena on toteuttaa tasapainoinen
mittaus, jossa mainitut ominaisuudet toteutuvat riittavasti. (Saari 2006, 41, 43.) Mittaamiselle on

asetettu viisi tarkeda ominaisuutta:

e Mittauksen kohde ja sen tarkeys eli relevanssi

e Mittarin tarkkuus eli validiteetti

o Mittauksen luotettavuus eli reliabiliteetti

e Mittauksen ja tunnuslukujen ymmarrettavyys

e Mittauksen edullisuus (Saari 2006, 41.)
Mittauksen tulee olla tarkoituksenmukaista ja siksi mittareiden valinnassa on oleellista tarkastella
mittauksen kohdetta ja sen tarkeytta. Jotta mittaus olisi mielekdsta ja perusteltua, on siitd oltava
organisaatiolle hyotya. Mittaaminen on relevanttia, kun mittaamisesta on organisaatiolle hyotya.
Hyotyja arvioidessa tulisi miettid, kuinka saatua tietoa voidaan hyddyntaa johdon paatoksente-

ossa. Onnistunut mittaus kohdistuu paatoksenteon kannalta tarkeisiin asioihin, joita kutsutaan

menestystekijoiksi. (Saari 2006, 41.)

Mittarin tarkkuus eli validiteetti kuvaa sitd, kuinka hyvin kaytetty kaavamuotoilu kuvaa mitattua

asiaa. Mittarin heikosta validiteetista johtuva mittausvirhe on systemaattinen. Epatarkkuus
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toistuu niin kauan kuin samaa kaavamuotoilua kdytetadan saman asian mittaamiseen. Mittarin
tarkkuudesta joudutaan usein tinkimaan, kun tavoitellaan yksinkertaisuutta ja ymmarrettavyytta.
Taman vuoksi on tarkeaa arvioida mittarin tarkkuutta kriittisesti. Mittarin tarkkuutta arvioitaessa

kdytetdan usein termeja suora ja epasuora mittaus. (Saari 2006, 42.)

Mittausprosessin luotettavuus eli reliabiliteetti varmistaa tasalaatuiset mittaustulokset, jotka ei-
vat riipu satunnaisista tekijoistd. Satunnaisia muuttuvia tekijoitd ovat mittaaja ja mittausolosuh-
teet. Mittaustulokset ovat silloin luotettavia, kun sama tulos saadaan, samasta aineistosta suori-
tetuilla erimittauskertojen ja eri mittaajien suorittamilla mittauksilla. Laatuajattelu korostuu re-
liabiliteetin varmistamisessa. Mittausohjeiden tulisi olla laatuajattelun mukaisesti niin yksiselit-
teiset ja tarkat, etta suorittajasta tai jostain muusta satunnaisesta tekijasta riippumatta mittaus-

prosessin toteutustavasta ei jaa epaselvyytta. (Saari 2006, 42.)

Mittauksen ja tunnuslukujen ymmarrettavyys on tarkeaa, jotta mielenkiinto ja ymmarrys mitat-
taviin asioihin sailyvat. Helppolukuiset mittaustulokset antavat nopeasti kaivattua informaatiota.
Mittaajan tulee ymmartaa mittareiden merkitys ja niiden syntymekanismi. Kaytanto on osoitta-
nut, ettd mittaustuloksia ei kdyteta liiketoiminnassa hyddyksi, jos niiden syntymekanismia ei ym-

marreta. (Saari 2006, 42-43.)

Mittaamisen tulisi olla kustannustehokasta suhteessa saatuihin hyotyihin. Mittaamisen toteutta-
misesta tulee olla enemman hyotya kuin vaivaa ja kustannuksia. Mittaamisen kustannuksia arvi-
oitaessa mittaaminen tulisi kokea johtamisen valineena, jonka on tuotettava lisdarvoa. Kaikkien

kustannusten ja hyotyjen osoittaminen kaytdanndssa on kuitenkin usein vaikeaa. (Saari 2006, 43.)
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4  Tutkimusstrategia ja -ote, tutkimus- ja kehittamismenetelmat

Tutkimus on luova vaiheittain eteneva prosessi. Prosessi noudattaa yleensa tiettya etenemista-
paa, jossa tutkimusaiheeseen perehtymisesta edetaan erilaisten valivaiheiden kautta tutkimuk-
sen raportoimiseen. Tassa luvussa esitelldan tutkimuksessa kaytetty tutkimusstrategia seka ke-

hittamistyohon valitut menetelmat.

Tutkimusongelman lahestymistapaa kannattaa pohtia ja suunnitella etukateen, jotta tyo etenee
alusta lahtien haluttuun suuntaan. Lahestymistapaa valitessa pohjustetaan samalla myos tutki-
musstrategian valintaa, joka voi olla esimerkiksi toimintatutkimus tai tapaustutkimus. Tutkimus-
ongelman lahestymistavan valinta ei viela tarkoita konkreettisten menetelmien valintaa. Konk-
reettiset menetelmat, esimerkiksi haastattelu, sopii lahes kaikkiin tutkimuksiin ldhestymistavasta

riippumatta. (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti 2015, 51.)

4.1 Tutkimusstrategia ja -ote

Tahan tutkimukseen valittiin konstruktiivinen tutkimusstrategia ja kvalitatiivinen tutkimusote.
Konstruktiivinen tutkimus sopii lahestymistavaksi tutkimuksissa, joissa kehittamistehtdavana on
rakentaa konkreettinen tuotos. Konstruktiivisessa tutkimuksessa on kyse uudenkaltaisen tuotok-
sen kehittaminen, joka perustuu tutkimustietoon. Uuden rakenteen kehittamiseksi tarvitaan ole-
massa olevaa teoreettista tietoa seka kaytannosta kerattya empiirista tietoa. Konstruktiivisen tut-
kimusmenetelman tavoitteena on saada kaytannén ongelmaan uudenlainen ja teoreettisesti pe-

rusteltu ratkaisu, joka tuo samalla liiketoimintaan uutta tietoa. (Ojasalo ym. 2015, 65.)

Tiedon= Innovaatio- Ratkaisun : T‘? n”a Ratl-:a_isu_n
keruu vaihe toimivuus kytkenta ja soveltamis-
uutuusarvo ala

Kuva 8. Konstruktiivisen tutkimuksen vaiheet (Ojasalo ym. 2015, 67)

Konstruktiivinen tutkimusprosessi etenee kuvan 7 mukaisesti mielekkdan ongelman etsimisesta,
syvéllisen teoriatiedon hankkimiseen, ratkaisujen laatimiseen ja niiden toimivuuden testaami-
seen. Ndiden jalkeen edetdan teoriakytkentdjen nayttamiseen ja ratkaisun uutuusarvon osoitta-

miseen, ja edelleen ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkasteluun. (Ojasalo ym. 2015, 67.)
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Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen piirteita ovat kokonaisvaltaisuus seka todellisen elaman
kuvaus sen moninaisuuden perusteella. Tutkimuksen erityispiirteitd o, etta tiedonlahteina ovat
ihmiset, lahtokohtana ei ole teorian testaaminen vaan uusien seikkojen paljastaminen. Laadulli-
sen tutkimuksen aineisto hankitaan usein haastattelemalla ja kohdejoukko on valittu tarkoituk-
senmukaisesti. Olennaista on myds, etta tutkimussuunnitelma elaa tutkimuksen edetessa ja ai-

neistoa tulkitaan ainutlaatuisena. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005, 161, 164.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimussuunnitelman tulisi elda tutkimusprosessin mukana. Avoin
tutkimussuunnitelma korostaa kokonaisuuden muodostumista tutkimuksen vaiheiden eli aineis-
tonkeruun, analyysin, tulkinnan ja raportoinnin kautta. Laadullisessa tutkimuksessa tulkinta ja-
kautuu tutkimusprosessiin, joten sita ei ole helppo jakaa seuraaviin vaiheisiin ja prosesseihin. Ai-
neistonkeruun aikana tutkimussuunnitelmaa tai tutkimusongelmaa saattaa joutua pohtimaan ja

tarkastelemaan uudelleen. (Eskola & Suoranta 2005, 15-16.)

Laadullisen tutkimuksen yleisen mallin vaiheita ovat aineiston keraaminen ja valmistelu, aineiston
pelkistdminen, aineistosta toistuvien rakenteiden tunnistaminen ja tulkinta seka kaikkiin edellisiin
vaiheisiin liittyva kriittinen tarkastelu. Aineiston valmistelun tavoitteena on varmistaa, etta ai-
neisto on selkea ja sisall6ltaan valmis analysointia varten. Valmisteluvaiheessa suunnitellaan sel-
kea arkistointitapa. Aineiston analyysi ja pelkistaminen on mahdollista toteuttaa aineistolahtoi-
sena sisaltd analyysina tai teorialahtdisena ja teoriaohjautuvana sisaltdanalyysina. Aineistolahtoi-
nen sisdltéanalyysi muodostuu aineiston pelkistamisesta, ryhmittelysta ja abstrahoinnista. (Oja-

saloym. 2015, 138-139.)

Tutkimuksen aikana tehdaan tulkintaa ja eri ulottuvuuksien kehittelya. Tutkijan on pyrittava laa-
timaan havainnoista ja osatuloksista synteeseja, jotka kokoavat keskeiset tulokset yhteen ja an-
tavat perustellut vastaukset asetettuihin kysymyksiin. Lopulta tutkija tekee kriittista tarkastelua
materiaalista. Laadullinen tutkimus on usein induktiivista eli tapauksia pyritdan yleistamaan ja
rakentamaan itse teorioita. Laadullinen tutkimus voidaan kuvata prosessikaaviona, joka etenee
suunnittelu- ja tiedonkeruuvaiheesta analyysiin ja lopulta tulkintaan. (Ojasalo ym. 2015, 144; Ka-

nanen 2015, 36, 38, 40.)

Laadulliset tutkimusmenetelmat pyrkivat tulkitsemaan sosiaalisesti rakentuvia, kulttuurisidonnai-
sia ilmioita. Laadullisen tutkimuksen taustalla olevat oletukset todellisuuden rakentumisesta ovat
usein erilaisia verrattuna maaralliseen tutkimukseen. Maarallisessa tutkimuksessa todellisuus
nahdaan objektiivisesti havaittavissa olevana, yksiloista riippumattomana kokonaisuutena. (Eriks-

son & Kovalainen 2008, 13.)
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Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointi kohdistuu tutkimusaineiston kerdamiseen,
aineiston analysointiin ja tutkimuksen raportointiin. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuu-
desta kertoo tutkimusprosessin tarkka kuvaus. Prosessin kuvauksessa aineiston tuottamisen olo-
suhteet ja kaytannon jarjestelyt kuvataan mahdollisimman seikkaperaisesti. Luotettavuutta pa-
rantaa tutkijan tai kehittajan haastattelupaivakirja, koska siind on mahdollista erottaa omat tun-
teet haastattelutilanteessa. Raportissa esitetaan riittavasti suorita lainauksia eli kvalitatiivista ai-
neistoa, jotta lukija voi seurata analyysia ja arvioida, mihin se on perustunut. Luotettavuuden
arvioinnissa keskeistd on tutkijan tai kehittdjan kyky abstraktiin ajatteluun. Lisaksi luotettavuu-
desta kertoo tuloksien arviointi aiempiin tutkimuksiin, tdsmallinen ja selkea analyysin ilmaisu ja

eteneminen. (Ojasalo ym. 2015, 105.)

4.2  Aineistonhankinta ja -analyysimenetelmat

Teemahaastattelut

Haastattelu on laadullisen tutkimuksen suosituin aineistonhankintakeino. Haastattelu on aineis-
tonkeruumenetelmana hyva valinta, kun tutkimustilanteen subjektina halutaan korostaa yksil6a.
Haastattelun tavoitteena voi olla asioiden selventaminen tai syventaminen. Ideana haastattelussa
on tutkia tiettya ilmiota “urkkimalla”, joka tarkoittaa ilmién Iahestymistd eri kulmista eli tee-
moista tai aihealueista. Teemahaastattelu on yksi haastattelumenetelmista. (Ojasalo 2015, 106—

107.)

Teemahaastattelu on mahdollista toteuttaa joko ryhma- tai yksil6haastatteluina, strukturoituna
tai puolistrukturoituna. Yksilohaastattelussa haastatellaan yhta henkil6a kerrallaan ja ndin ollen
haastattelukierrokseen ja sen analysointiin kuluu enemman aikaa. Ryhmahaastattelussa osallis-
tujia on kerralla enemman, mutta silloin vaarana vastauksissa on ryhmavaikutus. Yksilohaastatte-
lun etuina on luotettavampi ja tarkempi tieto. Strukturoidussa haastattelussa kysymykset on
muotoiltu valmiiksi ja ne esitetddn ennalta maaratyssa jarjestyksessa. Puolistrukturoidussa haas-
tattelussa kysymykset laaditaan ennakkoon, mutta niiden jarjestysta haastattelun aikana voi vaih-

della. (Ojasalo 2015, 106, 108; Kananen 2015, 53.)

Teemahaastatteluun valitaan ne henkil6t, joihin tutkittava ilmio liittyy tai henkilita, jotka tietavat
tutkittavasti ilmiosta eniten. Laadullisen tutkimuksen erityispiirre on, etta haastateltavien maaraa

ei voida valttamatta ennalta maaritella. On myos sellaisia tapauksia, ettd kyseessa olevasta
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ilmiosta tietdvat niin harvat, ettad heidat kaikki voidaan valita tutkimukseen. Merkkina siita, etta
haastateltavien maara on riittdva, voidaan pitda vastausten itsensa toistamista. (Kananen 2015,

54.)

Teemahaastattelu on kohdennettu haastattelu, joka eroaa monella tavalla muista tutkimushaas-
tattelulajeista. Kysymykset kannustavat jo itsessdaan haastateltavaa vastaamaan. Teemahaastat-
telun omaispiirteisiin kuuluu tieto siita, ettd haastateltava on kokenut tietynlaisen tilanteen, jota
tutkitaan. Ominaispiirteisiin kuuluu my®os, etta tutkija on itse perehtynyt ilmidon ennalta, joka
tarkoittaa rakenteiden, prosessien ja kokonaisuuden tuntemista. Naistd ominaispiirteistd muo-
dostuu rakenne haastattelulle. Sisallon- ja tilanneanalyysin avulla tutkija paatyy tiettyihin oletuk-
siin ja ndiden analyysien perusteella kehitetddan haastattelurunko. Lopuksi haastattelu suunna-
taan haastateltavien subjektiivisiin kokemuksiin tilanteista, jotka tutkija on ennalta arvioinut ja

analysoinut. (Eriksson ym. 2008, 81; Hirsjarvi & Hurme 2000, 47.)

Teemahaastattelussa tutkijan on pidettava huoli siita, etta kaikki teemat tulevat kasitellyiksi haas-
tattelun aikana. Samanaikaisesti tutkijan on pystyttdava reagoimaan haastateltavan vastauksiin
esittamalla jatkokysymyksia mahdollisimman kattavan ymmarryksen saavuttamiseksi tutkimuk-
sen kohteena olevasta ilmidsta. Haastattelurungon noudattaminen liian tarkasti, voi estdaa haas-
tateltavaa nostamasta esille hanen olennaisina pitamiaan aiheita. Teemahaastattelu on jarjestel-
mallinen haastattelumenetelma, mutta haastateltavat voivat silti tulkita tutkijan esittamia kysy-
myksia eri tavoilla. Tdman vuoksi on huomioitava se, etta haastattelemalla keratyn aineiston ver-
taaminen keskendan ja johtopaatosten tekeminen voi ajoittain olla hyvin haasteellista. (Eriksson

ym. 2008, 81, 84.)

Haastattelutilanteen tulee muistuttaa enemman keskustelua kuin jatkuvaa kysymysten asettele-
mista. Haastattelijan tulee olla aktiivinen kuuntelija ja haastateltavan tuoda omia nakemyksia
esille. Haastattelu on yleensa vaikeaa silloin, kun haastateltavan vastaukset ovat luokkaa “en mina
tiedad” tai “en mina osaa sanoa”. Silloin haastateltava ei mahdollisesti ole aivan perilla tiedostaan
tai on muuten vain arka. Hyva haastattelija ymmartaa olennaisen merkityksen ja nakee mahdol-
liset uudet suunnat, jotka haastateltava omilla vastauksillaan avaa. Tutkijan on mahdollista val-
mistautua haastateltavan kysymyksiin hyvalla pohjatiedolla itse aiheesta seka haastattelua luon-
tevasti jatkavilla jatkokysymyksilld, jolloin tutkija voi nostaa haastattelun laatua ja kerattavan ma-
teriaalin maaraa. Nain ollen kysymyksilla on tarkea osuus haastattelun toteutuksessa ja niita te-
kemalld haastattelija pystyy ohjaamaan haastattelutilannetta. (Eriksson ym. 2008, 81; Hirsjarvi

ym. 2000, 103, 116-117.)
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Benchmarking

Benchmarking on tutkimusmenetelma, jonka avulla tutkitaan, millaisia toimintatapoja ja -kaytan-
teita toisilla organisaatioilla on, ja millaisten syiden ansiosta toimijat ovat menestyneet.
Benchmarkingin tavoitteena on useimmiten |6ytaa toimintamalleja, joita voidaan soveltaen ottaa
kayttoon. Usein nama toimintamallit ovat jo toisessa organisaatiossa jalostuneet hyviksi toimin-
tatavoiksi, ja niita voidaan menestyksekkaasti hyodyntaa kohdeorganisaatiossa. Benchmarking on
hyodyllinen tutkimusmenetelma tilanteessa, jossa tutkitaan tdysin uutta ilmiota ja jonka aihealu-
eesta ei ole organisaatiossa paljon tietoa tai kattavaa ymmarrysta. Benchmarkingin avulla voidaan
|6ytaa nopeasti hyvat kdytanteet, joita voidaan hyddyntaa kohdeorganisaation toimintaymparis-

tossa. (Ojasalo ym. 2015, 186.)

Perusajatus benchmarkingissa on toisilta oppiminen ja toisaalta oman toiminnan tai kdytannén
kyseenalaistaminen. Benchmarking voidaan toteuttaa vierailemalla organisaatiossa, johon omaa
toimintaa halutaan verrata. Vierailusta saadaan paras hyoéty silloin, kun siihen on valmistauduttu
hyvin ja vierailun tavoitteet ovat selvilla etukdteen. Ennen vierailua tulisi olla selvilla, mita havain-

noidaan ja miten havainnot dokumentoidaan. (Ojasalo ym. 2015, 43—44.)

On huomioitava, ettd benchmarking ei ole kopiointia tai vakoilua vaan siina pyritdan luottamuk-
selliseen informaation vaihtoon. Tavoitteena on, ettd benchmarkingin avulla organisaatio tun-
nista itse, mita se erityisesti haluaa omassa toiminnassaan parantaa. Benchmargissa pyritaan sii-
hen, ettad erindisten havaintojen ja tiedon avulla ndhdaan, miten esikuvat ovat tietyn asian rat-
kaisseet parhaalla tavalla. Keskeistda on myos se, etta prosessia ovat toteuttamassa siina tyosken-

televat ihmiset. (Strommer & Méki-Hokkonen 1998, 6.)

Sisdllonanalyysi

Sisallonanalyysissa aineistoa tarkastellaan eritellen, yhtalaisyyksia ja eroja etsien seka tiivistaen.
Sisallonanalyysi on tekstianalyysia, jossa tarkastellaan jo valmiiksi tekstimuotoisia tai sellaiseksi
muutettuja aineistoja, ja sen avulla pyritddn muodostamaan tutkittavasta ilmiosta tiivistetty ku-
vaus. Tiivistetty kuvaus kytkee tulokset ilmion laajempaan kokonaisuuteen ja aihetta koskeviin
muihin tutkimustuloksiin. Sisallénanalyysissa aineiston kasittely tarkoittaa tulkintaa ja loogista
paattelya, jonka tarkoitus on hajottaa aineisto osiin, kasitella ja koota uudenlaiseksi kokonaisuu-
deksi. Sisallonanalyysiin kuuluu myos sisallon erittely. Sisallon erittely tarkoittaa dokumentin
maaréllistd analyysia, jolla voidaan kuvata aineistoa yleisellad tasolla. (Tuomi & Sarajarvi 2018,

105—116; Ojasalo ym. 2015, 137.)
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Sisalldonanalyysissa aineisto selkeytetdan ja tiivistetdaan pelkistamalla. Pelkistamisella tunnistetaan
yhteisia piirteita, mutta tuotetaan myos kokonaan uutta tietoa. Ryhmittelyssa koodattu alkupe-
rdisaineisto kaydaan tarkasti lapi ja siita etsitdan samankaltaisuuksia tai eroja. Abstrahoinnilla py-
ritddn erottamaan tutkimuksen kannalta oleellinen tieto. Tutkimuksen analyysi ja tulkinta eivat
tarkoita samaa asiaa. Tutkimus jatkuu analysoinnin jalkeen viela tutkijan tekemillad tulkinnoilla.
Tulkinnassa tutkijan tehtava on kaivaa tutkittavasta ilmiosta aivan uusia asioita tai huomioita. Uu-
denlaisen merkityksen rakentamiseen voi kayttaa ryhmittelya, toistuvien rakenteiden tunnista-
mista, laskemista tai loogisten tapahtumaketjujen kehittamista. (Ojasalo ym. 2015, 139-140,
143-144.)

Sisallénanalyysi on perusanalyysimenetelma, johon useimmat laadullisen tutkimuksen analyysi-
menetelmat perustuvat. Analyysi koostuu muutamasta vaiheesta; tutkimustehtavan rajaaminen,
aineiston jarjestely, analyysivaihe ja yhteenveto. Aineiston jarjestelyyn kuuluu aineiston lapikay-
minen ja litterointi. Analyysivaiheessa aineistoa jarjestetdaan luokittelemalla, joka pitaa sisallaan
kvantitatiivisia ominaisuuksia ja se voidaan esittda taulukkona. Teemoittelu on myos yksi analyy-
sivaiheen aineiston jarjestelytavoista. Teemoittelu painottaa enemman sisaltéa kuin maaraa.
Teemoittelu pilkkoo ja ryhmittelee aineistoa erilaisten aihepiirien mukaan. Teemoittelu mahdol-
listaa tiettyjen teemojen esiintymisen vertailun aineistossa. Tyypittely aineiston jarjestelytapana
etsii aineistosta yhteisia ominaisuuksia ja yleistyksia. Sisallonanalyysin luokittelun vaiheessa voi-
daan kayttaa myos sisallon erittelyn tutkimustekniikkaa. Sisallon erittelyn tutkimustekniikka tar-
koittaa dokumenttien analyysia, jossa kuvataan kvantitatiivisesti esimerkiksi tekstin sisaltéa, kun
taas sisallonanalyysi pyrkii kuvaamaan dokumenttien sisaltoa sanallisesti. (Tuomiym. 2018, 103—

119.)

4.3 Kehittdmismenetelma

Tutkimuksellinen kehittdminen sijoittuu tieteellisen tutkimuksen ja arkisen kehittamisen vali-
maastoon, jonka avulla pyritddn ratkaisemaan kdytannosta nousevia ongelmia, uudistamaan kay-
tantoja tai luomaan uutta tietoa tydelaman kaytannoista. Kehittamisen taustalle tai tueksi kera-
taan tietoa seka kaytannosta etta teoriasta. Kehittamistydssa kaytetdaan monipuolisesti erilaisia,
kulloiseenkin kehittamiskohteeseen ja -tilanteeseen sopivia menetelmia. Kehittamistyota teh-
daan vuorovaikutuksessa eri tahojen kanssa. Kehittamistyon edetessa tuloksia on hyva kayda lapi

sidosryhmien kanssa, jotta kehittdmisen suunta pysyy oikeana. (Ojasalo ym. 2015, 18.)
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Kehittamismenetelmaksi valittiin aito avoin keskustelu. Tutkija esittdd muutamia mieleen tulevia
olennaisia avoimia kysymyksia tyoryhman keskusteluissa nykytilan kartoittamiseksi. Organisaa-
tiossa koettiin muut kehittdmismenetelmat vieraina ja turhan teknisina. Takalan (2014, 38) mu-
kaan laadullisen tutkimuksen haastattelutilanteet eivat edusta prototyyppisimpia arkisia, spon-
taanisti tutkijan mieleen ilmaantuvia luonnollisia tilanteita. Potterin ja Hepburnin (2005, 1) mu-
kaan tallaisia luonnollisia haastatteluja kutsutaan keskustelullisiksi, aktiivisiksi, avoimiksi ja joskus
jopa hammentavasti puolirakenteisiksi. Tallaisia keskusteluja ohjaa tyypillisesti aiheiden tai kysy-

mysten ajankohtaisuus.

Aidot tietueet voivat olla dani- tai videotallenteita tydymparistosta, asiakkaan kanssa kaydysta
vuorovaikutustilanteesta, asiakirjoja, henkilokohtaisia paivakirjoja tai muita vastaavia, olennaista
on, etta tutkija ei tuo esille kayttdmaansa tietolahdetta tai tallennustapaa. Aitoon keskusteluun
tulvii vdhemman yhteiskuntatieteellisia aiheita ja kategorioita. Silld voidaan valttda tilanteita,
joita joskus syntyy haastattelussa haastattelijan ja haastateltavan valilla. Aidon keskustelun taus-
talla on oikea tydpanos ja intressi aiheeseen. Lisdksi aidon keskustelun avulla voidaan valttaa kog-
nitivismia kerdamalla materiaalia niin, etta osallistujilta ei vaadita abstraktia kasitteellistamista.

(Potter ym. 2005, 21.)
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5  Mittariston kehittdminen Partasen Kuljetus Oy:lle

Tassa osiossa esitelldan toimeksiantaja seka kerrotaan kehittamistehtavan lahtotilanne, tutki-
muksen eteneminen ja tutkimustulokset. Tutkimustulokset vastaavat tutkimusongelmaan, joka

oli organisaation suorituskykymittareiden kehittaminen.

5.1 Toimeksiantajan esittely

Partasen Kuljetus Oy on toisessa ja kolmannessa sukupolvessa toimiva, vuonna 1951 Pielavedella
perustettu kuljetusyritys. Kotipaikka sijaitsee lisalmessa. Partasen Kuljetus Oy:lla on vahva toi-
miala osaaminen vuosikymmenten ajalta. Arvot perustuvat hyvaan, pitkdaikaiseen yhteistyo-
kumppanuuteen, tulokselliseen ja tehokkaaseen kuljetuspalvelujen tuottamiseen asiakaslahtoi-
sesti. Organisaatio tyollistdd noin 35 ammattitaitoista yhdistelmaajoneuvonkuljettajaa ja kaksi
raskaankaluston mekaanikkoa. Organisaatiolla on 18 puutavara-autoa, mitkd ovat nykyaikaisia,
paastotavoitteet tayttavia. Maantieteellisesti organisaation eteldisen toimintaymparisto yltaa Jy-
vaskylaan, pohjoisin Hyrynsalmelle, lantisin Haapajarvelle ja itdisin Nurmekseen. (Partasen Kulje-

tus Oy.)

Asiakkaat pdaasiassa metsayhtiot. Partasen Kuljetus Oy:lla on oma huoltokorjaamo, jossa suori-
tetaan kaluston maaraaikaishuoltoja, korjauksia ja muutosto6ita. Osto- ja myyntireskontran hoi-
dosta organisaatio vastaa itse, kirjanpidon, tilinpaatostyon ja tilintarkastuksen hoitaa ulkopuoli-
nen taho. Partasen Kuljetus Oy:n liikevaihto vuonna 2021 oli 6 miljoonaa euroa. Organisaation
raakapuutavaran kuljetusmaara vuoden 2021 aikana oli 1,1 miljoonaa kuutiometria. (Partanen

Pasi, haastattelu 7.5.2022.)

Toiminnan ldahtokohtana tydntekijdiden ammattitaito, asiantuntemus, kokemus ja sitoutunei-
suus. Jokaisella tyontekijalla on merkittava vaikutus tyon lopputulokseen, joten panostamme jat-
kuvasti heidan osaamisensa kehittamiseen. Tyohyvinvointi, tydergonomia ja tydssa jaksaminen

ovat tarkeitd osatekijoita tyon onnistumisen kannalta. (Partasen Kuljetus Oy.)

Partasen Kuljetus Oy:n strategia

Partasen Kuljetus Oy on Pasi, Pauli ja Timo Partasen seka Partanen Yhti6t Oy:n omistama organi-

saatio, jonka tavoitteena on tuottaa laadukkaat ja kustannustehokkaat puutavaran
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kaukokuljetuspalvelut asiakasorganisaatioille. Organisaatio tarjoaa myos pienimuotoista kappa-
letavaran kuljetuspalvelua ja nostoto6ita yrityksille ja yksityishenkildille. Partasen Kuljetus Oy ha-
luaa omalla toiminnallaan tukea vahvaa Yla-Savolaista elinkeinoelamaa ja alueen kehitysta. Toi-
minnan tulee olla kannattavaa, vaikuttavaa ja kustannustehokasta. Organisaation arvot, visio ja

missio on johdettu organisaation strategiasta.
Visio = Suomen paras puutavaran kaukokuljetuspalvelua tarjoava organisaatio.
Missio = Vastuullinen kuljetuspalveluiden tuottaminen nyt ja tulevaisuudessa, asiakaslahtdisesti.

Arvot = PITKAJANTEISYYS: Aloitetaan tdnaan asioita, joilla on huomenna arvoa. Toiminnan muut-
tuminen ja muuttaminen huomisen puolesta. Elamme huomisessa, mutta osaamme ja

ymmarramme hoitaa myods tdman paivan asiat luvatulla tavalla.

ASIAKASLAHTOISYYS: Aito kiinnostus asiakkaan tarpeiden ja odotusten tdyttdmiseksi.

Muutoksiin reagoidaan nopeasti. Sdilytdmme palveluhenkisyyden joka tilanteessa.

KANNATTAVUUS: Tehokas ja tuloksellinen toiminta seka organisaation etta asiakkaan na-

kékulmasta. Kannattava ja hallittu kasvu.

UUDISTUMISHALUKKUUS: Arvostamme henkiloston aloitteellisuutta ja osallistumista toi-
minnan kehittamiseen ja innovointiin. Toiminnan kehittamisella tahdataan palvelujen jat-

kuvaan parantamiseen.
Opinnaytetyon tausta ja keskustelu toimeksiantajan kanssa

Keskustelu opinndytetyon aiheesta toimeksiantajan kanssa lahti laatujarjestelman kehittamisen
ja paivittamisen tarpeesta. Opinndytetyon tekija tyoskentelee toimeksiantajaorganisaatiossa ta-
lous- ja henkilostohallinnon tydtehtavissa. Lisdksi opinndytetydn tekijalla on paavastuu laatujar-
jestelman sisdllontuottamisesta ja sen perehdyttamisesta nykyisille ja uusille tyontekijoille. Sa-
massa yhteydessa keskustelun aiheeksi nousi myds liiketoimintasuunnitelman paivittdminen seka
edelleen liiketoiminnan kokonaisvaltainen kehittdminen. Organisaatio on kasvattanut merkitta-
vasti vajaan kymmenen vuoden aikana, joten on tarpeellista arvioida, kuvata, kehittda ja rapor-
toida kaikki organisaation toiminnot. Organisaatiolla on ollut laatujarjestelma kaytdssa noin 15

vuotta, mutta sen kadytto on ollut vahaista eika se sita ole tarkasteltu ja paivitetty saannollisesti.
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5.2  Tutkimuksen toteutus

Opinnaytetyon tarkoituksena oli kehittaa liiketoiminnan kehittamisen tueksi mittaristo. Mittaris-
ton rakentaminen ja kadyttoonotto jaa taman toteutuksen ulkopuolelle. Asiakasorganisaation
haastatteluiden ja organisaation omistajien kanssa kaytyjen keskustelujen pohjalta valitut mitta-

rit perusteltiin kayttden Neely et al. (1996) mittariston kdyttdperiaatelomaketta.

Tutkimusongelmana oli selvittdaa, milla mittareilla Partasen Kuljetus Oy:n liiketoimintaa voidaan
kehittda. Tutkimusongelman tueksi tutkimuskysymyksiksi nousivat, mitka asiat ovat oleellisia lii-
ketoiminnan kehittdmisen kannalta ja mitka ovat mittarit, joiden avulla seurataan ja arvioidaan
vision toteutumista. Tyo toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Tutkimusstra-
tegiana oli konstruktiivinen lahestymistapa, jossa tavoitteena oli rakentaa konkreettinen tuotos,

joka tassa opinndytetyossa oli mittaristo.

Aineisto kerattiin teemahaastatteluilla ja benchmarkingilla. Teemoja haastatteluun (liite 1) valit-
tiin viisi ja lisdksi haastateltavilta kysyttiin heidan omista taustatiedoistansa, ja lopuksi vield hen-
kilokohtaisia nakemyksia metsateollisuuden kuljetuspalvelujen muuttumisesta. Haastattelut to-
teutettiin viiteen eri kokoluokan Partasen Kuljetus Oy:n asiakasorganisaatioon. Yhteensa haasta-
teltavia henkil6ita oli seitseman. Kolmen asiakasorganisaation haastattelu toteutettiin yksilohaas-
tatteluna ja kaksi ryhmahaastatteluna. Haastattelut kestivat keskimaarin puoli tuntia. Haastatte-
lut avasivat uudenlaisia ndkékulmia mittaamisesta ja antoisa keskustelu haastattelun ohella antoi

monipuolista pohdittavaa aiheeseen liittyen.

Soitin viikolla 16 jokaiseen haastatteluun valittuun asiakasyritykseen ja kysyin, kuka tai ketkd, ovat
niita henkiloita, joita minun kannattaisi haastatella. Saatuani haastateltavien henkildiden nimet
ja yhteystiedot, soitin heille ja sovin haastattelu ajankohdan. Haastattelut toteutettiin 26.-
28.4.2022 ja 3.5.2022. Kolmen haastateltavan kanssa haastattelukanavaksi sovittiin Teams, jossa
my06s nauhoitus onnistui samanaikaisesti. Kahden muun haastateltavan kanssa haastattelut ta-
pahtuivat tutkijan tydhuoneessa, jolloin haastattelut tallennettiin puhelimen lisdksi myés Team-
siin. Lahetin viikolla 17 sahkopostilla, haastateltaville henkildille haastattelukutsut saatekirjei-

neen, jossa oli myds haastattelukysymykset. Liitetiedoista (liite 1) I6ytyy haastattelun saatekirje.

Tutkimukselle haluttiin tukea toteuttamalla benchmarking toisen toimialan organisaatioon.
Benchmarking haastatteluun valittiin organisaatio yhdessa toimeksiantajan kanssa. Otin yhteytta
erdaaseen tuttuun henkilddn ja pyysin hanelta suoraan vinkin, keta henkil6a kannattaisi haasta-

tella laadunhallinnan ja mittaamisen aihepiiriin liittyen. Saatuani henkilén yhteystiedot, ldhetin
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hanelle viikolla 17 sahkdpostilla kutsun saatekirjeineen ja kysymyksineen. Haastateltava henkilo
otti yhteytta ja sovimme ajankohdan haastattelulle. Haastattelu ja nauhoitus toteutettiin

4.5.2022 Teamsissa. Liitetiedoista (Liite 2) 16ytyy benchmarkingin saatekirje ja kysymykset.

Tutkimus eteni haastatteluiden jalkeen aineiston analysointiin sisallénanalyysin keinoin. Sisal-
|6nanalyysi aloitettiin tallenteiden litteroinnilla eli puhtaaksi kirjoittamisella sanatarkasti Micro-
soft Word -tekstinkasittelyohjelmalla. Haastattelun auki kirjoittamisella sanasta sanaan varmistin,
ettd aineisto sailyy kattavana eikda merkityksellisia asioita jaisi huomioimatta. Litteroitua aineisto
kertyi yhteensa noin 14 sivua, fonttikoolla 11 ja rivivalilla 1 kirjoitettuna. Litterointi vaati tallen-
teiden kelaamista taakse- ja eteenpdin useita kertoja. Litteroinnin jalkeen kuuntelin nauhoitteet
vield kertaalleen lapi ja tein muistiinpanoihini merkintdja esimerkiksi haastateltavan huokauksista
tai joidenkin asioiden korostamisesta. Luin litteroidut aineistot kertaalleen lapi tekematta niihin

viela merkintdja.

Toisella lukukerralla redusoin eli pelkistin aineistoa alleviivaamalla ja merkitsemalla tekstista tar-
keita ilmaisuja siten, etta tietylla varilla merkityt kohdat haastatteluaineistossa vastasivat tutki-
muskysymyksiin. Haastattelun viimeinen, keventava, kysymys jatettiin sisallonanalyysista ulko-
puolelle. Tarkastelin aineistoa rinnakkain jokaisen teeman osalta erikseen ja poimin niista toistu-
via sanoja tai sanontoja. Kokosin pelkistetyt ilmaisut listoiksi (liite 3), joista etsin ja yhdistin sama-
kaltaisia ilmaisuja. Ndistd muodostui yhteensa 40 alaluokkaa. Nimesin alaluokat ilmaisuja yhdis-
tavalla nimella ja edelleen yhdistin alaluokkia samankaltaisuuden mukaan. Alaluokkia yhdistavana
yhdistelemalla muodostui nelja ylakategoriaa. Yhdistin alakategoriat vield kahdeksi padkategori-

aksi: toiminnan arviointi ja mittaaminen seka liiketoiminnan kehittaminen.

Mittariston kehittaminen toteutettiin organisaation omistajien ja opinnaytetyon tekijan keskus-
teluiden pohjalta. Keskusteluissa pohdittiin nykytilaa seka tulevaisuuden toiveita ja nakemyksia.
Liiketoiminnan nykytilaa arvioitiin soveltaen EFQM-mallin osa-alueiden arviointikriteereja. Kehit-
tdmismenetelmana kaytettiin aitoa puhetta, jossa keskustelu eteni luontevasti ja opinnaytetyon

tekija esitti valilla aiheeseen liittyvia kysymyksia.

Tutkimusaineiston keruumenetelmat tukivat konstruktiivisen tutkimuksen valintaa, koska opin-
ndytetyossa pyrittiin kdytannonldaheiseen ongelmanratkaisuun, teoreettisen tietoa ja tutkimuk-
sen kautta keratyn tiedon avulla. Konstruktiivinen tutkimus oli vuorovaikutteinen ja osallistava, ja
ndin ollen ratkaisu ei syntynyt pelkdstdaan opinndytetyon tekijan toimesta, vaan kehittamiseen
osallistui organisaation omistajat, joille tydn tulokset ovat tarkedssa roolissa liikketoiminnan kehit-

tamisen kannalta.
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5.3 Nykytilan kartoitus

Nykytilan arviointi toteutettiin pika-arviointina soveltaen EFQM-mallin arviointi alueita. Pika-ar-
vioinnilla muodostettiin nopeasti yleiskuva organisaatiosta. Pika-arviointi toteutettiin mittariston
kehittamisryhman keskusteluissa, joissa mukana olivat organisaation omistajat. Liiketoiminnan
kehittaminen lahti etenemaan perustehtavan, vision, mission ja strategian paivittamisesta. Nai-
den lisaksi tarkasteltiin myds organisaatiokulttuuria ja johtajuutta. Kaikki edellda mainitut asiat
ovat osa EFQM-mallin suunta alueen arviointikohteita. Jokainen arvioitava asia otettiin tarkaste-
luun yksi kerrallaan ja ne paivitettiin toimintakasikirjaan sekd IMS-laatujarjestelman dokumentti

osioon.

EFQM-mallin mukaisesti organisaation palveluiden tarkoituksena on tadyttaa sidosryhmien tar-
peet ja odotukset, ja sitd kautta sitouttaa heidat organisaatioon. Asiakkaiden tarpeet ja odotukset
ovat tarkein tekija strategian ja palveluiden kehittdmisessa. Organisaation tavoitteena on |3-
pinakyva ja vastuullinen toiminta seka pysyvan arvon luominen sidosryhmille. Jatkuvaan toimin-
nan parantamiseen pyritdadan esimerkiksi saannoélliselld asiakas- ja henkilostotyytyvaisyyden mit-

taamisella.

Partasen Kuljetus Oy:lla ei ole ollut kdaytdssa visuaalista mittaristoa. Organisaatiolla on ollut erilai-
sia automatiikkaan perustuvia mittaamismenetelmia erilaisista asioista, mutta niiden tuloksista
ei raportoitu, eika lilketoimintaa ei ole seurattu aktiivisesti mittareiden avulla. Seuranta on perus-
tunut silloin talloin jarjestelmista haettuihin tai asiakkailta pyydettyihin raportteihin. Tulevaisuu-
dessa tavoitteena on, etta liiketoimintaa arvioidaan saannéllisemmin ja lilketoiminnan kriittisista
menestystekijoista kehitetdadn mittarit, joilla toiminnan kehittymista voidaan seurata. Organisaa-
tiolla on ollut kdytdssaan laatujarjestelma, mutta sen monipuolinen kdyttaminen ja yllapitaminen
on ollut vahaista. Laatujarjestelma on tarkoitus rakentaa valmiiksi ja kdyttoonottaa seka pereh-

dyttaa henkilostolle vuoden 2022 loppuun mennessa.

Kaytyjen keskustelujen pohjalta liiketoiminnan mittaaminen koetiin jarjestelmallisyytena ja kehit-
tamisen lahtdkohtana. Talla hetkella perusasiat mitataan, mutta niista ei muodosteta vertailukel-
poisia havainnollistavia mittareita, vaan niita vertaillaan lukuina. Organisaation omistajien mie-
lesta asioita ei voi mitata liikaa, mutta mittareiden lukumaarassa ja mittaamistiheydessa on kui-
tenkin johonkin raja vedettava. Toisin sanoen, on pohdittava, kuinka usein on tarpeellista mitata
asioita ja jossakin kohtaa on ehka ensin poistettava joku vihemman tarpeellinen mittari ennen

kuin uusi mittari voidaan ottaa kadyttoon. Omistajien nakemysten mukaan mittaamista olisi
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tehtava jossakin maarin koko ajan, resurssit huomioiden. On kuitenkin muistettava, etta vastuu-

henkilon on aina huolehdittava mittarin jatkuvasta luotettavuudesta ja tietojen oikeellisuudesta.

Keskusteluissa pohdittiin mita asioita he haluaisivat organisaation mittaavan tai mitka asiat olisi-
vat liilketoiminnan seuraamisen kannalta tarkeimpia. Erds omistajista sanoi, etta korjaamossa teh-
tavien tyotuntien hinta verraten tehtyihin huoltoihin tai korjauksiin olisi tarkea tieto. Keskuste-
luissa nousi esille myods mittaamisen jarkevyys. Mittariston rakentaminen ja kdayttéonotto koettiin
jarkevana, mutta siitd saatavat hyodyt olisi oltava kuluja suurempia, silla mittariston yllapito vaatii

resursseja.

5.4 Teemahaastatteluiden tulokset ja analyysi

Tieto on salainen.

5.5 Benchmarking tulokset ja analyysi

Tieto on salainen.

5.6 Kehittamistyona laadittu mittaristo

Tieto on salainen.
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6 Pohdinta

Palveluiden johtamisessa ja niiden onnistumisen mittaamisessa on erityispiirteitd, jotka liittyvat
palvelutuotoksen aineettomuuteen ja asiakkaan keskeiseen rooliin arvonluonnissa. Aineettoman
palvelun laatua on hankalampi mitata kuin konkreettisten tavaroiden. Palveluiden mittaamisessa
korostuu asiakaskokemus organisaatiosta. Palvelualan organisaation menestys ja palveluiden on-

nistuminen perustuu paasaantoisesti asiakkaiden tarpeiden ja odotusten tayttamiseen.

Mittaamisen tulisi toimia toimintaa ohjaavana tekijana ja oppimisen valineend. Onnistuneet mit-
tarit toimivat tiiviisti osana organisaation toimintoja ja kehittamisprosesseja. Mittaamalla saadun
informaation hyédyntaminen voi liittya esimerkiksi prosessien johtamiseen, palvelun hinnoitte-
luun, henkilostéjohtamiseen seka laatujohtamiseen. Olennaista on ymmartaa ja maaritella selke-

asti, mika mittarin kayttotarkoitus on.

Palvelun laatu koetaan subjektiivisena aineettomana hyodykkeen3, ja siksi laatujohtamisessa on
tarkeda muistaa asiakaskokemuksen parantaminen. Asiakkaan tarpeet maarittelevat palvelun ke-
hittamista, ja ne liittyvat myos organisaation arvojen ja organisaatiokulttuurin muodostumiseen.
Asiakaskokemuksen kehittaminen vaatii jatkuvaa toimintaa ja asiakastyytyvaisyyden saannoéllinen

mittaaminen on yksi hyva tapa yllapitaa yhteisty6ta asiakkaan ja organisaation valilla.

Laadunvarmistamiseksi organisaatioilla on usein kdytdssaan toimintaa ohjaava laatujarjestelma,
jonka avulla toimintaa ohjataan, strategian ja vision mukaisesti, kohti padamaarana olevaa tyyty-
vaista asiakasta. Tutkimusten mukaan myds kuljetusyritykset kayttavat esimerkiksi ISO 9001-laa-
tujarjestelmaa tai kumppaniverkoston tarjoamaa jarjestelmaa. Osa kuljetusyrityksista kayttaa
tutkimusten mukaan itse rakentamaansa jarjestelmaa. Laatujarjestelman rakentamiseen ei ole
valmista ohjetta, vaan jokainen organisaatio rakentaa sen omaan toimintaansa parhaiten sopi-
valla tavalla. Jarjestelman rakentamisen apuna voi kuitenkin kayttaa esimerkiksi ISO 9000-stan-

dardisarjan vaatimusten mukaisesti tai EFQM-mallin mukaiseksi.

Tama tutkimuksellinen kehittamistyo tehtiin osana Partasen Kuljetus Oy:n liiketoiminnan kehit-
tamistd. Opinnadytetyon tavoitteena oli kehittaa mittaristo, joka kuvaa strategiasta ja visiosta joh-
dettuja menestystekijoita. Tavoitteen taustalla oli tehostaa ydinprosessin toimintaa helposti tul-
kittavan ja yksinkertaisen mittaristokokonaisuuden avulla. Tyon toteutuksen tarkeana tavoit-
teena oli tukea opinndytetyon tekijan jatkuvan oppimisen polkua ja ammattitaitoa laadunhallin-

nan parissa.
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Taustalla tyossa oli ajatus mittaamisesta johtamisen valineena. Mittaamisen tulee luoda hyotyja
johdolle, henkilostolle, asiakkaille tai yleisella tasolla toiminnan kehittamiseen. Mittaamisen lah-
tokohtana on, etta toimivat mittarit tarjoavat tehokkaan ja kayttokelpoisen informaation lahteen
johtamisen tueksi. Usein suorituskykya saatetaan tarkastella organisaatio- tai yksikkdkohtaisten
tuloskorttien avulla, jolloin kokonaiskuva palvelun rajapinnoista jaa epaselvaksi. Mittaamisella tu-

lisi tavoitella kokonaisvaltaista toiminnan kehittamista johtamisen avulla.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittda toimeksiantajaorganisaation mittaamisen nykytila, ja
tahan liittyvat ongelmat ja haasteet. Tarkoituksena oli tutkia ja selvittda, mitka asiat ovat toimek-
siantajaorganisaation liiketoiminnan kehittdmisen kannalta keskeisimmat mittarit ja kriittiset me-
nestystekijat. Tarkoituksena oli kehittaa helposti tulkittava ja yksinkertainen mittaristo, joka tukisi
strategian, operatiivisen liiketoiminnan sekd vision toteutumista. Opinnaytetydssa kehitettiin
mittaristo, mutta sen kdyttéonotto ja testaus jaa taman toteutuksen ulkopuolelle. Mittaristo ra-
kennetaan organisaation EFQM-mallin mukaiseksi rakennettuun IMS-laatujarjestelman mittarit

osioon.

Tutkimusongelmana oli: Milla mittareilla liiketoimintaa voidaan kehittaa? Tutkimuskysymyksiksi
nousivat, mitka ovat mittarit, joiden avulla seurataan ja arvioidaan vision ja strategian toteutu-
mista seka mitka ovat organisaation keskeisia nakdkulmia liiketoiminnan seuraamisessa ja arvioi-
misessa. Mittareiden kartoittaminen aloitettiin organisaation johtohenkiléiden mission, vision ja
strategian maarittelemisesta. Tutkimusongelma saatiin ratkaistua. Tama voidaan paatella siita,
ettd organisaation liiketoimintaa ja mittaamista ei ollut aiemmin tarkasteltu, arvioitu eika kehi-
tetty organisaation volyymin kasvaessa. Opinndytetydprosessin aikana organisaation liiketoimin-

nan nykytilasta, kehittamiskohteista ja tulevaisuuden tavoitteista saatiin kokonaisvaltainen kuva.

Opinndytetydssa onnistuttiin tutkimusongelman ratkaisun lisdksi omaksumaan uusia asioita ja
teorioita, koskien laatua ja liiketoimintaa seka nadiden kehittdmista. Tutkija onnistui kokoamaan
systemaattisen ja ehedn teoriapohjan tutkimuksensa tueksi. Teorian avulla aiheeseen tutkija pe-
rehtyi aiheeseen perusteellisesti. Tutkimus suunniteltiin hyvin, tutkimusprosessiin onnistuttiin
valitsemaan siihen sopivat aineiston hankinta- ja analyysimenetelmat. Analyysivaihe tuotti valilla
hieman haasteita teemoittelun parissa. Tutkimustulokset onnistuttiin raportoimaan toimeksian-

tajan palautteen mukaan ilmeisen hyvin ja seikkaperaisesti.

Kaytettya tutkimusmenetelmaa seka aineistonhankinta- ja analyysimenetelmia hyddyntamalla on
mahdollista toteuttaa vastaavanlainen kehittamistyon lopputulos eli mittaristo uudelleen. Rapor-

tissa on kerrottu kaikki tieto tutkimuksen uudelleen toteuttamiseksi. Teemahaastattelun ja
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benchmarkkauksen tuloksia voidaan hy6dyntaa tulevaisuudessa valittujen mittareiden paranta-
miseksi. Tutkimuksen avulla saatua aineistoa voidaan hyddyntaa tulevaisuudessa aiheen uudel-

leen tarkastelussa ja mahdollisten uusien mitattavien asioiden maarittelyssa.

Jatkotutkimusaiheena voisi olla liiketoiminnan kehittamisen ja mittariston yhteyden arviointi.
Tutkimuksen voisi toteuttaa verkkokyselyna kaikille organisaation omistajille ja toimihenkiléille.
Tutkimuksessa voisi tunnuslukujen analysoinnin avulla tehdd mahdollisia johtopaatoksia siita,
onko liiketoiminta kehittynyt. Tulosten perusteella olisi mahdollista arvioida kdyt6ssa olevien mit-

tareiden tarpeellisuutta.

Opinnaytetyo prosessina oli pitka ja aikaa vieva. Opinndytetydn aiheen mielenkiintoisuus ja tut-
kijan oman positio kuitenkin auttoivat jaksamaan opinndytetyon parissa tyoskentelya. Vahva tu-
kiverkosto tuki tutkijan tyon edistymista ja jatkuva palaute ohjasi opinndytetydprosessia. Kehit-
tamistyo antoi kokonaisuudessaan toimeksiantajaorganisaatiolle vahvan tietoperustan aiheesta

ja sen merkityksesta toiminnan ohjaamiseen ja jatkuvaan parantamiseen.
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SAATEKIRJE

Tutkimuksen nimi
Mittaamisesta toiminnan kehittamiseen case: Partasen Kuljetus Oy

Pyynto osallistua tutkimukseen tiedonantajana
Teita pyydetaan osallistumaan tutkimustyoni teemahaastatteluun.

Haastattelun kesto on noin 60 minuuttia ja haastattelut nauhoitetaan. Haastattelut litteroidaan

ja analysoidaan sisdllénanalyysin avulla.

Tutkimuksen hyodyt

Tama tutkimuksellinen kehittamisty6 tehddan osana Partasen Kuljetus Oy:n liiketoiminnan ke-
hittdmista. Tavoitteena on mittareiden kayttoonotto laatujarjestelmdassa. Laatujarjestelman yh-
tena tavoitteena on yhteistyon ja ymmartamisen lisddminen tyoyhteisdssa. Tutkimuksen tavoit-
teena on kehittaa liiketoiminnan seuraamista ja raportointia. Tavoitteen taustalla on tarve te-
hostaa ydinprosessin toimintaa mittariston avulla. Lisdksi tutkimuksen tarkeana tavoitteena on
vahvistaa opinnaytetydn tekijan ammattitaitoa laadunhallinnan ja suorituskyvyn mittaamisen
parissa seka osallistaa henkil6std oman toiminnan jatkuvaan seuraamiseen ja parantamiseen.

Tutkimuksen tarkoitus

Tutkimuksen avulla on tarkoitus kartoittaa Partasen Kuljetus Oy:n laadunhallinnan ja toiminnan
mittaamisen nykytila, ja naihin liittyvat ongelmat ja haasteet. Tarkoituksena on tutkia ja selvit-
tda, mitka asiat ovat Partasen Kuljetus Oy:n liiketoiminnan kehittamisen kannalta keskeisimmat
mittarit ja kriittiset menestystekijat. Tutkimuksen tarkoitus on kehittda helposti tulkittava ja yk-
sinkertainen mittaristo IMS-jarjestelmaan. Mittariston tavoitteena on tukea strategian ja opera-
tiivisen lilketoiminnan seka vision toteutumista.

Tietojen luottamuksellisuus ja tietosuoja

Haastatteluaineistoa kasitellddn anonyymisti, eika henkil6llisyytenne tai organisaatioyhteytenne
tule esiin tutkimusraportissa. Tutkimustuloksissa ja muissa asiakirjoissa Teihin viitataan vain ylei-
sesti tiedonantaja - nimikkeella.

Lisdtietoja

Jos Teilla on kysyttavaa tutkimuksesta, voitta olla yhteydessa tutkijaan:
Roosa Partanen-Ryhanen puhelimitse 050 544 3979 tai

sahkopostilla roosa.partanen@partasenkuljetus.fi

Yhteistyosta kiittaen,

Sovssa # W—W&ﬁ


mailto:roosa.partanen@partasenkuljetus.fi
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Haastattelurunko

Taustatiedot haastateltavista: Asema ja tydtehtava organisaatiossa
Mita asioita teidan organisaatiossanne mitataan?

Miten mitattua tietoa hyddynnetdan organisaatiossa?
e miten kdytatte tietoa?

Millaisia suorituskyvyn mittausmenetelmia teilld on kdytossa?

o kuka?
e miten?
e missa?
e milloin?

e datan kasittely: automaattinen / manuaalinen

Miten mittareita ja niiden luotettavuutta arvioidaan?
e miten usein?

Miten usein mittareita paivitetdaan?

Nice to know:

Miten metsateollisuuden kuljetuspalvelut tulevat teidan nakemyksenne mukaan tulevaisuu-
dessa muuttumaan?
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SAATEKIRJE

Tutkimuksen nimi
Mittaamisesta toiminnan kehittamiseen case: Partasen Kuljetus Oy

Pyynto osallistua tutkimukseen tiedonantajana
Teita pyydetaan osallistumaan tutkimustyoni teemahaastatteluun.
Haastattelun kesto on noin 30 minuuttia ja haastattelut nauhoitetaan.

Tutkimuksen hyodyt

Tama tutkimuksellinen kehittamisty6 tehdaan osana Partasen Kuljetus Oy:n liiketoiminnan ke-
hittdmista. Tavoitteena on mittareiden kayttoonotto laatujarjestelmdassa. Laatujarjestelman yh-
tena tavoitteena on yhteistyon ja ymmartamisen lisddminen tyoyhteisdssa. Tutkimuksen tavoit-
teena on kehittaa liiketoiminnan seuraamista ja raportointia. Tavoitteen taustalla on tarve te-
hostaa ydinprosessin toimintaa mittariston avulla. Lisdksi tutkimuksen tarkeana tavoitteena on
vahvistaa opinnaytetydn tekijan ammattitaitoa laadunhallinnan ja suorituskyvyn mittaamisen
parissa seka osallistaa henkiléstd oman toiminnan jatkuvaan seuraamiseen ja parantamiseen.

Tutkimuksen tarkoitus

Tutkimuksen avulla on tarkoitus kartoittaa Partasen Kuljetus Oy:n laadunhallinnan ja toiminnan
mittaamisen nykytila, ja naihin liittyvat ongelmat ja haasteet. Tarkoituksena on tutkia ja selvit-
tda, mitka asiat ovat Partasen Kuljetus Oy:n liiketoiminnan kehittamisen kannalta keskeisimmat
mittarit ja kriittiset menestystekijat. Tutkimuksen tarkoitus on kehittda helposti tulkittava ja yk-
sinkertainen mittaristo IMS-jarjestelmaan. Mittariston tavoitteena on tukea strategian ja opera-
tiivisen lilketoiminnan seka vision toteutumista.

Tietojen luottamuksellisuus ja tietosuoja

Haastatteluaineistoa kasitellddn anonyymisti, eika henkil6llisyytenne tai organisaatioyhteytenne
tule esiin tutkimusraportissa. Tutkimustuloksissa ja muissa asiakirjoissa Teihin viitataan vain ylei-
sesti tiedonantaja - nimikkeella.

Lisdtietoja
Jos Teilld on kysyttavaa tutkimuksesta, voitta olla yhteydessa tutkijaan:
Roosa Partanen-Ryhdnen puhelimitse 050 544 3979 tai sahkopostilla roosa.partanen@partasen-

kuljetus.fi

Yhteistyosta kiittaen,

Sorssa # W—W&ﬁ
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Kerro lyhyesti organisaationne toimialasta ja nykytilasta.

Miten teidan organisaatiossanne johtajat osallistuvat vision, mission ja arvojen maarittelyyn ja
miten ne jalkautetaan henkilostolle?

Millainen johtamis-/laatujarjestelma organisaatiollanne on kayt6ssa?

Millaisia hyvia kdytantoja teilld on jarjestelman kayttoon tai kayttdjiin liit-
tyen?

Millaisia hyvia kdytanteita teilla on:

mitattavien kohteiden maarittelysta?

mittaamalla saadun tiedon hyédyntamisesta?
mittaamismenetelmista?

mittareiden arvioinnista, luotettavuudesta ja paivittdmisesta?
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