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Suorituskykymittaamisen rooli organisaation strategian toteuttamisessa on kas-
vanut paljon viimeisten vuosikymmenien aikana. Erityisesti isommissa organisaa-
tioissa suorituskykymittaamisen tulee olla monipuolisesti toimintaa kuvaavaa ja
mitata toimivasti yrityksen kriittisia menestystekijoita. Valmiiden mittaristomallien
hyddyntaminen ei kuitenkaan ole aina paras keino toteuttaa suorituskykymittaa-
mista, koska menestystekijat ovat mittaamisen kannalta oleellisesti erilaisia eri
organisaatiotyypeissa.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia suorituskykymittaamisen eroja eri organi-
saatiotyypeissa. Vertailtavina organisaatioryhmina olivat asiantuntijaorganisaa-
tiot seka tuotanto- ja palveluorganisaatiot. Tavoitteena oli |I6ytaa mittaristojen ra-
kentamisen kannalta oleellisia eroja organisaatiotyyppien valilla, seka mittaristo-
jen rakentamiseen liittyvien prosessien, etta mittaristojen sisallon kannalta. Opin-
naytteessa keskityttiin erityisesti ei-taloudellisten menestystekijoiden suoritusky-
vyn mittaamiseen. Opinnaytteen tavoite on olla hyddyllinen apuvaline mittariston
suunnittelussa.

Empiirinen tutkimus toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Haasta-
teltaviksi saatiin kaksi yritysta, joista toinen oli asiantuntijaorganisaatio ja toinen
muu palveluorganisaatio. Molempiin tarkasteltaviin organisaatiotyyppeihin saatiin
siis nakdkulmia haastatteluista. Aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta avattiin tydssa
strategisen johtamisen, suorituskykymittaamisen, eri mittaristojen seka eri orga-
nisaatiotyyppien nakodkulmista.

Haastattelut tukivat kirjallisuudesta tehtya havaintoa siita, miten asiantuntijaor-
ganisaatiossa mittaaminen painottuu enemman aineettoman paaoman mittaami-
seen ja tuotanto- ja palveluorganisaatioissa mittaaminen on enemman obijektii-
vista. Tuotanto- ja palveluorganisaatioissa monipuolista mittausdataa saadaan
myOs helpommin tuotettua yritysten ERP-jarjestelmien avulla automaattisesti.
Asiantuntijaorganisaatioissa mittaamisen haasteena on se, etta tarkea mitattava
tekija on henkildston potentiaalin hyddyntdminen. Kvantitatiivinen mittaaminen
vaatii talloin tuekseen paljon kvalitatiivista mittaamista, joka sitoo my6s enemman
resursseja suorituskykymittaamiseen. Tuotanto- ja palveluorganisaatioissa tar-
keaa on osata valita oleellisimpia mittareita paatoksenteon kannalta ja tiedostaa
mittaamisen prioriteetit toiminnan eri tasoilla.

Asiasanat: strateginen johtaminen, strategiatyokalut, suorituskyvyn mittaaminen
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The role of performance measurement in implementing an organization's strategy
has grown considerably over the past few decades. Performance measurement,
especially in larger organizations, must be more versatile in describing the ope-
rations and measuring the company's critical success factors. However, utilizing
ready-made performance metrics models is not always the best way to measure
performance, because success factors are fundamentally different in different ty-
pes of organisations.

The purpose of this thesis was to study the differences in performance measure-
ment in different types of organizations. The organizational types compared were
expert organizations and other production and service organizations. The aim
was to find relevant differences between the types of organizations involved in
the performance metrics, both in terms of creating the process and determining
the content of the performance metrics. The thesis focused in particular on mea-
suring the performance of non-financial success factors. The aim of the thesis is
to be a useful tool in the design process of performance metrics.

The empirical research was conducted as semi-structured thematic interviews.
Two companies were interviewed, one being an expert organisation and the other
a service organisation. The interviews provided perspectives of both types of the
organisations. Literature on the topic was explored from the perspectives of stra-
tegic management, performance measurement, different metrics and different or-
ganizational types.

The interviews supported the conclusions from the literature that measuring in an
expert organization is more focused on measuring intangible capital and measu-
ring in other production and service organizations is more objective. In those or-
ganisations, versatile measurement data can also be produced more easily with
the help of ERP-systems and created automatically. In expert organisations, the
challenge of measuring is that an important factor to be measured is the utilization
of the potential of the personnel. Quantitative measurement then requires a lot of
qualitative measurement as well. This also commits more resources to perfor-
mance measurement. In other production and service organisations, it is impor-
tant to know how to choose the most relevant indicators for decision-making and
to be aware of the priorities of measurement at different levels of operations.

Key words: strategic management, strategy tools, performance metrics
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1 JOHDANTO

Suorituskykymittaristojen rakentamisesta ja niiden merkityksesta yrityksen stra-
tegian toteuttamisessa on tutkittu paljon viimeisten muutaman vuosikymmenen
aikana. Suorituskykymittaamisen merkitys organisaatioissa on korostunut kiihty-
valla tahdilla muuttuvan liiketoimintaympariston vuoksi. Kun toimivaa mittaristoa
lahdetaan rakentamaan organisaatioon, niin saman mallin soveltaminen ei aina

toimi eri organisaatiotyyppeihin.

Kun erilaisissa organisaatioissa menestystekijat painottuvat eri tavalla, se aset-
taa haasteita mittaamiselle. Esimerkiksi asiantuntijaorganisaatioissa mittaamisen
objektiivisuus ja mittareiden rakentaminen voi olla todella haastavaa, kun mitat-
tava asia on henkildston osaaminen. Toisaalta taas tuotanto- ja palveluorgani-
saatioissa mittaaminen voi olla todella teknista ja mahdollisista mittareista voi olla
runsaudenpula, jolloin haasteeksi muodostuu mittareiden priorisointi, eli mitka
ovat oleellisimpia tekijoita esimerkiksi johdon paatoksenteon kannalta. Opinnayt-
teessa pyritdankin perehtymaan suorituskykymittaamisen eroihin ja mittaristojen
soveltuvuuteen naissa organisaatiotyypeissa: asiantuntijaorganisaatiot seka tuo-

tanto- ja palveluorganisaatiot.

Tyon tarkoitus on tuoda esille suorituskykymittaristojen eroja ja tietoisuutta niiden
toimivuudesta erityyppisissa yrityksissa. Lopputuloksen tarkoitus on olla hyodyl-
linen apuvaline yrityksille suorituskykymittariston valintaan seka auttaa yrityksia
ottamaan erilaiset muuttujat huomioon mittaristojen ja tavoitteiden suunnitte-
lussa, seurannassa ja kehittamisessa. Opinnaytteessa keskitytaan erityisesti ei-

taloudellisten menestystekijoiden suorituskyvyn mittaamiseen.

Opinnaytteessa perehdytaan ensin strategiseen johtamiseen, seka sita tukeviin
tavoitteisiin ja mittareihin. Suorituskykymittaamista pyritdéan avaamaan monipuo-
lisesti eri kirjallisuuslahteiden pohjalta. Empiriassa on tarkoitus perehtya muuta-
man yrityksen kokemuksiin heidan kayttamistaan mittaristoista, niiden haasteista
ja vahvuuksista. Kiinnitetdan myds huomiota siihen, ettd miten mittaristoja ja kan-
nattaa hallinnoida, seurata ja kehittda erityyppisissa organisaatioissa. Lopuksi
opinnaytteessa pyritadn kokoamaan saadut johtopaatokset ja mielenkiintoisim-

mat tutkimustulokset.



1.1 Tutkimuksen menetelmat ja tiedonhankinta

Haastattelujen analyysi on kvalitatiivista ja kirjallisuuskatsaus perustuu suunnitel-
malliseen tiedonhakuun. Opinnaytetyd on muodoltaan tutkimus- tai selvitysteh-
tava, koska siina kartoitetaan mittaristojen soveltuvuuteen liittyvaa dataa ja pyri-
tdan vetamaan sen pohjalta koontia ja johtopaatoksia. Tyon aikana selvitetaan
keskitetysti aiheeseen liittyvaa tietoa, jotta se olisi jatkossa l0ytyvilla helposti

koostettuna ja hyodynnettavana.

Toteutan opinnaytteen empiirisen osuuden siis kvalitatiivisena eli laadullisena tut-
kimuksena. Koen kvalitatiivisen tutkimustavan tassa tapauksessa toimivammaksi
menetelmaksi kuin kvantitatiivisen, koska laadullisessa tutkimuksessa on enem-
man tilaa uusille havainnoille ja nakokulmille. Kvantitatiivinen tutkimus pyrkii an-
tamaan valmiiksi vaihtoehdot tai skaalan, joiden valilla asiaa tutkitaan ja arvioi-
maan. Tutkimuksessa muodostetaan siis riippuva ja riippumaton muuttuja, ja tut-
kitaan objektiivisesti, miten ne korreloivat keskenaan. (Alasuutari 2011, 34-35.)
Omana tavoitteenani on kuitenkin 16ytaa myds tutkimuksen aikana uusia tutkitta-
vaan kohteeseen vaikuttavia tekijoita, joita en ole valttamatta itse osannut ottaa
huomioon ja analysoida muuttujien mahdollisia vaikutuksia eri nakokulmista. Ta-

man vuoksi kvalitatiivinen Iahestymistapa on mielestani toimivampi.

Suorituskykymittaamisen toimivuus ja haasteet ei ole myoskaan aiheena taysin
absoluuttisesti mitattava, jonka myota tutkimuksen toteuttaminen laadullisena oli
selkea valinta. Opinnaytteessa tarkoituksena on ensisijaisesti etsia syita asioiden
taustalla. Creswellin teorian mukaan kvantitatiivinen tutkimus on prosessina
deduktiivinen, ja pyrkii etenemaan yleisesta yksityiseen. Eli etsitdan syy-seuraus-
suhteita, joissa luokat on maaritelty etukateen. Tutkimuksella pyritddn ennusta-
maan ja ymmartamaan asioita yleistysten avulla. Laadullinen tutkimus taas on
painvastainen rakenteeltaan, eli induktiivinen. Laadullisessa tutkimuksessa siir-
rytaan yksityisesta yleiseen, ja ollaan kiinnostuneista useasta samanaikaisesta
muuttujasta. Suurin ero on siis se, etta analysoitavat luokat muotoutuvat tutki-
muksen edetessa. Kvantitatiivisesti voidaan siis tunnistaa muuttujia ja mitata niita

ja niiden suhteita. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa suhtautuminen muuttujiin on
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se, etta tekijat ovat monimutkaisia, vaikeasti irrotettavissa toisistaan ja sen vuoksi

vaikeasti mitattavissa. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 25.)

Taman opinnaytteen kohdalla empiirisessa tutkimuksessa kaytetaan kvalitatiivi-
sena menetelmana puolistrukturoitua teemahaastattelua. Puolistrukturoidussa
haastattelussa kysymykset ovat haastateltaville samoja, mutta haastattelija voi
vaihdella kysymysten jarjestysta. Haastattelussa ei myoskaan maaritella vas-
tausvaihtoehtoja, vaan haastateltavat voivat kertoa asiasta omin sanoin. Puo-
listrukturoiduissa haastatteluissa vain yksi tai muutama nakokulma on lyoty luk-
koon, mutta ei kaikkia, mika antaa tilaa myds uusille ideoille ja nakdkulmille. (Hirs-
jarvi & Hurme 2009, 47.)

Teemahaastattelussa tutkija on perehtynyt aiheeseen, siihen liittyviin oletetta-
vasti tarkeisiin rakenteisiin ja prosesseihin. Haastattelussa keskitytaan tutkitta-
vien henkilokohtaisiin kokemuksiin tilanteissa, joita tutkija on ennalta jo analysoi-
nut ja rakentanut mahdollisia hypoteeseja asiasta. Teemahaastattelussa on
my0s se etu, ettei se rajoita haastattelukertojen maaraa, eika sita, miten syvalle
aiheessa edetaan. Nimensa mukaisesti haastatteluissa edetaan teema edell3,
eika pitaydyta tiukasti yksityiskohtaisissa edelta suunnitelluissa kysymyksissa.
(Hirsjarvi & Hurme 2009, 47-48.) Tama antaa vapauden syventya myos haastat-

teluissa mahdollisesti esiin tuleviin uusiin nakokulmiin.

Empiirista tutkimusta on tarkoitus tehda haastattelemalla muutamaa yritysta hei-
dan mittaristoistaan ja niiden toimivuudesta. Osa haastatteluista on tarkoitus to-
teuttaa kvalitatiivisina teemahaastatteluina ja osa kyselylomakkeella. Pyydan
mya0s yrityksilta ennakkotietona heidan kayttamansa mittaristot, jotta voin hieman
kohdentaa kysymyksia sen pohjalta. Kysymykset ovat paaosin samat kaikille,
mutta niita pyritdan hieman kohdentamaan organisaatiotyypin ja kaytdssa olevien

suorituskykymittaristojen pohjalta.

Opinnaytteen teoreettisen viitekehyksen pyrin rakentamaan aineistojen pohjalta,
joissa tiedot soveltuvat mahdollisimman hyvin myds tdhan paivaan ja nykyiseen
liketoimintaymparistoon. Aiheeseen liittyva kirjallisuus keskittyy kuitenkin paljon

2000-luvun alkupuolelle, jolloin suorituskykymittaaminen alkoi monipuolistumaan
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yritysmaailmassa. Kun aiemmin mittaaminen oli ollut todella teknista ja keskitty-
nyt objektiiviseen mittaamiseen ja taloudellisiin mittareihin, niin 1990- ja 2000-
luvuilla mittaamisessa alettiin ottaa huomioon paremmin aineettomien menestys-
tekijoiden arviointia ja otettiin kayttdoon myos subjektiivisia mittareita. Suoritusky-
kymittaamisesta tuli myds kokonaisvaltaisempaa, kun strategisessa johtami-
sessa tapahtui muutoksia esimerkiksi Balanced Scorecardin ja muiden mittaris-

tojen yleistymisen myaota.

Vaikka osa opinnaytteessa kaytetysta kirjallisuudesta on tasta syysta jopa 15-20
vuotta vanhaa, olen poiminut aineistoista asioita, jotka patevat mielestani myos
nykytilanteeseen. Opinnaytteen empiirisessa osiossa analysoin myos lisaa ke-
raamani tiedon ajankohtaisuutta haastattelujen perusteella. Ylipaataan olen pyr-
kinyt suhtautumaan kriittisesti keraamaani aineistoon erityisesti siita syysta, etta
liketoimintaymparisté on muuttunut valtavasti viime vuosikymmenina mm. globa-

lisaation ja digitalisaation tuomien muutosten myota.

1.2 Tutkimuksen rajaus ja rakenne

Tutkimuksen kohteeksi pyritaan saamaan tilintarkastus- ja logistiikka -alojen yri-
tyksia. Alat valikoituivat aiemman tyokokemukseni pohjalta, ja niillda yhtenevaa on
se, etta alat kuuluvat palvelutuotantoon, mika voisi mielestani tuoda mielenkiin-
toisen nakokulman aiheeseen. Toisaalta liiketoiminta kyseisten toimialojen valilla
on kuitenkin todella erilaista, koska toisen alan yritykset ovat asiantuntijaorgani-

saatioita ja toiset taas muita palveluorganisaatioita.

Haastateltavien valinnassa piti ottaa huomioon organisaation koko, koska pie-
nemmilla yrityksilla harvoin on viela otettu kayttdoon suorituskykymittaristoja. Toi-
saalta, jos mittaristoja on ihan vasta alettu hydodyntamaan, niin kayttdédnottoon
liittyvat nakokulmat voivat olla tuoreempina mielessa. Paadyin ottamaan yhteytta
paaosin yrityksiin, joiden henkilostomaara on vahintaan 100.



1.3 Odotukset empiirisen tutkimuksen suhteen

Haastatteluissa pyrin 16ytamaan informaatiota siita, mita haasteita eri suoritusky-
kymittarien kaytdssa on ollut ja mita asioita on pyritty kehittdmaan esimerkiksi
mittaristojen seurannassa tai tavoitteiden laatimisessa. Esimerkiksi ovatko yrityk-
sen strategiset tavoitteet olleet joissain tapauksissa haastavaa saada mitatta-
vaan muotoon, ja miten osastot ovat mukana mittaristojen seurannassa. Toivon
myo0s, ettd haastatteluissa kavisi ilmi myos jotain uusia nakokulmia aiheeseen

liittyen, joita en ole itse osannut ottaa huomioon.
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2 SUORITUSKYKYMITTARISTOT STRATEGIAN TUKENA

2.1 Strateginen johtaminen

Tarkea osa yrityksen tehokasta ja toimivaa johtamista on yrityksen vision ja stra-
tegian muodostaminen. Strategialta vaaditaan usein selkeytta ja konkreettisuutta,
kuitenkin samalla tiedostaen, ettd ympariston jatkuvassa muutoksessa strategian
tulee olla joustava ja muutoskykyinen. (Viitala & Jylha 2013, 268.) Yrityksen stra-
tegian muodostaminen on tietoista ja tavoitteellista suunnan valitsemista jatku-
vassa muutoksessa (Vuorinen 2014, 15.). Strategian johtamisesta voi olla haas-
tavaa muodostaa selkeaa prosessia, jonka mukaan toimia kaytannossa. Viitala
ja Jylha (2013) ovat kuitenkin pyrkineet havainnollistamaan seuraavalla kaaviolla

strategisen johtamisen olennaisimmat vaiheet.

Yrityksen strategisen
paamadran maarittely

v

Yrityksen mission
tasmentaminen

Toimintaympariston
analysointi

v

Tavoitteiden
asettaminen

- r'/ ‘\‘ -
Resurssien
arviointi

~ "/

~

Edellytysten
madarittely

o Toimintasuunnitelmien

-

aadinta

'

Suunnitelmien

vieminen kdytantdon

Tulosten arviointi

Kuvio 1. Strategisen johtamisen vaihemalli (mukaillen Viitala & Jylha 2013, 269.)

Strategiaprosessi on jaettu neljaan osaan, joista ensimmainen vaihe on suunnan
maaritteleminen. Tassa vaiheessa maaritetaan visio, seka sita tukevat missio ja

tavoitteet, jotka ovat mitattavissa. Toisena askeleena on strategian muotoilu,
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jossa maaritellaan konkreettisia tekoja ja valintoja tavoitteisiin paasemiseen, eli
rakennetaan toimintasuunnitelma. Isommassa organisaatiossa yleinen toiminta-
suunnitelma kannattaa jakaa viela osastokohtaisiin toimintasuunnitelmiin, jotka
mahdollistavat kokonaisuuden toteutumisen. Seuraavana vaiheena on strategian
varsinainen toteuttaminen, eli toiminnan kayttoonotto, jossa toimintasuunnitelmat
pyritaan toteuttamaan ja ottamaan kaytantoon. Neljas vaihe prosessissa on stra-
tegian arviointi. Analysoidaan, miten strategia on onnistunut, ja ovatko tehdyt toi-
menpiteet johtaneet haluttuihin tavoitteisiin. On tarkeaa analysoida prosessin jo-
kaisen vaiheen onnistumista, jotta I0ydetaan kaikki ongelmakohdat. Arvioinnin
pohjalta strategiaa voidaan jatkokehittaa. (Viitala & Jylha 2013, 268-273.)

Strategiatydossa on Vuorisen (2014) maaritelman mukaan yksinkertaistetusti
kaksi puolta: tehokkuuden parantaminen ja uuden tekeminen. Molemmat ovat
oleellinen osa strategiaa. Tehokkuuden kehittamisessa analysoidaan olemassa
olevia toimintatapoja ja kaytantdja ja pohditaan, miten niita voisi kehittaa ja miten
toimintaa voisi parantaa. Tehokkuuden yllapito lisda toiminnan kannattavuutta ja
karsii turhia kulueria seka toimintoja. Uuden tekeminen ja uusien ideoiden kehit-
taminen taas auttaa yritysta pysymaan jatkuvasti muuttuvan ympariston mukana.
Tama strategian painopiste lisaa yrityksen joustavuutta ja antaa mahdollisuuksia
yllattaville kilpailueduille. (Vuorinen 2014, 27-28.)

Strategiaa suunnitellaan usein ylhaaltd alaspain, jolloin johtoryhma maarittelee
ydinajatukset ja -tavoitteet ja osastojen kanssa suunnitellaan, miten mikakin
osasto tukee tahan tavoitteeseen paasemista. Organisaation eri osastoille voi-
daan myo6s suunnitella omat tavoitteet, jotka tukevat strategiaa. Jotta tavoitteet
on onnistuneesti maaritelty ja valittu, niiden taytyy olla realistisia mutta tarpeeksi
haastavia ja motivoivia seka hyvaksyttyja yrityksen sisalla. Niiden taytyy ohjata
oikeaan suuntaan. Tavoitteiden taytyy olla myds mitattavissa ja arvioitavissa.
Tarkeaa on myos niiden joustavuus, etta tavoitteet kykenevat reagoimaan muu-
toksiin. (Viitala & Jylha 2013, 273.)
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2.2 Strategiajohtamisen tyokaluja

Strategisen johtamisen tueksi on rakennettu valtava maara eri tyokaluja, jotka
pyrkivat eri nakokulmilla selkeyttamaan tai tehostamaan strategian toteuttamista
organisaatiossa. Vuorinen (2014) on jakanut strategiset tyokalut neljaan eri ryh-
maan menetelman tarkoituksen perusteella. Ryhmittelyn tarkoitus on muun mu-
assa havainnollistaa, miksi yhden toimivan tyokalun hyodyntaminen ei usein riita
toimivaan strategiajohtamiseen organisaatiossa, vaan eri tarkoituksiin kannattaa
hyddyntaa juuri niihin sopivia tyokaluja. Toimivassa strategiajohtamisessa ote-

taan huomioon menneisyys, nykyhetki ja tulevaisuus. (Vuorinen 2014, 31-32.)

Tyokaluja resurssien kehittamiseen: Tyokaluja uuden luomiseen:
Tehda uutta ja Benchmarking Sinisen meren strategia
erilaista VRIO-malli Skenaariotydskentely
Employer branding Co-creation
Oppiva organisaatio Kotterin muutosjohtamisen malli
Kraljicin portfolio Heikot signaalit
Tavoite = - : " . s
Tyokaluja tehokkuuden parantamiseen: Tyokaluja asemointiin:
SWOT-analyysi PESTEL-analyysi
Balanced Scorecard BCG-matriisi
Lean-johtaminen Strategisten ryhmien analyysi
Toimia Taylorismi Viiden kilpailuvoiman malli
tehokkaammin Strategiakartat Geneeriset strategiat
Sisdinen maailma Strategiatyon Ulkoinen ymparistd
painopiste

Kuvio 2. Strategisen johtamisen erilaisia pyrkimyksia ja tyokaluja (Mukaillen Vuo-
rinen 2014, 33.)

Ryhmittelyssa tavoite jaetaan kahteen nakokulmaan: uuden ja erilaisen tekemi-
seen seka tehokkaampaan toimimiseen. Strategiatydn painopiste taas jaetaan
sisdiseen ja ulkoiseen ymparistoon. Ylla esitetyn kaavion mukaan nakokulmien
jakaminen muodostaa nelja ryhmaa:

- TyoOkalut resurssien kehittamiseen

- Tyodkalut uuden luomiseen

- Tyodkalut tehokkuuden parantamiseen

- Tyokalut asemointiin
Resurssien kehittamisen tyokalut keskittyvat uusien toimintatapojen kehittami-

seen yrityksen sisaisesti. Yksi yleisimmista tyOkaluista resurssien kehittdamiseen
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on Benchmarking, jossa pyritdan oppimaan hyviltd esikuvilta. Vastakohta ryh-
malle on asemoinnin tyokalut, joissa pyritaan ymparistolahtoisesti asemoinnilla
organisaation tehokkuuden parantamiseen. PESTEL-analyysi ja BCG-matriisi
ovat hyvia esimerkkeja asemoinnin tyokaluista. Uuden luomisen tyokaluilla taas
pyritdan liiketoiminnan uudistamiseen, esimerkiksi Sinisen meren strategian
avulla, jossa pyritaan saavuttamaan niin hyva asema markkinoilla, ettei kilpaili-
joita juurikaan ole. Vastakkaisena nakemyksena uuden luomiselle ovat tehokkuu-
den parantamisen tyOkalut, jotka pyrkivat sisaisia prosesseja kehittamalla toimin-
nan tehostamiseen ja asiakkaiden tarpeisiin mukautumiseen. Tunnettuja tyoka-
luja tdhan ovat mm. Balanced Scorecard, SWOT-analyysi ja Lean-johtaminen.
Balanced Scorecardin runkoa avataan myéhemmin opinnaytteessa. (Vuorinen
2014, 32-33.)

2.3 Suorituskyvyn mittaaminen

Yritysten toiminnan siirtyminen teollisesta tuotannosta enemman palveluihin on
vahentanyt tuottavuuden tulkintavoimaa, ja on alettu puhumaan enemman orga-
nisaation suorituskyvysta (eng. performance). Paatoksenteko on siirtynyt myoés
tuottajalta ostajalle. Organisaatioiden ylimmassa johdossa suorituskyvyn mittaa-
minen alkoi korostumaan vasta 1990-luvulla, kun tutkijat Kaplan ja Norton julkai-
sivat Harvard Business Review’ssa organisaation mittaamista kasittelevan artik-
kelin. (Laamanen 2005, 17-18.)

2000-luvun alkupuolella on siirrytty merkittdvaan muutokseen strategisessa ajat-
telussa. Suurimpia tekijoitd muutoksen katalysaattoreina ovat olleet teknologian
kiihntyva kehitys ja liiketoimintaympariston globalisaatio. Kiihtyvasti muuttuva ym-
paristd on aiheuttanut epavarmuutta ja vaatinut strategiatyoltda enemman, jotta
muutoksia voidaan ennakoida ja niihin osataan reagoida oikea-aikaisesti. Myds
henkiloston tyonkuva on lahes kaikilla toimialoilla muuttunut vaativammaksi ja
monipuolisemmaksi asiantuntijatyoksi, mista on seurannut inhimillisen paaoman

roolin kasvu strategiatyossa. (Kankkunen, Matikainen & Lehtinen 2005, 80-82.)

Suorituskykya voidaan mitata esimerkiksi organisaation prosessin, toiminnan,

henkiloston, tuotteen tai palvelun suhteen. Suorituskyvyn mitattavuus vaatii sen,
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etta tavoitteen toteutumiseen voidaan maarittda jokin seurattava arvo/luku/pro-
senttiosuus. Mittaustulosten pohjalta arvioidaan toteutunutta, eli onko paasty ha-
luttuihin tavoitteisiin. Arvioinnissa pitaa ottaa kuitenkin huomioon ulkopuoliset
muuttujat, jotka vaikuttavat toteutumaan, koska esimerkiksi sattumasta tai liike-
toimintaympariston muutoksista johtuvia tuloksia ei voida pitda suorituskyvyn

osoituksena. (Laamanen 2005, 19.)

Suorituskyvyn mittaaminen on osa tiedolla johtamista. Kun yritys keraa suunni-
telmallisesti dataa toiminnastaan, voidaan sen avulla kehittaa toimintaa tehok-
kaasti. Laamanen (2005) on eritellyt suorituskyvyn mittaamisesta saatavat hyodyt
seuraavasti:

- Toimintaympariston muutosten havaitseminen ajoissa

- Toiminnan tasapainoinen suunnittelu

- Toiminnan tehokkuuden analysointi paatoksentekoa varten

- Tehokas viestinta tehdyista valinnoista

- Valtaistamisen, delegoinnin ja valvonnan kehittyminen

- Suorituskyvyn seuranta seka korjaavat toimenpiteet

- Oikeudenmukainen ja innostava henkildston palkitseminen

- Kehittamisprojektien tehokas toteutus

- Muutosten mahdollistaminen

- Organisaation oppiminen

- Sidosryhmien vakuuttaminen
(Laamanen 2005, 24.)

Suorituskykymittarien kaytdssa voi ilmeta myos paljon haasteita ja riskeja. Var-
sinkin, jos niiden suunnittelussa, kayttoonotossa, seurannassa tai kehittamisessa
ei olla osattu ottaa huomioon tyypillisimpia kompastuskivia. Mittarit tulee rakentaa
henkilostéa konsultoiden, jotta niista tulee realistisia ja motivoivia. Nain valtetaan
epaolennaisten mittarien muodostaminen. Suorituskyvyn mittaamista tulee pai-
nottaa yrityksen toiminnan perusteella, jotta ne ovat merkittavia ja muodostavat
vahvan kokonaisuuden tukemaan organisaation toimintaa. Suorituskyvyn mittaa-
misen tyypillisia haasteita ja riskeja ovat muun muassa:

- Mittaaminen johtaa vaaranlaiseen toimintaan

- Mitataan strategian kannalta vaaria asioita

- Henkilomittaus voi pilata ihmissuhteita ja polttaa loppuun ylisuoriutujat
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- Mittaamisen painotus on virheellista suhteessa menestystekijoihin
- Mitataan suorituskykya tavoilla, jotka tuhoavat motivaation
- Mitataan asioita, joihin ei voida vaikuttaa
- Valvotaan liian tarkasti tai reagoidaan tuloksiin vaarin
- Ei osata tulkita tunnusluvuista saatavaa tietoa
- Huono suorituskyky selitetaan pois ulkoisiin tekijoihin vedoten
- Tavoitteista tulee katto kehittamiselle
- Numerojohtamiseen siirtyminen
(Laamanen 2005, 28-32.)

Suorituskyvyn mittaaminen tuottaa tietoa, jolla voidaan allokoida resursseja, te-
hostaa prosesseja ja saada aikaan tarvittavaa muutosta. Taman lisaksi se tuottaa
sidosryhmille tietoa heidan tarpeisiinsa. On tarkeaa selvittaa, mita toiveita eri si-
dosryhmilla on tiedon saamiseen liittyen, jotta esimerkiksi sijoittajat, asiakkaat ja
tydntekijat pysyvat tyytyvaisina. (Laamanen 2005, 34-36.) Mittareita voidaankin
rakentaa useaan eri kayttotarkoitukseen. Simonsin (2000) mukaan kayttotarkoi-
tuksia voi olla viisi: paatoksenteko, kontrollointi, ohjaaminen, koulutus ja oppimi-
nen, seka kommunikointi organisaation ulkopuolelle. Mittaristojen rakentami-
sessa tulee siis ottaa huomioon se, mita mittareilla tavoitellaan. Koko organisaa-
tion tasolla tarkeimmat mittarit maarittelee johto, mutta osastokohtaisesti voidaan
rakentaa yrityksen strategisia tavoitteita tukevia yksityiskohtaisempia mittareita.
(Viitala & Jylha 2013, 282.)

2.3.1 Organisaation menestystekijat

Suorituskykya arvioitaessa mitattavia tekijoitd ovat organisaation menestysteki-
jat. Menestystekijat tunnistetaan maarittelemalla yrityksen liiketoiminnan strate-
gian ja menestyksen kannalta keskeisimmat asiat. Kriittiset menestystekijat ovat
toiminnan avaintekijoita, joita pitda painottaa strategiasuunnittelussa erityisesti.
Menestystekijoita voidaan jakaa eri perusteilla, mutta yksi tyypillisimmista on jako
taloudellisiin ja ei taloudellisiin tekijoihin. Ei-taloudelliset menestystekijat ovat
niita, jotka vaikuttavat yleensa valillisesti talouden tunnuslukuihin, eli ovat toisin
sanoen pohjasyita taloudelliselle menestykselle. (Lonnqvist, Kujansivu & Antikai-
nen 2006, 22.)
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Organisaation menestystekijat eli mitattavat kohteet voidaan maarittaa joko stra-
tegian ja strategisten tavoitteiden pohjalta tai vaihtoehtoisesti sidosryhmien toi-
veisiin ja tarpeisiin peilaten. Idea ja tarkoitus molemmissa on kuitenkin sama: py-
ritdan tunnistamaan toiminnan kannalta tarkeimmat tavoitteet. Kun tavoitteet on
maaritelty, analysoidaan niihin vaikuttavia tekijoita. Menestystekijoiden merki-
tysta tavoitteen kannalta taytyy myos arvioida, eli onko kyseessa kriittinen me-
nestystekija vai ei. On myos oleellista arvioida organisaatiotyypin perusteella, mil-
laisiin menestystekijoihin suorituskykymittausta yrityksessa kannattaa painottaa.
Mittaamisen tasapainottamiseen voidaan kayttaa apuna erilaisia valmiita runkoja,
kuten Balanced Scorecardia (BSC). Niiden hyddyntamisessa pitaa kuitenkin ot-
taa huomioon eri toimialojen ja organisaatiotyyppien erityispiirteet. Esimerkiksi
asiantuntijaorganisaatioissa korostuu erityisesti ei-taloudelliset, aineettomat me-
nestystekijat. (Lonnqvist ym. 2006, 109-110.)

Yksi tapa jakaa mittaamisen kohteet on aineettomaan ja aineelliseen paaomaan.
Aineeton paaoma (eng. intangible assets) sisaltdad kaiken organisaation paa-
oman, jossa kulut eivat sitoudu mihinkaan konkreettiseen asiaan, esim. raken-
nukseen tai tyokoneeseen. Muut taloudelliset varat, kuten sijoitukset ja rahallinen
paaoma, eivat myoskaan kuulu aineettomaan paaomaan, vaan ovat ns. fyy-
sista/aineellista padomaa. Aineeton paaoma on taas organisaation henkiloston
osaamista, toiminnan prosesseja ja asiakassuhteita. Aineeton paaoma sitoutuu
siis tietoon, kokemuksiin, asiakkaisiin, innovaatioihin ja teknologiaan. (Lonnqvist
ym. 2006, 23.)

Aineettoman paaoman jakamisessa pienempiin osiin on useita eri tapoja, mutta
ne pyrkivat kaikki jakamaan paaoman helposti tunnistettaviin osiin, joiden avulla
on helpompi hahmottaa osa-alueiden tarkeyttd organisaatiossa. Alla olevassa
taulukossa on esimerkiksi jaettu aineettoman paaoman osa-alueet kolmeen paa-
kokonaisuuteen: inhimilliseen paaomaan, suhdepadaomaan ja rakennepaa-

omaan. (Lénnqvist ym. 2006, 24-25.)
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Inhimillinen pddoma Suhdepddoma Rakennepdiaoma
osaaminen - suhteet asiakkaisiin - arvot ja kulttuuri
henkiloominaisuudet - suhteet muihin sidosryhmiin - tyoilmapiiri
asenne - maine - prosessit ja jarjestelmat
tieto - brandit - dokumentoitu tieto
koulutus - yhteistydsopimukset - immateriaalioikeudet

Kuvio 3. Aineettoman paaoman osa-alueet (mukaillen Lonnqvist ym. 2006, 25.)

Huomioon otettava tekija paaomien yllapidossa ja arvioinnissa on organisaation
omistussuhde paaomaan. Esimerkiksi inhimillinen paaoma on taysin henkiloston
omistuksessa, eikd se jaa organisaatioon, jos tyontekijat poistuvat organisaa-
tiosta. Tasta syysta henkildston vaihtuvuus on merkittava mittari, jota kannattaa
pitaa silmalla, kun haluaa huolehtia kyseisesta aineettoman paaoman kokonai-
suudesta. Toisaalta suhdepaaoma on taysin organisaation omistamaa, samoin
kuin rakennepaaoma, vaikkakin se on tyontekijoiden yllapitamaa ja rakentamaa.
(Lonngvist ym. 2006, 25-26.)

Menestystekijoiden ja suorituskykymittaamisen painottamisessa on noussut eri-
tyisesti esiin henkiloston piilevan tiedon ja osaamisen hydodyntaminen. Naiden
pehmeampien tekijoiden mittaaminen ja hallinta on kuitenkin huomattavasti mo-
nimutkaisempaa ja haastavampaa kuin esimerkiksi prosessien tehokkuuden ja
tuotantolaitteiden kayttdasteen optimointi. Inhimillisen paaoman hyodyntami-
sessa oleellisena asiana on myos se, etta niista saatava lisdarvo ei riipu pelkas-
taan yksilosta, vaan myds toimivasta vuorovaikutuksesta. (Kankkunen ym. 2005,
82-83.)

Ennen tyon oppiminen ja varsinainen tekeminen on voitu erottaa toisistaan. Tal-
I6in tydntekovaiheessa on voitu keskittya tyon tehokkuuden optimoimiseen. Ny-
kyaan, kun tehokkuuden ja kilpailukyvyn yllapitdamiseen vaaditaan jatkuvaa oppi-
mista ja kehittymista, rajaa oppimisen ja tyon tekemisen valille ei voida enaa
tehda. Yksilotasolla tyon tehokkuuteen korreloi suoraan henkilon motivoitunei-
suus yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. On siis tarkeaa osata yhdistaa hen-
kiloston arvot yrityksen arvoihin, jotta tyontekijoiden motivaatiotekijat tukevat ta-

voitteiden saavuttamista. Inhimillisten tekijoiden tarkeys strategian kannalta on



18

selkea, mutta niiden yhdistaminen talouden tunnuslukuihin on haastavaa. Viela-
kin vaikeampaa on muodostaa objektiivista ja toimivaa mittaristoa osaamisen mit-
taamiseen. (Kankkunen ym. 2005, 83-84.)

Kun aineellisia menestystekijoita voidaan mitata objektiivisilla mittareilla, niin ai-
neettomille tekijoille on taas lahes aina muodostettava subjektiivisia mittareita.
Subijektiivisella mittaamisella saadaan usein kattavampi kuva suorituskyvysta,
koska ne rakennetaan kohdennetusti analysoitavaan tekijaan. Toisaalta se on
kuitenkin todella resursseja vievaa, koska mittaaminen ja tulosten analysoiminen
on monimutkaisempaa ja se vie enemman aikaa. Tulosten luotettavuus voidaan

myOs kyseenalaistaa, kun mittarit ovat subjektiivisia. (Lonnqvist ym. 2006, 56.)

Objektiivinen mittaaminen on usein huomattavasti selkeampaa ja mittareita on
helpompi rakentaa, koska mittaaminen perustuu konkreettisiin tapahtumiin. Kun
tulokset ovat objektiivisia numeraalisia tuloksia, mittaaminen on myads lahtokoh-
taisesti luotettavaa. Ongelma objektiivisessa mittaamisessa on usein se, etta ne
kuvaavat menestystekijaa aika suppeasti. Objektiivinen mittaus kertoo usein vain
tuloksen, ilman mahdollisia syita tulosten taustalla. Subjektiivinen mittaus on ta-
man vuoksi tarkea taydentava tekija mittaamisessa, kun sen avulla voidaan rea-
goida jo ennakoidusti erilaisiin muuttujiin. Vaihtoehtoisesti voidaan etsia kriittisille
menestystekijoille valilliset menestystekijat, joita mittaamalla paastaan monipuo-

lisempiin tuloksiin. (Lénnqvist ym. 2006, 57.)

2.3.2 Mittaristojen suunnittelu ja kayttoonotto

Toimivan mittausjarjestelman suunnittelu organisaatioon saattaa olla pitka pro-
sessi. Jo mittariston lanseeraaminen ja kayttoonotto voi vaatia 12-18 kuukautta,
ja sen implementointi osaksi yrityksen johtamisfilosofiaa voi kestaa viela sitakin
kauemmin. Mittariston voi myos suunnitella kuitenkin osissa. Tama voi olla jar-
keva lahestymistapa varsinkin, jos organisaatiossa ei ole ennestaan mittaus-

osaamista. (Kankkunen ym. 2005, 117.)

Jos mittaamisesta ei ole organisaatiossa ennestaan osaamista, voi olla myos

hyva valinta ensin pyrkia rakentamaan organisaatioon sopiva mittaristo johonkin
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valmiiseen konseptiin. Tasapainotettu mittaristo on yksi hyva tapa aloittaa mittaa-
minen organisaatiossa. Mittaristo ottaa huomioon eri nakokulmat yrityksen kilpai-
lukyvyn yllapitamiseen ja menestymiseen liittyen. Tasapainotettu mittaaminen
yhdistaa keskenaan taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit, seka kovat ja pehmeat
mittarit. Eri nakokulmat yhdistamalla pyritdan luomaan monipuolinen nakemys
nykytilanteesta ja kehityskohdista organisaatiossa. (Lonnqvist ym. 2006, 34-35.)
Tunnetuin malli tasapainotetusta mittaristosta on Nortonin ja Kaplanin luoma

malli, jota kasitelladn mydhemmin kappaleessa 2.4.

Toinen paljon kaytetty malli suorituskykymittariston rakentamiseen on erilaiset
strategiakartat. Strategiakartoissa pyritdan tunnistamaan menestystekijoiden
syy-seuraussuhteita, ja sita kautta I6ytamaan oikeat mittarit kokonaisvaltaisen te-
hokkuuden ja kilpailukyvyn mahdollistamiseksi. Se on myds hyva tyokalu menes-
tystekijoiden valisten yhteyksien tunnistamisessa ja havainnollistamisessa. Yksi
strategiakartan hyvista puolista on se, etta silla on myos helppo havainnollistaa
mittariston merkitysta myos henkilostolle, kun mitattavien tekijoiden valinnat ovat

selkeasti perusteltu ja havainnollistettu. (Lonngvist ym. 2006, 43-44.)

Jotta yksittaiset mittarit taas ovat kayttokelpoisia paatoksenteossa ja johtavat te-
hokkaisiin jatkotoimenpiteisiin, nilden kannattaisi tayttaa tietyt ominaisuudet. Re-
levanttius, edullisuus, validius, tarkkuus ja uskottavuus ovat Laitisen (2003) mu-
kaan viisi mittarien keskeisinta ominaisuutta. Kun siis halutaan valttaa turhaa
tyota mittariston suunnittelussa, on oleellista ottaa nama ominaisuudet huomi-
oon. (Laitinen 2003, 147.)

Relevanssilla tarkoitetaan mittarin merkityksellisyytta ja olennaisuutta johdon
strategisen paatoksenteon kannalta. Mittarin pitaa kuvata siis tasmallisesti jotain
yrityksen menestystekijaa. (Lonnqvist ym. 2006, 33.) Ollakseen relevantti, mitta-
rin kuuluu olla oleellinen ja mitata jotakin strategista tavoitetta, ja siita saatavan

tiedon pitaa tuottaa arvoa yritykselle. (Laitinen 2003, 148-155.)

Johdon sitouttamisen kannalta on tarkeaa, etta mittarit ovat myos edullisia. Niista
saatavan hyodyn tulee olla arvokkaampaa, kuin niiden seurantaan ja analysoin-
tiin kuluvat resurssit. Hyotysuhteen arvioinnissa pitaa pohtia, onko kyseessa paa-
toksenteon kannalta tarkea mittari. (Laitinen 2003, 155-158.) Ominaisuudesta
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voidaan kayttaa myos termia kaytannollisyys, eli onko mittari tarpeeksi kustan-
nustehokas sen hyotyyn suhteutettuna. Mittarin relevanttius vaikuttaa myos sen
kaytannollisyyteen. Eparelevantti mittari ei ole myoskaan ikina kaytannodllinen.
(Lonngvist ym. 2006, 32-34.)

Validiteetilla taas tarkoitetaan sita, etta mittari mittaa tasmallisesti mittauksen
kohdetta. Jos esimerkiksi mittauksen kohteesta jokin osa jaa mittauksen ulkopuo-
lelle ja sita kautta tulos on vaaristynyt, on validiteetissa parannettavaa. Mittarin
taytyy olla myos tarkka, eli reliabiliteetin taytyy olla kunnossa. (Laitinen 2003,
158-161.) Luotettavan eli reliaabelin mittarin tulokset ovat johdonmukaisia, ei-
vatka vaihtele satunnaisesti (Lonnqvist ym. 2006, 32). Toisin sanoen, jos ulko-
puoliset sattumat tai muuttujat vaikuttavat liikaa mittaustulokseen, on mittarin
tarkkuus heikko. Mittarien validiteetti ja reliabiliteetti kulkevat paljolti kasi kadessa

ja muodostavat toteutuessaan mittarin tdsmallisyyden. (Laitinen 2003, 160-162.)

Kun kaikki edella mainitut ominaisuudet tayttyvat, on helpompi myos paasta mit-
tarin viimeiseen tavoitteeseen, eli uskottavuuteen. Paatoksentekijoilla taytyy siis
olla luottamus mittarien toimivuuteen, jotta sen arvo saadaan hyddynnettya, eli

se otetaan vakavasti paatdksenteossa. (Laitinen 2003, 162-168.)

Mittariston kayttdonottovaihe ja implementointi yleensa sisaltavat mittariston tes-
taamista, jarjestelmien paivittamista seka henkiloston kouluttamisen ja sitoutta-
misen mittaristojen kayttéon. Organisaation tietojarjestelmia pitdd muokata sen
verran, etta ne tuottavat mittaamiseen tarvittavaa informaatiota. Mittaristoa testa-
tessa kerataan dataa, seka analysoidaan ja tutkitaan tuloksia. Usein jo testaa-
misvaiheessa voidaan huomata tarkeita kehityskohteita mittareiden toimivuuteen
littyen. Myos henkildston kouluttaminen suorituskykymittaristojen kayttoon on
erittain tarkea tekija mittariston toimivuuden kannalta. Mittaristojen merkitys ja
erillisten mittareiden tarkoitus on todella tarkea tekija sen kannalta, etta henki-
|6sto sitoutuu asetettuihin tavoitteisiin. Erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa
tyontekijat kantavat vastuuta oman tyonsa tuloksesta, ja siksi heidan tulee ym-
martaa sen merkitys organisaatiossa. Henkildston sitoutumiseen vaikuttaa usein
my0s se, miten paljon heidan mielipiteitdan on konsultoitu suunnittelu- ja kehitys-
vaiheissa. (Lénnqgvist ym. 2006, 118-119.)
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Viela henkilostoa ensisijaisempaa on vakuuttaa yrityksen johto suorituskykymit-
tariston toimivuudesta ja hyodyllisyydesta. Moni projekti hajoaa vain sen vuoksi,
ettei johto koe muutosta tarpeelliseksi. Taman vuoksi mittariston rakentamisessa
on tarkeaa konsultoida yrityksen ylinta johtoa prosessin edetessa heidan tarpeis-
taan mittariston suhteen. Kun johto kokee, etta mittaristo tuo konkreettista hyotya
heidan paatoksentekoonsa, myos henkilosto on helpompi vakuuttaa sen tarpeel-
lisuudesta. Usein esimerkiksi KPI-mittaamisen tuloksia saatetaan kayttaa lahinna
yrityksen raportoinnissa, eikd ymmarreta, miksi niiden seuranta pitaisi olla paivit-
taista tai vahintaan viikoittaista isoissa organisaatioissa. Myos mittariston konk-
reettinen hyodyntaminen paatoksenteossa jaa silloin todella pieneksi, jolloin mit-
tarien rakentamiseen ja seurantaan kaytettavia resursseja ei hyodynneta koko-
naisvaltaisesti. (Parmenter 2020, 85-86.)

2.3.3 Mittaristojen kehittaminen ja haasteet

Kun suorituskykymittaristo on otettu organisaatiossa kayttoon, on tarkeaa huo-
lehtia, etta se pysyy relevanttina sen kayttotarkoitusten kannalta. Jatkuvasti
muuttuvassa liiketoimintaymparistdossa on tarkeaa saannollisin valiajoin tarkas-
tella kriittisesti mittaristoa ja analysoida, etta tayttaako se edelleen sille asetetut
tietotarpeet. On kuitenkin tarkead myos antaa aikaa mittareille, eika tehda hati-
koityja paatoksia liian nopeasti, ennen kuin mittarit ehtivat muodostaa vertailukel-
poista dataa. (Jaaskelainen, Laihonen, Léonnqvist, Pekkola, Sillanpaa & Ukko
2013, 35.)

Kun toimintaymparistd organisaatiolla on dynaaminen, yrityksen strategiaa jou-
dutaan paivittamaan nopealla tahdilla. Kun liiketoiminnan tavoitteet muuttuvat,
mittaristojen on tarkead mukautua muutoksen myo6ta. Jos mittareita ei paiviteta,
ne saattavat ohjata organisaation toimintaa ja resursseja vaaraan suuntaan. Kun
uusia ja toimivia mittareita rakennetaan, on tarkeaa myos karsia eparelevanteiksi
muuttuneita vanhoja mittareita pois. Jos mittareita paasee kertymaan yritykseen
likaa, niiden merkitys laskee ja mittariston yllapito vaatii turhaan paljon resurs-
seja. (Lonngvist ym. 2006, 142-143.)
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Toisaalta suorituskykymittaamisen taytyy sailyttaa myos roolinsa johdon paatok-
senteossa. Jos osastoilla on omia mittareita, niin myos niiden merkitys ei saa
havita, ettei henkilosto turhaan kayta resurssejaan eparelevanttien mittareiden
seurantaan ja yllapitamiseen. Vastuu mittariston jatkuvasta kehittamisesta ja pai-
vittdmisesta on siis kaikilla niiden raportointiin ja seurantaan osallistuvilla henki-
I6illa. Alla oleva kaavio (kuvio 4) havainnollistaa suorituskyvyn mittaamisen mer-
kityksen eri strategian vaiheissa, ja miksi mittaristojen jatkuva kehittaminen on

organisaation kehityksen kannalta oleellista.

Strategian suunnittelu ] o
strategian konkretisointi

tavoitteiden kemmunikointi
strateginen oppiminen henkildstdn ohjaaminen

henkildstén opettaminen

Strategian seuranta Strategian toteuttaminen

tulosten kontrollointi

Kuvio 4. Suorituskyvyn mittaamisen kayttotarkoitukset organisaation strategia-

prosessin eri vaiheissa. (mukaillen Lonnqgvist ym. 2006, 132.)

Onnistunut suorituskykymittaaminen yrityksessa ohjaa priorisoimaan oikeita asi-
oita. Se motivoi, selkeyttaa strategisia tavoitteita, seka parantaa kilpailukykya.
Puutteellinen tai huonosti rakennettu mittaristo voi kuitenkin rasittaa henkilostoa
tai muodostaa viallisen palkkiojarjestelman organisaatioon. Johdon on taman
vuoksi hyva tiedostaa asettamiensa mittarien vaikutukset henkilostéon. (Lonn-
qvist ym. 2006, 123-124.)

Jos suorituskykymittaristo on hyvin suunniteltu, henkiloston on helpompi nahda
oman tyopanoksensa vaikutus koko organisaatioon, sen strategiaan ja tulokseen.
Kaytannodssa tyontekijoiden motivointi mittareiden avulla voi kuitenkin olla haas-
tavaa. Mittaristot voivat asettaa liiallisia paineita tyontekijoiden suoriutumiseen ja
siksi haitata heidan jaksamistaan ja tehokkuuttaan, vaikka tarkoitus on painvas-
tainen. Ongelmaksi voi myds muodostua se, jos mittaus kohdistuu vain muuta-

maan tyonkuvan osa-alueeseen, niin niita aletaan priorisoimaan muiden tarkei-
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den toiden kustannuksella. Onnistuessaan mittarit kuitenkin kannustavat henki-
|0stoa kehittymaan ja oppimaan uutta. Esimerkiksi erilaiset palkkiojarjestelmat
toimiessaan voivat olla erittain tehokkainta tydntekijdiden motivoinnissa. (Lonn-
qvist ym. 2006, 128-129.)

Yhtena suurena haasteena suorituskykymittaamiselle on loytaa oikeat, menes-
tykseen johtavat mittarit, jotka ovat apuna seka toiminnanohjauksessa, etta ris-
kienhallinnassa. Kaytdssa olevien mittareiden analysointiin pitda pystya irrotta-
maan siksi jonkin verran resursseja. Jotta mittausjarjestelman jatkuvaa kehitta-
mista oikeasti yllapidetaan, on tarkeaa nimeta organisaatiossa vastuuhenkilo tai
-ryhma mittariston toimivuuden yllapitoon. (Kankkunen ym. 2005, 239-240.) Kun
organisaatiossa mittaristo-osaaminen kasvaa ja siihen kaytetaan tarpeeksi re-
sursseja, mittareita voidaan hyddyntaa helpommin myos projektijohtamisessa.
Erilaisille projekteille ja kehityshankkeille voidaan rakentaa omia mittareita ja tun-

nuslukuja, jotka tukevat projektin etenemista toivotusti. (Laamanen 2005, 363.)

Suorituskykymittaristojen kayttoa hankaloittavia tekijoita voi olla paljon. Lonn-
gvist, Kujansivu ja Antikainen (2006) ovat listanneet mahdollisiksi mittaamisen
haasteiksi seuraavia tekijoita:

- Yleiset mittausteoreettiset ongelmat

- Mittarien vanhentuminen

- Mittareiden kayttoperiaatteet

- Toimintaympariston ja organisaation luonne

- Tietojarjestelmien toiminta

- Organisaatiokulttuuri
Puutteet mittareiden jatkuvassa paivittamisessa nakyvat usein heti niiden toimi-
mattomuutena. Kayttoperiaatteiden kanssa voi olla my0s haasteita, jos ne ovat
epaselvia tai eivat ole linjassa kayttotarkoitusten kanssa. Toimintaymparisto tai
organisaation tyyppi voivat luoda omat haasteensa mittaamiselle. Erityisesti asi-
antuntijaorganisaatioissa toimivan mittariston luominen on yleensa todella haas-
tavaa, kun toimivia objektiivisia mittareita on vain vahan. Organisaatiokulttuurin
haasteet taas usein ilmenevat henkildston sitoutumattomuutena mittaristoihin.
(Lonngvist ym. 2006, 145-147.)
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Konkreettinen ongelma huonosti toimivasta ja paivittamattomasta mittaristosta
voi koitua, jos henkilostoresurssien tarve mittaristojen takia arvioidaan vaarin, ja
seurauksena tyovoimaa on liikaa tai liian vahan. Vaihtoehtoisesti tuotanto-orga-
nisaatiossa ostettavien raaka-aineiden tai tuotteiden maarat arvioidaan vaarin,
mista taas voi koitua paljon hukkaan menevaa materiaalia. Ongelmia yleensa
seuraa organisaatiolle myos silloin, jos mittaamisessa keskitytaan liikaa teknisiin
ja maarallisiin mittareihin, eika laadun mittaaminen ole osa suorituskyvyn mittaus-
jarjestelmaa. Tama on yleinen ongelma monissa organisaatioissa, jos ei haluta

rakentaa subjektiivisia mittareita objektiivisten tueksi. (Laamanen 2005, 28-31.)

2.4 Yleisia suorituskykymittaristoja

Suorituskykymittaristojen merkitys organisaation strategian toteutumisen kan-
nalta on suuri. Varsinkin suuressa organisaatiossa muutama suorituskyvyn mit-
tari ei riita vaan tarvitaan kokonaisvaltaisesti liiketoimintaa mittaava suorituskyky-
mittaristo. Usein voi olla tarve myds useammalle mittaristolle, jotka toimivat yh-
dessa taydentaen toisiaan. Hyva mittaristo antaa yrityksen johdolle monipuolisen
kuvan menestystekijoista ja toiminnan tehokkuudesta seka kehitystarpeista. Mit-
taristojen tarve on tukea paatoksenteossa ja auttaa yritysta sailyttamaan kilpailu-
kykynsa. Erilaisia malleja suorituskyvyn mittaamiseen ja edistamiseen on paljon.
Mittausjarjestelmilla on myds omat tarkoituksensa/tavoitteensa toiminnan kuvaa-
misen kannalta. Esittelen seuraavissa kappaleissa muutaman suorituskykymitta-

riston, joita kaytetaan paljon.

Yksi tapa eritella yrityksen mittarit on jakaa ne KRI-, RI-, KPI- ja Pl-mittareihin.
KRI- ja RI-mittarit (Key Result Indicators, Result Indicators) ovat taloudellisia tu-
losmittareita, joita usein raportoidaan sidosryhmille, mutta niista ei valttamatta ole
paljon hyotya paatdoksenteossa, koska ne eivat mittaa tulosten syita. Suoritusky-
vyn mittarit, eli KPI:t ja PI:t (Key Performance Indicators, Performance Indicators)
tutkivat, miten hyvin yritys pystyy hyodyntamaan resurssejaan, ja nain antavat
laajemman ja monipuolisemman kuvan syy-seuraussuhteista talouden tunnuslu-
kujen taustalla. Avainmittareiden, eli KRl:ien ja KPl:ien tarkoitus on antaa kuva
koko organisaation suoriutumisesta ja RI- ja Pl-mittarit kuvaavat tarkemmin tiimi-

tai osastokohtaista suoriutumista. (Parmenter 2020, 3-4.)
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Suorituskykymittareita edella mainituista ovat siis KPI- ja Pl-mittarit. KPI-mittarei-
den tarkoitus on mitata yrityksen menestyksen kannalta tarkeimpia tekijoita, el
kriittisia menestystekijoita. Pl-mittarit taas pyrkivat tukemaan yrityksen avainmit-
tareita osasto- tai tiimitasolla. PI:t mittaavat tiimien suoriutumista ja toimivuutta,
seka auttavat timeja myos nakemaan oman vastuunsa yrityksen strategian to-

teutumisessa. (Parmenter 2020, 6, 13.)

Balanced Scorecard (BSC) on luultavasti suorituskykymittaristoista tunnetuin, ja
monissa kirjallisuuslahteissa esitetaan, etta se on toiminut niin sanotusti lahtolau-
kaisijana suorituskykymittaamisen yleistymiselle osana organisaation strategia-
tyota 1990-luvulla. Mittaristo rakentui 1990-luvun alussa tuloksena Robert Kapla-
nin ja David Nortonin suuryrityksille tehdysta projektista, jossa oli tavoitteena ke-
hittaa suorituskyvyn mittaamista organisaatioissa. Projektiin osallistuneet yrityk-
set olivat todenneet, etta tuloslahtdinen paatoksenteko aiheutti turhan suuria in-
vestointeja, jotka kuitenkin tuottivat tulosta vain lyhyella aikavalilla. Projektin tar-
koituksena oli siis I0ytaa syvempia syita, jotka johtavat menestykseen ja pitavat
kilpailukykya ylla, yhdistaen taloudelliset ja toiminnalliset mittarit. (Vuorinen 2014,
51-52.)

BSC-tyOkalua kayttamalla yrityksen strategiset tavoitteet jaetaan neljaan eri na-
kokulmaan: talous, asiakas, prosessit, seka oppiminen ja uudistuminen. Viimei-
sesta nakokulmasta on eri versioita, esimerkiksi oppiminen ja kasvu seka oppi-
minen ja kehittyminen. Jokaisen nakokulman strategisille tavoitteille muodoste-
taan tavoitteen saavuttamiseen vaadittava kriittinen menestystekija, sita parhai-
ten kuvaava avainmittari, ja tavoitetulokseen paasemista varten muodostettava

toimintasuunnitelma. (Vuorinen 2014, 52-53.)
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Taloudellinen ndkékulma

Milta ndytdmme omistajistamme?

- pdaoman tuottoaste
- markkinaosuus

- kassavirta

Asiakasnikokulma Oppimisndkékulma

Jotta saavuttaisimme visiomme, miltd meiddn
tulisi ndyttdd asiakkaidemme silmin?

Jotta saavuttaisimme visiomme, kuinka
ylldpiddmme kykymme muuttua ja
kehittya?

- toimitusaika

- laatuvirheet - aloitteiden lukumaara

- toimitusvarmuus - henkildstén vaihtuvuus

- hinta - osaamisalueet vs. tarpeet

Tehokkuusnikokulma

Missd liilketoimintaprosesseissa meidan
tulee olla erinomaisia tyydyttiiksemme
omistajiemme ja asiakkaidemme tarpeet?

- ldpimenoaika

- saanto

- uusien tuotteiden osuus myynnistd

Kuvio 5. Alkuperainen esimerkki Balanced Scorecardista (mukaillen Malmi, Pel-
tola & Toivanen 2006, 17.)

Monet rakennetuista Balanced Scorecardeista ovat KPI-mittaristoja, koska niissa
pyritaan |0ytamaan erityisesti yrityksen kriittiset menestystekijat. Koska kriittisten
menestystekijoiden taustalla on myos paljon muita menestystekijoita, tulisi ne
myo0s sisallyttaa yrityksen suorituskykymittaamiseen. (Malmi ym. 2006, 35.) Tyo6-
kalun kayttamisessa ajatuksena on myos analysoida syy-seuraussuhteita seka
osa-alueiden sisalla etta niiden valilla. Mittaristoon on hyva sisallyttaa seka joh-
dolle paatoksenteon mittareita, etta niin sanottuja ajurimittareita, joihin tiimit voi-

vat itse konkreettisesti vaikuttaa. (Vuorinen 2014, 53.)

Tasapainotetusta suorituskykymittaamisesta on myos muita hieman muunneltuja
malleja. Esimerkiksi Edvinssonin ja Malonen Navigator-mittaristomalli, johon si-
saltyy Balanced Scorecardin osa-alueiden lisdksi myds inhimillinen nakékulma.
Navigatorin tehtadva on mitata erityisesti organisaation aineetonta paaomaa.
(Lonngvist ym. 2006, 37.)
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Taloudellinen nakdkulma Menneisyys
. o Inhimillinen s
Asiakasnakdkulma &——— . » Prosessindkokulma .
) nakékulma Nykyhetki
Aineeton *

pddoma

Uudistumisen ja kehittymisen nakékulma .
Tulevaisuus

Toimintaymparisto

Kuvio 6. Navigatorin rakenne (mukaillen Lonnqvist ym. 2006, 37.)

Yksi tunnettu suorituskykymittaristo on suorituskykypyramidi (eng. Performance
Pyramid System), jossa visiona on kaskyttaa organisaation tavoitteet eritasoisina
hierarkkisesti ylhaalta alaspain (Laitinen 2003, 385). Erilaisia strategiakarttoja on
myoOs hyddynnetty paljon suorituskykymittaamisessa. Strategiakartat pohjautuvat
Balanced Scorecardiin, mutta niissa keskitytaan erityisesti menestystekijoiden
syy-seuraussuhteisiin. (Vuorinen 2014, 81-82.) Olemassa olevia suorituskykymit-
taristoja on olemassa lukematon maara. En kuitenkaan esittele opinnaytteessa
enempaa mittaristoja kovin perusteellisesti, koska opinnaytteessa ei keskityta
minkaan mittaristojen teknisiin yksityiskohtiin. Pyrin perehtymaan sen sijaan ylei-
sesti siihen, mita eri organisaatiotyypeissa pitaa ottaa huomioon suorituskykymit-

taamisessa.

2.5 Organisaatiotyypit

Aiheen kannalta on tarkeaa esitella opinnaytteessa vertailtavat organisaatiotyy-
pit, jotta lukija oppii tuntemaan niihin liittyvat erityispiirteet. Yksi tapa erotella or-
ganisaatiotyypit tavaroiden valmistajiin, asiantuntijaorganisaatioihin, kauppoihin

ja muihin tavallisiin palveluihin (Pesonen 2007, 20).

Organisaatiot voidaan jakaa tavaroiden ja palveluiden tuottajiin. Toisaalta monet
yritykset tarjoavat asiakkailleen seka tavaroita etta palveluja. Tallaiset yritykset
Pesonen (2007) jaottelee kauppakategoriaan. Viime vuosikymmenina palvelui-
den tuottajien osuus on kasvanut reilusti. Palveluiden tuottajat voidaan viela ja-
kaa asiantuntijaorganisaatioihin ja muihin palvelutuotannon organisaatioihin. Sel-

kein eroteltava tekija eri organisaatioissa on myytava tuote:



28

- Tavaroiden valmistajat: Konkreettiset tavarat
- Kauppa: Konkreettiset tavarat, seka niita tukevat palvelut
- Asiantuntijaorganisaatiot: Ratkaisuja monimutkaisiin ongelmiin
- Muut palvelut: Jokin hyoty tai elamys
(Pesonen 2007, 19-24.)

Kaikki organisaatiot

Tavaroiden Palveluiden
valmistajat tuottajat
Asiantuntija- Muut tavalliset
L Kauppa
organisaatiot palvelut

Kuvio 7. Organisaatioiden ryhmittelya (mukaillen Pesonen 2007, 20.)

Asiantuntijaorganisaatioissa erityispiirteena on se, etta siella palveluiden tuottajat
ovat useimmiten korkeakoulutettuja erityisasiantuntijoita, ja myytava palvelu on
periaatteessa asiantuntijan osaaminen. (Pesonen 2007, 25.) Opinnaytteessani
kaytan Pesosen (2007) kayttamaa organisaatioerottelua, joskin niputan muut
kuin asiantuntijaorganisaatiot termillda "muut tuotanto- ja palveluorganisaatiot”,

koska oleellisimmat kasiteltavat erot 16ytyvat naiden valilta.

Suorituskykymittaamisen haasteet eri organisaatioissa ovat erilaisia. Tuotanto- ja
palveluorganisaatioissa suorituskykymittareiden rakentaminen on jonkin verran
helpompaa, koska mittaaminen voi olla paaosin teknista ja objektiivista. Koska
tuotteet/palvelut ovat keskenaan lahes samanlaisia, niitd voidaan mitata johdon-
mukaisesti. Asiantuntijaorganisaatioissa taas toiminnan tietointensiivisyys ai-
heuttaa paljon haasteita mittaamiselle. Kun suorituskyvyn mittaaminen keskittyy
palvelun laatuun, se painottuu silloin henkildston toimintaan ja osaamiseen. Ta-
man vuoksi tyon tehokkuus ei olekaan oleellisin asia suorituskyvyn mittaami-
sessa, vaan henkiloston osaamisen kehittaminen ja muut toimivaan tiimitydhon

ja asiantuntijuuden laajentamiseen liittyvat tekijat. (Lonnqvist ym. 2006, 51.)
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2.5.1 Suorituskyky asiantuntijaorganisaatioissa

Edellisessa kappaleessa selostettiin jo lyhyesti mika on asiantuntijaorganisaatio.
Sen muutamiin erityispiirteisiin on kuitenkin tarkeaa perehtya viela hieman pa-
remmin, jotta on helpompi tunnistaa organisaatiotyypin suorituskykymittaamisen
haasteita. Asiantuntijaorganisaatioissa myydyista palveluista iso osa on kerta-
luontoisia, luovuutta vaativia projekteja, jotka eivat toistu samanlaisina toimeksi-
antoina. (Pesonen 2007, 29.) Asiantuntijatyon prosesseille on siksi vaikeaa mal-
lintaa tyOprosessia yhta selkeasti, kuten esimerkiksi selkeat tuotantoprosessit pi-
karuokaravintoloissa (Lonnqvist ym. 2006, 51). Osa myytavista palveluista on
kuitenkin mahdollista konseptoida lahes samanlaisena toistuviksi palveluiksi,
joissa voi sitten olla tietynlaisia vakioituja personointimahdollisuuksia. Laadunhal-
linnassa ilmidt ovat molemmissa tapauksissa samoja: tuotteen toimivuus ja asi-
akkaan tyytyvaisyys. Reagointitavat laadun parantamiseen kuitenkin usein poik-
keavat erityisesti kertaluonteisten palvelukokonaisuuksien kohdalla. (Pesonen
2007, 29.)

Asiantuntijaorganisaation maaritteleva piirre on sen tietointensiivisyys. Tehty tyo
on uuden soveltamista ja kehittamista, usein esimerkiksi konsultointia ja suunnit-
telua. Esimerkkeja asiantuntijatyosta ovat konsultit, asianajajat ja tutkijat. Tietoin-
tensiivisyyden on arvioitu aiheuttavan aineettomien menestystekijoiden merkityk-
sen korostumista organisaation menestyksessa. (Lonnqvist ym. 2006, 49-50.)
Seuraavassa kaaviossa (kuvio 8) on mielestani eritelty hyvin asiantuntijaorgani-
saation tuottavuuteen vaikuttavat tekijat. Erittely havainnollistaa myos sen, miten
pientd osaa tekijoista on mahdollista mitata suoraan jollakin maarallisella mitta-

rilla.
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- innovatiivinen potentiaali

- organisaation standardit,
rutiinit ja toimintatavat

- tietojarjestelmat

- kdytettavien tietojen taso ja
laatu

- pdatoksenteon organisointi
- tehtdvankuvien selkeys

- yhteistyd

- tiedon jakaminen

- viivytykset ja keskeytykset

- mahdollisuudet vaikuttaa

Panokset Prosessi Tuotokset
Organisaatio: - tyOn organisointi - innovaatiot
- henkinen pddoma - tehtdvien jako - laatu

- ty0ssa syntyvien
innovaatioiden hyddyntdminen
- aikatehokkuus

- asiakkaan odotusten
tayttdminen

- verkostot

- ajankaytto

- tyoymparisto

- tyon tavoitteet
Henkilskohtaiset:

- motivaatio

- tyOtyytyvaisyys

- henkilkohtaiset verkostot
- tyén ulkopuoliset tekijat

- fyysinen kunto

omaan tydhonsa

Kuvio 8. Asiantuntijatyon tuottavuuteen vaikuttavat tekijat (mukaillen Lonnqvist
ym. 2006, 82.)

Koska asiantuntijaorganisaatioissa tyo vaatii paljon luovuutta ja ongelmanratkai-
sutaitoa, henkildkohtainen kokemus- ja tieto-osaaminen ovat ratkaisevia tekijoita
tuotteen laadun kannalta. Toisin kuin muissa tuotanto- ja palveluorganisaatiossa,
tyotehtaviin on lahes mahdotonta muodostaa suoraa ohjeistusta, miten kannat-
taa/pitaa toimia, koska palvelun lisdarvo koostuu nimenomaan henkilokohtai-

sesta lisaosaamisesta. (Pesonen 2007, 30.)

Asiantuntijatydssa on erittain tarkeaa luoda siis hyvat olosuhteet ajatustyodlle,
koska tydkoneena toimii aivot ja oma ajattelu. Tyon laatua tukevat talloin erilaiset
aineettomat tekijat, kuten sitoutuneisuus, tavoitteellisuus, tiedon kulku, motivointi
seka resurssien oikea mitoitus. Jos organisaatiossa ei yllapideta ajatustyolle hy-
via olosuhteita, tyonteko muuttuu mekaaniseksi ja tyoteho usein myds laskee.
Virheita ei valttamatta tule, kun toimitaan rutiininomaisesti, mutta kilpailuetua tuo-

van lisaarvon tuottaminen asiakkaalle lakkaa. (Pesonen 2007, 30-31.)

Haasteen mittaamiselle asiantuntijaorganisaatiossa muodostaa siis aineettoman
paaoman mittaamisen tarkeys. Aineetonta padomaa on vaikeaa mitata, koska
sita ei voida havaita fyysisesti. Esimerkiksi tuotteiden maaraa tai niiden valmista-

miseen kuluvaa aikaa on huomattavasti helpompaa mitata objektiivisesti kuin
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osaamisen tasoa, vuorovaikutuksen toimivuutta tai tyGilmapiiria. Asiantuntijaor-
ganisaatiossa voi olla myos haastavaa edes tunnistaa kaikkia organisaation ai-

neettomia menestystekijoita. (Lonnqvist 2006, 55.)

Jo aiemmassa kappaleessa 2.3.1, on todettu, etta aineettomien menestystekijoi-
den luonteen vuoksi niita lahes aina mitataan subjektiivisilla mittareilla. Subjektii-
visen mittaamisen haasteet liittyvat paaosin nimenomaan tulosten subjektiivisuu-
teen ja vertailukelpoisuuden ongelmaan, seka sen vaatimiin resursseihin. Toi-
saalta kuitenkin se myds pakottaa organisaation johdon tarkastelemaan mitatta-
via kohteita monipuolisemmin ja antaa nain paremman pohjan paatoksenteolle.
(Lonnqvist ym. 2006, 79-81.)

Henkildkohtaisen osaamisen ja oppimisen kehittdmisen mittaaminen on yksi eri-
tyisesti asiantuntijaorganisaatioiden haasteista. Objektiivisia mittareita voisi olla
esimerkiksi eri aihealueiden osaajat organisaatiossa, tai tiettyjen koulutusten
suorittamisaste. Osaamiseen liittyvat objektiiviset mittarit eivat kuitenkaan anna
kokonaisvaltaista kuvaa mitattavien kohteiden merkityksesta tai laadusta. Taman
takia asiantuntijaorganisaatiossa osaamisen mittaamiseen pitaa kayttaa enem-
man resursseja, ja niille pitaa rakentaa monipuolisia laadullisia/subjektiivisia mit-
taamiskeinoja. Nain voidaan paremmin kehittdd myytavan palvelun laatua.
(Kankkunen ym. 2005, 223-224.)

Asiantuntijaorganisaation erityistarpeet suorituskykymittaamisen nakokulmasta
liittyvat siihen, ettd myytavien palvelujen laatu maarittyy eniten asiantuntijan
osaamisen pohjalta. Taman vuoksi myods suorituskyvyn mittaamisen taytyy pai-
nottua asiantuntijuuden yllapitoon. Mittaaminen siis vaatii eri tavalla monipuoli-

suutta ja subjektiivisia mittareita, koska tuotetta valmistava kone on ihmisaivot.

2.5.2 Suorituskyky tuotanto- ja palveluorganisaatioissa

Kuten kappaleessa 2.5 mainitsin, aion opinnaytteessa yhdistdd muut organisaa-

tiotyypit kuin asiantuntijaorganisaatiot termin tuotanto- ja palveluorganisaatiot

alle. Perustin jaottelun sille pohjalle, etta kun suorituskykymittaamisessa keskityn
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erityisesti ei-taloudellisten menestystekijoiden mittaamiseen, suurin ero mittaa-
misessa on naiden kahden organisaatiotyyppiryhman valilla: asiantuntijaorgani-
saatiot ja tuotanto- ja palveluorganisaatiot. Ero tulee myytavan tuotteen/palvelun

valmistamisprosessin luonteesta.

Toisin kuin asiantuntijaorganisaatioissa, tuotanto- ja palveluorganisaatioissa tyo-
prosesseja voidaan suunnitella ja hioa huippuunsa ajallisen tehokkuuden ja kus-
tannustehokkuuden nakokulmasta tuotteen laatua kuitenkaan unohtamatta.
Vaikka laatunakdkulma asiakastyytyvaisyyden ja yrityksen brandin nakokulmasta
on erittain tarkea, tehokkuuden mittaaminen on silti keskiossa suorituskykymit-
taamisessa, toisin kuin asiantuntijatyossa, jossa laatu tulee aina ensimmaisena.
Vaitetta ei voi mustavalkoisesti yleistda patemaan samalla tavoin kaikkiin tuo-
tanto- ja palveluorganisaatioihin, mutta voidaan sanoa, etta tekninen ja objektii-
vinen mittaaminen on tallaisissa organisaatioissa toimivampaa ja siksi isossa roo-
lissa. (Pesonen 2007, 19.)

Tuotanto- ja palveluorganisaatioissa voidaan arvioida, etta kuinka paljon tuotteen
valmistamiseen kuluu aikaa ja raaka-aineita ja miten laadukas tuote/palvelu siita
syntyy. Laadun tarkeytta usein punnitaan vertaillen siihen tarvittaviin resursseihin
ja tehdaan paatoksia sen kannalta minka verran laatua priorisoidaan kustannus-
tehokkuuteen suhteessa. Sama idea ei kuitenkaan pade asiantuntijaorganisaa-
tiossa, jossa tehdyn tyon laatu on ensisijalla, ja vaikka pyritaan toimimaan kus-

tannustehokkaasti, se ei mene tyon laadun edelle. (Lonnqvist ym. 2006, 51.)

Kun tuotanto- ja palveluorganisaatioita verrataan, on hyva tiedostaa, etteivat ter-
mit ole taysin yksiselitteisia. MyOs tuotanto- ja palveluorganisaatioissa tehdaan
asiantuntijatyota erityisesti johdon ja yrityksen niin sanottujen "tukitoimintojen”
osalta, eli esimerkiksi taloustiimeissa. Myds tuotannon tydtehtavissa vaaditaan
asiantuntemusta. Esimerkiksi sairaanhoitaja ja putkimies eivat voi toteuttaa am-
mattiaan ilman korkeaa ammattitaitoa. Erottavana tekijana termeille on siis en-

nemminkin tietointensiivisyys. (L6nnqvist ym. 2006, 49-50.)
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3 HAASTATTELUJEN SUUNNITTELU JA TOTEUTUS

Otin yhteytta yhteensa seitsemaan eri yritykseen sahkopostitse, ja toiveena oli
saada haastateltaviksi 2-4 yritysta. Olin suunnitellut, etta yrityksillda on mahdolli-
suus osallistua opinnaytteeseeni joko haastattelun tai kyselylomakkeen muo-
dossa. Lopulta kontaktoimistani yrityksista kaksi suostui haastatteluun. Jalkeen-
pain ajateltuna olisi ollut jarkevaa kayda esimerkiksi paikan paalla kyselemassa,
jolloin halukkaita osallistujia olisi voinut olla enemman. Koska kuitenkin molem-
mat hankkimani yritykset suostuivat haastatteluun kyselylomakkeen sijaan, ja yri-
tykset edustivat myds eri organisaatiotyyppeja (asiantuntijaorganisaatio ja muu
tuotanto- tai palveluorganisaatio), uskoin etta voin saada niista tarpeeksi moni-

puolisesti nakokulmia aiheeseen.

Teemahaastatteluihin valmistauduin rakentamalla ohjaavan kysymyslistan mo-
lemmille yrityksille painottaen kysymyksia hieman yrityksen toiminnan ja organi-
saatiotyypin perusteella. Ensimmaisen haastattelun myota paadyin jonkin verran
muuttamaan toisen haastattelun kysymyksia, koska sain hyvaa nakokulmaa ai-
heeseen ja ymmarsin suorituskykymittariston rakentamiseen liittyvia muuttujia

paremmin.

Opinnaytteen aiheen muovautumista lopulliseen muotoonsa tapahtui koko opin-
nayteprosessin ajan: seka kirjallisuuteen tutustuessa, etta haastattelujen aikana.
Aiheen painotus seka tutkimuksen ulkopuolelle rajattavat nakdkulmat jonkin ver-
ran vaihtelivat, kun ymmarrys aiheesta ja sen moniuloitteisuudesta kasvoi. Alun
perin oli tarkoituksena verrata eri suorituskykymittaristojen, esimerkiksi Balanced
Scorecardin ja Suorituskykyprisman, toimivuutta eri organisaatiotyypeissa tai toi-
mialoilla. Loysin haastattelujen ja kirjallisuuteen perehtymisen myoéta kuitenkin
tasmallisemman ja mielenkiintoisen nakokulman suorituskykymittaamiseen, jo-

hon paadyin tutkimuksen painottamaan.

Paadyin keskittymaan siihen, miten menestyksekas suorituskykymittaaminen
eroaa eri organisaatiotyypeissa. Organisaatiotyypeille on useita eri jaotteluita,
mutta mielenkiintoisin ero suorituskykymittaamisessa nakyy asiantuntijaorgani-

saatioiden ja muiden tuotanto- ja palveluorganisaatioiden valilla. Paadyin myos
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rajaamaan tarkasteltavan suorituskykymittaamisen ei-taloudellisiin tekijoihin.
Haastatteluissa tutkitaan myds sita, miten mittaristoja suunnitellaan, seurataan ja
raportoidaan organisaatioissa, jotta hahmotetaan pohja mittaristojen kaytolle yri-

tyksissa.
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4 HAASTATTELUJEN TULOKSET

Opinnaytteessa analysoidaan suorituskykymittaamista asiantuntijaorganisaa-
tiossa verrattuna tuotanto- ja palveluorganisaatioihin. Taman vuoksi tutkimuk-
sessa haastattelin molempia eri organisaatiotyyppeja edustavia yrityksia. Yrityk-
set pidetaan opinnaytetyossa anonyymeina ja niista kaytetaan nimityksia yritys X
ja Z. Molemmat yritykset olivat kooltaan suuryrityksia, mika oli yksi kriteeri haas-
tateltavien suhteen, jotta suorituskykymittaamisesta saa monipuolisempia nako-
kulmia. Molemmat yritykset olivat myds osa kansainvalista konsernia/ketjua, joka

toi oman nakokulmansa tutkimukseen.

Ensimmainen haastateltava oli yritys X, joka toimii logistiikan alalla ja tuo tutki-
mukseen sisaltda tuotanto-/palveluorganisaation ndkékulmasta. Sain yritys X:lta
haastateltaviksi kolme yrityksen johtoon kuuluvaa henkil6a, joiden vastuualueet
organisaatiossa kattoivat monipuolisesti suorituskykymittaamisen eri nakokul-

mia.

Toinen haastateltava yritys oli tilintarkastusalan toimija Z, jolta sain nakdkulmaa
suorituskykymittaamisesta asiantuntijaorganisaatiossa. Tilintarkastusyritys Z:lta
haastateltavana oli yhtidon assurance-liiketoiminnan ryhmanjohtaja. Haastatel-
tava oli aloittanut yrityksessa viisi vuotta sitten ja paassyt muiden mittaristojen
seurannan lisaksi nakemaan uuden laatumittariston kayttoonotto- ja kehityspro-

sessia alusta asti.

Haastattelun tuloksia on kasitelty seuraavissa alaluvuissa jaoteltuna valitun tee-

man eri nakokulmiin.

4.1 Mittaristojen suunnittelu ja kdayttoonotto

Mittaristojen suunnittelun suhteen pyrin haastatteluissa selvittamaan, mitka tahot

organisaatioissa osallistuvat suorituskykymittaristojen suunnitteluun ja miten vas-

tuu jakautuu suunnittelu- ja kayttoonottoprosessin eri vaiheissa. Koska molem-
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mat organisaatiot ovat osa suurta kansainvalista konsernia/ketjua, oli myos mie-
lenkiintoista kuulla ajatuksia siita, miten vastuu jakautuu paikallisen yhtion ja kon-

sernin/ketjun valilla.

Vaikka organisaatiotyyppi vaikuttaa paljon siihen, minkalaiseksi mittaristo raken-
netaan, ei silla tuntunut olevan juurikaan vaikutusta mittaristojen suunnittelupro-
sessiin. Enemman eroja prosesseissa oli siinen liittyen, etta yritys X oli osa kon-
sernia ja yritys Z oli osa ketjua. Konsernissa on selkeampi rakenne ylhaalta alas
emoyhtiosta pienempiin liiketoimintayksikkoihin. Ketjussa taas paikalliset yhtiot
eivat samalla tavalla ole raportointivelvollisia ja strategian rakentaminen on lahes
taysin itsenaista toisin kuin konsernissa. Yrityksen Z strategian ja toiminnan
suunnittelussa ketjun brandi taytyy ottaa sen verran huomioon, etta toimitaan

brandin yhteisten arvojen mukaisesti imagoa vahvistaen.

Yrityksessa X strategia rakennetaan konsernin tavoitteita mukaillen, ja siksi usein
tarkeimmat mitattavat tunnusluvut tulevat suoraan konsernin tavoitteista. Toi-
saalta osastoille voidaan rakentaa omia mittareita, jotka tukevat paikallisen tytar-
yhtion strategiaa ja tavoitteita. Strategia ja siihen liittyvat toimintasuunnitelmat ra-
kennetaan kuitenkin itsenaisesti omaan liiketoimintaymparistoon sopiviksi. Ym-
paristd poikkeaa esimerkiksi Pohjoismaissa niin paljon verrattuna Keski-Euroop-
paan, ettd muiden maiden mittaristoja ja niiden toimintasuunnitelmia ei voisi mi-
tenkaan implementoida suoraan kayttdéon Suomen toimintaan. Toisaalta muiden
Pohjoismaiden yksikoita voidaan jonkin verran konsultoida ja verrata toimintata-

pojen toimivuutta.

Tilintarkastusorganisaatio Z:ssa strategian ja mittaristojen rakentamisessa paa-
tosvalta on taysin paikallisella yksikolla. Tama antaa vapautta ja joustavuutta mit-
taristojen paivittamiseen ja kehittamiseen. Ketjulla on olemassa yhteisia Fra-
meWorkeja eli runkoja eri liiketoiminnan yksikéille, mutta niita voidaan hyédyntaa
taysin oman harkinnan mukaan. Yrityksessa mittaristojen suunnitteluvastuu on
paaosin yrityksen johdolla, mutta osastokohtaisten mittarien rakentamiseen osal-

listuu aina kyseisten tiimien osastojohtaja.
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4.2 Mittaamisen kohteet eri organisaatiotyypeissa

Yksi mielenkiintoisimmista tarkasteltavista aiheista haastatteluissa oli suoritusky-
kymittaamisen painottuminen eri tekijoihin organisaatiotyypin perusteella. Perin-
teisia talouden tunnuslukuja kaikkien yritysten tulee raportoida, mutta muu mit-
taaminen kuitenkin vaihtelee selkeasti riippuen siita, onko kyseessa asiantuntija-

organisaatio vai muu tuotanto- tai palveluorganisaatio.

Logistiikan alan yrityksessa X suorituskyvyn mittaaminen jakautuu paaosin ta-
lous-, laatu- ja volyymimittareihin. Haastattelussa kavi erityisesti ilmi, miten tek-
nista mittaaminen on organisaatiossa. Kun suorituskyvyn mittaaminen keskittyy
logistisiin ratkaisuihin, mittaaminen painottuu paljon prosessien ajalliseen tehok-
kuuteen, kustannustehokkuuteen seka palvelun laatuun, jolloin mittaamiselle on
helppo muodostaa objektiivisia mittareita. Haasteena mittarien valinnassa on va-
lita paatoksenteon kannalta olennaisimpia mittareita. Tama on myos tutkimani
kirjallisuuden pohjalta tyypillista tuotanto- ja palveluorganisaatioille. Kun yritysten
kriittiset menestystekijat keskittyvat organisaatioissa innovaatioihin ja prosessien
toimivuuteen, mittaaminen painottuu naihin tekijoihin ja on usein paaosin kvanti-

tatiivista ja objektiivista.

Asiantuntijaorganisaatioissa taas mittaamisen kannattaisi painottua tyontekijoi-
den osaamisen kehittamiseen seka laadun mittaamiseen. Mittareiden tulisi olla
tukena asiantuntijatydon menestystekijoille, ja siis auttaa henkiloston kokonaispo-
tentiaalin 16ytamisessa ja kehittdmisessa. Yrityksen Z suorituskykymittaaminen
on jaottelultaan hyva esimerkki tasta. Heilla suorituskyvyn mittaaminen jakautuu
kolmeen eri osa-alueeseen: liiketoiminnan KPI-mittareihin, laatumittareihin ja
henkilokohtaisen suoriutumisen ja tavoiteasetannan mittaamiseen. KPI-mittaami-
nen yrityksessa sisaltda julkiseen raportointiin liittyvia perinteisia talouden tun-
nuslukuja, ja pyrkii kuvaamaan yrityksen taloudellista tulosta ja tehokkuutta. Se
kuitenkin vaatii rinnalleen laatumittaamista, joka luo yrityksen toiminnasta moni-

puolisempaa mittausta ja analyysia paatoksenteon tueksi.

Mielenkiintoinen ja erottavin tekija yritysten valilla oli organisaatiotyypista johtuva
painotus henkilokohtaisessa mittaamisessa asiantuntijaorganisaatiossa, mika tuli

yrityksen Z haastattelussa ilmi. Koska henkiloston osaaminen tietointensiivisessa
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organisaatiossa on yksi kriittisista menestystekijoista, pitaa sen rooli nakya myos
suorituskyvyn mittaamisessa. Yrityksessa Z tyontekijoiden suoriutumista mitattiin

muun muassa vuosikeskustelujen avulla.

Kokonaisuudessaan mittaamisen painotuserot organisaatiotyyppien valilla ol
yksi mielenkiintoisimmista havainnoista haastatteluissa, ja sita avataan lisaa seu-

raavissa kappaleissa, eriteltyna mittaamisen eri osa-alueisiin.

4.2.1 Taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit

Paadyin jattamaan haastattelussa taloudellisten mittareiden kasittelyn pienem-
malle huomiolle, koska niiden vaihtelu maarittelemieni organisaatiotyyppien va-
lillda on aika pienta. Organisaatiotyypista johtuvat erot talouden mittareissa liittyvat
lahinna seurattaville tunnusluvuille asetettaviin tavoitteisiin, johtuen esimerkiksi
pysyvan aineellisen paaoman maarasta. Seurattavien talouden tunnuslukujen
maara tai valikoima maarittyy usein enemman organisaation koon ja toiminnan
laajuuden perusteella. Julkisesti raportoitavien talouden tunnuslukujen kannalta

silla on myos paljon merkitysta, etta onko yritys porssilistattu vai ei.

Molemmat haastatellut yritykset hyddyntavat liiketoiminnan mittaamisessa KPI-
mittareita kuvaamaan taloudellista tulosta ja toiminnan tehokkuutta. KPI-mittarei-
den kayttd on ollut osa suorituskyvyn mittaamista pitkdan kummassakin yrityk-
sessa. Vaikka taloudelliset mittarit ovat usein samoja eri organisaatiotyypeissa,
ei-taloudellisissa KPI-mittareissa mittaamisen kohteet ovat asiantuntijaorgani-
saatiossa usein erilaisia kuin tuotanto- ja palveluorganisaatiossa. Assurance-lii-
ketoiminnan ryhmanjohtaja otti esille yritys Z:n haastattelussa, miten esimerkiksi
tehokkuutta mitataan henkil6illa ja heidan osaamisellaan kappaleiden tai tuoteyk-
sikkdjen sijaan. Tehokkuuden mittareita ovat esimerkiksi henkildihin liittyva las-
kutettava aika ja toimeksiantojen realisaatiot/toteutumat. Yritys Z:n haastateltava
toi myos esille, ettd henkilostdintensiivisyyden vuoksi yrityksessa raportoidaan
johdolle paljon osastokohtaista dataa, jota myds osastojen esihenkildt analysoi-

vat.
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4.2.2 Laadun mittaaminen

Laadun mittaaminen on tarkea osa kaikkien organisaatiotyyppien suorituskyvyn
arviointia. Laatua arvioidaan siitd nakdkulmasta, miten laadukkaan tuotteen tai
palvelun asiakas vastaanottaa. Arvotettavia ominaisuuksia voi olla erilaisia. Ta-
varoissa kyse on useimmiten tuotteen toimivuudesta, tai sen kestavyydesta ja
pitkaikaisyydesta. Laatuun voi myos liittya esimerkiksi toimitusvarmuus tai toimi-
tusnopeus. Asiantuntijaorganisaatiossa laatua voi olla se lisaarvo, jota asiakas

saa konsultin keksimien uusien kehitysideoiden muodossa.

Tuotanto- ja palveluorganisaatiossa laatua on usein helpompi mitata maaralli-
sesti jarjestelmien tuottaman datan pohjalta, jolloin tulokset ovat numeraalisia ja
helposti seurattavissa. MyoOs yrityksen X haastattelussa tuli esiin mittaamisen
kvantitatiivisuus kaikilla mittaamisen osa-alueilla. Toinen laadun mittaustapa, jota
kaytetaan kaikissa organisaatiotyypeissa, on asiakastyytyvaisyyskyselyilla saa-
tava data. Tuotanto- ja palveluorganisaatioissa nailla keinoilla saatava data usein
antaa myods tarpeeksi monipuolista paatoksenteon ja jatkotoimenpiteiden suun-

nittelun nakokulmasta.

Tilintarkastusalan yritys Z:n haastattelussa oli mielenkiintoista kuulla, miten laa-
tumittaamisen uusiutuminen muutamaa vuotta aiemmin oli muuttanut laadun ar-
vioinnin toimivuutta organisaatiossa. Ketjulta oli saatu runkoesimerkki mittaris-
tolle, mista hyddynnettiin omaan liiketoimintaan sopivat mittarit ja sitten tayden-
netty puuttuvia nakokulmia paikallisesti, seka osastokohtaisesti. Uusi laatumitta-
risto on haastateltavan mukaan parantanut mittaamisen monipuolisuutta. Aiem-
min laatua oli arvioitu KPI-mittarien kautta enemman tulosorientoidusti. Mittaami-
sella pyritdaan nyt analysoimaan erityisesti sita, mitka tekijat vaikuttavat liiketoi-
minnan riskeihin ja sitd kautta laatuun. Uudella laatumittaristolla pyritdan kuvaa-
maan talouden tunnuslukujen ja aineettoman paaoman valille muodostuvia yh-
teyksia ja korrelaatioita. Toisin sanoen pyritaan reagoimaan talouden tunnuslu-
kujen muutoksiin niiden pohjasyiden kautta, eika pelkastaan reagoida minimoi-
malla kustannuksia. Nakdkulman muutos kuulostaa mielestani huomattavasti toi-
mivammalta ja myds pitkalla aikavalilla kustannustehokkaammalta I&hestymista-

valta.
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Kun pyritaan ennakoimaan tekijat, jotka tulevat vaikuttamaan tulokseen, voidaan
tehda perustavammanlaatuisia muutoksia, mika on lahes aina parempi, kuin tu-
loslahtoinen reagointitapa. Kokonaisuudessaan laatuun vaikuttavien tekijoiden
|Idytaminen on monimutkaisempaa usein asiantuntijaorganisaatioissa, koska pal-
veluita tuottaa ihmisaivot. Taman vuoksi laadun mittaamiseen usein kannattaa

laittaa enemman resursseja asiantuntijaorganisaatioissa.

4.2.3 Henkilokohtaisen suoriutumisen mittaaminen

Tyontekijoihin kohdistuvan mittaamisen painotus suorituskykymittaamisessa riip-
puu erityisen paljon organisaatiotyypista. Siita, miten suuren osuuden tuotteista
tai palveluista tuottavat koneet ja miten suuren osuuden ihmiset. Tuotanto- ja pal-
veluorganisaatioissa henkildihin kohdistuva mittaaminen on usein objektiivisem-
paa ja esimerkiksi henkiloston tehokkuuden arviointiin painottuvaa. Asiantuntija-
organisaatioissa taas mittaamista kannattaa kohdentaa ja yksilollistaa, jotta voi-
daan saada jokaisen tyontekijan potentiaali kokonaisuudessaan kayttoon. Tama
vaatii usein paljon resursseja, mutta pitkalla tahtaimella parantaa yrityksen kilpai-

lukykya.

Henkildkohtainen mittaaminen on usein enemman resursseja vievaa, koska se
on paaosin kvalitatiivista. Kuitenkin osaamista voidaan mitata myos kvantitatiivi-
silla mittareilla, kuten arvioimalla osaamisalueiden maaraa tai koulutuksen tasoa.
Yrityksen Z haastateltava arvioi henkilokohtaisen suoriutumisen ja tavoiteasetan-
nan olevan merkittavassa roolissa asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn yllapi-
dossa. Yrityksessa sille on oma osa-alueensa, joka sisaltaa paljon kvalitatiivista
mittaamista, mita toteutetaan mm. vuosikeskustelujen muodossa, seka myos
vaihtelevasti tyontekijan roolista riippuen kvantitatiivista mittausta, esimerkiksi

kayttdasteen tai sisaisten koulutusten suoritusasteen muodossa.

Yrityksen Z tyontekijoiden henkilOkohtaisissa vuosikeskusteluissa asetetaan ta-
voitteita tulevalle vuodelle ja tarkastellaan ja arvioidaan menneen vuoden suoriu-
tumista. Osa vuositavoitteista maaraytyy suoraan tai valillisesti KPI- ja laatumit-
tareiden pohjalta, ja osa sovitaan yhdessa esihenkilon kanssa suhteutettuna

tyontekijan omaan motivaatioon mm. organisaatiossa etenemisen suhteen.
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Koska asiantuntijaorganisaatiossa suorituskykyyn tehtavat muutokset liittyvat la-
hes aina suoraan henkildstoon, toimintasuunnitelmat pyritaan yrityksessa Z jal-

kauttamaan kaytantoon vuosikeskustelujen avulla.

Yrityksessa Z on kaytossa tilintarkastusorganisaatiolle tyypillinen urapolkumalli
(gradet), missa tyontekija voi edeta organisaatiossa oman suoriutumisensa poh-
jalta. Eteneminen mahdollistetaan vuosikeskustelujen avulla, joissa osaamisen
kehittymista arvioidaan ja kartoitetaan tyontekijan omaa motivaatiota ja kiinnos-

tusta esimerkiksi projektien vetamisen suhteen.

Henkilokohtaisen suoriutumisen arvioinnin haasteista on myos keskusteltu orga-
nisaatiossa. Seuranta asettaa esimerkiksi jatkuvaa painetta tyontekijalle olla
omaa vertailuryhmaansa edella. Kollegat saattavat myds epardida antaa kritiikkia
tyoskentelysta, koska se on osa henkilokohtaista arviointia, ja ei haluta sen hait-
taavan tyontekijan etenemista. Toisaalta ilman monipuolista palautetta henkilo-

kohtainen kehittyminen on haastavaa.

Yrityksen Z haastattelussa kavi ilmi paljon samoja asioita, mihin tormasin aihee-
seen liittyvassa kirjallisuudessa. Osaamisen mittaaminen ja kehittdminen on
usein haastavaa, mutta se on silti erittain tarkeaa varsinkin asiantuntijaorganisaa-
tioissa. Kun tyontekijoita mitataan yksildllisesti, eikd massatasolla, se antaa mah-
dollisuuden kasvattaa tyontekijan motivaatiota ja kohdentaa tyonkuvaa henkilon
kiinnostuksen kohteiden pohjalta. Nain tyontekijan tehokkuutta saadaan useim-
miten lisattya, ja hanesta tulee myds tuottavampi organisaation ndkokulmasta.
Toisaalta henkilokohtainen mittaaminen voi aiheuttaa liikaa paineita ja motivaa-

tion laskua, jolloin tehokkuus heikentyy ja se voi laskea tyohyvinvointia.

4.3 Mittareiden seuranta ja raportointi

Mittarien tulosten raportointiin ja seurantaan liittyvilla kysymyksilla pyrin haastat-
teluissa selvittamaan sita, minka mittareiden tuloksia raportoidaan millekin sidos-
ryhmille ja ketkd mittaristoja seuraavat paivittaisella tai viikoittaisella tasolla. Eroja

haastateltavien yritysten valilla ilmeni Iahinna julkisen raportoinnin nakokulmasta.



42

Yritys X raportoi julkisesti vain pakollisia talouden tunnuslukuja, ja muu toimin-
taan liittyva julkinen raportointi tapahtuu konsernitasolla esimerkiksi vuosikerto-
musten muodossa. Yritys Z taas raportoi itsenaisesti omaa liiketoimintaansa

myo0s julkisella tasolla.

Molemmissa organisaatioissa tunnuslukujen seurantaa tehdaan seka osastoit-
tain, etta johtoryhman puolesta. Yritys X:lla on kaytossa viikoittaiset osastopala-
verit, joissa kaydaan lapi mittareiden tulosten kehittymista, ja yleisesti organisaa-
tion strategian kehittymiseen liittyvia infotilaisuuksia jarjestetddn muutaman vii-
kon valein. Yrityksessa Z suorituskyvyn kehittymista seuraavat esihenkilot, osas-
tojen johtajat ja johtoryhma. Eri yksikailla on oma katsantataso, eli milla tasolla
johto seuraa tulosten kehittymista. Yksikoittain muodostetaan myos koonteja laa-

dun mittaamisen tuloksista johdon paatdoksenteon tueksi.
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5 YHTEENVETO JA POHDINTA

Opinnaytteen tarkoitus oli I6ytaa kirjallisuuden ja haastattelujen avulla eroja suo-
rituskykymittaamisessa eri organisaatiotyyppien valilla. Vertailtaviksi organisaa-
tiotyypeiksi maarittyivat asiantuntijaorganisaatiot ja muut tuotanto- ja palveluor-
ganisaatiot. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina,
joissa haastattelijalla on vapaus myos poiketa suunnitellun kysymysrungon ulko-
puolelle, pysytellen kuitenkin valitussa aiheessa. Opinnaytteessa kaytetysta kir-
jallisuudesta huomattava osa oli 2000-luvun alkupuolelta, mika johtui siita, etta
suorituskykymittaristojen kaytto alkoi yleistymaan huomattavasti niihin aikoihin,
ja mielenkiintoista kirjallisuutta 16ytyy siksi erityisesti talta ajalta. Vanhempaa kir-
jallisuutta kasiteltdessa kuitenkin pyrin poimimaan niista edelleen ajankohtaisia
asioita, seka suhtautumaan tietoihin kriittisesti erityisesti suhteessa aineiston
ikaan. Haastattelut myos tukivat kirjallisuudesta poimittujen asioiden ajankohtai-
suutta ja validiutta. Haastatteluista sai monipuolisesti vastauksia tutkimuskysy-
myksiin ja ne myds avasivat uusia nakdkulmia aiheeseen, joita olisi mielenkiin-

toista tutkia lisaa.

5.1 Johtopaatokset

Haastatteluista selkeimmat tulokset liittyivat suorituskykymittaamisen painottumi-
sen eroihin eri organisaatiotyypeissa. Mittariston suunnittelu- ja kayttdonottopro-
sesseissa eroja ei taas juurikaan havaittu organisaatiotyyppien valilla. Haastatte-
luissa vahvistui erityisesti suorituskykymittaamisen painottuminen subjektiiviseen
ja laadullisempaan mittaamiseen asiantuntijaorganisaatioissa verrattuna tuo-
tanto- ja palveluorganisaatioihin. Myds kasittelemani kirjallisuus tuki tata havain-
toa. Siina missa tuotanto- ja palveluorganisaatioissa objektiivisia ja helposti seu-
rattavia mittareita on helppo rakentaa kriittisille menestystekijoille, asiantuntijaor-
ganisaatioissa, joissa palveluita tuottavat inmisaivot, toimivalle mittaamiselle pi-

tda muodostaa monipuolisempia mittareita.
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Palvelu- ja tuotanto-organisaatioissa kriittisia menestystekijoita ovat yleensa esi-
merkiksi prosessien kustannus- ja aikatehokkuus seka toimitusvarmuus. Tallai-
sille tekijoille voidaan rakentaa lukemattomia mittareita suoraan jarjestelmaan,
jolloin datan tuottamiseen ei valttamatta tarvita henkilostoresursseja. Toisaalta
myOs naissa organisaatioissa henkiloston tuottavuuden kannalta on tarkeaa
luoda hyva ymparistd esimerkiksi innovaatioille ja toiminnan kehittamiselle. Eri-
tyisesti isommissa organisaatioissa on siksi usein relevanttia luoda mittareita
myOs henkilostoon liittyen. Taman lisdksi mm. laadun ja asiakastyytyvaisyyden
mittaamiseen voidaan tarvita enemman resursseja, ja mahdollisesti myos kvali-
tatiivista mittausta. Silti suorituskyvyn mittaaminen painottuu enemman kvantita-
tiiviseen ja objektiiviseen mittaamiseen ja mittaaminen vaatii tasta syysta yleensa

vahemman resursseja kuin asiantuntijaorganisaatioissa.

Koska asiantuntijaorganisaatioissa kriittisimpia menestystekijoita on usein ai-
neettomat ei-fyysisesti mitattavissa olevat tekijat, kuten osaaminen, vuorovaiku-
tuksen toimivuus ja henkildston hyvinvointi, on mittaaminen haastavampaa. Asi-
antuntijaorganisaatioissa kaytetaan kuitenkin myos kvantitatiivista mittaamista ja
erityisesti talouden tunnusluvut ovat samoja, kuin missa tahansa organisaa-
tioissa. Jotta suorituskykya voidaan tutkia monipuolisesti, asiantuntijaorganisaa-
tioissa se vaatii paljon resursseja. Pohjatekijoiden I6ytaminen on paatdoksenteon
kannalta olennaista. Esimerkiksi osaamisen ja henkildoston tehokkuuden mittaa-
misessa taustatekijoita voivat olla henkilokohtainen motivaatio, tyoilmapiiri tai
henkilokohtainen hyvinvointi. Tama luo mittaamiselle vaatimuksen olla henkilo-

kohtaisempaa ja vaatii siksi enemman resursseja mittaamiselle.

5.2 Aiheen jatkotutkimusideat

Seka haastattelujen, etta kirjallisuuteen tutustumisen mydéta tuli mieleen monia
muita tutkimusaiheideoita. Omista tuloksistani jatkotutkimuksia kuitenkin voisi
tehda esimerkiksi keskittyen tietyn toimialan sisalla mittaamisen painottumiseen.
Jos tutkimusta tekisi yksittaisen toimialan sisalla, ja tutkimukseen sisaltyisi tar-
peeksi esimerkkiyrityksia, tulokset olisivat tarkempia ja paremmin yleistettavissa.

Myos asiantuntijaorganisaatio-kasitteen alle jaa niin paljon erityyppisia organi-



45

saatioita, ettd sen sisalla tutkimuksen tekeminen erilaisten mittaustapojen haas-
teista ja hyodyista olisi mielenkiintoista. Myos mittaamisen tarkentaminen vain
henkilokohtaiseen mittaamiseen tai laatumittaamiseen eri keinojen toimivuudesta
voisi olla hyva jatkotutkimusidea. Tutkimuksen voisi myos keskittaa yksittaisen
mittariston toimivuuteen eri organisaatioissa ja valita tutkittavaksi esimerkiksi Ba-
lanced Scorecardin, ja yritysotannaksi vain niita yrityksia, joilla kyseinen mittaristo

on kaytossa.

5.3 Prosessin arviointi

Opinnaytetyoprosessi oli monipuolisesti opettava ja kehittava kokemus. Tutki-
muksen suunnittelu ja toteuttaminen itsenaisesti oli ohjaajan kanssa kaydyista
keskusteluista huolimatta raskas prosessi. Tiimityon hyvia puolia on ajatusten jat-
kuva pallottelu tiimikavereiden kanssa, jolloin aiheen hioutuminen on usein hel-
pompaa, kun omia ajatuksia haastetaan seka tuetaan jatkuvasti. Toisaalta itse-
nainen tutkiminen antaa vapauden ohjata tutkimusta taysin oman kiinnostuksen

pohjalta.

Prosessi eteni vaihtelevasti, mutta pysyi kuitenkin Iahes kokonaan aikataulussa.
Tavoite opinnaytteelle oli, ettda se valmistuisi marraskuun 2023 puolivaliin men-
nessa ja tavoitteessa onnistuttiin. Opinnayte annettiin tarkastettavaksi marras-
kuun alkupuolella. Haastavinta prosessissa oli opinnaytetyon aloittaminen ja ai-
heen valinta. Itselleni tyypillista on, ettd saan jatkuvasti uusia ideoita, joihin halu-

aisin perehtya. Taman vuoksi aiheen rajaaminen oli hankalaa.

Toinen haastava osuus prosessissa oli haastattelut ja niiden kokoaminen tutki-
mustuloksiksi. Haastatteluihin sain helposti rakennettua kysymykset, mutta erityi-
sesti ensimmaisessa haastattelussa totesin, etta kysymykset vaativat viela hio-
mista toiseen haastatteluun mentaessa. Toisesta haastattelusta sain enemman
irti, koska olin saanut kysymykset hiottua paremmin aihetta ohjaaviksi. Toisaalta
teemahaastattelu antoi tarvittua vapautta haastatteluissa keskustelun ohjaami-

selle oikeisiin asioihin.
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Kokonaisuudessaan opin paljon itsestani prosessin aikana, seka omista vah-
vuuksista ettd heikkouksista. Osaan my0s jatkossa luultavasti valttaa paremmin
tietynlaisia kompastuskivia, jos teen vastaavaa tyéta. Opinnaytteen tekemisesta
sain paljon tydkaluja myds tydelamaan. Koen onnistuneeni tavoitteissani suhteel-
lisen hyvin. Opinnaytteesta saa ajatuksia siihen, miten suorituskyvyn mittaamisen
eri osa-alueita kannattaa painottaa erityyppisissa yrityksissa ja mita haasteita mit-

taamiseen voi liittya.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelurunko: Logistiikan alan yritys X

Haastattelukysymykset yritys X:

- Mika on yrityksen historia mittaristojen kanssa? Milloin suorituskykymitta-
ristoja on aikaisemmin kaytetty? Syitd muutoksiin ja valintoihin?

- Mita haasteita uusien mittaristojen kayttoonotossa on mahdollisesti ollut?
Miten tydntekijat on saatu sitoutettua mittaristoihin ja tavoitteisiin?

- Miten eri osastot ovat mukana mittarien seurannassa?

- Miten suorituskyvyn mittaaminen yrityksessa painottuu? (talouden mitta-
rit, laatumittarit, volyymimittarit, henkilostoon liittyvat mittarit, prosessien
kehitykseen liittyvat mittarit, asiakastyytyvaisyys ym.)

o Talouden mittarit
o Volyymimittaaminen
o Laatumittarit

- Minka verran tavoitteiden kehittymisesta raportoidaan eri sidosryhmille?

- Luoko toimiala mittarien laatimiselle jotain erityisvaatimuksia?

- Yla- ja alatason mittarit? (strategiset ydintavoitteet ja tukitavoitteet) Miten
hyvin osastokohtaisesti maaratyt mittarit/tavoitteet tukevat yrityksen stra-

tegiaa?

- Miten itsenaisesti strategiaa voidaan suunnitella ja edistaa paikallisesti ja
miten paljon sitd ohjaa kansainvalisen konsernin linjaukset?

- Ketka laativat koko yrityksen mittaristot ja ketka osallistuvat osastokoh-
taisten mittarien laadintaan?

- Miten usein osastokohtaisia mittareita seurataan, ketka siihen osallistu-
vat ja miten usein mittaristoja paivitetaan? Ketka huolehtivat jatkotoimen-
piteista, jos mittareita pitdad muuttaa tai jos tavoitteisiin ei paasta?

- Miten mittaristoja on pystytty hydédyntamaan muutoksen tukena?

- Vapaa sana
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Liite 2. Haastattelurunko: Tilintarkastusalan yritys Z

Haastattelukysymykset yritys Z:

- Millainen on yrityksen historia mittaristojen kanssa? Onko strategian to-
teuttaminen mittaristojen avulla muuttunut vuosien varrella? Miten "peh-
meiden” arvojen korostuminen/lisaantyminen strategiatydssa on vaikutta-
nut mittaristoihin?

- Kun on kaytossa useampi mittaristo, niin miten ne toimivat yhdessa ja
taydentavat toisiaan?
o Liiketoiminnan tunnusluvut (KPI:t)
o Laatumittarit
o Henkilékohtainen suoriutuminen ja tavoiteasetanta

- Miten hyddyllisiksi tamanhetkiset mittarit koetaan paatéksenteossa?
Onko eri strategian osa-alueiden mittaaminen tasapainossa?

- Perustuuko laatumittaaminen Iahinna lain velvoittamaan tilintarkastuksen
laadunvalvonnan raportointiin, vai kuuluuko mittaristoon myds "vapaaeh-
toisia”, muita hyodyllisiksi koettuja mittareita?

- Henkilokohtaisen suoriutumisen mittaaminen ja tavoiteasetanta: Mihin
mittaaminen keskittyy ja miten sita toteutetaan? Onko mittaaminen paa-
osin kvalitatiivista?

- Miten itsenaisesti strategiaa, tavoitteita, ja mittaristoja voidaan suunni-
tella ja edistaa paikallisesti ja miten paljon sitd ohjaa kansainvalisen ket-
jun linjaukset?

- Kuvaavatko mittarit tarpeeksi hyvin yrityksen suorituskykya kokonaisuu-
dessaan? Miten mittareiden tavoiteluvut on suhteutettu liiketoimintaym-
paristoon?

- Ketka laativat koko yrityksen strategiset mittaristot ja ketka osallistuvat
osasto-/timikohtaisten mittarien laadintaan?

- Miten usein mittareita seurataan ja paivitetdan? Onko henkiléstd mukana
mittareiden seurannassa? Ketka huolehtivat jatkotoimenpiteista, jos mit-
tareita pitda muuttaa tai jos tavoitteisiin ei paasta?

- Vapaa sana



