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The objective of this thesis was to study usage of performance matrix in multi-dimensional
transformation project. Through the theory of performance management, the aim was to find
the right operating methods for performance management system design and
implementation. The performance management system designed for the target company's

transformation project identified potential issues with implementation procedures.

During the study, it was observed that performance matrix gives better control to the change
project by following the changes in the index as an absolute comparable index. Taking cause-
consequence measures as part of transformation project performance matrix facilitates the
communication and penetration of the desired strategic changes. A performance
measurement system designed for a transformation project should be integrated to existing
measurement system and data entry to be easy to use and quick to update for it, to become

an integral part of corporate transformation project management.
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1 JOHDANTO

Markkinoiden jatkuvat muutokset, teknologian nopea kehittyminen sek& tuotteiden ja
systeemien kehittyminen monimutkaisista komplekseihin, vaativat yrityksiltd ja
organisaatioilta jatkuvaa valmiutta muutokseen. Yritysjohdon pa&tostenteon kompleksisuus
lisdantyy, eivatka intuitio, alyllisyys ja karisma enad riit4, vaan johtajat tarvitsevat tyokaluja
ja lahestymistapoja, joilla ohjata yritysta vahemman tutuilla vesilla” (Snowden & Boone
2007). Muutoksen suorituskyvyn analysointi parantaa tiedonsaantia ja auttaa johtajia

nopeasti ymmartdmaan ympéristoa jossa he operoivat.

1.1 Tausta

Menestyvét yritykset ja organisaatiot tarvitsevat tietoa suorituskyvystdén. Suorituksia
mittaamalla niitd voidaan myos johtaa. Tiedon on oltava jasenneltya niin, etta sitd voidaan
kayttdd paatoksenteon perustana. Jos strategisena paatoksena on esimerkiksi yritysosto tai
organisaatioiden yhdistdminen voi seurata tilanne, jossa olemassa olleet suorituskyvyn
mittausjarjestelméat tuottavat ristiriitaista, jasentelemé&tonta tai vaikeasti tulkittavaa tietoa

johdon tarpeisiin.

Tutkimuksen kohdeyritys, Yritys Oy osti tyotekijamaaréaltdén ja tuoteportfolioltaan miltei
samankokoisen kilpailijansa. Osana toimintojen uudelleenjarjestelyd, olemassa olleet ja
yritysoston kautta mukaan tulleet tuotteet on jarjestelty strategian mukaisesti
portfoliokokonaisuuksiksi. Tamén myota on myods mahdollista luoda pohja taloudellisille
mittareille aina portfoliokokonaisuudesta tuotetasolle asti. Yrityksen portfolion
yhtendistdaminen ja pé&allekkaisyyksien karsiminen sek& taloudellisten mittareiden
seuraaminen ovat tarked osa muutosta, mutta yrityksen menestymisen ja jatkuvuuden
kannalta organisaation muutos on yhta tarked. Organisaation muutoksessa, kuten kaikissa
muutostilanteissa, on kysymys eroavaisuuksista tietylla aikajanalla (Salem 1999).
Yhdistettdesséd kahden eri yrityksen toimintoja yhteen eroavaisuudet yrityskulttuureissa,
liiketoimintaprosesseissa ja toimintatavoissa ovat selkedsti nédkyvilld. Kestavdad muutosta on

mahdoton tehda ilman organisaation kulttuurin muutosta (Cameron & Quinn 1999). Smithin



(2002) mukaan strategisista muutosyrityksistd, joiden tarkoituksena on muuttaa

organisaatiokulttuuria, vain noin 20% onnistuu.

Muutosprojektien tavoitteena on lyhentdd uuden yrityskulttuurin  muodostamiseen
tarvittavaa aikaa yhdistamall& niitd eri organisaatioiden viestintatapoja, joilla niissa toimivat
ryhmat yhdistyvét toisiinsa. Tamén tyon kannalta merkittdvana viestintatapana ovat uudelle
organisaatiolle madriteltavat yhtenaiset suorituskykymittarit, joiden perusteella muutoksen

lapivientid voidaan seurata ja ohjata.

Organisaatiokulttuurin muuttamiseksi Yritys Oy on perustanut useita muutosprojekteja
yrityksen eri toimintoja varten (myynti ja markkinointi, tuotteenhallinta, tuotekehitys jne.)
sekd niiden ali-projekteja eri tasoille organisaatiota ja sen eri toiminnallisiin kokonaisuuksiin
(tarjous, tilaus, toimitus jne.). Naille projekteille ja ali-projekteille on méaéritelty joukko
operatiivisia mittareita projektin etenemisen seuraamiseen. Puhuttaessa muutosprojektin
tehokkuudesta haasteena on, etteivat projektien operatiiviset mittarit kerro valttamatta
mitéan tarkeimmasta eli yksilotasolla toivotusta muutoksesta. Yksildille muutos on aina
emotionaalinen tapahtuma, joka pyrkii korvaamaan olemassa olevat rutiinit, toimintatavat ja
kyvykkyydet uusilla. Toisaalta haasteena on mydskin yrityksen johdolle luotava nékyvyys
muutosten etenemisestd, yhdistettyjen operatiivisten mittareiden avulla. Isossa
organisaatiossa operatiivisten mittareiden maara on niin suuri, ettei se tuo johdon kannalta
jarkevaa nakyvyyttd. Toisaalta yhdistamalla mittareita isommiksi kokonaisuuksiksi

joudutaan tuloksia keskiarvoistamaan ja ndin menetetédén helposti oleellistakin tietoa.

Tyon lahestymistapa on hermeneuttinen. Yrityksen suorituskykymatriisia l&hestytééan
kokonaisvaltaisena mittarina eri liiketoimintayksikoiden nékokulmasta, jossa mittariston
rakentamisprosessi ymmaérretddn inhimillisend ja luovana toimintana sek& jatkuvana
muutoksena. Liiketoimintayksikkd nahddédn oman prosessinsa méarittdjana ja parhaana

asiantuntijana. Empiirinen aineisto on laadullista.



1.2 Tavoitteet ja rajaukset

Taman tutkimuksen tarkoitus on ymmartaé yhden mittausmenetelmén toimivuutta sen kautta
saatavan uuden informaation avulla. Kokonaisuutta pyritadn selvittdméédn muutamien
esimerkkien seké tutkijan kokemuspohjan ja tulkinnan avulla. Empiirisessa osassa olemassa
olevista operatiivisen toiminnan mittareista pyritaan loytamaan sopivimmat uuden indeksi -
tyyppisen mittarin  k@yttoon. T&atd kautta pyritddn 16ytamé&an mahdollinen uusi

muutosprojektin ohjaamista tukeva mittariston kehittdmismalli.

Tutkimus kysymyksenda on, voidaanko isojen organisaatioiden eri o0sa-alueiden

muutosprojektien seurantaa yhtendistaa ja lapinakyvyytta lisata tehokkuusmatriisin avulla?

Paatermeind tassd tutkimuksessa ovat toimintojen yhtendistdminen, muutosprojekiti,
nakyvyys, business ja asiakasvaikutus. Kaytannon tilanteena voisi olla strateginen péatos
yhtendistédd yrityksen asiakasvikojenhallintaprosessi yli eri liiketoimintayksikdiden
tuotekehitys- ja palvelutoimintojen vélilla. Yhtendisen prosessin jalkauttaminen vaatii omia
liiketoimintayksikkokohtaisia muutosprojekteja  niin  prosessien, tyokalujen kuin
organisaation/kulttuurin  yhtendistamiseksi. Johto haluaa koko yrityksen Kkattavan
nakyvyyden muutoksen tilasta, jotta strategisen paatokseen liittyviin liiketoiminta- ja

asiakasvaikutuksiin voidaan reagoida oikein.

Tutkimuksen tavoitteena on |0ytdd mittausmenetelma moniulotteisten muutosprojektien
etenemisen seurantaan ja tehokkaaseen ohjaukseen. Tama tavoite pitaa sisalladn selvitystéa

nykyisisté suorituskykymittareista, niiden seurannasta ja ohjaavasta vaikutuksesta.

Taman tydn empiirisessé osassa tutkitaan tehokkuusmatriisin soveltumista ainoastaan kohde
yrityksen tarpeisiin, joten tulokset ja johtopaatokset eivat ole valttdaméatta sellaisenaan
soveltuvia muille yrityksille. Tutkimus pitdd sisalladn tehokkuusmatriisin elementtien
valitsemisen ja matriisin luomisen, mutta ei koekdyttod, arviointia eikéd kayttoonottoa.

Muutosjohtamisen teoria on rajattu tdmén tutkimuksen ulkopuolelle, vaikka sill& on selke&

yhteys suorituskyvyn johtamiseen.



1.3 Tyon rakenne

Luvussa 1 taustoitetaan kohdeyrityksen muutoshallinnan haasteita ja luodaan perusteet
tutkimuksen tekemiseen sekd madritelladn tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset. Luku 2
syventdd suorituskyvyn johtamisen teoreettista taustaa mittaamisen, analysoinnin ja
menetelmien suhteen. Luku esittelee hyvien mittareiden ominaisuuksia seka suorituskyvyn
mittaamisen kayttotarkoituksia. Kahdeksan kohdan suorituskykymittariston
rakentamisprosessi (SAKE) esitelld&dn luvussa 3. Luvussa 4 kasitellddn tutkimuksen
strategiaa ja maaritellaén tutkimusmenetelméa. Luku 5 esittelee kohdeyrityksen ja kédytannon
toteutuksen tehokkuusmatriisin kayttod suorituskyvyn mittaamiseksi, kahdeksan kohdan
SAKE -prosessin mukaan. Tehdyn tehokkuusmatriisin rakentamisprosessia ja toimivuutta

kohdeyrityksen muutoshallinnan johtamisen tukena arvioidaan luvussa 6.

SYOTE LUKU TULOS

1. JOHDANTO

Perustelut tutkimuksen tekemiselle Tausta, tavoitteet, rajaukset

Mittaamisen, analysoinnin ja

2. SUORITUSKYVYN JOHTAMINEN !
menetelmien taustat

Suorituskyvyn johtamisen perusta

3. SUORITUSKYKYMITTARISTON

Tietdamys suorituskykymatriisista ja
RAKENTAMINEN i

Mittariston rakentamisprosessi sen rakentamisprosesslsta

Strategia tutkimuksen tieteelliselle

suorittamiselle 4. TUTKIMUSMENETELMA

Tutkimusndkokulma ja strategia

Mittariston rakentaminen SAKE -
prosessin mukaisesti

Tutkimusympdriston esittely ja
empiirisen osion esittely

5. TEHOKKUUSMATRIISIN
RAKENTAMINEN

LLL L]
L1LLL L]

Mittariston rakentamisprosessin

6. JOHTOPAATOKSET & POHDINTA S S S >
arviointi ja yhteenveto tuloksista

Tutkimuksen tulokset

Kuva 1. Tutkimuksen rakenne syote-tulos kaaviona.



2 SUORITUSKYVYN JOHTAMINEN

Yrityksen suorituskyky voidaan méaritella sen kyvyksi saada aikaan tuotoksia asetetuilla
ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin (Laitinen 1998). Vastaavasti puhuttaessa
organisaation suorituskyvysté tarkoitetaan silla jonkin organisaatioyksikdn menestymisté
valituista ndkokulmista tarkasteltuna. Toisin sanoen suorituskyvylla tarkoitetaan mitattavan
kohteen kykya saavuttaa sille asetettuja tavoitteita (Lonnqgvist, Kujansivu & Antikainen
2006).

Yrityksen suorituskyky voidaan karkeasti jakaa kahteen padalueeseen, ulkoiseen ja sisdiseen
suorituskykyyn. Kun yritysta tarkastellaan sisélta péin ja keskitytaan erityisesti yrityksen
osien suorituskyvyn tarkasteluun, puhutaan sisdisen suorituskyvyn analysoinnista.
Analyysia suorittaa usein yritys itse ja silla on k&ytéssdan tarkempaa sisdista informaatiota
kuin ulkopuolisella tarkastelijalla. Kun tarkastellaan yritystd ulkoapéin ja kokonaisuutena,

on kysymyksesséa ulkoisen suorituskyvyn analysointi. (Rantanen & Hotari 2000, 11)

Ferreiran ja Otleyn (2009) mukaan suorituskyvyn hallinta pitdd sisélldédn formaalit ja
epaformaalit mekanismit, prosessit, jarjestelmat ja verkostot, joita organisaatio kayttaa
saavuttaakseen tavoitteensa ja pdaméaransé samalla avustaen strategisia prosesseja ja johtoa

sekd tukien organisaation oppimista ja muutosta.

Perinteisesti yrityksia on johdettu pelkilld talouden mittareilla. Ne eivét kuitenkaan tuota
tietoa asiakastarpeista tai Kilpailijoista. Liséksi toimintaympériston muuttuessa seka
tietotyon lisaantyessa pelkkien taloudellisten mittareiden seuraaminen voi johtaa:

e Lyhytndkoisyyteen: jatetddn esimerkiksi investointeja toteuttamatta, jotta tulos
saadaan nayttamaan lyhyelld aikavalilla hyvaltd, vaikka lopputuloksena voi olla
kilpailukyvyn heikkeneminen.

e Strategisen ndkemyksen puutteeseen: talouden mittarit eivat tarjoa tietoa esimerkiksi
laadusta, tyotyytyvéisyydesta tai joustavuudesta.

o Keskittymista yksittaisten asioiden korjaamiseen jatkuvan parantamisen sijaan.

e Osa-optimointiin. (Ukko et al. 2007)



Yritysten  toimintaympéristot ovat muuttuneet nopeasti  globalisaation,  tyon
tietointensiivisyyden, verkostoitumisen ja muutoksen nopeutumisen myo6tad. Nykypdivan
tyGelaméassa osaaminen ja tietdmys korostuvat aiempaa enemmén. Tdma on tuonut omat
haasteensa myo6s suorituskyvyn johtamiselle ja suorituskyvyn mittaamiselle eri

organisaatiotasoilla. (Ukko et al. 2007)

Suorituskyvyn mittaamista, analysointia seka siihen liittyvien tyévélineiden ja -menetelmien
kehittdmista ja kayttda voidaan kutsua laajemmin suorituskyvyn johtamiseksi (Performance
management) (Ukko et al. 2007, 1).

Kerssens-van Drongelen ja Bilderbeek (1999, 36) méarittelevat suorituskyvyn johtamisen
informaation hankkimiseksi, sen analysoinniksi ja tulkitsemiseksi. Kerattya ja analysoitua
tietoa kaytetddn péatettdessd mitd tehdd ja miten. Suorituskyvyn arvioinnissa on hyva
kasitelld sekd tulevaisuuteen vaikuttavia tekijoitd ettd menneisyyttd. Tulevaisuuden
suorituskykyd arvioitaessa tulee kehittdd tarvittavat olosuhteet suorituskyvyn
saavuttamiselle. Menetelmia ovat esimerkiksi organisaation auditoinnit, ’benchmarking” ja
parhaiden kaytanteiden kerddminen. Suorituskyvyn johtamisessa tulee arvioida myds
mennyttd. Menneisyyden analysoinnilla voi péaatella, miten parantaa suoritusta

tulevaisuudessa.

Aguinis, Joo, ja Gottfredson (2011, 505) méaarittelevat suorituskyvyn johtamisen jatkuvaksi
toiminnaksi, johon kuulu tavoitteiden asettaminen, suorituskyvyn seuranta, jatkuva
oppiminen ja parantaminen sekd palaute. Suorituskyvyn johtamisen “omistavat”
jarjestelmaédn osallistuvat henkilét ja se hyodyttad kaikkia osallisia. Suorituskyvyn
johtamisen hyoty on siitd saatava palaute tyontekijoille. N&din he saavat enemman
ymmarrystd vahvuuksistaan ja heikkouksistaan sek& ymmartavat kehityssuunnitelmia.
Suorituskyvynjohtamisjarjestelma auttaa johtajia kehittdméaan alaisten kyvykkyyksid, mika
on seurausta jatkuvasta tavoitteiden asettamisesta ja kehitystoimista. Lisaksi suorituskyvyn

johtamisjérjestelma auttaa organisaatiota tiedostamaan tarvittavia muutoksia.

Suorituskyvyn johtaminen sisélt&a aliprosesseja, kuten esim. strategian méarittely, strategian

kayttoonotto, koulutus ja mittaus. Mittauksen tuloksia tunnistetaan, analysoidaan, jaljitetdén



ja tuloksia kommunikoidaan osallisille. Suorituskyvyn johtaminen keskittyy tulosten
pohjalta tehtéviin toimenpiteisiin ja varmistamaan, ettd tavoitteet saavutetaan.
Suorituskyvyn johtaminen on jaoteltu kolmeen eri tasoon: strategiseen, operatiiviseen ja
henkilokohtaiseen suorituskykyyn. Henkilokohtainen taso on perinteisin ja eniten kaytetty
taso, jolla suorituskykyd on mitattu. Operatiivisen tason suorituskyky on yhteydessa
operatiiviseen johtoon ja se keskittyy ryhmén tai osaston tavoitteiden saavuttamiseen.
Strategiatasolla keskitytddn organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Télle tasolle
kuuluvat strategian luominen ja sen kdyttoonotto. Strategiatason suorituskyvyn johtaminen

liittyy l&heisesti strategian johtamiseen. (Brudan 2010, 111-113)

Eri maéaritelmille on yhteistd suorituskyvyn johtamisen jatkuva luonne. Hankitaan
informaatiota mittaamalla nykytilaa ja analysoidaan mitattua tietoa tulevaisuuden tarpeiden
kanssa, jotta osataan tehdd oikeita paatoksia tavoitteiden saavuttamiseksi. Uusia tavoitteita
asetettaessa ja pyrittdessa jatkuvaan kehittdmiseen suorituskyvyn johtaminen on jatkuvaa
toimintaa. Muutosprojekti tuo strategiset tavoitteet operatiiviseen toimintaan ja pyrkii
muutosjohtamisen keinoin varmistamaan tyontekijoiden henkildékohtaisen suorituskyvyn

paranemisen.

Kyky mitata yrityksen eri toimintojen suorituskykyd voidaan pitdd edellytyksena
kehittymiselle ja niinpa yritykset ovatkin kehittdneet suorituskyvyn mittausjarjestelmiéén
(Performance  Management  System, PMS). Erityisesti koko toimitusketjun
suorituskykymittareiden rooli on kasvanut. Syykin tdhén on selvé, yritykset ovat alkaneet
parantaa operatiivista suorituskykyaan toimitusketjuun liittyvien toimintojen ja niiden

johtoportaiden paremmalla integroinnilla. (Lohman, Fortuin & Wouters 2004)

Muutosprojektien luomat koko- tai osaprosessien muutokset pyrkivat tehostamaan
toimitusketjun toimintoja. Uudet prosessit tuovat mukanaan uudenlaiset tavoitteet, joihin
paasemiseksi tarvitaan koko toiminnollisuuden toimitusketjuun liittyvien toimintojen
parempaa integroimista. Naiden strategisten tavoitteiden tukemiseksi on myds syyté

rakentaa tai péivittad yhtendinen, toimitusketjun suorituskykya mittaava mittaristo.



Lohman et al. (2004) mainitsevat useita syitd, jotka ovat luoneet yrityksille tarpeen kehittaa
nimenomaan toimitusketjun hallintaa. Ensinndkin on olemassa tarve eri toimintojen
ristikkdiselle yhteisty6lle; nopeampien l&pimenoaikojen, paremman joustavuuden ja uusien
tuotteiden nopeamman lanseerauksen aikaansaamiseksi. Monet yritykset ovat
organisoituneet toiminnollisesti esimerkiksi tuotannon eri vaiheiden mukaan, jolloin koko
toimitusketjun hallinnoinnin on haastavaa. Asiakkaiden parempi palveleminen vaatii
tehokkaampaa tiedon synkronointia eri toimintojen kuten markkinoinnin, myynnin, jakelun,
valmistuksen ja oston vélilla. Globaalissa yrityksessa toimintojen valinen synkronointi ei

pelké&staan riitd, vaan on tarkead pystyéa synkronoimaan myos yli kansallisten rajojen.

2.1 Suorituskyvyn mittaaminen

Mittaaminen on kohteen madran eli kvantiteetin maarittdmista. Mittaamisen kohteena voi
olla fyysiset ilmi6t, taloudelliset asiat kuten hinta, mééara ja arvo. Organisaatioon liittyvien
muutosten mittaamisen paakohteina ovat monesti ihmisten mielipiteet ja asenteet.
Mittaamisen monialaisuuden takia Saari (2006) on jaotellut mittaustermejd kolmeen

ryhmaan (kuva 2).

§ 7

Ensimmainen ryhmé pitéé sisélldan termejd, jotka liittyvat suoraan tai valillisesti asioihin ja

Kuva 2. Mittaustermit (Saari 2006).

ilmi6ihin joista halutaan saada méaaratietoja. Muutosprojektissa néitd voivat olla kohteena
olevan prosessin l&pimenoaika tai muutoksen mahdollistamista taloudellisista
menestystekijoista, kuten tuotantomd&rdstd. Monesti muutosprojektien suorituskyvyn
mittaamisessa kiinnostus kohdistuu asioiden ja ilmiéiden muutosten mittaamiseen, joille ei
ole olemassa valmiita mittareita. Talloin halutut mittarit operationalisoidaan kyseiselle

projektille. Operationalisointi tarkoittaa teoreettisen kasitteen yhdistdmistd kohteessa



havaittaviin  mitattaviin  ominaisuuksiin. Tavoitteena on pystyd mittaamaan ja

havainnoimaan teorian kasittelemid asioita mahdollisimman tarkasti (Niiniluoto 1984).

Toisessa ryhmdssé ovat itse mittaamisen suorittamiseen liittyvien termien synonyymit.
Riippuen mitattavasta kohteesta voidaan kayttad fyysista mittaria/mittaa tai esimerkiksi
kaavamuotoilua. Mittarilla tarkoitetaan niitd sdantoja, joiden mukaisesti mittauksen kohteen

jollekin ominaisuudelle maaritetdan sita kuvaava mittaluku (Kettunen 1972).

Kolmannen ryhmé&n muodostavat termit, joiden avulla kuvataan mittaamisen tulosta.
Mitattavat muuttujat voivat olla jatkuvia tai epdjatkuvia (diskreetti) muuttujia ja nédin ollen

mittaamisen tulos voi olla desimaali- tai kokonaisluku.

Koska yrityksen toimintaympéristd on jatkuvan muutoksen kohteena kilpailun,
markkinoiden ja teknologian myotd, myos haluttu tekeminen muuttaa luonnettaan. Tasta
johtuen mittareiden maarittely on luonteeltaan syklinen prosessi eika riitd, etta mittarit
maadritellddn kerran ja unohdetaan. Mittareiden maéarittelyn syklisyyttd tukee itse
suorituskyvyn mittaamisen syklisyys; suunnittelu, kayttoonotto, kaytto ja yllapito (Kuva 3
Neely et al. 2000).

Mittariston
> suunnittelu

IThmiset <—» Prosessit

X Kulttuuri f

Infrastruktuun

Mittariston
kiiyttéonotto

Mittariston
yllipito

Mittariston
kiytto

Kuva 3. Suorituskyvyn mittaamisen paavaiheet (Neely et al. 2000).



Stanton ja Manning (2013) esittivat, ettd henkiloston suorituskyvyn mittaaminen voidaan
jakaa kahteen vastakkaiseen ldhestymistapaan. Ensimmadinen Kkeskittyy henkildston
kehitykseen ja sitoutumiseen ja toinen valvontaan ja kontrolliin. Henkil6johtamisen kannalta
valvonta ja kontrolli koetaan monesti negatiivisena mittausalueena. Prosessin suorituskykya
mitattaessa se ei kuitenkaan pade vaan prosessissa voidaan mitata sekd prosessin toimivuutta

(vertaa henkildston sitoutuneisuus) etta prosessin tuotoksia (valvonta).

Prosessin toimivuuden ja jatkuvan parantamisen kannalta prosessimittarit, kuten
lapimenoaika, aikataulun osumatarkkuus tai saanto olisivat oleellisia mittareita. Monesti
kuitenkin keskitytddn liikaa prosessin tuotosten ja pelkkien syotteiden, kuten resurssien,
raaka-aineméaérien tai kustannusten mittaamiseen. N&mé& mittarit eivat kuitenkaan edista

prosessin optimointia sen toteutuksen aikana. (Martinsuo et al. 2010)

2.1.1 Mittaamisen motivaatio

Mittaaminen on turhaa, jos tulosten pohjalta ei tehda paatoksia toiminnan parantamiseksi.
Mittareiden avulla johto ohjaa henkilostod tekeméén haluttuja asioita, valvoo toimintaa ja
palkitsee henkilostod. Mittaamisella pyritddn tunnistamaan yrityksen tilaa seka arvioimaan
toiminnan tasoa. Mittaamisen tulokset toimivat varoituksena, jos jokin on vialla sek&
auttavat identifioimaan kehityskohteita. Mittaamisen avulla voidaan ennustaa tulevia
tuloksia ja tilanteita sekd viestia yrityksen tavoitteista henkilostdlle. Mittaaminen voi
aiheuttaa positiivista kilpailua ja silla pyritdédn motivoimaan henkilékuntaan. Mittaaminen
on henkiléston opetusvaline ja tuloksista pyritddn oppimaan ja kehittdméan toimintaa.
Mittaamisella tuotetaan informaatiota paatoksenteon tueksi. (Lonngvist et al. 2006, 147-148
& Neely 1998, 71 - 72)

Kerssens- van Drongelen ja Cook (1997, 44) toteavat, ettd mittaustuloksia k&ytetdan
projektiryhman toiminnan korjaamiseen, seké strategian kayttdonoton ja sen parantamisen

tueksi.

Godener & Soderqvist (2004, 194-197) puolestaan toteavat, ettd yritykset kayttavéat
mittauksen tuloksia tavoitteiden kommunikoinnissa, mittaamisessa l0ydettyjen ongelmien

korjaustoimenpiteiden  madrittdmisessd, resurssien allokoinnissa, ylennysten ja



palkankorotusten yms. paatdsten pohjana sek& oppimiseen. Heidan mukaan mittaaminen
vaikuttaa suorituskykyyn parantavasti; se kohottaa henkilokunnan motivaatiota seka edistaa

tuotekehityksen ja johdon valistd kommunikaatiota.

Tuotekehitystoimintaa mitataan mittareilla ja saavutettua verrataan suunniteltuun
suorituskykyyn. Tavoitteiden saavuttaminen kertoo siitd, miten suunnitelmat ovat
toteutuneet. Se kertoo tyontekijan vahvuuksista ja kehitysalueista. Suorituskyvyn
johtamisessa johtaja on vastuussa siitd, etta tyontekijan tavoitteet ovat linjassa yrityksen
tavoitteiden kanssa. Paatoksenteon tulee pohjautua mittareista saatuihin tietoihin. Valituilla
mittareilla pyritdan vaikuttamaan ihmisiin ja heidan kayttaytymiseen suhteessa tavoitteisiin

ja suunnitelmiin. (Kers-sens-van Drongelen et al. 1999, 36; Aguinis et al. 2011, 505)

Muutosta ajavien projektityontekijoiden sek& muutoksen kohteena olevien tydntekijoiden
nakokulmasta etuna suorituskyvyn mittaamisessa on saadun palautteen perusteella
ymmartad oman tydn vaikutus yrityksen tuloksiin (Rantanen, Kulmala, Lonngvist &
Kujansivu 2007, 344).

Henkiloston toiminnan ohjaamisen liséksi Lonnqgvist (2002) listaa seuraavia
kayttotarkoituksia suorituskyvyn mittaamiselle:

e Tarkeiden tavoitteiden kommunikointi

e Toiminnan nykytason arvioiminen

e Yrityksen strategian konkretisoiminen toteutettavissa oleviksi tavoitteiksi

e Ongelmien havaitseminen

e Henkildston motivoiminen

e Strategian toteutumisen seuraaminen

o Paitoksentekoa tukevan informaation tuottaminen

e Tulevien tilanteiden ennustaminen

e Tulospalkkion mahdollistaminen.

Suurimpana motivaationa Yritys Oy:n muutosprojektien mittaamisessa on halutun
muutoksen tilan viestittdminen osakkeenomistajille. Tilanteeseen johtaneet strategiset

paatokset ovat perustuneet muutoksen tarpeellisuuteen, ja siksi muutosjohtamisen luoma



nékyvyys muutosprojektien etenemisesté ja vaikutuksista ovat suuren huomion kohteena.
Mittaaminen tuottaa myos tarvittavaa informaatiota muutosprojektien ohjaukseen halutun

lopputuloksen saavuttamiseksi.

2.1.2 Mittareiden luonti

Muutosprojekti pyrkii parantamaan organisaation vaikuttavuutta ja terveyttd puuttumalla
organisaation toimitusketjun prosesseihin. Muutoksen kohteena oleva organisaatio voidaan
nahda monimuotoisena elementtind, jonka muutosta vied&dan eteenpdin toimitusketjun eri
osien vélisten jatkuvien neuvottelujen kautta. Suorituskyvyn mittaaminen voidaan tehda
Joko prosessi- tai tehtévédpainotteisesti. Muutosprojektien etenemistd toimitusketjun eri
osissa voidaan seurata tehtavapainotteisilla mittareilla, mutta aikaansaatu todellinen muutos
nakyy vasta luomalla mittareita yrityksen koko toimitusketjun prosessien muutosten

seurantaan.

Ensimmainen vaihe uusien suorituskykymittareiden rakentamisessa on ymmartaa
mittareiden péaékayttdtarkoitus. Druckerin (1999, 116) mukaan yritysten paatarkoitus on
luoda varallisuutta eik& kontrolloida kuluja, joten yrityksia tulisi myds johtaa sen mukaan.
Yrityksen suorituskyky voidaan mééritell&d sen kyvyksi saada aikaan tuotoksia asetetuilla
ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin (Laitinen 1998). Molemmat néista
ilmentévat yrityksen johdon tarvetta suorituskyvyn mittaamiselle. Naiden strategisten
mittareiden kayttotarkoitusten lisaksi tulisikin maarittaa kayttotarkoitukset myos taktisille ja
operatiivisille mittareille. Jos yrityksessa on jo olemassa suorituskyvyn mittaamiseen
kaytettavid mittareita, niitd kannattaa hyddyntaa sen sijaan, ettd mééritelladn ne alusta asti

uudelleen.

Santorin ja Andersonin (1990) mukaan hyvat mittarit sisaltavat kuusi perusominaisuutta:
1. Mittarit mittaavat enemman pitké&n kuin lyhyen aikavélin suorituskykya
Mittareissa on taloudellisten mittareiden lisdksi myos ei-taloudellisia mittareita
Mittareita kdytetddn hyvaksi jokapdivaisessa tydssa

2

3

4. Mittareiden ymmartaminen on yksinkertaista ja helppoa

5. Muutokset tuotantoprosessissa saadaan helposti korjattua mittaristoon
6

Mittaristo tdydentaa yrityksen muita suorituskyvyn mittareita



Tarkastellessa Yritys Oy:n taménhetkistd toimitusketjua ja siihen liittyvid mittaristoja
voidaan todeta, ettd hankaluutena ovat Lohman et al. (2004) mainitsemat asiat: (1) hajallaan
eri yksikoissa oleva raportointihistoria, (2) ali-prosessi tason erilaiset mittarit, (3) heikko
kommunikaatio raportoijien ja raporttien kéayttdjien kesken seké (4) datan eheyden puute.
Uuden prosessin osana tulisi luoda yhtendinen informaatiojérjestelma, joka harmonisoisi
kaytettavat raportit ja maéarittelisi niiden valiset relaatiot. Ndin pystytddn kehittdmaan
yhtenevadista raportointihistoriaa. Samalla voidaan madritelld yhtendisen p&aprosessin
mittarit seka siihen liittyvat ali-prosessimittarit niin ettd ne tukevat toisiaan. Siirtymalla
toimintotason mittareista toimitusketjun mittareihin voidaan lisata raportoijien ja raportin
kayttajien valista yhteistyota ja kommunikaatiota. Data itsessdén ei ole kayttokelpoista
mihink&an, mutta erilaisten datakonversioiden ja muokkauksen avulla data voidaan jalostaa
informaatioksi ja edelleen tiedoksi (Hakala 2006, 66). Tamén takia kerattdva data tulisi
maadritell& jo mittarien luontivaiheessa yhtenevéiseksi koko toimitusketjussa siita jalostetun

informaation ja tiedon lapinakyvyyden takaamiseksi.

2.2 Suorituskyvyn analysointi

Kanasen (2009, 80) mukaan analyysi voidaan maaritelld monimutkaisen ongelman

pilkkomisena pieniin, erillisiin osiin ja ndmé pienet osat ratkaisemalla toivotaan pystyttavan
ratkaisemaan kokonaisongelma. Analyysin vastakohtana on synteesi, joka tarkoittaa kahden
tai useamman jo olemassa olevan asian yhdistamista uudeksi asiaksi, joka on enemmaén kuin

osiensa summa.

Analyysimenetelmat perustuvat siihen tieteelliseen paradigmaan, jonka tutkija valitsee
saadakseen vastauksen tutkimuskysymykseensd. Ne voivat olla teoreettissystemaattista
késitteellistd analyysia, empiiristen aineistojen maaréllisia tai tilastollisia analyyseja ja
monimuuttuja-analyyseja samoin kuin laadullisia analyyseja, esimerkiksi historiallisia
rekonstruktioita, merkityksenantoa edellyttdvad fenomenologista tai semioottista analyysia
tai erilaisten prosessien analyysia. Menetelmateoreettinen tausta niiden valinnassa perustuu

aina asetettujen kysymysten selvittdmiseen. (Virtuaali Ammattikorkeakoulu 2017)



Kokonaisvaltaiseen suorituskyvyn analysointiin on olemassa erilaisia mittaristoja, kuten
tunnetuimpina; Kaplanin ja Nortonin (1993) tasapainotettu mittaristo (Balanced Scorecard),
Lynchin ja Crossin suorituskykypyramidi (Performance Pyramid System), Laitisen (1996)
kehittdma dynaaminen suorituskyvyn mittausjarjestelmé, Neelyn ja Adamsin (2000)
suorituskykyprisma ja suorituskykymatriisi, joka tunnetaan myos tuottavuusmatriisin
nimelld. Naiden lisdksi on olemassa monia muita vahemmé&n tunnettuja

suorituskykymittaristoja ja niihin tarkoitettuja tyokaluja.

Yhteistd ndille mittaristoille on se, ettd ne pyrkivat antamaan selkedn kokonaiskuvan
suorituskyvystd osa-alueineen. Tehokas kokonaisvaltainen suorituskykymittaristo tayttaa
yksittéisille mittareille asetetut vaatimukset. Se antaa johdonmukaisen signaalin
suorituskyvyn kehittamiseksi ja tukee lyhyen tahtayksen mittareiden antamilla signaaleilla
pitké&n tahtayksen mittareiden tulkintaa (Laitinen 1998, 330).

Rakennettaessa suorituskykymittaristoa olemassa olevaan ympéristdon haasteeksi saattaa
nousta erilaisten mittareiden lukuisa maard. On kuitenkin oleellista pyrkid pitdméén
yksittéisten suorituskykymittareiden méaéra tarpeeksi alhaisena, jotta kokonaisuus ei
hamartyisi. Suorituskyvyn mittausjarjestelmad verrataan usein lentokoneen ohjaamoon,
jossa useat eri mittarit auttavat koneen ohjaajaa lentdmisessa. Lentokoneessa on paljon
mittareita, mutta niista vain muutama perusmittari siséltaa olennaisen tiedon. Samalla tavoin
suorituskykymittareita voidaan kehittdd useita, mutta avainmittareita on vain muutamia.
Olennaista on tietdd, mitka mittarit ovat avainasemassa suorituskyvyn analysoinnissa ja
kehittdmisessa. (Rantanen & Hotari 1999, 44)

2.2.1 Analysoitavien mittaustulosten ominaisuudet

Kaplan ja Norton (1996a, 20-22) maéérittelevat mittaamisen tulosten kéytolle monia
kayttokohteita. Tulosten avulla alempi johto ja henkilokunta voivat korjata toimintaansa.
Suorituskyvyn mittaamisella tulisi kyseenalaistaa oletukset ja testata niiden toimivuus eli
toimiiko strategia k&ytannossé ja onko kéytossa oikea strategia. Strategian arviointi, tiedon
keruu, analysointi ja kehittdminen ovat ylemmén johdon vastuulla. Johto voi kehittda
toimintaan palautejarjestelmén, jolla testata, vahvistaa ja muokata strategiaa.



Mittaustulosten pitd4 tayttdd tietyt ominaisuudet, jotta ne olisivat kayttokelpoisia
paatoksenteossa ja johtaisivat tehokkaisiin paatoksiin. Tallaisia ominaisuuksia on lukuisia,
mutta tdssa yhteydessd keskitytddn kuitenkin viiteen olennaiseen ominaisuuteen, joita
voidaan soveltaa mittareiden valinnassa. N&mé& tdssd vaiheessa esiteltdvat olennaiset
ominaisuudet ovat relevanttius, edullisuus, validiteetti, reliabiliteetti ja uskottavuus.
(Laitinen 1998, 147)

Relevanttius

Mittarin relevanttiudella tarkoitetaan mittaustuloksen tuoman tiedon olennaisuutta
paatdksenteolle. Relevantti mittari kuvaa jotakin strategisesti tarkedd menestystekijaa.
Strategian toteutumisen kannalta toisarvoisen tai vahapatdisen menestystekijan mittari ei ole
relevantti. Yleisemmin kuvattuna relevantti mittari on sellainen, ettd kaytt4ja kokee sen
tarkedksi. (LOonnqvist et al. 2006, 33)

Jos mittari ei ole relevantti, suuretkaan vaihtelut sen arvossa eivat johda erilaisiin paatoksiin.
Mité relevantimpi mittari on, sitd suurempi vaikutus silla on pé&&toksentekoon ja sitd
pienemmaét erot mittarin arvossa voivat muuttaa tehtdvid péaatoksia. Mittarin relevanttius
perustuu siis sen sisaltdman tiedon arvoon yrityksen paatoksenteossa eli lisdarvoon, jonka se
tuottaa paatosta tehtaessa. (Laitinen 1998, 148)

Edullisuus

Toinen ominaisuus, joka vaikuttaa tiedon arvoon, on sen edullisuus eli tiedon tuottamisen
vaatimat uhraukset. Tiedon hankkimisen vaatimien uhrausten tulee olla suhteessa sen
subjektiiviseen relevanttiuteen. Jos taydellisellékin tiedolla on paatoksenteossa vain pieni
merkitys, ei sen tiedon hankkimiseksi kannata tehdd suuria uhrauksia esimerkiksi raskaita

seurantajarjestelmié kehittamélla. (Laitinen 1998, 156)

Validiteetti
Kolmas mittarin arvon ominaisuus on sen validiteetti eli oikeellisuus. Mittarin validiteetti
kuvaa mittarin kykya mitata juuri sitd menestystekijaa, jota on tarkoitus mitata. On syyté

muistaa ettd menestystekijé ja sitd mittaava mittari ovat eri asioita. Yhtd menestystekijaé



voidaan mitata usealla eri mittarilla, joista mikaan ei ole taydellinen. (Lonngvist et al. 2006,
32)

Laitisen (1998, 158 - 159) mukaan tilastollisesti heikolla validiteetilla tarkoitetaankin
mittauksen arvon (estimaatin) systemaattista poikkeamista oikeasta mittaustuloksesta eli sen
harhaisuutta. Tama merkitsee sitg, etta tiedon pitdd mitata juuri tarkoitettua mittauksen
kohdetta. Jos tarkoituksena on esimerkiksi mitata kokonaiskustannuksia ja yrityksen
mittausjarjestelma on kehitetty siten, etté tietty kustannusera jatetdén ottamatta huomioon,
tuottaa mittarin arvo systemaattisesti liian alhaisia arvioita mittauksen kohteesta eli
kokonaiskustannuksista. Mittaustuloksen ja oikean tuloksen vélistd erotusta nimitetaan

mittaamisessa syntyvéksi harhaksi (bias).

Ylisirnio (2011, 174-175) on todennut, ettd oikeellisuuteen vaikuttaa my6s mitataanko
tulevaisuutta, nykyhetked vai menneisyyttd. Tulevaisuuteen tdhtdavia mittauksia nimitetaén
visionaarisiksi mittauksiksi. Talléin painopiste on vaihtoehdoissa ja tulevaisuuden
simuloinnissa. Epavarmuus on maksimissaan, koska tulevaisuus sisaltaa satunnaisuuksia sité
enemman mitd pidemméalle tulevaisuuteen yritetddn katsoa. Tulevaisuuteen liittyvilla
mittaustuloksilla ei tarvitse eika voikaan olla faktista luonnetta vaan pelin sdantéihin kuuluu
annettuna se, ettd vaihtoehtoja on useita. Todellisuus, joka mydhemmin realisoituu, ei
todennakdisesti ole mikaan vaihtoehdoista vaan jonkinlainen kombinaatio ndista lisattyna
vield elementeilld, joista ei ole alussa edes tietoa. Menneisyyden mittauksia voi nimittaa
operatiivisen ja taktisen tason mittauksiksi. Talloin ndkokulmana ovat faktat. Epdvarmuuden
osuus on siten pienimmillaan satunnaisuuden ndkékulmasta, mutta ei kuitenkaan vélttdmatta
mittauksen oikeellisuuden suhteen. Esimerkiksi kauempaa menneisyydestda voi saada

epdvarmoja mittaustuloksia.

Reliabiliteetti

Reliabiliteetti eli tarkkuus on neljas olennainen mittarin arvon ominaisuus. Reliaabeli mittari
tuottaa toistetuissa mittaustilanteissa samasta mittauskohteesta tuloksia, jotka jakaantuvat
vain pienelle alueelle, toisin sanoen mittaustulokset ovat tarkkoja (Laitinen 1998, 160). Eli

reliaabelin mittarin tulokset eivat vaihtele satunnaisesti, vaan ne ovat johdonmukaisia.



Reliabiliteetti ja validiteetti liittyvat myGs kiinteasti toisiinsa; jos mittarilla on heikko
reliabiliteetti, sen validiteettikaan ei toteudu. Vastaavasti jos mittarin validiteetti on heikko,

reliabiliteetilla ei ole juurikaan merkitysta (Lénnqvist et al. 2006, 33).

Jos tiedon mittausvaiheessa eli mittarin arvon laskemisessa on paljon sellaisia vaiheita, joista
ei ole tarkkoja ohjeita ja jotka voidaan suorittaa monella tavalla, tulee mittaustuloksiin
vadjadmatta hajontaa. Jos esimerkiksi tuotekohtaisen kustannusten kohdistamisesta ei ole
tdsmallisia ohjeita, vaan kustannukset kohdistetaan seurantakierroksen aikana joka kerran
sormituntumalla, ei tuotekohtaisia kustannuksia koskeva mittaustulos ole tarkka, vaikka
siind ei systemaattista harhaa olisikaan; tulokset vain vaihtelevat satunnaisesti laajalla

skaalalla oikean tuotekustannuksen molemmilla puolilla. (Laitinen 1998, 160)

Uskottavuus

Viides tassé esitettdva mittarin ominaisuus on uskottavuus. Muilta ominaisuuksiltaan hyva
mittari on arvokas paatoksenteossa vasta silloin, kun paatoksentekija luottaa sen arvoon ja
kayttaa sita taydella teholla paatoksenteossa. Vaikka mittari olisi muuten kuinka tehokas
tahansa, jaa sen arvo pieneksi, mikali se ei ole uskottava eikd paatoksentekija kayté sita
hyodykseen. (Laitinen 1998, 162)

2.3 Tyovalineet / menetelmat

Kirjallisuudesta 16ytyy useita tyodvalineitd ja menetelmid suorituskyvyn mittaamiselle.
Perinteisesti suorituskyvyn seuraaminen on perustunut miltei yksinomaan taloudellisiin
mittareihin.  Teollistumisen myota yritykset ovat kasvaneet ja organisaatiot
monimutkaistuneet. Lisaksi tuotantoprosessit ovat tehostuneet tekniikan kehityksen myota.
Niinpa taloudelliset mittarit, joilla pystytd&n seuraamaan vain menneisyytta, eivat ole enaa
riittavid. Ei-taloudellisten mittareiden tarve taloudellisten mittareiden rinnalla on tunnistettu
jo 1980 -luvulla, jolloin kehiteltiin uusia menetelmid teollisuuden Kkilpailukyvyn

turvaamiseksi.



Lean

Yhtend merkittdvand uutena menetelménd tunnetaan ketterdkehitysmalli (Lean
Manufactoring tai Lean Thinking), joka pohjautuu japanilaisen autoteollisuuden (Toyota)
kehittelemaén ja kéyttdamaan toimintamalliin turhan tyon poistamiseksi tuotannosta.
Womack ja Jones (2003) madrittelevat ketterankehitysmallin nostavan keskiton
tuotantoketjun lisdarvoketjun, jotta 10ydetédén tarkeimmat kehittdmisalueet ja mahdolliset
lisdarvon tuottamisen kannalta turha tekeminen (waste). Poistamalla tuotantoketjusta tdma
mahdollisesti teknisesti haastava, mutta asiakkaalle lisdarvoa tuottamaton tyd saadaan
nostettua tuotantoketjun ja koko yrityksen suorituskykyé. Lean ajatusmallin kdyttoonottoon
suurissa organisaatioissa on kehitelty Scaled Agine Framework (SAFe) toimintapa. Taman

avulla tuotekehityksen tehostamisen liséksi mukaan tulevat projekti- seka portfoliohallinta.

TOM

Kaupallisesti yksi tunnetuimpia menetelmid on laatujohtaminen TQM (Total Quality
Management). TQM pohjautuu Edwards Deming (1989) esittamaélle filosofialle, joka pyrkii
parantamaan tuotteiden liséksi eldmad. Kaannettyna nimi  kokonaisvaltainen
laatujohtaminen viittaa koko henkiloston osuuteen kokonaisvaltaisen muutoksen
aikaansaamiseksi yrityksen kulttuurissa. Hanen mukaansa yrityksen suorituskyky paranee
laadun parantamisella, mik& voidaan toteuttaa poistamalla luovuuden esteet jatkuvalla

oppimisella ja hyvélla tyéilmapiirilla.

Tasapainotettu mittaristo
1990 -luvulla maineeseen noussut Kaplanin ja Nortonin (1993) tasapainotettu mittaristo

BSC (Balanced Sorecard) on tunnetuin organisaatioiden suorituskykyé mittaava mittaristo.

Siind mitataan suoritusta talouden, asiakkaiden, siséisten prosessien sekd organisaation
innovatiivisuuden ja oppimisen ndkokulmista. Yhdessd ndkokulmat muodostavat kattavan
yleiskuvan koko yrityksen suorituskyvysté. Tasapainoa haetaan monelta kannalta. Lyhyen
ja pitkan tahtayksen tavoitteiden, taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden, syyta ja
seurausta kuvaavien mittareiden seka ulkoisen ja sisaisen suorituskyvyn mittareiden valille.
(Rantanen & Hotari 1999, 45)



Suorituskykypyramidi

Lynch, McNair ja Cross (1991) kehittivat Suorituskykypyramidi -mallin suorituskyvyn
mittaamiseen. Mallin perusideana on yhdistaa yrityksen strategia ja toiminnot muuntamalla
tavoitteet hierarkkisesti ylhaalta alas ja suorituskykymittarit alhaalta yl6s. Tassa pyramidi
mallissa yritys on jaettu neljaén tasoon niin, ettd terdvimpana karkena on yrityksen visio ja
alimmalla tasolla operatiiviset tavoitteet, jotka tukevat vision toteuttavia talouden,
markkinoiden, asiakastyytyvéisyyden ja tuottavuuden tavoitteita. Alemman tason
operatiiviset tavoitteet kytkeytyvat ylemman tason mittareihin. Toisin sanoen pyramidissa
ylospéin mentéessé mittaaminen harventuu ja mittausten taloudellinen ndkékulma korostuu.
(Neilimo et al. 2007, 308-309)

Dynaamisen suorituskyvyn mittausjarjestelma

Suomalaisittain mielenkiitoinen mittaristomalli, Dynaamisen suorituskyvyn
mittausjarjestelméd (DPMS), julkaistiin Erkki K. Laitisen toimesta vuonna 1996. Mallissa
seurataan resurssien kulkua yrityksessa tuotannontekijéiden kustannuksista kilpailukykyyn

ja taloudelliseen suorituskykyyn. (Rantanen & Hotari 1999, 51)

DPMS -mallin periaatteessa seurataan resurssien kulkua yrityksen sisélla ja niiden
muuttumista tuotoiksi. Yrityksen huippusuorituskyky perustuu voimavarojen tehokkaaseen
kayttoon strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Mallin dimensioiden maarittely perustuu
resurssien kiertokulkuun yrityksessa. Dimensioiden valiset riippuvuudet ovat luonnollinen
osa prosessia, koska juuri riippuvuudet kuvaavat DPMS -mallin logiikkaa. Térkein tavoite
mallissa on sen dynaamisuus; kun suorituskykyé parannetaan jossakin asiassa, nahdaan heti,
milla tavalla se ketjureaktion tavoin vaikuttaa mallin muihin tekij6ihin. (Laitinen 2002, 400
—405)

Suorituskykyprisma
Vuonna 2000 Neely ja Adams julkaisivat strategian luomisen kannalta erilaisen

Suorituskykyprisma -mallinsa, jossa strategia syntyy osana mittariston kehitystyota.

Ensimmaisessd vaiheessa mittariston kehittdmistd miettimalla tarkeimpien sidosryhmien,

kuten asiakkaiden, yhteistydkumppaneiden, henkildston ja omistajien tarpeita. Toisessa



vaiheessa mietitddn keinoja, joilla tarpeet voidaan tyydytt4d&. Tdssa vaiheessa syntyy pohja
yrityksen strategialle. Tamén jalkeen syntynyt strategia jalkautetaan osaksi yrityksen
toimintaa, seka priorisoidaan sidosryhmat niiden vaikuttavuuden mukaan. (Neely et al. 2000,
5-6)

Jatkuva parantaminen (Kaizen)

Jyoti et al. (2006, 879) toteavat, ettd jokaisen tuotekehitysorganisaation tulee panostaa
jatkuvaan parantamiseen. Jatkuva parantaminen vaatii suorituskyvyn arviointia. Suoritus-
kyvyn arvioinnilla tarkkaillaan, missé ollaan ja arvioinnilla pitd4 saada palautetta, jonka
avulla tunnistaa, missa pitdd parantaa. Park (2007, 111) toteaa, ettd mittaamisella saadaan
tietoa tuotekehityksen toiminnasta, jonka pohjalta voi tehdd paatoksia toiminnan
kehittdmiseksi. Jatkuvan parantamisen filosofia on luonut ympérilleen ison joukon erilaisia
menetelmid laadun ja prosessien parantamiseksi. Silld onkin vahva rooli myds edelld

esitetyissa Lean ja TQM filosofioissa.

Tassa tutkimuksessa lahtékohtana on hyddyntaa suorituskyvyn analysointimenetelmaa, joka
olisi helposti maariteltavissa jokaiselle muutosprojektille erikseen, mutta antaisi kuitenkin
mahdollisuuden tuotetasoisten painotuksien kéyttoon. Jokainen muutoksen kannalta
oleelliseksi mééritelty mittari pitdd pystya kokoamaan yhden helposti ymmarrettdvén ja
kommunikoitavan luvun alle. Suorituskykymittariston liséksi tutkimuksessa haluttiin nostaa
esiin mittariston kehittamistd tukeva malli, joka soveltuisi niin eri muutosprojektien kuin
my0s eri liiketoimintayksikdiden k&yttoon. Alustavan tyon perusteella tarkempaan
tarkasteluun valikoituivat Suorituskykymatriisi ja Reflektiivisyys, joita késitelldan

tarkemmin seuraavissa luvuissa.

2.3.1 Suorituskykymatriisi

Suorituskyky- tai tuottavuusmatriisi (engl. Productivity /Multi-Criteria Performance
Measurement) on toiminnan kehittdmiseen tarkoitettu tyokalu (Hannula 2000, 11). Ty6kalu
on suunniteltu siten, ettd kayttdja voi itse kehittdd haluamansa suorituskykymittarit seka
paattad naiden tarkeysjarjestyksestd (Rantanen & Hotari 1999, 49). Menetelma sallii
kayttdjan yhdistella erilaisia suorituskykymittareita (Sink 1985, 189-209).



Matriisin rakentamiseen kéytetadn yleensd kolmesta seitsem&an mittaria Kriittisilta
suorituskyvyn osa-alueilta. Valitut osa-alueet ja mittarit voidaan réaataloida kuhunkin
tarpeeseen sopiviksi. Osa-alueiden edustavuuden mukaan saatua matriisia voidaan kutsua

suorituskyky-, tuottavuus- tai tulosmatriisiksi.

Kéytdnndssé suorituskykymatriisi on taulukko, johon on keratty valittujen osa-alueiden
mittareiden lukuarvoja eli tunnuslukuja. Valittujen tunnuslukujen arvojen tyypillinen
vaihtelu skaalataan pistearvojen vaihteluvilille 0-10. Kullekin osa-alueelle ja mittarille
annetaan painoarvo, joka kuvaa sen merkitystd kokonaisuuden suhteen siten, ettd
painoarvojen summa on sata prosenttia. Painoarvojen ja mittaustulosten antamien
yksittéisten pisteméaérien avulla lasketaan kokonaissuorituskykyindeksi tai pisteet. Tata

arvoa verrataan aiempaan kehitykseen tai tavoitearvoihin.

Matriisin tuloksia ei ole mahdollista vertailla yritysten tai tuotekehitysyksikoiden valillg,
vaan vertailua voidaan tehdd ainoastaan sisdisesti. Matriisi skaalautuu tarvittaessa

rakentamalla paa- ja alamatriiseja. (Rantanen & Hotari 1999, 49)

Parhaiten tavoitematriisi sopii tiimin, tydryhman tai solun kehitystyokaluksi. Toki sita
voidaan kayttdd myos vaikkapa koko yrityksen suorituskyvyn mittaamiseen. Tall6in
mittareiden konkreettisuus saattaa kuitenkin kérsia ja henkilostd voi kokea matriisin liian
etdiseksi. (Hannula 2000, 12) Matriisia voidaan kayttdd myds esimerkiksi

tuottavuuskehityksen seurantaan. (Neilimo & Uusi-Rauva 2010, 320)

Kuvassa 4 on esimerkki suorituskykymatriisista, johon on valittu viisi suorituskyvyn
kannalta oleellista tekijad: tuottavuus, laatu, ty6turvallisuus, kannattavuus ja
toimitusvarmuus. Naihin liittyvien mittareiden tulokset on kerétty mittauskaudelta ja

tuloksia verrattu painotettuihin vertailuarvoihin suorituskykyindeksin laskemiseksi.



7]
| :— g
= = 2 £
= 2 = = g
= 2 2 = =
— -] = = =
= = = E = = =
Sz | 3 3 2 g =
7=z | £ 3 e Z =
= =, =z E = -
= | 225 45 z_ 3
= 5E |25%| 28 %3
= | ZE£ |E28| 2§ E
= =] e tim 2 i+ 8=
== |£<2| E& S 2
= = = S 2 < =
Kauden | §325 | o419% | 214 12.8% | 05.2%
tulokset Pisteet
2000 100% |0 190 % 100 % 10
7600 00% |25 17.5% |00 % 9
7250 08% |60 16%  |08% 8
6950 96.5% |90 145% |97 % 7
2 6700 05 % 115 13%  |06% 6
=
£ 6500 03 % 140 11%  |95% 5
£ [e340 [o1% [165 |9%  |04% 4
=1
6220 88.5% |100 7% 03 % 3
6140 86%  [205 5% 02 % 2
6060 83% (220 3% 01 % 1
5000 80%  |240 1% 00 % 0
3 5 1 5 5 Tulos pis-
teind
=
20 25 10 15 25 Painoarvot
- leo 125 10 75 125 Painotettu
tulos
Suontuskykyindeksi 395

Kuva 4. Esimerkki suorituskykymatriisista (Rantanen & Hotari 1999, 50).



2.3.2 Reflektiivisyys

Vaikka taloudelliset mittarit ovat ensiarvoisen tarkeitd, pitk&janteisen suorituskyvyn ja
menestyksen taustalla on myds toiminnallisia tavoitteita esimerkiksi asiakaspalvelun
laadussa. Tallaisten ei-rahallisten mittareiden méaéarittdminen ja mittaaminen ovat usein
hankalia toimenpiteitd ja vaativat organisaation sisdistd pohdintaa. Tat4 taitoa kutsutaan
reflektiivisyydeksi. Sill4 tarkoitetaan kykya tietoisesti pysdhtyd pohtimaan millaista
ajattelun ja toimintatavan muutosta tavoitteiden saavuttamiseksi toimintaymparistdssa

tarvitaan.

“Hyoty reflektiivisyydestd liittyy siihen, ettd se vapauttaa meiddt. Tulemme tietoiseksi
ajatteluamme rajoittavista uskomuksista ja oletuksista, lannistavasta puheesta ja
kapeutuneista rutiineista. Meille avautuu uutta ymmarrysta ja nakoalaa kykyihin ja

voimavaroihin, joita emme aiemmin ole huomanneet tai tiedostaneet.” (Hilden, 2014)

Malisen (2000) mukaan esimerkiksi tyoelamdssé uudenlaisen toimintatavan tai ajatuksen
toteuttamiseksi tyontekijan tapaan ajatella taytyy syntya sar6. Téllainen sér6 voi tulla esiin
yksittaisen tyontekijan, tiimin tai koko organisaation pysahtyessé pohtimaan tehdyn tyon
vaiheita. Tallaisen reflektiivisen tydotteen avulla pystytadn systemaattisesti nostamaan esille

asioita joita voisi tehda toisin.

”Yritysten toimintaymparistdjen ja organisaatioiden muutosten my6ta onkin alettu puhua
uudesta taloudesta tai tietotaloudesta, joille ominaisia piirteitd ovat tyon tietointensiivisyys,
globalisoituminen, verkostoituminen, muutoksen nopeutuminen sek& osaamisen ja

tietdmyksen korostuminen.” (Ukko et al. 2007, 9)



Tiukassa kilpailutilanteessa tilinpaatostietoihin perustuvat mittarit eivat kuitenkaan luo

riittdvéa pohjaa yrityksen kehittdmiselle. N&in ollen edella mainitut ei-taloudelliset ja

erityisesti reflektiivisyytta tukevat mittarit ovatkin nousseet tarvelistalle. Saunila et al.

(2015) esittaa viisi reflektiivisen ohjauksen piirretta:

1.

2
3
4.
5

Reflektiivisen tyootteen nékyvéksi tekeminen

Reflektiivisen dialogin mahdollistaminen

Reflektiivistd tyootetta tukevan mittaamiskulttuurin luominen

Yhteisen ymmarryksen luominen tavoitteista kaikilla organisaatiotasoilla

Motivoiminen palkitsemisen avulla

Suorituskyvyn mittaamisella on merkittava rooli reflektiivisen tyootteen nakyvaksi

tekemiseen (Saunila et al. 2015). Siihen ei kuitenkaan vaikuta yrityksen koko. Niin isoissa

kuin esimerkin yhden henkildn yrityksessd on merkitysta silld, etta tehdadn nakyvaksi se

mita kyseiselle yritykselle reflektiivinen tyoote tarkoittaa, mitd etuja siitd on ja milla

mittareilla sitd seurataan.



3 SUORITUSKYKYMITTARISTON RAKENTAMINEN

Suorituskykymittariston rakentamiselle ja implementoinnille on kehitetty erilaisia malleja,
kuten Kaplanin ja Nortonin prosessimalli (1996a), Olven, Royn ja Wetterin prosessimalli
(1998), Laitisen prosessimalli (Laitinen 1998) ja SAKE-prosessimalli (Tenhunen & Ukko
2001). Ensimmadiset kaksi mallia ovat tarkoitettu erityisesti Balanced Scorecardin
(tasapainotettu mittaristo) implementointiin. Laitisen prosessimalli on kehitetty dynaamisen
suorituskyvyn mittausjarjestelman implementointiin. Tenhusen ja Ukon (2001) kehittdma
SAKE-prosessimallin  mukaan suorituskykymittaristo voidaan rakentaa kahdeksan
paévaiheen kautta:

1. Herate . Imi itvk .

suorituskyvynanalysointijar 2. Jarjestelman 3. Yrityksen, sen toiminnan
estelman ——>| paakayttotarkoituksen |——> ja taustatekijdiden
jeste maarittely madrittely

tarpeellisuudesta
4. Seurattavien 5. Osa-alueiden

suorituskyvyn osa-alueiden —— tarkentaminen ja ——>| 6. Mittariston viimeistely

madrittely mittareiden analysointi
7. Koekaytto ja arviointi  F——> 8. Mittariston kaytto

Kuva 5. SAKE-prosessin vaiheet (Tenhunen & Ukko 2001).

3.1 Herate suorituskyvynanalysointijarjestelman tarpeellisuudesta

Suorituskyvyn mittaaminen on yksi tarkeimmisté liiketoiminnan menestystekijoista. Tarve
suorituskykyanalysointijarjestelmalle voi ilmetd yrityksessd olevien ongelmien kautta,
joihin mittaamisella haetaan parannusta. Kyse voi olla, kuten t&ssd tutkimuksessa,
organisaation kasvuun liittyvien suurten kehityshankkeiden hyodyllisyyden tarkkailusta.

Edelleen mittariston avulla voidaan pyrkia strategisten nakemysten levittdmiseen lapi koko



organisaation. Toisin sanoen alussa on tiedostettava projektin l&htokohdat. Heti
alkuvaiheessa on syytd tehda selvaksi, millaisia hyotyja itse mittaamisella haetaan ja se, etta
mittaaminen voi aiheuttaa eri henkildstoryhmisséd myos vastustusta. Yrityksen johdon on
heti alkuvaiheessa tiedostettava, ettd mittariston kehittdminen tulee viemaan myos johdon
tybaikaa ja resursseja. Strategista suunnittelua ei voi ulkoistaa esimerkiksi ulkopuolisen
konsultin tehtavaksi. Yrityksen johdon on omalla esimerkillddn naytettava, etta
mittaristohanke on térked ja sen toteuttamiseksi asetetaan riittavasti resursseja. (Ukko et al.
2007, 58)

3.2 Jarjestelman paakayttotarkoituksen maarittely

Strategian ja vision selkeyttdminen on yrityksille yleensa vaikeaa ja tyolasta. Siksi
suorituskyvynanalysointijarjestelman rakentamisprosessin yhteydessa on hyva péésta
yhteisymmarrykseen visiosta ja strategiasta (Olve et al. 1998, 42). Visio voidaan méaéritella
tilaksi, jossa yritys haluaa olla tietyn ajanjakson paasta. Sen tulee olla realistinen, mutta
kuitenkin sellainen jota ei nykyisilla toimilla muutoin saavuteta (Malmi, Peltola & Toivanen
2006, 61). Rakennettavan jarjestelman vision tulee kuvastaa selkedasti haluttua vaikutustasoa.
Esimerkiksi tdssa tutkimuksessa visiota halutun muutoksen vaikutuksesta organisaatioon.
Taman vision taytyy myos olla yhteydessa yrityksen strategiaan, jotta jarjestelméan tuottama
informaatio tukee strategian mukaista paatoksentekoa.

Ennen kuin mitattavia osa-alueita tai mittareita ryhdytaan valitsemaan, on tarpeen maaritella
mittariston kayttotarkoitus — mihin mittaamisella pyritaan. Tyypillisesti tulee paattaa, onko
kysymyksessa ensisijaisesti valvontaan tarkoitettu mittaristo vai pyritddnkd mittaristolla
ohjaamaan toimintaa haluttuun suuntaan. Valvontamittaristot sisaltavat usein suuremman
méaéran mittareita kuin ohjausmittaristot. lhminen ei tavallisesti pysty kasittelemaan
kymmenien  mittareiden  antamaa  informaatiota  toimintansa  ohjaamisessa.
Valvontatarkoituksessa voidaan puolestaan seurata hyvinkin suurta maaraa mittareita. Jo
tdssa vaiheessa on syytd tiedottaa mittaristohankkeen aloittamisesta yrityksen koko
henkilostolle. Kaikille tyontekijoille on selvitettdvda mihin mittaamisella pyritaan ja etta

myos henkildsto tulee osallistumaan mittariston rakentamiseen. (Ukko et al. 2007, 58)



3.3 Yrityksen, sen toiminnan ja taustatekijéiden maarittely

Yritys voidaan ajatella sidosryhmien muodostamaksi yhteistyojarjestelmaksi, joka pyrkii
yritysjohdon ohjauksessa asetettuun tavoitteeseen — yrityksen omistajien hyodyn
maksimointiin — mahdollisimman tehokkaasti (Laitinen 1998, 57). Vaikka omistajien
hyodyn maksimointi nostettaisiinkin  perimmaiseksi tavoitteeksi, my6s muiden
sidosryhmien tyytyvaisyys on huomioitava ja sitd on syytd seurata. Pitkalla aikavélill& jonkin
tarkedn sidosryhmdn vaatimusten laiminlyonti voi johtaa sidosryhman irtautumiseen
yrityksestd (Uusi-Rauva 1994, 23).

Osana mittausjarjestelman rakentamista on syyté arvioida mittausalueen ja sita ympérdivien
toimintojen vaikutus mittariston hyvaksymiseen ja kayttoon. Esimerkiksi mittariston
rakentaminen Suomalaisessa yrityksessa voi tuottaa erilaisia tuloksia kuin sama mittari
vastaavanlaisessa Intialaisessa yrityksessd. Erityisesti rakennettaessa yhteistd mittaristoa
saman yrityksen eri toimipaikkojen kayttdén on syyta jo mittaristoa rakennettaessa ottaa
mahdolliset kulttuuri erot huomioon, vaikka kriittiset menestystekijét olisivatkin samat.
Kulttuurierot ja mittariston toteutus vaikuttavat myos vahvasti mittariston hyvaksymiseen.

Neilimon ja Uusi-Rauvan (2010, 301) mukaan huonosti toteutettuna mittaaminen vaikuttaa

negatiivisesti:

aiheuttaa ihmisissa artymysté

johtaa osaoptimointiin

jaykistaa organisaatiota

aiheuttaa negatiivista kontrollia

lisda byrokratiaa.
Siksi mittauksen ohella tulisikin voimakkaasti korostaa aloitekykyisyyttd, luovuutta ja

innovatiivisuutta.



3.4 Seurattavien suorituskyvyn osa-alueiden maarittely

Yrityksen kriittiset menestystekijat kertovat sen, missé yrityksen on oltava erinomainen
ollakseen menestyksekds. Namé& menestystekijat linkittyvat kiintedsti sekd yrityksen
valitsemiin strategioihin ettd ulkopuoliseen kilpailuymparistéon. Erilaisissa ymparistdissa
menestystekijat ovat erilaisia. Nopeasti muuttuvalla toimialalla, jossa uusia tuotteita
esitellddn jatkuvasti, voi olla tarpeen seurata erityisesti innovaatiotoiminnan ja
tuotekehityksen tehokkuutta sekd lapdisyaikaa. Vanhoilla toimialoilla, joissa tuotteet ovat
vakiintuneita, keskeisiksi menestystekijoiksi ja seurattaviksi paakohteiksi voi olla syyta
nostaa tuotannon tehokkuus ja toimintavarmuus. Kriittisten menestystekijoiden pohdinnassa
strategiset valinnat jalkautetaan kohti operatiivista toimintaa menemaéttd kuitenkaan viela
yksittaisten mittareiden tasolle. Kriittisten menestystekijoiden kautta nahdaéan yrityksen
paatavoitteet ja ndiden myota voidaan edelleen johtaa seurattavat osa-alueet. (Ukko et al.
2007, 59)

Joissakin mittaristomalleissa, kuten Suorituskyky Prisma ja Balanced Scorecardissa (BSC)
seurattavat osa-alueet ovat maéritelty jo mittaristoalustassa. Kaplanin ja Nortonin mukaiset
BSC:n osa-alueet ovat: oppiminen ja kasvu, sisaiset prosessit, asiakkaat ja talous. Ne ovat
alun perin syntyneet suurten organisaatioiden kanssa tehdyn tydn tuloksena ja ovat siten
hyvin yleiselld tasolla, silld mallin oletetaan sopivan kaikkiin organisaatioihin.
Alkuperdisestd mallista on myo6s tehty muutamia pohjoismaisten yritysten tarpeisiin
raataloityja malleja, kuten Toivasen (2001) Balanced Scorecard-projekti malli, seké
hienojakoisempi Olve et al. (1998) malli. Heidan mukaan edellytyksen luominen tulevalle
yritystoiminnalle on yht& tarkedd kuin taloudellisen tilanteen mittaaminen ja seuraaminen.
Niinpd tulevaisuuden liiketoimintaan kaytettdvat resurssit eivét kuitenkaan tuota voittoa
kuluvalla tilikaudella, ainoastaan kustannuksia. Tdmé& on hyvéa pitdd mielessa tulevaisuuden

liiketoimintaan keskittyvien muutosprojektien osa-alueita maariteltaessa.

Mittariston suunnittelussa tulee pohtia osa-aluejakoa yrityskohtaisesti eika rajautua
mittaristoalustojen tarjoamiin jaotteluihin, mikéli yrityksen mééritellyt mitattavat osa-alueet
eivat sithen sovellu. Yrityksen on tiedostettava oman toimintansa kannalta kaikki

tarkeimmat alueet ja mitattava néitd kattavasti. Kun yritys on madritellyt mitattavat osa-



alueet, tulee seuraavaksi pohtia, ovatko kaikki osa-alueet keskendan samanarvoisia.
Joissakin tilanteissa voi olla tarpeen painottaa jotakin mitattavaa osa-aluetta toisia enemmaén

kayttdmalla esimerkiksi useampia mittareita. (Ukko et al. 2007, 59)

3.5 Osa-alueiden tarkentaminen ja mittareiden analysointi

Mittareita valittaessa on syyta pitdd koko ajan mielessa, mihin mittaristolla pyritaan. Jos
rakennettava mittaristo on tarkoitettu ohjaustyokaluksi, on jokaisen mittarin vaikutusta
pohdittava eli mihin yksittdisen mittarin antama ohjausvaikutus johtaa. Ohjaavaa mittaristoa
suunniteltaessa on syytd huomioida, ettd ihmiset eivat voi késitelld ja ohjautua kymmenien
mittareiden antaman informaation varassa. Mittareiden yksittdisten ominaisuuksien jélkeen
on tarpeen pohtia mittaristoa kokonaisuutena. Mittariston on linkityttdva yrityksen
strategiaan niin, ettd mittaristoa tarkasteltaessa tdméa kytkentd I0ytyy. Mittariston eri
mittareiden keskindisia syyseuraus-suhteita on hyddyllista pohtia. Talla tavoin hahmottuu
se, kuinka yrityksen perustason toiminnot ketjuutuvat strategiatason tavoitteisiin. Mittariston
tasapainoa voidaan myos tarkastella siten, ettd tasapaino haetaan taloudellisten ja ei-
taloudellisten mittareiden suhteen. Tyypillisesti operatiivisen tason mittarit, jotka ovat
lahelld tyontekijoita, ovat usein ei-taloudellisia. Ylimmén johdon péatoksenteon tueksi
tarkoitetut mittarit ovat puolestaan usein taloudellisia tai laajoja kokonaisuuksia késittelevia
yhdistelmémittareita. (Ukko et al. 2007, 60)

Mittariston analysointivaiheessa on myds hyva miettia mittareiden ohjaavuusvaikutusta eli
mitka mittarit ohjaavat lyhyen ja pitkan aikavalin muutoksiin. On myds hyvd ymmartaa
miten stabiileja valitut mittarit ovat esimerkiksi tuotannon kausivaihteluiden suhteen.
Mittaristoa rakennettaessa tulisi miettia mahdollisten ulkoisten mittareiden kayttod, jolloin
yrityksen sisdisen mittareita pystyttdisiin analyysivaiheessa rikastamaan esimerkiksi

Kilpailija- tai markkinatiedolla.

3.6 Mittariston viimeistely

Mittariston viimeistelyvaiheessa mittaristoa arvioidaan Kriittisesti ja mittaristosta karsitaan
esimerkiksi paallekkéaiset mittarit seka sellaiset, joiden laht6tietojen kerd&minen arvioidaan

lilan tyoladksi jo ennen koekayttod. Eritoten ohjausmittaristoa luotaessa niukka mittaristo on



parempi kuin liian laaja. Mittariston karsintaa pidetd&n usein vaikeana, silla kehitettyihin
mittareihin on uhrattu resursseja ja eri mittarit ovat voineet henkildityd. ”Oman” mittarin
menettdminen voidaan kokea arvovaltatappioksi. Viimeistelyvaiheessa mittareiden
tavoitteet lyodaéan lukkoon ja maaritellaén kullekin mittarille vastuuhenkil6t. Vastuuhenkilt
toimittavat mittariston yllapitajalle tarvittavat tiedot mittarin arvon laskemiseksi kullakin
mittausperiodilla ja vastaavat mittarin arvon kehittymisesté ja tarpeellisista toimenpiteista.
Viimeistelyvaiheessa on myds tarpeen péattdd mittariston kéayton aikaisista
informointirutiineista: ovatko kaikkien mittareiden tulokset julkisia koko henkil6stélle,
milla tavoin vastuuhenkilot raportoivat omien mittareidensa tuloksista ja niiden
kehittymisista sek& mitd tiedotuskanavaa ké&ytetddn viestittdessd mittaustuloksista eri
henkildstéryhmille. (Ukko et al. 2007, 61)

Tassd vaiheessa asetetaan osa-alue- ja mittarikohtaiset painoarvot niiden keskindisen
suhteen madrittdmiseksi. Painoarvojen avulla mittaristoon saadaan joustavuutta seké&

tarvittaessa prioriteettia muutosprojektin tarpeiden mukaan.

3.7 Koekaytto ja arviointi

Mittariston ~ koekédytdssd  arvioidaan  valittujen  mittareiden  kéytettavyytta,
tarkoituksenmukaisuutta ja tarkkuutta. Usein vasta kdytannon kokeileminen paljastaa sen,
kuinka paljon mittaustietojen kerd&minen vie aikaa tai kuinka toimivia mittarit ovat.
Koekayton jalkeen voidaan myos tarkentaa asetettuja mittarikohtaisia tavoitteita ja karsia tai
lisatd mittareita. Erityisen Kriittisesti kannattaa tarkastella hyvin tyolaasti péivitettavia
mittareita; tuottavatko ne niin tarkeéé ja kayttokelpoista tietoa, ettd niiden yllapito kannattaa
jatkossa. Koekéyton aikana lI6ytyvat myos toimivat rutiinit mittariston péivittdmisen suhteen
eli kuinka usein on tarkoituksenmukaista péivittdd mittareiden arvot ja kuka on oikea henkil6
kerddmé&én tarvittavat tiedot mittareiden arvon laskemista varten. Koekéyttojaksoa ei tule
tulkita niin, ettd sen jalkeen mittaristo on lopullisesti valmis. Suorituskykymittaristo ei
varsinaisesti valmistu koskaan. Usein kuitenkin mittauksen aloittamisen ja pienen
kayttokokeilun jalkeen on syytd ottaa mittaristo laajaan kriittiseen arviointiin.

Tuotantolinjojen, tuotantokoneiden, uusien painopistealueiden muodostuminen, uusien



asiakkaiden 16ytyminen ja ylipdatdan koko ajan muuttuva toimintaympéristo johtaa siihen,
etta mittaristoa on kehitettdva koko ajan. (Ukko et al. 2007, 61)

3.8 Mittariston kaytto

Mittariston koekayton jalkeen mittaristo otetaan osaksi jokapdivaista johtamista ja toimintaa
seké tehddan paatoksia mittariston tuottaman informaation perusteella. Mittariston arvojen
laskemista varten kerdtédan tietoa sovitulla tavalla, halutun usein ja mittaustuloksista
tiedotetaan madritetyille henkildstéryhmille sopivien kanavien kautta. Mittaristo siis

vakiinnutetaan osaksi yrityksen johtamisrutiineja. (Ukko et al. 2007, 62)



4 TUTKIMUSMENETELMA

Tieteellinen tutkimus toteutetaan aina jonkin menetelman avulla. Menetelman valinta ja
menetelmdn noudattaminen tutkimuksen teossa on keskeinen osa tutkimusprosessia.
Tutkimuksen menetelmédn valinta vaikuttaa samalla muihin tutkimuksen osa-alueisiin.
Menetelma voidaankin ymmartdd tutkimuksessa kokonaisuutena, johon kuuluvat seka
tutkimusstrategian, aineiston hankintamenetelman ettd analyysimenetelman valinta ja
noudattaminen. (KOPPA 2017)

4.1 Tutkimusnakokulma

Merkittdvimmét  tutkimusnédkokulmat  ovat  positivismi  sekd  hermeneutiikka.
Hermeneutiikka edustaa idealistista ja positivismi realistista koulukuntaa. Positivismi on
empiirinen filosofinen suuntaus ja tutkimusnakokulma, joka perustuu faktoille - ei ideoille
tai mielipiteille. Se korostaa havaittavaa, konkreettista todellisuutta. Hermeneutiikka

korostaa tulkintaa ja ymmartamisté. (Olkkonen 1994, 26-27)

Tutkimusndkokulmia korostetaan eri tavoin eri tieteen aloilla. Luonnontieteet perustuvat
positivismiin, mutta humanistitieteet ovat vahvasti hermeneuttisia. Liiketaloustieteisséa

esiintyy naitd molempia. (Olkkonen 1994, 40)

Taman tutkimuksen nakdkulma on pé&dosin hermeneuttinen. Kéytettavat mittarit perustuvat
faktoihin, mika puoltaisi positivismista ndkdkulmaa, mutta tutkimuskenttd on kompleksinen
ja vaatii eri mittareiden yhteisvaikutuksien tulkintaa ja ymmartamista. Tulokset perustuvat
haastatteluihin ja havaintoihin, joissa esiintyvien asioiden ja niiden kontekstien vélisten
yhteyksien avulla pyritddn tuottamaan tarvittavaa tietoa tutkimuskysymyksen

ratkaisemiseksi.

4.2 Tutkimusstrategia

Tutkimusstrategia on tutkimuksen menetelmallisten ratkaisujen kokonaisuus, joka ohjaa
tutkimuksen menetelmien valintaa ja kayttoa seka teoreettisella ettd kaytannollisell tasolla
(KOPPA 2017). Méadriteltaessa tdméan tutkimuksen tutkimusstrategiaa nousi ensimmaiseksi
esiin  kysymys, tukeeko empiirinen vai teoreettinen tutkimus paremmin

tutkimuskysymyksen selvittamista.



Teoreettisessa tutkimuksessa esiintyy useimmiten deduktiivista péattelya eli vaitteiden
johtamista yleisisté totuuksista, todistelua ja péattelya. Empiirisille tutkimuksille taas on
tyypillisté induktiivinen paéttely, eli yleisen vaditteen johtaminen tunnetuista tosiasioista.
(Olkkonen 1994, 33)

Tutkimus keskittyi olemassa olevan tiedon uudenlaiseen kayttoon, eikd niink&an
rakentamaan kaésitteellisia malleja. Niinpd laajana periaatteellisena strategia valintana
kaytettiin empiirista tutkimusta. Tutkimuksen pyrkiessd ymmartdmaan tutkittavan kohteen
ominaisuuksia ja kokonaisuutta suppeammaksi strategiaksi valikoitui laadullinen eli

kvalitatiivinen tutkimus.

Tutkimuksia voidaan tyypitella eri tavoin l&hteistd riippuen. Tyypitystd on tehty muun
muassa kysymysasettelun seka tulosten luonteen ja kayttdmahdollisuuksien perusteella.
Tama on kuitenkin johtanut moniin toisistaan poikkeaviin tyypityksiin piirteiden
moninaisuuden vuoksi. Tyydyttdessa karkeaan tyypitykseen voidaan esittdd jako kahteen

tyyppiin, normatiivisiin ja deskriptiivisiin tutkimuksiin. (Olkkonen 1994, 23)

Deskriptiiviset tutkimukset pyrkivat kuvailemaan jotakin ilmiotd luomalla kuvailevia
kasitteitd, kuvaamalla prosesseja, luokittelemalla ilmidita, esittdmélla korrelaatioita,
selittdmalla kausaliteetteja tai muulla tavalla lisédmaan sen ymmartamistd. Normatiiviset
tutkimukset pyrkivat 16ytdamaan tuloksia, joita voidaan kayttdd suunnittelutieteen
tavoitteiden mukaisesti ohjeina toimintaa kehitettdessé tai uutta suunniteltaessa. (Olkkonen
1993, 24)

Neilimo ja Nasi (1980, 28) ovat jakaneet tutkimusotteet neljaan eri kategoriaan, joita ovat
kasiteanalyyttinen, paatoksentekometodologinen, nomoottinen ja toiminta-analyyttinen.
Kasanen, Lukka ja Siitonen (1991, 317) lisdavat viidenneksi tutkimusotteeksi
konstruktiivisen tutkimusotteen. Myos Olkkosen (1994, 78) mukaan liiketaloudessa voidaan

nahda nama viisi tutkimusotetta.
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Kuva 6. Liiketalouden tutkimusotteiden suhteelliset positiot (Kasanen et al. 1991, 317).

Kasiteanalyyttisen tutkimuksen tavoitteena on uusien késitteiden luominen analyysien
avulla. Tutkimuksen ladhtokohtana ovat padosin aiemmat ké&siteanalyysit, mutta myos
empiriapainotteiset kokemukset ja tutkimustulokset. Kasiteanalyyttisessa tutkimuksessa
kasitteitd ei verifioida vaan niitd lahinnd perustellaan. Tutkimus kohteena voivat olla
tosiasiat, arvot tai normit ja tulokset ovat lahinné toteavia tai suosittelevia. (Neilimo & Nasi
1980, 32)

Paatdksentekometodologisessa tutkimuksessa tutkimuksen luonne on normatiivinen.
Tuloksen tarkoituksena on ohjata paatoksen tekijoitda. Paatoksentekometodologisen
tutkimuksen ero konstruktiiviseen tutkimukseen né&kyy konstruktiivisen tutkimuksen
tarpeena osoittaa ratkaisun kaytannon kaytettavyys. (Kasanen, Lukka & Siitonen 1993, 255-
256). Neilimon ja Nasin (1980, 33-34) mukaan pé&atoksentekometodologisessa
tutkimuksessa tutkimusongelman osatekijoitd ovat selkedsti madritellyt olettamukset
paatoksentekijoistd ja paatoksentekotilanteista. Ratkaisun toimivuuden todentaminen on
l&hinn& todistelevaa ja empiirinen osio on sovellusesimerkin muodossa. Menetelma
keskittyy sellaisen menetelmédn etsintddn, jonka kayttd antaa ratkaisun méaarattyyn

tilanteeseen.



Nomoottisessa tutkimusotteessa hahmotellaan tekijoiden valisida syy- ja seuraussuhteita
tilastollisten yleistysten kautta ja pyritddn vastaamaan kysymykseen ”miksi”. Nomoottiseen
tutkimukseen sisaltyy kasitteellinen vaihe, jossa joko johdetaan viitekehys tai rakennetaan
malliluonnos. Tutkimukseen liittyy aina empiirinen vaihe, jonka tulosten merkitys
tutkimukselle olennainen. Empiirisen vaiheen jalkeen asetetaan kasitteellinen ja empiirinen
tieto vastakkain. (Neilimo & Nasi 1980, 39-40)

Toiminta-analyyttisen tutkimusotteen tavoite on pédasiassa tarkoituksen ymmartaminen.
Toiminta-analyyttisen tutkimusotteen taustalla on teleologia ja hermeneutiikka.
Teleologialla selitetdédn jonkin tapahtuman tai prosessin olemassaoloa ja luonnetta
viittaamalla sen padmaaraan. Hermeneutiikka korostaa kokonaisuuksien ymmartamista ja
tulkintaa. Toiminta-analyyttisessd tutkimuksessa empiria on mukana tavallisesti harvojen
kohdeyksikoiden kautta. Tutkimuksen tuloksena on usein eri tasojen késitejarjestelmia,

joilla maailmaa pyritdan jasentaméaan ja suunnittelemaan. (Neilimo & Nasi 1980, 35)

Olkkosen (1993, 52-53) mukaan toiminta-analyyttinen tutkimusote perustuu
antipositiiviseen tieteenkéasitykseen. Talle on tyypillistd, ettei kohteesta ole saatavilla
ainoastaan ulkoisia, neutraaleja havaintoja, joita tutkija voisi tarkastella. Vastakohtana
positivistiselle tieteenkasitykselle, jossa tutkitaan esimerkiksi mitattavia luonnonilmidita.
Keskeista on kohteen ja tutkijan tiivis liityntd kaikissa vaiheissa ja tutkijan ymmarrykseen
perustuvat tulkinnat. Toiminta-analyyttiselle tutkimusotteelle on tyypillistd, ettd
kohdetapauksia on vain véhan eikd niiden muodostamaan aineistoon voi siitd syystd soveltaa
tilastomatemaattisia menetelmid. Hermeneuttisen tieteenk&sityksen mukaisesti toiminta-
analyyttinen  tutkimusote keskittyy ymmartdméén kohteena olevaa ongelmaa.
Pa&séaantoisesti aiheina ovat yrityksen sisdiseen toimintaan liittyvat kysymykset, jolloin
ongelmaan kietoutuvat kovien piirteiden lisaksi ihmiset seka heidan tavoitteensa. Yleensa
tutkimukset ké&sittelevat organisaation johtamista, ongelmanratkaisua,

paatoksentekoprosesseja tai muuta toimintaa.

Konstruktiivisen tutkimuksen ldhtokohdat ovat k&ytannon ongelmallisessa tilanteessa ja

lopputulosta pyritddn kéyttdmadn ongelman ratkaisemiseen. Tutkimukseen kuuluu



ongelman sitominen aiempaan tietdmykseen sek& ratkaisun toimivuuden osoittaminen
empiirisesti.  Konstruktiivinen  tutkimusote  siséltdd  samoja  tekijoitd  kuin
paatdksentekometodologinen ja toiminta-analyyttinen tutkimusote. Konstruktiivisen ja
paatdksentekometodologisen tutkimusotteen yhteinen tekijé on teoreettinen analyysi, minka
tuloksena muodostuu ratkaisu tiettyyn ongelmaan. Konstruktiiviselle ja toiminta-
analyyttiselle tutkimusotteelle yhtendistd on empiirinen tutkimusvaihe ja molemmat
tutkimusotteet vaativat tutkittavan kohteen syvallistda ymmartdmistd. Tarkein ero
tutkimusotteiden valilla on se, ettd toiminta-analyyttinen tutkimus on painopisteeltdén
empiirinen tutkimustapa ja konstruktiivisessa tutkimuksessa uuden konstruktion
kehittdminen on koko prosessin paatavoite. (Kasanen et al. 1991, 305-308) Kasanen et al.
(1991, 317) toteavat konstruktiivisen tutkimusotteen olevan osittain  myods
paatdksentekometodologisen tutkimusotteen alueella. Molemmissa teoreettinen analyysi on
tarkedssé roolissa, jolloin aiempaa teoriaa analysoidaan ja sen perusteella paatell&dén
vastauksia tutkimuskysymyksiin. Pohdiskelun avulla muodostetaan jokin uusi idea
ratkaisuna kasiteltdvdan tutkimusongelmaan. Erona péaatdksentekometodologisessa
tutkimusotteessa pohdiskelu tehdaan tyypillisesti analyyttisdeduktiivisesti, kun taas

konstruktiivisessa tutkimusotteessa korostuu luovuus ja innovatiivisuus.

Koska tutkimus ei pyri luomaan uusia kasitteitd tehokkuusmatriisi -ké&sitteen avulla, ei
kasiteanalyyttinen tutkimusote ole sopiva. Tutkimus pyrkii toki herattdmaan ajatuksia siita,
miten tehokkuusmatriisin kayttd voisi ohjata paatoksen tekijoitd, mutta koska se ei ole
tutkimuksen pééasiallinen luonne, ei mydskaan péaatéstekometodologinen tutkimusote ole
luonteva valinta. Vaikkakin tutkimuksessa selvitellddn syyseuraus suhteita kohteiden
vahdinen mé&arda ei anna riittdvaé tilastollista pohjaa nomoottisen tutkimusotteen
hyédyntamiseksi. Tutkimuksen rajauksen myotd tutkimuksella ei myo6skaan pyrité
kehittam&dn uutta konstruktiota ja osoittamaan sen kaytettdvyyttd, joka olisi

konstruktiiviselle tutkimusotteelle ominaista.

Taman tutkimuksen tarkoitus on ymmartaa yhden mittausmenetelman toimivuutta sen kautta
saatavan uuden informaation avulla. Kokonaisuutta pyritdan selvittdmaan muutamien
esimerkkien sek& tutkijan kokemuspohjan ettd tulkinnan avulla. Empiirisessd osassa

olemassa olevista operatiivisen toiminnan mittareista pyritdan 16ytaméan sopivimmat uuden



indeksi -tyyppisen mittarin kayttoon. Tatd kautta pyritddn I0ytaméaan mahdollinen uusi
muutosprojektin  ohjaamista tukeva mittariston kehittdmismalli toiminta-analyyttisen

tutkimusotteen avulla.

4.3 Aineistonhankintamenetelméat

Tutkimuksessa hyddynnettiin Yritys Oy:n olemassa olevia mittareita. Tutkimuksessa
mielenkiinto kohdistuu samalla painoarvolla kaikkiin Yritys Oy:n liiketoimintayksikdihin ja
niiden kaytossa oleviin mittareihin (perusjoukko). Talloin kyseessd on kokonaistutkimus

jonka Tilastokeskus (2018) maarittaa seuraavasti:

”Kokonaistutkimus kasittad kaikki tutkimuksen kohteena olevan perusjoukon alkiot. Se on
tavallinen tilastotoimessa, jossa perusaineisto usein koostuu koko véestosta, kaikista yritys-
ja toimipaikkarekisterin yksikoista jne. Tavallisesti tutkimusaineistot ovat kuitenkin
otospohjaisia eli ne koostuvat jollain satunnaismenetelmalla valituista kohteista, jotka ovat

’

vain pieni osa koko perusjoukosta.’

Business Group (BG) ja liiketoimintayksikké (BL) tasoinen aineistonhankinta tapahtui
kokoamalla kéaytdssa olevia mittareita tyOpajojen yhteydessa tehtyjen haastattelujen

perusteella.

Taulukko 1. Tutkimusaineiston hankinta.

Aineiston nimi

Tiedonkeruun ajankohta

Tiedonkeruun
kohderyhmé ja méaré

Tiedonkeruun tapa ja
kesto (h)
Aineiston muoto

Paasy tiedon lahteille

BG1 yleinen
mittarikirjasto
2016, syksy

Yritys Oy
mittariston
yllapito (200+
mittariméaaritysta)
Palaveri,
séhkoposti (4h)

Excel -taulukko

Palaveri

BG1 ”Cocpit” (BSC -
mittaristo)
2016, syksy

BG KPI -mittariston
vastaavat, noin 20 mittaria
ja historiatietoa 3 vuoden
ajalta

WEB -linkki (10h)

WEB -pohjainen tytkalu

Kéyttdoikeuksien
hankkiminen tydkaluun
BG johdon kautta
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4.4 Aineiston analyysimenetelmat

Tutkimuksen pyrkiessa ymmartaméan yhden mittausmenetelman toimivuutta sita kayttavien
toimijoiden  kannalta  muutosprojektin ~ ohjauksessa  valikoitui luontevaksi
analyysimenetelméksi laadullinen eli kvalitatiivinen analyysi. Kvalitatiivinen analyysi
soveltuu parhaiten tutkimuksiin, joissa yritetdan selvittdd miten jotakin tapahtuu, sen sijaan
etta tutkittaisiin kuinka monta kertaa jotakin tapahtuu (Pratt, 2009). Laadulliselle
tutkimukselle on oleellisempaa etsid uusia ideoita ja ndkemyksia kuin todistaa jotakin
oikeaksi (Shank, 2002).

Tutkimuksen laadullista analyysia syvennetddn hermeneuttisella analyysimetodilla, jolla
tutkitaan tyOpajoissa Kkerdttyjen tekstien ja muistiinpanojen syvempid merkityksia.
Hermeneuttisessa analyysissa myos kirjoittajan omat tulkinnat vaikuttavat kokemusten ja
mielipiteiden yhteenvetoon. Laadullisissa tutkimuksissa johtopéaatokset kerétysta tiedosta
ovat jossain maarin vérittyneita kirjoittajan omista oletuksista ja tulkinnasta (Hirsijarvi et al.,
2003).

Hermeneuttisessa analyysissa ymmartamiseen tadhdataan systemaattisella tulkintojen
tekemisen prosessilla, jota kutsutaan hermeneuttiseksi kehéksi; yksityiskohtien tulkinta
vaikuttaa kokonaisuuden tulkintaan ja tutkimuskohteesta tehtyjen tulkintojen uudelleen
tulkitseminen tuottaa yha laajenevaa ymmarrysté kohteesta. (KOPPA 2017)
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Kuva 7. Hermeneuttinen keha Siljanderia (1988) mukaillen.

Laineen (2010) mukaan tutkija muodostaa vélittémié tulkintoja jo kehan alkuvaiheessa (esi-
ymmarrys). Naméa tulkinnat syntyvat jo tutkijan hankkiessa aineistoa. Osa-ymmarrys
tutkimusaineistosta kehittyy tutkimuksellisen dialogin kautta. Tutkimuksen aineistoa ei ole
tarkoitus ymmaértad kerralla, vaan dialogissa aineiston kanssa tutkija tavoittelee
tutkimuskohteen toiseuden ymmartamistd. Uuden ymmarryksen luomiseksi tutkijan tulee
palata tarkastelemaan aineistoa Kriittisesti tutkittavan kohteen ndkdkulmasta. Tallgin
tutkijan on mahdollista 16ytaa aineistostaan uusia asioita ja luoda siten uusi tulkinta. N&in
syntyneen uuden ymmérryksen avulla tutkija pystyy luomaan hypoteesin, jota koetellaan
palattaessa tarkastelemaan aineistoa uudestaan ja uudestaan. Hermeneuttisen kehan
tavoitteena on 1dytaa ilmeisin ja uskottavin tulkinta, joka vastaa tutkittavan tulkintaa asiasta.
Hermeneuttisella kehalla tutkija litkkuu tutkimusaineiston ja oman tulkinnan vélilla. Kehalla
liilkkumisen tavoitteena on, ettd tutkijan oma ymmérrys Kkorjaantuisi seka syventyisi.
Tutkijan tulee tiedostaa oma subjektiivisuutensa ja tavoitella avoimuutta tutkimuskohdetta
kohtaan.



5 TEHOKKUUSMATRIISIN RAKENTAMINEN

Tama kappale esittelee Yritys Oy:n kohdeyrityksend. Ensin tutustutaan yrityksen taustoihin,
jonka jalkeen Kkasitelladn yrityksen muutoshallintaa. Kappaleen loppuosa Kkasittelee

tehokkuusmatriisin rakentamista Yritys Oy:lle SAKE -prosessin vaiheiden mukaisesti.

5.1 Kohdeyritys

Yritys Oy on maailmanlaajuisesti toimiva, alallaan johtava teknologia-alan yritys.
Padliiketoiminta koostuu asiakkaille tehtavista jarjestelméatoimituksista seké niihin liittyvista
yllapitopalveluista. Paaliiketoiminnoilla on toimintoja Euroopassa, Lahi-idassa ja Afrikassa,
Kiinan alueella, Pohjois-Amerikassa, Aasian ja Tyynenmeren alueella sek& Latinalaisessa
Amerikassa. Lisdksi tutkimus- ja kehitysyksikoitd Euroopassa, Pohjois-Amerikassa ja
Aasiassa sekd myyntid noin 130 maassa. Tyontekijoita yrityksella on yli 50 000.

Yritykselld on viisi Business Group (BG) — tason organisaatiota, jotka jakautuvat
litketoiminta yksikdihin (BU) ja edelleen business linjoihin (BL) kunkin BG:n tuotelinja
(PL) rakenteen mukaan. Suurin osa yrityksen tyontekijoista kuuluu tuotekehitysryhmaan

(Team), joka vastaa tuotelinjan tuotteiden suunnittelusta, valmistuksesta ja yllapidosta.

A
AR
AR
AR
A
ARG

Kuva 8. Yritys Oy:n organisaatiotasot.



5.2 Muutoksenhallinta kohdeyrityksessé

Pysyékseen mukana uusien teknologisten innovaatioiden ja jatkuvasti muuttuvien
markkinoiden tasolla yrityksessd on voimakas jatkuvan muutoksen ja oppimisen kulttuuri.
Yrityksen johdon tukemien sisdisten muutosprojektien avulla pyritddn varmistamaan
yrityksen Kilpailukyky nopeasti muuttuvilla markkinoilla. Tama vaatii jatkuvaa toimintojen
tehostamista ja uusien toimintatapojen kayttoonottoa koko yrityksen laajuisesti. Yritys Oy:n
liiketoimintayksikoiden (BL) operatiivisen toiminnan tehostamista pyritddn vauhdittamaan
erilaisilla muutosprojekteilla. Nama projektit pyrkivat yhtaalta kasvattamaan BL:n omaa
kyvykkyyttd jatkuvan parantamisen toimintamalliin ja toisaalta ajamaan lapi merkittavié,
yhtd tai useampaa BL:da koskettavia tai jopa eri BG:tten yli koskevia erityishankkeita.
Viimeaikaisten yritysostojen johdosta yrityksella on menossa useita integraatioon liittyvia
muutosprojekteja alkaen usean yrityskulttuurin integroimisesta aina Yyhtendiseen

tuotekehitysprosessin jalkauttamiseen.

Yritykselld on erillinen yritystason muutoshallintaorganisaatio, joka ajaa strategisia ja
operatiivisia  muutoshankkeita  koko  yritykselle. ~ Tamén  liséksi  jokaisessa
liiketoimintayksikéssa (BL) on omat laatu- ja muutosjohtajat, jotka varmistavat niin yritys-
kuin myos liiketoimintatasoisten muutosten lapiviennin. Yhtendinen muutosten lapivienti on
pyritty mahdollistamaan yrityksen laajuisen muutoshallintaprosessin koulutuksella ja
kayttoonotolla.

Yritys Oy:n muutoshallintaprosessin ldhtékohtana on liiketoiminalle ja asiakkaalle
tuotettava lisdarvo. Silla pyritd&n priorisoimaan tarvittavat muutostoimenpiteet keradmalla
muutokseen liittyvaé faktatietoa. Prosessin lahtokohtana on myds ollut sen joustava kayttd
niin pienissa kuin myods suurissa muutoshankkeissa. Muutosprosessiin liittyvat metodit ja
tyokalut on haluttu tehda helposti muunneltaviksi eri tyyppisten muutosprojektien tarpeisiin.
Muutosprosessi madrittdd selkedt tehtavat ja vastuunjaon aina yritystasolta yksittaisten
tuotekehitystiimien tasolle. Tiimit ovat vastuussa muutoksen jalkauttamisessa,

muutosprojektin tarjotessa metodologian, tuen ja muutosvalmennuksen.
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Kuva 9. Muutoshallintaprosessin paa-vaiheet.

Muutokseen liittyvien sidosryhmien motivaatio ja osallistuminen muutoksen tekemiseen
voivat laimentua nopeastikin, jos muutoksen tuoma lisdarvo ja sen edut liiketoiminnalle
eiviat ole selkeasti esitetty ja linjassa sidosryhmien odotusten kanssa. Prosessin
ensimmadisessa vaiheessa onkin varmistettava liiketoiminnan omistajien sitoutuminen
muutosprojektiin ja sen mukana tuomiin hyotyihin heidéan liiketoiminnalleen. Taméan myota
projektilla on mahdollista saada alemman tason sidosryhmén sitoutuminen ja hyvéksynta

muutokselle.

Muutosprosessin toisessa vaiheessa kerdtdan ja analysoidaan tietoa muutoskohteesta.
Ymmartdmalla nykytilan ja halutun tilan vélinen ero pystytddn luomaan priorisoitu
tehtdvalista suunnitellun muutoksen toteuttamiseksi. Analysointiin voidaan kéyttaa
esimerkiksi muutoksen vaikuttavuus analyysia ja sidosryhma analyysia. Vaikuttavuus
analyysilla pyritdan selvittdméan, miten ja missd laajuudessa muutos vaikuttaa
organisaatioon. Sen liséksi, ettd analysoidaan vaikutus organisaation toimintamalliin,
prosesseihin, IT jarjestelmiin, kyvykkyyksiin jne. analysoidaan myds muutoksen vaikutus
suorituskykymittareihin. Analyysien avulla pystytddn hahmottamaan muutosprojektin

toteutussuunnitelma ja seuraamaan muutoksen toteutusta seka vaikutusta mittaristoon.

Kolmannessa vaiheessa koulutetaan ja ohjataan organisaation muutosjohtajat, jotka
jalkauttavat suunnitellut tehtdvat muutoksen tekemiseksi kehitystiimi- ja yksilotasolla.
Heiddn tehtdvandan on myods muokata sidostyhman kayttaytymismalleja ja ajattelutapoja




muutokseen tarvittavaa suuntaan sekd varmistaa muutoksen n&kyvyys organisaation

johtamiskaytanteissa muutoksen pysyvyyden takaamiseksi.

5.2.1 Muutosprojektin raportointi ja mittarit

Muutosten ldpivientid ja niiden vaikutusta liiketoiminta- sekd yritystason mittareihin
seurataan yritystason muutosprojektien kautta. Paamittarit raportoidaan yritystason johdolle.
Haasteena muutosprojektien seuraamiselle on mittareiden painottuminen taloudellisiin
mittareihin. Liiketoimintayksikdiden vertaaminen nykyisen mittariston avulla on todella

vaikeaa yksikoiden erilaisen koon, tuoterakenteen ja markkinoiden takia.

Madriteltyjen  muutosmittareiden  kerdaminen  tapahtuu  tuotekohtaisesti  joko
laatuorganisaation tai  liiketoimintayksikon — muutoshallintaorganisaation  toimesta.
Tuotetason mittaritieto yhdistetdan ensin liiketoimintayksikkotason keskiarvoksi, jotka
yhdistetdan edelleen yritystason arvoksi. Raportoinnin haasteena on mittareiden kerays eri
tuotteenhallinta- tai tuotekehitystyokaluista seka niiden yhdistaminen yhteen jarjestelmaan.

Liséksi oman haasteensa tuo laadun ja muutoshallinnan eridvat ndkdkulmat samasta tiedosta.

Muutoksen pé&amittareina kaytetddn padsadntoisesti tuotteiden laadun sekd prosessin
ldpimenoaikojen mittareita. Lisaksi mitataan organisaation kyvykkyyden kasvua uusien
teknologioiden suhteen esimerkiksi pilvipalvelut ja 5G. Mittaaminen tapahtuu
paasaantoisesti liiketoimintayksikkotasolla pois lukien tietylle muutokselle asetettuja
operatiivisia mittareita, joita seurataan myos tuotetasoisesti. Tdmé johtaa monesti siihen, etta
nakyvyys todellisen muutoksen kannalta tarkeimpé&an eli yksilon muutokseen jaa

vajavaiseksi.

Erityisesti  tuotekehitysalueen muutosprojektin  suorituskyvyn johtamisen tueksi

suunnitellun mittariston madrittelyyn sovellettiin SAKE — prosessin vaiheita.

5.3 Tiedonkerdysprosessi

Tutkimusprojekti sai alkunsa BG johtoryhmaéssa esitetystd toiveesta rakentaa visuaalinen

mittari, jonka avulla voidaan helposti seurata eri liiketoimintayksikéiden muutoshankkeiden



etenemista. Asian eteenpain viemiseksi paatettiin kaynnistaa hanke, jolle nimettiin omistaja.
Hankkeen omistaja  kutsui  koolle ensimmadisen palaverin, jossa muutaman
paamittarinomistajan sekd olemassa olevan mittausalustan vastuullisen kanssa pohdittiin
olemassa olevien mittareiden soveltuvuutta seurantaan. Todettiin, ettei yksik&an mittari
ainoana voisi tuottaa tarvittavaa ndkymaa johtuen liiketoimintayksikoiden erilaisesta
luonteesta. Esimerkiksi elinkaaren loppupééssé olevien tuotteiden osalta innovaatioiden
maard, investoinnit ja vikamaarat poikkesivat huomattavasti uuden tuotteen vastaavista
maadrista. Silti molemmilla tuotteilla kaytetyt mittarit olivat hyvéksytylla tasolla. Niinpa
jarjestettiin - tyOpaja, johon Kkutsuttiin hanketiimin lisdksi edustajat suurimmista
lilketoimintayksikdista ~ (BL).  Edustajien  valinnassa  kaytettiin  kriteereind
liiketoimintayksikén kokoa, tuotteiden elinkaaren vaihetta seka tuoterakennetta niin etta

sekd ohjelmisto- (SW) ettd ohjelmistoalustatuotteet (HW) olivat edustettuina (kuva 10).
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Kuva 10. Muutoshallinta mittareiden keréédminen kohdeyrityksessa
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Ty6pajan aluksi kerrattiin johtoryhman tehtdvananto seka yleisesti suorituskykymittariston
ja strategian suhdetta. Koska osanottajat tunsivat Balanced Scorecard (BSC) metodin,
paatettiin ottaa se yhteiseksi lahtékohdaksi mittariston suunnitteluun. TyOpajan tuloksena
syntyikin iso madrd mittareita, jotka voitiin yhdistdd muutosprojektin visioon.
Lopputulemana kuitenkin todettiin, ettei kyseisilla mittareilla ja olemassa olevalla mallilla
voitaisi  tayttdd johtoryhmédn asettamaa tavoitetta visuaalisuudesta eikd eri
liiketoimintayksikodiden vertailusta.

Seuraavassa hanketiimin palaverissa keskusteltiin ja tutkittiin erilaisia malleja mittariston
rakentamiseksi. Naistd malleista tdhan hankkeeseen tiimi péatyi valitsemaan
tuottavuusmatriisin, jonka etuna on usean eri mittarin yhdistaminen yhden helposti ja myds



visuaalisesti esitettdvan indeksinumeron taakse. Matriisin ajatuksena on siséllyttad siihen
kolmesta seitsemadn osamittaria, joten tyopajan tuloksena saatujen mittareiden méaara tuli
pystyéd karsimaan. Hanketiimi teki ehdotuksen matriisiin valittavista mittareista ja kerasi

sidosryhmaé palautteen kahden katselmointi kierroksen avulla.

Matriisin rakentamiseen valittiin SAKE -malli, jossa jokaisella kriittisell& osa-alueella on
oma matriisinsa. Mallissa osamittareiden painotuksen lisaksi voidaan painottaa myos
Kriittiset osa-alueet. N&in syntyy joustava mittaristo eri tyyppisten muutosprojektien

kayttoon huomioiden myos eri liiketoimintayksikdiden tarpeet.

Johtoryhman Hapk_-eitnmln Sidosryhma
kokous 1 sisdinen tydpaja 1
palaveri 1
Katselmointi Katselmointi Har.1kﬁt||m|n
[ i sisainen

kierros 2 kierros 1 _
palaveri 2

Kuva 11. Tiedonkerdysprosessin paa-vaiheet.

Seuraavissa luvuissa kdydaan lapi SAKE -prosessin vaiheet tehokkuusmatriisin luomiseksi
kohdeyritykselle.

5.4 Herate suorituskyvynanalysointijarjestelmén tarpeellisuudesta

Talla hetkella tutkimuskohteen BG:lla on 6 erillista liiketoimintayksikkéd (BL), joilla
jokaisella on kymmeni& tuotekehitysyksikaoitd, jotka pitavat sisélldédn ison madrén erilaisia
ja eri elinkaaren vaiheissa olevia ohjelmisto- (SW) ja jarjestelmatuotteita (HW). Tédman
kokonaisuuden tehokkaan hallinnan taustalla on yhtendiset prosessit ja kaytanteet.

Yritysostojen kautta tulleilla uusilla tuotekehitysyksikoilla on omat prosessit ja kaytanteet



sekéd suorituskyvynanalysointijarjestelméat varmistamaan menestys olemassa olleesta
nékokulmasta tarkasteltuna. Tarve muutosprojektille l1ahtee uusien tuotekehitysyksikoiden
seka tuotelinjojen integroimisesta osaksi uutta yritysta. Herate
suorituskyvynanalysointijarjestelman rakentamisesta lahtee tarpeesta tehostaa ja yhtendistaa
kaytossd olevia prosesseja sekd pyrkid Yritys Oy:n strategian levittdmiseen koko
organisaatiossa. Muutoksenhallintaprojektien osalta yhtendinen jarjestelma helpottaa

projektin hallinnointia seké liséd muutoksen nakyvyytta.

Alkuvaiheessa tutkijan oli helppo samaistua muutostarpeeseen ja ymmartad uuden tyyppisen
suorituskykyanalysointijarjestelméan tarpeellisuus ja sen tuomat edut Yritys Oy:n johdolle.
Tehokkuusmatriisi tuntui olevan juuri oikeanlainen ratkaisu eri tuotekehitysyksikdiden
tuoman kompleksisuuden yhtendistamiseen ja yhtenevan nakyvyyden luomiseen
muutosprojekteille. Hankkeella oli vahva johdon tuki, mutta vain muutaman henkilon

resursointi projektiin tuntui vaatimattomalta.

5.5 Jarjestelman paakayttotarkoituksen maarittely

Nopeasti muuttuva liiketoimintaympéristd asettaa isoon rooliin yrityksen kyvykkyyden
muuttaa strategista suuntaa tehokkaasti. Esimerkiksi Yritys Oy:n tapauksessa puutteellinen
nakyvyys yritysostojen kautta tulleiden uusien liiketoimintayksikdiden toimintaan
vaikeuttaa johdon péatoksia strategian toteuttamiseksi.

Niinpd muutosprojektiin liittyvan suorituskykymittariston paatarkoituksena onkin luoda 1)
yhtendinen ndkyvyys yli kaikkien liiketoimintayksikdiden toimintaan 2) varmistaa
liiketoiminnan kannalta oleellisten mittareiden yhtendinen ja tehokas kerdys ja 3) rakentaa
tapa luoda katsaus historiaan, nykytilanteeseen ja erityisesti kykyyn ennustaa tulevaa

kehitysta.

Pieni  projektitiimi  pystyi luomaan vision suorituskykyanalysointijarjestelman
kayttotarkoituksesta muutosprojektin ndkokulmasta. Vision luonti haluttujen muutosten
vaikutuksesta organisaatioon, ja sen yhteydestd yrityksen strategiaan toi esiin eroavaisuudet

litketoimintayksikdiden ja erityisesti tuotelinjojen mittausk&ytanteissd, maaritelmissé seka



tuoterakenteissa. Niinpd tuotelinjojen muutos- ja mittarivastaavien osallistaminen
hankkeeseen oli olennaista. Tehokkuusmatriisin luonnin kannalta mittarien suuri maara ja
sekavuus ohjaavien ja valvovien mittareiden suhteen toi esiin uudenlaisen haasteen oikeiden

mittareiden valitsemiseksi matriisiin.

5.6 Yrityksen, sen toiminnan ja taustatekijéiden maarittely

Yritys Oy:n liiketoimintayksikot (BL) ovat taloudellisessa vastuussa toiminnastaan ja
omistamiensa tuotteiden kannattavuudesta. Tuotteet kuitenkin toimitetaan ja yllapidetaan
palveluorganisaation toimesta, jolloin kannattavuutta tulee tarkastella koko toimitusketjun
laajuisesti. Yhtendiset tuotekehitysmallit, prosessit ja tyokalut mahdollistavat resurssien
joustavan liikkuvuuden yksikoiden vélilla sek& tyokalujen tehokkaan k&yton ja informaation

nakyvyyden.

Iso organisaatio seké laaja tuotetarjonta asettavat haasteita nopeaan ja asiakaslahtoiseen
toimintaan. Jokainen BL pyrkii ensisijaisesti keskittym&&n omaan liiketoimintaansa, eika
yritystason yhtendiset toimintamallit yleisesti ottaen palvele erityisen tehokkaasti kaikkia
liiketoimintayksikoitd. Toisaalta Yritys Oy:n jatkuvan parantamisen toimintamalli luo

tarpeen ottaa kayttdon toisissa BL:ssa hyvaksi havaittuja toimintatapoja.

Tutkijalle Yritys Oy:n toiminnan ja taustatekijoiden méaérittely nosti esiin vahvan tarpeen
yhtendiseen mittaristoon uudelle organisaatiolle. Kuitenkin jokaisella
liiketoimintayksikolld, tuotelinjalla ja jopa tuotteilla niiden sisélla oli historiassa hyvéksi
havaittuja omia mittareita. Tdman lisaksi tuli nakyviin eri yrityskulttuurien yhtendistdmisen
sekd geologisten kulttuurien mukanaan tuomat erot mittareiden tulkinnalle. Yrityksen
jatkuvan parantamisen kulttuuri ja tarpeelliseksi koetut muutokset antoivat hyvan pohjan
yhteisten muutosmittareiden luomiselle. Tama ei kuitenkaan kokonaan poistanut haasteita,
jotka syntyivat erilaisten yritys- ja geologisten kulttuurien kohtaamisesta seka
lilketoimintayksikdiden prioriteetista yrityksen omistajien hyddyn maksimointiin.



5.7 Seurattavien suorituskyvyn osa-alueiden maarittely

Muutosprojektin tavoitteena on mahdollistaa tuotekehitysyksikoiden tuloksellisuus, jolla
varmistetaan uusien tuotteiden ja tuoteominaisuuksien oikea-aikainen kehitys markkinoille.
Né&in ollen muutosprojektin suorituskyvyn osa-alueita madriteltdesséd ei voitu pitaytya
pelkéstddn projektin suorituskyvyn mittaamisessa, vaan tuli ottaa huomioon myos
muutoksen vaikuttavuus tuotetasolla. Niinpd p&adyttiin valitsemaan nelja suorituskyvyn
osa-aluetta BSC (Balansed Scorecard) viitekehystd noudatellen: Omistajat (Stakeholders),

Asiakas (Customer), Prosessit (Processes) ja Kasvun kyvykkyydet (Ability to innovate).

5.7.1 Omistaja

Muutosprojektin  omistajina toimii liiketoimintayksikon johto, jolla on itsendinen
tulosvastuu. Heidan intressinsa liittyvat erityisesti toiminnan tehokkuuteen ja
kannattavuuteen, jolloin pyritdan l6ytaméan uusia keinoja kulurakenteen pienentamiseksi
sekd tuottavuuden lisadmiseksi. Muutosprojektin tavoitteena on ensisijaisesti luoda
edellytyksen liiketoiminnan kehittymiselle. Niinp& mittariston osa-alueita maariteltéessa
taloudellisten mittareiden p&apaino on operatiivisen tason mittareilla, joiden avulla

muutoksen vaikutukset voidaan selkedsti kommunikoida tyotekijoille.

5.7.2 Asiakas

Asiakkaina ovat Yritys Oy:n asiakkaat, jotka janoavat yhd nopeampaa tuotteiden tai uusien
tuoteominaisuuksien toimitusaikaa tukemaan heidan nykyista ja tulevaa liiketoimintaa.
Alkuperdisessd mallissa asiakasndkokulma pitdaa sisélladn kahdentyyppisia mittareita.
Ensimmaisessd ryhméssa ovat mittarit, jotka mittaavat ydinasiakkaiden perusominaisuuksia,
kuten tyytyvaisyytta, uskollisuutta, uusien asiakkaiden lukumadrad ja kannattavuutta. N&ita
kutsutaan ydinmittareiksi. Toisen ryhman mittarit mittaavat yrityksen asiakaslupauksia.
Yrityksen tulee miettid, mit4 arvoa sen tulisi asiakkaillensa ja markkinoille tuottaa ja tarjota,
jotta markkinat olisivat tyytyvdisida ja saataisiin houkuteltua lisdd asiakkaita.
Asiakaslupausmittareita voivat olla esimerkiksi hinta, laatu ja asiakassuhde mitattuna
tasméllisyydelld seké yrityksen imagolla (Kaplan & Norton 1996a, Malmi et al. 2006, 26).
Asiakas on toki litketoiminnan kanalta tarkein osa-alue, mutta muutosprojektin keskittyessa

tuotekehityksen muutokseen (miten tehdaan vs. mité tehdaén) ei tata osa-aluetta nostettu yli



muiden.  Muutosprojektien  kannalta  ydinmittareista  esiin  nousee  l&hinna
asiakastyytyvéisyyden parantaminen. Asiakaslupausmittareihin liittyen muutosprojektit
pyrkivat tehostamaan yrityksen sisdisia prosesseja seka vahentamaan niiden variaatiota. Téata
kautta pystytdén vaikuttamaan niin asiakashintaan ja -laatuun kuin myos yrityksen imagoon

parantuneella tasmallisyydella.

5.7.3 Prosessi
Projektin tekemisen kannalta suurin painoarvo on sisdisen tekemisen prosessit ja niiden
kehittdminen sekd yhtendistdminen. Naihin liittyvat niin paatoksen tekoon kuin myos
tuotteiden ja niiden ominaisuuksien testaamiseen sekd toimittamiseen liittyvat prosessit.
Tama sisdisten prosessien nakokulma on tarked, koska siind onnistuminen erinomaisesti
nostaa myds taloudellisen ja asiakasndkdkulman mittareita ylospéin (Malmi et al. 2006, 27).
Kaplanin ja Nortonin (1996a, 96) mukaan kolme térkeinta liiketoimintaprosessia ovat:

¢ Innovaatio- ja tuotekehitysprosessi

e Toimintaprosessi

o Jalkimarkkinointiprosessi
Muutosprojektit kéynnistetddn usein juuri ndiden prosessien tulosten pohjalta.
Innovaatioprosessien avulla tutkitaan asiakkaiden uusia seka piilevié tarpeita ja luodaan
tuotteita ja palveluita, joilla voidaan vastata asiakkaan tarpeisiin. Toimintaprosessien avulla
madritellyt ~ tuotteet ja  palvelut luodaan  ja  toimitetaan  asiakkaalle.
Jalkimarkkinointiprosessien avulla tarjotaan asiakkaille apua tuotteiden ja palveluiden
kaytossa ja yllapidossa. Tamén tydn painopisteend ovat muutosprojektit, jotka keskittyvat
toimintaprosessien kehittdmiseen. Niinpa oleellisia mittareita ovat kustannuksen, laatu,
ldpimenoaika seka tuotteen tai palvelun toimitus asiakkaalle. Tyomaarastdan huolimatta tata

osa-aluetta ei voida nostaa vision kannalta yli muiden.

5.7.4 Kasvun kyvykkyydet

Vaikka muutosprojekteja on ollut yrityksessd aina ja tulee jatkossakin olemaan, iso
painoarvo on muutoksessa  kaytettdvien menetelmien jalkauttaminen  osaksi
tuotekehitystiimien péivittaisia tyotehtdvid. Tavoitteena on luoda jatkuvan kehityksen
toimintamalleja ja varmistaa ndin tulevaisuuden menestys- ja kasvumahdollisuudet.

Tuotteiden kannalta kasvua tulisi varmistaa tukemalla teknistd osaamista tulevia



teknologisia murroksia varten. Tuloskortti malli korostaa tdman nakokulman tarkeytté sen
luodessa pohjaa erinomaisille tuloksille muissa n&kokulmissa. Investoinnit ihmisiin,
jarjestelmiin ja toimintatapoihin tuovat pitkalla aikavalilla taloudellista kasvua yritykseen
(Kaplan & Norton 1996, 127). Muutosprojektien kannalta ndiden aineettomien paaomien
mittaamisen haaste on muutosten ndkyminen vasta pitkalla aikavalilla. Lisaksi niiden

mittaaminen on monesti alipainotettua.

products with bestin dass time-to-market and R&D
intensity

Vision

Enable transformation to deliver market leading

If vision succeeds, how we T sietolte
will differ?

What are the critical success | =
factors?

What are the critical
measures?

Kuva 12. Visiota tukevat kriittiset mittarit (mukaille Kaplan ja Norton, 1993).

Ideapalaverissa aloitettiin hahmotella kuvan 6 mukaisesti valittuihin osa-alueisiin liittyvié
Kriittisid tekijoitd. Tunnetun tuloskorttimallin avulla pystyttiin jarjestelmallisesti ja
ymmarrettavasti viestiméaan tavoitteen suuntaviivat ja keskustelemaan eri tekijoiden vélisista
yhteyksistad. Keskustelujen tuloksena syntyi yli 24 mahdollista mittaria muutosprojektin

suorituskyvyn mittaamiseen liiketoimintayksikoissa.

Portfolio Package Profitability

Tuotealue kokonaisuuden kannattavuus (Profitability) kuvaa sitd, kuinka suuren
rahamadraisen voiton yritys kykenee tulojensa ja menojensa erotuksena saamaan aikaan.
Kannattavuutta mitataan usein liikevoitolla, nettotuloksella, kokonaistuloksella, sijoitetun
paédoman tuotolla tai oman padoman tuotolla. Tamé& mittari pilkkoontuu tuotekokonaisuuden

sisdltdmien toiminnollisuuksien kannattavuutta kuvaavaan mittariin, joka kertoo



toiminnollisuuden tekemiseen tarvittavan tydmaaran ja siitd saatavan liiketoiminta-arvon

suhteen.

Efficiency Savings

Muutosprojekti tuo nadkyville mahdollisia toiminnan parannuskohteita, joiden avulla
tuotehallintayksikot voivat saada aikaan toiminnan tehostamista ja sité kautta sdastja. Nama
séastot voivat olla suoria sdastoja esimerkiksi henkilostokulujen pienenemisen ansiosta.
Useimmiten on kuitenkin kyse epasuorista kulusééstoista esimerkiksi tehostuneen

tuotekehitys prosessin tai parantuneen ennustettavuuden ansiosta.

Feature Development Efficiency
Mittari seuraa allokoitujen henkildtyotuntien maarédd uusien tuotetoiminnollisuuksien

tekemiseen. T&ta vahentavat mm. yllapito-, korjaus- ja toiminnankehitystyot.

Amount of not-used-features

Mittaa tuotetoiminnollisuuden kayttoonottoa sen valmistuttua. Mittari voidaan jakaa kahteen
0saan, joista ensimmainen mittaa otetaanko ominaisuus ké&yttdon sen tilaajan toimesta tietyn
ajan kuluessa ja toinen mittaa kuinka moni muu asiakas ottaa tehdyn toiminnallisuuden
kayttoon.

Backlog Items per Head
Mittaa tuotekohtaisten toiminnollisuuksien tekemiseen kaytettdvien Backlog Itemien

maaréé suhteutettuna tuotelinjan henkildstomaaraan.

FS2 feature inventory value
FS2 on péaatospiste, jossa toiminnollisuuden liiketaloudellinen kannattavuus on verifioitu.
Nain ollen tdmén padtdksen saaneiden toiminnollisuuksien m&aré ja niiden sisaltdmén

liikearvon kasaantuminen voi kertoa mm. tuotekehityksen resurssiongelmista.



FS2 approved but pending WIP (work in progress)
Kuvataan tehdyn tuotekehityspddtoksen laadukkuutta tuotekehitysyksikon kannalta.
Huonosti valmistellut paatdksen paatyvan odottamaan liséselvityksid, jolloin kéynnissa

olevan tyon mééra kasvaa.

SW Branches

Mittaa tuotteen ohjelmistohaarojen maaraa (Branches). Tuotteenhallintaan ja arkkitehtuuriin
liittyvilla paatoksilla pitéisi pyrkia optimoimaan yllapidettavien ohjelmistohaarojen maara.
Ohjelmistohaarojen ma&ran kasvu vaikuttaa eksponentiaalisesti tarvittavaan testaus- sek&

yllapitotydn maaraan.

Product competitiveness (Market Share, Customer Satisfaction, Quality, Technology
assets, etc)

Tama on tuotteen liiketoiminnan kannalta yksi tarkein mittari. Mittari tukee nimenomaan
tuotteenhallinnassa tehtdvia paatoksia (mitd tehdaan). Talld mittarilla on vahemmaén

vaikutusta R&D paéatoksiin (miten tehdaén).

Release stability (timing & content)
Tarkastellaan toiminnollisuuksien muutoksia tehdyn tuoteominaisuuspaatoksen jalkeen seka
suunnitellun julkaisun ajoituksen tarkkuutta. Tama tulisi olla sitd parempi mitd pienempiin

toimituskokonaisuuksiin mennéaan.

Feature time to market FSO-FS2-FS4

Yritys Oy:n halukkuus toteuttaa asiakastoiminnollisuus voidaan kommunikoida vasta FS2
paatoksen jalkeen. Taman prosessin nopeus on ensimmainen asiakkaalle nékyva aika.
Seuraavat asiakaskommunikointipiste on silloin kun toiminnollisuus on implementoitu
(FS4).

Number of open faults
Mittaamalla sek& siséisten (tuotekehitysprojektin aikana syntyvid) vikojen ettd asiakas
vikojen maaréda (trendid) pystytadn pureutumaan tuotekehityksen osaamiseen, testauksen

tehokkuuteen ja asiakaslaatuun liittyviin epékohtiin.



Fault Correction Time
Osana kokonaisldpimenoajan nopeuttamista seurataan myo6s vikakorjauksiin (Fault

Correction) kéaytetyn ajan maaraa.

Test Automation Ratio
Testauksen nopeuttamiseksi testitapausten automatisointi on oleellinen toimenpide.
Nopeuttamalla testausaikaa voidaan lisatd testauksen kattavuutta ja keskittdd resursseja

laadun kannalta oleellisiin manuaalisiin testitapauksiin.

Continuous Integration (CI) time
Tavoitteena on luoda nopea jatkuvan integraation (CI) sykli, jolloin ohjelmiston tekijét
saavat valittomasti palautteen julkaisemansa ohjelmisto-osan toimivuudesta ja ndin ollen

varmistuvat koko systeemitason ohjelmiston jatkuvasta eheydesté.

Demand Planning Accuracy
Néayttaa, miten hyvin kysynta ja tarjonta kohtaavat uusien tuoteominaisuuksien tekemisessa.
Esimerkiksi miten hyvin R&D on pystynyt valmistautumaan (resursointi ja osaaminen)

uudenlaiseen asiakaskysyntaan.

Feature penetration
Mittaa toiminnollisuuskohtaista levinneisyyttd ja kayttdonottoa potentiaalisessa
asiakaskunnassa. Mittarin hallittavuuden takia mitataan yleensé levinneisyys ensimmaisen

12 kk aikana toiminnollisuuden julkaisusta.

Post-P8 release penetration
Mittari pyrkii ndyttdmaan kuinka moni asiakas on ostanut ko. tuotejulkaisun. T&man mittarin
haasteena on ajallinen hajautus, jonka takia voidaankin maaritelld mitattavaksi esimerkiksi

julkaisun penetraatio asiakkaille ensimmaisen 12 kk aikana.



Automated Test Cases Run in Cloud Ratio
Erilaisten tuotekohtaisten testausymparistdjen karsimiseksi ja testitapausten yhteiskdyton
lisadmiseksi automatisoidut testitapaukset halutaan siirtaa pilviympéristoon. Mittari kertoo

paikallisen testauksen ja pilviymparistossa tehtavan testauksen suhteen.

% of cloud products using DevOps

DevOps — toimintamalli on yksi ketterien kehitysmallien muoto, joka keskittyy erityisesti
séhkoisten palveluiden jatkuvaan toimitukseen. Yritys Oy strategian mukaisesti
pilvipalvelutuotteita pyritddn kehittimddn “DevOps” — kyvykkéiksi. Talld mittarilla
seurataan DevOps — kyvykkéiden tuotteiden suhdetta kaikkiin pilvipalvelutuotteisiin.

% of cloud certificate HC
Pilvipalveluosaaminen on yksi Yritys Oy strategiaan maééritellyistd painopistealueista.
Mittaamalla sertifioitujen osaajien prosentuaalista méaraa tuotekehittéjistd voidaan luoda

tarvittava nakyvyys tulevaisuuden kyvykkyyden kehittamistarpeiksi.

Rolling average of 12 months of D14
Mittari kertoo muutoshankkeeseen liittyvien ja siind valmistuvien (D14 -tila) tehtivien
madran 12 kuukauden liukuvana keskiarvona. T&ll4 seurataan jatkuvan kehityksen trendié.

# of ProdM certifications

Jokaisella litketoimintayksikolla on oma tuotteenhallinta funktio, jonka tarkoituksena on
maksimoida tuotteesta yritykselle saatava lisdarvo koko tuotteen elinkaaren aikana. Tamé
kokonaisuus pitédd sisallaan ison maarén erilaisia ja eri elinkaaren vaiheissa olevia
ohjelmisto- (SW) ja jarjestelmétuotteita (HW). Tuotteiden hallinnan haastavuutta lisdavat
vanhat ja yritysostojen kautta mukaan tulleet uudet tuotteet. Tdméan kokonaisuuden
tehokkaan hallinnan taustalla ovat yhtendiset prosessit ja kaytanteet. Yhtendisten
toimintamallin juurruttamiseksi mitataan tuotepéallikdiden maarédd, joka on saavuttanut
Yritys Oy tuotteenhallinta (ProdM) -sertifikaatin.



# of BL Heads having ProdM background
Tuotteenhallintayksikot ovat melko nakymé&ton toimija Yritys Oy:n tasolla, vaikkakin
keskeisessa roolissa liiketoimintayksikdissd. Taman nakyvyyden parantamiseksi olisi hyva

kasvattaa tuotteenhallintaosaamista liiketoimintayksikéiden johdossa.

Tutkimuksen etenemisen kannalta oli oleellista, ettd erilaisista kulttuureista huolimatta
tyGpajoissa pystyttiin maarittelemaan kokoelma yhteisid mittareita. Naiden perusteella olisi
mahdollista luoda kattava matriisi ja vertailukelpoinen indeksi tuotelinjojen valille. Tosin
tyopalavereissa tuli esille myds haaste mittareiden erilaisesta tuotekohtaisesta tulkinnasta ja
painotuksista liittyen tuotteen elinkaaren vaiheeseen ja tekniseen kyvykkyyteen esimerkiksi

testauksen automatisoinnissa.

5.8 Osa-alueiden tarkentaminen ja mittareiden analysointi

Jotta performanssi-indeksi saadaan kuukausittain jarkevasti esiin, joudutaan valitsemaan
mukaan  mittarit, joilla ei ole Kkausivaihteluita esimerkiksi  tuotejulkaisun
valmistumisajankohtaan liittyen. Esiin nostetut mittarit jaoteltiin niiden kuukausittaisen
pysyvyyden mukaan vakaisiin (stable) ja epdvakaisiin (unstable) mittareihin. Vakailla
mittareilla tarkoitetaan mittareita, joiden arvojen oletetaan melko hyvin kestavéan kausi- ja
julkaisuajankohtaiset vaihtelut. Epdvakaisten mittareiden ominaisuuksiin kuuluvat vahvat
kuukausivaihtelut sekd mitattavan tavoitearvon saavuttaminen kumulatiivisesti kohti
esimerkiksi vuoden loppua. Samassa yhteydessad analysoitiin mittareiden vaikutus lyhyella
(short term) ja pitkalla (long term) tahtaimelld. Lyhyen tdhtdimen mittarit tuovat mitattavan
muutoksen nékyviin kuukausissa ja pitkén tdhtdimen mittareiden vaikutus voi nékya vasta

vuosien kuluttua.



Taulukko 2.Taulukko 1. ldeoitujen mittareiden vakaus ja vaikuttavuus analyysi.

Measure Solidity Effect
(S=Stable, (L=long term,
U=Unstable) S=short term)

Portfolio Package Profitability S L

Efficiency Savings

Feature Development Efficiency (FDE)*

Amount of not-used-features

Backlog Items per Head*

FS2 feature inventory value
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SW Branches

Product competitiveness

Release stability
Feature time to market FSO-FS2-FS4

Open Faults*

Average fault correction time*

Test Automation Ratio*
Cl Metrics
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Feature penetration
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Analyysin tuloksen pohjalta péatettiin SAKE —mittaristoon valita vain vakaita (Stable)

mittareita. N&in pystytddn paremmin hallitsemaan indeksin turhaa heiluntaa esimerkiksi



isojen tuotejulkaisujen aiheuttamissa epdjatkuvuuskohdissa. Lisédksi mukaan indeksiin
pyrittiin ottamaan sek& lyhyen ettd pitkantahtaimen mittareita varmistaen samalla osa-

alueitten valinen tasapaino.

Lopullinen valinta ensimmaéisen vaiheen mittareiksi tehtiin soveltaen syyseuraus -

suhdeanalyysia vakaisiin (stable) mittareihin.

Kuva 13. Vakaitten mittareiden syy-seuraus suhde analyysi
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Analyysin pohjalta valituista vakaista mittareista valittiin kultakin suorituskyvyn osa-
alueelta véhintadan yksi mittari siten, ettd mukana on sekd lyhyen ettd pitkédn aikavalin
mittareita. Valituiksi tulivat:

1. Feature Development Efficiency

2. Number of open faults

3. Average fault correction time
4. Test automation ratio
5

Rolling average of DI4.



Matriisiin valitut mittarit edustavat hyvin tuotekehitys- ja testaustoiminteita. Toisaalta
ainoastaan “Rolling average of DI4” -mittari tukee suoraan muutoshallinnan hankkeiden
seurantaa. Liséksi mittariston ulkopuolelle jaivét tuotteenhallintaan ja henkilokohtaiseen
muutokseen liittyvat mittarit. Matriisin ollessa liiketoimintayksikkotasoinen jaa viela
selvittdmattd, miten tuotekohtaisten mittareiden yksityiskohtainen tulkinta vaikuttaa

koostettuihin matriisimittareihin.

5.9 Mittariston viimeistely

Mittariston viimeistelyvaiheessa pohdittiin valittujen osa-alueiden suhdetta toisiinsa.
Mittareiden kayttdonoton osana jokaisella BL:11& voi olla oma ndkemyksensé osa-alueiden
valisisté painotuksista esimerkiksi tuotteiden elinkaaren mukaan. L&htokohtaisesti kuitenkin
paatettiin olla painottamatta mitdén osa-aluetta ylitse muiden, ja siksi jaettiin painotus tasan

kaikille neljélle osa-alueelle.

Feature Development Efficiency (FDE) — mittarin taso paatettiin asettaa nousevaksi 20 % -
80 % valille. Mittarin alatasolla BL olisi tilanteessa, jolloin se kayttaisi vain 20 %
resursseistaan uusien tuoteominaisuuksien kehittdmiseen. Tama olisi hélyttava tilanne
liiketoiminnan tulevaisuuden kannalta. Toisaalta ylataso ei voi olla suurempi kuin 80 %, kun

otetaan huomioon esimerkiksi henkildston vuosilomat.

Vikakorjausajan (Fault Correction Time) tasojen madrittely on suoraviivaista ja patee
kaikkiin BL:iin. Avointen vikojen (Open Faults) suhteen on olemassa merkittavia vaihteluja
esimerkiksi tuotteen kompleksisuuden suhteen. Niinpéd jokaisen BL:n on syyta tarkistaa

asteikko vastaamaan paremmin omaa toimintaansa ja tavoitteitaan.

Testiautomaatiotaso (Test Automation Ratio) voidaan méérittdd yhtendisesti 0% - 100%
valille. Kéytdnnosséd ei ole tiedossa tuotealuetta, jossa jotain testausaluetta ei olisi
automatisoitu. Vastaavasti voidaan argumentoida, ettei 100% automaatio tasokaan takaa
parasta mahdollista tulosta, mutta on olemassa tuotteita, joissa testitapauksista yli 85%

tehd&&n automaattisoitujen makrojen avulla.



Uusien kehityshankkeiden valmistumista kuvaava DI4-paatospiste tulee madaritella BL
kohtaisesti edellisvuoden D14 —mé&ardn mukaan, koska mé&&rd on vahvasti riippuvainen
esimerkiksi BL koosta. Tassa mittarissa madraavana tekijana ei ole DI4 —paatosten mééara

vaan maaran kehitys.

Tutkimuksen kannalta oli oleellista, ettd matriisiin valittujen mittareiden mittaustasot
pystyttiin sopimaan kokonaisuuden kannalta yhteneviksi. Toisaalta tasojen suuri variaatio
yksittéisten tuotteiden kannalta jouduttiin jattdmaan melko suureksi. T&mé voi johtaa

merkittavienkin tuotetason mittarimuutosten peittymisen kokonaisindeksia seuratessa.

5.10 Koekaytto ja arviointi

Kaikki valitut viisi mittaria ovat jo osana seurattavien mittareiden listalla. Kolme mittaria
(FDE, TA Ratio ja Fault Correction Time) kuuluvat muutosprojektin KPI (key performance
indicator) mittarikirjastoon. Open Faults —mittari on osa palveluorganisaation (Global

Services) mittareita ja Number of D14 —mittari on muutosprojektin operatiivinen mittari.

Nain ollen esimerkiksi mittareiden arvot vuodelta 2016 ovat saatavilla. Varsinainen luodun
matriisin koekaytté oli rajattu tdmén tutkimuksen ulkopuolelle, mutta kevyempi testaus
perustui vuoden 2016 arvojen syottdmiseen tyokaluun. Vertailevan arvioinnin saamiseksi
keréttiin valittujen mittareiden arvot neljalta eri BL organisaatiolta; kaksi sekd Radio- etté
Core — tuotealueilta. Saatujen tulosten perusteella ei pystytty paattelemadn selvia
eroavaisuuksia ndiden BL:n valilla liittyen muutosprojektin ajamiin tavoitteisiin nahden.
Saadun indeksin kehityksen seuraaminen auttaa kuitenkin merkittavasti BL valista vertailua.
Koska valitut mittarit olivat osana jo olemassa olevaa mittarikirjastoa, tutkimus pystyttiin
toteuttamaan ilman erillisid kehitys- ja koulutuskuluja. Testi nosti esiin kysymyksen
indeksiluvun mahdollisuudesta tayttdd Laitisen (2006) mittaukselle esittdmida muita
olennaisia ominaisuuksia (relevanttius, validiteetti, reliabiliteetti ja uskottavuus), jotta ne

olisivat kéayttokelpoisia muutoshallinnan ohjauksessa ja paatoksenteossa.



5.11 Mittariston kaytto

Mittariston kayton kannalta kehitelty SAKE — tyokalu osoittautui hankalakayttoiseksi Yritys
Oy:n muutosprojektin suorituskyvyn arvioinnin tarpeisiin. Niinpd olemassa olevien
mittareiden kerdys automatisoitiin erilliseen Excel — pohjaiseen tydkaluun, joka soveltaa
SAKE - prosessia ja tehokkuusmatriisi laskentaa. Keratyn neljan BL:n osalta luotiin arvio
vuoden 2017 efficiency” -indeksistd kuukausittain, jota tullaan vertaamaan toteutuneeseen
arvoon. Kerattdessa madritellyn suorituskyky mittariston mukaista tietoa Kkaikilta
liiketoimintayksikoiltd vuoden 2017 ensimmaisen neljanneksen ajan pyritaan selvittdmaén
indeksin tuoma lisdarvo muutosprojektille. Tdmén perusteella tehddan paatés joko A)
lopettaa seuranta, B) jatkaa valituilla mittareilla tai C) maaritelld paremmat mittarit

esimerkiksi lisaamalla tuotteenhallinta-alueen mittareita.



6 POHDINTA JA TULEVAISUUS

Taman tutkimuksen tarkoitus oli ymmartaa tehokkuusmatriisin toimivuutta muutosprojektin

ohjaamista tukevana mittaristona sen kautta saatavan uuden informaation avulla.

Haluttua muutosta organisaatiossa voidaan seurata analysoimalla suorituskykymittareiden
muutosta. Informaatiol&hteiksi otettiin jo olemassa olevia liiketoimintayksikkotasoisia
mittareita, joten uutena informaationa haluttiin esitell& eri liiketoimintayksikoille yhtendinen
muutosprojektin etenemisestd kertova indeksiluku. Tutkimuksen alussa selvisi, etta
liiketoimintayksikkotasoisten mittareiden takana voi olla tuotelinja- tai tuotekohtaisia
mittareita omine tavoitteineen. N&in ollen monilla ylemman tason mittareilla ei ollut suoraan
sille tasolle asetettuja tavoitteita, mika olisi luonut pohjaa muutoksen suorituskyvyn
mittaamiselle. Rantanen ja Hotari (2000) esittivat, ettd on olemassa ulkoisia ja siséisid
suorituskykymittareita. Tutkimuksessa huomattiin isossa organisaatiossa Vvoivan olla
mittareita, jotka ylemmén organisaation kannalta olivat sisdisid, mutta alemman

organisaatiotason kannalta enemman ulkoisia mittareita.

Ukon (2007) esiin nostamat haasteet suorituskyvyn mittaamiselle yritysten nopeasti
muuttuvien toimintaymparistdjen takia tulivat selvasti esiin tutkimuksen aikana.
Muutosprojektin kannalta erityisen haasteen tuo organisaation eri tasoilla tapahtuvat
samanaikaiset muutokset. Esimerkiksi tdman tutkimuksen aikana liiketoimintayksikon
sisalla ajettiin alas useita tuotteita ja uusia tuotteita julkaistiin. Myds tuotekehitystiimien
siirtyminen perinteisestd vesiputous -mallisesta tuotekehityksesta Lean/Agile -malliin
tutkimuksen aikana muutti useiden mittareiden merkitysta ja tulkintaa. Tdma nosti esiin
tarpeen miettid suorituskyvyn mittaamista esimerkiksi “benchmark”-menetelmalla eli
asiakkaalta tai markkinoilta saatavan vertailevan tavoitteen suhteen koko liséarvoketjulle.
Lean/Agile -malliin siirtyminen on tuonut reflektiivisyyden osaksi tuotekehityssykleja,

mutta ei viel& osaksi uudenlaisten mittareiden kehitysté.

Valittaessa jo olemassa olevat mittarit osaksi tutkimuksen tehokkuusmatriisia voitiin
toteuttaa Laitisen (1998) mainitsemista olennaisista mittariominaisuuksista relevanttius,
edullisuus ja validiteetti. Naista relevanttius ja validiteetti pitavat paikkansa suunnitellulla

mittaustasolla (erimerkiksi tuote- tai julkaisutaso), mutta eivat enda liiketoimintatasolle



koostetuissa mittareissa. Valituista mittareista ainoastaan “avoimien vikojen maara” taytti
mittarilta vaadittavan tarkkuusominaisuuden (reliabiliteetti). Muiden osalta sek& tarkkuus

ettd uskottavuus riippuivat raportoivien organisaatioiden nakokannasta asiaan.

Taman tutkimuksen kohteena olevan suorituskykymittariston herétteena toimii Yritys Oy:n
kasvuun liittynyt yritysosto. Osto on osa yrityksen kasvustrategiaa, ja sen tuomia
taloudellisia vaikutuksia mitataan usealla organisaatiotasolla p&&osin tasapainotettua
mittaristomallia noudatellen. Lonngvist et al. (2006) mukaan suorituskyvyn mittaaminen on
yksi tarkeimmista liiketoiminnan menestystekijoistd, ja vaikka tutkimuksessa lahdettiin
rakentamaan suorituskykymittaria muutosprojektille, on silld merkittavé rooli strategisen
viestin vélittdjana taloudellisten mittareiden puuttumisesta huolimatta. Yhté lailla kyse on
yrityksen halusta levittdd strategista nakemystdédn l&pi koko organisaation. Tarve
muutosprojektille on selvd ja johdon sitoutuminen siihen vahva, mutta panostukset
suorituskykymittaristoon ovat olleet pienemmalld painoarvolla. On olemassa iso mé&ara
operatiivisia ja taloudellisia mittareita, joita seurataan ja raportoidaan myds johdolle.
Haasteena ovat niiden irrallisuus toisistaan ja strategiasta seka kyvyttomyys luoda

nakyvyytté koko yrityksen eri toimintojen valisen muutoksen tilasta.

Mittariston padkayttotarkoituksen kommunikointi on oleellisessa osassa tulevienkin
muutosprojektien mittaamisien onnistumisen kannalta. Jokaisella projektilla on oma
tarpeensa mittaamiselle ja se tulisi olla nakyvissa kaikille organisaatiotasoille. Nain saadaan
henkildstokin mukaan entistd paremman ja tarkemman mittariston rakentamiseen. Jatkossa
mittareita madriteltaessa tulisikin kiinnittdd huomiota nimenomaan mittareihin, joiden avulla
Voisi ennustaa entistd paremmin tulevaa kehitystd. N&in voitaisiin mahdollistaa nykyista

vahvempi skenaario suunnittelu osana projektien ohjausta.

Mittariston suunnittelussa merkittavéksi tekijdksi nousi yrityksen toiminnan ja
taustatekijoiden maarittely. Tastd nousi esiin kolme paateemaa: liiketoimintayksikdiden
itsendisyys, dataladhteiden erot ja kulttuurierot. Liiketoimintayksik6iden itsendisyys nakyy
esimerkiksi  prosessi- ja toimintatapavariaatioina, jotka vaikeuttavat kerattyjen
mittaritietojen tulkintaa. Historiallisista tai muista syista johtuen liiketoimintayksikoéill& voi

olla erilaisia prosessia tukevia tyokaluja kaytossadn jopa yksikon sisdlla. Tamé johtaa



helposti tilanteeseen, jossa yritystasolla maaritellyn mittariston kerd&misen kustannukset
nousevat lilan suuriksi. On myds huomattu, ettd harmonisoiduista toimintatavoista ja
mittareista huolimatta mitattavien lukuarvojen saatavuus ja laatu eroavat niin eri
yritystaustasta kuin myds eri kulttuuritaustasta tulevien tulkitsijoiden valilla. Uudistetun
yrityskulttuurin vahvistuminen tullee tasoittamaan saatavuus- ja laatuhaastetta, mutta Yritys
Oy:n on jatkossakin keskitettdva resursseja mittausdatan harmonisointiin ja kerd&dmisen

automatisointiin.

Seurattavien suorituskykyosa-alueiden madrittely valitulle muutosprojektille tehtiin
suoraviivaisesti Balanced Scorecard (BSC) mittaristoalustan madritysten mukaan.
Tyokaluna ja kaytyjen keskustelujen runkona kéytetty Kaplanin ja Nortonin (1993)
tuloskortin laadintaprosessimalli toimi hyvin. Sen avulla pystyttiin sitouttamaan projektin
jasenia mittariston rakentamiseen sekd kerdamaéaan ideoita ja huomioimaan mittareihin
kohdistunutta kritiikkid. Valinta osoittautui toimivaksi projektin selkeén vision johdosta.
Néin ei kuitenkaan aina ole ja niinpé projektin kriittisten menestystekijéiden pohdintaan
tulisi panostaa heti projektin kdynnistysvaiheessa. Kriittisten menestystekijéiden kautta
nahdaan yrityksen péatavoitteet ja ndiden myotd voidaan edelleen johtaa seurattavat osa-
alueet (Ukko et al. 2007, 59). Tutkimuksessa tehtyjen havaintojen perusteella voidaan
kuitenkin sanoa, etté yleiselld tasolla BSC:n maérittelemét osa-alueet (oppiminen ja kasvu,
sisdiset prosessit, asiakkaat ja talous) antavat riittdvan pohjan mittareiden méaarittelylle, jos
tarvetta projektikohtaiseen maarittelyyn ei nahda. Haasteeksi tutkimuksessa nousi osa-
alueiden painotuksien méaaritys. Jatkossa onkin syyté pohtia projektikohtaisesti, minkalainen
vapaus painoarvojen madrittelyssd annetaan eri organisaatiotasoille. Toisaalta vapauden
antaminen lisdnnee organisaation sitoutumista mittareihin, mutta toisaalta silla lis&t&déan

tulosten variaatioiden maaréa ja sité kautta haasteita tulosten analysoinnille.

Mittareiden analysointivaiheessa ldhtokohdaksi otettiin suorituskykymatriisin tarvitsemat
kolmesta seitsemaan mittaria kriittisilta suorituskyvyn osa-alueilta. Tyéryhmien tuotoksena
syntyneitd mahdollisia mittareita (24) tarkasteltiin niiden vakauden, vaikuttavuuden seka
mittareiden keskindisten syy-seuraussuhteiden ndkokulmista. Lahestymiskulma oli toimiva

vaikkakin tutkimuksen syy-seuraussuhdeanalyysi on lahempand mittareiden valista



riippuvuusanalyysia.  Lopputuloksena syntyi kattava viiden mittarin  kokoelma
suorituskykymatriisin rakentamisen pohjaksi.

Osana tutkimusta suoritettu mittariston viimeistely tehtiin suoraviivaisesti asettamalla
kaikille neljalle osa-alueelle sama painoarvo. Mittareiden painoarvoja ei asetettu osana tata
tutkimusta. Tutkimuksessa ei mydsk&an tehty mittariston koekayttoa, eikéd otettu kantaa
mittariston lopulliseen kéyttéon. Tulevissa projekteissa painarvojen asettaminen seka
koekaytossa kerattdva tieto tulevat olemaan merkittavassd roolissa muutosprojektin ja

liiketoimintayksikdiden kommunikaatiota.

Tutkimuksen nakdkulmana oli tulkintaa ja ymmartamistd korostava hermeneutiikka seka
strategiana kvalitatiivinen tutkimus, jota pyrittiin syventamaan hermeneuttisella
analyysilla. Hermeneuttisen kehan (Laine 2010) malli sopi hyvin tdhén tutkimukseen, jossa
tutkija joutui tulkitsemaan tehokkuusmatriisin toimivuutta muutosprojektien ohjauksessa
yha uudestaan ensin eri mittareiden osalta ja sitten eri liiketoimintayksikdiden ja
organisaatio kulttuureiden tasolta kdsin. Samoin uudelleentulkintaa tapahtui SAKE -
prosessin edetessa. Tat4 kautta padstiin tavoitteeseen, jossa tutkijan oma ymmarrys niin
tehokkuusmatriisista kuin my6s sen sopivuudesta muutosprojektien hallintaan syveni.

Muutosprojektin  suorituskyvyn mittaamisen ensimmaéisena haasteena on oikean
mittaustason maarittdminen. Ylemman johdon kannalta liiketoimintatason mittarit voivat
olla riittdvat, mutta useaan otteeseen yhdistetyt mittatulosten keskiarvot alemmilta
organisaatiotasoilta heikentavat mittauksen tarkkuuden ja uskottavuuden. Na&in saatu
indeksiluku on hidasliikkeinen, eika oikeasti palvele johdon kykya parempiin pé&atoksiin.
Muutosprojektin - seuraamisen kannalta toimiviksi ratkaisuiksi voisivat olla: A.
Projektikohtainen liiketoimintatason indeksi, jossa seurattaisiin vain indeksin suhteellista
muutosta alkutilanteeseen ja/tai B. Tuotelinjakohtaiset indeksit, joiden kehittymista
seurattaisiin osana muutosprojektia itsendisind mittareina ja vertailtaisiin vain soveltuvin
osin toisiin tuotelinjoihin. Taman lisdksi voisi ottaa kayttoon analysointityokalun, jonka

kautta voidaan sukeltaa syvemmalle hierarkkisessa tuoterakenteessa.



Toisena haasteena on jatkuvan muutoksen ja kehityksen mukanaan tuomat vaatimukset eri
tyyppisille muutosprojekteille ja ndin ollen my6s niiden seurannan tasolle. Tulevaisuudessa
SAKE -prosessi tulisikin kohdentaa muutosprojektin erityistarpeisiin painottamalla syy-
seurausmittareiden mukaan ottamista. Kaplanin ja Nortonin (1996a) mukaan juuri syy-
seurausketjuun kuuluvilla mittareilla saadaan ymmarrettavalla tavalla viestitettya haluttua
strategista muutosta tyontekijoiden keskuuteen. Lisaksi tulisi painottaa reflektiivista
tybotetta projekti- ja organisaatiorajat rikkovasta kokemusten ja oppien jakamisesta

mittareiden valinnassa.

Tutkimuskysymyksené oli: ”Voidaanko isojen organisaatioiden, eri osa-alueiden
muutosprojektien seurantaa yhtendistaa ja lapinakyvyytta lisata tehokkuusmatriisin
avulla?”. Y114 esitettyjen pohdintojen perusteella tehokkuusmatriisin avulla voidaan
yhtendistdd muutosprojektien seurantaa myos isoissa organisaatioissa, mutta vain indeksin
suhteellista muutosta seuraamalla. Muutoin valittujen mittareiden tulisi olla yksiselitteisia

yli eri organisaatiotasojen ja funktioiden.

Talla hetkelld Yritys Oy:n muutosprojektit keskittyvat yrityksen siséisten toimintojen
yhdistamiseen ja tuotantotehokkuuden lisdédmiseen. Jatkotutkimuskohteena voisikin olla
asiakaskokemuksen liittdminen osaksi muutosprojektien tehokkuusmatriisia niin, ettd koko
lisdarvoketju tulisi katettua. Lisaksi olisi syyta tutkia, miten esimerkiksi vahvalla
mittareiden syy-seuraussuhdemaarittelylla voitaisiin listd ennakoitavuutta ja varmistaa

nopeammin halutun muutoksen vaikuttavuus, “fail fast, fail cheap” -filosofian mukaan.
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