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sen ldhestymistapa oli tapaustutkimus ja valitut tutkimusmenetelmaét olivat kvalitatiivisia.
Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd hyddynnettiin kirjallisuutta ja tiedeartikkeleita,
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The aim of this study was to design a performance measurement system for mining alliance.
Designed performance measurement system is used in operational guiding and management.
Research was carried out as a case study approach and qualitative methods were used as a
research method. The theoretical framework of the study was formed by utilizing literature
and scientific articles which discussed alliance partnership, performance management and
how strategy effects on performance measurement. The empirical material of the study was
collected through semi-structured interviews and workshops.

The study revealed the need and target of the performance measurement changes on the
structural levels of the alliance. The study shows that there are only few measurement objects
on the management level that are considered as valid. On the operational level, demand for
measurement is higher and wider scale of object are followed. The performance measure-
ment system was designed based on the literature, interviews and workshops that were con-
ducted during the study. The Balanced Scorecard was chosen for the performance analyze
system and based on the Standard Perspectives success factors were identified. Based on the
planned performance management system the strategy of the alliance can be modified for
more understandable form in the different parts of alliance. The performance matrix is used
on the operational level of the alliance to make success factors easier to measure.
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1. Johdanto

1.1. Tutkimuksen tausta

Kaivosteollisuus ja varsinkin toiminnan urakointimuodot ovat olleet pitkdén hyvin konser-
vatiivisia ja muutoksia alalla on tehty hyvin maltillisesti. On my6s mahdollista, ettd muutos
voidaan ndhdé uudeksi vahvuudeksi ja télld tavoin voidaan muuttaa alalla vallinneita perin-
teisid ajatusmalleja. Tdssd tutkimuksessa késitellddn suorituskyvyn mittariston laatimista al-
lianssiorganisaatiolle sekd kuinka mittareista saadaan mahdollisimman toimivia ja tehok-
kaita. Tutkimuksen tarkoitus on etsid vastaukset, minkélaisia ominaispiirteitd allianssiorga-
nisaatiolla on ja mitkd ovat tdrkeimmét mitattavat osa-alueet sekd tehokkaimmat mittarit

ndiden mittaamiseen.

Kéynnistetylle kaivostoimintojen allianssille on laadittu ensimmadiset mittarit suorituskyvyn
mittaamiseen ennen allianssimuotoisen toiminnan aloittamista, pohjautuen vanhaan pédura-
kointina tehtyyn urakointimuotoon. Toiminnan aloittamisen jalkeen kdyttd6n on syntynyt
paljon uutta dataa, jota voidaan hyddyntdd uusien mittausmenetelmien ja mittareiden luon-
tiin sekd paivittdd suorituskyvyn mittaamisen periaatteita tulevia vuosia varten. Kaivosteol-
lisuudessa yleisimpié tuotannon urakointimuotoja ovat olleet toteuttaa halutut tydsuoritteet
omana tyona tai ulkoistaa ne padurakointimuotoon. Toteutusmuotoa valittaessa voidaan ar-
vioida, mikali hanke siséltidd korkeaa riskid, siséllytetaanko riski hankkeen kustannusten kas-
vamisesta tdysin urakoitsijan vastuulle. Vaihtoehtoisesti on mahdollista kantaa riskid yh-
dessd urakoitsijan kanssa tai ottaa riski kannettavaksi tdysin itselleen. Toteutusmuodon va-
lintaan vaikuttavista tekijoistéd tirkeimpid ovat suunnitellun hankkeen laajuus, tekninen vaa-

tivuus, aikataulu ja riskien hallinta.

Kohdeyrityksessd kaivostoiminta on aloitettu 1970-luvun lopussa ja toiminta on ollut paa-
sadantdisesti padurakointimuotoista. Paddurakointisopimukset on laadittu viimeisind vuosi-
kymmenind kymmenvuotisiksi, johtuen pddurakointiin vaadittavan suuren pddoman rahoit-
tamisesta. Viimeisin padurakointimuotoisena laadittu sopimus pééttyi vuonna 2021. Toimin-
nanharjoittaja aloitti valmistautumaan viimeisimpédén urakkakilpailutukseen useita vuosia
aikaisemmin ennen virallisen sopimuksen paittymistd. Urakkaneuvotteluiden aikaan toimin-

nanharjoittaja  pddtyi muuttamaan nykyistd urakointimuotoa  pddurakoinnista



allianssimuotoiseksi. Allianssiorganisaatiolla toiminnalla pyritddn saavuttamaan parempi
tuottavuus litketoiminnallisesti sekd parantamaan toimipaikan sisdistd arvoketjua. Muutok-
sella tdhdatddn toiminnan jatkuvaan parantamiseen sekd haetaan tehostamista organisaa-

tiorakenteessa, kiytettavissd konekalustossa ja toiden suunnittelussa, etti toteutuksessa.

1.2. Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaukset

Toiminnanharjoittaja otti allianssimuotoisen urakoinnin kéyttoon vuoden 2022 alusta. Alli-
anssimuotoinen tuotannollinen urakointimalli on hyvin vdhén kaytetty globaalisti kaivoste-
ollisuudessa ja siitd olevaa tutkimusaineistoa on hyvin véhén saatavilla. Uuden toimintamal-
lin takia my®s suorituskyvyn mittaristo ja mittarit jouduttiin laatimaan ilman varsinaista ko-
kemusta vastaavanlaisesta toiminnasta. Allianssimuotoisesta toimintamallista ei ole myds-

kdédn aikaisempaa kokemusta toiminnanharjoittajalla eikd valitulla kumppaniyrityksella.

Taman tutkimuksen aiheena on perehtyid nykyiseen allianssiorganisaation toimintaan ja suo-
rituskyvyn mittaamiseen seka laatia esitys uudesta suorituskyvyn mittaristosta. Tutkimuson-
gelmana on selvittdé allianssin toimintaa sen eri organisaatiotasoilla ja osa-alueella sekd mi-
ten suorituskyvyn mittaamista voidaan parantaa. Tutkimusongelmasta saadaan johdettua ta-
mén tutkimuksen tavoite, joka kuuluu seuraavasti: tutkimuksen tavoitteena on selvittia suo-
rituskyvyn mittaamisen nykytilanne ja laatia esitys mahdollisesta uudesta suorituskyvyn
mittaristosta toiminnan eri osa-alueilla. Tama allianssiorganisaation johdolle tehtéva selvitys
antaa kuvan suorituskyvyn mittaamisesta nykytilanteessa sekd ehdotuksen mittariston pii-
vittimisestd. Laadittava mallimittaristo on luonteeltaan allianssiorganisaatiota ohjaava mit-
taristo. Tdmén suorituskyvyn mittariston padkéyttotarkoituksena on toimia allianssin toimin-
taa ohjaavana tyokaluna, jonka avulla yritysten strategiaa voidaan jalkauttaa ja johtaa seké
muuntaa helpommin ymmarrettaviksi tavoitteiksi organisaation eri tasoilla ja osa-alueilla.
Mittariston suunnittelussa pyritdin huomioimaan organisaation ja toiminnan erityispiirteitd

sekd suorituskyvyn mittaamisen ettd johtamisen teoriaa.

Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma konkretisoidaan kolmeksi tutkimuskysymykseksi,

joille tdssé tutkimuksessa haetaan vastaukset.

1. Millainen suorituskyvyn mittaristomalli sopii kdytettdvaksi allianssiorganisaation toimin-

nan mittaamiseen?



2. Mitai tekijoitd tulee huomioida allianssin suorituskyvyn mittaamisessa?
3. Miten allianssin mittaristomalli tulee suunnitella, jotta se mittaisi suorituskykya oikein?

Tutkimuksen ensimmdiselld kysymykselld pyritdin hakemaan vastauksia suorituskyvyn
mittaamiseen teorian ja tutkimuskohteena olevan organisaation nikokulmasta. Toisella ky-
symykselld haetaan vastauksia allianssiorganisaation suorituskyvyn mittauksen haasteisiin.

Kolmannella kysymykselld etsitdéin vastauksia mittariston suunnitteluun.

Tama tutkimus rajoittuu koskemaan allianssiorganisaation johto- ja tiimitason suorituskyvyn
mittaamista. Allianssiorganisaation tavoitteisiin vaikuttavat my0s siséiset sidosryhmat, ku-
ten tirkeimmaét asiakkaat sekd ympéristo- ja turvallisuusorganisaatiot, joiden asettamat ta-
voitteet otetaan huomioon mittareiden suunnittelussa. Mittariston ja mittareiden rakentami-

nen kdytdntoon sekd niiden implementointi rajataan timén tutkimuksen ulkopuolelle.

1.3. Tutkimuksen metodologia

Aluksi perehdytién tutkimuksen teoriaan, jossa tietoa haetaan alan kirjallisista tutkimuksista
ja julkaisuista. Tdmin jdlkeen valitaan oikea ldhestymistapa eli tutkimusstrategia ja tutki-
musmetodologia. Tutkimuksen aluksi tulee pééttda, millaista tutkimusstrategiaa eli tutki-
mustyyppid halutaan kdyttdd. Tutkimustyypin midrda ennen kaikkea ajatus, mitd tarkastel-
laan. Néin ollen voidaan sanoa, etti tutkimustyypit edustavat strategiaa ja analyysityypit ovat

taktiikoita. (Hirsijérvi et al. 2015, 153).

Ojasalo et al. (2015) esittdviat kolmea mallityyppid tutkimuksellisessa kehittdmistydssé,
jotka ovat tieteellinen tutkimus, tutkimuksellinen kehittdminen ja kehittiminen arkiajatte-
lulla. Tieteellisessd tutkimuksessa tarkoituksena on luoda uutta teoriaa ja testata vanhoja
teorioita. Tutkimuksessa noudatetaan tieteellisid traditioita ja etsitddn tutkimusongelmaan
vastauksia yleisesti hyvéksytyilld menetelmilld. Tulokset julkaistaan tiedeyhteisolle suunna-
tussa tutkimusjulkaisuissa. Tutkijan itsessdén ei tarvitse olla vuorovaikutuksessa tutkimus-
kohteeseen tutkimusprosessin aikana. Tutkimuksellisessa kehittimisessd pyritdén luomaan
uutta tietoa ja ratkaisemaan néin kiytanndssi nousseita ongelmia sekd uudistamaan vanhoja
kaytantdjd. Kehittdmisen tueksi tietoa kerdtdin monipuolisesti eri menetelmilld ja vanhojen

kdytantdjen toimivuutta arvioidaan perustuen tutkittuihin teorioihin. Vuorovaikutus ja
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keskustelu on aktiivista eri tahojen vililld koko tutkimuksen ajan. Kolmannessa kehittdmi-
nen arkiajattelulla mallityypissd pyritddn ratkaisemaan kdytdnnostd nousseita ongelmia ja
uudistamaan kaytintdjd. Tietoa kerdtdén kdytdnnosté ja teoriasta sattumanvaraisesti. Paatok-
set perustuvat pitkélti omiin ideoihin, joita ei juuri perustella ja vuorovaikutus eri tahojen

valilld on vahaista.

Tutkimukset voidaan jakaa yleisesti teoreettisiin ja empiirisiin tutkimuksiin. Teoreettinen
tutkimus keskittyy olemassa olevien teorioiden ja nikokulmien tarkasteluun kéyttden hy-
véksi valmiina olevaa tietomateriaalia. Empiirinen eli havainnoiva tutkimus perustuu teo-
reettisen tutkimuksen perusteella kehitettyihin menetelmiin. Tutkimukset voidaan jakaa eri
tyyppeihin monin eri tavoin, esimerkiksi tutkimuksen tarkoituksen tai tiedonkeruumenetel-
min mukaan. (Heikkild 2014, 12—13). Hirsjdrvi et al. (2015, 14) mukaan empiirinen tutki-
mus on aina kokonaisuus, joka siséltdd monia vaiheita. Ndmi osavaiheet ovat keskindisessé

riippuvuussuhteessa.

Aineistonkeruumenetelmét voidaan jakaa kvantitatiivisiin (méérallisiin) tai kvalitatiivisiin
(laadullisiin) tutkimuksiin kuvan 1 mukaisesti. Tutkimusongelmasta ja tutkimuksen tarkoi-
tuksesta riippuu, kumpi menetelméa sopii paremmin. Joissakin tutkimuksissa néilla kahdella
tutkimusmenetelmélld voidaan onnistuneesti tdydentdd toisiaan. Kvantitatiiviset tutkimuk-
sen tyypillisid aineistonkeruumenetelmid ovat standardoidut lomake- ja internetkyselyt,
joissa vastausvaihtoehdot ovat valmiina. Aineistosta saatuja tuloksia pyritdén yleistiméan ja
ndin kartoittaa olemassa oleva tilanne, mutta ei pystytd riittdvésti selvittiméddn asioiden
syytd. Kvalitatiivinen tutkimus auttaa ymmaértaméédn tutkimuskohdetta ja selittdméédn sen
kayttaytymistd sekd pddtosten syitd. Tillaisen tutkimuksen aineistoja kerdtddn tyypillisesti
henkild- ja ryhméhaastatteluilla. (Heikkild 2014, 13—19). Hirsijérvi et al. (2004) tuovat esille
viisi seikkaa, jotka erottelevat kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen toisistaan. Hei-
dén mukaansa tutkimusten oletukset voidaan jakaa padryhmiin: ontologisiin, epistemologi-

siin, aksiologisiin, retorisiin ja metodologisiin oletuksiin.



( TUTKIMUSTOIMINTA )

{

Y

Empiirinen tutkimus

Teoreettinen tutkimus

V.

Y

Kvantitatiiviset tutkimukset

Kvalitatiiviset tutkimukset

Tyypillisia aineistonkeruu-
menetelmia:

¢ lomakekyselyt, surveyt

* internetkyselyt

e strukturoidut haastattelut

e systemaattinen havainnointi
o kokeelliset tutkimukset

Tyypillisia aineistonkeruu-
menetelmia:

e henkilokohtaiset haastatte-
lut

e ryhmahaastattelut
e osallistuva havainnointi
e eldytymismenetelma

e valmiit aineistot ja doku-
mentit

Kuva 1. Tutkimusten jaottelu (Heikkild 2014, 13)

tutkimusstrategian, tapaustutkimuksen tavanomaisen etenemisprosessin vaiheet.

11

Hirsijérvi et al. (2004, 152) esittidvét kvalitatiivisten tutkimusstrategioiden jaottelun sosiolo-
gian, psykologian ja kasvatustieteen mukaisesti. Sosiologisiksi tutkimustyypeiksi voi mai-
nita mm. diskurssianalyysin, sisdllon analyysit ja ankkuroidun teorian rakentamisen. Psyko-
logisia tutkimuksen tutkimustyyppejd ovat mm. tapaustutkimus ja heuristinen tutkimus.
Kasvatustieteellisiksi tutkimustyypeiksi mainitaan mm. toimintatutkimus ja kommunikaa-
tion etnografia. Perinteisimmiksi tutkimusstrategioiksi voidaan tunnistaa kokeellisen tutki-
muksen, survey-tutkimuksen ja tapaustutkimuksen. Tutkimuksen ldhestymistapana voidaan

kayttad tapaustutkimusta. Alla olevassa kuvassa 2 on esitetty tdhén tutkimukseen sovellettu
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Kuva 2 Tapaustutkimuksen etenemisprosessi (Ojasalo et al. 2014, 54 mallia soveltaen)

Tamén tutkimuksen ldhestymistavaksi eli tutkimusstrategiaksi valitaan Ojasalon et al. (2014,
52-55) mukainen tapaustutkimus (Case study), jonka tutkimusote on Lukka (1999) mukaan
konstruktiivinen. Tutkimuksen kohde (case) voi olla esimerkiksi yrityksen osa tai organisaa-
tio. Tapaustutkimus tuottaa tietoa nykyajassa tapahtuvasta ilmidstd sen todellisessa tilan-
teessa ja toimintaympéristossd. Tapaustutkimuksen avulla kohdetta on mahdollista ymmar-
tad ja kehittdd kokonaisvaltaisesti. Tutkimus nojautuu teorioihin, metodeihin ja aikaisempiin
tutkimuksiin sekd aikaisempiin kdytdntdihin. Tarkan kehittimiskohteen valinta ei ole kui-
tenkaan aina prosessin térkein vaihe, silld perehtymisestd huolimatta kehittimiskohde tis-
mentyy prosessin edetessi ja on luonnollinen osa kehittdmisprosessia. Erilaisia haastatteluja
kiytetddn tiedonkeruumenetelmind tapaustutkimuksessa. Tdma johtuu siitd, ettd tapaustut-
kimus liittyy tyypillisesti ihmisten toiminnan tutkimiseen eri tilanteissa, jolloin itse toimijat

eli kehitettdvén ilmion asiantuntijat voivat kuvata ja selittdd ilmiota.

Tutkimusstrategian valinnan jélkeen tulee pééttis, kaytetdanko tutkimusmetodina kvalitatii-
vista vai kvantitatiivista tutkimusta. Tadssé tutkimuksessa tapaustutkimus voidaan ymmaértaa
Ojasalo et al. (2014, 65) mukaisesti empiiriseksi tutkimukseksi, jossa on konstruktiivisen
tutkimuksen piirteitd, koska tutkimuksen tarkoituksena on rakentaa uusi suorituskyvyn mit-
taristo. Aineistonkeruumenetelménd kaytetddn kvalitatiivisia henkil6- ja ryhmihaastatte-
luita, jossa my®os tutkija voi Hirsjirvi et al. (2015, 135—-137) mukaan toimia havainnoitsijana
ja luoda oman késityksensd asioista ja niiden syyseuraussuhteista. Tutkimuksen teoriaosuu-
teen liittyy kirjallisuuskatsaus, jossa alan kirjallisuuden ja tieteellisten artikkeleiden pohjalta

perehdytddn organisaation suorituskyvyn johtamiseen ja mittaamiseen.
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1.4. Tutkimukseen valittu rakenne

Tama tutkimus koostuu seitseméstd pddluvusta. Ensimmdiisessd johdantoluvussa tuodaan
esille tutkimuksen tausta, tutkimusongelma seki tavoitteet ja rajaukset. Téssd luvussa kay-
daan lapi tutkimuksen strategiaa ja metodologia sekd perustellaan valittu tutkimuksen ra-
kenne. Toisessa luvussa perehdytdén alan kirjallisuuden ja tutkimusten kautta suorituskyvyn
mittaamiseen, ettd sen merkitykseen sekéd miten yrityksen strategia saadaan johdettua suori-
tuskyvyn mittaamiseen. Luvussa esitellddn yleisid kiytossd olevia suorituskyvyn mittaamis-

ja analysointijirjestelmid sekd mittareiden valintakriteereita.

Kolmannessa luvussa kdydédan lapi allianssitoimintaa ja sen perusteita kirjallisuuden sekéd
tutkimusten kautta. Luvussa perehdytddan myos allianssin pdédtoksentekoon ja suorituskyvyn
mittaamiseen. Neljdnnessd luvussa syvennytddn mittariston suunnittelun ja rakentamisen
periaatteisiin. Teoriaosuudessa tuodaan esille mittausjirjestelmin padkéyttotarkoitus ja va-

lintakriteerit, sekd kdyd&én lépi suorituskyvyn eri osa-alueet ja niiden mittaristot.

Viidennessi luvussa avataan valitun tutkimuksen rakenne ja kdydadn lapi tutkimustulokset.
Tulosten perusteella tehdddn esitys mittaristomallin valitsemisesta ja ehdotus mitattavista
osa-alueista sekd niiden mittareista. Kuudennessa luvussa esitetdén tutkimuksen johtopaa-
tokset perusteluineen. Viimeisessi seitseméannessi luvussa on tutkimuksen yhteenveto ja eh-

dotukset mahdollisista jatkotutkimuksista.
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2. Suorituskyvyn mittaaminen

Lonngvist et al. (2006, 11) mukaan suorituskyvyn mittaamiselle tarkoitetaan prosessia,
jonka tarkoituksena on selvittdd ja madrittdd tunnuslukuja halutusta liiketoimintayksikosta
tai organisaatiosta. Prosessissa tunnistetaan tavoitteiden kannalta keskeisid menestysteki-
JOitd, mitataan niitd ja kiytetddn mittareista saatavaa informaatiota organisaation kehittdmi-
seen. Ukko et al. (2007, 3) ja Rantanen et al. (1999, 3) ja (2000, 3) sekd Laitinen (1998, 14)
esittdvit suorituskyvyn olevan tietty kyvykkyys saada tuotoksia aikaan asetetuilla ulottu-
vuuksilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Namé ulottuvuudet liittyvit yrityksen kykyyn
lisdtd omistajiensa hyotyd ja tyydyttdd riittdvasti sidosryhmien tarpeet. Lynch et al. (1995,
83) mukaan suorituskyvyn mittaaminen ei saa keskittyd vain menneen tilanteen todentami-
seen, vaan sen tulee ohjata toimintaa entistd parempaan suoritukseen tulevaisuudessa. Téssé
luvussa kisitellddn organisaation suorituskykyéd, sen mittaamista ja johtamisesta seki esite-

tadn yleisimpid suorituskyvyn mittaristomalleja.

2.1. Organisaation suorituskyky

Rantanen et al. (1999, 3-5) esittdvit, etti suorituskyvyn mittaus ja suorituksen mittaaminen
voidaan samaistaa késitteellisesti. Suorituskyvyn mittaus liittyy parhaaseen mahdolliseen
suoritukseen ja kykyyn saada jotain aikaan. Suorituksen mittaus keskittyy toteutuneeseen
suoritukseen. Suorituksen mittaus katsoo ndin enemméin menneisyyteen ja suorituskyvyn
mittaaminen voidaan liittdd enemmaén tulevaisuuteen katsovaksi. Lonnqvist et al. (2006, 19—
21) médrittdvat suorituskyvyn tarkoittavan mitattavan kohteen kykyéd saavuttaa asetettuja ta-
voitteita. Organisaation suorituskyvyllé tarkoitetaan esimerkiksi jonkin osaston tai liiketoi-
mintayksikon tuloksentekokykyi ja menestyksellisyyttd tietyistd nakokulmista tarkastellen.
Organisaation suorituskyky on hyvin moniulotteinen asia ja siihen tulee ottaa huomioon
myos tdrkeimmat sidosryhmit ja niiden tarpeet. Sidosryhmien tavoitteet voivat olla hyvin
erilaisia ja suorituskyky voidaan ymmaértdi eri tavoin eri sidosryhmien keskuudessa. Lisdksi
suorituskyky tarkoittaa yleensi eri asioita organisaation eri tasoilla. Tdmén takia organisaa-

tion suorituskykya tulisi tarkastella useasta eri ndkokulmasta.
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Rantanen et al. (1999, 11-14) ja (2000, 5-8) toteaa, ettd yrityksen suorituskyky voidaan
jakaa kahteen pddalueeseen ja tarkastelua voidaan tehdd ulkoisesti ja sisdisesti. Tarkastel-
lessa toimintaa siséltd kdsin ja keskittyessd organisaation eri osien suorituskyvyn tarkaste-
luun on kyseessi sisdisen suorituskyvyn analysointi. Suorituskyvylld viitataan tissd tapauk-
sessa toiminnan sisilld olevaan suorituskykyyn, josta yritykselld on itselldén selvisti parem-
paa ja tarkempaa informaatiota kuin ulkopuolisella tarkastelijalla. Sisdisen suorituskyvyn
olennaisimpia osa-alueita ovat tuottavuus, tehokkuus ja taloudellisuus seki laatu. Analysoin-
nissa kéytettdvat mittarit ovat luonteeltaan yleensi fyysisid. Tarkastellessa toimintaa ulkoa
pdin ja padasiassa kokonaisuutta, on kyseessi ulkoisen suorituskyvyn analysointi, jossa pe-
rinteisimpid analyysejd ovat yrityksen tilinpdédtdsinformaatio. Analysoinnissa tarkastellaan
taloudellista suorituskykyé kannattavuuden, maksuvalmiuden ja vakavaraisuuden ulottu-

vuudesta.

Organisaation ja jopa yksilon suorituskyky voidaan Hovilan et al. (2005, 5-7 ja 16) ja Sink
(1983, 36) sekd Rantanen (1999, 8-10) mukaan jakaa seitseméén osaan, jotka ovat tehok-
kuus, tuloksellisuus, laatu, tuottavuus, tyéeldmaén laatu, innovaatiot ja kannattavuus. Yhden-
kin osatekiji puuttuminen aiheuttaa kokonaisuuden huonontumisen. Suorituskyvyn osateki-

joiden vilistd suhdetta esitetty kuvassa 3.

Tuloksellisuus Tyoelaman laatu

v | Menestyva
Tehokkuus ‘ » Tuottavuus 2 > Kannattavuus > . oy
; J A | | | suorituskyky |

Laatu Uudistuminen

Kuva 3 Suorituskyvyn osatekijéiden vilinen suhde (Hovila 2005, 5)

Tuloksellisuudella kuvataan tyoskentelyd oikeassa paikassa ja oikeassa ajassa seka riittdvin
laajasti. Se kuvastaa, miten hyvin yritys tai organisaatio on kyennyt saavuttamaan reaali- tai
rahaprosessille asetetut konkreettisesti mitattavissa olevat tavoitteet. Tehokkuudella kuva-
taan suunnitellun panoskdyton ja toteutuneen panoskdyton suhdetta, eli miten on pystytty
hy6dyntdméddn oikeita asioita. Laadulla tarkoitetaan systeemin tai toiminnan kykyé tayttaa

kayttdjan tai asiakkaan tarpeet ja odotukset. Tuottavuus kertoo tuotantotulosten méairén
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suhteutettuna kéytettyjen tuotantopanosten madréadn, eli kuvaa reaaliprosessin suorituskykyé
tuotantopanosten muuttamisessa tuotannon tuloksiksi. 7yéeldmdn laatu kertoo organisaa-
tiossa olevien ihmisten tarpeiden tyydyttyneisyydestd ja motivaatiosta. Innovaatio tarkoittaa
uudistusten tekemisti tai kykyé luoda uudistuksia nykyiseen toimintaan. Kannattavuus ker-
too taloudellisten resurssien kédyton tehokkuudesta eli kuvaa tulojen ja menojen suhdetta.
Siitd myds selvidd, kuinka suuri taloudellinen tuotto kyetéén tuottamaan tulojen ja menojen

erotuksena.

Saunila et al. (2012, 2-3) ovat havainneet, ettd yritykset ja organisaatiot, jotka panostavat
innovatiivisuuteen ja sen kehitykseen on paremmat mahdollisuudet menestyé tulevaisuu-
dessa. Innovaatiokyvykkyydelld tarkoitetaan kykyd muuntaa tietoa, taitoa ja kokemuksia uu-
siksi tuotteiksi, prosesseiksi ja toimintatavoiksi, joilla on hydtyd organisaatiolle ja sen sidos-
ryhmille. Taustatekijoiksi innovaatiokyvykkyydelle voidaan tunnistaa monia yhteisié piir-

teitd Skarzynski et al. (2008), Shéhle et al. (2004) ja Paalanen et al. (2009) mukaisesti:

e Johtamiskulttuuri (johtaminen ja organisaatio, pdatoksenteko ja valtajirjestelmait

sekd johtaminen ja vuorovaikutus)

e Henkil6on liittyvdt ominaisuudet (ihmiset ja taidot, ihmiset ja suhteet seké yksilon

luovuus ja innovatiivisuus)

e Toimintamallit (prosessit ja toimintatavat, mentaaliset mallit ja toimintakulttuuri

sekd ulkopuolisen tiedon hyddyntdminen)
e Arvomaailma (kulttuuri ja arvot, fyysinen ympéristd sekd organisaatiot ja kulttuuri)

Ukko et al. (2007, 3) esittivit suorituskyvyn tarkastelua kahdella erilaisella 1&hestymista-
valla. Tarkastelun painopisteend voi olla suorituksen korostaminen, jossa tarkastellaan suo-
rituksen onnistumista ja saavutuksia. Mittaamisella voidaan hakea tietoa toiminnan toteutu-
misesta esimerkiksi palkitsemisen pohjaksi tai materiaaliksi tulevaa suunnittelua varten. To-
teutuneita suorituksia mitataan erilaisilla mittareilla ja jédrjestelmilld. Toisessa tarkastelun
painopisteessé tarkastellaan organisaation kykyé tehdé haluttuja asioita tai kykyéd selviytya
asetetuista tavoitteista. Tarkastelun kohteina ovat resurssit, niiden kyvykkyys ja kdyttomah-
dollisuudet tai laatu. Tarkeimpind tarkastelualueina on potentiaalin ja kapasiteetin arviointi.
Arviointien pohjaksi kdytetddn erilaisia ennakointi-, arviointi- tai skenaariotydkaluja mutta

yksittdisid mittareita tdrkedmpid ovat asiantuntijatyoskentely ja laadulliset kuvaukset.
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2.2. Suorituskyvyn mittaaminen ja merkitys

Organisaation suorituskyvyn mittaamisessa halutaan mitata toiminnan kannalta tarkeimpié
kohteita eli menestystekijoitd, jotka organisaatiosta tulee tunnistaa. Ndmé menestystekijét
osoittavat litkketoiminnan ja strategian onnistumisesta. Kriittisiksi menestystekijoiksi kutsu-
taan avainalueita, joilla on erityisesti saavutettava korkea suoritustaso, jos organisaatio ha-
luaa menestyd. Menestystekijéit voidaan jakaa yleisesti taloudellisiin ja ei-taloudellisiin me-
nestystekijoihin seki aineelliseen ja aineettomaan pddomaan. Menestystekijdt muodostavat
Syytekijdt vaikuttavat seuraustekijoihin, joskin vaikutus voi ndkyé vasta pitkdn ajan kulut-
tua. Seuraustekijét kertovat yleensé varsinaisen toiminnan tavoitteista ja tuloksista. On myos
mahdollista, ettd menestystekijd on samanaikaisesti sekd syy- ettd seuraustekiji. Tarkeintd
menestystekijoiden luokittelusta huolimatta on valita organisaation menestystekijét oikein

Lonngvist et al. (2006, 22-23).

Ukko et al. (2007, 11-12 ja 19) ja Rantanen et al. (1999, 18) mukaan suorituskyvyn mittaa-
mista kéytetddn yleisesti johtamisen apuna, jossa mittaamisella ja mittaustiedon analysoin-
nilla saadaan tukea péétoksenteolle sekd kyetddn kommunikoimaan strategisia tavoitteita
henkildstolle. Suorituskyvyn mittaamiselle voidaan tunnistaa erilaisia tarpeita ja kdyttotar-

koituksia, joista yleisimmaét on esitetty alla:
e Henkildston toiminnan ohjaaminen
e Tiérkeiden tavoitteiden kommunikointi organisaatioiden vélilla
¢ Toiminnan nykytason arviointi ja valvonta
e Yrityksen strategian konkretisointi tavoitteiksi
e Ongelmien havaitseminen ja hilytysten tekeminen
e Henkil6stdon oppiminen ja motivointi
e Strategian toteutumisen seuranta
e Paitoksentekoa tukevan informaation ja diagnoosien tuottaminen

e Tulevien tilanteiden ennustaminen ja toiminnan suunnittelu
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Palkitseminen ja tulospalkkion miéritys sekéd laskenta

Rantanen et al. (1999, 4-8) tuovat esille yrityksen ja organisaation eri tasojen erilaiset tarpeet

suorituskyvyn mittaamiselle. Yrityksen ja toimintojen jatkuvassa vuorovaikutuksessa olevat

sidosryhmdit, joista toiminta on riippuvaista, voidaan organisaatioiden omat tavoitteet esittaé

seuraavasti:

Omistajat: Sijoitetun oman pddoman perusteella omistajat pyrkivit maksimoimaan
tuottonsa pitkélld tédhtdimelld ja esittdvit toiminnalle maarélliset sekéd laadulliset

mieltymyksensa.

Johto: Tavoitteena on valitun strategian saavuttaminen omistajien mieltymysten
mukaisesti ja toiminnan pitdiminen mahdollisimman kannattavana. Johdon tehtdva
on toimia eri sidosryhmien vaatimusten yhteensovittajana sekd toimintaa ohjaavana

ryhména.

Tyontekijét: Yrityksen tehtdviksi koetaan tarve tyydyttdd tyontekijoiden sosiaaliset

ja henkiset tarpeet esim. palkkauksen, turvallisuuden ja itsensé kehittimisen osalta.

Asiakkaat: Asiakkaille on tirkedd tuotteiden ja palveluiden tuottama lisdarvo hei-
dédn omassa toiminnassaan. Arviointia tehdddn tuotteiden ja palveluiden laadun,

hy6tyjen ja kustannusten suhteen.

Toimittajat: Raaka-aine ja toiminnan kannalta tarkeét tavarantoimittajat odottavat

saavansa oman osuuden voitosta.

Muut sidosryhmét: TyOnantaja- ja tyOntekijédjérjestot tekevit yrityksid sitovia ja nii-
den toimintaan vaikuttavia padtoksid. Valtio ja kunta antavat toimintaan vaikuttavia

paitoksid, kuten lupia ja médédrdyksid sekd toimivat toiminnan ja lupien valvojina.

2.3. Suorituskyvyn johtaminen ja strategia

Lonngvist et al. (2006, 106—-112) mukaan organisaatiolla on visio, millaisena sen halutaan

olevan tulevaisuudessa. Strategia kertoo toiminnalle keinot, joilla kyseisiin tavoitteisiin

padstidn. Selked vision ja strategian méadrittely auttaa menestystekijoiden méérittelyssa sekd

helpottaa niiden ldpikdyntié tdrkeimpien sidosryhmien kanssa. Menestystekijét voidaan ndin
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médrittdd strategian ja sidosryhmien tarpeiden mukaisesti. Onnistuneessa tilanteessa organi-
saatio pystyy luomaan yhteyden tirkeimpien menestystekijoiden kautta suoraan strategian
toteuttamiseen. Usein menestystekijoitd joudutaan tarkentamaan ja péivittiméain toiminnan
aikana johtuen esimerkiksi strategian pdivittymisestd tai menestystekijin mahdottomasta

mittaamisesta. Suorituskyvyn strategiaprosessi on esitetty kuvassa 4.

Strategian suunnittelu
Strategian konkretisointi

/ Tavoitteiden kommunikointi
Strateginen oppiminen \ Henkildstén ohjaaminen

> Henkiléston opettaminen
Strategian seuranta Strategian suunnittelu

Tulosten kontrollointi

Kuva 4 Suorituskyvyn mittaaminen organisaation strategiaprosessissa (Lénnqvist et al.2006, 132)

Drucker (2008, 69-71 ja 105) mukaan yhteisot ja organisaatiot ovat tuottavia, jos kaikilla
tuotannon tekijoilld on strategia. Strategiat johtavat tyohon ja syntyviin tuloksiin, sekd muut-
tavat aikeet toiminnaksi ja kiireen tyoksi. Se kertoo myds millaisia resurssien ja ihmisten
tulee olla, jotta tuloksia saadaan aikaan. Ihmiset tarvitsevat tekemiseensd kunnianhimoisia
tuottavuustavoitteita, joissa keskidssd on jatkuva parantaminen, raha ja aika. Strategia alkaa
padmaiirdlla, joka johtaa tydsuunnitelmaan sekd paittyy oikeiden ja riittdvien resurssien an-

tamisella tyontekijille.

Suorituskyvyn mittaaminen ndahddén strategisen johtamisen ydinosaksi, jota tehddén strate-
giaprosessin kaikissa vaiheissa. Strategiaprosessi muotoilee, implementoi ja hallinnoi stra-
tegiaa. Tunnistetut tirkeimmét menestystekijit voidaan strategian avulla esittdd tyonteki-
joille ja mittaustulosten avulla voidaan seurata strategian jalkauttamista. Kokonaisuutena
strategian validiteettia voidaan analysoida ja tarpeen mukaan kyseenalaistaa. Mittaamisen
tavoitteita ei voida asettaa vain kvantitatiivisesti vaan niiden asettamissa pitéd ottaa huomi-
oon myds sidosryhmien tarpeet. Tunnistetut yhteiset menestystekijét tulee ottaa huomioon

mittausjdrjestelmén laadinnassa ja yllédpidossa. Hovila et al. (2005, s.17).

Ukko et al. (2007, 16—17) mukaan huolella rakennettu suorituskyvyn mittaristo ilmentaa
strategiaa kriittisten menestystekijoiden liséksi syy-seuraussuhteiden kautta. Mittaristoon
valitut mittarit ovat jokainen osa tétd syy-seuraussuhdeketjua, joka selittdd strategian merki-

tystd organisaatiolle. Mittaristoa kéyttdimalla ja pdivittdimilld organisaation toimintaa
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voidaan ohjata kohti parempaa suorituskykyd. Rantanen et al. (1999, 10 ja 15-16) nostavat
esille, ettd suorituskyvyn mittaamisen osa-alueiden tirkeys riippuu yrityksen strategisesta
tilanteesta, jossa erilaisissa tilanteissa korostuvat eri asiat. Esimerkiksi kriisitilanteiden joh-
tamisen yhteydessé seurataan suorituskykya erilaisella painotuksella kuin normaalissa tilan-
teessa. Suorituskyvyn mittareiden tulee kattaa paitoksenteon nidkokulmasta kaikki olennai-
set ulottuvuudet, jotta pdatoksenteko voi olla tehokasta. Esimerkiksi lyhyelld tdhtdimelléd
kannattavuuteen voidaan vaikuttaa tuottavuudessa seki tuotosten ja panosten hinnoissa ta-
pahtuvilla muutoksilla, mutta pitkdlla tdhtdimelld kannattavuuteen voidaan vaikuttaa inno-

voinnilla ja nithin perustuvilla innovaatioilla.

2.4. Suorituskyvyn mittaus- ja analysointijdrjestelmat

Laaksonen et al. (2004, 13) esittévit, ettd kokonaisvaltaisten suorituskyvyn mittaristojen ke-
hitystyd alkoi 1980-luvun loppupuolella, johtuen perinteisten johdon laskentajarjestelmien
puutteista huomioida aineetonta omaisuutta ja vallitsevien jdrjestelmien hitaudesta reagoida
toimintaympariston muutoksiin. Rantanen et al. (1999, 43) mukaan yksittdisten mittareiden
tai tunnuslukujen antama kuva yrityksen tai sen osan suorituskyvystd on aina puutteellista
tai rajoittunutta. Suorituskyvyn kokonaisvaltainen mittaaminen ja analysointi perustuu sii-

hen, ettd kaikki suorituskyvyn ulottuvuudet ja sidosryhmaét tulevat huomioiduksi.

Lonngvist at al. (2006, 34) mukaan kirjallisuudessa on esitetty 1990- ja 2000- luvun alussa
monia erilaisia mittaristomalleja ja viitekehyksid, joiden avulla erilaisia suorituskyvyn mit-
taristomalleja voidaan suunnitella. Mittaristomalleista suurin osa on tasapainotettuja mitta-
ristoja, joissa mittarit ja mittaaminen ottavat huomioon toiminnan eri nikdkulmat, organi-
saation kilpailuaseman ja menestystekijét. Taloudellisten tulosten rinnalla seurataan asiak-
kaille tuotettua hyotya ja tyytyvédisyyttd, organisaation sisdistd tehokkuutta, johtamistapoja
sekd tyontekijoiden sitoutumiseen liittyvid menestystekijoitd. Tasapainotetussa mittaristossa
yhdistyvit taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit, kovat ja pehmeit mittarit seké pitkén- ja
lyhyen aikavélin tavoitteet. Rantanen et al. (1999, 43) korostaa, ettd edellytyksené kokonais-
valtaiselle analysoinnille on, ettd mittaristo ja sen tuottamat tulokset ovat kdyttokelpoisia

padtoksenteossa sekd parantavat yrityksen suorituskykyé.

Téssd tutkimuksessa esitellddin muutamia yleisimpid yrityksen tai sen osien suorituskyvyn

mittaukseen ja analysointiin laadittuja mittausjérjestelmié, kuten Balanced scorecard,
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suorituskyky- pyramidi ja prisma sekid suorituskykymatriisi. Esiteltyjd jarjestelmid ja mit-
tausmenetelmid on mahdollista yhdistelld yrityksen ja sen eri osien vililld, joten yksittdisen

menetelmin kiytto ei sulje pois toista.

2.4.1. Balanced scorecard

Malmi et al. (2006, 16-21) mukaan moniulotteinen suorituskyvyn mittaristo Balanced Sco-
recad, jatkossa BSC kehitettiin Kaplanin ja Nortonin toimesta 1992. Kehittdmisen taustalla
oli tutkimushanke, jossa tutkittiin kahtatoista Yhdysvalloissa ja Kanadassa operoivaa suur-
yritystd. Tutkimustulosten pohjalta pyrittiin kehittiméaan yritysten suoritusten mittausta. Tu-
losten perusteella mittaaminen ndissé yrityksissd perustui suurimmaksi osaksi taloudellisten
tulosten seurantaan ja mittareiden katsottiin hyddyntdvdn huonosti aineettoman pddoman
kayttod. Yrityksistd saatujen tulosten perusteella kehitettiin uusi menestystekijamittaristo
BSC. Kehityksen tavoitteena oli luoda mittaristo, joka kertoisi paremmin pehmedmpien ja
tulokseen pitemmalld aikavélilld vaikuttavien aineettomien tekijoiden vaikutuksen. BSC:n
kdyttd on muuttunut ajan kuluessa enemmén strategiseksi johtamisjérjestelméksi, jonka
avulla yrityksen strategia voidaan helpommin muuntaa toiminnaksi. Mittariston mittarit
méidritelldén siten, ettd ne ovat sidoksissa visioon ja strategiaan sekd syy-seuraussuhteessa

toisiinsa.

Rantanen et al. (1999, 45—46) mukaan BSC:n johtamisstrategialla voidaan auttaa organisaa-
tiot saavuttamaan strategiset tavoitteet suorituskyvyn eri osa-alueet huomioivien mittareiden
avulla. Mittaristo ja mittarit, joka esitetty kuvassa 5, antavat ndkokulmat taloudellisiin teki-
joihin, asiakkaiden tarpeisiin, siséisiin prosesseihin sekd organisaation innovatiivisuuteen ja
oppimiseen. Eri osa-alueet muodostavat keskenéén tasapainoisen ja kattavan yleiskuvan yri-
tyksen suorituskyvystd. Mittaristo ottaa huomioon lyhyen ja pitkén tahtdimen tavoitteet, ta-
loudelliset ja ei-taloudelliset mittarit, syytd ja seurausta kuvaavat mittarit seké ulkoiset ja
sisdiset suorituskyvyn mittaukset. Mittariston nelji eri ndkdkulmaa ja niiden sisélté on ker-

rottu alla.

e Taloudellinen nikékulma antaa kuvan, miten yrityksen toiminta nékyy taloudelli-
sessa suorituskyvyssd. Ndkokulma antaa vastauksen kysymykseen, millaiselta yritys

tai se osa ndyttdd omistajien silmissé.
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e Asiakkaan nikokulma selvittdd asiakkaan tarpeiden tyydyttdmistd. Nidkokulma

vastaa kysymykseen, minkélaisena asiakkaat ndkevét yrityksen tai sen osan.

o Siséisten prosessien niikokulma tutkii sisdisten prosessien suorituskykyd, joka vai-
kuttaa yrityksen kykyyn tyydyttdd asiakkaiden tarpeet. Siséisten prosessien kysymys

vastaa kysymykseen, mihin yrityksen tulisi keskittyé.

e Oppimisen ja kasvun nikokulma liittyy yrityksen tai sen osan kykyyn innovoida,
parantaa ja oppia menetelmid, joilla asiakkaan tarpeet on mahdollista tyydyttdd en-
tistd paremmin. Nikokulma antaa vastauksen, voiko yritys kehittyé ja tuottaa arvoa

jatkuvasti.

Malmi et al. (2006, 24), Lonnqvist et al. (2006, 36) ja Rantanen et al. (1999, 46—47)
korostavat, ettd BSC rakennetaan aina tapauskohtaisesti ja alkuperdiset ndkokulmat eivét
ole ehdottomia. Nikokulmat sekd niiden mairat tulee aina erikseen maérittad tilanteen
ja tarpeen mukaisesti. Lonnqvist et al. (2006, 35-36) mukaan taloudellisen nikokulman
mittarit kertovat menneestd, asiakas- ja sisdisten prosessien nikokulman mittarit edusta-
vat nykytilannetta sekd oppimisen ja kasvun mittarit tulevaisuutta. Taloudellisen niko-
kulman mittarit ovat kovia ja vastaavasti oppimisen ja kasvun mittarit ovat useimmiten

pehmeiti.
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Taloudellinen ndkékulma

Tavoite Mittari
. Sisaisten prosessien
Asiakasnakoékulma ﬁ nakékulma
Tavoite Mittari em| Vsioja | | Tavoite Mittari
strategia

Oppimisen ja kasvun
nakdkulma

Tavoite Mittari

Kuva 5 Balanced Scorecardin néikokulmat (Kaplan & Norton 1996, 9)

Lonngvist et al. (2006, 36) mukaan BSC:té tulisi kiyttdd kommunikoimiseen, informointiin
ja oppimiseen. Mittariston kéyttd ei ole ainoastaan johdon kayttimé kontrollijarjestelmai,
vaan sen avulla voidaan kertoa henkildstolle organisaation strategiasta ja tavoitteista. Malmi
et al. (2006, 53-57), nostavat BSC:n kidyttoonotolla ja kdytolld saavutettaviksi hyodyiksi

viisi kohtaa:
e Mittaristo auttaa muuntamaan strategian toiminnaksi
o Kiytto tukee parempaa resurssien allokointia
e Parantaa tiedonkulkua ja kokonaisvaltaista ymmaértdmisté
e Mahdollistaa strategian ymmartdmisté ja oppimista

¢ Auttaa budjetoinnista luopumisesta tai sen keventdmisessé
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2.4.2. Suorituskykypyramidi

Jarvenpai et al. (2017, 333) mukaan suorituskykypyramidin kehitti alun perin A. S. Judson
vuonna 1990, josta R. L. Lynch ja K. F. Cross jatkokehittivit vuonna 1991 oman versionsa,
jonka tarkoituksena oli yhdistdi yrityksen strategia ja eri toiminnot keskenéén toisiinsa. Lai-
tinen (2003, 385) esittdd, ettd suorituskykypyramidin tavoitteena on vision ja operatiivisen
toiminnan yhdistdminen, jossa sidosryhmien tavoitteiden suunta on vision mukainen eli yl-

hééltd alas ja ndiden onnistumista mittaavien mittareiden suunta alhaalta ylos.

Rantanen et al. (1999, 47-48) mukaan suorituskykypyramidi koostuu neljésti tavoitetasosta
sekd késittdd organisaation sisdisen ja ulkoisen tehokkuuden. Strategian ja toimintojen yh-
distiminen mallissa tapahtuu muuntamalla asiakkaiden toiveisiin perustuvat tavoitteet hie-
rarkkisesti ylhdélté alas ja vastaavasti suorituskykymittarit johdetaan alhaalta yl6s. Suoritus-
kykypyramidin rakentaminen alkaa méaarittelemilld yrityksen visio, joka muunnetaan liike-
toimintayksikdiden markkinoihin ja talouteen liittyviksi mittareiksi ja sekd tavoitteiksi. Maa-
rittelemalld mittarit markkinoille ja taloudelle voidaan seurata, miten yrityksen visio tulee
toteutetuksi. Markkinoiden ja talouden tavoitteet voidaan saavuttaa toteuttamalla prosessita-
son tavoitteet. Ydinprosesseiksi voidaan nimetd asiakastyytyviisyys, joustavuus ja tuotta-
vuus, joille jokaiselle tulee méérittdd omat mittarit tavoitetasojen seurantaan. Ryhma tai tii-
mitason tavoitteiden toteutumisella varmistetaan prosessitason tavoitteiden saavutettavuus.
Tiimitason tavoitteina seurataan laatua, toimituskykyd, ldpimenoaikaa, ja hukkaa, joille
muodostetaan omat seurantamittarinsa. Suorituskykypyramidin malli tasoineen on esitetty

kuvassa 6.
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. Mittarit
Tavoitteet Yrityksen

Visio

Markkinat Liiketoimintayksikot

@?@;2?8),)/8 Joustavuus Tuottavuus Tdinproseasit
Laatu Toimituskyky | Lépimenoaika | Hukka Tiimit

Suorituskyvyn johtamisen jarjestelma Yksilot
| Ulkoinen tehollisuus Sisainen tehokkuus |

Kuva 6 Suorituskykypyramidi (Lynch & Cross 1995, 65 ja Jirvenpdd et al. 2017, 311)

Rantanen et al. (1999, 48) mukaan mittariston mittarit tulee rdétéloida yrityskohtaisesti lii-
ketoimintaprosesseihin ja toimitusketjuihin soveltuvaksi sekd mallia rakentaessa on kiinni-
tettdvd huomiota toiminnan syy-seuraussuhteisiin. Jarvenpéé et al. (2017, 311-312) esittivit
ettd suorituskykypyramidilla voidaan yhdistéda strategia, sidosryhmien toiveet, toiminnan te-
hokkuus seké taloudelliset etti ei-taloudelliset tunnusluvut. Ylimmilla tasoilla strategian to-
teutuminen ja taloudellisten tavoitteiden suoritukset korostuvat. Liiketoimintotasolla mittarit
linkittyvit markkina- ja kustannustehokkuuden parantamiseen. Tuotantotasolla mittareiden
tulee olla mahdollisimman konkreettisia ja antaa vilitontd palautetta onnistumisesta. Mitta-

riston alimmilla tasoilla korostuvat ei-rahaméiraiset mittarit.

2.4.3. Suorituskykyprisma

Jarvenpai et al. (2017, 334-335) mukaan suorituskykyprisma on kehitetty tuloskortin ja suo-
rituskykypyramidin pohjalta. Taémé suorituskykymittaristo on laadittu Cranfieldin yliopis-
tossa vuosina 1997-2000. Suorituskykyprisma koostuu viidestd tavoitealueesta, joiden véa-

lilld eri alueiden syy-seuraussuhteet voidaan hahmottaa seka tavoitteet méérittad. Mittaristo
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painottaa sidosryhmien laajempaa tarkastelua, korostaen néiden sidosryhmésuhteiden hoita-
mista ja johtamista. Suorituskykyprismassa kiinnitetddn huomiota strategioiden, prosessien
ja kyvykkyyksien integrointiin sidosryhmaétyytyvidisyyden aikaansaamiseksi. Suorituskyky-

prisman viisi tavoite aluetta ovat:

o Sidosryhmityytyviisyys, joka vastaa kysymykseen: Ketkd kuuluvat sidosryhmiin

ja mité he haluavat seka tarvitsevat?

¢ Sidosryhmien panos, joka vastaa kysymykseen: Mitd panoksia yritys voi puolestaan

edellyttdd saavansa sidosryhmilta?

e Strategiat, joka vastaa kysymykseen: Mitd strategioita on toteutettava, jotta edelld

mainitut sidosryhmaéintressit toteutuvat?

e Prosessit, joka vastaa kysymykseen: Mitd kriittisid prosesseja tarvitaan strategioiden

toteuttamiseen?

e Kyvykkyydet, joka vastaa kysymykseen: Mitd kyvykkyyksid tarvitaan prosessien

toteuttamiseen ja parantamiseen?

Neely et al. (2001, 6-11) mukaan ensimmaéiseksi tulee mééritelld avainsidosryhmien tarpeet.
Toisena vaiheena tunnistetaan ne strategiat, joilla sidosryhmien tarpeet tyydytetidén. Kol-
manneksi hahmotetaan kriittisimmat prosessit ja resurssit, jotka strategian toteuttamiseen
tarvitaan. Neljanneksi mééritelldén tarkeysjéarjestys, joihin vaikuttavat resurssit ja niihin si-

dotut panokset. Suorituskykyprisma ja tavoitealueet on esitetty kuvassa 7.
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Sidosryhmatyytyvaisyys

Sidosryhmien panos

) Strategiat

| et Prosessit

| — Kyvykkyydet

Kuva 7 Suorituskykyprisma ja tavoitealueet (Jérvenpdd 2017, 334)

Neely et al. (2001, 6-7) mukaan suorituskykyprisman tarkoituksena on kokonaisuuden hal-
litseminen ja mittauksen yhtendisyys. Tdma kokonaisuus késittdd yhtendisti toimintaa sidos-
ryhmien, strategioiden, prosessien ja osaamisen vélilld. Prisma ottaa sidosryhmét tasapaino-
tettua tuloskorttia laajemmin huomioon ja huomioi sidosryhmien halujen ja tarpeiden lisdksi
myo0s niiden tuoman panoksen. Prismassa olevien yld-ja alapintojen tehtdvé on seurata si-
dosryhmien tyytyvéisyytti ja niiltd saatavaa panosta. Sivussa olevat pinnat méérittelevit tar-

vittavat strategiat ja prosessit.

2.4.4. Suorituskykymatriisi

Sink (1985, 189-209) mukaan suorituskyvyn ja tuotavuuden analysointiin on esitetty mat-
riisimaista menetelmiid Multi-Criteria Performance/productivity Measurement Technique
(MCP/PMT), jossa kayttdjd itse kehittdd haluamansa suorituskykymittarit sekéd paéttéda nii-
den tdrkeysjarjestyksen. Hannula (2000, 10-11) kayttdd menetelmén nimend tavoitematrii-
sia, jonka tarkoitus on kehittdd tyopaikan toimintoja ja tuottavuutta. Menetelméd voidaan
kayttdd yksityisen ja julkisen sektorin organisaatioilla ja se soveltuu seké fyysisié tuotteita
tai palveluja tuottaville yrityksille. Matriisiin kerdtadn keskeisimmait menestystekijat, niiden
mittarit sekd mittareiden tavoitearvot. Jokaiselle mittarille on oma asteikko, joiden avulla

lasketaan toiminnan kehittymisestd kertova indeksi. Rantanen et al. (2000, 49) mukaan
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suorituskykymatriisi radtdloiddén kuhunkin tilanteeseen sopivaksi ja matriisit voidaan ra-

kentaa tarpeen mukaan pdi- ja alamatriiseiksi.

Rantanen et al. (2000, 50-51) mukaan matriisiin tulisi valita kolmesta seitseméén kriittista
tuottavuustekijdi eli suorituskyvyn osa-aluetta ja ndille mittarit. Valittavien tunnuslukujen
arvojen vaihtelu skaalataan arvojen vaihteluvilille 0—10. Jokaiselle tuottavuustekijélle anne-
taan painoarvo, joka kuvastaa tekijan merkitystd kokonaisuuden suhteen. Painoarvojen sum-
man tulee olla 100. Painoarvojen ja mittaustulosten antamien pistemédrien perusteella las-
ketaan kokonaissuorituksen pisteytys, joka toimii suorituskyvynindeksilukuna. Laskettuja
arvoja verrataan aikaisempaan kehitykseen ja asetettuihin tavoitearvoihin. Hannula (2000,
13—15) mukaan taso 10 edustaa tavoitetasoja, jonne toiminnalla tdhdétédén kahden vuoden
kuluessa. Taso 0 on toiminnan taso, jonka alle ei pitdisi koskaan jddda ja arvona voidaan
pitdd edellisen kahden vuoden alinta tulosta. Tasoilla 3 ja 4 on tavoitearvo, joka edustaa

toiminnan normaalia tasoa. Suorituskykymatriisin mallipohja esitetty kuvassa 8.

Hannula (2000, 11-12) mukaan, matriisia tulee analysoida sidénnéllisesti, jotta sen kdytta-
misestd on hy6tyd. Matriisin rakentamisen ja kidyton tulee perustua henkildston yhteistyohon
ja osaamisen hyddyntdmiseen. Parhaimmillaan matriisi toimii kdytettynd tiimin tai tyoryh-
mén toiminnan kehittdmiseen ja seurantaan. Matriisin mittaristo ei saa olla liian yksipuoli-
nen, jottei se johda osaoptimointiin, jonka johdosta menestystekijit kannattaa valita mah-
dollisimman kokonaisvaltaisesti ja kdyttdd apuna BSC:n neljdd ndkdkulmaa. Matriisia ja va-
littuja menestystekijoitd tulee péivittdd tarpeen mukaan, kuten toimintaympériston muutos-
ten takia. Mikéli mittaristo pdivitetddn, tulee indeksin seké osatulosten seuranta aloittaa uu-

delleen, jolloin aikaisemmat tulokset eivét ole enéd vertailukelpoisia.
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Kuva 8 Tavoitematriisi (Hannula 2000, 10)

Rantanen et al. (2000, s.49) mukaan matriisin tuloksia ei ole mahdollista vertailla yritysten

vililld, vaan vertailua voidaan tehdé vain sisdisesti.
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3. Allianssi ja suorituskyvyn mittaaminen

Téssd luvussa kdydadn ldpi allianssimallia ja sen periaatteita hankkeiden toteutusmuotona.
Allianssimallin kdytto on lisddntynyt Suomessa erilaisten rakennus- ja infrahankkeiden to-
teutusmuotona ja sen toteutustapa poikkeaa huomattavasti muista alan perinteisista toteutus-
muodoista, koska riskit ja vastuut jactaan tyontilaajan ja palveluntuottajien kesken ennalta

sovitulla tavalla.

3.1. Allianssimallin toimintaperiaatteet

Lahdenperd (2009, 13—-14) mukaan allianssi toimintana viittaa toimijoiden véliseen sopi-
mukseen, jonka kohteena on tavoitteiden ja/tai toimintojen yhdistdminen. Projekteja varten
sovitusta jérjestelystd kédytetdén nimitystd projektiallianssi tai allianssiurakka. Pitkdkestoi-
sista toimintaa koskevista yhteisty6jérjestelyistd voidaan kéyttdd nimityksend allianssihanke
tai strateginen allianssi. Allianssi on hankkeeseen osallistuvien toimijoiden vélinen ja kai-
kille yhteiseen sopimukseen perustuva toteutusmuoto, jossa jokainen osapuoli vastaa toteu-
tettavan projektin tai hankkeen suunnittelusta ja rakentamisesta yhdessé yhteiselld organi-
saatiolla. Hankkeeseen osallistuvat toimijat jakavat projektiin liittyvét seké positiiviset ettd
negatiiviset riskit, sekd noudattavat toiminnassa tiedon avoimuutta sujuvaa yhteistyoté ta-
voitellen. Allianssimallisessa toiminnassa voidaan tunnistaa seuraavanlaisia toiminnallisia
jarakenteellisia ominaispiirteitd, joiden toteutuminen on vélttimitonta ja ehdotonta allians-

simuotoisessa toimintatavassa;:

¢ Yhteinen sopimus: Allianssiin kuuluvat tydsuoritteet hankkeen suunnittelussa ja to-
teutuksessa sekd niiden edistdmisessd, jotka ovat perinteisesti tilaajan toteuttamia
tehtévid ovat nyt yhteisid jokaiselle osapuolelle. Osapuolet laativat toteutuksesta mo-
nen toimijan vélisen yhteisen sopimuksen sen sijaan, ettd sopimukset laadittaisiin

useina erillisind kahdenvilisind sopimuksina.

e Yhteinen organisaatio: Allianssiorganisaatioon kuuluu henkilditd kaikista sopi-
musosapuolten organisaatioista. Hankkeen toteutusta koskevat pdétokset tapahtuvat

osapuolten yhdessd suunnittelemina ja tekemind. Kustannusarvion tulee kattaa
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kaikki nima vastaavat tehtévit ja henkilot. Hankkeeseen laadittu tavoitekustannus
médritetddn sisdltden eri osapuolten kustannuserét ja on siten koko hankkeen kattava

kokonaissummaluku.

Riskien jakaminen: Allianssiosapuolet kantavat hankkeen toteutukseen liittyvét ris-
kit yhteisesti, sisédltden sekd positiiviset ettd negatiiviset riskit. Palveluntuottajien
korvaus perustuu myds sithen, miten koko hankkeen toteutuksessa menestytién, eika
pelkdstddn sithen, miten palveluntuottajat onnistuvat omissa tydsuoritteissaan. Toi-

minta edellyttdd kaikille osapuolille avointa kustannusseurantaa.

Luottamus: Toimijoiden vilinen keskindinen luottamus on keskeinen allianssiura-
kan elementti. Ilman tétd yhteiseen riskin kantamiseen ja avoimuuteen perustuvaa
mallia on vaikea hyddyntdd. Luottamuksen syntyminen on tunneperdisestd ja inhi-

millisestd kayttdytymisestd, joten sen syntyminen vaatii aikaa.

Sitoutuminen: Allianssin yhteisten tavoitteiden ymmartdminen, ongelmien ratkai-
seminen ja jatkuva parantaminen onnistuu vain toimijoiden sitouduttua hankkeeseen.
Sitoutumisessa on kyse tahtotilasta, jonka syntymista yritetdén edistda kannustinjar-
jestelmilld, yhteiselld paédtoksenteolla seka tarvittavilla organisaatiorakenteilla, jotka

samalla edistivit luottamuksellisen ilmapiirin syntymista.

Yhteistyo: Allianssiurakka kokoaa hankkeeseen osallistuvat toimijat yhteisvastuul-
lisen sopimuksen piiriin, jonka tarkoituksena on parantaa ja lisdtd osapuolten keski-
ndistd yhteistyOtd ja vuorovaikutusta, jotka ovat allianssin toimivuuden avainteki-
joitd. Tehokasta toimintaa ja tiedonvaihtoa voidaan parantaa yhteisilla tilaratkaisuilla

ja tietojdrjestelmilld sekd sovituilla padtoksentekoperiaatteilla.

Ross et al. (2006, 19-20) ovat tutkineet allianssien toteuttamista vaativissa infrahankkeissa

Australiassa. Tutkimuksen perusteella on esitetty, milld periaatteilla allianssia kannattaa 14h-

ted rakentamaan. Ensimmaisend ja kriittisend asiana tulee ymmartié allianssi osana hankin-

tastrategiaa. Tdma pédtds tulee perustua riskien ja mahdollisuuksien arviointiin, joita verra-

taan muihin hankintamuotoihin, kuten perinteiseen suoraan tilaaja-urakoitsija-suhteeseen.

Yleisesti allianssimuotoista toimintaa kannattaa kéyttdd seuraavissa tilanteissa:

Toiminnassa esiintyy lukuisia monimutkaisia ja arvaamattomia riskejd monella eri

rajapinnalla
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Toimitaan monimutkaisten ja moninaisten sidosryhmien keskuudessa

Ty0Oskennellddn monien ulkoisten uhkien keskuudessa, joita voidaan hallita tehok-

kaasti yhdessa tyoskentelemalla

Toivottu aikataulu ja tuotantotasot ovat tiukat, johtuen ennemmin toiminnan riskeista

kuin organisaation kyvyistd

Lihtotasoa ei voida selkedsti maéritelld etukdteen ja todenndkdisyys laajuuden muu-

toksiin on olemassa toiminnan aikana

Mikaili toiminnan aikana on tarvetta lisitd taloudellista sitoutumista
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Lahdenperi (2009, 16—17) mukaan allianssimuotoisella toiminnalla voidaan havaita seuraa-

van taulukon 1 mukaisia hyd6tyjé ja haittoja.

Taulukko 1 Allianssimallin mahdollisuudet ja uhat (Lahdenperd 2009)

Hyodyt ja mahdollisuudet

Heikkoudet ja uhat

Kannustimet parantavat eri sidosryhmien sekd

ympéristo- ja laatutavoitteiden toteutumista

Yhteisen riskinjaon my&tda mahdollisuu-
det hakea korvausta toisen osapuolen

virheistd vihenevit

Kehittyminen, osaaminen ja oppiminen paran-

tuvat osallistuvan henkiloston keskuudessa

Vastuuvakuutukset eivdt mahdollisesti
korvaa sopimusosapuolten sisdisid va-

hinkoja

Tyo6naikainen muutoksista ja erilaisista tulkin-

noista syntyva sopimuksellisuus vihenee

Toiminta edellyttdd tilaajaorganisaation
aktiivista osallistumista ja keskeisten re-

surssien osoittamista hankkeen kayttoon

Onnistunut toteutus parantaa hankeosapuolten

mainetta ja kilpailuasemaa

Toimintamalliin siirtyminen vanhoista

opituista asetelmista on vaativaa

Paitoksenteko perustuu laajaan osaamiseen ja

hankeriskit ymmaérretidén kokonaisvaltaisesti

Uusi toimintamalli ja siind epdonnistu-
minen voi toteutuessaan aiheuttaa ko-

lauksen osapuolten maineelle

Toiminta parantaa innovointia ja mahdollistaa

myos alan kehittymisté

Toimintakulttuurin luominen ja yllipito

vaativat paljon energiaa ja resursseja

Henkildston parempi tyotyytyviisyys ja sitou-
tuneisuus heijastuvat positiivisesti osallistujien

organisaatiokulttuureihin

Kannustimet on suunnattu védirin ja
poikkeavat hankkeen alkuperdismairit-

telystd

Liapindkyvd hinnoittelu ja kustannusseuranta

antavat paremman késityksen toiminnantilasta

Toteutuvasta hintatasosta ei saada var-

muutta ennen téiden valmistumista

Kannustimet ja kustannusperusteinen maksa-
tus parantavat hankkeen kilpailukykyistd hin-

taa

Toteutuneisiin kustannuksiin perustuva
maksatus lisdd riskid tarkoitushakuiseen

ja vinoutuneeseen kustannusallokointiin
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3.2. Allianssin taloudellinen suoriutuminen

Yli-Villamo et al. (2013, 59) mukaan allianssin osapuolet laativat yhdessd hankkeen kustan-
nusarvion, joka sisiltdé kaikkien tarvittavien tydsuoritteiden kustannukset sekd huomioi ole-
tetut kustannustason nousut. Kustannusarvion laadinnassa ja sen varmistamisessa tulisi kdyt-
tad apuna osapuolten asiantuntijoita seké tarpeen mukaan ulkopuolisia kustannusasiantunti-
joita. Kustannusarvion pohjalta mééaritetdén tavoitekustannus ja siihen lisdtdéin jokaisen osa-
puolen toteutusvastuulle kuuluviin téihin kohdistuvat palkkiot sekéd yhteisesti hyvéksytyt
riskivaraukset, joita ei ole kdsitelty kustannusarviossa. Allianssiosapuolen taloudellinen lop-
putulos riippuu ndin koko allianssin saavuttamasta tuloksesta, eikd pelkdstddn jokaisen
omasta suoriutumisesta. Lahdenper (2009, 36-39) mukaan tavoitekustannuksen tason tulee
vastata teollisuuden parasta tasoa ja sen saavuttaminen tulee olla haasteellista, koska allians-
simallilla palveluntuottajien palkkio muodostuu tavanomaista suuremmaksi. Téstd johtuen
hinnoittelun ei pidd perustua kéytettdvan maksumekanismin takia samanlaiseen hintatasoon
kuin esimerkiksi kiintedhintaisissa urakoissa. Tavoitekustannuksen asettamisen yhteydessi
osapuolet kirjallisesti tdsmentdvét yhteisen ndkemyksen, mikd voi aiheuttaa muutoksia ta-
voitekustannukseen ja mitka seikat ovat sen puitteissa tehtdvad normaalia suunnitelmien tar-

kentamista ja kehittdmista.

Yli-Villamo et al. (2013, 59-60) esittavét yleisesti allianssin taloudelliselle suoriutumiselle

seuraavia periaatteita:
e Kaikki allianssin osapuolet voittavat tai hdvidvit.
e Lipindkyvyys on tdydellistd ja tilikirjat avoimia.

e Voittojen seké tappioiden jako on tasapuolista ja méérit ovat verrannollisia todelli-

seen suoritukseen.
e Jokaisen osapuolen kokonaisriski on kyseisen osapuolen palkkion suuruinen.

e Kannustinjirjestelmin bonusten ansaitseminen vaatii allianssilta erinomaista suoriu-

tumista toiminnalle tdrkeimmilld ja suurinta arvoa tuottavilla tulosalueilla.

e Erinomaiseen lopputulokseen tarvittavien lisdresurssien hankinta tulee olla mahdol-

lista siten, ettei resursseihin investoinut osapuoli kérsi siitd epéreilusti.
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e Taloudellinen onnistuminen edellyttdd, ettd kaikki osapuolet ymmartévit perusteel-

lisesti toimintamallin ja hyvien/huonojen tulosten vaikutuksen sen tulokseen.

e Toimintamallin ja sen prosessien kehittiminen suoritetaan tavalla, joka auttaa luo-

maan sekd ylldpitiméén osapuolten vilistd avoimuutta, rehellisyyttd ja luottamusta.

Ross et al. (2006, 27) ja Yli-Villamo et al. (2013, 60) mukaan allianssille laaditaan kol-
miosainen kompensaatiomalli, jolla korvattavat kustannukset, palkkiot ja kannustinjar-
jestelmd madritellddan. Korvattaviin kustannuksiin kuuluvat allianssitdiden suorat kus-
tannukset, mukaan lukien virheet, korjaukset ja turhat yritykset sekd ndiden liséksi han-
kekohtaiset yleiskustannukset, jotka lasketaan todellisten tarkastettujen kustannusten pe-
rusteella. Palkkio kattaa sovitun katteen ja osan hankkeen ulkopuolisista yleiskustannuk-
sista ns. padkonttorikulut. Kannustinjarjestelméain siséltyy sovittu bonus tai sanktio riip-
puen hankkeen tavoitteiden saavuttamisesta. Kolmeosainen allianssin kompensaatio-

malli on esitetty kuvassa 9.

Kannustinjarjestelma

Bonus/sanktio

- - - Riskit/mahdollisuudet jaetaan
osapuolten kesken
kannustinjarjestelman avulla.

Palkkioon 100 %
riskilla sanktio-
jarjestelman kautta

“Normaali”
kate
Yrityksen
yleiskulut

Palkkio

Hankkeen yleis '
kustannukset Sanktion riski rajoittuu palkkion

maaraan, joten huonoimmassakin
tapauksessa osapuolille maksetaan
korvattavat kustannukset.

Korvattavat
kustannukset

Suorat
hankkeen
kustannukset

Kuva 9 Allianssin kompensaatiomalli (Yli-Villamo 2013)
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3.3. Allianssiorganisaatio ja paéatoksenteko

Allianssin ja sen toiminnan kannalta yksi tirkeimmistd asioista on toimivan organisaation
rakentaminen seké selkeiden pdatostentekomallien luominen. Lahdenperd (2009, 58-61)
mukaan allianssiorganisaatiossa tulee olla edustettuna kaikki hankkeen osapuolet ja suuret
hankkeet vaativat monentyyppistd osaamista seké paljon resursseja. Organisaatiot ja hallin-
tomallit ovat aina hankekohtaisia ja yleiselld tasolla voidaan vain esittdd periaatteellista esi-
tystd organisaatiomallista. Projektimuotoisessa allianssissa organisaatio koostuu allianssin
johtoryhmdsti ja projektin johtoryhmaéstéd sekd projektiorganisaatiosta. Kuva allianssiorga-

nisaatiosta ja sen eri osien tehtdvisti esitetty kuvassa 10.

Allianssin johtoryhma (AJR)

Luo yhteishengen ja toiminnallisen vision seka huolehtii niiden yllapidosta
Luo organisoinnin periaatteet ja asettaa tavoitteet projektiorganisaatiolle
Hyvaksyy allianssin seka toiminnalliset etta kustannustavoitteet

Arvioi ja hyvaksyy allianssin toimintasuunnitelman ja menettelytavat
Nimeaa ja valtuuttaa allianssin projektijohtajan

Nimeaa ja hyvaksyy projektin johtoryhman (PJR) jasenet

Tarjoaa tukensa sidosryhmasuhteiden hoitamiselle

Etsii parhaat resurssit osallistuvista organisaatioista

Seuraa toteutumaa seka korjaa tarvittaessa etenemissuuntaa

Rajaa ja ratkaisee osallistujien valisia nakemyseroja

Tehtavananto Yhteydenpito Vastuuvelvollisuus

/Projektln johtoryhma (PJR)

Vastaa tavoitteena olevan rakenteen/jarjestelméan toimittamisesta
Hyvaksyy ja valtuuttaa muun projektiorganisaation

Johtaa projektin toteutusta operatiivisella tasolla

Jarjestaa tehokkaan (tydn)johdon muulle projektiorganisaatiolle

Seuraa, ennustaa ja raportoi toteutuksesta allianssin johtoryhmaélle (AJR)
Tekee tarvittavassa maéarin korjaavia toimenpiteita

/......

J

Projektiorganisaatio

Vastaa kaytannon toteutuksesta ja tuloksen aikaansaamisesta
Omaa toimijoittain selvan vastuualan suhteessa lopputuotteeseen
Koostuu projektin edun mukaisesti nimetyista toimijoista

Toimii yhtenaisena tiimina taustaorganisaatioiden rajat unohtaen

Kuva 10 Allianssiorganisaatio ja osa-alueiden tehtdivdt (Lahdenperd 2009)
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Ross et al. (2006, 12—14) ovat tutkineet laajoissa Australian infrahankkeissa toteutettuja al-
lianssimalleja ja esittdvit organisaatio- ja hallintomallin koostuvan hyvin samankaltaisesta
rakenteesta kuin Lahdenperd (2009, 61) esittimé malli. Ross et al. (2006, 12) malli on ku-

vattu kuvassa 11, jossa on huomioitu enemmaén eri sidosryhmien tarpeita ja niiden viestintd

ldpi organisaation seki strategisten tavoitteiden asettamista.

Owner organisation
+ Integration with owner's Non-owner participants®
- corporate strategies & constraints wider organisations
- wider operations/business CEOs / Boards - Integration
» Clear expectations & objectives Internal corporate reporting to + Clear expectations & objectives
+ Best people & resources CEOs/Boards depending on + Supportive relationships
« Capital authorisation ALT representation + Best people & resources
4
- Alliance Leadership Team (ALT) - ALT:
.g g « Typically 1 or 2 from each
» Create an inspirational vision for the alliance alliance participant
§ » Establish the principles and set challenging objectives § + Meets monthly (or as agreed)
< = Agree /approve cost and other performance targets < « All decisions unanimous
| * Set policy & delegations ” + Key attributes:
“| + Review/approve an Alliance Management Plan - - Superior leadership skills
= Appoint /empower the Alliance Manager - Senior level /clout
» Appoint and /or approve the members of the AMT - Long-term perspective
» Champion and support vision, principles & objectives - Value relationship(s)
* High level support/stakeholder interface - Special knowledge /skills
* H bestr from participant organi - Ability to ‘wear 2 hats'
» Monitor team performance and take corrective action (applies to owner reps)
+ Confine/resolve inter-participant conflict within the ALT - Ability /willingness to see
\ / things from others'
5 — x — < perspective
§ Communication Accountability §
E — e z
3 ]
8 Alliance Management Team (AMT) 8
Headed by Alliance Manager
* Deliver to /i d objectiy

* Appoint/empower wider team

«» Day to day management of the project

* Provide effective leadership to the wider team
» Measure/forecast /report performance to ALT
= Take appropriate corrective action

AMT:
* Meet weekly/fortnightly (formally)
\ . Key project leaders with

specific functions, ideally at least
| | 1 from each alliance participant
\ [+ AMT members should ideally be
Wider project team assigned full-time to the project.

Each position with clear accountability for specific outcomes
Single project team structure - no person-to-person marking
All people appointed on 'best-for-project’ basis
No duplication of roles or systems
Deliver the project
ONE TEAM

Kuva 11 Allianssin organisaatio ja tehtdivdt (Ross 2006)
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3.4. Allianssin suorituskyvyn mittaaminen

Lahdenperi (2009, 48-52) ja Yli-Villamo (2013, 64) mukaan allianssin toiminnan suoritus-
kykya tulee mitata yhdessd sovituilla avaintulosalueilla ja mittareilla, jotka ohjaavat ja mo-
tivoivat tiimejd asetettuja tavoitteita kohti. Avaintulosalueilla olevien mittareiden tulee mi-
tata toimintaa eri nakOkulmista. Tavoitteet tulee konkretisoida mitattaviksi indikaattoreiksi,
jolloin ne voidaan liittdd osaksi maksuperusteratkaisua. Valittujen mittareiden tulisi olla en-
sisijaisesti konkreettisia ja objektiivisia. Yleisesti mitattaviksi tulosalueiksi voidaan tunnis-

taa seuraavia osa-alueita.

e Taloudellinen onnistuminen, jossa onnistumisessa seurataan tavoite- ja kokonaiskus-

tannustasojen ylittymista tai alittumista

e Laadulliset tekijdt, joissa seurataan tuotosten teknistd laatua, turvallisuus- ja laatutar-

kastusten madrda seké niissd olevien tavoitetasojen tdyttymisté

e Ympiristo ja etiikka, jossa seurataan toiminnan aikaista tyoturvallisuuta, luparajoja

ja padstdtasoja sekd tydmaan ja lopputuotteen esteettisid vaikutuksia

e Sidosryhmadsuhteet, jossa seurataan toiminnan aikaisia vaikutuksia ympardivddan yh-

teiskuntaan sekd lopputuotoksen hyddyllisyytta

e Aikataululliset ja méarélliset tavoitteet, joissa seurataan hankkeen ja sen osa-aluei-

den valmistumista aikataulussa ja suunnitellussa laajuudessa

Ross et al. (2006, 111-112) esittavét, ettd suorituskyvyn mittaaminen tulee keskittéd talou-
dellisen onnistumisen seuraamisen lisdksi tdrkeimmille avaintulosalueille. Avaintulosaluei-
den suorituskyvyn mittareiden rakentaminen objektiivisesti voi olla haastavaa, joten seuraa-

vat seikat tulee ottaa huomioon:

o Kiytettavit suorituskyvyn mittarit tulisi keskittdd hankkeen toiminnan kannalta tér-
keimmille alueille ja mittausten tulisi olla mahdollisimman ymmarrettavid. Mitta-
reiden lukumiéra tulisi olla véhdinen, jotta mittarit ja niiden tulokset olisivat ym-

maérrettidvid organisaatiolle.

e Tirkeimmét tulosalueet miéritellddn johtoryhmédn toimesta. Mittausjérjestelmén

sekd mittareiden laadintaan nimetddn tyoryhmi seka riittdvat resurssit hankkeen
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lapivientiin. Tyoryhmille méairitellddn, mitkd mittauksen viitekehykset ovat pakol-

lisia ja mitd ndkokulmia on mahdollista muuttaa tai kehittdd tyon aikana.

Laadittu ja kdyttoonotettu mittausjérjestelmé tulee dokumentoida. Dokumentointi
sisdltdd tyon taustat, tulosalueiden ja mittareiden madritykset, mittausmenetelmét

sekd esimerkkikuvaukset niiden toiminnasta.

Maiiritelladn periaatteet ja rajaukset sithen, mitd pidetddn normaalina, hyvina tai

huonona toiminnan suorituskykyni.
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4. Mittariston suunnittelu ja rakentaminen

Tutkimuksen luvussa kaksi kisiteltiin suorituskyvyn mittaamista ja sen merkitystd seké esi-
teltiin yleisesti kdytdssé olevia yleisimpid suorituskyvyn mittausjérjestelmid. Tdssd neljin-
nessd luvussa késitelldén suorituskyvyn mittausjérjestelmén suunnitteluperusteita, rakenta-
misvaiheita sekd kokonaisvaltaisen mittausjédrjestelmén laadintaa. Lonnqvist et al. (2006, 29)
mukaan suoristuskyvyn mittarilla tarkoitetaan tasméllisesti maariteltynd menetelmai, jonka
avulla kuvataan tietyn menestystekijdn suorituskykyd. Mittaristolla tarkoitetaan kokonai-
suutta, joka muodostuu mittauskohteen kannalta keskeisistd mittareista. Mittariston tulee

olla kattava kokonaisuus, joka on kdyttokelpoinen johdon paédtdksenteossa.

4.1. Prosessimallit mittariston suunnitteluun

Mittariston suunnittelua varten on olemassa monia erilaisia prosessimalleja, joiden avulla
strategiset tavoitteet ja kriittiset menestystekijit voidaan muuntaa mitattavaan muotoon.
Seuraavaksi on esitettynd ndistd muutamia, joissa jokaisen kohdalla on esitetty niiden eri
vaiheet ja sisdllot lavitse. Lonngqvist et al. (2006, 102—118) jakavat suorituskykymittariston

suunnitteluprosessin viiteen eri vaiheeseen, joka esitetty vaiheittain alla seka kuvassa 12.

1. Ensimmaisessi vaiheessa tehddin mittaamisen tarpeesta johtuva paétds mittariston raken-
tamisesta, jolla tulee olla johdon hyviksyntd ja sitoutuminen. Mittaristoprojektin ldpivientiin
tulee ottaa mukaan henkildstod eri puolilta organisaatiota ja hankkeelle tulee maarittéa riit-

tavit resurssit, sekd asettaa selvit tavoitteet ja aikataulu sen lépivientiin.

2. Hankkeen toisessa vaiheessa tismennetddn organisaation visio ja strategia. Strategian tis-
mentdmiselld tarkoitetaan, ettd mittaristohankkeeseen osallistuva tyéryhmé saa yhteisen né-
kemyksen, mihin organisaation toiminnalla pyritdén lyhyelld ja pitkdlld aikavililld. Tér-
keimpien sidosryhmien ja niiden tarpeiden tunnistaminen kuuluvat myds strategian tdsmen-
tamiseen. Mikéli strategia on ymmairretty ja tirkeimmait sidosryhmét tunnistettu, voidaan
niistd johtaa menestystekijét. Strategian tdsmentymisen jélkeen tulee valita mittariston mit-
tausndkokulmat. Mittauksen tulisi olla mahdollisimman tasapainotettu kokonaisuus, jossa

mittausndkokulmat muodostavat jarkevéan kokonaisuuden.
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3. Kolmannessa vaiheessa mééritelladn toiminnan kannalta tirkeimmét menestystekijéit. Me-
nestystekijét voivat olla taloudellisia, fyysisid tai aineettomia. Mittausndkdkulmiin valitaan
suorituskyvyn ja tavoitteiden kannalta tdrkeimmiksi koetut menestystekijét, joissa jokaisessa
nékokulmassa tulisi olla yksi tai useampi menestystekija. Nakokulmien siséltdmien mene-

tystekijoiden tulisi liittyé toisiinsa syy-seuraussuhteilla.

4. Neljannessd vaiheessa valituille menestystekijoille mééritetdén sopivat mittarit. Mittarei-
den valintaan vaikuttaa ensisijaisesti mittarin kayttotarkoitus, jolla pyritddn ohjaamaan hen-
kilostd tekemddn haluttuja suoritteita. Suositeltu mittareiden miérd riippuu organisaation
koosta sekd laajuudesta ja voi vaihdella 825 vililld. Térkeintd mittareiden valinnassa on
luoda tasapainoinen kokonaisuus, jossa on mukana ulkoista ja siséisté tehokkuutta mittaavia
mittareita, joissa on huomioitu tasapuolisesti taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita, lyhy-

elld ja pitkdlld aikavalilla.

5. Viidennessd vaiheessa jokaiselle valitulle mittarille tulee méérittdd kayttoperiaatteet.
Kéyttoperiaatteissa madritelladn mittarin kdyttotarkoitus, tavoitteet, laskentakaavat, mittaus-
taajuus, dataldhteet ja toimintaperiaatteet. Mittareiden kayttOperiaatteet ja omistajuus tulee
dokumentoida. Mittariston suunnittelun jélkeen mittaristo voidaan implementoida eli ottaa
kayttoon.

Mittariston suunnittelun paavaiheet

Hankkeen Tavoitteiden ja Menestystekijoiden Mittareiden Kayttéperiaatteiden
aloittaminen == mittausnakdkulmien == maarittaminen =P madrittiminen = madrittdminen
maarittaminen

==p Prosessin etenemissuunta Tietojarjestelmien
kehittaminen
Arviointi suhteessa edelliseen vaiheeseen ‘
Mittariston
kayttoonotto

Kuva 12 Suorituskykymittariston suunnitteluprosessi (Lonngvist et al. 2006, 104)

Ukko et al. (2007, 57—-62) esittavét suorituskyvyn mittariston kédyttoonottoprosessin koostu-
van kahdeksasta eri vaiheesta, joiden siséltd esitetty alla. Vastaavanlaisen suorituskyvyn

mittaamisen pdédvaiheistus esitetty kuvassa 13 Jarvenpai et al. (2013, 345).
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1. Mittaristohankkeen kiynnistimisen vaiheessa selvennetddn, miksi yrityksen suoritus-
ten mittaamista on tarked aloittaa ja ymmairtéd projektin lahtdkohdat. Yrityksen johdon on
sitouduttava hankkeen toteutukseen ja kohdennettava riittdvisti resursseja sen toteuttami-

seen.

2. Yrityksen vision ja strategioiden midrittelyssi hahmotellaan selked ja ymmarrettdva
ndkemys yrityksen strategioista, joiden toteuttamista voidaan mitata. Strategiapohdinnassa

huomioidaan yrityksen pitkdn tdhtdimen tavoitteet ja sidosryhmien tarpeet.

3. Mittariston kiyttotarkoituksen tarkentamisessa méadritelldéin, mitd varten mittaristo
rakennetaan ja miké on sen kéyttotarkoitus. Kéyttotarkoitus ohjaa myds mittareiden numee-
rista midrad, onko kyseesséd valvonta- tai ohjaavamittaristo. Hankkeen tdssé vaiheessa tie-
dotetaan mittariston rakentamisen aloittamisesta henkilokunnalle ja mééritelldéin avainhen-

kilot sen toteuttamiseen.

4. Kriittisten menestystekijoiden ja paitavoitteiden médrittelyssi pyritdén tunnistamaan
ne toimet, joissa yrityksen on oltava erinomainen menestydkseen liiketoiminta-alallaan.
Kriittisten menestystekijoiden pohdinnassa strategiset valinnat jalkautetaan kohti operatii-
vista toimintaa ja havaitaan yrityksen pdétavoitteet, joiden kautta voidaan johtaa seurattavat
osa-alueet. Mitattavat osa-alueet tulee tarpeen mukaan tasapainottaa niiden tarkeyden ja vai-
kuttavuuden perusteella. Henkildstosté tulee valita parhaat asiantuntijat jokaisen osa-alueen

mittariston suunnitteluun.

5. Mittareiden midrittelyssi valitaan kdytettdvat mittarit eri osa-alueilla ja mééritelldan
niiden tavoitetasot. Mittareiden valinnassa on huomioitava, mihin mittaristolla pyritdén ja
huomioimaan mittareiden syy-seuraus-suhteita. Henkildston ja asiantuntijoiden osallistami-
nen mittareiden ja tavoitetasojen mairittelyyn, sekd viestintd hankkeen etenemisestd paran-

taa mittaristohankkeen ymmartdmisté ja sitouttaa sen seurantaan.

6. Mittariston viimeistelyssé arvioidaan laadittua mittaristoa kriittisesti ja tarvittaessa kar-
sitaan padllekkéiset sekd vaikeasti toteutettavat mittarit pois lopullisesta mittaristosta. Vii-
meistelyvaiheessa mittareiden tavoitteet lukitaan ja mééritellddn kullekin mittarille vastuu-
henkil6t. Mittaustulosten viestinndstd ja laajuudesta eri henkiloryhmille tulee paittad seké

tiedottaa yleisesti mittariston koekayton alkamisesta.

7. Koekiytossd ja mittariston arvioimisessa kerdtddn palautteita sekd arvioidaan, miten

laadittu mittaristo on toiminut. Koekdyton jdlkeen voidaan tarkentaa annettuja
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mittarikohtaisia tavoitteita ja tarvittaessa poistaa sekd luoda uusia mittareita. Henkilosto1ta
kerdttavin palautteen avulla voidaan tehdd tulkintoja, ovatko valitut mittarit luotettavia ja

ohjaavatko ne toimintaa oikeaan suuntaan.

8. Mittariston kiytto ja jatkuva parantaminen ohjaavat jokapidivéistd johtamista ja toi-
mintaa sekd antavat informaatiota paédtdstenteon tueksi. Mittaustulokset viestitdan halutuin
aikavélein eri henkilostdryhmille, jolloin sen kéyttd vakiintuu osaksi yrityksen johtamisru-
tiineja. Mittaristoa ja sen mittareita tulee tarkastella kriittisesti, tasaisin véliajoin ja tehdd

paivitykset tarpeen mukaan.

Mittariston
suunnittelu

Ihmiset <¢——p Prosessit

Mittariston
yllapito

Mittariston
kdyttéonotto

Kulttuuri

Infrastruktuuri

Mittariston
kaytto

Kuva 13 Suorituskyvyn mittaamisen pdidvaiheet (Jarvenpdd 2013 et al. 345)

Balanced Scorecard on yksi suosituimmista suorituskyvyn mittausjarjestelmistd. Tdméan mit-
tausjdrjestelmén kdyttoonottoprosesseja on laadittu useita pohjautuen BSC-jdrjestelmédn
kayttoon. Niistd esimerkkejd ovat Olwen ja Toivasen mallit, joiden kdyttdonottoprosessit

kuvattuna seuraavaksi.
Olve et al. (1998, 50) kuvailevat BSC:n kiyttoonottoprosessin seuraavasti:
e Yrityksen aseman ja toimialan méaérittely

e Yrityksen vision méérittdminen ja tismentdminen
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e Mittariston ndkokulmien valinta

e Vision ja strategisten tavoitteiden suhteuttaminen eri ndkdkulmiin
o Kriittisten menestystekijoiden méadrittely

e Mittareiden laatiminen, tasapainotus ja yhteyksien maérittiminen
e Yritystd koskevan mittariston médrittiminen

e Mittariston ja mittareiden sovittaminen organisaation eri tasoille

e Tavoitteiden asettaminen

¢ Toimintasuunnitelmien laadinta

e Mittariston ylldpito

Toivanen (2001), kehittdméssd BSC:n kéyttoonoton projektimallissa on kymmenen kohtaa

jérjestelmén rakentamiseen:
o Selked padtos Balanced Scorecard-projektin kdynnistamisesti
e Johdon sitoutuminen hankkeeseen
e Yrityksen vision ja strategioiden selkeyttiminen
e Yrityksen kriittisten menestystekijoiden maérittdminen
e Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden maérittiminen
¢ Organisaation sitouttaminen
e Mittariston karsinta ja tdydentdminen
e Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin
e Toimintasuunnitelmien laatiminen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi

e Mittariston kehittdiminen jatkuvan parantamisen periaatteella
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4.2. Mittariston suunnittelu

Lonngvist et al. (2006, 32) mukaan hyvén mittarin tulisi tdyttd4 seuraavia mittausteoreettisia
ominaisuuksia kuten validiteetti, reliabiliteetti, relevanssi ja kdytdnnollisyys. Validiteetti ku-
vaa mittarin kykyé mitata sitd menestystekijdd, jota on tarkoitus mitata. Reliabiliteetti kuvaa
mittarin arvon satunnaisvirhetti tarkoittaen, ettd mittarin tulokset eivit vaihtele satunnai-
sesti, vaan ovat johdonmukaisia. Relevanssi kuvaa onko mittari olennainen sen kiyttdjan
kannalta. Kéytdnnollisyys kuvaa mittarin kustannustehokkuutta eli hyotyvaivasuhdetta.

Rantasen et al. (1999, 20-21) mukaan mittausjérjestelmén ja mittareiden laatua voidaan ar-

vioida monin eri kriteerein ja tekijoin, jotka esitetty taulukossa 2.

Taulukko 2 Mittausjdrjestelmdn ja mittareiden suunnittelukriteerit (Rantanen 1999 et. al.)

Suunnittelukriteeri Selite

Validiteetti Tiedon pitdd mitata juuri tarkoitettua mittauksen kohdetta.

Harhattomuus ja tarkkuus | Mittaustulosten tulee kasaantua mittauskohteen ldheisyyteen.

Kokonaisvaltaisuus Mittausjérjestelméssd kaytettyjen mittareiden taytyy yhdessa
muodostaa tasapainoinen kuva toiminnasta.

Ainutlaatuisuus Vain yksi mittari jérjestelméssd kuvaa tiettyd mitattavaa omi-
naisuutta.

Reliabiliteetti Tulosten on oltava luotettavia eli mittausta toistettaessa vir-
heiden on oltava yhdenmukaisia tai mahdollisimman pienid.

Ymmiarrettavyys Mittareiden ja mittausjérjestelmén tulee olla yksinkertainen ja
kaikkien ymmarrettavissa.

Kvantifioitavuus Tuloksen on esitettdvd suureina ja ymmarrettdvissd muo-
dossa, poissulkematta laadullisten mittareiden tarkeytté-

Kontrolloitavuus Mittareiden on oltava ohjattavissa.

Kustannustehokkuus Mittareista ja mittausjirjestelmaistd saatava hyoty tulee olla
suurempi kuin niihin sijoitetut panokset.

Relevanttisuus Mittarin arvolla on olennainen merkitys paatoksenteolle.

Uskottavuus Paitoksentekijoiden tulee pystyd luottamaan mittarin arvoon.

Oikea-aikaisuus Mittaustulosten tulee kuvata nykyistd toiminnan tilaa.

Yksinkertaisuus Mittarin tulee olla helppokiyttdinen.
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Ukko et al. (2007, 52—-54) mukaan mittariston suunnittelu ja kayttdtarkoitus voi perustua
yrityksen strategian toteuttamiseen tai sidosryhmien tarpeiden tyydyttdmiseen. Sidosryhma-
lahtoisessd (stakeholder) suunnittelussa organisaation menestys ndhddan perustuvan sidos-
ryhmien tarpeisiin. Tarpeiden pohjalta médritelldédn tarvittavat resurssit ja kyvykkyydet seké
suunnitellaan siséisid prosesseja, joilla sidosryhmien vaateet voidaan toteuttaa pitkélld tdh-
taimelld. Strategiaan perustuvassa ldhestymisesséd pyritdén yleensd taloudelliseen omistaja-
pohjaisten (shareholder) tarpeiden tyydyttimiseen, jossa sidosryhmien tyytyvdisyys ndhdéén
vélineend, jolla pyritddn vastaamaan omistajien vaatimuksiin. Voidaan néin havaita ja to-
deta, ettd strategia ja strateginen suunnittelu perustuvat hyvin laajaan asiakokonaisuuteen,

joka ottaa huomioon myds sidosryhmien tarpeet.

Drucker (2008, 74-76 ja 111-114) mukaan strategian onnistumista tdytyy pystyd mittaa-
maan todennettavasti. Mitattavat suoritukset on suunniteltava, joka alkaa tehtdvéin méérityk-
selld. Mittariston tulee olla soveltuva kéyttotarkoitukseen, tehtdvién ja toimintaymparistoon.
Mietityille osa-alueille tulee mairittdd halutut tavoitteet, joista jokainen keskittyy tiettyyn
asiakas tai sidosryhméén. Tavoitteiden méadrittelyssé ei tarvitse vélttdd mahdollista vastarin-
taa tai ristiriitoja, koska tulosten tulee kertoa toiminnan tasosta. Strategian toteutuksessa tu-
lee tehdd sovitteluja, mutta tavoitteiden suhteen ei tule tehdd oikomisia tai kompromisseja.
Parhaiten organisaatio saadaan sitoutettua tavoitteisiin, kun kaikki osapuolet saadaan yksi-
mielisiksi siitd, mitkd ovat pitkén tdhtdimen tavoitteet. Mikéli keskitytdén liikaa lyhyen téh-
tdimen tavoitteisiin, on mahdollista, ettd eri osapuolet alkavat tekemddn omia itsendisid suo-
ritteita, jotka eivét auta lopullisen yhteisen pddmairén toteutumiseen. Rantanen et al. (1999,
4-5) esittdvit, ettd pitkdlld tdhtdimelld jonkin keskeisen sidosryhmén vaatimusten laimin-
lyonti voi johtaa sidosryhmén irtaantumiseen tai toiminnan loppumiseen, jonka kautta yri-
tyksen toiminta voi hdiriintyd. Vastaavasti lyhyellé tdhtdimelld yksittdisen toiminnon tai si-
dosryhmin korostaminen ja menestyksen maksimoiminen voi johtaa pitkén tdhtdimen ko-

konaisuuden kirsimiseen.

4.3. Mitattavat suorituskyvyn osa-alueet ja mittarit

Suorituskyvyn osa-alueet voidaan jakaa kahteen pédalueeseen, jotka ovat ulkoinen ja siséi-
nen suorituskyky. Ulkoisessa suorituskyvyn analysoinnissa tarkastellaan yritystd “ulkoa

pdin” katsottuna kokonaisuutena, jossa verrataan yrityksen onnistumista siihen asetettuihin
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odotusarvoihin. Sisdistd suorituskykyé analysoitaessa tarkastellaan yritystéd “’siséltd kdsin” ja
keskitytddn yrityksen eri osien ja organisaatioiden suorituskyvyn tarkasteluun. Tarkastelta-
essa ulkoista suorituskykyd, voidaan yrityksen taloudellinen suorituskyky tarkastella kol-
mella ulottuvuudella, jotka ovat kannattavuus, maksuvalmius ja vakavaraisuus seké neljén-
tend ulottuvuutena yrityksen toiminnan laajuuden ja kasvun tarkastelu. Sisdisen suoritusky-
vyn tarkastelussa keskitytddn tuottavuuden, tuloksellisuuden, joustavuuden, kustannuste-
hokkuuden ja taloudellisuuden tarkasteluun, joissa yksityiskohtaisimmillaan tarkastellaan

yksittdisen koneen ja ihmisen suoriutumista tai tulosta. (Rantanen et al. 2000, 5-8).

Rantanen et al. (1999, 27-37) mukaan suorituskyvyn osa-alueisiin voidaan lukea tuottavuu-
den- ja kannattavuuden analysointi yhdessé ja erikseen seké laadun analysointi. Tuottavuu-
den mittauksella voidaan selvittdd toiminnan tehokkuutta ja parantaa taloudellista tilaa.
Tuottavuuden tarkastelua voidaan tehdd monella eri ldhestymistavalla ja mittarilla, kuten
osatuottavuudella, jossa mitataan tuotoksen ja yksittdisen panosryhmén suhdetta. Vastaa-
vasti kokonaistuottavuus mittaa kokonaistuotoksen ja kaikkien panosryhmien suhdetta. Kan-
nattavuuden mittaamisella selvitetddn taloudellista onnistumista ja luodaan tietous paétdsten
tueksi, jolla ohjataan yritystd kannattavaan toimintaan ja saavuttamaan myods muut asetetut
tavoitteet. Yleisesti tuottavuuden voidaan tulkita kuvastavan sisdistd suorituskykya ja kan-
nattavuus ulkoista, joten mikaéli suorituskyvyn eri osa-alueita voidaan tehostaa vaikuttaa se
myo0s kannattavuuden kehittymiseen. Laadun analysoinnilla pyritddn jatkuvaan parantami-

seen, joka johtaa pitkédn aikavélin tulokselliseen toimintaan.

Suorituskyvyn mittarit luokitellaan seki jaetaan yleisesti taloudellisiin ja ei-taloudellisiin
mittareihin, mutta luokittelua voidaan myds tehdd muilla tavoilla. Taloudelliset mittarit pe-
rustuvat rahamittaiseen tietoon, jonka avulla organisaatiota voidaan ohjata kohti liiketalou-
dellisia suoritteita sekd valvoa tavoitteiden toteutumista. Néiden mittareiden kédyttd on hyvin
yleistd, johtuen niiden pitkéstd vakiintuneesta kaytostd sekd yleisestd luotettavuudesta. Mit-
tareiden tuloksia voidaan vertailla eri organisaatioiden ja yksikdiden vililla. Taloudellisten
mittareiden rinnalla voidaan kdyttdd kovia ja pehmeitd mittareita, joissa kovat mittarit edus-
tavat suorite- seki tulosarvoja ja pehmedt mittarit henkilosto- ja asiakastyytyviisyytta. Mit-
tarit voidaan luokitella objektiivisiin ja subjektiivisiin mittareihin. Objektiiviset mittarit pe-
rustuvat madrélliseen informaatioon, jota saadaan organisaation toiminnasta tai tuloksista.

Subjektiiviset mittarit perustuvat arvioihin mitattavan menestystekijin tilasta. Ndiden liséksi
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mittarit voidaan jakaa suoriin ja epdsuoriin sekd vilillisiin mittareihin. (Lonnqvist et al.

2006, 30-32).

Saunila et al. (2012, 3-5) nostavat esille innovaatiokyvykkyyden mittaamisen ja sen vaiku-
tukset organisaation kilpailukykyyn seké liiketoiminnan suorituskykyyn. Innovaatiokyvyk-

kyyteen vaikuttavat henkiloston tydhyvinvointi ja osaaminen.

4.4. Suorituskyvyn osa-alueiden mittaristo

Malmi et al. (2006, 32-33) esittdvit, ettd suorituskyvyn mittariston tulisi olla tasapainossa
monessa eri suhteessa. Tasapainon tulisi vallita raha- ja ei-rahamairéisten mittareiden va-
lill4, joissa ei-rahamédrdisten mittareiden osuus tulisi olla noin 80 %. Tulosmittareiden (lag-
ging indicators) ja ennakoivien mittareiden (leading indicators) miérd tulisi olla tasapai-
nossa, jotta eri nakokulmien ja mittareiden syy-seuraus-suhteet selventyvét. Hyvéssi mitta-
ristossa tulisi olla tasapainossa myds pitkén ja lyhyen tahtdimen tavoitteita, jotta valitun stra-
tegian toteutumista voidaan seurata. Tasapaino tulee 16ytdd myds ulkoisten ja sisdisten mit-
tareiden valilld. Tasapainoinen ja hyvad mittaristo sisdltdd helposti mitattavissa olevat asiat

sekd vaikeammin mitattavat asiat, joilla on keskeinen vaikutus strategian toteutumiseen.

Ukko et al. (2007, 24-27) mukaan yrityksen eri tasoilla on erilaisia tavoitteita ja mittareita,
jossa ylimmaén tason tavoitteiden ja mittareiden ohjurina toimii yrityksen strategia ja visio.
Useasti strategia ja visio voivat sellaisinaan olla vaikeasti ymmaérrettivid tyontekijoiden kes-
kuudessa ja timén johdosta tulisi tavoitteet ja mittarit muuttaa taso kerrallaan selkeimmiksi
ja konkreettisimmaksi, ottaen huomioon myos sidosryhmien tarpeet. Yrityksen tavoitteiden
saavuttaminen edellyttdd, ettd tavoitteet ovat linjassa ylhddltd alas ja ettd asettuihan tavoit-
teisiin padstidn jokaisella toiminnan tasolla. Tavoitteiden ja mittareiden asettelu yrityksen
ja organisaatioiden eri tasolla voidaan hahmottaa alla olevalla tavalla ja on esitetty kuvassa

14.

e Yritystason tavoitteet asettavat sen omistajat, joista yrityksen visio ja strategia
muodostuvat. Valittu strategia konkretisoituu tavoitteiden ja mittareiden asettami-

sella yrityksen eri osa-alueille johdon toimesta.

¢ Yksikon tavoitteet asetetaan yksikon ja yrityksen johdon toimesta. Johdon tehtévi

on varmistaa, ettd yksikdlle asetettavat tavoitteet ovat linjassa yrityksen tavoitteiden
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kanssa. Yksikon edustajan tehtdvd on varmistaa, etti yksikon tavoitteet ovat realisti-
sia toteuttaa resurssit ja markkinatilanne huomioiden. Yksikon tavoitteista johdetaan

tavoitteet ja mittarit sen osastoille tai tiimeille.

e Osaston / tiimin tavoitteet tulisi olla konkreettisia suoritteita tai maérid, joihin toi-
minnalla pyritddn ja joiden onnistumista mitataan. Tavoitteiden méérittelyssa ja aset-
telussa tulisi olla mukana osastojen ja tiimien vetéjit sekd yksikon edustaja, jotta

osastotason tavoitteet pysyvit linjassa yksikon tavoitteiden kanssa.

e Asiantuntijoiden / tyontekijoiden tavoitteet kdydaén lapi henkilokohtaisesti. Sitou-
tuminen omiin osatavoitteisiin edesauttaa osaston ja tiimin suoriutumista ja auttaa
sitd kautta koko yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen. Nimé tavoitteet ja mittarit

voivat olla hyvin tarkkoja ja tehtdvékohtaisia.

YLEINEN

TARKEIMPIEN
- SIDOSRYHMIEN

TARPEET

TAVOITTEIDEN ASETTELU
TAVOITTOIDEN JOHTAMINEN

v

KONKREETTINEN

Kuva 14 Mukaillen (Ukko et al. 2007, 24) tavoitteiden johtaminen organisaatiotasoilla

Malmi et al. (2006, 75—-80) mukaan yritystason suorituskyvyn mittaristo voidaan ottaa kayt-
toon joko linkittimall4 eri tasojen mittaristot toisiinsa tai antamalla kunkin tason mééarittaa
itse tarpeelliseksi katsomansa mittaristo ja mittarit. Yritystason tavoitteet tulee muuntaa yk-
sikko tai osastokohtaisiksi tavoitteiksi. Tasokohtaisesti tulisi maarittdd, mitka ovat tarkeim-
mét mitattavat osa-alueet ja milld mittareilla niiden mittaaminen onnistuu. Paras tapa edetd

mittareiden maédrittelyssd on pohtia kunkin osaston, tiimin ja yksilon roolia osana
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kokonaisuutta. Vaikutukseltaan térkeiden palvelu- ja tukiyksikdiden toiminta tulisi arvioida

ja ottaa osaksi suorituskyvyn mittaamista sekd arviointia.

Jyrkkio et al. (1999, 244-248) mukaan suorituskyvyn mittaristosta tuotettu informaatio on
saatettava paitoksentekijoiden tietoon. Tietojen antaminen on erityisen tirkedéd operatiivi-
selle johdolle, joiden tehtdvind on yrityksen toiminnan suunnittelu ja ohjaaminen. Mittaris-
ton tulosraporttien siséltd tulee vastata vastaanottajan informaation tarvetta. Hyvi mittaus-
jérjestelmd edellyttidé organisaatiota, jossa vastuunjako on suoritettu ja tiedotettu tarkoituk-
senmukaisesti. Yleisesti voidaan todeta, mitd ylemmastd johtoportaasta on kysymys, sité
enemman taloudellisilla tuloksilla on merkitystd. Muilla portailla, erityisestd esimiestasolla
médrillisten lukujen merkitys kasvaa ja eri tasojen mittaustaajuudet vaihtelevat. Ylimmaén
tason mittaukset ja raportit koostetaan yleenséd kuukausitasolla ja esimiestason seurantaa tu-
lee tehdd vuorotasoisesti. Yrityksen ja organisaation eri tasot tarvitsevat toiminnan mukaan

erisisdltoisid mittareita ja raportteja, joita esitetty alla:

e Ylin johto (hallitus, johtokunta ja toimitusjohtaja)
o Taloudelliset mittarit (tuloslaskelmat, taseet ja rahoitusraportit)
o Yhteiset mittarit ja raportit muiden tulosyksikdiden kanssa

e Toimintojen johto (tekninen-, hallinto-, ja talousjohtaja)

o Suoriteperustaiset objektiiviset mittarit (valmistus- ja kuljetusméérit, tuotantote-

kijoiden kdyton kehitys)

o Taloudelliset mittarit (valmistuksen kustannukset kokonaiskustannuksina)

o Madériperustaiset mittarit (valmiste-, aines- ja varastotasojen maarat)
e Osastojen johto (kdyttd-, varasto- ja konttoripédllikot sekd osastoinsingorit)

o  Suoriteperustaiset mittarit (osaston valmistus- ja kuljetusmaart)

o Taloudelliset mittarit (valmistuksen kustannukset yksikkokustannuksina)
e Esimiesporras (tyonjohto)

o Suoriteperustaiset mittarit (vuoron valmistus- ja kuljetusmairét)

o Subjektiiviset mittarit (tyotuntimaarat, hukkatyot)
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5. Mittaristomallin rakentaminen allianssiorganisaatiolle

Téssd viidennessd luvussa esitellddn mittaristomallin suunnittelu- ja rakentamisprosessi al-
lianssiorganisaatiolle. L&htotietoja mittariston suunnitteluun keréttiin haastatteluilla case-or-
ganisaatiossa ja mittariston rakentamisessa hyddynnettiin tyOpajoja, joita jarjestettiin alli-
anssin eri tiitmien kesken. Tutkimuksen ulkopuolelle jitettiin lopullisen mittariston ja mitta-

reiden rakentaminen kdytdntoon sekd niiden implementointi.

5.1. Kohdeyritysten ja allianssiorganisaation tausta

Tutkimuksen kohdeorganisaatiot koostuvat kahdesta eri yrityksestd, joista ensimmdisen yri-
tyksen péddasiallinen toimiala on kemianteollisuus ja toisen yrityksen kaivos- ja maanraken-
nusala. Yritykset ovat tehneet yhteisen kaupallisen paitoksen perustaa allianssimuotoinen
toteutustapa kaivospalveluiden toteuttamiselle kemianteollisuuden parissa tydskentelevin
yrityksen omistamalle kaivokselle. Kaivospalveluiden allianssia on aloitettu rakentamaan
vuonna 2020 ja sen toiminta on alkanut vuoden 2022 alusta. Kaivospalvelut sisdltdvit kaiken
operatiivisen toiminnan hyddynnettivédn louheen irrottamisesta ja lastaamisesta seka kuljet-

tamisesta kaivosalueella.

Allianssissa yritysten henkilostd on yhdistetty yhtenidiseksi linjaorganisaatioksi, joka on ja-
ettu viiteen eri tiimiin. Allianssin ylimpéni pééttavéni elimend on allianssin johto, eli AMT-
taso. Allianssinjohto koostuu neljdstd eri henkildstd, jossa molemmista yrityksistd on kaksi
edustajaa. Operatiivisesta johtamisesta allianssin sisélld vastaa louhospééllikkd, jonka alai-
suudessa tydskentelevit tuotanto- ja tiimipdallikt. Tuotantopdillikon vastuualueena on tuo-
tantotiimi, sekd hidnen alaisuudessansa tydskentelee myos tydmaa- ja turvallisuusinsingori.
Tiiminvetdjille on miéritetty omat vastuualueet eri tuotantoalueittain ja heiddn alaisuudes-
saan tyoskentelevit asiantuntijat sekd operatiivinen henkilostd. Kohdeyritysten muodostama

allianssiorganisaatio on esitetty kuvassa 15.
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Kuva 15 Kohdeyritysten muodostama allianssiorganisaatio

Kuvassa 16 on esitetty kaivospalveluiden allianssin muodostaneiden yritysten yksinkertais-
tetut strategiakuvaukset. Kuvassa vasemmanpuoleisen yrityksen strategiassa korostuvat
oman osaamisen merkitys, laajat ja laadukkaat tuotteet sekd toimivat ratkaisut. Toimintaa
ohjaavat neljd arvoa, jotka ovat kunnianhimo, uteliaisuus, yhteistyd ja vastuunotto, joilla
yrityksen visiota ja missiota pyritddn saavuttamaan. Toisen yrityksen tavoitteena on 16ytié
ratkaisut asiakkaiden tarpeisiin. Toiminnalle on méaritelty selkeét tavoitteet ja arvot, joilla

yrityksen palvelulupaus pyritéédn toteuttamaan.

Maailman vdeston ruokkiminen
vastuullisesti ja planeettamme
suojeleminen
Missio
: Uusia ratkaisuja kestavaan eldmaan
Kunnianhimo
Uteliaisuus

Yhteistyo
Vastuunotto

Yhteiskunta, jossa tehddan
yhteisty6td; maailma ilman
nalanhataa; planeetta, jota
kunnioitetaan

Tapa toimia Arvot
Kannamme vastuun Turvallisuus
turvallisuudesta, laadusta Osaaminen
ja ymparistosta Tehokkuus

Kannattavuus

Kuva 16 Allianssin kohdeyritysten omat strategiakuvaukset
Molempien yritysten strategiakuvauksissa on monia hyvin samankaltaisia piirteitd varsinkin

arvojen ja toiminnan osalta. Kohdeyritysten muodostamalle allianssille ei ole laadittu omaa

erillistd strategiakuvausta, mutta alustavasti sellainen voitaisiin esittdd kuvan 17 mukaisesti.
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Allianssin missioksi voidaan oletettavasti esittdd olevan ruoantuotannon turvaaminen vas-
tuullisesti, kestévisti ja tehokkaasti. Téssé esityksessi toteutuvat molempien yritysten omat
tavoitteet strategioiden osalta. Esitetysséd visiossa on huomioitu molempien yritysten omien
toimintatapojen vahvuustekijét. Arvoissa ja toiminnassa on esitetty molempien yrityksen

strategisen toiminnan avaintekijét.

Ruoantuotannon turvaaminen
vastuullisesti, kestavasti ja tehokkaasti

Arvot ja toiminta

Toiminta, jossa huomioidaan
luonnonvarat, ymparisto,
henkil6sto ja tarkeimmat
sidosryhmat

Kuva 17 Hahmotelma mahdollisesta allianssin strategiakuvauksesta

Allianssia varten on laadittu ja kéyttoonotettu suorituskyvyn mittaristo perustuen hankkeen
kehitysvaiheessa tunnistettuihin ja méériteltyihin avaintulosalueisiin. Nykyisessd suoritus-
kyvyn mittaamisessa korostuvat turvallisuuden, taloudellisuuden ja tehokkuuden mittaami-
nen. Télla hetkelld kdytossd olevat mittarit kuvaavat suurimmaksi osaksi taloudellista- ja
tuotannollista onnistumista. Kéytdssd olevassa mittaristossa on médritelty toiminnan kan-
nalta tdrkeimmiksi tunnistetut KPI-tavoitteet, jotka ottavat huomioon suurimmaksi osin

taaksepdin katsovia taloudellisia- ja tuotannollisia mittauskohteita.

Tassé tutkimuksessa keskitytddn laatimaan suorituskyvyn mittaristo allianssiorganisaatiolle
allianssin johtotasosta tiimitasolle saakka. Tutkimuksen haastatteluja suoritettiin vastaavan-
laisesti johdon, tiiminvetdjien ja tdrkeimpien sidosryhmiedustajien kanssa sekd suoritta-

maan tyopajoja eri tiimien toimihenkildiden kanssa.
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5.2. Haastattelut ja tyOpajat case-organisaatiossa

Tutkimuksen empiirisen aineiston kerddminen suoritettiin puolistrukturoituina haastatte-
luina, joissa haastatteluiden aihepiirit ja teemat olivat kaikille samoja, mutta esitetyille ky-
symyksille ei vdlttimatta ollut tarkkaa muotoa tai jérjestystd. Haastattelut suoritettiin aluksi
allianssin johdon neljélle henkil6lle ja kahdelle tdrkeimméksi tunnistetulle sidosryhmén
edustajalle eri aikaisesti. Ndiden keskustelujen pohjalta pystyttiin tekemién johtopaétoksia,
mitkd ovat tirkeimmat teemat ja menestystekijét, joita tulisi tarkemmin kéyda lavitse tiimi-

tason haastatteluissa.

Tiiminvetdjien kanssa kdytiin vastaavanlaiset teemahaastattelut kuin johdon kanssa, mutta
aihepiirit ja teemat olivat teknisesti tarkempia kuin johdon kanssa kdydyt. Haastatteluiden
jélkeen jérjestettiin tyOpajat jokaiselle allianssin tiimille, joissa kaytiin ldpi suorituskyvyn
mittaamista ja haastatteluissa esille nousseita asioita. Kokonaisuudessaan haastatteluja suo-
ritettiin kymmenen kappaletta, joista neljd sekéd johdolle ettd tiiminvetdjille ja kaksi sidos-

ryhmien edustajille sekd jirjestettiin kolme erillistd tydpajaa jokaiselle eri tiimille.

Allianssin johdolle suunniteltujen haastatteluiden kulku oli vapaata ja teemoja kasiteltiin
monessa eri vaiheessa, jolloin samaan aiheeseen voitiin palata haastatteluiden mydhéisem-
méssidkin vaiheessa ajatusten ja aihepiirin kirkastuttua. Haastattelujen suunnitellut teemat on

esitetty alla.
e Kohdeyrityksen vision ja strategian 14pikéynti
e Suorituskyvyn mittaaminen
e Tirkeimmiksi tunnistetut menestystekijét allianssin toiminnassa
e Allianssin suorituskyvyn mittaristomallin rakenteen ja mittareiden hahmottelu

Tarkeimmiksi tunnistetulta kahdelta eri sidosryhmén edustajalta pyrittiin haastatteluilla sel-
vittdiméén, mitkd ovat heiddn nikokulmastaan tarkeimmait seikat, joissa allianssin tulisi on-
nistua, jotta heiddn tarpeensa voidaan tyydyttdd mahdollisimman hyvin. Haastattelut toteu-
tettiin sekd etdyhteyksin ettd fyysisind haastatteluina. Jokaiseen haastatteluun oli varattuna
noin tunnin mittainen aika. Haastattelut pyrittiin pitdméén hyvin vapaamuotoisina ja luon-
teeltaan keskustelun omaisina, jonka aikana valitut teemat kéytiin ldpi jokaisen haastatelta-

van kanssa. Aineiston kerddminen toteutettiin muistiinpanojen avulla keskustelujen
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yhteydessd ja niiden analysointia tehtiin jokaisen haastattelun jilkeen, pyrkien saamaan
mahdollisimman kokonaisvaltainen kuvaus haastattelutapahtumasta. Haastattelutuloksilla

on tarkoitus pystyd vastaamaan tutkimuksen alussa mééritettyihin tutkimuskysymyksiin.

5.2.1. Haastattelut allianssinorganisaation johdolle ja sidosryhmille

Allianssin johdon osalta haastatteluita suoritettiin neljd kappaletta. Haastattelut aloitettiin
aluksi kevyemmilld aiheilla, jossa kéytiin 14pi haastateltavien henkildiden tyo6historiaa ja
taustaa edustamissaan yrityksissd. Yhteistd vastaajille oli, ettd kaikki olivat tydskennelleet
pitkddn yli kymmenen vuotta nykyiselld tyonantajalla ja heiddn ty6tehtdvénsa olivat vaihtu-
neet tyosuhteen aikana. Vastaajien suorittamat tyotehtdvét tyduran aikana vaihtelivat opera-
titvisesta suorittamisesta toimitusjohtajan tehtdviin. Seuraavaksi haastatteluissa siirryttiin

ennalta suunniteltuihin teemoihin.
Visio ja strategia

Tehtyjen haastattelujen tarkoituksena oli selvittdd ja kerété tietoa kohdeyritysten strategiasta
vapaamuotoisten keskustelujen avulla. Haastatteluissa kaytiin ldvitse, miten yritysten maa-
rittelema strategia on johdettu muodostetulle allianssille ja miten strategian toteutumista aio-
taan seurata. Keskusteluissa yhteisid piirteitd 10ytyi molemmille allianssiosapuolille, etté
niissd molemmissa oli tehty yritystason strategian pdivitystd muutaman viime vuoden si-
sélld. Molempien yritysten visiossa nousee esille toiminnan vastuullisuus ja turvallisuus seki

vaikutusten minimointi ympérdivain luontoon ja yhteiskuntaan.

Suunniteltujen strategioiden osalta molemmat yritykset nakivit tirkedksi, ettd laaditut sopi-
mukset yhteistydbkumppaneiden kesken ovat pitkédkestoisia, jotta strategian toteuttaminen
yhdessi olisi mahdollista. Yhteisiksi painopisteiksi molempien yritysten strategiasta pystyi

tunnistamaan:
e Turvallisuus ja ympéristd
o Kestdvi kehitys ja kiertotalous

e Toimitusketjujen tehokkuus ja luotettavuus
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Molemmat yritykset nostivat turvallisuus- ja ympdristondkokulmat tarkeimmaiksi strate-
giseksi tavoitteeksi. Turvallisuuden osalta molemmat yritykset ovat tehneet pitkdjanteisté
kehitystyoti ja pyrkivdt olemaan sen toteuttamisessa edellékavijoitd toimialalla. Ympéaristo-
vaikutuksissa pyritddn mahdollisuuksien mukaan minimoimaan syntyvdt ympéristovaiku-

tukset ja toiminnassa on alettu seuraamaan seké laskemaan hiilijalanjéilkea.

Kestdvia kehitys ja kiertotalous nousivat molemmilla yrityksille yhteiseksi strategiseksi ta-
voitteeksi, jota oli pyritty huomioimaan mahdollisimman paljon jo allianssin muodostami-
sen vaiheessa esimerkiksi hankittavan kaluston mitoituksessa, jolla pystytddn sddstiméan
polttoainekustannuksissa ja ndin vdhentimddn paidstomdirid. Molemmilla yrityksilld on
osaamista ja halua parantaa tuotannossa syntyvien sivuvirtojen hyddyntdmistd kaupallisessa
tarkoituksessa sekd 16ytdd sivuvirroille uusia kéyttokohteita tulevaisuudessa. Sivuvirtojen
hy6dyntdmiseen on perustettu innovaatiokilpailuja ja yhteistyotd on aloitettu eri tutkimus-
ja kehittdmislaitosten kanssa. Haastatteluissa nousi esille, ettd alan uusia teknologioita pyri-
tadn selvittimiin ja ottamaan kaytt6on mahdollisimman nopealla aikataululla, kun niiden
teknistaloudellinen soveltuminen on pystytty luotettavasti varmentamaan tdyden mittakaa-

van tuotantoa varten.

Haastatteluiden perusteella toimitusketjun tehokkuus ja luotettavuus voidaan tunnistaa tér-
keimpien yhteisten strategioiden painopisteeksi. Haastateltavien kommenteissa toimitusket-
jun tehokkuuteen ja luotettavuuteen voidaan vaikuttaa toiminnan yhteiselld tuotannon suun-
nittelulla, ennakoivalla ty6lld, joustavilla resurssiratkaisuilla sekd yhteisilld kannustimilla.
Suorituskyvyn mittaaminen ja sen onnistuminen nousi keskusteluissa vahvasti esille, kos-
kien tehokkuuden ja luotettavuuden seurantaa. Mittaamisen haasteeksi tunnistettiin tarvitta-
van datan saatavuus ja laatu, joka on tunnistettu yhdeksi haasteeksi nykyisessd toiminnassa.
Tadman takia molemmat yritykset ovat panostaneet kovasti digitaalisiin ratkaisuihin haastei-

den ratkaisemiseksi.
Suorituskyvyn mittaaminen

Tehtyjen haastatteluiden perusteella suorituskyvyn mittaaminen tunnistettiin tirkedksi
asiaksi koko toimintaa ajatellen ja kuten erds haastateltava asian esitti “’ei voi olettaa, tdytyy
mitata”. Nykyisin toiminnan mittaamista suoritetaan tyolajikohtaisesti pdivdkohtaisena seu-
rantana, joista muodostuu péiva-, viikko- ja kuukausiraportit. Kustannuksia seurataan myos

tyolajikohtaisesti ja laskentaa tehdddn tyotuntikohtaisesti verrattuna tehtyihin
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tyOsuoritteisiin. Yleisesti tuotantotasoja ja tehoja seka tehtyjd tydsuoritteita verrataan alku-
perdiseen tuotanto- ja kustannuslaskelmaan. Haastatteluissa nousi esille, ettd suorituskyvyn
mittaamista tehddan tilla hetkelld pddosin vain operatiivisen tuotannon tasolla tydlajikohtai-

sesti ja mittaamista ei suoriteta esimerkiksi erillisend tiimitasoilla ja siitd alaspdin.

Haastatteluiden perusteella mittaustuloksista ja niiden esitystyylistd pyritdén tekemaén mah-
dollisimman selkeitd. Vanhoista taulukkomuotoisista esityksistd on pyritty siirtymadn visu-
aalisemmiksi kuvaajiksi, joista trendit ovat selvemmin havaittavissa ja kokonaisuus helpom-
min ymmarrettdvissd. Keskusteluissa nousi esille, ettd toiminnassa pyritddn jatkuvaan pa-
rantamiseen ja yhtené sen kohtana on pyrkié selvittdméén, mistd mahdolliset trendit johtuvat

sekd jatkossa hyddyntdmaiin tilastollisia menetelmié néiden selvittelyssa.

Tietojarjestelmien hyddyntdminen ndhtiin yhdeksi tairkeimmaksi osa-alueeksi suorituskyvyn
mittaamisen osalta. Allianssin toiminnan datan kerd&miseen ja prosessointiin on télld het-
kelld kdytossd useampia eri jarjestelmid ja niiden toiminta koettiin haastatteluhetkelld haas-
tavaksi. Tdysin luotettavat seurantaraportit ovat vield tyon alla ja tuotantolukuja joudutaan

siirtdimdan manuaalisesti paikasta toiseen.
Tunnistetut menestystekijat

Haastatteluissa pyrittiin kartoittamaan, mitkd ovat haastateltavien henkildiden mielesté tér-
keimmdt allianssitoimintaan vaikuttavat menestystekijit. Keskustelujen perusteella yritysten

johto pystyi nimedméén tdrkeimmiksi menestystekijoiksi seuraavat toiminnan osa-alueet:
e Turvallisuus ja ympéristd
e Taloudellisuus
e Laatu
e Henkil6sto

Tarkeimméksi menestystekijaksi nostettiin turvallisuus ja ymparistd. Turvallisuudella pyri-
tadn padsemadn nollaan tapaturmaan tyomaa-alueella ja olemaan suunnanndyttéja turvalli-
suudessa toimialalla. Ympériston osalta toiminnalla pyritddn mahdollisimman véhiisiin ym-
paristovaikutuksiin ja huomioimaan toiminta-alueen ympérilld olevat sidosryhmaét. Talou-
dellisuudessa pyritdin pddsemddn molempien osapuolten yhdessé asettamaan tavoitekustan-

nukseen ja sen jatkuvaan kannattavaan liiketoimintaan. Laadullisilla menestystekijoilld
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pyritddn tekemdin kaikki tyot virheettdmaésti ja ajallaan. Toiminnassa pyritdén jatkuvaan pa-
rantamiseen ja kattavampaan palvelu- ja tuotetarjontaan. Henkiloston osalta tunnistetaan ja
hy6dynnetddn henkildston osaaminen ja kokemus sekd pyritddan lisidmédin osaamista aktii-

visella kouluttamisella ja rekrytoinneilla.
Suorituskyvyn mittaristomalli ja mittarit

Haastatteluiden aluksi kédytiin ldvitse suorituskyvyn mittaamisen péédperiaatteet ja esiteltiin
periaatekuvaus, miten suorituskykyd olisi mahdollista mitata allianssin eri osissa ja mitkd
seikat vaikuttavat tavoitteiden asettamiseen sen eri osa-alueilla. Periaatekuvaus 16ytyy ku-
vasta 18, jossa ylimpéni tasona on allianssiin sitoutuneiden yritysten omat visiot ja strate-
giat, jotka ohjaavat yleisesti allianssin toimintaa. Allianssin toimintaan ja sen johdon AMT:n
tavoitteisiin vaikuttavat suuresti myds asiakkaan seki tirkeimpien sidosryhmien tavoitteet.
Allianssin ylimman tason AMT:n eli johdon tulee miéritelld tavoitteet ja mittarit allianssin
operatiiviselle toiminnalle. Allianssin operatiivisesta toiminnasta vastaavat viisi eri tiimié,
jotka kaikki osallistuvat allianssin yhteisten tavoitteiden toteuttamiseen. Jokaisella allianssi-
tiimilld on omia tavoitteita, jotka on johdettu yleisistd allianssin tavoitteista. Tiimien tulee
suorittaa sille asetettuja tehtivid, joiden suorittamisessa ne tarvitsevat toisten tiimien apua,
jolloin ne luovat toisille tiimeille omia tavoitteita. Tiimien sisilld olevat asiantuntijat vastaa-
vat omalta osaltaan tiimin tavoitteiden suorittamisesta ja ndmé tavoitteet voidaan asettaa
henkilokohtaisiksi tavoitteiksi. Allianssin tiimitasolta voidaan tarvittaessa asettaa tavoitteita

AMT-tasolle, joten tavoitteiden asettelu on molemmin suuntaista.

Yritystaso

Yritys Y visio ja strategia
Yritys X visio ja strategia

P

AMT (Alliance management team,

Asiakas (tavoitteet) —) Allianssin tavoitteet _ Sidosryhmat (tavoitteet)
f ‘ ' Tiimitavoitteet
Tiimitaso
| Kaivossuunnif ttelutiimi ‘_ | Digi- ja kehitystiimi |_ | Tuotantotiimi | —) | Infratiimi | —) | Kunnossapitotiimi |

«

ym.

| Henkilokohtaiset tavoitteet

| Henkilokohtaiset tavoitteet | I Henkilokohtaiset tavoitteet

| Henkilokohtaiset tavoitteet

| Henkilokohtaiset tavoitteet |

Kuva 18 Periaatekuva tavoitteiden asettamisesta allianssin eri tasolla

Haastatteluiden aikana mahdollista mittaristoa ja sen rakennetta kéytiin ldvitse luvussa 2.4.2
esitellyn BSC:ssid olevien ndkokulmien avulla, koska sitd voidaan pitéd ldhtokohtaisesti ta-
sapainotettuna mittaristomallina. Balanced scorecard ei ollut entuudestaan tuttu suurimmalle

osasta haastateltavia henkilditd, joten haastateltaville esiteltiin aluksi BSC-mittaristomallin
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padperiaatteet ja sen sisdlto. Haastateltavat olivat esittelyn jdlkeen kaikki samaa mieltd, ettd
BSC:n kiytto ja sen vakiondkokulmat ovat sopivia allianssin kdyttoon. Haastateltavilta ha-
luttiin aluksi selvittdd, mitkd he tunnistaisivat tirkeimmiksi yksittdisiksi mittareiksi mittaris-
ton eri osa-alueille. Haastatteluiden aikana kéytiin keskusteluja riittdvastd mittarimaérastd ja
niiden laajuudesta. Keskusteluissa pdéddyttiin, ettdi AMT-tasolle tulisi olla suhteellisen vdhdn
padmittareita, joita voidaan tarkentaa erilliseksi mittaristoksi ja alamittareiksi sekd mééarittaa

ne tarkemmin organisaation seuraavalla tiimitasolla.

Haastatteluiden perusteella tdrkeimmiksi mitattaviksi asioiksi médriteltiin neljd mitattavaa
kohdetta, seki niille seurattavat mittarit. Ndiden mittauskohteiden avulla on johdon hel-
pompi saada nopea kokonaiskuva eri osa-alueiden tilanteesta. Tarpeen mukaan on mahdol-
lista l4hted tarkastelemaan jokaista mittauskohdetta tarkemmin erikseen omana kokonaisuu-

tena. Valitut nelja mittauskohdetta seké niiden seurattavat mittarit on esitetty alla.

Turvallisuus, jossa seurattaviksi mittareiksi esitettiin tapaturmataajuutta ja turvalli-

suustarkastusten maaraa.
e Taloudellisuus, jonka seurattavana mittarina olisi tavoitekustannus.
e Tehokkuus, jossa seurataan kaluston kéytettdvyyttd sekd kdyttoastetta.

e Tuotantotasot, jonka seurannassa on materiaalin kuljetus- ja yksikkdsuoritteiden to-

teumamadarat
Asiakkaan ja sidosryhmien tarpeet

Tutkimuksessa pidettiin yksittdinen haastattelu allianssin tdrkeimmalle asiakkaalle. Allians-
sin asiakkaalta pyrittiin selvittdméédn, mitkd ovat hidnen ndkokulmastaan tarkeimmat avain-
tekijét, joissa allianssin tulee onnistua, jotta heidén toimintansa voi onnistua. Haastatteluissa

nousi esille kaksi kohdetta, jotka on esitetty alla.
e Suunniteltu ja aikataulutettu materiaalimaéra
e Toimitetun materiaalin laatu

Tarkeimmaéksi tunnistetulta toiminnan sisdisen sidosryhmin edustajalta pyrittiin haastatte-
lulla selvittdméaan vastaavanlaisesti, missd hdnen nidkokulmastaan allianssin tulee onnistua,
jotta tarkeimpien sidosryhmien tarpeet ja tavoitteet tulevat tyydytettyd. Haastatteluiden pe-

rustella tirkeimmiksi tunnistetut kohteet olivat tiivistetysti seuraavat:
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e Toiminta toiminnalle méériteltyjen luparajojen sisilla

e Ympdristo- ja turvallisuusnikokohtien huomioiminen toiminnassa

5.2.2. Haastattelut allianssiorganisaation tiimipaallikdille

Allianssiorganisaation tiimipaillikdiden haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina haas-
tatteluina, jolloin tehtyjen haastatteluiden teemat ja aihepiirit olivat kaikille samoja. Kaik-
kien haastateltavien kanssa keskusteltiin samoista teemoista ja aihepiireistd, mutta haastat-
teluiden kulku ja tyyli oli vapaamuotoista. Haastatteluja suoritettiin yhteensd neljd kappa-
letta ja ne kaikki tehtiin fyysisind haastatteluina. Pidettyjen haastatteluiden teemat olivat sa-
moja, kuin mité allianssin johdon kanssa kdydyt, mutta suorituskyvyn mittaristomallin ra-
kentamisessa hyddynnettiin johdon kanssa pohdittuja mittauskohteita ja mittareita seké nos-

tettiin esille asiakkaan etti sidosryhmien tarpeet.
Visio ja strategia

Haastattelut aloitettiin keskustelemalla allianssin yritysten strategiasta ja visiosta. Kaikkien
haastateltavien henkildiden keskustelujen yhteydessé oli havaittavissa, ettd tietoisuus ja ym-
maérrys yritysten strategiasta jdivdt hyvin vahdisiksi. Kommenteissa nousi esille tietoisuus,
ettd oman yrityksen strategioita oli pdivitetty viime vuosien aikana, mutta sisélto ja siithen
vaikuttaminen omassa tydskentelyssd koettiin kaukaiselta. Tdmin takia haastatteluissa vi-

sion ja strategian kisittely jédi hyvin vdhaiseksi.
Suorituskyvyn mittaaminen

Seuraavaksi haastatteluissa kéytiin ldvitse suorituskyvyn mittaamista ja sen merkitystd. Suo-
rituskyvyn mittaaminen tunnistettiin haastatteluissa tirkeéksi osaksi toimintaa, mutta haas-
tatteluhetkelld sen toteutuminen ja sithen vaikuttaminen koettiin haasteelliseksi. Haastatte-
luissa nousi esille, ettd molempien allianssikumppaneiden henkildstolld on ollut aikaisem-
missa kaivostoiminnan urakoissa kédytdsséd toimivia tuotanto- ja varastotasoja seuraavia oh-
jelmia ja jarjestelmid, joiden avulla my0s suorituskyvyn mittaamista on toteutettu. Haasteina
nykyisten tuotanto- ja varastotilanteiden seurantaan koettiin johtuvan vaillinaisista tuotan-
non seurantajdrjestelmisté, joiden suunnittelu sekd yldsajo oli vasta kdynnissd haastattelui-

den aikana.



61

Haastatteluiden perusteella suorituskyvyn mittausjirjestelmén tulisi olla mahdollisimman
kattava ja selked sekd visuaalisesti helposti tulkittava. Keskusteluissa esitettiin, ettd suori-
tuskyvyn mittaamisella voidaan parantaa suunnittelun ja toteutuksen seurantaa sekd verrata
kokonaismairid alkuperdiseen budjetointitasoon. Suorituskyvyn mittaustuloksilla ja tulosten
hyvilla ja visuaalisella esitykselld tulokset voidaan helposti esittdé operatiiviselle tasolle ja
ndyttdd, missd toiminnan eri osa-alueilla on parannettavaa sekd missi on onnistuttu. Pidet-
tyjen haastatteluiden perusteella voidaan esittid, ettd laadukkaalla suorituskyvyn mittaustu-
losten esittamiselld allianssin eri organisaation tasoilla voidaan parantaa henkiloston tuo-
tanto- ja kustannustietoisuutta ja luoda toiminnan avoimuutta. Haastatteluissa nousi esille,
ettd toimivalla suorituskyvyn mittaamisella pystytddn todentamaan kiytdssa olevien resurs-

sien riittdvyys ja osoittamaan johdolle tarpeet mahdollisista lisdresurssien hankkimisesta.

Haastatteluhetkelld suorituskyvyn mittaamista toteutettiin vaihtelevasti eri tiimien osalla.
Tulosten perusteella noin puolella tiimeistd ei ollut kdytdssé lainkaan omaa toimintaa mit-
taavaa mittaristoa tai mittaria. Yleisesti allianssin tiimitason tuloksia seurattiin allianssille
yleisesti médritellyilld tdrkeimmilld KPI-mittareilla, jotka antoivat yleiskuvan kokonaistoi-
minnan tuloksista. Yhdella tiimilld oli kdytdssd omana tyoni tehty mittaristo, jolla pystyttiin
mittaamaan heidén oman toimintansa kannalta tdrkeimpié osa-alueita. Haastatteluissa nousi
esille, ettd tdlld tiimilld on heidén tdiden luonteen takia paljon allianssin ulkopuolisia toimit-
tajia seka sisdisid sidosryhmid, jonka takia he olivat itse méaaritelleet toiminnalleen tirkeim-
mét menestystekijat. Tdmén tiimin suorituskyvyn mittaamisessa auttoi paljon, ettd he pys-
tyivat hyodyntdméén ja integroimaan toimintansa yrityksen alkuperéiseen toiminnanohjaus-

jérjestelmddn sekd kdyttdimadan aikaisemmin luotuja mittareita.
Tunnistetut menestystekijat

Haastatteluissa pyrittiin selvittimain haastateltavilta, mitké asiat he tunnistaisivat tarkeim-
miksi menestystekijoiksi oman tiiminsd toiminnassa. Haastattelujen aikana oli havaitta-
vissa, ettd osalle haastateltavista oli hankaluutta 10ytdd suoraan menestystekijoitd omasta
toiminnasta ja heidén esittimét kohteet olivat sidoksissa enemmaén toisten tiimien toimintaan
ja saavutuksiin. Pidettyjen haastatteluiden perusteella tarkeimmiksi menestystekijoiksi voi-

daan esittdd seuraavia kohteita:
e Tuottavuus

e Tehokkuus
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e Taloudellisuus
e Resurssit

Haastatteluiden perusteella tirkeimméksi menestystekijdksi tunnistettiin tuottavuus, jossa
toiminnalla pyritddn padsemédn sille budjetissa esitettyihin tavoitearvoihin. Tehokkuudella
pyritddn padsemiin kalustolle ja toiminnalle esitettyihin kdytettavyys- ja kdyttoasteisiin. Ta-
loudellisuudessa tavoitteena on pyrkid pitdméén toiminta mahdollisimman kustannustehok-
kaana ja alittamaan sille esitetty vuosibudjetti. Resurssien osalta esille nousi osaavan ja riit-

tavdn henkiloston rekrytoinnit ja kalustohankinnat.

Haastatteluissa nousi esille, ettd osa tiimeistd ei pystynyt suoraan nimeiméan oman tiimin
menestystekijoitd. Tdmén takia haastatteluissa késiteltiin my0s, mitd eri tiimit tarvitsevat
toisilta tiimeiltd, jotta he pystyisivit suorittamaan omat tehtdvinsd mahdollisimman hyvin

sekd laadukkaasti. Vastausten perusteella seuraavat tarpeet nousivat esille:
e Ajantasaiset suunnitelmatiedot eri toiminnoista
e Suunnitellut ja toteutuneet tuotantoméérit eri toiminnoissa
e Tutkimus- ja kehityshankkeiden tilanne ja niihin osallistuminen
e Palvelupyynnot eri toimintojen vililla
Suorituskyvyn mittaristomalli ja mittarit

Ennen varsinaisten haastatteluiden alkamista, kdytiin haastateltavien kanssa ldvitse suoritus-
kyvyn mittaamisen pdédperiaatteet kuvan 18 avustuksella. Tdssd periaatekuvauksen yhtey-
dessd kaytiin ldpi, miten suorituskykyé olisi mahdollista mitata allianssissa ja miten tavoit-
teiden asettelua voidaan tehdi allianssin eri tasoilla ja osa-alueilla. Tdmién jilkeen haastatel-
taville neljélle eri henkil6lle esiteltiin BSC ja sen toimintamalli, joka oli tuttu ennestdén ai-
noastaan yhdelle henkil6lle. BSC:n ja suorituskyvyn mittaamisen periaatekuvausten jilkeen
haastateltaville esiteltiin johdon, asiakkaan ja sidosryhmin laatimat esitykset ja tavoitteet
tarkeimmistd mitattavista kohteista. Mittauskohteiden ja mittareiden esittelyjen jidlkeen
haastateltavia pyydettiin miettiméén, miten ndiden toteuttamiseen voidaan vaikuttaa oman
tiimin tekemiselld. Alla olevassa taulukossa 3 on esitettynd haastateltavien esille nostamia

vaikutusmekanismeja.
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Taulukko 3 Mittauskohteet ja vaikuttavimmat osa-alueet

Mittauskohteet | Turvallisuus Taloudellisuus Tehokkuus Tuotantotaso
Vaikuttavuus |Turvallisuustarkastukset Ajomatkat Resurssimaarat Suunnitelmien ajantasaisuus ja laatu
Havaintoilmoitukset Luparajat Huolto-ohjelmat Ajantasainen ja laadukas mittausdata
Poikkeamakasittely Tutkimustieto Toimitusvarmuus Perehdyttamiset
Tyoohjeistus Kaluston ja tieston kunto Henkil6ston koulutus Seurantajarjestelmat ja raportit
Varastomaarat ja saatavuus Mittaristot ja raportit
Tiimitason budjetointi Valmistelevat tyot

Haastatteluiden lopuksi tiimien pédllikdiden kanssa kéytiin ldpi tutkimuksen seuraava vaihe,
jossa tyopajojen avulla jokaiselle tiimille 1dhdetidin rakentamaan ehdotusta tiimin sisdisesta
suorituskyvyn mittaamisesta. Tiimien pdillikoiden tehtéviksi jéi informoida omia tiimejé
tehdysté tutkimuksen vaiheesta seka viestid alustavat esitykset mittauskohteista ja niihin vai-

kuttavista osa-alueista tiilmien henkildstolle.

5.2.3. TyO0pajat allianssin tiimitasolle

Allianssin operatiivinen taso koostuu viidestd eri tiimisti, jotka on esitetty kuvassa 15. Jo-
kaiselle tiimille jirjestettiin kolme tydpajaa, joiden tarkoituksena oli selventéd ja selvittéa,
mité suorituskyvyn mittaaminen tarkoittaa, miksi suorituskykyd mitataan, miten suoritusky-
kyyn voi vaikuttaa seké kartoittaa mitkd ovat kunkin tiimin tirkeimmaét tunnistetut menes-
tystekijat. Yksittdisen tyOpajan kesto oli keskiméérin noin tunti, johon osallistuivat tiimi-
paéllikon lisdksi hdnen osoittamansa tiimin sisdiset toimihenkildt. Jokaisella tyopajalla oli

oma etukiteen suunniteltu teema.

Ensimmadisessi tydpajassa esiteltiin suorituskyvyn mittariston rakentamisprojektia ja kdytiin
lapi yleisesti suorituskyvyn mittaamisen padperiaatteita sekd esiteltiin alustavia hahmotel-
tuja mittauskohteita, joita oli noussut esille johdon- ja tiimipaéllikdiden haastatteluiden pe-
rusteella. TyOpajojen sisdlld kiytiin keskusteluissa myos lavitse, mitd vaikutuksia tunniste-
taan oman tiimin toiminnalla olevan muille tiimeille ja mité tarpeita oma tiimi tarvitsee toi-
silta tiimeiltd onnistuakseen omassa toiminnassa. Tydpajojen péétteeksi tiimien henkilos-

tolle lahettiin 14pikdydyt materiaalit.

Toisessa tydpajassa tiimien henkildston kanssa kéytiin 14vitse, miten he itse kokevat voi-
vansa vaikuttaa esitettyihin mittauskohteisiin ja mitkd asiat he tunnistavat toiminnassaan
olevan tirkeimpid menestystekijoitd. TyOpajojen aikana esiteltiin myo0s toisten tiimien anta-

mat havainnot ja tarpeet, jotka kohdistuvat tiimin tekemiseen. TyOpajojen lopputuloksena
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tiimeille saatiin laadittua listaukset tirkeimmiksi tunnistetuista menestystekijoista sekd alus-
tavat esitykset mahdollisista suorituskyvyn mittauskohteista sekd niiden mittareista. Alusta-
vat esitykset mittauskohteista ja mittareista toimitettiin suunnittelun jélkeen tyOpajoihin

osallistuneelle henkildstolle

Kolmannen tydpajan tarkoituksena oli valita lopulliset suorituskyvyn mittaamisessa kiytet-
tavit mittauskohteet ja niiden mittarit. TyOpajojen aikana eri mittauskohteille méériteltiin
niiden mittaustaajuudet ja tiedonkerdysmenetelmét seké tehtiin prosentuaaliset painotukset

vaikuttavuuden mukaan.

Pidettyjen tyopajojen perusteella allianssin jokaiselle tiimille pystyttiin tunnistamaan niiden
toiminnan kannalta tirkeimmét menestystekijat. Ndiden tunnistettujen menestystekijéiden
pohjalta tiimeille pystyttiin esittimién niiden toimintaa mittaavat ja kehittdvét mittauskoh-

teet sekd mittarit, joita kiyty tarkemmin lavitse luvussa 5.5.

5.3. Mittausjérjestelmin valinta kohdeorganisaatioon

Suorituskyvyn mittaamista varten on tehtdvd méadrittely, mikd on mittariston padkdyttotar-
koitus ja mitkd toiminnot siséllytetdén sen sisélle. Téssé tapauksessa suorituskykymittaristo
laaditaan kattamaan allianssiorganisaatiota AMT- ja tiimitasolla. Tdma allianssiorganisaa-
tiolle laadittava mallimittariston padkéyttotarkoitus on toimia ohjaavana tydkaluna allianssin
toiminnalle sen eri organisaatiotasolla sekd selkeyttéa sille madritellyt tehtavét selkedmmiksi

osatavoitteiksi toiminnan eri osa-alueilla.

Case-tapauksen kohdeorganisaatiolle on laadittu ja maéiritelty allianssin suunnitteluvai-
heessa alustava suorituskyvyn mittausjarjestelma ja siihen tdrkeimmiksi kuuluvat mittarit.
Suorituskyvyn mittaamiseen tarvittavat mittaus- ja toimintajdrjestelmédt olivat haastattelu-
vaiheessa vield suunnittelu- ja kiyttdonottovaiheessa, joten suunniteltuja mittauksia ei ole
paisty vield kdytdnndssd toteuttamaan koko laajuudessa. Haastatteluissa kévi selville, ettd
suorituskyvyn mittaamista pidetdén tirkednd ja sen ymmarretddn selkeyttdvén strategian ja
tavoitteiden asettamista organisaation eri tasoille. Valitun suorituskyvyn mittausjarjestelmén
tulisi antaa selked ja kattava kokonaiskuva allianssin toiminnasta sen eri osa-aleilla seké aut-

taa toiminnan ohjaamisessa ja piitdsten teossa.



65

Allianssiorganisaation johdon kanssa kéytyjen keskustelujen perusteella suorituskyvyn mit-
tausjdrjestelmin pohjaksi valittiin Balanced Scorecard, jonka perinteisten neljan nikokul-
man avulla voidaan mitata koko allianssin toimintaa. Allianssin AMT-tasolle valitaan seu-
rattavaksi parhaiten toiminnan kokonaiskuvaa edustavat yldtason mittarit. Allianssille
BSC:n kautta médritellyt tavoitteet ja mittarit voidaan selkeyttéd tiimitasolle ja ndiden mit-

tauksessa kéytetdén apuna suorituskykymatriisia.

Balanced Scorecardin kayttd on perusteltua case-tapauksessa, koska se auttaa organisaatiota
helpommin muuntamaan strategiset tavoitteet toiminnaksi organisaation eri osa-alueilla seké
selkeyttdd syy-seuraussuhteiden ymmaértdmistd. Valitun mittariston avulla voidaan parem-
min ja helpommin seurata pehmedmpien ja tulokseen pitemmaélld aikavililld vaikuttavien
aineettomien tekijoiden vaikutusta toimintaan. Allianssin tiimitasolla keskeisimpien tunnis-
tettujen menestystekijoiden seurannassa kéytetdén suorituskykymatriisia, jossa sen kdytto

on parhaimmillaan tiimien toiminnan kehittimisessi ja seurannassa.

5.4. Mitattavat suorituskyvyn osa-alueet

Pidettyjen haastatteluiden ja tyOpajojen perusteella on havaittavissa, ettd allianssiorganisaa-
tion eri tasoilla on erilaisia tarpeita ja laajuuksia suorituskyvyn mittaamiselle. Allianssin joh-
don kanssa kdytyjen haastatteluiden perusteella suorituskyvyn mittausjérjestelmén pohjana
voidaan kayttdd BSC:td ja hyodyntdd sen neljdd vakiondkokulmaa, jotka ovat talous, asiakas,

sisédiset prosessit sekd oppiminen ja kasvu.

Haastatteluiden perusteella, jotka kdytiin allianssin AMT-tasolla, pystyttiin tunnistamaan
kahdeksan tarkeintd menestystekijai, jotka sijoittuvat vaihtelevasti neljdén eri BSC:n ndko-
kulmaan. Lukumaérdisesti eniten siséltyi sisdisten prosessien ndkdkulmaan, johon kohteita
siséltyi kuusi kappaletta. Kaikissa kolmessa muussa ndakokulmassa oli tasaisesti yksi kohde.

Tunnistettujen menestystekijoiden sijoittuminen eri ndkokulmien sisélle on esitetty kuvassa

19.
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m Sisdiset prosessit = Taloudellinen Asiakas Oppiminen ja kasvu

Kuva 19 Allianssin AMT-tason menestystekijoiden jakautuminen eri ndkokulmiin

Allianssin AMT-tason haastatteluiden perusteella toiminnan turvallisuus ja tehokkuus koet-
tiin tirkeimmaéksi mitattavaksi osa-alueeksi, joten ndiden vaikutus heijastuu sisdisten pro-
sessien ndkokulman korostumisena. Tuotannollinen toiminta allianssissa on alkanut vasta
viime vuoden alussa, joten suunniteltujen tuotantotasojen saavuttaminen ja kdytossi olevien
resurssien kdyttd on toiminnan avainasemassa. Suunnitellulla ja saavutetulla tuotannollisella
médrdlld pystytddn vastaamaan ja tyydyttdimédn tirkeimmin asiakkaan tarpeet, jota seura-
taan asiakasnidkokulmassa. Taloudellisessa ndkdkulmassa seurataan allianssitoiminnan ko-
konaiskustannustasoa, johon voidaan vaikuttaa sisdisten prosessien parantamisella seké te-
hokkaalla onnistumisella. Oppimisen ja kasvun ndkdkulman avulla pyritdén parantamaan

toiminnan turvallisuutta, joka tehostaa sisédisten prosessien tehokkuutta tulevaisuudessa.

Allianssin tiimitasolla pidettiin haastattelut tiiminvetdjille sekd tyOpajat jokaiselle eri tii-
mille. Néiden haastattelujen ja tydpajojen perusteella pystyttiin tunnistamaan ja hahmotta-
maan yhteensé 23 tarkeintd menestystekijié, joiden sijoittuminen BSC:n eri ndkdkulmiin on
esitetty kuvassa 20. Eniten menestystekijoitd sisdltyi myds tiimitasolla sisdisten prosessien
ndkokulmaan, jossa kohteita oli kymmenen kappaletta. Toiseksi eniten nimettyjd menestys-
tekijoitd oli oppimisen ja kasvun ndkokulman sisélld, yhteensd viisi kappaletta. Taloudelli-

sessa nakokulmaan sijoittui neljd menestystekijad ja asiakasnidkokulmaan kolme.
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m Sisdiset prosessit = Taloudellinen = Asiakas Oppiminen ja kasvu

Kuva 20 Allianssin tiimitason menestystekijoiden jakautuminen eri nékékulmiin

Allianssin tiimitasolla menestystekijoiden jakautuminen eri ndkdkulmien alle on tasaisempi
ja eroaa AMT-tason vastaavasta jakaumasta. Sisdisten prosessien nidkokulmassa on myos
télld allianssin tasolla eniten tunnistettuja menestystekijoitd. Sisédisten prosessien ndkokul-
man menestystekijoissd korostuvat eri tiimien itselleen laatimien suunnitelmien toteutumi-
nen, kalustoresurssien kiytto ja tuotantoméérat. Tunnistettujen menestystekijoiden jakautu-
minen muiden kolmen ndkdkulman alle oli tasaisempaa. Toiseksi eniten tunnistettuja me-
nestystekijoitd on oppimisen ja kasvun nidkokulmassa, jossa korostuvat turvallisuuden, ym-
périston ja toiminnan jatkuva parantaminen. Taloudellisessa ndkdkulmassa tunnistetut me-
nestystekijit ovat tavoitekustannukseen ja kustannustasoon liittyvid. Asiakasndkokulmassa

menestystekijdt olivat laadullisia ja maarallisia.

5.5. Suorituskyvyn osa-alueiden mittareiden valinnat ja painotukset

Allianssille pyrittiin rakentamaan mahdollisimman kokonaisvaltainen suorituskyvyn mitta-
risto, joka ottaisi huomioon ja tyydyttéisi sen eri osa-alueilla ja organisaation tasoilla tarvit-
tavat tiedot ja tarpeet. Laaditussa suorituskyvyn mittaristossa hyodynnettiin BSC:n neljé eri
nikokulmaa, joiden avulla allianssin strategiset tavoitteet pyrittiin selkeyttdmiin konkreet-
tisimmiksi osatavoitteiksi organisaation eri tasoilla sekd hahmottamaan toiminnan syy-seu-

raussuhteet.
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Mittariston rakentamisessa hyddynnettiin pidettyjd haastatteluita, tydpajoja sekd tutkimuk-
sentekijdn omia havaintoja ja kokemusta. Mittariston mittareiden valintaa ohjasi niille kir-
jallisuudessa esitetyt vaatimukset, joita kdyty ldvitse taulukossa 2. Yleisesti suositeltavana
pidetddn, ettd suorituskyvyn mittaristossa olisi noin 8-25 mittaria, joita tdssd case-tapauk-
sessa tuli allianssin toimintaa seuraavalle tasolle 23 kappaletta. Tdma valittu mittarimaara
on suositusten yldpadssd, mutta perusteltua johtuen tiedonkeruun tarpeesta allianssin AMT-
tasoa varten. Allianssin johdon ylimmaélla AMT-tasolla halutaan seurata lukuméérdisesti va-
hdisempéd 8 mittaria, joiden tuloksesta on tarkoitus pystyéd seuraamaan ja péatteleméén toi-
minnan yleinen suoriutumistaso. Tdmin takia, siirryttdesséd kohti allianssin operatiivista ta-
soa, antavat lisdmittarit helpommin laajemman kokonaiskuvan eri osa-alueiden toiminnasta.
Allianssin operatiivisella tasolla jokaiselle eri tiimille rakennettiin kidyttd6n omat osa-alue-

mittarit, jossa suunniteltujen mittareiden mééra vaihteli 4-8 vélilla.

Laaditussa suorituskykymittaristossa mittareiden mittaustaajuudet ja painotukset vaihtelevat
allianssiorganisaation eri tasolla. Allianssin operatiivista toimintaa seurataan kerran kuukau-
dessa jarjestévissa erillisissi AMT- ja tiimitason toimihenkildiden kokouksissa. Tésté joh-
tuen, voidaan esittdd AMT- ja tiimitason mittareiden mittaustaajuuksien olevan ldhtokohtai-
sesti kerran kuukaudessa. Mittareiden painottaminen néill allianssin tasoilla osoittautui vai-
keaksi, johtuen toiminnan toteutusmuodon vaihdoksesta, mittausdatan puutteesta ja jérjes-
telmien ylos ajosta, joten sen toteuttaminen jétettiin tekeméttd tutkimuksen tissa vaiheessa.
Allianssin eri tiimien sisdisten mittareiden laadinnassa mittareiden mittaustaajuudet vaihte-
livat viikosta kvartaalitason tarkasteluun. Tiimien sisdiset mittarit pystyttiin painottamaan
jokaiselle eri tiimille. Ndiden sisdisten mittareiden painottamisessa auttoi henkiloston oman
toiminnan tunteminen seki tyopajoissa tehdyt arviot toisiin tiimeihin. Seuraavaksi tarkastel-
laan allianssin eri organisaatio- ja osa-alueelle esitetyt mittarit painotuksineen ja mittaustaa-

juuksineen.

5.5.1. Allianssin AMT-tason mittarit

Allianssin johdon tasolla suorituskykyéd seuraavia mittareita on 8 kappaletta, joiden mittaus-
taajuus on kerran kuukaudessa. Valittujen mittareiden on tarkoitus antaa yleiskuvaus alli-
anssin toiminnantilasta ja tasosta sekd ne madrittelevit tarkemmin seurattavia kohteita ja

niiden mittareita organisaation seuraavalla tasolla. Talousndkdkulmassa seurataan ainoana
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mittarina tavoitekustannuksen miéraa suhteessa siirrettyihin kokonaistonneihin, jossa toteu-
tuneita kustannuksia voidaan verrata allianssille vuosittain asetettuun tasoon. Asiakasndkd-
kulmassa mittarina seurataan malmisyotteen kokonaismairad, jonka tasoa voidaan verrata
tuotannon vuosibudjettiin. Sisdisissd prosesseissa seurataan strategian kannalta tirkeim-
méksi kohdaksi tunnistetun turvallisuuden toteutumista tapaturmataajuuden avulla seka tér-
keimpien operatiivisten toimintojen tasoa neljdlla mittarilla, joiden perusteella vuosittaiset
tavoitekustannuksen tasot lasketaan. Oppimisen ja kasvun ndkdkulmassa seurattavana mit-
tarina on turvallisuustarkastusten méird, joiden avulla operatiivista toimintaa seurataan jat-
kuvasti ja systemaattisesti, jolloin turvallisuus- ja toimintotasoa voidaan parantaa tulevai-
suudessa ja padstd parempiin sekd tehokkaampiin sisdisiin prosesseihin. Allianssin AMT-

tason mittarit ja niiden KPI:t sekd mittaustaajuudet on esitetty kuvassa 21.
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Mittari KPl | Mittaustaajuus
c
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o

Kuva 21 Allianssin AMT-tason mittarit

5.5.2. Allianssin tiimitason mittarit

Allianssin tiimitasolla, jota voidaan pitdé toiminnan operatiivisentason yhteisend ja yhdisté-
vénid mittaristona suorituskykyé seuraavia mittareita on 23 kappaletta. Valittujen mittareiden
mittaustaajuus on suurimmaksi osaksi kerran kuukaudessa, yhtd lukuun ottamatta. Tiimita-
solle valittujen mittareiden avulla voidaan selkeyttdd ja vastata AMT-tasolle valituille mit-
tareille. Valitut mittarit on esitetty kuvassa 22, jotka antavat yleiskuvan allianssin operatii-

visesta toiminnasta ja kertovat yksittdisten tiimien tarkeimpien mittauskohteiden tilanteesta.

Talousndkdkulmassa on neljd mittaria, joiden avulla tavoitekustannusten seuranta on jaoteltu
toimintotasoiseksi sekd seurannassa on toiminnassa syntyvét ylimaaréiset suunnittelematto-
mat kustannukset. Allianssin tavoitekustannusten asettamisessa ja laskennassa kéytetddn sa-
maa jakoa eri toimintojen osalta, joten ndiden valittujen mittareiden avulla voidaan muodos-

tuvia kustannustasoja paremmin seurata ja viestid operatiivisella tasolla.

Asiakasndkdkulmaan on valittu kolme mittaria, joiden avulla seurataan asiakkaalle toimitet-

tavan materiaalin maérdd, laatua sekd yhteisend mittarina asiakkaan kanssa yhteistd
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tuotantosuunnitelmaa. Néiden valittujen mittareiden avulla voidaan vastata haastattelujen

perusteella nousseisiin asiakasvaateisiin.

Eniten mittareita on sisdisten prosessien nikokulmassa, jossa mittareita on 11. Valitut mit-
tarit mittaavat tdrkeimpien osa-alueiden tehokkuutta, kuten kéytettdvyyttd ja kayttdastetta,
joilla on suora vaikutus tavoitekustannusten toteutumiseen. Mittareiden avulla voidaan seu-
rata tdrkeimpien tuotantomédrien toteutumista sekd havainnoida turvallisuuden kokonaisto-
teutuminen tapaturmataajuuden avulla. Jokaiselta yksittdiseltd tiimiltd on valittu tirkeimmiét
tiitmikohtaisen mittarit, joilla on suoria ja valillisid vaikutuksia my6s muiden tiimien onnis-

tumiseen.

Oppimisen ja kasvun ndkokulmassa on viisi mittaria, joiden avulla pyritdédn selvittdméén ja
parantamaan tulevaisuudessa sisédisten prosessien onnistumista. Aikaisemmassa yksikkdhin-
taisessa toimintamallissa ei ole pystytty tai mitattu esimerkiksi kaluston kdyttdmén polttoai-
neen kulutustasoja, joiden avulla voidaan vaikuttaa taloudelliseen onnistumiseen. Turvalli-
suustarkastuksilla vaikutetaan toiminnan turvallisuuteen ja titd kautta tapaturmataajuuteen.
Toiminnan tehokkuuden parantamiseen ja kustannuksiin vaikuttavat valmistelevien téiden

sekd suunnittelemattomien korjaustuntien seuranta.
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Mittari Mittaustaa-
juus
5 Tavoitekustannus (lastaus ja kuljetus) €/tkm 1 x kk
(=
= Tavoitekustannus (poraus) €/porametri 1 x kk
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Kuva 22 Allianssin tiimitason mittarit

5.5.3. Tiimikohtaiset mittarit

Operatiivinen taso allianssissa koostuu viidesti eri tiimistd, joille jokaiselle tiimille tunnis-
tettiin ja laadittiin tySpajojen perusteella niiden toimintaa seki suorituskykyi kuvaavat mit-
tarit. Tiimikohtaisilla mittareilla pyritddn vaikuttamaan tiimitason mittareiden onnistumi-

seen sekd esittimddn allianssin strategiset tavoitteet helpommin ja konkreettisemmin
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ldhestyttdvalla tavalla tiimien henkilostolle. Allianssin eri tiimit koostuvat vaihtelevasti hen-
kilostomédrien ja henkilostoryhmien osalta. Osa tiimeistd koostuu pelkéstidén noin neljista
toimihenkildstd ja suurimmissa tiimeissd on yli 100 henkild, koostuen toimihenkildisté ja
tyontekijoistd. Tiimeille asetetut tehtévit ja tavoitteet vaihtelevat myos suuresti, joissa esi-
merkiksi suunnittelutiimi vastaa toiminnan pitkdn- ja lyhyenaikavélin suunnittelusta, jota
tuotantotiimi toteuttaa viikko- ja kuukausitasoisesti. Pidettyjen haastatteluiden ja tydpajojen
avulla pyrittiin selvittimién eri tiimien tarpeet ja vaikutukset toisten tiimien onnistumiseen,
joita on pyritty huomioimaan valituilla mittareilla. Seuraavaksi kdydddn ldpi jokaiselle tii-
mille valitut suorituskykyd kuvaavat mittarit, KPI:t, painotukset ja mittaustaajuus. Tiimien
sisdisen suorituskyvyn mittaamisessa hyddynnetdén suorituskykymatriisia, jonka avulla tii-

min kehittymistd sekd kehityskohteita voidaan helposti asettaa ja seurata.

Tuotantotiimi

Tuotantotiimisséd seurataan kahdeksaa mittari, jotka esitetty kuvassa 23. Tarkeimmaksi seu-
rattavaksi mittariksi tunnistettiin valmistelevien tdiden suunnitelman toteutumisen seuranta.
Pidettyjen tyOpajojen perusteella timédn mittarin onnistumisella voidaan vaikuttaa eniten
toisten mittareiden onnistumiseen, joilla seurataan operatiivista toimintaa lastauksen ja kul-
jetuksen sekd porauksen osalla. Kustannustasojen seurantaa tehdién tyolajeittain, mutta nii-
den painotus on pieni, koska ne antavat kuvan vain tehdystd toiminnasta, johon pyritddn
vaikuttamaan sekd parantamaan aikaisemmin mainituilla mittareilla ja kdyttdasteen seuran-
nalla. Mittaustaajuus on yleisesti kerran viikossa, paitsi kahdella taloudellisilla mittarilla,

joiden mittaustaajuus on kerran kuukaudessa.

Mittari ‘ KPI ‘ Painoarvo Mittaustaajuus

Lastauksen- ja kuljetuksen viikkosuunnitelman 15% Ty vk
toteuma %-onnistuminen ° xV
Valmistelevien téiden suunnitelman

3 o . . 20 % 1x vk
toteutuminen %-onnistuminen
Kaluston yhteinen kiyttoaste %-onnistuminen 10 % 1x vk
Malmin ja sivukiven lastaus- ja kuljetusmaarat t 15% 1x vk
Tavoitekustannus lastaus ja kulketus € / tkm 5% 1x kk
Louhinnan viikkosuunnitelman toteuma %-onnistuminen 15 % 1x kk
Toteutuneet "p'fatametrltja emulsion 15% 1x vk
pumppausmaérat m
Tavoitekustannus poraus € / prm 5% 1x kk

Kuva 23 Tuotantotiimin mittarit
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Kunnossapitotiimi

Seurattavia mittareita kunnossapitotiimissd on kahdeksan kappaletta, jotka esitetty kuvassa
24. Térkeimpind mittareina samalla painoarvolla olivat huollon- ja korjauksen viikkosuun-
nitelman toteutuminen sekd kaluston kiytettavyys. Néilld kahdella mittarilla seurataan toi-
minnan kannalta tirkeimpien menestystekijéiden onnistumista, joilla on suoria vaikutuksia
omaan seki tuotantotiimin toimintaan. Taloudellisia mittareita on tavoitekustannusten ja ka-
lustovaurioiden mittaamisessa. Tyon tehokkuutta mittaavien mittareiden painotus on véhii-
sin, joilla seurataan huolto- ja vikailmoitusten késittelyd. Valittujen mittareiden mittaustaa-

juus vaihteli viikosta kuukauteen.

Mittari ‘ Painoarvo ‘ Mittaustaajuus

Kalustovaurioiden maara Kumulatiivinen € 15% 1x kk
Huollon - ja korjauk viikd itel i %-onnistuminen 25% Txvk
itelmi i %-onnistuminen 5% Txvk

Kisittely aikataull kaisesti kesto paivissa 5% 1xkk
Suunnittelemattomat korj i %- kokonaisméaarasta 10% 1xvk
Kaluston kaytettavyys %-onnistuminen 25% Tx vk
Tyomaardinten kisittely aikataulun mukaisesti kesto paivissa 5% 1x kk
Tavoitekustannus € / kayttotunti 10% 1x kk

Kuva 24 Kunnossapitotiimin mittarit

Kaivossuunnittelutiimi

Kaivossuunnittelutiimissé mittareita oli viisi kappaletta, joiden painostus ja mittaustaajuus
on samat. Valitut mittarit poikkeavat edeltdneiden tiimien mittareiden osalta, koska tiimin
toiminnalla ei ole suoraa vaikutusta operatiiviseen toimintaan. Téstéd johtuen valitut mittarit
edustavat pehmeitd mittareita aikaisempiin kovempiin mittareihin verrattuna. Seurattavina
ja mitattavina kohteina on suunnitelmien laatu ja ajantasaisuus seké erilaiset asiakasta pal-
velevat mittarit, joilla on suora vaikutus esimerkiksi tuotantotiimin toimintaan. Kaivossuun-

nittelutiimin mittarit on esitetty kuvassa 25.

Mittari Painoarvo Mittaustaajuus
Suunnitelmien / aineistojen aj i %-onnistuminen 20% 1x kk
Suunnitelmien laatu hlo arviointi 20% 1x kk
itelmi i %-onnistuminen 20% 1xkk
Suunnitelmapoikkeamat %-maara 20% 1x kk
i apika iakk kanssa %-maara 20 % 1x kk

Kuva 25 Kaivossuunnittelutiimin mittarit
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Infratiimi

Valittuja mittareita, jotka esitetty kuvassa 26 oli infratiimissé yhteensi viisikappaletta, joi-
den mittaustaajuus oli yksi tai kolme kuukautta. Infratiimin tavoitteiden ja mittareiden aset-
telussa on huomioitavaa, etté tiimin tyotehtavét ovat myos allianssin ulkopuolisia ja allians-
sille allokoituja resursseja on kiytdssa alle puolet kokonaisméaréstd. Tarkeimpané mittarina
oli sddnndllisten toiden listauksen toteutuminen, jolla tunnistetaan olevan eniten vaikutuksia
toimipaikan ja tiimin toimintaan. Tiimin seuraavina mittareina on tiimille esitettyjen
tyopyyntdjen muodostavan tehtdvélistan toteutuminen, vuosibudjetin seuranta seki tyolu-

paprosessia ja projekteja koskevat mittarit.

Mittari Painoarvo Mittaustaajuus
Saannollisten toiden lista %-onnistuminen 30% 1x kk
Tyolupaprosessin lapivienti %-onnistuminen 10 % 1x kk
Vuosibudjetti %-onnistuminen 20 % 1x 3 kk
Projekteille syotetyt henkilétunnit %-kokonaismaara 15% 1x 3 kk
Tehtévélistan toteuma %-onnistuminen 25% 1x kk

Kuva 26 Infratiimin mittarit

Digi- ja kehitystiimi

Digi- ja kehitystiimissd mittareiden mééaré oli nelja kappaletta, joiden mittaustaajuus oli yksi
tai kolme kuukautta. Valituista mittareista tirkeimmaéksi koettiin tiimille esitetyistd tydpyyn-
noistd muodostuva tehtivalistan toteutuminen. TAma on varsin tarked mittari, koska se edus-
taa tiimin suoriutumista tehtévisté, jotka toiset tiimit sille asettavat, jotka vaikuttavat myos
toisten tiimien toimintaan. Muut valitut mittarit, jotka esitetty kuvassa 27. edustavat peh-
meitd mittareita, joilla pyritddn parantamaan oman ja muiden tiimien sisdisten prosessien

tehokkuutta tulevaisuudessa.

Mittari Painoarvo Mittaustaajuus
Kehity toteutumi %-onnistuminen 20% 1x 3 kk
Tiimin tehtévilistan toteutuminen %-onnistuminen 40 % Tx vk
CO2 / louhosvesien hallintasuunnitelman laadinta %-onnistuminen 10% 1x3kk
Tiimin resurssien kiytto %- toteuma 30% Tx vk

Kuva 27 Digi- ja kehitystiimin mittarit
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6. Johtopaitokset

Tadman tutkimuksen tavoitteena oli suunnitella suorituskyvyn mittaristo ja mittarit kahden
yrityksen muodostamalla kaivostoiminnan allianssille. Suunnitellun suorituskyvyn mittaris-
ton ja mittareiden avulla voidaan allianssin strategiaa sekd sen tirkeimpien sidosryhmien
toiveita helpommin muuntaa ymmaérrettivimmaksi ja konkreettisemmiksi tavoitteiksi orga-
nisaation eri tasoissa ja osa-alueilla. Laadittu mittaristo on luonteeltaan allianssiorganisaa-
tiota ja sen toimintaa ohjaava mittaristo, joka pyrkii huomioimaan organisaation ja toimin-

nan erityispiirteitd sekd suorituskyvyn mittaamisen ettd johtamisen teoriaa.

Laadittu suorituskyvyn mittaristo ja mittarit rajoittuvat koskemaan muodostetun allianssin
johto- ja tiimitasoa. Tutkimuksen ulkopuolelle jadvét varsinaisen mittariston ja mittareiden
rakentaminen kdytdntoon seké niiden implementointi. Suorituskyvyn ja mittareiden laadin-
taa varten ldht6- ja suunnittelutietoja hankittiin puolistrukturoituina haastatteluina allianssin
johdolta, tiiminvetdjiltd sekd tarkeimmiltd sidosryhmien edustajilta ja erillisten tyOpajojen

avulla. Téssd tutkimuksessa etsittiin vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Millainen suorituskyvyn mittaristomalli sopii kédytettdvaksi allianssiorganisaation toimin-

nan mittaamiseen?
2. Mité tekijoitéd tulee huomioida allianssin suorituskyvyn mittaamisessa?
3. Miten allianssin mittaristomalli tulee suunnitella, jotta se mittaisi suorituskykya oikein?

Tama tutkitus oli luonteeltaan tapaustutkimus, jonka tutkimusote oli konstruktiivinen. Tut-
kimuksen kohde oli allianssiorganisaatio, kdsittiden sen johto- ja tiimitason. Tassa tutkimuk-
sessa tapaustutkimus ymmarretddn empiiriseksi tutkimukseksi, jossa on konstruktiivisen tut-
kimuksen piirteitd. Tutkimuksen aineistonkeruumenetelméni kéytettiin kirjallisuuskatsausta
sekd kvalitatiivisia henkilohaastatteluja ja tydpajoja. Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa
perehdytettiin lukija yleisesti organisaation suorituskykyyn, sen mittaamiseen ja merkityk-
seen sekd esiteltiin allianssin toimintaan soveltuvia suorituskyvyn mittausjérjestelmid. Kir-
jallisuuskatsauksessa tutustuttiin allianssiin urakoinnin toteutusmuotona seké esiteltiin suo-

rituskyvyn mittariston suunnittelun ja rakentamisen vaiheet.
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Tutkimuksessa pidettyjen henkildstohaastatteluiden ja tydpajojen avulla pyrittiin selvitta-
méén ja selventdméin allianssitoiminnan strategisia tavoitteita seké tunnistamaan toiminnan
menestystekijdt organisaation eri tasoilla ja osa-alueilla. Haastatteluiden ja tydpajojen avulla
pystyttiin henkilostolle kertomaan suorituskyvyn mittaamisesta sekd, miten ja miksi sitd
kannattaa tehdd. Tutkimuksen lopputuloksena allianssin johto- ja tiimitasolle sekd tiimien
sisélld saatiin laadittua suorituskyvyn mittausjérjestelmét ja mittarit, joiden avulla strategiset

tavoitteet voidaan muuttaa toiminnaksi organisaation eri osa-alueilla.

Tutkimuksen ensimmdinen kysymys kasitteli, millainen suorituskyvyn mittaristomalli sopisi
kaytettdviksi allianssiorganisaation toiminnan mittaamiseen. Tutkimuksen kirjallisuuskat-
sauksen perusteella on olemassa monia suorituskyvyn mittausjérjestelmid, joita voidaan
kayttad soveltaen allianssin suorituskyvyn mittaamiseen. Kirjallisuuskatsauksessa esiteltiin
allianssin suorituskyvyn mittaamiseen soveltuvia suorituskyvyn mittaus- ja analysointijar-
jestelmid kuten Balanced scorecard, suorituskykypyramidi ja suorituskykyprisma seka suo-
rituskykymatriisi. Pidettyjen haastatteluiden ja tyOpajojen perusteella muodostui kuva, etté
allianssiorganisaatiolla on suhteellisen véhén periaatteellista tietdimystd suorituskyvyn mit-
taamisesta ja sen merkityksestd. Tamén takia valitun suorituskyvyn mittausjdrjestelmén tu-
lisi antaa selked ja kattava kokonaiskuva allianssin toiminnasta sen organisaation eri tasoilla

ja osa-alueilla sekd auttaa toiminnan ohjaamisessa ettd pditdsten teossa.

Allianssin johdon kanssa kéytyjen haastatteluiden perusteella kaytettdvéksi suorituskyvyn
mittausjdrjestelmén pohjaksi valikoitui Balanced Scorecard. BSC on kokonaisvaltainen suo-
rituskyvyn mittaristo, joka ottaa huomioon myds allianssin tirkeimmin asiakkaan seké si-
dosryhmien tarpeet. Laaditussa suorituskyvyn mittaristossa hyddynnettiin BSC:n neljdi eri
vakiondkokulmaa, joiden avulla allianssin strategiset tavoitteet pyrittiin selkeyttiméan
konkreettisimmiksi osatavoitteiksi organisaation eri tasoilla sekd hahmottamaan toiminnan
syy-seuraussuhteet. Valitun mittariston avulla voidaan paremmin ja helpommin seurata peh-
meédmpien ja tulokseen pitemmalld aikavililld vaikuttavien aineettomien tekijoiden vaiku-
tusta toimintaan. Tutkimuksessa selvisi, ettd allianssin eri organisaatiotasoilla ja osa-alueilla
on erilaisia tarpeita sekd ymmarrystd suorituskyvyn mittaamiselle, joten allianssin tiimien
sisdisend mittaristona padtettiin kdyttda suorituskykymatriisia. Suorituskykymatriisin kéyttd
on helpompaa tiimien sisdisessd kidytdssd, jonka avulla tydpajoissa tunnistetut menestyste-
kijit on helpompi ottaa seurantaan. Tutkimuksen perusteella olisi suositeltavaa, ettd suori-

tuskyvyn mittaamiseen tulisi antaa lisdd koulutusta ja resursseja operatiiviselle henkildstolle,
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koska mittaaminen koetaan tiarkeédksi osaksi toimintaa, mutta mittaamisen kulttuuri on viela

uutta henkildstolle.

Toisessa tutkimuskysymyksessd selvitettiin mitd tekijoitd tulee huomioida allianssin suori-
tuskyvyn mittaamisessa. Tutkimuksella voidaan osoittaa, ettd suorituskyvyn mittaamisen
tarpeet vaihtelivat organisaation eri tasoilla ja osa-alueilla. Allianssin johto haluaa seurata
vihdisempdd mittarimédrdd, joiden avulla toiminnasta tulee saada riittdvin hyvé ja laaja
yleiskuva sen tilasta seké tasosta. Tiimitasolla on tarve kayttdd laajempaa mittaristoa, joiden
avulla johdon seuraamat mittarit voidaan muuttaa osamittareiksi ja osoittaa toiminnan tila
tiimikohtaisesti. Voidaan niin osoittaa, ettd tiimitason mittaristoa voidaan pitdd allianssitoi-
minnan operatiivisentason yhteisend ja yhdistdvéni mittaristona. Allianssin tiimien sisélld
halutaan seurata omien menestystekijoiden tilaa, joilla on myos suoria vaikutuksia toisten

tiimien onnistumiseen.

Suorituskyvyn mittareiden tulee mitata toimintaa mahdollisimman laajana kokonaisuutena
ja ottaa huomioon yrityksen strategiset tavoitteet. Nykyisessé suorituskyvyn mittaamisessa
korostuvat taloudelliset ja taaksepdin katsovat mittarit, joiden rinnalle tulee valita pehme&dm-
pid ja eteenpdin katsovia mittareita. Tutkimuksessa selvisi, ettd allianssin muodostavien yri-
tysten omien strategioiden ymmaértdminen ja omaksuminen loppui nopeasti johtotason ala-
puolella ja itsessdén allianssina toimiminen koettiin vield osittain vieraaksi urakoinnin to-
teutusmuodoksi. Havaintona ja mahdollisena jatkotutkimuksen aiheena voisi olla strate-

giakuvauksen tekeminen muodostetulle kaivostoimintojen allianssille.

Suorituskyvyn mittausjdrjestelmén avulla yritysten ja allianssin strategiset tavoitteet on hel-
pompi muuttaa ymmarrettdvimmiksi ja konkreettisimmaksi tavoitteeksi organisaation eri
tasoilla ja osa-alueilla. BSC:n neljin eri ndkokulman avulla toiminnan menestystekijat voi-
daan tunnistaa allianssissa tiimeittdin ja luoda syy-seuraussuhteet ulkoisten ja sisdisten si-
dosryhmien vilille. Mittariston avulla voidaan seurata toiminnan kehittimiskohteita ja pa-

rantaa jatkuvasti sisdisten prosessien tehokkuutta.

Tutkimuksen perusteella yritysten omaa ja mahdollisesti allianssin strategiaa tulisi kirkastaa
javiestid selkedsti ldpi organisaation. Tehty tutkimus rajoittui allianssin johto- ja tiimitasolle,
joten olisi suositeltavaa jatkaa tutkimusta tiimien sisdlle oleviin erillisiin toimintoihin sekd
ulottaa suorituskyvyn mittaaminen henkil6tasolle, jossa niitd voidaan kéyttdd vuosittaiseen

tavoitteiden asettamiseen.
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Kolmannessa tutkimuskysymyksessd etsittiin vastausta, miten allianssin mittaristomalli tulee
suunnitella, jotta se mittaisi suorituskykyé oikein. Kirjallisuuskatsauksen perusteella suori-
tuskyvyn mittariston suunnitteluun ja rakentamiseen 10ytyi erilaisia ratkaisuja, joissa kai-
kissa esitetyissé ratkaisuissa korostui strategialdhtdisyys ja menestystekijéiden tunnistami-
nen. Allianssiorganisaatiolle laaditun mittariston suunnittelussa sovellettiin suorituskyvyn
mittaamisen ja johtamisen teoriaa sekd huomioitiin organisaation etti toiminnan erityispiir-
teet. Mittariston suunnittelussa ja laadinnassa hyddynnettiin tutkimuksessa tehtyjé haastat-
teluja ja tyOpajoja, joiden avulla strategiaa ja menestystekijoitd selvitettiin organisaation eri
tasoilla ja osa-alueilla. Témén tutkimuksen suorituskyvyn mittariston suunnittelussa kiytet-
tiin kirjallisuudessa esitettyjd ohjeita sekd hyddynnettiin haastatteluissa ja tyOpajoissa esille

nousseita asioita.

Téssa tutkimuksessa kdytetty mittariston suunnitteluprosessi on esitetty kuvassa 28. Ensim-
maéisend vaiheena oli allianssin suorituskykymittariston suunnittelun aloittaminen allianssin
johdon méirittelemaisti tarpeesta pdivittdd nykyinen mittaristo vastaamaan paremmin uuteen
allianssimuotoiseen toteutusmuodon tarpeeseen. Mittariston suunnittelun ldpivienti toteutui
tamén lopputydn tuloksena, jossa ensimmaiisend vaiheena oli perehtyminen suorituskyvyn
mittaamiseen ja johtamisen teoriaan. Teoriaosuuden jilkeen suoritettiin haastattelut allians-
sin johdolle sekd tdrkeimmiksi tunnistetuille sidosryhmien edustajille. Ndissd haastatteluissa
kaytiin 1dpi allianssin muodostaneiden yritysten strategiaa, sidosryhmien tarpeita ja tunnis-
tettiin toiminnan kannalta tirkeimpid menestystekijoitd. Haastatteluiden ja sidosryhmétar-
peiden perusteella allianssin toiminnalle voitiin méaritelld tirkeimmét mittauskohteet ja mit-

tarit sekd paittad kdytettdva mittausjirjestelma.

Tiimitasolla mittariston perustana ovat allianssin johtotasolla mééritellyt tavoitteet ja mitta-
rit. TyOpajojen avulla asetettuja tavoitteita voidaan muuttaa konkreettisemmiksi osatavoit-
teiksi sekd maidrittdd omat menestystekijdt ja tunnistaa tarpeet toisilta sisiisiltd sidosryh-
miltd. Tarkeimmistd menestystekijoistd muodostuu tiimitason toimintaa ohjaava mittaristo,
jota voidaan pitdd operatiivisentason yhteisena ja yhdistdvdnd mittaristona. Tiimien tdrkeim-
pid menestystekijoitd seurataan ja mitataan itsendisesti jokaisessa tiimissd omalla mittaris-

tolla.



Mittariston suunnittelun vaiheet

Yritystason tavoitteet

Yksikkotason tavoitteet

—l

Tiimitason tavoitteet

A
|
Ryhma- ja henkilotason tavoitteet Mittariston rakentaminen ja kayttoonotto
Asiantuntija ja tyontekijatasojen tavoitteet — = | Mittausjarjestelmien rakentaminen, kaytto, jatkuva
arantaminen

Henkiloston osallistaminen ja mittaristohankkeesta tiedottaminen

Prosessin etenemissuunta i Jatkotutkimuksen vaiheet — —

Kuva 28 Allianssin suorituskyvyn mittariston suunnitellun vaiheet

Tutkimusta olisi mahdollista ja suositeltavaa jatkaa suorituskyvyn mittariston suunnitteluna
allianssin tiimien sisdlle oleviin tyolajikohtaisiin ryhmiin seké johtaa tavoitteet tyontekijita-
solle saakka. Jatkotutkimuksen aiheena olisi varsinaisen mittariston ja mittareiden rakenta-

minen kdytdntoon sekd niiden implementointi.
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7. Yhteenveto

Suorituskyvyn mittaaminen saatetaan kokea yleisesti olevan vain yritysten johdon oma joh-
tamis- ja ohjaustyokalu. Perinteisemmilldén suorituskyvyn mittaaminen antaa apua paétds-
ten teolle, mutta parhaimmillaan suorituskyvyn mittaaminen auttaa yrityksen strategisten ta-
voitteiden viestimisessd ja muuntamisessa sen henkildstolle ymmarrettdvéién muotoon orga-

nisaation eri tasoilla.

Tadmaén tutkimuksen tavoitteena oli suunnitella suorituskykymittaristo ja mittarit kaivostoi-
mintojen allianssin kdyttoon. Kaivostoimintojen allianssin muodostavat kaksi yritysti, joilla
kummallakaan ei ole aikaisempaa kokemusta kyseisestd toteutusmuodosta ja sen suoritus-
kyvyn mittaamisesta. Aikaisemmin kéytossd olleet mittarit ovat olleet suurimmaksi osaksi
kovia taaksepdin katsovia mittareita, joissa taloudelliset ja tuotannolliset tavoitteet ovat ol-
leet etusijalla. Suunniteltavan mittariston tuli tdyttda sille asetetut tavoitteet, jossa pehmedm-

miét ja eteenpdin katsovat mittarit tuotiin nykyisten mittareiden rinnalle.

Tutkimus rajoittui koskemaan vain muodostetun allianssin johto- ja tiimitasoa, jossa mitta-
riston suunnittelussa hyddynnettiin henkilohaastatteluja ja tydpajoja. Haastatteluiden ja tyo-
pajojen avulla allianssin strategiset tavoitteet sekd sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien tarpeet
pystyttiin huomioimaan mittariston suunnittelussa. Mittariston suunnittelussa toimintojen
menestystekijdt pystyttiin tunnistamaan allianssin eri tasoilla ja osa-alueilla. Suorituskyvyn
mittaamisen mittaristoksi valittiin Balanced Scorecard, jonka neljan vakiondkdkulman
avulla allianssin strategiset tavoitteet oli helpompi muuttaa ymmarrettivammiksi ja konk-
reettisimmaksi tavoitteeksi sekd luoda syy-seuraussuhteet ulkoisten ja sisdisten sidosryh-

mien valille.

Tama tutkimus vastasi sille asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja allianssiorganisaation
johto- ja tiimitasolle suunniteltiin tarpeet tdyttdvd suorituskyvyn mittausjirjestelma sekd
mittarit. Suositeltavana jatkotutkimusaiheena on suorituskyvyn mittariston suunnittelu alli-
anssin seuraaville organisaatiotasoille sekd varsinaisen mittariston ja mittareiden rakentami-

nen kaytantoon.
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