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Tutkimuksen ensimmäinen tavoite on kaksiosainen.  Aluksi pyrittiin selvittämään, kuinka

voittoa tavoittelemattomalla sektorilla voidaan mitata asiakashankinnan suorituskykyä.

Toiseksi tutkittiin, mikä on mittauksen tila Suomen voittoa tavoittelemattomassa sektoris-

sa. Toinen tavoite oli rakentaa suorituskykymittaristo suurehkon järjestön asiakashankin-

taan ja pohtia asiakashankinnan tavoitteiden jalkauttamista mittareiden avulla.

Ensimmäinen tavoite toteutettiin kirjallisuuskatsauksen ja kyselytutkimuksen avulla. Kir-

jallisuuskatsauksen perusteella rakennettiin kyselylomake, jota jaettiin suomalaisiin voit-

toa tavoittelemattomiin organisaatioihin. Kirjallisuuskatsauksessa selvisi, että suoritusky-

vyn kannalta tärkeintä olisi mitata kontaktien määrää siinä, missä kontaktien laatu ja pro-

sessin sujuvuus toimivat täydentävinä mittauskohteina. Kyselytutkimuksen perusteella

noin puolet vastaajaorganisaatioista mittasi toimintaansa ylipäätään. Käytetyt mittarit

painottuivat asiakashankinnan laatuun.

Toisen tavoitteen osalta mittaristo luotiin hyödyntämällä LUT:issa rakennetun SAKE-

sovelluksen implementointiprosessia. Mittaristo kattaa sekä puhelimitse että kentällä teh-

dyn asiakashankinnan ja sähköisen markkinoinnin määrä- ja laatumittarit. Lisäksi on ar-

vioitu, asiakashankinnan tavoitteet voidaan jalkauttaa käytännön työhön.

Kirjallisuuskatsauksen avulla tehdyt johtopäätökset toimivat ohjenuorana, kun pohditaan

vastaavan toiminnan mittaamista. Tehtyä mittaristoa ei ole tarkoituksenmukaista soveltaa

muualla sellaisenaan, vaan mittaristo tulee aina sovittaa kohdeorganisaatioon. Kyselytut-

kimuksen tuloksia ei voida pienen vastaajamäärän takia yleistää järjestökenttään.
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The first objective of this study was to understand how the performance of customer ac-

quisition can be measured in the non-profit sector, and what the state of measurement is

in the Finnish non-profit sector. The second objective was to build a performance meas-

urement system for customer acquisition in a fairly large non-profit organization. Sec-

ondary goal was to consider how the goals of customer acquisition ban be translated into

everyday work.

The first goal was carried out with a literature review and a survey. The literature review

revealed that amount of contacts should be measured as a primary indicator of perfor-

mance where the quality of contacts and the smoothness of service process remain as sec-

ondary target of measurement. A questionnaire was built on the basis of the literature

review and it was distributed to Finnish non-profit organizations. The survey shows that

about half of the responding organizations measured the performance of their operations

in customer acquisition. These measurements focused mainly on quality.

Second objective, the performance measurement system was created according to SAKE

implementation process by Lappeenranta University of Technology. Measurement system

covers customer acquisition both in the phone and in the field and also e-marketing. Both

quantitative and qualitative indicators can be found for all measured channels

The conclusions of the literature review can be used as a guideline when considering the

measurement of a similar operation. Actual performance measurement system should be

tailored for every organization. The results of the survey can not be generalized due to the

small number of respondents.



ALKUSANAT

Tämän tutkimuksen aihe perustuu käytännön tarpeeseen. Työn tekijä vetää jäsen-

hankintaan ja -pitoon keskittyvää projektitiimiä, johon panostettuja resursseja on

kasvatettu vuosien 2013 ja 2014 aikana reilusti. Tämä johtaa siihen, että tiimin

suorituskyvyn seuranta ei onnistu enää puhtaasti jäsenmäärätilastoa ja tiimin jä-

senten menoja seuraamalla. Onnistumista vauhdittamaan tarvitaan apuväline, suo-

rituskyvyn mittaristo, johon voidaan koota olennaisimmat seurattavat asiat tiimin

toiminnasta.

Jo ennen työn aiheen suunnittelua olin eri keskusteluiden perusteella tullut siihen

käsitykseen, että järjestöjen varainhankinta ei ole kovinkaan systemaattista ja sen

suorituskykyä ei seurata järjestelmällisesti. Työtä suunniteltaessa heräsi ajatus

syventää tietämystä tästä asiasta kyselytutkimuksella. Tutkimuksen lopputulokset

vahvistavat tätä käsitystä omalta osaltaan – järjestöt voisivat hyödyntää liike-

elämän oppeja tällä toiminnan osa-alueella tehostaakseen toimintaansa.

Tahdon kiittää niitä 28 henkilöä, jotka vastasivat organisaationsa puolesta tutki-

mukseen. Lisäksi suuret kiitokset TUDI 2012 –ryhmälle, jonka hyvä yhteishenki

on kannustanut opiskeluissa eteenpäin, ja jossa käydyt  antoisat keskustelut ovat

avanneet suorituskyvyn johtamisen maailmaa oivallisella tavalla. Suurkiitokset

kuuluvat työn ohjaajalle, professori Hannu Rantaselle arvokkaista neuvoista ja

projektiasiamies Saara Erikssonille case-organisaation mittaamisen osalta käy-

dyistä keskusteluista ja kyselylomakkeen kommentoinnista.

Erityiskiitokset Miljalle, lapsille ja laajennetulle perheelle, jotka ovat joustaneet

arjessa ja tukeneet niiltä osin tämän opiskeluprojektin toteutusta.

Hausjärvi 12.11.2014

Tommi Grönholm

Tommi Grönholm
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1 JOHDANTO

1.1 Voittoa tavoittelematon sektori ja asiakashankinta

Yhteiskunnassa toimii liike-elämän ja julkisen sektorin rinnalla voittoa tavoitte-

lematon sektori, jonka tarkoituksena on tiettyjen asioiden tai intressiryhmien asi-

oiden vieminen eteenpäin. Merkittäviä voittoa tavoittelemattoman sektorin toi-

minta-alueita ovat esimerkiksi työmarkkina-asiat, ympäristön-, luonnon- ja eläin-

tensuojeluun liittyvä toiminta, kriisiapua toimittavat organisaatiot sekä harrastus-

järjestöt. Erilaisista voittoa tavoittelemattomista tahoista voidaan mainita esi-

merkkinä työmarkkinajärjestöt, kuten Elinkeinoelämän keskusliitto ja Akava tai

tiettyä päämäärää varten perustetut järjestöt kuten Punainen Risti, Partio, Amnesty

International ja Greenpeace. Nämä järjestöt toimivat liike-elämän ulkopuolella,

mutta ainakin työmarkkinajärjestöillä on läheinen linkki liike-elämään.

Tällaisten järjestöjen tehokas toiminta perustuu tyypillisesti jäsenten tai lahjoitta-

jien hankkimiseen ja pitämiseen. Jäsenmaksuilla tai lahjoituksilla turvataan järjes-

tön toiminta ja viedään järjestön agendaa tai sen jäsenten asioita eteenpäin. Vaik-

ka näiden organisaatioiden tavoite ei ole tuottaa voittoa, niiden toiminta on laajaa

jopa globaalia. Jotta voitaisiin varmistaa organisaation tehokas toiminta ja kerätty-

jen varojen tehokas käyttö, tulisi organisaation toiminnan olla soveltuvin osin

tavoitteellista, ja sen suorituskykyä tulisi mitata ja johtaa. Voittoa tavoittelemat-

toman organisaation asiakashankinta on verrattavissa kuluttajakauppaan, jossa

myytävänä tuotteena on organisaation tuottama edunvalvonnallinen tai muu pal-

velu ja sen taustalla oleva ideologia. Toiminnassa on yhtäläisyyksiä liike-elämään,

jolloin sen mittaamiseen voidaan myös soveltaa jossain määrin liike-elämän oppe-

ja. Jos mittaamista harjoitellaan ensin organisaatioiden liike-elämän kaltaisissa

toiminnoissa, voi myöhemmin olla mahdollista laajentaa mittaamista myös edun-

valvonnalliseen toimintaan ja tätä kautta parantaa koko organisaation suoritusky-

kyä.

Tässä tutkimuksessa selvitetään millaisia seikkoja asiakashankinnan suoritusky-

vyn osalta tulisi mitata, ja kuinka laajasti suomalaisissa järjestöissä mitataan asia-
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kashankinnan suorituskykyä. Tutkimus on tärkeä sillä, toimiva asiakashankinta on

järjestön elinehto. Tutkimuksen tekijän kokemusten ja havaintojen perusteella

vaikuttaa siltä, että voittoa tavoittelemattomalla sektorilla ei vielä harjoiteta tavoit-

teellista ja järjestelmällistä asiakashankintaa eikä etenkään asiakashankinnan mit-

taamista. Suorituskyvyn mittaamisesta ja johtamisesta voisi olla merkittävää hyö-

tyä järjestöjen toiminnalle.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja työn rakenne

Tämän tutkimuksen ensimmäisenä tavoitteena on selvittää, kuinka voittoa tavoit-

telemattoman organisaation jäsen- tai varainhankintaprosessia tulisi mitata, jotta

voidaan varmistua siitä, että toiminnan vuosittaiset tavoitteet saavutetaan. Tutki-

mus rajataan käsittämään kentällä ja puhelimitse toteutettavan jäsen- ja varain-

hankinnan mittarit. Sähköpostin, sosiaalisen median tai muun internetin tai paine-

tun sanan välityksellä tehtävä jäsen- tai varainhankinta jätetään kyselytutkimuksen

ulkopuolelle. Näiltä osin tutkimuskysymys on:

”Millaisia määrällisiä ja laadullisia mittareita on käytössä voittoa tavoitte-

lemattomien organisaatioiden jäsen- tai varainhankinnassa?”

Tutkimuksen toinen tavoite on luoda suorituskykymittaristo erään voittoa tavoitte-

lemattoman organisaation jäsenhankinnalle. Suorituskykymittaristo luodaan vai-

heittain siten, että työssä kuvatun mallin perusteella on mahdollista toistaa mitta-

riston luomisprosessi muissa organisaatioissa. Mallia luotaessa kiinnitetään huo-

miota erilaisten mittareiden hyvyyden arviointiin sekä niiden käyttöön jäsen- tai

varainhankinnan johtamisessa. Käytännön osassa pyritään ratkaisemaan kysy-

mykset:

”Millaisia mittareita tulisi käyttää case-organisaation tapauksessa asia-

kashankinnan tuloksellisuuden varmistamiseksi?”

”Miten asiakashankinnan tavoitteet voidaan jalkauttaa mittareiden avulla?”
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Työn rakennetta ja eri lukujen keskinäisiä suhteita on esitelty kuvassa 1. Työn

toisessa luvussa on lähdeaineistoon perustuva katsaus voittoa tavoittelemattomien

yhteisöjen jäsen- ja varainhankinnan suorituskyvyn johtamiseen. Katsauksen avul-

la pyritään luomaan yleiskuva siitä, mitä asioita voi- ja kannattaa mitata ja miten

mittaustuloksia sovelletaan organisaatioissa suorituskyvyn johtamiseen. Luvussa

perehdytään myös palveluprosessin mittaamiseen, sillä jäsen- tai varainhankinnas-

sa on nähtävissä palveluprosessien piirteitä.

Kolmannessa luvussa esitetään teorian avulla seikkoja, joita tulisi huomioida suo-

rituskykymittariston rakentamisessa. Luvussa käydään läpi mittaristojen ja mit-

taamisen hyviä ja huonoja puolia, sekä esitellään yleisimpiä mittaristoja. Luvussa

myös pohditaan mitä asioita tulisi harkita sopivaa mittaristoa valittaessa ja vertail-

laan joitakin mittariston implementointiin tarkoitettuja prosesseja.

KUVA 1. Työn rakenne.

Mittaristokatsauksen jälkeen luvussa neljä esitellään tulokset kyselytutkimuksesta,

jonka tarkoituksena oli selvittää jäsen- tai varainhankinnan suorituskyvyn mittaa-

misen nykytilaa suomalaisissa voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa. Ky-

selytutkimus toteutettiin keväällä 2014, ja se sisältää tietoa sekä puhelimitse että

kasvotusten tehdyn jäsen- tai varainhankinnan mittaamisesta. Kyselyssä on selvi-
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tetty, mitä jäsen- tai varainhankinnan määrällisiä ja laadullisia mittareita on käy-

tössä voittoa tavoittelemattomalla sektorilla. Liitteessä 1 esitelty kyselylomake on

koottu pääasiassa alaluvuissa 2.2 ja 2.3 esitettyjen asioiden perusteella.

Luvussa viisi rakennetaan suorituskykymittaristo case-organisaation jäsenhankin-

taan. Ensin tehdään alaluvussa 5.2 mittaristoluonnos toisen luvun kirjallisuuskat-

sauksen, kolmannen luvun teoriaosan ja neljännen luvun kyselytutkimuksen tulos-

ten perusteella. Tämän luonnoksen perusteella tehdään alaluvussa 5.3 suoritusky-

vyn mittaristo case-organisaation käyttöön. Työn lopuksi arvioidaan tehdyn mitta-

riston vaikutusta case-organisaatioon ja pohditaan tutkimuksen rajoituksia ja tu-

losten hyödynnettävyyttä case-organisaation ulkopuolella. Johtopäätösten yhtey-

dessä esitetään myös mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita.

1.3 Tutkimusmenetelmä

Kihn ja Näsi (2011, s. 63–64) esittelevät kirjoituksessaan suomalaiseen liiketalo-

ustieteeseen vakiintuneen tutkimusmetodien luokittelun. Tämä luokittelu sisältää

viisi tutkimusotetta, jotka on esitelty tyypillisine ominaisuuksineen kuvassa 2.

KUVA 2. Suomalaisen liiketaloustieteen vakiintuneet tutkimusmetodit (Kihn & Näsi 2001).



11

Tässä tutkimuksessa käytetään pääasiallisesti konstruktiivista tutkimusotetta. Kir-

jallisuuskatsauksen ja kyselytutkimuksen perusteella pyritään luomaan käsitys

siitä, millä mittareilla voidaan mitata ja mitä mittareita käytetään tällä hetkellä

mitattaessa voittoa tavoittelemattoman organisaation jäsen- tai varainhankintaa.

Tämän tiedon pohjalta luodaan mallimittaristo case-organisaatioon. Tästä huoli-

matta tutkimuksessa on havaittavissa piirteistä muistakin luokituksen tutkimusot-

teista.

Esimerkkinä muista käytetyistä tutkimusotteista mainittakoon luvun 3 mittaristo-

mallien vertailun ja sopivan suorituskyvynohjausjärjestelmän valintaa koskevan

osan. Tätä voisi pitää päätöksentekometodologisena tutkimusprosessina, jossa

pyritään löytämään tiettyihin kriteereihin ja faktoihin perustuen sopivin mittaris-

tomalli tietylle organisaatiolle.

KUVA 3. Kirjallisuuskatsausten luokittelu (Salminen 2011).

Kirjallisuuskatsaukset voidaan luokitella kuvan 3 mukaan kuvaileviin ja syste-

maattisiin kirjallisuuskatsauksiin sekä meta-analyysiin. Tämän työn kirjallisuus-

katsaus pyrittiin toteuttamaan narratiivisena yleiskatsauksena, jonka avulla luotiin

pohja työlle mutta ei pyritty vielä tekemään johtopäätöksiä. (Salminen 2011, s. 6-

7)

Vaikka kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on luoda pohja työlle, lähdeaineistoa

kartoitettiin systemaattisesti tiettyjen hakutermien avulla (Salminen 2011, s. 11).

Kirjallisuuskatsauksen lähdemateriaalia etsittiin pääasiallisesti tieteellisistä voittoa

tavoittelemattomien organisaatioiden- ja julkisen sektorin markkinointiin sekä
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näiden mittaamiseen keskittyvistä julkaisuista.1 Näistä julkaisuista haettiin artik-

keleita samoilla käsitteillä:

performance

marketing

marketing & telephone

marketing & performance

sales

Tällä menetelmällä löydettiin hieman yli kolmekymmentä artikkelia, joiden avulla

pyrittiin luomaan yleiskuva voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden jäsen- ja

varainhankinnasta. Tätä kuvaa tarkennettiin ja suunnattiin Suomen järjestökent-

tään kyselytutkimuksen avulla.

Luvussa 4 esiteltävä kyselytutkimus tehtiin Webropol -työkalulla, kvantitatiivise-

na survey-tutkimuksena (Hirsjärvi et al. 2009, s. 191). Kyselylomaketta (liite 1)

jaettiin järjestöjen varain- ja jäsenhankinnan sekä markkinoinnin parissa työsken-

televille henkilöille. Survey-tutkimuksen aineistonkeruutapoja on esitelty kuvassa

4. Luvussa 4 esiteltävä tutkimus on luonteeltaan formaali ja strukturoitu kysely.

Kyselyn tavoitteena oli selvittää, kuinka laajasti suomalaisissa järjestöissä mita-

taan asiakashankinnan suorituskykyä ja mitä laadullisia ja määrällisiä mittareita

niissä on käytössä. Lisäksi selvitettiin, kuinka montaa mittaria organisaatiot käyt-

tävät ja kuinka kattavasti toimintaa mitataan. Tämän selvittämiseksi mittarit ryh-

miteltiin organisaatioittain mittaripaketteihin.

1 Esimerkiksi. International Journal of Nonprofit and Voluntary Sector Marketing, The Journal of
Nonprofit & Public Sector Marketing ja The Journal of Public Policy & Marketing.
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KUVA 4. Survey -tutkimuksen aineistonkeruumenetelmiä (Hirsjärvi et al. 2009, s.194).

Työ on tutkimusfilosofian osalta pragmaattinen, sillä työtä tehdään vaiheittain ja

jokaisen vaiheen valmistuttua tarkennetaan näkökulmaa siten, että seuraavasta

vaiheesta saadaan paras mahdollinen tulos (Saunders et al. 2009, s. 107–109).

Näin tutkimuskysymyksiä käsiteltäessä ei tarvitse sitoutua yhteen tutkimusfiloso-

fiaan. Näin esimerkiksi kirjallisuuskatsauksessa ja kyselytutkimuksessa lähesty-

tään tutkimuskysymystä epistemologis-ontologista tutkimusfilosofiaa hyödyntäen,

kun taas suorituskykymittaristo rakennetaan hyödyntäen loogisia kausaalisuhteita.

(Hirsjärvi et al. 2009, 130)
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2 SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN

2.1 Suorituskyvyn mittaamisen luokittelua

Suorituskyvyllä on yritysmaailmassa tarkoitettu perinteisesti yrityksen talouspro-

sessin tehokkuutta (Rantanen 2001, s. 4). Tätä suorituskykyä on mitattu erilaisin

mittarein ja mittaustulosten perusteella on tehty yrityksen johtamiseen liittyviä

päätöksiä. Päätöksenteko pelkän taloustiedon varassa voi johtaa kuitenkin vir-

hearviointeihin ja toiminnan kannalta epäonnistuneisiin päätöksiin (Rantanen &

Holtari 1999, s. 1 ja Ukko et al. 2007a, s. 10), joten suorituskyvyn määritelmää on

laajennettu käsittämään myös muita näkökulmia.

Suorituskyky voidaan jakaa myös sisäiseen ja ulkoiseen suorituskykyyn. Tällöin

suorituskyvyn tarkastelun näkökulma riippuu siitä, onko tarkkailija organisaation

sisällä vai ulkopuolella ja kuinka laajaa osaa organisaatiota tarkastelu koskee. Ku-

vassa 5 on pyritty havainnollistamaan, miten tarkastelun kohteet riippuvat tarkkai-

lijan asemasta suhteessa organisaatioon ja tarkasteltavan kokonaisuuden laajuu-

desta. (Rantanen 2001, s. 5–6) Tässä työssä pitäydytään organisaation sisäisen

suorituskyvyn tarkastelussa.

KUVA 5. Sisäinen ja ulkoinen suorituskyky (Rantanen 2001).
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Suorituskyvyn mittaamisella ja johtamisella on havaittu olevan sekä positiivisia

että negatiivisia vaikutuksia organisaation toimintaan. Kuvassa 6 on esitetty Mar-

tinezin (2005, s. 17) tutkimuksen perusteella syntynyt käsitys suorituskyvyn mit-

taamisen vaikutuksista organisaatiossa.

KUVA 6. Suorituskyvyn mittaamisen vaikutuksia (Martinez 2011).

Negatiivisista vaikutuksista voi tulkita listauksen kohtien 1-4 perusteella, että jär-

jestelmästä ei saa tehdä liian monimutkaista, vaan sen tulisi olla helppokäyttöinen,

yksinkertainen ja edullinen. Kohdat 5-7 viittaavat taas siihen, että mittarit tulisi

suunnitella siten, että ne mittaavat oikeita asioita, kannustavat työskentelemään

haluttuun suuntaan. Lisäksi suorituskyvyn muutosten tulisi näkyä tuloksissa il-

man, että joudutaan jatkuvasti keksimään keinotekoisia mielenkiinnon lisäämisek-

si. Vaikuttaa siltä, että jos suorituskykymittaristosta ei tehdä liian kallista tai mo-

nimutkaista ja mitattavat asiat ovat oikeita, päästään hyödyntämään listauksen

positiivisia vaikutuksia.

Suorituskyvyn mittaamisen positiivisista vaikutuksista voisi nostaa esiin kaksi

seikkaa. Taulukon kohdat 1, 2, 4, 5 ja 7 viittaavat organisaation reaaliprosessin

tehostumiseen ja kohdat 3, 6, 8 eri sidosryhmien tarpeiden tyydyttämiseen. Kun

mittaristo on tehty ja tavoitteet asetettu hyvin, nämä seikat johtavat sekä organi-
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saation taloudellisen että ei-taloudellisen suorituskyvyn paranemiseen, eli hyvin

tehty mittaristo vaikuttaa organisaation suorituskykyyn usealla tasolla.

Talousprosessin mittaaminen palvelee siis lähinnä yrityksen omistajien intressiä.

Tämä on tärkeää, sillä yrityksen perustehtävä on tuottaa omistajalleen voittoa.

Yrityksillä on myös muita sidosryhmiä, kuten asiakkaat, viranomaistahot, työnte-

kijät ja tavarantoimittajat (Rantanen & Holtari 1999, s. 6-7), joiden tarpeet on

tyydytettävä (Bourne et al. 2003, s. 16). Näiden tahojen tarpeet liittyvät ei-

taloudelliseen suorituskykyyn, ja tästä syystä yrityksissä mitataan myös ei-

taloudellista suorituskykyä.

Yrityksen sisällä talousmittarit ohjaavat pääasiassa johdon toimintaa. Kun organi-

saatiossa siirrytään alemmille tasoille, korostuu suorituskyvyn mittaamisessa toi-

minnan ei-taloudelliset kriteerit (Rantanen & Holtari 1999, s. 8). Käytännössä

tämä merkitsee sitä, että esimerkiksi varaston näkökulmasta on helpompi arvioida

ja kehittää toiminnan tehokkuutta varaston kiertonopeuden perusteella optimoi-

malla varaston kokoa, kuin arvioida varastoon sidotun pääoman kustannuksia ja

vaihtoehtoisia kohteita sen sijoittamiselle paremman tuoton saamiseksi.

Suorituskyvyn relevantit ei-taloudelliset osa-alueet vaihtelevat organisaatiosta ja

toimialasta riippuen. Näistä lienee mahdotonta tai ainakin epäkäytännöllistä esit-

tää tyhjentävää listausta, mutta kuvassa 7 on esitetty Hudsonin (et al. 2001, s.

1102) koostama kokonaisuus joistakin ei-taloudellisen suorituskyvyn osa-alueista.

Näitä yrityksen reaaliprosessiin kuuluvia seikkoja on tärkeää huomioida myös

organisaation ylemmillä tasoilla riittävässä laajuudessa, jotta tavoitteet asetettai-

siin oikein. Jos tavoitteet asetetaan huolimattomasti, on riski, että eri näkökulmista

toteutetut mittarit luovat saavutetaan vastakkaisilla toimilla. Tällöin suorituskyvyn

mittaaminen aiheuttaa sekaannusta organisaation toimintaan (Cheng et al. 2007, s.

222–223).
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KUVA 7. Eräitä ei-taloudellisia suorituskyvyn osa-alueita (Hudson et al. 2001).

Reaaliprosessia on tärkeä mitata myös siksi, että sen avulla mittaristo tulevaa ta-

loudellista suorituskykyä. Talousmittareiden varassa toimiminen osoittaa aina jo

tehtyä toimintaa siinä, missä reaaliprosessin toimet konkretisoituvat taloudellisena

hyötynä vasta tulevaisuudessa. Jos mittaamalla onnistutaan varmistamaan reaali-

prosessin riittävä toimivuus, antaa tämä tietoa toiminnan tuloksellisuudesta jopa

kuukausia ennen, kun asia näkyy taloudellisissa mittareissa. Näin myös mahdolli-

siin korjaaviin toimiin jää enemmän aikaa.

Suorituskykyä mitataan yritysmaailman lisäksi myös julkisella sektorilla. Julkisen

sektorin suorituskykyyn liittyviä tutkimuksia on tehty esimerkiksi Päijät-

Hämeessä Lappeenrannan teknillisen yliopiston toimesta.1 Kansainvälisissä suori-

tuskykyä käsittelevissä artikkeleissa puhutaan myös voittoa tavoittelemattoman

sektorin toiminnan mittaamisesta.

1 Ks. Pekkola, et al. 2008. Päijät-Hämeen tuottavuusohjelma – Tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden

asialla ja Rusila et al. 2009. Päijät-Hämeen Tuottavuusohjelma 2 – Mittariston laatiminen sosiaali-

ja perusterveydenhuoltotoimialalle.
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Tässä työssä pyritään selvittämään, millä mittareilla voidaan mitata voittoa tuot-

tamattomien organisaatioiden jäsen- tai varainhankinnan suorituskykyä. Koska

organisaatio on jo lähtökohtaisesti voittoa tavoittelematon, ei liene relevanttia

mitata taloudellista suorituskykyä perinteisin taloudellisin mittarein. Yleisesti

voittoa tavoittelemattoman organisaation toiminnassa tähdätään, tai olisi ainakin

syytä tähdätä siihen, että saadut lahjoitukset tai kerätyt jäsenmaksut käytetään

mahdollisimman tehokkaasti sidosryhmien hyödyksi. Näin voittoa tavoittelemat-

toman organisaation mittaamisessakin olisi syytä huomioida perinteisten mittaa-

misen näkökulmien lisäksi esimerkiksi julkishallinnon mittaamisessa hyödynnet-

tyä vaikuttavuus -näkökulmaa (Pekkola et. al. 2008, s. 16).

Tässä tutkimuksessa keskitytään kuitenkin voittoa tavoittelemattoman organisaa-

tion jäsen- tai varainhankintaan, jolloin mitattavassa prosessissa voidaan havaita

yhteneväisyyksiä yritysmaailmassa esiintyvään myynnin-, markkinoinnin- ja pal-

veluprosessien mittaamiseen. Mitattava toiminto on ajatuksellisesti B2C-

yritysmaailman ja voittoa tavoittelemattoman maailman välimaastossa, joten sii-

hen voidaan soveltaa harkiten molempien maailmojen mittareita ja ohjaamiskei-

noja. Mittaristoa rakennettaessa tulee huomioida, että voittoa tavoittelemattoman

organisaation mittaaminen ei ole niin yksioikoista kuin kaupallisessa toiminnassa.

Voittoa tavoittelemattomalla sektorilla ei voida hyödyntää talousmittareita yksi-

tyisen sektorin lailla. Talousmittarit ovat jossain määrin tärkeitä toiminnan tehok-

kuuden kannalta, mutta niiden osalta kyse on kustannusten hallinnasta eikä voiton

tuottamisesta (Kaplan 2001, s. 354). Joissakin tilanteissa voi olla perusteltua lisätä

kustannuksia voimakkaasti uuden palvelun luomiseksi, jos sille on riittävästi ky-

syntää.

Työssä tutkitaan sekä jäsen- että varainhankintaa. Työssä käytetään tekstin yksin-

kertaistamiseksi paikoin termiä asiakashankinta. Asiakashankinnalla tarkoitetaan

jäsen- ja varainhankintaa yhdessä jolloin mahdollinen asiakas on kohdeorganisaa-

tiosta riippuen joko jäsen tai lahjoittaja. Kun työssä tarkoitetaan vain jäsenhankin-

taa tai varainhankintaa, käytetään termejä jäsenhankinta, jonka kohteena on luon-

nollisesti jäsen, tai varainhankintaa, jonka kohteena on lahjoittaja.
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2.2 Asiakashankinnan määrällinen mittaaminen

Kontaktien määrällinen mittaaminen on avainasemassa jäsen- tai varainhankintaa

mitattaessa toiminnan tehokkuuden takaamiseksi. Määrämittarit ovat jopa tärke-

ämpiä kuin kaupallisten yritysten kontaktien määrään perustuvat mittarit, sillä

voittoa tavoittelemattoman organisaation potentiaalinen jäsen- tai lahjoittajakunta

on tutkimusten mukaan laajempi kuin kaupallisten yritysten mahdollinen asiakas-

kunta (Helmig et al. 2004, s. 108). Kaupallisen yrityksen on löydettävä oikean

potentiaalin ja tarpeet omaavia asiakkaita siinä, missä voittoa tavoittelemattomalla

organisaatiolla jokainen tavattu henkilö on mahdollinen lahjoittaja tai jäsen.

Yleisesti ottaen kuukausilahjoitukset ja jäsenmaksut ovat karkeasti samansuurui-

sia saman järjestön sisällä, joten voittoa tavoittelemattomasta toiminnasta puuttuu

yritysmaailmasta tuttu asiakasluokittelu. Tämä ilmenee välillisesti esimerkiksi

siten, että yhdistyslain 33.2 § jäsenten yhdenvertaisuutta olennaisesti loukkaava

päätös on mitätön. Tämä merkitsee sitä, että päätös perusteettomasti erisuuruisista

jäsenmaksuista on kielletty. Luonnollisesti yhdistyksen säännöissä voi olla alen-

nusperusteita eläkkeellä tai työttömänä oleville jäsenille tai muille erillisille jäsen-

ryhmille. Samoin esimerkiksi PLAN ja SPR tarjoavat sivuillaan tiettyjä vakio-

summia kerta- ja kuukausilahjoittajille. Nämä summat vaihtelevat tyypillisesti

kymmenestä eurosta noin sataan euroon, jolloin voitaneen olettaa, että yksittäisen

henkilölahjoittajan panos ei ole organisaation kannalta samalla tavalla elintärkeä

kuin yritysmaailmassa jokin suuri asiakkuus saattaisi olla. Luonnollisesti näille

organisaatioille on mahdollista tehdä myös muun suuruinen lahjoitus, mutta työs-

sä oletetaan, että jatkuvasti tuhansia euroja lahjoittavan henkilölahjoittajan il-

maantuminen on niin harvinaista, että organisaatioiden kannattaa käsitellä lahjoit-

tajiaan samanarvoisina.

Voittoa tavoittelemattomassa organisaatiossa jokainen asiakas on siis lähtökohtai-

sesti yhtä tärkeä ja organisaation taloudellinen menestyminen perustuu asiakkuuk-

sien määrään eikä laatuun. Voidaan siis todeta, että kontaktien absoluuttinen mää-

rä toimii voittoa tavoittelemattomassa organisaatiossa korostuneessa määrin va-

rain- tai jäsenhankinnan onnistumisen takeena.
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Tässä työssä perehdytään sekä puhelimitse että kentällä tehtävään jäsen- ja va-

rainhankintaan. Näitä kahta kanavaa käsitellään läpi koko työn. Lisäksi case-

organisaatiota koskevassa osiossa huomioidaan organisaation sähköpostitse tehtä-

vän markkinoinnin mittaaminen.

Puhelintyötä tekevä henkilö voi tavoittaa päivässä esimerkiksi 30 henkilöä, joten

jos vuodessa on esimerkiksi 220 työpäivää, voi yksi henkilö tavoittaa puhelimitse

jopa 6600 henkilöä. Kenttätyön osalta tulee huomioida, että tapaamisten määrää

eri tapahtumissa on vaikea arvioida ja tapahtumat vaativat aikaa myös järjestely-

työhön ja siirtymisiin ja raportointiin, joten ei voida olettaa, että yksi kenttähenki-

lö tavoittaa vastaavan määrän potentiaalisia asiakkaita.

Tilaisuuksista syntyy myös kuluja, joten puhelintyö lienee kustannuksien kannalta

tehokkaampi keino tavoittaa suuria määriä ihmisiä. Tästä syystä seuraava katsaus

määrämittareista painottuu puhelintyöhön ja kenttätyön mittaamista käsitellään

enemmän laadullisten mittareiden yhteydessä.

2.2.1 Asiakashankinta puhelimitse

Eräs syy kontaktien määrälliseen mittaamiseen löytyy Helsingin kaupungin pelas-

tuslaitoksen mittaristomallista. Pelastuslaitos ei voi vaikuttaa suoraan saamiensa

tapausten määrään, mutta sen on niukoilla resursseilla varmistettava, että tapauk-

siin vastataan riittävän ripeästi. Pelastuslaitoksella seurataankin tehtävälajeittain

sekä tapausten määrää että vasteaikaa. Näistä kahdesta mittarista tapausten määrä

on luonnollisesti määrällinen mittari, jonka perusteella arvioidaan tehtävien suo-

rittamiseen tarvittavia resursseja (Jääskeläinen et al. 2013, s. 48–51). Kontaktien

määrä kapasiteetin mittauksessa on käytössä myös sairaalamaailmassa. Erään sai-

raalan mittaristossa on mittari, jolla seurataan vuodepaikkojen määrää per 1000

potilasta (Grigoroudis et al., s. 109).
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KUVA 8. Ulkoisten asiakkaiden ja sisäisten resurssien kausaalisuhde.

Tällaisia resursointiesimerkkejä lienee non-profit sektorilla runsaasti, mutta aihet-

ta tarkemmin harkittaessa herää ajatus, että resurssien riittävyys ei ole se olennai-

nen näkökulma myyntiprosessia ajatellen. Myyntiprosessissa tulee varmistaa kon-

taktien määrää eikä myyjien lukumäärän riittävyyttä. Näitä kahta mittaria verrat-

taessa huomataan, että niiden taustalla oleva ulkoisten asiakkaiden ja sisäisten

resurssien kausaalisuhde on vastakkainen (kuva 8).

Pelastuslaitoksella ja sairaalassa mitataan sisäistä prosessia, ja tämän seurannan

tulosten perusteella hankitaan resursseja vastaamaan asiakkaan tarpeeseen. Voit-

toa tavoittelemattomassa organisaatiossa seurataan tarvittavien asiakkaiden mää-

rää, ja tämän seurannan perusteella hankitaan resursseja vastaamaan organisaation

asiakashankinnan tarpeisiin.

Jäsen- tai varainhankinnan ja pelastuslaitoksen mittareiden väliltä voi löytää yh-

tymäkohdan, vaikka kontaktien määrän mittaustarve jäsen- ja varainhankinnassa

määrän lähtökohtaisesti myynnillinen. Jos arvioidaan mittaamista vanhojen lah-

joittajien aktivoinnissa tai erohaluisten jäsenten rescue-soitoissa, voittoa tavoitte-

lematon organisaatio ei pelastuslaitoksen tavoin voi suoraan vaikuttaa kontaktien

määrään lyhyellä tähtäimellä. Tästä syystä on syytä varmistaa, että soittajien ka-

pasiteetti riittää hoitamaan nämä soitot riittävän nopeasti hyvän tuloksen varmis-

tamiseksi. Tämä on tärkeää siksi, että eroavan jäsenen tai poistuvan kuukausilah-

joittajan tapauksessa henkilö on käsittelyjonossa ilmoitettuaan halukkuudestaan
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erota järjestöstä tai lopettaa lahjoitukset. Asiakkaat kokevat pitkän odotus- tai jo-

notusajan negatiivisesti (Kumar et al., s. 295) joten asiakkuuden palautus on nega-

tiivisen palvelukokemuksen takia haastavampaa.

Tyytymättömyyttä jonotusajan pituuteen voi lieventää antamalla arvion ajasta,

jonka kuluessa henkilöön otetaan yhteyttä. Tällöin henkilö tietää, että hänen

asiansa on käsittelyssä, ja kuinka kauan asian käsittely kestää. Jos tällainen ennus-

te annetaan, on sen toteuduttava. Jos ennuste pitää, asiakas on tyytyväisempi ko-

kemukseensa kuin asiakas, joka ei ole saanut ennustetta. Jos ennusteen odotusaika

ylitetään, asiakas on tyytymättömämpi kuin asiakas, joka ei ole saanut ennustetta

(Kumar et al., s. 309–310). Jos ennusteita soittoajasta annetaan, niiden toteutumis-

ta on siis syytä seurata.

Jos kyseessä on passiivinen lahjoittaja, joka epäröi jatkaako lahjoitusta, tulisi tä-

hänkin puuttua pikaisesti ottamalla yhteyttä. On tutkittu, että edistämällä keskus-

telua lahjoittajan kanssa lahjoitususkollisuus kasvaa (Waters 2010, s. 472). Kään-

täen voisi ajatella, että organisaation tulisi reagoida pikaisesti siihen, että lahjoitta-

ja ei maksa laskujaan. Muutoin lahjoittajalle tulee tunne, että organisaatiota ei

kiinnosta hänen toimintansa ja tämä vahvistaa päätöstä lopettaa lahjoittaminen.

Puhelimitse tehtäviin organisaatiosta lähteviin yhteydenottoihin on suhtauduttu

pääosin positiivisesti (Wyman 1990, s. 41), jota lisännee se, että passiiviseen lah-

joittajaan on asiakassuhde jo olemassa. Tulee kuitenkin huomata, että puhelun

hylkäävien henkilöiden osuus kasvaa puhelinmarkkinoinnin lisääntyessä (Wyman

1990, s. 39).

Mainituista syistä vaikuttaa, että palautettavien jäsenten tai passiivisten lahjoittaji-

en määrää tulisi seurata vuosittain ja arvioida tämän perusteella kontaktien määrä

seuraavalle toimintavuodelle. Tätä arvioita verrataan mittareista todettavaan soit-

tojen määrään. Kapasiteetin määrittäminen ei ole päivittäiseen mittaamiseen liit-

tyvä seikka (Jääskeläinen et al. 2013, s. 52), vaan sen riittävyyttä arvioidaan pi-

demmällä aikavälillä.
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Kapasiteetti tulisi mitoittaa siten, että ajallisesti kriittiset kontaktit voidaan hoitaa

läpi kohtuullisessa ajassa. Jos tämän ryhmän kontaktien saapuminen soittojonoon

on epäsäännöllistä, soittajat voivat tehdä kuorman tasaamiseksi myös jäsenhan-

kintaa tai uusien lahjoittajien soittoja. Tällöin tulee muistaa että edellä esitetyn

1990 julkaistun Wymanin artikkelin ajasta asiakkaiden suhtautuminen telemark-

kinointiin on muuttunut negatiivisemmaksi. Soittomäärät erityisesti uuteen asia-

kaspotentiaaliin tulisi pitää maltillisena siten, että soittaminen ei aiheuta negatiivi-

sia reaktioita. Asiakaspotentiaalia ei saa ryöstökalastaa, vaan sitä tulee hyödyntää

säästeliäästi (Hurst 2008, s. 112). Tämä merkitsee sitä, että jos samaa potentiaalis-

ta jäsenten tai lahjoittajien listaa käydään läpi useaan otteeseen, tulisi soittomää-

rän lisäksi kiinnittää huomiota tavoitellun henkilön asenteeseen ja seurata koko-

naisuutena soitettavan potentiaalin asenteen kehittymistä (Hurst 2008, s. 121).

Kontaktien arvioidulla määrällä voidaan perustella myös palvelun tarvetta ja tar-

vittavaa resurssia, kuten Flemish Infolinen tapauksessa on tehty (Gelders & Wal-

rave 2003, s. 167). On todettu, että järjestöjen passiivisten lahjoittajien ja jäsen-

ten1 määrä kasvaa Tämä merkitsee sitä, että henkilöt eivät sitoudu  niinkään tiet-

tyyn järjestöön, vaan sen ajamaan tavoitteeseen (Hustinx et al. 2012, s.187). Täl-

löin henkilöllä voi tulla valintatilanne sen suhteen miten, hän tukee valitsemaansa

tarkoitusta. Tällaisessa valintatilanteessa on olennaista, että saatavilla on riittävästi

asiantuntevia yhteyshenkilöitä keskustelemaan henkilön kanssa hänen valintaansa

liittyvistä asioista myös kiireellisinä aikoina (Gelders & Walrave 2003, s. 178).

Ennen soittoresurssin määrittämistä tulee siis arvioida tarvittavien soittojen määrä

ja kustannus, jonka perusteella tehdään päätös soittoresurssin laajuudesta. Tehtyjä

soittoja ja niiden tuloksia mitataan, jolloin voidaan tarkentaa seuraavan vuoden

kapasiteettiennusteita ja tarkastella soittojen tuottavuutta.  Soittojen määrämitta-

uksen, tulevan kapasiteettitarpeen ennustamisen, soittojen kannattavuuden ja nii-

hin liittyvän päätöksenteon keskinäisiä suhteita on pyritty esittämään kuvassa 9.

1 Tässä kontekstissa passiivinen jäsen tai lahjoittaja maksaa laskun ja lukee jäsenlehden, mutta ei
osallistu toimintaan.
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KUVA 9. Kuluvan vuoden toiminnan hyödyntäminen tulevan vuoden resursoinnissa.

Kuvassa kiertää rinnakkain sinisessä kehässä kuluvan vuoden toiminnan mittaa-

minen, josta havaittujen tulosten perusteella arvioidaan vihreän kehän kuvaamaa

tulevan toiminnan resurssitarvetta. Kuluvan vuoden kannattavuuden perusteella

tehdään päätös toiminnan jatkamisesta tulevaisuudessa. Kuluvan vuoden erityyp-

pisten soittojen määrä yhdistetään arvioon toimialan näkymistä. Näiden perusteel-

la arvioidaan tulevan vuoden soittomäärä.

2.2.2 Asiakashankinta kentällä ja esimerkki mittausjärjestelmästä

Tapahtumien avulla tehty kenttätyö aiheuttaa aina kuluja, joskin kadulla tehtävä

kontaktointi saattaa tehokkuudeltaan ja kustannusrakenteeltaan olla lähellä puhe-

linmyyntiä. Tapahtumat voivat olla luonteeltaan erilaisia, joten ei välttämättä ole

järkevää katsoa ainoastaan sitä, montako henkilöä tilaisuuteen saatiin tai montako

uutta jäsentä tai lahjoittajaa tilaisuuden aikana saatiin hankittua. Ideaalitilanteessa

voitaisiin tilaisuuden jälkimarkkinoinnin yhteydessä selvittää, kuinka moni osal-

listuja sai nimenomaan tilaisuudesta ja siihen liittyvästä markkinoinnista impuls-

sin tulla jäseneksi tai lahjoittajaksi. Tämä ei aina ole mahdollista, joten yleensä
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näitä asioita joudutaan arvioimaan erilaisten tilaisuuksien onnistumista mitattaes-

sa.

Jos kontaktien lukumäärä ei toimi yksinään hyvänä mittarina tapahtumille, voi-

daan mitata tapahtuman tuotto-panos -suhdetta soveltamalla esimerkiksi Cotham

& Cravensin vuonna 1969 esittämää menetelmää. Menetelmä on alkujaan kehitet-

ty vertailemaan myyntimiesten suoritusta tilanteessa jossa liikevaihdot ja katteet

eroavat toisistaan (Cotham & Cravens 1969, s. 80). Menetelmässä voidaan huo-

mioida sekä kontaktit että saadut jäsenet, jolloin kyseessä on tämän tutkimuksen

kontekstissa yhdistelmä toiminnan määrällisestä ja laadullisesta mittaamisesta.

Esimerkkitapauksena käytetään tapausta, jossa verrataan kahta myyjää. Myyjä A

täyttää liikevaihto- ja kateodotukset ja myyjä B myy reilusti tavoitetta enemmän

mutta jää katteessa jälkeen. Menetelmässä lasketaan eri myyjille nk. Z-luku sekä

myynnin että katteen osalta jakamalla myyjäkohtaisen tuloksen ja myyntiryhmän

keskituloksen erotus myyntiryhmän tulosten keskihajonnalla (Cotham & Cravens

1969, s. 81).

Z-luku lasketaan Cotham & Cravensin esityksessä seuraavasti:

Zluku = P – M                   (1)

S.D.

, missä

P on yksittäisen myyjän tulos

M on myyjien tulosten keskiarvo

S.D. on myyjien tulosten keskihajonta

Tämän jälkeen voidaan vertailla myyjien suorituskykyä laskemalla yhteen heidän

Z-lukunsa myynnin ja katteen osalta ja vertaamalla näin saatua yhdistettyä suori-

tuskykyä (taulukko 1).  Mitä suurempi on myyjän yhdistetty suorituskyky, sitä

parempi on hänen vertailukelpoinen suorituskykynsä suhteessa kollegoihin.
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TAULUKKO 1. Myyjien yhdistetty suorituskyky (Cotham & Cravens 1969, s. 82).

Mitattavissa seikoissa voi olla mittaajan näkökulman mukaan painotuseroja, esi-

merkiksi siten että katetta arvostetaan korkeammalle kuin liikevaihtoa. Nämä pai-

notukset voidaan tarvittaessa huomioida taulukon 2 mukaisilla kertoimilla.

TAULUKKO 2. Myyjien yhdistetty suorituskyky painotuksin (Cotham & Cravens 1969, s. 82).

Cothamin & Cravensin menetelmää voisi hyödyntää esimerkiksi kenttätapahtumi-

en mittaamiseen siten, että korvataan myyjät tilaisuuksien tyypeillä, liikevaihdot

tavatuilla kontakteilla ja saatu kate saaduilla jäsenillä tai lahjoituksilla. Taloudelli-

sen näkökulman voisi huomioida lisäämällä vertailuun tilaisuuden kulut. Tauluk-

koon 3 on listattu neljä erilaista tapahtumaa, joiden tyypillisten tuloksellisuusluku-

jen perusteella on laskettu mitattavan asian keskiarvo ja -poikkeama.
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Tässä yhteydessä tulee huomata, että kyseessä on esimerkkilaskelma, jossa käyte-

tyt luvut ovat suuruusluokaltaan oikeita. Lukuja on kuitenkin pyöristetty siten, että

laskennan tarkoitus ja toiminta olisi helpompi hahmottaa ja eri tilaisuuksien suori-

tuskykyjen erot kävisivät paremmin ilmi.

TAULUKKO 3. Tilaisuuksia ja tyypillisiä tuloslukuja.

Jos taulukon tulosten perusteella muodostetaan Z-luvut ja vertaillaan tilaisuuksia,

vaikuttaa siltä, että sellaisenaan messut olisivat suorituskyvyltään selkeästi paras

tapa tehdä jäsen- tai varainhankintaa näiden esimerkkitilaisuuksien joukosta (tau-

lukko 4). Tämä johtuu selkeästi (kuva 10) muita tilaisuuksia suuremmasta tavattu-

jen kontaktien määrästä, mutta suorituskyvyn komponenteista hinta ja saatujen

jäsenten määrä jäävät heikoiksi.

TAULUKKO 4. Tilaisuuksien yhdistetty suorituskyky.

Tilaisuus Tavattu hlö Saatu jäsen Kustannus
Messut 1200 6 -10000
Kiertue 300 90 -15000
Ständipäivä 100 4 -1000
Työpaikkatilaisuus 15 1 -200
Keskiarvo 403,75 25,25 -6550,00
Keskipoikeama 471,21 37,43 6213,49

Z-luvut Tavattu hlö Saatu jäsen Kustannus Yhdistetty suorituskyky
Messut 1,69 -0,51 -0,56 0,62
Kiertue -0,22 1,73 -1,36 0,15
Ständipäivä -0,64 -0,57 0,89 -0,32
Työpaikkatilaisuus -0,82 -0,65 1,02 -0,45
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KUVA 10. Tilaisuuksien yhdistetty suorituskyky.

Edellä todettiin että voittoa tavoittelemattomalla sektorilla tulisi huolehtia jäsenil-

tä kerättyjen varojen mahdollisimman tehokkaasta käytöstä. Tällä perusteella

edellä esitettyä mallia voisi kehittää siten, että lasketaan tilaisuuksien välinen suo-

rituskyky sen perusteella, montako tilaisuutta voidaan samalla kustannuksella jär-

jestää. Otetaan esimerkin mittayksiköksi kallein tilaisuus eli kiertue, jonka hinnal-

la voidaan järjestää 1,5 messut, 15 ständipäivää tai 75 työpaikkatilaisuutta. Näillä

uusilla arvoilla laskettuna tilaisuuksien tuloksellisuus näyttää seuraavalta (tauluk-

ko 5).

TAULUKKO 5. Tilaisuusryhmiä ja tyypillisiä tuloslukuja.

Kustannus muodostuu näissä tilaisuusryhmissä luonnollisesti samaksi, joten sille

ei voida keskihajonnan puuttuessa laskea z-lukua, eikä sitä tarvitse vertailla suori-

tuskyvyssä. Uuden laskelman mukaiset tilaisuusryhmien yhdistetyt suorituskyvyt

(taulukko 6) ovat varsin erilaiset kuin yksittäisten tilaisuuksien luvut (taulukko 4).

Tilaisuus Tavattu hlö Saatu jäsen Kustannus
Messut (1,5 kpl) 1800 9 -15000
Kiertue 300 90 -15000
Ständipäivä (15 kpl) 1500 60 -15000
Työpaikkatilaisuus (75 kpl) 1125 75 -15000
Keskiarvo 1181,25 58,50 -15000
Keskipoikeama 562,19 30,48 0,00
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Laskennan perusteella ständipäivät ja työpaikkatilaisuudet ovat kokonaisuutena

(kuva 11) tehokkaimpia messujen ja kiertueiden jäädessä taka-alalle.

TAULUKKO 6. Tilaisuusryhmien yhdistetty suorituskyky.

KUVA 11. Tilaisuusryhmien yhdistetty suorituskyky.

Tämä menetelmä on kuitenkin vain yksi työkalu arvioitaessa tilaisuuksien suori-

tuskykyä. Tilaisuuksien kulujen tulisi huomioida tarkemmin työvoimaan ja järjes-

telyihin käytetyt kulut, jotka voivat olla palveluorganisaatiossa merkittävät, jos

järjestetään 75 työpaikkatilaisuutta (Tan & Netessine 2013, s. 1).

Painotuksien osalta tulisi arvioida kontaktien määrää ja saatuja jäseniä sen mu-

kaan, mitä kenttätyöltä odotetaan. Lisäksi tulisi arvioida kontaktin syvyyttä. Pie-

nissä tilaisuuksissa voidaan osallistujat huomioida paremmin, mutta suurempien

tilaisuuksien ympärille voi järjestää muuta näkyvyyttä esimeriksi sosiaalisessa

mediassa, mikä taas vaikuttaa positiivisesti laajempaan yleisöön. Arvioinnissa

tulee huomata, että pienet tilaisuudet ovat varsin kohdistettuja, kun taas messuille

Z-luvut Tavattu hlö Saatu jäsen Kustannus Yhdistetty suorituskyky
Messut (1,5 kpl) 1,10 -1,62 -0,52
Kiertue -1,57 1,03 -0,53
Ständipäivä (15 kpl) 0,57 0,05 0,62
Työpaikkatilaisuus (75 kpl) -0,10 0,54 0,44
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voi tulla sellaisiakin henkiöitä, joita ei muuten tavoitettaisi lainkaan. Näitä seikko-

ja voisi lisätä tilaisuusryhmien suorituskyvyn komponenteiksi harkinnan mukaan

rajattomasti

Esimerkin työkalu on helposti rakennettavissa tavalliseen taulukkolaskentaohjel-

maan. Työkalu on muunnettavissa myös puhelinmyynnin tai varainhankinnan

arviointiin, ja sitä voi käyttää sekä tulevan toiminnan suunnittelussa että mennei-

den tilaisuuksien tuloksellisuuden vertailussa.

2.3 Asiakashankinnan laadullinen mittaaminen

Vaikuttaa siltä, että puhtaaseen kontaktien määrän mittaamiseen ei ole kuin yksi

tapa, eli kontaktien määrän numeerinen mittaaminen. Tätä mittaria voidaan virit-

tää organisaation tarpeisiin muuttamalla mittauksen aikaväliä ja kehittämällä var-

sinaista mittausmenetelmää sekä huomioimalla taloudellisia seikkoja. Jos määrän

mittaamiseen yhdistetään edellä kuvatulla tavalla laadullisia tekijöitä tai kehite-

tään uusia laatuun perustuvia mittareita, valinnanvaraa on runsaammin. Tässä ala-

luvussa käsitellään jäsen- ja varainhankinnan laadullista mittaamista jäsen- ja va-

rainhankinnan tuloksellisuuden kannalta markkinoinnin näkökulmasta. Seuraavas-

sa alaluvussa tarkastellaan jäsen- ja varainhankinnan mittaamista palveluprosessin

näkökulmasta.

Laatumittarien moninaisuuden lisäksi on huomattava, että palvelun laadun mit-

taaminen on huomattavasti tuotemyynnin laadun mittaamista haastavampaa (Kel-

kar 2010 s. 422). Lisäksi non-profit organisaation mittaaminen on lukuisten sidos-

ryhmien takia monimutkaisempaa kuin yksityisen sektorin mittaaminen (Duque-

Zuluaga & Schneider 2008. s. 27).
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Kohli et al. (1993, s. 473) ovat esittäneet erään mallin organisaation markkinoin-

nillisuuden tai markkinoinnin laadun arviointiin. Esitetyn MARKOR mallin mu-

kaan markkinoinnillisesti suuntautunut organisaatio:

huolehtii siitä, että osastorajat ylittävä tiedonvaihto toimii

jakaa tätä tietoa vertikaalisesti ja horisontaalisesti niin virallisissa kuin

epävirallisissa kanavissa

kehittää ja toteuttaa tähän tietoon perustuen markkinointikampanjoita.

Levinen ja Zahradnik (2012, s. 38) esittävät, että MARKOR -kriteereillä voisi

arvioida organisaation verkkomarkkinointia, esimerkiksi internet-sivuja tai sosiaa-

lisen median käyttötapaa. Näitä kriteerejä soveltamalla lienee mahdollista myös

arvioida puhelimitse tehtävän markkinoinnin toimivuutta. MARKOR-kriteerejä

on myös tarkennettu ja jaettu pienempiin kokonaisuuksiin myöhemmissä tutki-

muksissa (Brady et al. 2011, s. 90). Edellä mainitut Kelkarin ja Kohlin (et al.)

esittämät asiat soveltuvat enemmän toiminnan sisäiseen ohjaamiseen, mutta ne

eivät esitä suoraan laadullisia mitattavia asioita. Luonnollisesti MARKOR-

vertailun voi yhdistää aiemmin esiteltyyn Cotham & Cravensin malliin, jolloin

sisäisen prosessin onnistumista ja siitä seuraavia kampanjakohtaisia tuloksia voi-

daan vertailla eri projektien välillä.

Grønholdt & Martensen (2006) ovat koonneet kuvassa 12 esitetyn listan yritys-

maailman markkinointiin liittyvistä mittareista. Mittarit on jaettu neljään ryhmään

siten, että kuvion vasemmalla puolella esitetään asiakkaan mielipiteisiin ja käy-

tökseen liittyviä mittareita ja oikealla puolella markkinatuotokseen ja taloudelli-

seen suorituskykyyn liittyviä mittareita. Edellä on todettu, että nyt tutkittavat toi-

minnot sijaitsevat ajatuksellisesti voittoa tavoittelemattoman toiminnan ja kaupal-

lisen myynnin välillä. Näin osa Grønholdt & Martensenin luokittelemista mitta-

reista sopii myös tutkittavan kaltaisen jäsen- tai varainhankintatoiminnan mittaa-

miseen.
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KUVA 12. Kirjallisuuskatsausten luokittelu Grønholdt & Martensen (2006, s. 248).

Kuvan 12 nelikentistä taloudelliset tulokset lienevät jäsen- ja varainhankinnan

kannalta vähiten merkittäviä. Tällaisessa toiminnassa ei jäsen- tai varainhankkija

kykene vaikuttamaan jäsenyyden tai lahjoituksen hintaan, joten taloudellisiin mit-

tareihin ei voida vaikuttaa neuvottelemalla hinnoista. Markkinatuloksissa löytyy

jo asioita, joiden mittaamisesta voisi olla hyötyä. Uusien asiakkaiden ja prospek-

tien määrä sekä prospektien muuttuminen asiakkaiksi voivat tulla kyseeseen jä-

sen- tai varainhankinnan mittareina. Samoin markkinaosuutta ja markkinoiden

koon muuttumista saattaa olla järkevä seurata erityisesti jäsenhankinnassa, jos

mahdollinen jäsenkunta on rajattu ja samoista potentiaalisista jäsenistä on kilpai-

lua.

Asiakaskäyttäytymisen osalta olisi syytä seurata ainakin asiakasuskollisuutta.

Asiakasuskollisuuden avulla voisi mitata, missä vaiheessa asiakkuutta tulee vah-

vistaa puhelulla tai muulla yhteydenotolla, ettei asiakas päätä luopua asiakkuudes-

taan. Asiakkaan mielipiteitä koskevat mittarit sivuavat asiakashankinnan toiminto-
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ja. Niiden soveltuvuus asiakashankinnan mittaamiseen jäänee kuitenkin avustavan

tiedon asemaan, ellei asiakashankinta vastaa myös yleisen markkinoinnin toteut-

tamisesta. Argumentoinnin kannalta on toki hyvä tietää, miten edustettu organi-

saatio eroaa kilpailijoista ja mitkä oman organisaation palvelut asiakkaat ovat ko-

keneet erityisen toimiviksi.

Sovellettavissa olevia yksilöityjä laatumittareita löytyy tutkitun materiaalin puit-

teissa lisäksi Helsingin pelastuslaitokselta. Konkreettisina palvelun laadun mitta-

reina voidaan mainita pelastustoiminnassa ja ensihoidossa käytetyt vaste- tai ta-

voittamisaika ja pelastustoiminnassa seurattu toiminnan suunnitelmallisuus tehtä-

vän aikana. Ennaltaehkäisyssä mittarina on kohteiden turvallisuuteen liittyviä mit-

tareita. (Jääskeläinen et al. 2013, s. 51)

Jäsen- ja varainhankinnan laadulliseen mittaukseen vaste- tai tavoittamisaikaa

voisi hyödyntää ainakin kahdella tavalla. Kenttätyöstä saadaan potentiaalisia jäse-

niä ja lahjoittajia, joihin tulee olla yhteydessä myöhemmin. Jotta kenttätyöhön

käytetyistä resursseista saataisiin suurin mahdollinen hyöty, tulisi mitata kuinka

nopeasti kentältä saatujen potentiaalisten jäsenten tai lahjoittajien yhteydenotto

saadaan toteutettua puhelinmyynnin tai muun jälkimarkkinointia hoitavan henki-

lön toimesta. Lisäksi olisi syytä seurata edellä määrällisissä mittareissa mainittua

eroavien jäsenten ja passiivisten lahjoittajien soittojonon pituutta laadullisesta

näkökulmasta, jotta tiedetään, kuinka pitkän ajan kuluttua on vielä mahdollista

saada tuloksia näiden soittojen osalta.

Puhelin- ja kenttätyön laadulliseen mittaamiseen liittyy myös tuloksellisuuden

mittaaminen. Tämä voidaan toteuttaa esimerkiksi seuraamalla saatujen tai pidetty-

jen jäsenten kappalemäärää tai prosenttiosuutta kontaktoiduista henkilöistä. Edel-

leen voisi olla hyödyllistä vertailla, onko asiakkuuden pituudessa eroa sen mu-

kaan, onko asiakas syntynyt organisaation aktiivisen työn vai asiakkaan oman

toiminnan kautta.
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2.4 Palveluprosessin mittaaminen

Edellä esitetty etupäässä asiakasrajapinnan mittareita. Asiakashankinta samoin

kuin mikä hyvänsä myyntityö on prosessi, jonka onnistumista on syytä varmistaa

mittaamalla itse prosessin toimivuutta. Kyseessä on lähinnä palveluprosessia

muistuttava toiminto, joten asiakashankintaprossin suorituskyvyn mittareita tutki-

taan seuraavassa palveluprosessin mittareiden kannalta.

Palveluprosessia on tarkasteltu eri näkökulmista, esimerkiksi palvelun laadun tai

palvelun toimittajan suorituskyvyn kautta. Palvelun laatua voidaan ohjata toimin-

tamalleilla, jotka vaihtuvat länsimaisen käytännönläheisistä parametrilistoista jopa

filosofisista tai uskonnollisista lähtökohdista johdettuihin toimintatapoihin. (Kel-

kar 2010, s.423 - 429) Mittareita pohdittaessa onkin huomioitava, mihin ympäris-

töön mittarit tehdään, jotta henkilöstö voi hyväksyä niiden taustalla olevat arvot

(Ukko et al. 2007a, s. 12). Yksittäisiä palvelun laadullisia asioita mittareissa ovat

asiakkaan tarpeet ja niihin vastaaminen, palvelun saatavuus ja asiakkaan kokema

laatu (Gelders & Walrave 2003, s. 168 ja Duque-Zuluaga & Schneider 2008. s.

41-42). Lisäksi voidaan mitata, kuinka suuri osa asiakkaista osallistuu tapahtumiin

tai käyttää palveluita. (Duque-Zuluaga & Schneider 2008. s. 42).  Duque-

Zuluagan ja Schneiderin esittämät mittarit sopisivat kohdeorganisaation toiminto-

jen kehittämiseen, mutta eivät varsinaiseen markkinoinnin suorituskyvyn mittaa-

miseen.

Taulukossa7 on esitetty joitakin kirjallisuuskatsauksessa havaittuja palveluproses-

sien suorituskyvyn johtamiseen käytettyjä mittareita. Taulukon artikkeleista löy-

tyneet mittarit on ensin lajiteltu siten, että samankaltaiset mittarit, kuten eri kana-

vien kautta tehdyn asiakaskontaktin keskimääräinen kesto, on yleistetty yhdeksi

mittariksi, jolloin on saatu tulokseksi 41 erilaista mittaria. Nämä mittarit on luoki-

teltu taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin, joista ensimmäisiä on kolme ja

toisia 39 kappaletta. Lopuksi mittarit on sijoitettu ryhmiin hyödyntämällä Jääske-

läisen (et al., s 62) käyttämää kuutta näkökulmaa.
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Näin on saatu eriteltyä mittaristoon kolme asiakas-, seitsemän henkilöstö-, yksi

laatu- ja kolme markkinointinäkökulmaa hyödyntävää mittaria. Kahdeksaa mitta-

ria käytetään prosessin sujuvuuden ja kahdeksaa resurssien riittävyyden varmis-

tamiseen. Neljällä mittarilla tarkastellaan prosessin tuotoksia, kolmella sen asia-

kasvaikutuksia ja neljällä virheettömyyttä. Mittareita on kerätty kaikkiaan viidestä

artikkelista. Näissä kolme mittaria esiintyy neljässä ja kolme kolmessa artikkelis-

sa. Voitaneen olettaa, että nämä usein esiintyvät mittarit ovat hyvä lähtökohta pal-

veluprosessin mittareiden tutkimiseen.

TAULUKKO 7. Esimerkkejä palveluorganisaatioiden käyttämistä mittareista.

Luokka Näkökulma Mittari

Jääskeläinen
etal.2013,s.62.

D
uque-Zuluaga

&
Schneider2008,s.42.

Jaisw
al2008,s.408.

G
elders

&
W

alrave
2002,s.168.

Brow
n

etal.1999,s.42.

Yhteensä

Ei-taloudellinen Asiakas Asiakastyytyväisyys, asiakkaan kokema laatu x x x x 4
Ei-taloudellinen Prosessin sujuvuus Palvelun saatavuus, keskimääräinen vastaus- tai vasteaika x x x x 4
Ei-taloudellinen Prosessin sujuvuus Puhelun tai asiakastapahtuman keskimääräinen kesto x x x x 4
Ei-taloudellinen Prosessin sujuvuus Asiakas keskeytti jonotuksen x x x 3
Ei-taloudellinen Resurssit Palvelutaso (puheluun vastattu tai tehtävä hoidettu tavoiteajassa) x x x 3
Ei-taloudellinen Tuotokset Puheluiden määrä/tietty aika x x x 3
Ei-taloudellinen Henkilöstö Ongelma ratkaistu ensimmäsiellä puhelulla x x 2
Ei-taloudellinen Prosessin sujuvuus Keskimääräinen jonotusaika x x 2
Ei-taloudellinen Tuotokset Suoritteet (puhelu, työtyunti) per tietty aika x x 2
Ei-taloudellinen Vaikutukset Asiakaskohtaisten tavoitteiden saavuttaminen x x 2
Ei-taloudellinen Asiakas Testiostot asiakastyytyväisyyden varmistamiseksi x 1
Ei-taloudellinen Asiakas Palvelun ystävällisyys x 1
Ei-taloudellinen Henkilöstö Henkilöstön paikallaolo -% x 1
Ei-taloudellinen Henkilöstö Henkilöstön vaihtuvuus x 1
Ei-taloudellinen Henkilöstö Henkilöstötyytyväisyyskysely x 1
Ei-taloudellinen Henkilöstö Työtapaturmat x 1
Ei-taloudellinen Henkilöstö Sairauspoissaolot x 1
Ei-taloudellinen Henkilöstö Kehityskeskustelut pidetty x 1
Ei-taloudellinen Laatu Asiantuntijoille siirretyt puhelut x 1
Ei-taloudellinen Markkinointi Tilasto käsitellyistä teemoista x 1
Ei-taloudellinen Markkinointi Oikeaan paikkaan tulleet kyselyt x 1
Ei-taloudellinen Markkinointi Kampanjoiden määrä x 1
Ei-taloudellinen Prosessin sujuvuus Toimitusaika x 1
Ei-taloudellinen Prosessin sujuvuus Keskimääräinen työaika puhelun jälkeen x 1
Ei-taloudellinen Prosessin sujuvuus Keskimääräinen käsittelyaika x 1
Ei-taloudellinen Prosessin sujuvuus Pisin vastausaika x 1
Ei-taloudellinen Resurssit Henkilöresurssien määrä x 1
Ei-taloudellinen Resurssit Kirjallisia kysymyksiä/tietty aika x 1
Ei-taloudellinen Resurssit Kysynnän ennusteluvut x 1
Ei-taloudellinen Resurssit Linja varattu tai resurssit ei riittävät x 1
Taloudellinen Resurssit Puhelun keskikustannus x 1
Taloudellinen Resurssit Resurssien käyttöaste x 1
Taloudellinen Resurssit Resurssien käytön kustannukset x 1
Ei-taloudellinen Tuotokset Asiakkaiden määrä x 1
Taloudellinen Tuotokset Myynti x 1
Ei-taloudellinen Vaikutukset Asiakasuskollisuus x 1
Ei-taloudellinen Vaikutukset Jäsenten/asiakkaiden aktiivisuusprosentti x 1
Ei-taloudellinen Virheettömyys Palvelun virheettömyys x 1
Ei-taloudellinen Virheettömyys Poikkeamien määrä x 1
Ei-taloudellinen Virheettömyys Reklaamatioiden määrä x 1
Ei-taloudellinen Virheettömyys Menetetyt kaupat (arviointi) x 1
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Vanhin artikkeleista käsittelee IBMn palvelukeskusta, jossa käytettiin 90-luvun

lopulla taloudellisena mittarina puhelun keskimääräistä kulua ja ei taloudellisina

mittareina menetettyjen puheluiden määrää, vastausaikaa ja puhelun kestoa. Mit-

tarit vaikuttavat nyt arvioituna hyvin organisaatiokeskeisiltä, eikä asiakasnäkö-

kulmaa tai -tyytyväisyyttä ole huomioitu lainkaan. Tätä puutetta onkin paikattu

erillisillä asiakaskyselyillä. Kokonaisuutena mittariston hyvinä puolina on asiak-

kaan huomioiminen, yhdistelmä taloudellisia ja ei taloudellisia mittareita, säännöl-

linen raportointi sisäisesti ja tehtaan johtoon sekä suorituskyvyn vertaaminen vas-

taavien yksiköiden kanssa. (Brown et al. 1999, s. 42)

IBM:n kuudesta mittarista viisi on mainittu myös muissa artikkeleissa, joiden tie-

dot on koottu taulukkoon 7. Näistä kuudesta suosituimmasta mittarista puolet mit-

taa prosessin sujuvuutta. Loput mittarit mittaavat asiakastyytyväisyyttä, prosessin

tuotoksia ja resurssien riittävyyttä. Yksikään näistä mittareista ei koske suoraan

taloudellista suorituskykyä.

2.5 Kooste asiakashankinnan suorituskyvyn mittareista

Kirjallisuuskatsauksen perusteella kontaktien määrän mittaaminen on olennaista

jäsenhankinnan suorituskyvyn takaamiseksi. Mittaamalla varmistutaan, että kon-

takteja on riittävästi ja että osataan resursoida asiakashankinnan henkilömäärä

oikein. Tarvittaessa voidaan tarkastella tilaisuuksien tai kampanjoiden keskinäistä

paremmuutta esimerkin menetelmän avulla, mutta tämä menetelmä on luonteel-

taan pistemäinen, eikä sovellu jatkuvan myyntiprosessin mittaamiseen.

Lukumäärämittareiden lisäksi asiakasrajapinnassa tulisi käyttää laadullisia mitta-

reita. Näiden osalta lienee relevanttia tarkastella uusien jäsenten määrää esimer-

kiksi seuraamalla puhelinsoittojen tai tilaisuuksien perusteella saatuja asiakkuuk-

sia.

Palveluprosessin laadullisia mittareita kartoitettaessa voitaneen osa kuudesta edel-

lä esitetystä suositusta mittarista sivuuttaa. Asiakastyytyväisyyden mittaaminen ei

välttämättä kuulu suoraan asiakashankinnalle, vaan se lienee asiakasta palvelevien
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yksiköiden tehtävä. Puheluiden määrä kuuluu määrällisiin mittareihin ja puhelun

kesto on arvioitu resursoinnissa. Asiakashankinta toimii kontaktien osalta aktiivi-

sena, joten sellaista tilannetta, jossa asiakas keskeyttää jonotuksen ei pääse syn-

tymään.

Näin prosessin kannalta potentiaalisiksi laatumittareiksi jäävät vasteaika ja palve-

lutaso, jotka mittaavat periaatteessa samaa asiaa – kuinka nopeasti tietty soittolista

on hoidettu tai muuhun herätteeseen on reagoitu. Tarvittaessa myös muita laadul-

lisia mittareita voidaan hyödyntää täydentämään edellä esitettyä kokonaisuutta.
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3 SUORITUSKYKYMITTARISTON RAKENTAMINEN

3.1 Mittaristo osana suorituskyvyn johtamisjärjestelmää

Suorituskyvyn mittaristo on työkalu, jonka avulla tyypillisesti pyritään keräämään

informaatiota johdon päätöksenteon tueksi. Mitattavat seikat riippuvat tyypillisesti

siitä, minkä organisaation sidosryhmän aloitteesta mittausta ryhdytään tekemään

ja mitä seikkoja tämä sidosryhmä pitää tärkeänä. Myös organisaation koko ja sen

myötä käytettävät resurssit sekä toiminnan taustalla olevat visiot ja strategiat vai-

kuttavat suorituskyvyn mittaamisen edellytykseen ja vaatimuksiin. (Rantanen

2001, s. 7-9)

KUVA 13. Suorituskyvyn johtamisjärjestelmä (Ferreira & Otley 2009)



39

Mittaristo ei voi kuitenkaan toimia sellaisenaan, vaan se on osa laajempaa koko-

naisuutta, jonka tehtävä on johtaa organisaation suorituskykyä. Ferreira & Otley

(2009, s. 268) ovat kuvanneet suorituskyvyn johtamisjärjestelmän kuvan 13 ko-

konaisuutena. Tässä esityksissä varsinainen suorituskyvyn mittaaminen sijaitsee

kohdassa Q7, eli tavoitteen asettamisen ja henkilöstön palkitsemisen välissä.

Ferreira & Otleyn (2009, s. 277) esittämä viitekehys on tarkoitettu pääasiallisesti

tutkimustyökaluksi, mutta sen avulla voidaan myös havainnollistaa suorituskyky-

mittariston asemaa johtamisjärjestelmän sisällä ja sen tärkeimpiä rajapintoja joh-

tamisjärjestelmän muihin komponentteihin. Viitekehyksen ajatuksena on, että

järjestelmästä muodostetaan kuva pohtimalla, mikä on organisaation missio ja

visio ja miten se on jalkautettu. Tämän perusteella arvioidaan, mitkä ovat organi-

saation menestystekijät, ja pohditaan, miten ne on tiedotettu henkilöstölle. Kol-

manneksi ja neljänneksi tutkitaan, millainen on organisaation rakenne ja sen käy-

tössä olevat strategiat ja suunnitelmat. Lisäksi arvioidaan organisaation ja strate-

gioiden välistä kytköstä. Vaiheissa 5-7 selvitetään sekä yksilö-

ryhmänäkökulmasta, että objektiivisuus-subjektiivisuus -akselilla, mitkä ovat tär-

keimmät suorituskyvyn mittarit, miten tavoitteet asetetaan ja kuinka haastavia ne

ovat, sekä miten suorituskykyä arvioidaan organisaatiossa. Lopuksi pohditaan

palkitsemisjärjestelmiin ja mahdollisesti rankaisuun liittyviä asioita. (Ferreira &

Otley 2009, s. 266–267)

Näin muodostetun järjestelmäkuvan linkittymistä varsinaiseen organisaatioon

arvioidaan neljän kysymyksen avulla. Pohditaan, millaisia informaatiovirtoja or-

ganisaatiossa on, ja miten niiden kulku on järjestetty organisaation ja johtamisjär-

jestelmän välillä. Lisäksi arvioidaan, mitä tällä informaatiolla tehdään. Edelleen

kiinnitetään huomiota siihen, kuinka organisaatiossa tapahtuvat muutokset vaikut-

tavat suorituksen johtamisjärjestelmään ja kuinka vahvoja ja koherentteja linkkejä

suorituksen johtamisjärjestelmien ja niiden käytön välillä on. (Ferreira & Otley

2009, s. 267) Viitekehystä tarkasteltaessa huomataan, että mittariston lähimmät

rajapinnat ovat suorituskyvyn mittaamisen ylävirrassa suorituskyvyn avaintekijät

ja organisaatiolle asetetut tavoitteet, joiden toteutumista mitataan. Mittaamisen
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alavirrassa sijaitsee palkitseminen, joka voidaan toteuttaa mittaustulosten perus-

teella.

KUVA 14. Operatiivisen suorituskyvyn johtamista tukeva viitekehys. (Ukko et al. 2009, s. 329)

Mittariston ainoa rooli ei kuitenkaan ole toimia palkitsemisen kriteeristönä, vaan

sillä on lukuisia muitakin rooleja. Lönnqvistin (2002, s. 35–36) mukaan mittaris-
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toa voidaan palkitsemisen ja edellä mainitun päätöksenteon lisäksi käyttää apuna

myös toiminnan ohjaamiseen, suunnitteluun ja valvontaan sekä oppimisen apuvä-

lineenä. Mittaristoon ja mittaamiseen vaikuttavat luonnollisesti lukuisat muut sei-

kat, kuten käyttötarkoitus, tavoitteet ja menestystekijät. Ukko et al. (2009, s. 327–

329) ovat kuvanneet operatiivisen suorituskyvyn mittaamiseen liittyviä tekijöitä

omassa viitekehyksessään (kuva 14). Viitekehys on rakennettu tutkimalla kahdek-

saa toimivaa suorituskyvyn johtamisjärjestelmää ja kartoittamalla niistä element-

tejä, jotka ovat tehneet järjestelmistä toimivia.

Esitettyä viitekehystä voidaan pitää lähtökohtana, kun ryhdytään kehittämään uut-

ta tai parantamaan vanhaa suorituskyvyn mittausjärjestelmää. Viitekehystä hyö-

dynnettäessä tulee huomioida seuraavat avaintekijät. (Ukko et al. 2009, s. 328–

329):

jos järjestelmä kytketään palkitsemiseen, henkilöstön tulee nähdä palkit-

semisjärjestelmä reiluna

operatiivisten ja strategisten tavoitteiden välillä tulee olla aito kytkentä

suorituskykymittaristosta saatua tietoa tulee jakaa vuorovaikutteisesti riit-

tävän usein niin muodollisia kuin epämuodollisia reittejä pitkin

työntekijöiden osallistuminen päätöksentekoon edistää heidän ja koko or-

ganisaation suorituskykyä

selkeät toimenkuvat auttavat ymmärtämään tavoitteita paremmin

kouluttaminen lisää henkilöstön osaamista, jolloin voidaan luoda haasta-

vampia toimenkuvia ja asettaa suurempia tavoitteita

Voitaneen siis todeta, että organisaation operatiivista suorituskykyä edesauttaa se,

että henkilöstö tietää, mitä sen tulisi tehdä. Edelleen operatiivinen suorituskyky

paranee, jos henkilöstöä kehitetään ja sille annetaan mahdollisuus vaikuttaa orga-

nisaation asioihin. Vaikuttaa siltä, että henkilöstö olisi syytä kytkeä ajoissa myös

suorituskyvyn mittausjärjestelmän kehittämiseen. Tällöin saadaan jo kehityspro-

sessin aikana huomioitua toimenkuviin ja tavoitteiden jalkauttamiseen liittyvät

seikat mittariston osalta. (Ukko et al. 2007b, s. 49–50 ja Rusila et al. 2009, s. 17)
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3.2 Hyvän ja huonon mittariston ominaisuuksia

Cocca & Alberti (2010, s. 193–194) ovat esittäneet listauksen hyvän suoritusky-

kymittariston ja hyvien mittareiden ominaisuuksista. Yhteenvetona näistä kritee-

reistä voidaan todeta, että hyvät mittarit jalkauttavat organisaation strategiaa, ovat

selkeitä ja helposti ymmärrettävissä sekä antavat käsityksen menneestä ja tulevas-

ta toiminnasta. Hyvä mittaristo antaa monipuolisen kuvan organisaation toimin-

nasta sidosryhmien ja toiminnan osa-alueiden kannalta. Lisäksi mittariston tulee

olla helposti päivitettävä ja käytettävä. Mittariston tulee olla strategianmukainen

ja siihen liittyvien syy-seuraus -suhteiden tulee olla tiedossa.

Rantanen & Holtari (1999, s. 20–21) ovat koonneet kirjallisuudesta 13 kohdan

listan suorituskykymittareiden hyvistä ominaisuuksista. Listan mukaan yksittäisen

mittarin pitää mitata harhattomasti, oikea-aikaisesti ja tarkasti juuri tarkoitettua

kohdetta siten, että uudella mittauksella saadaan samasta seikasta sama tulos. Li-

säksi mittarin tulokset tulee pystyä esittämään ymmärrettävästi, mieluiten jonkin

suureen avulla.  Mittareiden tulee kokonaisuutena antaa tasapainoinen kuva toi-

minnasta siten, että jokaista mitattavaa seikkaa mitataan vain yhdellä mittarilla.

Edelleen mittareiden tulee olla helppokäyttöisiä ja niistä tulee olla enemmän hyö-

tyä kuin kustannuksia ja niitä tulee pystyä ohjaamaan. Mittauksen tuloksilla tulee

olla merkitystä organisaation päätöksenteossa ja niihin tulee voida luottaa.

Vouldis & Kokkinaki (2011, s. 484) esittävät hyvälle mittaristolle kolme olennais-

ta kriteeriä. Ensiksi toimivassa mittaristossa tulisi olla huomioitu kaikkien tärkei-

den sidosryhmien näkemykset siten, että organisaation strategiat kytkeytyvät te-

kemiseen ja tavoitteisiin. Toiseksi prosessien, työkalujen ja tapaamisten tulisi en-

sisijaisesti kerätä ja välittää organisaation sisällä näkemyksiä ja tavoitteita, eikä

niinkään suorituskykydataa. Lopuksi tehokaan mittausjärjestelmän kehittämisessä

tulee huomioida, että sen kehittämiseen ja käyttöön kuluvat kulut ja työn määrä

ovat suhteessa järjestelmästä saatavaan hyötyyn.

Mittaamisessa on myös ongelmia. Rantanen et al. (2007, s. 238) esittävät julkista

sektoria käsittelevässä artikkelissaan mittaamisten ongelmiksi mittareiden suun-
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nittelun osalta sidosryhmien ristiriitaiset tarpeet ja määrittelemättömät tavoitteet.

Mittareiden käytön osalta esitetään ongelmina puutteelliset johtamistaidot, sidos-

ryhmien edustajien liiallinen vaikutus yksittäisiin mittareihin ja henkilöstön puut-

teellinen ymmärrys mittaamisen tavoitteista.

Julkishallinnon puolella on havaittu myös mittaristoprojektiin liittyen haasteita,

joiden voisi hyvin ajatella koskevan myös yksityistä tai kolmatta sektoria. Vanho-

jen mittareiden osalta kompastuskivinä pidettiin puhtaasti taloudelliseen suoritus-

kykyyn liittyviä mittareita. Mittausprojektin haasteina koettiin toimialan moni-

mutkaisuus ja toiminnan erityispiirteet. Mittariston käytön aikaisina haasteina

pidettiin yhteistyön puutetta organisaatiorajojen yli ja tiedon vaikeaa saatavuutta.

Lisäksi mittauksen tarkoituksen ja tavoitteiden puutteellinen kommunikointi hen-

kilöstölle aiheutti sen, että mittaristo koettiin uhkana. (Rusila et al. 2009, s. 17–

18)

3.3 Suorituskyvyn mittaristomalleja

Mittaristomallilla tarkoitetaan valmista viitekehystä, jota hyödyntämällä voidaan

rakentaa organisaatiolle toimiva suorituskykymittaristo (Ilvonen 2010, s. 5). Kan-

sainvälisesti tunnettuja mittaristoja ovat esimerkiksi Balanced Scorecard, suori-

tuskykypyramidi sekä suorituskykymatriisi (Rantanen & Holtari 1999, s. 44). On

tärkeää että organisaatioon valitaan sellainen mittaristo, joka sopii hyvin organi-

saation käyttötarkoituksiin ja käytettävissä oleviin resursseihin.

Tunnetuin suorituskyvyn mittausjärjestelmä lienee Balanced Scorecard (kuva 15),

jossa suorituskykyä mitataan talouden-, asiakkaan-, sisäisten prosessien-, sekä

oppimisen ja kasvun näkökulmista (Grigoroudis et. al 2012, s. 104). Balanced

Scorecard on levinnyt laajalle yksityisen sektorin mittaamisessa (Grigoroudis et.

al 2012, s. 105). On esitetty näkemyksiä että se sopii näkökulmiensa ja laajuuten-

sa puolesta parhaiten suurten yritysten mittaamiseen ja pienelle tai keskisuurelle

yritykselle voisi olla enemmän hyötyä jonkin yksinkertaisemman työkalun hyö-

dyntämisestä (Rantanen 2001, s. 2–3).
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KUVA 15. Balanced Scorecard –esimerkki

 (http://www.pkylaatu.fi/blogi/balanced-scorecard-bsc-tasapainotettu-mittaristo/)

KUVA 16. Pyramidi –esimerkki (Lynch and Cross, 1991)

(http://wikireedia.net/wikireedia/index.php?title=File:Cross%26lynch1991.gif)

Toinen käytetty järjestelmä on suorituskykypyramidi, joka käsittää sekä organi-

saation ulkoisen että sisäisen tehokkuuden (kuva 16). Pyramidi koostuu neljästä
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tasosta, jotka ovat yksikkö, prosessi, ryhmä ja yksilö (Rantanen & Holtari 1999, s.

47). Pyramidin huipulla on visio, jonka avulla määritellään tavoitteet yksiköille.

Yksikkötavoitteista tullaan pykälä kerrallaan pyramidin juurelle yksilön tavoittei-

siin, minkä jälkeen luodaan pyramidin juurelta huipulle mittarit siten, että ylem-

män tason tavoitteet voidaan saavuttaa aina, kun alemman tason tavoitteet on to-

teutettu. Pyramidin toiminta perustuu siis siihen, että organisaation tavoitteet väli-

tetään ylhäältä alas portaittain, minkä jälkeen tavoitteet palautetaan mittareina

yksilötason työntekijöiltä ylätason strategiaan. (Tangen 2004, s. 731–732)

Siinä, missä kaksi edellistä järjestelmää on kehitetty 1990 -luvulla, suorituskyky-

prisma1 on esimerkki 2000 -luvulla kehitetystä järjestelmästä. Prisman keskeinen

ajatus on sidosryhmien tarpeiden ja niiden täyttämisen parempi huomioiminen.

(Tangen 2004, s. 733–734) Prisman voidaan ajatella olevan eräänlainen viiden

kysymyksen kehä, joka on esitetty kuvassa 17. Sidosryhmäajattelusta johtuen voi-

si olettaa, että prisma sopii parhaiten käyttöön sellaisissa organisaatioissa, joiden

sidosryhmät ovat tunnettuja.

KUVA 17. Suorituskykyprisman kysymykset.

Kotimaista osaamista edustaa dynaamisen suorituskyvyn mittausjärjestelmä. Jär-

jestelmässä seurataan kausaalisuhteiden avulla resurssien muuttumista kustannuk-

sien kautta kilpailukyvyksi ja lopuksi taloudelliseksi suorituskyvyksi. Malli huo-

1 Suomennettu termistä Performance Prism

Mitä sidosryhmät
tahtovat?

Millaisella strategialla
sidosryhmät saavat

tahtomansa?

Millaisilla prosesseilla
strategioiden tavoitteet

toteutuvat?

Mitä resursseja
tarvitaan prosessien

toteuttamiseen?

Mitä tarvitaan
sidosryhmiltä resurssien

varmistamiseksi?
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mioi sekä sisäisen että ulkoisen suorituskyvyn. Dynaaminen suorituskyvyn järjes-

telmä on luotu alun perin pieniä yrityksiä varten, mutta sen on esitetty soveltuvan

käytettäväksi myös suuremmissa organisaatioissa. (Rantanen & Holtari 1999, s.

41–52) Dynaamisessa suorituskyvyn mittausjärjestelmässä esitettyjen mittauskoh-

teiden perusteella vaikuttaa kuitenkin siltä, että se on suunniteltu erityisesti val-

mistavaa teollisuutta silmälläpitäen. Ainakin osa mittareista viittaa ennemmin

konepajateollisuuteen kuin palvelutuotantoon.

KUVA 18. Esimerkki tavoitematriisiin rakennetuista mittareista (Hannula 2000, s. 14)

Tavoite- tai suorituskykymatriisi on yksinkertainen työkalu, jonka avulla voidaan

tarkkailla erilaisia mittareita. Tavoitematriisiin määritetään halutut mittarit ja näil-

le rakennetaan 11-portainen asteikko, jonka huipulla on tavoitetaso, jolla halutaan

olla muutaman vuoden päästä, ja pohjalla heikko tulos. Mittauskauden tulos voi

siis vaihdella asteikossa välillä 0…10. Rakennushetken arvo asetetaan kolmannel-
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le tai neljännelle portaalle. Valituille mittareille annetaan painoarvot siten, että

niiden yhteissumma on 100. Kun matriisia käytetään, kauden tuloksen perusteella

saatu taso kerrotaan mittarin painoarvolla ja mittarien tulot lasketaan yhteen. Näin

mittauskauden suorituskykyindeksi voi vaihdella välillä 0…1000. Esimerkki täy-

tetystä tavoitematriisista on kuvassa 18. (Hannula 2000, s.13–15)

Tavoitematriisi poikkeaa edellisistä malleista siten, että sen avulla voidaan yhdis-

tää matemaattisesti usean eri mittarin tulokset yhdeksi indeksiksi. Näin järjestel-

mään on rakennettu sisään menetelmä, jolla suorituskyvyn kehittymistä voi tark-

kailla, mikä tekee matriisin muita järjestelmiä yksinkertaisemmaksi käyttää taval-

lisen käyttäjän kannalta. Matriisin käyttöönotto on siis jossain määrin helpompaa

kuin edellä esitettyjen järjestelmien, mutta lienee todettava, että matriisi sopii par-

haiten kappalemääräisesti tai muuten numeerisesti mitattavien suorituskyvyn osa-

alueiden mittaamiseen. Lisäksi on huomattava, että siinä missä edellisten mittaris-

tomallien taustalla on jokin ideologia, tavoitematriisi ja myöhemmin esitettävä

SAKE-sovellus ovat lähempänä työkalua kuin ideologiaa. Näin jälkimmäisillä

voidaan toteuttaa joko edellisten ideologioiden mukainen suorituskyvyn ohjaus-

järjestelmä tai käyttää jotakin muuta mitattavien asioiden ja mittareiden valintata-

paa.

Matriisiin voi olla haastava sovittaa toiminnan laatua mittareita, jos mitattavia

toimenpiteitä on vähän. Jos mitattava organisaatio lähettää esimerkiksi tiettyinä

ajanjaksoina tiettyjä markkinointiviestejä, on haastava sovitella lähteneiden viesti-

en oikea-aikaisuutta ja lukumäärää kuvaavaa mittaria yhdelle numeeriselle as-

teikolle.

Tavoitematriisin käyttö onnistuu yhden toiminnon osalta, mutta jos matriisilla

mitataan useaa toimintoa usealla mittarilla, on sen avulla haastava seurata sekä

koko organisaation että yksittäisten toimintojen suorituskyvyn kehittymistä. Tämä

johtuu siitä, että käytettävissä olevat mittarit loppuvat kesken tai niiden jaottelu

menee pirstaleiseksi ja yksittäisen mittarin vaikutus häviää.
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Tähän tarkoitukseen sopii Lappeenrannan teknillisessä yliopistossa rakennettu

SAKE-sovellus. SAKE-sovellus sopii käytettäväksi lähinnä pkt-yrityksissä, sillä

sen rakenne on suppeahko enintään 36 mittaria sisältävä kiinteä mittaristo eikä sen

käyttö vaadi erityisiä tietoteknisiä valmiuksia. (Rantanen et al. 2000, s. 4)

KUVA 19. Esimerkki SAKE-sovelluksen päätaulukosta.

SAKE-sovellus perustuu suorituskykymatriisiin (Tenhunen 2001, s. 73). Siinä

missä suorituskykymatriisiin voi sijoittaa tyypillisesti 3..6 keskenään samalla ta-

solla sijaitsevaa mittaria, SAKE-sovelluksella voidaan automaattisesti luoda kah-

della hierarkiatasolla toimiva mittaristo. Alatasolle voidaan rakentaa kuudelle suo-

rituskyvyn osa-alueelle, esimerkiksi tiimille, oma suorituskykymatriisi. Näiden

matriisien tulokset kootaan ylempään matriisiin. Näin eri organisaation toiminta-

alueiden henkilöt voivat tarkkailla omien osa-alueidensa suorituskykyä tarkasti

alatason matriiseista ja ylempi johto saa kokonaiskuvan tilanteesta ylemmän tason

matriisista. Esimerkki SAKE-sovelluksen päätaulukosta toimintokohtaisine pai-

noarvoineen on esitelty kuvassa 19.
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Vouldis & Kokkinaki (2011, s. 476–481) ovat esittäneet osan edellä esitellyistä

järjestelmistä ja joitakin laatuun liittyviä suorituskyvyn ohjausjärjestelmiä. Voi-

daankin todeta, että edellä esitettyjen järjestelmien lisäksi myös EFQM:n,

ISO9001:2000 -standardin ja Six Sigma -prosessien avulla voidaan parantaa suo-

rituskykyä. Tämän työn puitteissa ei ole tarkoitus esitellä kaikkia mahdollisia suo-

rituskyvyn- tai prosessijohtamiseen liittyviä työkaluja ja järjestelmiä. Yleisesitte-

lyn asemesta voidaan pohtia, miten organisaatiossa voitaisiin valita käyttöön sopi-

vin edellä esitellyistä järjestelmistä.

3.4 Sopivan järjestelmän valinta

Sopivan järjestelmän valinnassa tulisi pohtia, miksi järjestelmää tarvitaan. Lisäksi

tulisi arvioida organisaation toimintaan ja kokoon liittyviä seikkoja. Edelleen tuli-

si kartoittaa ne sidosryhmät, joita järjestelmän tulisi palvella. Näiden seikkojen

kartoituksen jälkeen voidaan ryhtyä valitsemaan sopivaa järjestelmää. Järjestel-

mää valittaessa tulisikin huomioida että sen tarkoituksena on:

laajentaa ja syventää ymmärrystä toiminnan menestystekijöiden osalta

luoda yhteinen näkemys suorituskyvyn mittaamiseksi ja parantamiseksi

tunnistaa toiminnan suorituskyky eri näkökulmista (Vouldis & Kokkinaki

2011, s.482)

Nämä seikat huomioiden tulisi aluksi kartoittaa järjestelmien heikkoudet ja vah-

vuudet, jonka jälkeen on mahdollista pohtia millaisia kriteereitä käytetään sopivan

järjestelmän valitsemiseen. Valintaa varten Vouldis & Kokkinaki (2011, s.482–

483) ovat luoneet oman valintataulukkonsa, jossa havainnollistetaan esiteltyjen

järjestelmien eroja.

Vouldis & Kokkinakin taulukossa esitellään järjestelmät laajuuden, implemen-

tointiprosessin keston, tarvittavien resurssien, henkilökunnan osallistumisen ja

järjestelmän joustavuuden näkökulmista (Vouldis & Kokkinaki 2011, s. 483).

Tätä ajatusta mukaillen on oheiseen taulukkoon 8 koottu tässä työssä esiteltyjen

järjestelmien ominaisuuksia helpottamaan sopivan suorituskyvyn mittausjärjes-

telmän valintaa kuhunkin kohdeorganisaatioon. Taulukon avulla voidaan huomi-
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oida se, että valittava mittaristo ei ole liian laaja tai suppea organisaation kokoon

nähden ja että mittaristo sopii kyseisen organisaation toiminnan mittaamiseen.

Lisäksi taulukon avulla voidaan huomioida sisältääkö valittu mittaristo jo ana-

lyysimenetelmän tai tuleeko organisaation mahdollisesti pohtia mittareiden ana-

lysointimekanismia erikseen ja mahdollisesti hankkia tätä varten lisäkompetens-

sia.

TAULUKKO 8. Järjestelmien vertailutaulukko.

3.5 Mittariston rakennusprosessi

Mittariston rakennusprosessista on esitetty useita eri versioita, jotka sijoittuvat

hieman eri lailla projektin eri vaiheisiin. Taulukkoon 9 on koottu eri prosesseja

vaiheineen siten, että toisiaan karkeasti vastaavat vaiheet ovat samalla tasolla tau-

lukossa. Taulukosta Olven ja Tolvasen prosessit liittyvät Balanced Scorecardin

implementointiin, ja näiden lisäksi esitellään dynaamisen suorituskyvyn mittauk-

sen ja SAKE-sovelluksen käyttöönottoon tarkoitetut prosessit. Taulukosta havai-

taan, että eri toimijoiden esittämät prosessit ovat varsin erilaisia. Tämä johtuu eri

mittaristojen erilaisista näkökulmista ja painotuksista, mutta voidaan huomata,

että taulukon kaksi BSC-prosessia eivät myöskään ole keskenään identtisiä.

Balanced
Scorecard

Suorituskyky-
pyramidi

Performance
Prism

Dynaaminen
mittausjärj.

Suorituskyky-
matriisi SAKE

Kohdeorganisaation koko Pieni x x x x x
Keskisuuri x x x x
Suuri x x x

Kohdeorganisaation tyyppi Valmistava teollisuus x x x x x x
Palveluorganisaatio x x x x
Julkinen sektori x x x x

Mittarit, tyypi Kiinteät x x
Muokattavat x x x x

Mittarit, määrä Muutama ? x
Kymmeniä ? x
Määritettävissä x x ? x

Näkökulma Sisäinen suorituskyky x x x x x x
Ulkoinen suorituskyky x x x x x x

Ideologia Sisältää ideologian x x x x
Ei ideologiaa x x

Analyysi Sisäänrakennettu x x
Tehtävä erikseen x x x x
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TAULUKKO 9. Suorituskyvyn mittariston implementointiprosesseja.

Yhteistä kaikille esitellyille prosesseille on vision tai toiminnan ja taustatekijöiden

määrittely, menestystekijöiden tai seurattavien suorituskyvyn osa-alueiden määrit-

tely, mittariston koekäyttö ja sovittaminen organisaatioon sekä koekäytöstä erotet-

tu varsinainen käyttö ja mittariston kehittäminen. Eroavaisuuksia on lähinnä siinä,

kuinka pieniin tai suuriin kokonaisuuksiin tietty kokonaisuus on prosessin vaiheis-

tuksessa jaettu ja mistä vaiheesta prosessin katsotaan alkavan. Prosessin aloitus-

kohdan osalta Toivasen ja Tenhunen & Ukon malleissa lähdetään liikkeelle pää-

töksestä tai tarpeesta toteuttaa mittaristo, kun taas Laitinen ja Olve listaavat en-

simmäiseksi vaiheeksi jo käytännön määritykseen liittyvät tehtävät, vaikka var-

masti näissäkin prosesseissa mittariston käyttöönottoa edeltää tarve ja päätöksen-

teko. Vaiheistuksesta voitaneen mainita, että kun Olven BSC-prosessissa mahtuu

BSC (Olve 1998) BSC (Toivanen 2001) Dynaaminen (Laitinen) Sake (Tenhunen& Ukko 2001)
1. Selkeä päätös Balanced
Scorecard -projektin
käynnistämisestä

1. Heräte suorituskyvyn
analysointijärjestelmän
tarpeellisuudesta

2. Johdon aito sitoutuminen
hankkeeseen

1. Toimialan ja sen kehityksen
sekä yrityksen aseman
määrittäminen

1. Järjestelmän
pääkäyttötarkoituksen
tarkentaminen ja
yhteistyötahojen määrittely

2. Järjestelmän
pääkäyttötarkoituksen
määrittely ja suunnittelutiimin
valinta

2. Yrityksen vision
määrittäminen tai
täsmentäminen

3. Yrityksen vision ja
strategioiden selkeyttäminen

2. Organisaation toiminnan ja
taustatekijöiden määrittely

3. Yrityksen, sen toiminnan ja
taustatekijöiden määrittely

3. Näkökulmien valinta
4. Vision suhteuttaminen eri
näkökulmiin ja yleisten
strategisten tavoitteiden
muotoilu

3. Toiminnan johtamisen
kannalta tärkeiden
suorituskyvyn osa-alueiden
määrittely

4. Seurattavien suorituskyvyn
osa-alueiden määrittely

5. Kriittisten menestystekijöiden
määrittäminen

4. Yrityksen kriittisten
menestystekijöiden
määrittäminen

3. Toiminnan johtamisen
kannalta tärkeiden
suorituskyvyn osa-alueiden
määrittely

4. Seurattavien suorituskyvyn
osa-alueiden määrittely

6. Mittareiden laatiminen,
yhteyksien määrittäminen ja
tasapainon etsiminen
7. Koko yritystä koskevan
mittariston määrittäminen

5. Tavoitteiden asettaminen ja
mittareiden määrittäminen

4. Osa-alueiden tarkentaminen
ja mittareiden analysointi

5. Osa-alueiden tarkentaminen
ja mittareiden analysointi

6. Organisaation sitouttaminen
7. Mittariston karsinta ja
täydentäminen

5. Johtamisjärjestelmän
viimeistely 6. Mittariston viimeistely

8. Mittariston ja mittareiden
sovittaminen organisaation eri
osiin

8. Mittariston sovittaminen
organisaation eri osiin 6. Koekäyttö ja arviointi 7. Koekäyttö ja arviointi

9. Tavoitteiden asettaminen

10. Toimintasuunnitelmien
laatiminen

9. Toimintasuunnitelmien
laatiminen asetettujen
tavoitteiden saavuttamiseksi

11. Mittariston ylläpito

10. Mittariston kehittäminen
jatkuvan parantamisen
periaatteella 7. Mittariston käyttö 8. Mittariston käyttö
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vision ja menestystekijöiden väliin kaksi vaihetta, Toivanen hyppää omassa pro-

sessiaan suoraan visioista ja strategioista menestystekijöihin.

Tarkastellaan mittariston rakentamista tarkemmin SAKE-prosessin avulla (Ten-

hunen & Ukko 2001, s. 20–22). Prosessin vaiheet ovat:

1. Heräte suorituskyvyn analysointijärjestelmän tarpeellisuudesta

2. Järjestelmän pääkäyttötarkoituksen määrittely ja suunnittelutiimin valinta

3. Yrityksen, sen toiminnan ja taustatekijöiden määrittely

4. Seurattavien suorituskyvyn osa-alueiden määrittely

5. Osa-alueiden tarkentaminen ja mittareiden analysointi

6. Mittariston viimeistely

7. Koekäyttö ja arviointi

8. Mittariston käyttö

Ensimmäisessä vaiheessa yrityksessä herää näkemys siitä, että suorituskyvyn joh-

tamisjärjestelmää tarvitaan. Tässä yhteydessä yrityksessä tulisi pohtia vaihtoehtoja

sen osalta, millainen järjestelmän tulisi olla. Lisäksi tulisi päättää, tarvitaanko jär-

jestelmän rakentamiseen apua. Toisessa vaiheessa tulisi määrittää mittariston

käyttötarkoitus ja koota organisaatiosta mittariston käyttötarkoituksen kannalta

olennaisista henkilöstä koostuva tiimi mukaan implementointiprosessiin. (Tenhu-

nen & Ukko 2001, s. 20–21)

Kolmannessa vaiheessa tulisi muodostaa ja tarvittaessa päivittää kokonaiskuva

yrityksen kannalta olennaisista toiminnoista siten, että koko suunnittelutiimi ym-

märtää yrityksen strategian, vision ja päämäärät samalla tavalla. Samoin tässä

vaiheessa tulisi määrittää yrityksen menestystekijät ja ydintoiminnot. Tässä työssä

voidaan yrityksen toiminnan kannalta keskeisiä asioita kuvata esimerkiksi kuvan

20 kaltaisen strategiakartan avulla. (Vouldis & Kokkinaki 2011, s. 482)

Neljännessä vaiheessa tulisi määrittää seurattavat suorituskyvyn osa-alueet, jotta

mittaristosta saadaan tasapainoinen ja tarkoituksenmukainen kuva toiminnasta.

Organisaation kannalta tulisi arvioida järkevää mittareiden määrää siten, että toi-
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minnasta saadaan riittävän laaja kuva ilman ylimääräisiä tai turhia mittareita. Ten-

hunen ja Ukko (2001, s. 9–10) ovat kartoittaneet kirjallisuudesta mittaristojen

laajuuksia ja esittävät, että pienelle organisaatiolle riittäisi 5…10 mittaria siinä,

missä suuremmille organisaatioille sopivissa mittaristomalleissa voi olla käytössä

25…40 mittaria useammassa eri tasossa. Tämän perusteella SAKE-sovellusta voi-

si käyttää aiemmin esitetystä poiketen myös suurehkon organisaation mittaami-

seen.

KUVA 20. Esimerkki strategiakartasta (Jääskeläinen et al. 2013, s. 64)

Viidennessä vaiheessa tulisi mitattavia suorituskyvyn osa-alueita tarkentaa siten,

että pohditaan, mitkä yksittäiset mittarit toimivat parhaiten kuhunkin käyttötarkoi-

tukseen, miten ja kuka kerää mittaustiedon ja kuinka usein mittareita päivitetään.

Edelleen tässä vaiheessa tulee pohtia yksittäisen mittarin kattavuutta panoksen ja

tuotoksen mittaamisen osalta ja selvittää mittarin kustannus-hyöty suhde. (Tenhu-

nen & Ukko, 2001, s. 21) Apuna tässä vaiheessa voidaan käyttää liitteen 2 kaltais-

ta taulukkoa, jotta kaikki tarvittavat seikat tulisi otettua huomioon.
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Prosessin kuudennessa vaiheessa päätetään lopulliset mittarit, joille asetetaan tar-

peelliset tavoitetasot ja vastuuhenkilöt sekä määritellään raportointivastuut. Edel-

leen päätetään, mitkä mittariston osat ovat julkisia eri sidosryhmille, ja tiedotetaan

henkilöstölle projektista. Tässä vaiheessa aloitetaan myös mittariston koekäyttö.

Koekäytön jälkeen arvioidaan mittariston toimivuutta ja korjataan puutteet, minkä

jälkeen mittariston implementointiprojekti päättyy ja mittaristosta tulee osa orga-

nisaation johtamisjärjestelmää. (Tenhunen & Ukko, 2001, s. 21–22)

Suorituskyvyn mittausjärjestelmän implementointiprosessin aikana tulee huomi-

oida, että organisaatiossa saattaa olla esteitä prosessin onnistumiselle. Lisäksi on

tunnistettu tekijöitä, jotka edistävät prosessin läpivientiä. Edistäviä tekijöitä ovat

muun muassa organisaation johdon sitoutuminen ja järjestelmän käyttöönotosta

saatava hyödyt. Näitä vahvistamalla voidaan ylittää esteitä, joita ovat esimerkiksi

muutosvastarinta, prosessiin vaadittava aika ja työ, puutteelliset tiedot ja mahdol-

liset organisaatioiden väliset prioriteettierot. (Nudurupati et al. 2011, s. 282) Ran-

tanen et al. (2007, s. 428) esittävät julkisen sektorin mittausjärjestelmän suunnitte-

lun esteeksi eri sidosryhmien risteävät intressit ja määrittelemättömät lopputuot-

teet ja tavoitteet. Käyttöönottoprosessin esteiksi samassa tutkimuksessa on havait-

tu, että sidosryhmiä on liikaa ja ne puuttuvat liian yksityiskohtaisesti asioihin.

Lisäksi on huomattu, että vastuuta mittareista ei ole asetettu selkeästi tiettyjen

henkilöiden kontolle tai että vastuullisia on liikaa. Edelleen huonon johtamisen

takia henkilöstö ei ymmärrä mittaamistarpeita eikä näe hyötyä mittaamisesta, jol-

loin organisaatiossa esiintyy muutosvastarintaa. Lisäksi organisaatioissa saattaa

olla käynnissä päällekkäisiä projekteja, jotka kuluttavat resursseja toisiltaan.
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4 MITTAAMISEN NYKYTILA JÄRJESTÖISSÄ

4.1 Kyselyn sisältö ja organisaatioiden taustatiedot

Tässä luvussa esitellään survey-tutkimus, jonka avulla oli tarkoitus selvittää asia-

kashankinnan suorituskyvyn mittauksen tilaa suomalaisessa järjestökentässä

vuonna 2014. Tutkimusta varten rakennettiin Webropoliin kysymyslomake (liite

1), jossa on erilliset osat puhelimitse ja kentällä tehtävän työn mittaamiseen. Ky-

syttävät seikat arvioitiin kirjallisuuskatsauksen perusteella siten, että tutkimus

sisältää kysymyksiä sekä toiminnan laajuuden että laadun mittaamisen osalta.

Lomaketta rakentaessa otettiin huomioon siirtymiset eri osioiden välillä siten, että

jos organisaatio ei harjoita esimerkiksi puhelimitse tehtävää asiakashankintaa, oli

tähän työhön liittyvät kysymykset mahdollista ohittaa. Lisäksi lomakkeelle alkuun

merkittiin arvio vastausajasta ja kysymysten määrästä ja lomakkeen alalaitaan

merkittiin kyselyn edistymistä kuvaava indikaattori jäljellä olevien sivujen mää-

rästä. Itse lomakkeen toimintaa ja sen ymmärrettävyyttä testattiin tutkimuksen

tekijän ja kolmen muun henkilön toimesta ennen kyselyn avaamista kohderyhmäl-

le.

Kyselylomaketta levitettiin voittoa tavoittelemattomien yhteisöjen sosiaalista me-

diaa, jäsen- ja varainhankintaa sekä markkinointia käsittelevissä keskusteluryh-

missä sekä kahdessa organisaatioiden välisessä yhteistyöryhmässä, joissa tutki-

muksen tekijä on jäsenenä. Kyselyn jakeluun kuuluvilla foorumeilla on osallistu-

jina noin 750 henkilöä, joskin moni henkilö on mukana useammalla kuin yhdellä

näistä ryhmistä. Lisäksi monella foorumilla on jäsenenä useita henkilöitä samasta

järjestöstä.

Kysely oli avoimena vastauksia varten neljä viikkoa, jona aikana siihen saatiin 28

vastausta. Näistä vastauksista 23 sisältää uniikit yhteystiedot, joiden perusteella

voidaan varmuudella sanoa, että niiden joukossa ei ole useaa vastausta samasta

järjestöstä. Niiden vastausten osalta, missä ei ole yhteystietoja mukana, löytyy

kaksi identtistä vastausta. Voi olla, että nämä vastaukset ovat samasta järjestöstä,

mutta kyseessä on alle viiden henkilön ammattiliitto, joka ei kertomansa mukaan



56

tee tai mittaa jäsenhankintaa. Näiden vastaajien osalta vastauslomake on taustatie-

toja lukuun ottamatta tyhjä, joten näiden vastaajien osalta mahdollinen sama taus-

taorganisaatio ei vaikuta seuraavaan tarkasteluun. Kaikkia vastauksia alaluvusta

4.2 alkaen käsitellään siis uniikkeina eri organisaatioiden vastauksina.

Valtaosa tutkimuksen kohderyhmästä jätti vastaamatta kyselyyn. Menetelmää

valittaessa oli odotettua, että kato on suuri. Vastauslomakkeet käytiin yksitellen

läpi ja ne vaikuttivat johdonmukaisilta, eikä yhtäkään lomaketta jouduttu hylkää-

mään selkeiden ristiriitaisuuksien johdosta. Luonnollisesti on mahdollista, että

joissain vastauksissa ei ole ollut sopivia vaihtoehtoja, mutta tämä ongelma on ai-

nakin pyritty ohittamaan antamalla mahdollisuus avoimiin vastauksiin. (Hirsjärvi

et al. 2009, s. 195 ja s. 221–222)

Kyselyyn saatiin 28 vastausta, joista vastaajien taustatiedot ja jäsenhankintatavat

on esitelty taulukossa 10. Valtaosa saaduista vastauksista oli ammattiliitoista,

mutta niitä saatiin myös muista edunvalvontajärjestöistä, hyväntekeväisyysjärjes-

töistä sekä varainkeruuta tai jäsenhankintaa muiden järjestöjen puolesta tekevistä

organisaatioista. Vastausvaihtoehtoon ”muu” lukeutui yksi potilasjärjestö ja yksi

nuorten palvelujärjestö.

Valtaosa vastanneista organisaatioista on kooltaan pieniä. Vastaajista 16 organi-

saatiota ilmoittaa työllistävänsä alle 10 henkilöä ja vain viisi työllistää yli 50 työn-

tekijää. Organisaatioiden taloudellisen toiminnan laajuutta ei tiedusteltu, vaan

taustatietojen osalta kysymysten määrä pyrittiin pitämään maltillisena.

Yhdeksän kyselyyn vastanneista organisaatioista ilmoitti, ettei tee aktiivisesti

asiakashankintaa puhelin- tai kenttätyönä. Näistä organisaatioista yksi oli kes-

kisuuri ja loput työllistivät 0..10 henkilöä. Kuusi organisaatiota teki asiakashan-

kintaa puhelimitse ja kahdeksan kenttätyönä. Viisi organisaatioista teki asia-

kashankintaa sekä puhelin- että kenttätyönä. Molempia asiakashankintakanavia

käyttävistä organisaatioista kolme oli suuria ja yksi keskisuuri. Vaikuttaakin siltä,

että kaiken kokoiset järjestöt tekevät asiakashankintaa, mutta toiminta on yleisintä
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ja laajinta suuremmissa organisaatioissa. Ilmeisesti suuri organisaatio ei voi jättää

asiakashankintaa asiakkaan oman aktiivisuuden varaan.

TAULUKKO 10. Organisaatioiden koot ja jäsenhankintatoiminta.

4.2 Puhelintyön mittaaminen

Kyselyyn vastanneista organisaatioista 11 ilmoitti tekevänsä asiakashankintaa

puhelimitse. Kahdeksan organisaatiota käytti omia soittajia ja kolme oli ulkoista-

nut soitot jonkin palveluntarjoajan tehtäväksi. Pääosa organisaatioista ilmoitti

työllistävänsä säännöllisesti alle 0..4 soittajaa ja vain kolme organisaatiota käytti

tätä enemmän resursseja soittamiseen. Kontaktimäärätavoitteita koskeviin kysy-

myksiin saatiin puhelintyön osalta kuusi vastausta, joista kahdessa puhuttiin mer-

kittävästä vuosittaisesta kontaktimäärästä. Tämän voi tulkita niin, että näissä or-

ganisaatioissa on päätoimisia soittajia, ja muissa vastauksen antaneissa organisaa-

tioissa puhelintyö on sivutoimista.

Mikä on edustamasi
organisaation rooli?

Mikä on edustamasi
organisaation koko?

Tehdäänkö organisaatiossanne
puhelimitse varainkeruuta,
myyntiä tai markkinointia?

Tehdäänkö organisaatiossanne
kenttätyönä varainkeruuta,
myyntiä tai markkinointia?

- - - -
Ammattiliitto alle 5 Ei Ei
Ammattiliitto alle 5 Ei Ei
Ammattiliitto alle 5 Ei Ei
Ammattiliitto alle 5 Ei Ei
Palveluntarjoaja alle 5 Ei Ei
Ammattiliitto 5-10 Ei Ei
Ammattiliitto 5-10 Ei Ei
Ammattiliitto 5-10 Ei Ei
Ammattiliitto 31-50 Ei Ei
Hyväntekeväisyysjärjestö 5-10 Kyllä, ulkoistettuna Ei
Ammattiliitto 31-50 Kyllä, ulkoistettuna Ei
Palveluntarjoaja alle 5 Kyllä Ei
Ammattiliitto 11-30 Kyllä Ei
Muu järjestö 11-30 Kyllä Ei
Ammattiliitto yli 100 Kyllä Ei
Ammattiliitto alle 5 Ei Kyllä
Edunvalvontajärjestö alle 5 Ei Kyllä
Edunvalvontajärjestö alle 5 Ei Kyllä
Ammattiliitto 5-10 Ei Kyllä
Ammattiliitto 5-10 Ei Kyllä
Ammattiliitto 11-30 Ei Kyllä
Muu järjestö 11-30 Ei Kyllä
Edunvalvontajärjestö 51-100 Ei Kyllä
Ammattiliitto 11-30 Kyllä, ulkoistettuna Kyllä
Hyväntekeväisyysjärjestö 5-10 Kyllä Kyllä
Ammattiliitto 51-100 Kyllä Kyllä
Ammattiliitto 51-100 Kyllä Kyllä
Ammattiliitto yli 100 Kyllä Kyllä
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Kaikki puhelintyötä tekevät organisaatiot vastasivat kysymykseen tehtävien

soittojen tyypeistä. Merkittävin soittotyyppi on passiivisen tai erohaluisen

asiakkaan pelastamiseksi tehtävä soitto, joita teki yhdeksän organisaatiota. Uusia

asiakkaita puhelimitse hankki seitsemän järjestöä. Lisäksi näistä organisaatiosta

neljä organisaatiota ilmoitti vauhdittavansa valmistuvien opiskelijajäsenten

siirtymistä perusjäseniksi soittamalla. Nämä neljä organisaatiota tekivät myös

uusasiakashankintaa, eli näiden kahden soittotyypin osalta ei ole syntynyt

ilmeisesti virhetulkintoja. Lähes puolet organisaatioista tekee myös muita kuin

kyselylomakkeelle tyypitettyjä soittoja. Nämä soittotyypit ovat:

uuden jäsenen hankinta

yrityskumppaneiden ja -rahoituksen hankkiminen

korotussoitot

jäsenmaksun maksamatta jättäneen kontaktointi

eroriskiryhmän jäsenyyden vahvistaminen

tutkimustietojen kerääminen

KUVA 21. Organisaatioiden käyttämien mittareiden lukumäärät ja tyypit.
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Kyselyyn vastanneissa 11 puhelintyötä tekevässä organisaatiossa oli käytössä yh-

teensä 11 määrällistä ja 19 laadullista mittaria. Kolme organisaatiota ei mittaa

puhelintyötä millään tavalla. Seitsemässä organisaatiossa on käytössä 2…4 mitta-

ria ja yhdessä jopa seitsemän erilaista puhelimitse tehtävän asiakashankinnan mit-

taria. Kaksi vastanneista organisaatioista luottaa yksinomaan puheluiden laadulli-

seen mittaamiseen, ja kuudessa on käytössä sekä määrällisiä että laadullisia mitta-

reita. Yksikään organisaatio ei luota pelkästään puheluiden määrän mittaamiseen.

Organisaatioiden puhelintyön mittarit on esitetty tyypeittäin kuvassa 21.

Tutkimuksen perusteella soittojen määrämittareina käytetään sekä soittaja- että

tiimikohtaisia mittareita siten, että kuusi mittaria seuraa yksittäistä soittajaa ja

viisi koko soittotiimin suoritteita. Kuutta mittareista seurataan päivittäin ja viittä

viikkotasolla, ei mittaussykli on pyritty pitämään lyhyenä (kuva 22).

KUVA 22. Kyselyssä selvinneet soittojen määrää koskevat mittarit.

Jos tarkastellaan määrämittareita organisaatiokohtaisesti, todetaan, että noin puo-

let kyselyyn vastanneista organisaatioista ei mittaa soittojen määrää millään taval-

la. Kuudesta soittojen määrää mittavasta organisaatiosta puolet käyttää kahta mit-

taria. Muiden organisaatioiden osalta kahdessa organisaatiossa on käytössä yksi,

ja yhdessä kolme mittaria.

Soittojen laadullisista mittareista tiimikohtaista onnistumista mittaa kymmenen ja

soittajakohtaista onnistumista yhdeksän mittaria. Soittojen onnistumista mitataan

sekä saatujen asiakkaiden kappalemäärän että soittojen onnistumisprosentin

perusteella siten, että prosentuaalisia mittareita on kymmenen ja saatujen

asiakkaiden määrään perustuvia yhdeksän kappaletta. Kuutta mittaria seurataan 12

kuukauden ajanjaksolla ja loput 13 päivitetään viikon välein (kuva 23).
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KUVA 23. Kyselyssä selvinneet soittojen laatua koskevat mittarit.

Kolme vastanneista organisaatioista ei mittaa soittojen laatua millään tavalla.

Kahdeksan vastaajaorganisaatiota mittaa soittojen laatua yhteensä 19 mittarilla.

Viisi näistä organisaatioista luottaa kahteen mittariin. Kahdella organisaatiolla on

käytössään neljä ja yhdellä yksi mittari.

Soiton jälkeen ei voi olla varma siitä, kuinka asiakas tulee todella käyttäytymään

lahjoitus- tai jäsenmaksulaskun tullessa. Laatumittareita tuetaan jälkiseurannalla

siten, että asiakkaan käyttäytyminen tarkistetaan jälkikäteen jäsenrekisteristä tai

muulla vastaavalla tavalla. Tähän kysymykseen vastasi kymmenen 11:a puhelin-

työtä tekevästä organisaatiosta. Yhdeksän näistä organisaatioista ilmoitti tekevän-

sä jälkiseurantaa soittojen jälkeen asiakkaiden käytöksen varmistamiseksi. Voi-

daan siis todeta, että puhelintyön jälkiseuranta on varsin kattavasti mitattua kyse-

lyyn vastanneissa organisaatioissa.

4.3 Kenttätyön mittaaminen

13 kyselyyn vastannutta organisaatiota tekee asiakashankintaa kenttätyönä. Vain

kaksi näistä organisaatioista ilmoitti työllistävänsä säännöllisesti yli 4 kentällä

toimivaa jäsenten- tai varainhankkijaa. Lisäksi kahdessa organisaatiossa työnteki-

jöiden määrä kentällä riippui meneillään olevista kampanjoista tai muista seikois-

ta.  Kyselyssä ei eritelty sitä, ovatko kentällä toimivat asiakashankkijat pää- vai

sivutoimisia.
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Kenttätyön tavoitteita koskevaan kysymykseen vastasi kuusi organisaatiota. Ta-

voiteltavat kontaktimäärät olivat pienehköjä. Tämä voi merkitä sitä, että kyseisis-

sä organisaatioissa ei tehdä asiakashankintaa päätoimisesti. Toisaalta pieni kon-

taktitavoite voi olla merkki siitä, että vain merkitykselliset keskustelut tilastoidaan

kontakteiksi ja näiden kontaktien laadulliset kriteerit ovat korkeammalla kuin ta-

vallinen messu- tai vastaava kohtaaminen.

Organisaatioiden tekemät tilaisuudet on tyypitetty kuvassa 24. Merkittävä osa

järjstöistä pitää omia päivätilaisuuksia. Suuri osa kenttätyötä tekevistä järjesti

myös iltatilaisuuksia ja osallistui ammattimessuille. Myös oppilaitoksissa tehtävä

asiakashankinta kuului usean järjestön tapahtumavalikoimaan.

KUVA 24. Vastaajaorganisaatioiden tilaisuustyypit.

Vastauksista havaittava lievä painottuminen työpaikkatoimintaan1 selittyy sillä,

että kahdeksan 13:sta kenttätyötä tekevästä organisaatiosta on ammattiliittoja.

Samalla ammattiliitoille epätyypilliset tapahtumat, kuten vapaa-ajan messut tai

1 Oppilaitokset 9 kpl, ammattimessut 7 kpl, työpaikkatilaisuudet 5 kpl.
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feissaaminen,  ovat hieman aliedustettuja. Kaikille tutkimuksiin vastannelle

järjestötyypeille vaikuttaa olevan yhteistä omien tilaisuuksien järjestäminen.

Kyselyyn oli mahdollista vastata myös muita tapoja tehdä asiakashankinta kentäl-

lä. Kohtaan muu saatiin seuraavia vastauksia:

koulutukset (2 mainintaa)

internet ja sähköiset kampanjat

esitteet

Vastausten perusteella nämä viisi kenttätyötä tekevää organisaatiota eivät mittaa

kenttätyötä lainkaan. Seitsemässä organisaatiossa on käytössä 1…4 mittaria ja

yksi organisaatio mittasi kenttätyötä yhdeksän mittarin avulla. Kaksi vastanneista

organisaatioista luottaa yksinomaan tilaisuuksien laadulliseen ja yksi määrälliseen

mittaamiseen. Viidessä organisaatiossa on käytössä sekä määrällisiä että laadulli-

sia mittareita.  Kooste käytetyistä mittareista tyypeittäin on esitetty kuvassa 25.

KUVA 25. Organisaatioiden käyttämien mittareiden lukumäärät ja tyypit.

Vastausten mukaan kontaktien määrän mittaamiseen käytetään osallistujalistojen

ja palautekyselyiden lisäksi arvioon perustuvia mittareita. Lisäksi kaksi

organisaatiota kertoi seuraavansa uusien jäsenten määrää kontaktien

mittaamisessa (kuva 26).
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KUVA 26. Kyselyssä selvinneet kontaktien määrää koskevat mittarit.

Yli puolet kyselyyn vastanneista organisaatioista ei mittaa kontaktien määrää mil-

lään tavalla. Kuudessa kenttäkontaktien määrää mittaavasta organisaatiosta on

käytössä 1..3 erilaista mittaria. Mittareiden päivitysväli vaihtelee päivätason mit-

tareista vuosittain tarkasteltaviin tuloksiin.

Kontaktien osalta laatua mitataan toimijakohtaisesti viidellä, tiimikohtaisesti

kuudella ja tapahtumakohtaisesti kuudella mittarilla. Saatuja asiakkuuksia

mitataan kappalemääräisesti kymmenellä ja prosentuaalisesti seitsemällä mittarilla

(kuva 27). Muita laatumittareita ei vastausten perusteella ollut käytössä.

KUVA 27. Kyselyssä selvinneet kontaktien laatua koskevat mittarit.

Kuuden vastaajan mukaan organisaatio ei mittaa kontaktien laatua millään tavalla.

Seitsemän vastaajan organisaatiossa on käytössä yhteensä 17 laatumittaria.

Viidessä kyselyyn vastanneista organisaatioista on käytössä yksi tai kaksi

laatumittaria. Eräässä organisaatiossa käytetään jopa kuutta mittaria kontaktien

laadun seuraamiseen.
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Tilaisuuden jälkeen ei voi olla varma siitä, kuinka asiakas tulee käyttäytymään

lahjoitus- tai jäsenmaksulaskun tullessa. Laatumittareita tuetaan jälkiseurannalla

siten, että asiakkaan käyttäytyminen tarkistetaan jälkikäteen jäsenrekisteristä tai

muulla vastaavalla tavalla. Vain kolme kyselyyn vastanneesta 13:a organisaatiosta

ilmoitti, ettei varmista kenttätyön onnistumista jälkiseurannan avulla.

4.4 Mittareille ominaiset tekijät

Määrälliset mittarit

Kyselyn perusteella oli käytössä yhteensä 23 kontaktien määrää ja 36 laatua mit-

taavaa mittaria. Jos sivuutetaan mittaussyklin pituus, puheluiden määrää mitattiin

kahdella ja kontaktien määrää neljällä mittarilla. Laatumittareita soitoissa oli neljä

ja kontakteissa kuusi. Tämä on johdonmukaista suhteessa kirjallisuuskatsaukseen,

sillä kirjallisuuskatsauksen perusteella laatumittarit ovat monipuolisempia, kuin

määrän mittaamiseen käytetyt mittarit.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella riittävä kontaktien määrä on avainasemassa

asiakashankinnassa ja tämä seikka vielä korostuu voittoa tavoittelemattomalla

sektorilla suuren asiakaspotentiaalin takia (Helmig et al. 2004, s. 108). Kyselyn

perusteella näin ei kuitenkaan toimita käytännössä.  Viisi vastaajaorganisaatiota

ilmoitti tekevänsä asiakashankintaa sekä puhelin- että kenttätyönä. Vastausten

perusteella yksikään näistä organisaatioista ei mittaa kontaktien määrää molem-

mista toiminnoista. Viisi organisaatiota ei mitannut tekemänsä puhelin- ja seitse-

män tekemänsä kenttätyön kontaktimäärää millään tavalla. Lisäksi kaksi organi-

saatiota mittasi kenttätyön kontaktien määrää yhdellä 12 kuukauden välein päivit-

tyvällä mittarilla. Laatumittareiden käytön osalta ei oltu näin passiivisia.

Muutoin määrämittausten osalta sekä puhelin- että kenttätyölle oli ominaista ly-

hyehkön mittaussyklin käyttäminen. Puhelintyössä käytettiin ainoastaan päivä- tai

viikkokohtaista mittaamista, ja kenttätyössä 2/3 mittareista toimi päivän, viikon

tai kuukauden syklillä. On ymmärrettävää, että kenttätyön kontaktimäärässä käy-
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tetään puhelintyötä pidempää mittaussykliä, sillä jotkin tilaisuudet vaativat järjes-

telyjä eikä niitä voi pitää päivittäin tai edes viikoittain. Tästä syystä kannattaa mit-

tauksessa käyttää niin pitkää mittaväliä, että tilaisuuksien tuoma vaihtelu tasoittuu

ainakin jossain määrin. Kenttätyön määrällisissä mittareissa käytettiin muita mit-

tareita täydentävänä mittauksena kuuden kuukauden välein tarkasteltavaa asiakas-

tyytyväisyyskyselyä. Tällainen harvaan tehtävä mittaus voi olla omiaan täydentä-

mään tiheämmin päivittyviä mittareita, mutta prosessin toiminnan turvaamisen

kannalta kuuden kuukauden mittausväli saattaa olla liian pitkä.

Systemaattinen määrämittareiden käyttö lyhyellä, viikon tai kuukauden mittausvä-

lillä olisi tärkeää asiakashankinnan suorituskyvyn varmistamiseksi jo toiminta-

vuoden aikana. Näin saataisi säännöllisesti tietoa asiakashankintaprosessin toimi-

vuudesta. Jos prosessin onnistumista on mahdollista ennustaa aiemmin tehtyjen

jälkiseurannan perusteella, voidaan jo toimintavuoden aikana varmistaa että kon-

taktien määrä riittää tavoitteen saavuttamiseen. Jos käytössä on esimerkiksi 12

kuukauden välein päivittyvä mittari, ei missään vaiheessa voida olla varmoja että

kontakteja syntyy riittävästi. Lisäksi olisi tärkeä hyödyntää kontaktien systemaat-

tista mittaamista sekä kenttä- että puhelintyön osalta, jos organisaatio tekee asia-

kashankintaa molemmilla tavoilla. Jos tätä ei tehdä, ei saada kokonaiskuvaa koko

asiakashankintaprosessin kontaktien kattavuudesta.

Laadulliset mittarit

Uniikkeja laatumittareita oli käytössä enemmän kuin määrämittareita. Vain yksi

sekä kenttätyönä ja puhelimitse asiakashankintaa tekevä organisaatio mittasi mo-

lempien toimintojen laatua. Yleisesti organisaatiot eivät olleet niin passiivisia laa-

tumittareiden käytössä kuin määrämittareiden osalta. Toiminnan laatua mitattiin

joko toimija-, tiimi-, tai tilaisuustasolla, kaikissa sekä kappalemääräisen että pro-

sentuaalisen onnistumisen osalta. Kappalemääräistä onnistumista voisi ajatella

toiminnan tuloksellisuuden mittaamisena, sillä se ei ota kantaa kontaktoituun po-

tentiaaliin. Näin sen voisi ajatella olevan määrä- ja laatumittarin välimaastossa.

Prosentuaalinen mittaaminen on lähempänä prosessin laadun mittaamista, ja sen

perusteella voidaan arvioida prosessin toimivuutta.
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Organisaatioiden laadullinen mittaaminen keskittyi siis saatujen asiakkaiden mää-

rään ja potentiaalisten asiakkuuksien muuttumiseen varsinaisiksi asiakkuuksiksi.

Laatumittareiden mittaussykli oli yleisesti ottaen pidempi kuin määrämittareilla.

Soittojen laatua seurattiin viikon ja vuoden sykleillä kun taas kenttätyön laatumit-

tareita päivitettiin viikon sekä 1, 2, 3 ja 6 kuukauden välein.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella laadullisten mittareiden osalta mahdollisiksi

mittareiksi nousivat myös:

markkinaosuus ja markkinoiden koon muutos

asiakasuskollisuus ja asiakastyytyväisyys

resurssien riittävyys

asiakastapahtuman kesto

vaste- tai tavoittamisaika

odotusaika

resurssien riittävyys

Edellä listattuja pehmeämpiä mittareita ei ollut käytössä vastausten perusteella

yhdessäkään organisaatiossa. Osa näistä mittauksista saattaa kuulua jonkin muun

toiminnon kuin asiakashankinnan alaisuuteen.

Organisaatiot eivät kuitenkaan ilmoittaneet seuraavansa esimerkiksi prosessin

sujuvuutta tai resurssien riittävyyttä, vaikka tällaisten seikkojen olisi hyvä kuulua

toiminnon  omaan  seurantaan.  On  toki  huomattava,  että  näitä  mittareita  ei  ollut

syötetty kyselylomakkeelle valmiina vaihtoehtoina, vaan niiden raportointi olisi

pitänyt täyttää sanallisesti kohtaan muu mittari.

4.5 Tavoitteet ja palkkaus

Työtekijöiden sitoutumista organisaation tavoitteisiin voidaan tukea suoritusky-

kymittariston lisäksi muilla tavoilla. Puhelimitse ja kentällä tehtävässä myynnissä

käytetään usein tulospalkkausta. Tulospalkkaus on parhaimmillaan tehokas tapa

suunnata henkilöstön tekemistä oikeaan suuntaan (Ukko et al. 2007a, s. 43). Tu-
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lospalkkausjärjestelmää suunnitellessa tulee huomioida, että tulospalkkaus ei vält-

tämättä johda suoraan parempiin tuloksiin. Jos tulospalkkausta käytetään, tulee

pitää huoli, että työntekijät voivat osallistua päätöksentekoon työpaikalla niin, että

he voivat myös toimivaltansa puitteissa tavoitella tulospalkkaan oikeuttavia tulok-

sia. Muutoin tulospalkkajärjestelmä voidaan kokea epäreiluksi tai epämotivoivak-

si. (Ukko et al. 2009a, s.12–13, Ukko et al. 2009b, s. 316–317)

Kyselyssä pyrittiin selvittämään vapaaehtoisten kysymysten avulla käytössä ole-

vien mittareiden lisäksi myös toimintojen tavoitteita sekä asiakashankintaa tekevi-

en henkilöiden palkanmuodostusta. Näitä sivuttiin kyselyssä, sillä ne ovat tekijöi-

tä, joiden avulla suorituskyvyn ohjausjärjestelmillä parannetaan organisaation

toimintaa. Jos toiminnalle on asetettu ymmärrettävät ja konkreettiset tavoitteet,

joiden toteutumista voidaan mitata, on mittaustulosten avulla mahdollista kehittää

toimintaa. (Ukko et al. 2009b, s. 329–330)

Palkanmuodostukseen otti kantaa yhdeksän puhelintyötä koskeviin kysymyksiin

vastanneista 11:a organisaatioista. Tulospalkka oli käytössä vain yhdessä näistä

organisaatioista, ja se määräytyi tiimin suorituksen perusteella. Kontaktimääräta-

voitteita koskeviin kysymyksiin saatiin puhelintyön osalta kuusi vastausta, joista

kahdessa puhuttiin merkittävästä vuosittaisesta kontaktimäärästä. Voisi ajatella,

että näissä organisaatioissa on päätoimisia soittajia, ja muissa vastauksen anta-

neissa organisaatioissa puhelintyö on sivutoimista. Tulospalkan yleisyys ja kon-

taktimääriä koskevat tavoitteet eivät tue kuvaa systemaattisesta ammattimaisesta

puhelintyöstä vastaajaorganisaatioista. Vähäisen vastausmäärän johdosta lienee

todettava, että päätelmää on pidettävä lähinnä suuntaa antavana.

Myös kenttätyön osalta palkanmuodostukseen vastasi 11 organisaatiota. Kahdessa

organisaatiossa käytettiin tulospalkkausta siten, että toisessa tulospalkka muodos-

tui tiimin tuloksista ja toisessa tiimin ja henkilökohtaisen suoriutumisen yhdistel-

mänä. Kenttätyön tavoitteita koskevaan kysymykseen vastasi kuusi organisaatiota.

Tavoiteltavat kontaktimäärät olivat pienehköjä. Tämä voi merkitä sitä, että kysei-

sissä organisaatioissa ei tehdä asiakashankintaa päätoimisesti. Toisaalta pieni kon-

taktitavoite voi olla merkki siitä, että vain merkitykselliset keskustelut tilastoidaan
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kontakteiksi ja näiden kontaktien laadulliset kriteerit ovat korkeammalla kuin ta-

vallinen messu- tai vastaava kohtaaminen.

4.6 Kyselytutkimuksen havainnot ja tulosten yleistettävyys

Kyselytutkimuksen perusteella asiakashankinnan suorituskykyä ei mitata katta-

vasti määrä- ja laatumittareiden avulla kaikissa vastanneissa organisaatioissa.

Kahdeksassa organisaatiossa mitattiin asiakashankintaa sekä määrä- että laatumit-

tareilla kaikilla organisaation käyttämillä asiakashankinnan alueilla. Yhdeksässä

organisaatiossa ei tehty asiakashankintaa ja 11:ssa oli jollakin mittauksen osa-

alueella puutteita.

TAULUKKO 11. Eri mittauslajien esiintyminen organisaatioissa.

Useimmin organisaatioissa mitattiin puhelintyön laatua ja yleisesti puhelintyötä.

Eniten puutteita oli kenttätyön määrän, kenttätyön ja yleisesti määrämittausten

alueilla. Kirjallisuuskatsauksen perusteella kontaktien määrän mittaaminen olisi

olennaista, joten kontaktimäärien mittaamiseen tulisi kiinnittää huomiota vastaa-

jaorganisaatioissa (taulukko 11).

Osa organisaatioista mittasi toimintaansa tasapainoisesti siten, että mitattiin sekä

kontaktien laatua että määrää käytössä olevilla asiakashankinnan osa-alueilla. Kir-

jallisuuskatsauksessa tärkeiksi havaittuja prosessin sujuvuutta kuvaavia mittareita

ei vastausten perusteella ollut käytössä lainkaan. Vastausten perustella vaikutta

siltä, että suuressa osassa kohdeorganisaatioita ei ole käytössä systemaattista suo-

rituskyvyn mittausta asiakashankinnan osalta. Mittariston käyttöönottoa olisi syy-

tä harkita, sillä yritysmaailmassa saattaa jo kahden miljoonan euron vuosittaisella

Mittataan Ei mitata Mitataan -% Ei mitata -%
Puhelintyön määrä (n=11) 6 5 54,55 % 45,45 %
Kenttätyön määrä (n=13) 6 7 46,15 % 53,85 %
Puhelintyön laatu (n=11) 8 3 72,73 % 27,27 %
Kenttätyön laatu (n=13) 7 6 53,85 % 46,15 %
Puhelintyö yhteensä (n=22) 14 8 63,64 % 36,36 %
Kenttätyö yhteensä (N=26) 13 13 50,00 % 50,00 %
Määrä yhteensä (n=24) 12 12 50,00 % 50,00 %
Laatu yhteensä (n=24) 15 9 62,50 % 37,50 %
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liikevaihdolla operoiva yritys hyötyä suorituskyvyn mittaamisesta (Rantanen

2001, s. 22). Monen järjestön jäsenmaksutulot ylittävät ainakin tämän summan.

Tavoitteet ovat kontaktimäärien osalta vaatimattomia. Jo kontaktimäärää lisäämäl-

lä saisi tuloksia aikaan, minkä jälkeen voisi pohtia laatumittareita uudestaan.

Kaikkiaan tulospalkkausta ei käytetty laajasti tukemaan asiakashankinnan onnis-

tumista. Niissä organisaatioissa, joissa tulospalkkaa käytettiin, oli käytössä tiimin

suorituksista palkitseva tulospalkka, joskin yhdessä organisaatiossa palkittiin tä-

män lisäksi myös omasta suoriutumisesta. Näin on nähtävä, että tulospalkkaa

käyttävissä organisaatioissa pyritään pääosin kannustamaan tiimejä yhteistyöhön

eikä yksilöiden väliseen kilpailuun (Ukko et al. 2007a, s. 49).

Kyselytutkimuksen tuloksia arvioitaessa on todettava, että tutkimustuloksia ei

voida yleistää koko Suomen järjestökenttää, tai edes kyselyn vastaanottaneiden

järjestöjen tilannetta koskevaksi tulokseksi. Liitteessä 3 on esitetty taulukko, jon-

ka perusteella voidaan arvioida kyselytutkimuksen luotettavuutta joukon ja otos-

koon perusteella. Edellä on arvioitu kyselyn vastaanottajiksi eli joukoksi enintään

750 henkilöä, mutta päällekkäisyyksien takia todenmukaisempi arvio lienee

300…500 vastaajaa. Tämä on murto-osa Suomen voittoa tavoittelemattomasta

sektorista, eikä kyselyyn vastannut joukko, 28 vastausta, edusta liitteen 3 perus-

teella luotettavaa otoskokoa edes kyselyn saaneiden organisaatioiden osalta. Luo-

tettavasti yleistettäviä tuloksia saavutettaisiin noin 200…300 vastauksen avulla.

Survey-tutkimuksen tulosten yleistettävyyttä koskemaan koko mitattavaa kenttää

voidaan tutkia myös tilastollisin menetelmin. Tästä tutkimuksesta saatuja tuloksia

pyrittiin arvioimaan X2 -analyysin avulla, jonka avulla voidaan tutkia voiko saatu-

ja tuloksia yleistää laajemmin tutkittavaan kenttään. Analyysiä varten vastaukset

ryhmiteltiin liitteessä 4 esitetyllä tavalla. Vastaajaorganisaatioiden kokoa käytet-

tiin taulukon rivien muuttujana ja sarakkeiden osalta käytössä oli organisaation

toiminnan laatu sekä puhelin- tai kenttätoiminnan mittaustapa. Tämän jälkeen

luotiin hypoteettinen taulukko kertomalla havaintotaulukon rivien ja sarakkeiden

summat ja jakamalla tämä tulo havaintojen kokonaismäärällä. Näiden kahden tau-

lukon eroavaisuuksien perusteella voidaan tarkistaa, ovatko kyselytutkimuksen
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tulokset yleistettävissä koskemaan koko kenttää. Tämä tapahtuu laskemalla X2 -

testin avulla todennäköisyysjakauma p. Jos p:n arvo ero on riittävän pieni, voi-

daan ajatella, että tutkimuksen tuloksia voidaan yleistää laajempaan joukkoon.

(Taanila 2013)

X2 -testin käytölle on olemassa otoskokoon liittyviä rajoituksia, sillä tilastollista

tutkimusta ei voi toteuttaa luotettavasti liian suppeaan otoskokoon. Tämän testin

edellytyksiin kuuluvat muun muassa seuraavat seikat:

hypoteettisessa taulukossa ei saa esiintyä alle 1 odotettua frekvenssiä

enintään 20 % taulukon odotetuista frekvensseistä saa olla alle 5 (Taanila

2013)

Kumpikaan mainituista säännöistä ei toteudu taulukoiden osalta, eikä tilannetta

voi korjata ryhmittelemällä vastaajia suurempiin ryhmiin koon tai mittausmene-

telmän avulla. Näin on todettava, että myös tämän arviointimenetelmän perusteel-

la tutkimukseen saatuja vastauksia voidaan käyttää kuvailemaan kyseisten organi-

saatioiden mittaamisen tilaa, mutta tuloksia ei voi yleistää laajemmin järjestökent-

tään.
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5 CASE-MITTARISTO

5.1 Case-organisaatio

Insinööriliitto IL ry on valtakunnallinen AMK- ja opistoinsinöörien, tietotekniik-

ka-alan toimihenkilöiden ja muiden tekniikan alan vaativissa asiantuntija- tai esi-

miestehtävissä toimivien henkilöiden ammattiliitto. Insinööriliitolla on yli 90-

vuotinen historia ja sen toiminnan painopisteet ovat insinöörien työmarkkinatoi-

minnassa, kansainvälisessä edunvalvonnassa, sekä elinkeino- ja koulutuspolitii-

kassa.

Insinööriliitto on laskentatavasta riippuen Akavan toiseksi tai kolmanneksi suurin

ammattiliitto. Siihen kuuluu noin kolmekymmentä alueellista ja viisi valtakunnal-

lista jäsenjärjestöä. Siihen kuuluu jäsenjärjestöjen kautta noin 70 000 jäsentä.

Työelämässä olevat insinöörijäsenet oivat liiton suurin jäsenkunta ja heitä on noin

44 000. Opiskelijajäseniä on noin 16 000 jäsentä ja he ovat toiseksi suurin jäsen-

ryhmä. Tietotekniikka-alalla työskenteleviä toimihenkilöitä on noin 6 500, eläke-

läisjäseniä noin 3 000 ja palo- ja pelastusalan esimiehiä noin 500. Insinööriliitossa

työskentelee noin 70 henkilöä puheenjohtajan ja kolmen yksikönjohtajan alaisuu-

dessa. Liiton vuosibudjetti on noin 16 miljoonaa euroa. Liiton keskustoimisto on

Helsingissä ja sillä on aluekonttorit Tampereella, Jyväskylässä, Porissa, Kuopios-

sa ja Oulussa.

Liitolla on omaa työehtosopimustoimintaa tietotekniikan alalla toimivan jäsenjär-

jestön kautta, ja se on suurin työntekijäpuolen toimija yksityisen sektorin ylempi-

en toimihenkilöiden työmarkkinatoiminnassa Ylemmät Toimihenkilöt YTN:n

kautta. Liitto on mukana myös julkisen sektorin neuvottelutoiminnassa Tekniikka

ja Terveys KTN:n ja Julkisalan Koulutettujen neuvottelujärjestö JUKO:n kautta.

Insinööriliitto on myös vahva vaikuttaja vuonna 2012 rekisteröidyn yhdistyksen

muotoon perustetussa Teollisuuden Palkansaajat TP ry:ssä.

Tässä luvussa rakennetaan suorituskykymittaristo Insinööri työsuhde- ja neuvotte-

luyksikössä toimivalle projektitiimille. Projektitiimin tehtävän on kehittää ja hoi-
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taa liiton jäsenhankintaa ja -pitoa, sekä jäsenille suunnattua markkinoinnillista

viestintää yhdessä muun liitto-organisaation kanssa. Tiimi on ollut toiminnassa

vuoden 2012 alusta, jolloin siihen kuului kolme itsenäistä kenttätyötä tekevää

henkilöä. Pääosa tiimin rekrytoinneista on pystytty toteuttamaan vasta vuoden

2013 aikana ja nyt tiimissä toimii tilanteesta riippuen 7…9 henkilöä. Tiimin asia-

kashankinnan pääasiallisina kanavina toimivat telemarkkinointi, kenttätyö sekä

sähköinen markkinointi, joiden välille henkilöresurssit on jaettu lähes tasan.

Lisääntyneen henkilömäärän ja uusien markkinointikanavien takia on syytä raken-

taa tiimille helppokäyttöiset suorituskykymittarit, joiden avulla pyritään arvioi-

maan ja kehittämään tiimin toimintaa. Lisäksi pyritään toimintatapojen ja vuosi-

kellojen standardoituessa tunnistamaan jäsenmäärien muutoksiin liittyviä ilmiöitä

ja ennakoimaan jäsenmääräkehitystä kunkin toimintavuoden loppuun. Mittareiden

määrä pyritään pitämään rajattuna, jotta mittaristoa voidaan tarvittaessa laajentaa

case-organisaation muihin toimintoihin.

Case-organisaation tapauksessa asiakkaat ovat samalla välillisesti organisaation

omistajia, joten organisaation suorituskyvyn mittaaminen tulisi nähdä vaikutta-

vuuden mittaamisena. Mittausta voisi verrata julkisen sektorin vaikuttavuuden

mittaamiseen (Rusila et al. 2009, s. 16). Avainkysymys on, ovatko palvelut oikeita

ja riittävän laadukkaita asiakkaille. Tätä voidaan arvioida pohtimalla sitä, onnistu-

taanko resurssit kohdentamaan niin että asiakas tarvitsee palveluita uransa aikana

harvoin negatiivisessa yhteydessä. Edelleen voidaan arvioida, ovatko palveluko-

kemukset ovatko palvelut laadukkaita silloin kun niitä tarvitaan. Jos case-

organisaatioon rakennetaan joskus laaja suorituskykymittaristo, voidaan näkö-

kulmaksi ottaa strategian ja suorituskyvyn yhteyden asemesta luottamuksen ja

suorituskyvyn yhteys (Greiling 2007, s. 8).

5.2 Valittu mittaristo

Mittaristomallilla tarkoitetaan valmista viitekehystä, jota hyödyntämällä voidaan

rakentaa organisaatiolle toimiva suorituskykymittaristo (Ilvonen 2010, s. 5). Kan-

sainvälisesti tunnettuja mittaristoja ovat esimerkiksi edellä esitellyt Balanced Sco-
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recard, suorituskykypyramidi sekä suorituskykymatriisi (Rantanen & Holtari

1999, s. 44).

Koska tutkimuksen tässä vaiheessa on tarkoitus toteuttaa vain yhden toiminnon

mittaus, ei mittaristomallia voida sellaisenaan valita. Mittariston toteutustyökalu-

na käytetään tässä tapauksessa Lappeenrannan teknillisessä yliopistossa rakennet-

tua SAKE-sovellusta. SAKE-sovellus sopii käytettäväksi erityisen hyvin pkt-

yrityksissä, sillä sen rakenne on suppeahko enintään 36 mittaria sisältävä kiinteä

mittaristo, eikä sen käyttö vaadi erityisiä tietoteknisiä valmiuksia (Rantanen et al.

2000, s. 4). SAKE-sovellus sopii case-organisaation käyttöön erityisesti siksi, että

se sisältää valmiiksi helposti ymmärrettävän numeerisen indeksin ja graafisen

esityksen, joten organisaation suorituskykyä on helppo esitellä sellaisille hallin-

nonedustajille ja sidosryhmille, jotka eivät ole kosketuksissa liiton toimintaan

jatkuvasti.

KUVA 28. Esimerkki 1. osa-alueen suorituskyvyn laskemisesta.

SAKE-sovellus perustuu suorituskykymatriisiin (Tenhunen 2001, s. 73). Siinä

missä suorituskykymatriisiin voi sijoittaa tyypillisesti 3..6 keskenään samalla ta-

solla sijaitsevaa mittaria, SAKE-sovelluksella voidaan automaattisesti luoda kah-

della hierarkiatasolla toimiva mittaristo. Alatasolle voidaan rakentaa kuudelle suo-

rituskyvyn osa-alueelle omat suorituskykymatriisit (kuva 28), joiden tulokset koo-

MITTARI TULOS TAVOITE ARVOSANA PAINO

Sähköpostit 10 10 10 30 %

Kirjeet 9 10 9 10 %
Puhelinsoitot
valmistuville 0,8 0,95 7 25 %

Puhelinsoitot poistuville 8 10 0 15 %

Soittoja yhteensä 4000 5500 7 20 %

OSA-ALUEEN SUORITUSKYKY 7,1

Massaviestinnän määrä
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taan ylempään matriisiin. Näin organisaation eri toiminta-alueiden henkilöt voivat

tarkkailla omien osa-alueidensa suorituskykyä tarkasti alatason matriiseista ja

ylempi johto saa kokonaiskuvan tilanteesta ylemmän tason matriisista.

Kuvissa 28 ja 29 on esitelty kaksi alatason esimerkkimittaristoa suorituskyvyn

osa-alueille. Näissä esimerkeissä on yksittäisten mittareiden mittaustuloksen ja

mittarin painoarvon perusteella on laskettu kyseisen toiminnon suorituskyky.

KUVA 29. Esimerkki 2. osa-alueen suorituskyvyn laskemisesta.

Kuvissa 28 ja 29 lasketut toimintojen suorituskyvyt on tuotu edelleen muiden mi-

tattavien osa-alueiden suorituskykyjen kanssa päätaulukkoon (kuva 30). Päätau-

lukkoon on laskettu osa-alueiden mittaushetken suorituskykyjen ja niille annettu-

jen painoarvojen perusteella koko organisaation suorituskyky.

SAKE-sovelluksen osa-alueen mittaristoon tai suorituskykymatriisiin valitaan

tyypillisesti 3..6 mittaria, joiden keskinäinen tärkeys määräytyy prosentuaalisen

painotuksen avulla (ks.  esim. kuva 32).  Mittarien painotusten summan tulee olla

100 %, jotta mittaristo toimisi. Kullekin mittarille luodaan 11-portainen asteikko

siten, että asteikossa on tasolla 0 huonoin mahdollinen suoritustaso ja tasolla 10

muutamassa vuodessa tavoitettavissa oleva taso. Nykytaso sijoitetaan tasoille 3-4

ja muutoin asteikko täytetään sopivin arvoin. Matriisin rakenteesta johtuen asteik-

kojen ei tarvitse olla tasavälisiä. Kullekin matriisin mittarille määritetään tarkaste-

MITTARI TULOS TAVOITE ARVOSANA PAINO

Valmistuvien kiertue 280 500 2 30 %

Syyskiertue 380 400 9 15 %

Kesätapahtumat 500 350 10 15 %

Ständipäivät 18 20 9 20 %

Messutapaamiset 2250 2400 9 20 %

OSA-ALUEEN SUORITUSKYKY 7,1

Kenttätilaisuuksien määrä
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luväli, jonka ei tarvitse olla joka mittarille sama. Osaa mittareista voidaan tarkis-

tella esimerkiksi vuosittain ja osaa viikoittain. (Hannula 2000, s. 12 - 15)

KUVA 30. Suorituskyvyn osa-alueet yhdistettynä organisaation suorituskyvyksi.

Kun mittarit on sijoitettu asteikkoihin ja niiden mittausvälit sekä keskinäinen pai-

notus on määritelty, voidaan mittaristoa käyttää. Kullekin mittarille katsotaan mit-

tauskauden päätteeksi senhetkinen arvo, jota verrataan asteikkoon. Mitatun arvon

saavuttama taso kerrotaan mittarin painoarvolla, jolloin esimerkiksi tasolla 6 to-

teutunut, painoarvoltaan 25 % oleva mittaus saisi painotetun arvon 150. Kun

kaikkien mittareiden painotetut arvot tiedetään, ne lasketaan yhteen ja näin saa-

daan mittauskauden suorituskykyindeksi. Indeksi voi saada huonoimmillaan arvon

0 ja parhaimmillaan 1000.  Jos nykyarvot on aseteltu asteikon tasoille 3-4, on in-

deksin normaaliarvo 300…400. Mitä suuremman arvon indeksi saa, sitä parempi

organisaation suorituskyky on. (Hannula 2000, s. 15–16. )

SAKE-sovelluksessa nämä alatason matriisit kootaan ylemmän tason suoritusky-

kyindeksiksi (kuva 30) siten, että yllä kuvattuun suorituskykymatriisin pohjautu-

vista osa-aluematriiseista lasketaan koko organisaation suorituskykyä kuvaava

yhteinen suorituskykyindeksi. Myös yhteistä suorituskykyä laskettaessa eri osa-

alueet painotetaan sen mukaan, miten tärkeitä ne ovat organisaatiolle.

OSA-ALUE TULOS TAVOITE ARVOSANA PAINO

Jäsenmäärän muutos 4,8 10 4 10 %

Massaviestinnän määrä 7,1 10 7 30 %

Massaviestinnän laatu 6,1 10 6 20 %
Kenttätilaisuuksien
määrä 7,1 10 7 20 %
Kenttätilaisuuksien
laatu 7,0 10 7 20 %

6 10

YRITYKSEN SUORITUSKYKY 6,5

PÄÄTAULUKKO
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5.3 Selostus mittariston rakentamisesta

Ennen mittariston rakentamista aiheesta käytiin keskustelu liiton puheenjohtajan

ja neuvotteluyksikön johtajan kanssa, jotta varmistuttaisiin, että johto on mittaa-

misen takana. Sovittiin, että ensivaiheessa mittaristo rakennetaan vain case-tiimiä

varten hyödyntäen yhtä SAKE-sovelluksen taulukkoa. Tällöin käytössä on enin-

tään kuusi mittaria. Ajatuksena on jättää muut viisi taulukkoa vapaiksi, sillä liiton

muissa toiminnoissa on havaittu myös mittaustarpeita. Olisi koko organisaation

suorituskyvyn seuraamisen kannalta hyödyllistä, jos nämäkin mittaukset saataisiin

mukaan SAKE-sovellukseen. Tämän jälkeen pidettiin tapaaminen case-tiimin

toimintaa kehittävän henkilön kanssa, missä keskusteltiin suuresta määrästä mitat-

tavia seikkoja ja todettiin, että tiimin kannalta olennaisia seurattavia asiakokonai-

suuksia ovat jäsenmäärän kehitys jäsenlajeittain, puhelinmyyntiprosessin, sähköi-

sen markkinoinnin ja kenttätyön toimivuus.

Aluksi todettiin, että mittaristo koskee tiimin operatiivista toimintaa, josta suora-

nainen jäsenmäärän mittaaminen on suhteellisen kaukana. Kenttätilaisuuksien

osalta jäseniä ei tyypillisesti saada heti, vaan jäsenet saadaan sähköisen liittymis-

lomakkeen kautta ilman mahdollisuutta todentaa kuinka moni jäsen liittyy tietyn

tapahtuman perusteella. Jäsenmääriä vertaamalla on kuitenkin voitu osoittaa, että

tiimin perustamisen myötä organisaation kenttätoiminnan lisääntyminen on kas-

vattanut työelämässä olevien uusien jäsenten määrää 25…38 %1. Samoin valmis-

tuvien opiskelijajäsenten osalta puhelimitse tehtävä markkinointi on lisännyt jäse-

nyyttään valmistumisen jälkeen jatkavien jäsenten määrää 20…35 %. Siirto tapah-

tuu kuitenkin tyypillisesti 3…6 kuukautta soiton jälkeen, joten ei liene järkevää

mitata soittajien suorituskykyä jäsenmäärän muutoksella. Jotta mittarista saataisi

mittaushetken toiminnan tasoa mittaava, eikä menneeseen toimintaan katsova,

todettiin, että on parasta mitata itse tehtyjen soittojen määrää eikä niistä saatavia

tuloksia. Näin mittari toimii oikea-aikaisesti (Rantanen & Holtari 1999, s. 20).

1 Vaihteluväli on suurehko, sillä ei pystytä varmasti todentamaan kuinka paljon muut muuttuneet
tekijät vaikuttavat uusien jäsenten määrään.
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Kuten edellä on esitetty, voittoa tavoittelemattoman asiakashankinnan mittaami-

sessa tärkeää on kontaktien määrällinen mittaaminen (Helmig et al. 2004, s. 108).

Silti todettiin, että myös toiminnan laadun mittaaminen on tärkeää. Laatumittarei-

den avulla voidaan seurata muun muassa asiakashankintaa tekevien henkilöiden

koulutustarvetta ja kouluttamisesta saatavaa hyötyä. Laatumittareiden avulla voi-

daan myös seurata asiakashankinnan onnistumista ja seurata toiminnan kustannus-

ten ja tulosten suhdetta. Vaikka kyseessä on voittoa tavoittelematon organisaatio,

toiminnan kannattavuuden seuraaminen on tärkeää.  Tällaisessa organisaatiossa

on syytä huolehtia, että asiakkailta kerätyt varat käytetään järkevästi.  (Kaplan

2001, s. 354)

Mittariston tulisi siis mitata, miten hyvin tavoitteissa onnistutaan. Lisäksi mittaris-

to voi toimia välineenä, jonka avulla tavoitteet jalkautetaan työntekijöille. Koska

henkilökohtaisten mittareiden käyttö johtaa helposti liian runsaaseen mittaristoon,

on tärkeää käydä työntekijöiden kanssa läpi organisaation yhteiset tavoitteet ja

mittarit. Tämän jälkeen suuren tavoitteen saavuttamiseen tarvittavat tehtävät pa-

loitellaan pieniksi henkilökohtaisiksi osatavoitteiksi (Gruman & Saks 2011, s.

128). Tätä tavoiteasetantaa käsitellään toiminnoittain myöhemmin tässä luvussa.

5.3.1 Mittariston pääkäyttötarkoitus ja yksittäisten mittareiden valinta

Suorituskykymittaristolle on määriteltävä pääkäyttötarkoitus. Tämän jälkeen on

valittava mittariston ulottuvuudet eli mitattavat suorituskyvyn osa-alueet siten,

että mittaristosta saa mittaristosta saa tasapainoisen ja kattavan kuvan päätöksen-

teon tueksi. (Rantanen 2001, s. 4–6). Esimerkeiksi suorituskyvyn mitattavista

ulottuvuuksista löydetään SAKE-sovelluksen käyttöoppaasta  talous, laatu, asiak-

kaat, kasvu, alihankkijat ja henkilöstö. (Rantanen et al. 2000, s. 7)

Nyt rakennettavan mittariston pääkäyttötarkoitus on varmistaa case-organisaation

jäsenmäärän kehitys. Tämä tavoite saavutetaan keräämällä ja arvioimalla tietoa

jäsenhankintaorganisaation asiakaskontaktien määrästä ja laadusta sekä organisaa-

tion jäsenmäärän kehityksestä. Määritetyn pääkäyttötarkoituksen lisäksi soittojen

ja kontaktien määrän mittaamista käytetään myös johtamisen työkaluna. Sen avul-
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la voidaan arvioida muun muassa, onko tiimin toiminta systemaattista ja riittävän

monipuolista. Lisäksi voidaan seurata, onko tiimissä riittävästi resursseja suhtees-

sa kontaktitarpeeseen. Varsinaista jäsenmäärän muutosta ei mitata nyt rakennetta-

valla mittaristolla, sillä tämä johtaisi siihen että mittarilla tarkasteltaisi 3…6 kuu-

kautta aiemmin tehdyn työn tuloksia. Mittarit rakennetaan siten, että niissä keski-

tytään tiimin käyttämillä markkinointikanavilla tehtävien kontaktien määrän ja

laadun mittaamiseen.

Kanavien osalta sähköinen markkinointi sosiaalisen median, verkkosivujen ja

sähköpostimarkkinoinnin kautta on edullinen tapa tavoittaa asiakkaita. Keskuste-

luissa todettiin, että verkkosivujen ja sosiaalisen median tehoa on luontevinta seu-

rata viestinnän mittaristojen kautta, sillä näistä seikkoja seurataan jo valmiiksi

viestinnän toimesta. Lisäksi nämä seikat eivät liity projektitiimin muuhun toimin-

taan suoraan, ellei erikseen markkinoida jotakin tapahtumaa. Tällaisessakin tilan-

teessa on järkevämpää vertailla kampanjoita keskenään, joten kokonaisuutena

tämä mittauksen osa-alue päätettiin jättää odottamaan sitä, miten viestintä seuraa

jatkossa verkkosivujen ja sosiaalisen median toimivuutta.

Sähköinen markkinointi

Sähköpostitse tehtävä markkinointi on kokonaisuus, jonka seuraaminen on olen-

naista projektitiimin muun toiminnan osalta. Tiettyjen viestien on lähdettävä

ajoissa, jotta esimerkiksi valmistuvalla insinöörillä olisi jo valmiiksi pohjatietoa

ennen kuin häntä tavoitellaan puhelimitse. Lisäksi tulee varmistua, että viestit

saavuttavat vastaanottajiensa huomion riittävällä tasolla. Mittariston avulla voi-

daan asettaa sähköpostimarkkinoinnin osalta tavoitteeksi viestinnän oikea-

aikaisuus siten, että seurataan, kuinka moni viesti lähtee oikeaan aikaan tai vain

hieman oikeasta ajasta poiketen.

Keskusteluissa todettiin, että valmistuvien kontaktointi on tärkein sähköpostivies-

tinnän muoto sekä tulosten että viestimäärän osalta. Viestien määrä on ennakoita-

vissa, joten puhdasta vastaanottajien määrää ei ole järkevä mitata jälkikäteen,

vaan tärkeämpää on mitata, kuinka moni lähetyksistä lähtee ajallaan. Viestien
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laadun kehittämisen osalta todettiin, että ei ole järkevä seurata vain sitä, kuinka

monta vastaanottajaa avaa viestin. Tärkeämpää on seurata kuinka moni vastaanot-

taja kokee viestin niin kiinnostavaksi, että klikkaa jotakin linkkiä.

Näin suorituskyvyn mittareiksi valikoituvat sähköisen markkinoinnin osalta:

määrä – valmistuvien viestien oikea-aikaisuus

laatu – kuinka suuri osa vastaajista klikkaa viestiä

Mainittujen johdolle raportoitavien mittausten lisäksi sähköisen markkinoinnin

tekijät seuraavat viestien avausprosenttia omatoimisesti kartoittaakseen, milloin

viestejä on järkevää lähettää. Valmistuvien insinöörien viestin vastaanottajamää-

rää tarkastellaan, jotta voidaan seurata kuinka, hyvin viestien ja soittojen yhteis-

vaikutuksen avulla saadaan asiakkaat jatkamaan liitossa valmistumisen jälkeen.

Lisäksi kehitystarkoituksissa saatetaan seurata lyhyitä aikoja muita mittareita.

Jatkossa mittareita päivitetään kun selviää, miten verkkosivujen ja sosiaalisen

median diagnostiikan avulla voidaan mitata asiakkaiden käyttäytymistä verkossa.

Puhelinprosessi

Vaikka sähköisellä markkinoinnilla tavoitetaan edullisesti suuri määrä ihmisiä,

henkilökohtainen kontakti on havaittu tutkimuksissa massaviestimin tehtyä mark-

kinointia tehokkaammaksi (Webb 2012, s. 77 ja 81). Koska projektitiimin käytös-

sä ei ole laajaa ilmaista kollegiaalista tai sosiaalista suositteluverkostoa, on henki-

lökohtaiset kontaktit keskitetty eräänlaisena kompromissina puhelimitse tehtävään

asiakkaiden kontaktointiin. Tämä toiminta on case-organisaation nykyisen käsi-

tyksen mukaan kuluihin nähden kaikkein tuloksellisinta asiakashankintaa, joten

on tärkeää varmistua siitä että palkattujen asiakasyhteyshenkilöiden toiminta on

tehokasta.

Case-organisaation osalta kontaktien laadullisia mittareita voidaan pohtia asiakas-

kunnan käyttäytymisen ajankohdan perusteella. Eroavien jäsenten määrää ja ero-

ajankohtaa seurataan vuosittain ja halutun soittovasteajan perusteella voidaan ar-

vioida, koska eromäärissä on tavallista suurempi kuorma. Näin voidaan määrittää,
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miten soittokapasiteetin riittävyys varmistetaan myös ruuhka-aikoina. Seurannas-

sa on käynyt ilmi, että noin 40 - 50 % eroilmoituksista otetaan vastaan vuoden

vaihteessa. Erityisesti tällöin on tärkeää varmistaa, että organisaatiolla on käytös-

sään kapasiteettia vastata jäseneltä tulevaan eroilmoitukseen mahdollisimman

nopeasti. Tämä on tärkeää, sillä palvelun nopeudella on tutkimusten mukaan ylei-

sesti yhteys asiakastyytyväisyyteen (Kelkar 2010, s.423). Myös empiirisesti on

todettu, että nopealla yhteydenotolla on huomattavasti paremmat mahdollisuudet

asiakkuuden jatkumiseen vielä eroilmoituksen jälkeen.

Ammattiinsa valmistuvien jäsenten osalta soittotarve on tasaisempaa, vaikka suuri

osa opiskelijoista valmistuu joustavista aikatauluista huolimatta edelleen kevätlu-

kukauden päätteeksi. Nämä henkilöt ovat kuitenkin jo opiskelijajärjestön kautta

asiakkaina, eikä heidän viivytyksetön siirtyminen perusjäseniksi ole jäsenyyden

jatkumisen kannalta kriittinen prosessi. Näin soittoruuhkaa voidaan tasata jaka-

malla valmistuvien soitot tasaisesti kesän ja syksyn ajalle. Koska valmistuvien

soittoja voi tehdä päivässä kolminkertaisesti erosoittojen määrän, tämä rytmitys

johtaa siihen, että soittoja ei voida mitata vertailukelpoisesti kappalemäärämitta-

rein kuin vuositasolla. Tämä on kuitenkin liian pitkä väli mittaamiseen.

Puhelimitse tehtävässä myynti- tai markkinointityössä lienee järkevää asettaa suo-

rituskykymittareiden mittaussykli siten, että se toimii synkronissa tavoitteiden

kanssa. Jos mittausväli on kuukausi, tulisi tavoiteltava soittojen määrä laskea

myös kuukausitasolle, eikä kommunikoida pelkkää vuosittaista tavoitetta. Näin

henkilöstö voi verrata lyhyen aikavälin tavoitetta ja suoritusta toisiinsa mahdolli-

simman vaivattomasti ja mittarit ovat ymmärrettäviä. Tällainen kuukausittainen

tavoite on helppoa jakaa vielä pienempiin päivittäisiin osatavoitteisiin, jolloin

työntekijä voi itse pitää huolta päivittäisestä suoriutumisestaan ja esimies voi oh-

jata työpanoksensa ennemmin tasoittamaan tietä menestykseen päivittäisen toi-

minnan valvonnan asemesta. Tällainen johtamiskäytäntö vaatii toki molemmin-

puolista luottamusta ja työntekijöiden tehokkaan sitouttamisen organisaation ta-

voitteisiin (Gruman & Saks 2011, s. 127).
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Yksi esimerkki tällaisesta päivittäisestä tavoiteasetannasta voisi olla seuraava:

Organisaation tavoite on saada 3000 uutta jäsentä vuodessa, joka merkitsee kah-

den hengen puhelinmyyntitiimille 5000 puhelun vuosittaista soittotavoitetta.

Tämän tavoitteen voi jalkauttaa ja sitä voi mitata erilaisilla tavoilla:

1) Puhelinmyyjälle voi kehityskeskustelussa sanoa, että ”tarvitaan 3000

uutta jäsentä vuodessa” ja suorituskykymittarin voi rakentaa seuraa-

maan vuosittaista jäsenvirtaa. Huonoimmillaan toteutumaa tarkastel-

laan tällaisessa mallissa kerran vuodessa, jolloin tavoitteella ja mitta-

rilla ei voida ohjata tekemistä.

2) Jäsentavoitteen voi muuntaa soittotavoitteeksi, jolloin kehityskeskus-

telussa voi asettaa tavoitteen esimerkiksi 12 päivittäisestä puhelusta.

Päivittäinen mittaaminen ei välttämättä ole järkevää, mutta 12 päivit-

täistä puhelua merkitsee noin 240 kuukausittaista puhelua, joka lomat

huomioituna kahden soittajan voimin tuottaa noin 5000 puhelua vuo-

dessa.

Tällainen tavoiteasetannan hierarkia on esitetty liitteessä 5. Jos tätä jälkimmäistä

pilkottua tavoiteasetantaa ei tee, henkilö kokee vuositavoitteen liian suureksi

(Gruman & Saks 2011, s. 128) tai alkaa helposti miettiä puheluiden onnistumis-

prosentteja ja muita merkityksettömiä asioita. Kun tavoite on pilkottu tarpeeksi

pieniin ymmärrettäviin osiin, voi sen saavuttamisen jättää enimmiltä osin itse työn

suorittajan vastuulle. Tällaisen yksityiskohtaisen tavoiteasetannan jälkeen kirjoit-

taja on todennut toimivaksi. Tavoitteiden pilkkomisen jälkeen soittajat ovat itse

pyytäneet tunnuksia raportointijärjestelmään, jotta voivat seurata omaa päivittäistä

suoriutumistaan.

Vaikka työntekijä seuraisi omaa suoritustaan päivätasolla, on se mittariston kan-

nalta liian tiheä mittausaikataulu. Kuukausi lienee tällaisessa palveluprosessissa

hyvin toimiva mittausväli, sillä muukin raportointi toimii usein kuukauden syklil-

lä. Tuloksia ei siis tarvitse seurata jatkuvasti, mutta lyhyehkö mittausväli mahdol-

listaa suorituskyvyn seurannan ja henkilöstön motivoinnin jos tavoitteista jäädään.
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Mittarivalinnassa päädytäänkin määrittämään soittotavoitteet soitettavan asiakas-

kunnan perusteella kuukausittain ja onnistumista seurataan prosentuaalisella mit-

tarilla. Samoin soittojen onnistumista seurataan prosentuaalisesti.

Puhelinsoittojen suorituskyvyn mittareiksi valitaan:

määrä – montako prosenttia kuukauden soittotavoitteesta saavutetaan

laatu – kuinka suuri osa puheluista päättyy myönteiseen ratkaisuun1

Lisäksi toteutetaan vuosittain jälkiseuranta, jotta tiedetään kuinka hyvin puhelui-

den lopputulokset pitivät paikkansa. Lisäksi seurataan seuraavalle vuodelle lähte-

vien valmistuvien viestien ja kuluvan vuoden soittojen kokonaismäärää, jotta voi-

daan resursoida soittotarvetta tulevalle vuodelle (ks. kuva 8).

Kenttätyö

Kenttätyö, eli puhtaat henkilökohtaiset kontaktit ovat kaikkein voimakkain asia-

kashankinnan muoto. Keskustelun avulla lienee mahdollista luoda pysyvimpiä

asiakassuhteita. Kenttätyö on kuitenkin kustannusten osalta kaikkein raskain asia-

kashankinnan toteutustapa. Kenttätyön mittaamisen osalta tulee arvioida jatkokes-

kusteluissa tarkemmin tavoitteet, mitä kenttätyöltä odotetaan ja sen mukaan vali-

taan sopivat tapahtumat ja työskentelymenetelmät hyödyntäen luvussa 2.1.2 esi-

teltyä Cotham & Cravensin menetelmää.

Kun toteutettavat tilaisuudet on valittu tavoiteltavien kontaktimäärien, saatujen

jäsenten määrän, kontaktihintojen ja kontaktin syvyyden perusteella, voidaan löy-

dä lukkoon kenttätyön mittarit. Alustavasti esitetään, että tapahtumien ja tilai-

suuksien onnistumista arvioidaan seuraavasti:

määrä – kuinka monta merkityksellistä kontaktia saadaan mittausjaksolla

laatu – kuinka suuri osa kontakteista päätyy tilaisuudessa tai jälkimarkki-

noinnin jälkeen tilaisuuden tavoitteen kannalta myönteiseen ratkaisuun

1 Valmistuvien osalta onnistumisen määrityksessä ei huomioida opintonsa keskeyttäneitä tai niitä
joilla on opinnot vielä kesken.
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Keskusteluiden perusteella varattiin kuvassa 31 esitellyt mittarit esitettäväksi joh-

dolle. Mittarit koodattiin eri väreillä oheisella tavalla, jotta jatkossa mittaristokar-

tan laajentuessa olisi helpompi havaita minkä tyyppisestä mittarista on kysymys.

Samalla voidaan yhdellä vilkaisulla havaita, että kutakin markkinointikanavaa

kohden on sekä määrällinen että laadullinen mittari.

KUVA 31. Suorituskykymittaristoa varten valitut mittarit yksikköineen ja mittausväleineen.

5.3.2 Perustelut tehdyille valinnoille ja mittariston arviointia

Valitut mittarit pohdittiin luonnollisesti asiakashankinnan tuloksellisuuden kautta,

mutta niillä mitataan suorituskyvyn eri osa-alueita. Aiemmin todettiin että lahjoi-

tus- tai lahjoittajauskollisuus kasvaa, jos keskustelu ja yhteydenpito lahjoittajan

kanssa on aktiivista (Waters 2010, s. 472). Tämä ajatus johtaa siihen, että sopiva

määrä kontakteja olemassa oleviin ja tuleviin asiakkaisiin toimii asiakassuhdetta

kehittävänä tekijänä, joten kaikki mittarit mittaavat asiakkuutta suorituskyvyn

osa-alueena. Jos mittaristoa laajennetaan myöhemmin koko organisaatioon, voisi

tässä rakennettavan mittariston mittaaman suorituskyvyn osa-alueen nimi olla

asiakkuus.

Rakennetut kolme määrällistä mittaria lähtevät siitä, että markkinoinnillista vies-

tintää tulee olla tarpeeksi, jotta toiminta olisi tuloksellista. Tätä näkemystä tukee

Helmigin et al. (2004, s. 108) ajatus kontaktimäärän mittaamisen merkityksestä

yli laatumittareiden. Vuositasolla määrämittareiden osalta puhutaan noin 80…100

tuhannesta sähköisestä ja noin 8..10 tuhannesta henkilökohtaisesta kontaktista.

Koska samanarvoisia kontakteja on runsaasti, voidaan niiden lopputuloksen olet-

taa olevan ennustettavissa tiettyyn rajaan asti ilman laatumittausta, ellei olosuh-

Mittarin nimi Mittarin tarkoitus Yksikkö Mittausväli Painotus
1 Soittojen määrällinen mittari Varmistetaan että soittoja tehdään riittävä määrä. % 1 kk 30 %
2 Soittojen laadullinen mittari Varmistetaan soittojen laatu. % 3 kk 10 %
3 Kenttätilaisuuksien määrällinen mittari Varmistetaan riittävä näkyvyys kentällä. kontaktit 3 kk 20 %

4 Kenttätilaisuuksien jälkimarkkinointi
Varmistetaan että kenttätilaisuuksista saadaan
vastinetta. % 3 kk 10 %

5 Sähköpostien ja kirjeiden määrällinen mittari
Varmistetaan että puhelintyötä pohjaustavat kirjeet
ja mailit lähtevät ajoissa räätälöity 1 kk 20 %

6 Sähköpostien laadullinen mittari Varmistetaan mailien teho. % 3 kk 10 %
100 %

Soitot Määrämittari
Kenttätyö Laatumittari
Sähköpostit ja kirjeet

Väriavain
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teissa tapahdu suuria muutoksia. Tähän perustuen voisi ajatella, että kontaktien

määrämittarit sellaisenaan kattavat suorituskyvyn kasvu -näkökulman.

Laadulliset mittarit mittaavat markkinointitoimenpiteiden tuloksellisuutta eli sitä,

kuinka hyvin toimenpiteet tehoavat kohderyhmään. Olisi helppoa kirjata tämä

mittausnäkökulma toiminnan laadun varmistamiseen. Kun asiaa miettii tarkem-

min, tällä näkökulmalla on kuitenkin toinen tarkoitus. Edellä todettiin, että voittoa

tavoittelemattoman sektorin toiminnassa on tärkeä varmistaa, että asiakkailta ke-

rätyt maksut ja lahjoitukset käytetään huolellisesti ja tehokkaasti hyödyksi. Näin

asiakashankinnan laatumittareiden voidaan katsoa tässä yhteydessä mittaavan

toiminnan kannattavuutta. Edellä kuvatut asiakashankinnan suorituskykymittaris-

ton ja siihen kuuluvien yksittäisten mittareiden ulottuvuudet on esitetty kuvassa

32.

KUVA 32. Suorituskyvyn osa-alueen ja yksittäisten mittareiden ulottuvuudet.

Työn alkupuolella kuvassa 5 on luokiteltu mittareita havainnoitavan kohteen ja

havainnoitsijan sijainnin mukaan. Tämän luokituksen mukaan todetaan, että mitta-

ristolla mitataan organisaation osan sisäistä suorituskykyä organisaation sisäisen

havainnoitsijan näkökulmasta. Suorituskyvyn tarkastelutasona on siis yksittäisen

toiminnon taso. (Rantanen 2005, s. 10)

Mittarin nimi Mittarin ulottuvuus
Soittojen määrällinen mittari Varmistetaan että soittoja tehdään riittävä määrä.
Soittojen laadullinen mittari Varmistetaan soittojen laatu.
Kenttätilaisuuksien määrällinen mittari Varmistetaan riittävä näkyvyys kentällä.

Kenttätilaisuuksien jälkimarkkinointi
Varmistetaan että kenttätilaisuuksista saadaan
vastinetta.

Sähköpostien ja kirjeiden määrällinen mittari
Varmsitetaan että puhelintyötä pohjaustavat kirjeet
ja mailit lähtevät ajoissa

Sähköpostien laadullinen mittari Varmistetaan mailien teho.

Soitot Kasvu
Kenttätyö Kannattavuus
Sähköpostit ja kirjeet

Väriavain

Suorituskyvyn osa-alueen ulottuvuus
Asiakkuus
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Jos mittarit jaotellaan tuottavuuden ja sen lähikäsitteiden mukaan, voidaan todeta,

että käytössä on useampaa tarkastelusuuntaa arvioivia mittareita. Soittojen ja kent-

tätilaisuuksien määrällisten mittareiden osalta mitataan tehokkuutta – kuinka hy-

vin tavoitteet saavutetaan. Kenttätilaisuuksien tavoiteasetannassa käytettävässä

Cotham & Cravensin menetelmässä on kyse taloudellisuudesta – kuinka edullises-

ti haluttu vaikutus saadaan aikaan.  Soittojen ja kenttätyön laatua mitattaessa on

kyse tuloksellisuuden mittaamisesta. Kontaktien määrän osalta asetetaan prosen-

tuaalinen tavoite positiivisille tuloksille, ja mittarilla valvotaan tämän tavoitteen

toteutumista.  Sähköpostien laatumittarissa voidaan puhua jo vaikuttavuuden mit-

taamisesta. Mittarilla pyritään arvioimaan, millainen sähköposti vaikuttaa vas-

taanottajiinsa siten, että se motivoi klikkaamaan jonkin postin linkeistä auki.

(Rantanen 2005, 23 – 25) Sähköpostien määrämittari ei osu suoraan tuota-

vuusajatteluun, sillä sen avulla kontrolloidaan, lähtevätkö sähköpostit määrätyn

prosessin mukaan ajallaan. Tämä on tärkeää, jotta asiakkaita olisi lähestytty jo

ennen kun asiakasyhteyshenkilö soittaa heille. Sähköpostien määrämittari mittaa

siis lähinnä sisäisen prosessin toimivuutta.
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6 JOHTOPÄÄTÖKSET

6.1 Katsaus voittoa tavoittelemattoman sektorin mittaamiseen

Työn ensimmäinen tutkimuskysymys muotoiltiin seuraavasti: ”Millaisia määrälli-

siä ja laadullisia mittareita on käytössä voittoa tavoittelemattomien organisaatioi-

den jäsen- tai varainhankinnassa?” Tätä pyrittiin selvittämään kirjallisuuskatsauk-

sen ja kyselytutkimuksen avulla.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella kontaktien määrän mittaaminen on olennaista

jäsenhankinnan suorituskyvyn takaamiseksi. Mittaamalla varmistutaan, että kon-

takteja on riittävästi ja että osataan resursoida asiakashankinnan henkilömäärä

oikein. Tarvittaessa voidaan tarkastella tilaisuuksien tai kampanjoiden keskinäistä

paremmuutta esimerkin menetelmän avulla, mutta tämä menetelmä on luonteel-

taan pistemäinen, eikä sovellu jatkuvan myyntiprosessin mittaamiseen.

Lukumäärämittareiden lisäksi asiakasrajapinnassa tulisi käyttää myös laadullisia

mittareita. Näiden osalta lienee relevanttia tarkastella uusien jäsenten määrää esi-

merkiksi seuraamalla puhelinsoittojen tai tilaisuuksien perusteella saatuja asiak-

kuuksia. Potentiaalisiksi laatumittareiksi voidaan mainita myös vasteaika tai pal-

velutaso, jotka mittaavat periaatteessa samaa asiaa – kuinka nopeasti tietty soitto-

lista on hoidettu tai muuhun herätteeseen on reagoitu. Tarvittaessa myös muita

laadullisia mittareita voidaan hyödyntää täydentämään edellä esitettyä kokonai-

suutta.

Kyselytutkimuksen perusteella asiakashankinnan suorituskykyä ei mitata katta-

vasti kaikissa vastanneissa organisaatioissa. Kahdeksassa organisaatiossa mitattiin

asiakashankintaa sekä määrä- että laatumittareilla käytössä olevilla asiakashan-

kinnan alueilla. Yhdeksässä organisaatiossa ei tehty asiakashankintaa ja 11:ssa oli

jollakin mittauksen osa-alueella puutteita.

Puhelintyötä mitattiin organisaatiossa kattavammin kuin kenttätyötä. Laajimmin

käytetty mittausalue oli puhelintyön laatu ja pahimmat puutteet olivat kenttätyön
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määrän, yleisesti määrämittausten alueilla kuten sivulla 68 olevassa taulukossa 11

on esitetty. Kirjallisuuskatsauksen perusteella kontaktien määrän mittaaminen

olisi olennaista, joten kontaktimäärien mittaamiseen tulisi kiinnittää huomiota

vastaajaorganisaatioissa. Tätä tukee se, että tutkimuksen perusteella tavoitteet ovat

kontaktimäärien osalta vaatimattomia. Jo kontaktimäärää lisäämällä saisi tuloksia

aikaan, minkä jälkeen voisi pohtia laatumittareiden käyttöä uudestaan.

Osa organisaatioista mittasi toimintaansa tasapainoisesti mittaamalla sekä kontak-

tien laatua että määrää kaikilla käytössä olevilla asiakashankinnan osa-alueilla.

Vaikuttaa kuitenkin, että suuressa osassa kohdeorganisaatioita ei ole käytössä sys-

temaattista suorituskyvyn mittausta asiakashankinnan osalta. Mittariston käyt-

töönottoa olisi syytä harkita, sillä yritysmaailmassa saattaa olla jo kahden miljoo-

nan euron vuosittaisella liikevaihdolla operoivan yrityksen kannattavaa mitata

suorituskykyään. (Rantanen 2001, s. 22). Monen järjestön jäsenmaksutulot ylittä-

vät ainakin tämän summan.

Kyselytutkimuksen tuloksia arvioitaessa on todettava, että tutkimustuloksia ei

voida yleistää koko Suomen järjestökenttää, tai edes kyselyn vastaanottaneiden

järjestöjen tilannetta koskevaksi tulokseksi. Liitteessä 3 on esitetty taulukko, jon-

ka perusteella voidaan arvioida kyselytutkimuksen luotettavuutta joukon ja otos-

koon perusteella. Edellä on arvioitu kyselyn vastaanottajiksi eli joukoksi enintään

750 henkilöä, mutta päällekkäisyyksien takia todenmukaisempi arvio lienee

300…500 vastaajaa. Tämä on murto-osa Suomen voittoa tavoittelemattomasta

sektorista, eikä kyselyyn vastannut joukko, 28 vastausta, edusta liitteen 3 perus-

teella luotettavaa otoskokoa edes kyselyn saaneiden organisaatioiden osalta. Luo-

tettavasti yleistettäviä tuloksia saavutettaisiin noin 200…300 vastauksen avulla.

X2 -analyysiin riittäisi todennäköisesti tätä suppeampi vastaajamäärä.

Tutkimuskysymykseen ei voida siis vastata kyselyn tulosten perusteella koko

suomalaisen voittoa tavoittelemattoman sektorin osalta. Vastaajaorganisaatioiden

osalta voidaan todeta, että niissä mitataan enemmän tekemisen kuin kontaktien

määrää, vaikka kirjallisuuskatsauksen perusteella määrämittaus olisi tärkeämpää.

Kyselyn tulosten perusteella vaikuttaa siltä, että monen vastaajaorganisaation
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kohdalta asiakashankinta ei ole tavoitteellista tai ainakaan päätoimista. Tällainen

organisaatio saattaisi hyötyä jo siitä, että kontaktitavoitteita ja kontaktien määrän

mittaamista kehitettäisiin. Lisäksi erityisesti suurempien organisaatioiden osalta

voisi olla hyödyllistä ottaa käyttöön asiakashankinnan suorituskyvyn mittausjär-

jestelmä.

6.2 Esimerkkimittaristo ja sen soveltaminen case-organisaation käyttöön

Tutkimuksen toinen tavoite oli luoda suorituskykymittaristo erään voittoa tavoitte-

lemattoman organisaation jäsenhankinnalle. Tätä tavoitetta tarkennettiin seuraa-

vasti:

”Millaisia mittareita tulisi käyttää case-organisaation tapauksessa asia-

kashankinnan tuloksellisuuden varmistamiseksi?”

”Miten asiakashankinnan tavoitteet voidaan jalkauttaa mittareiden avulla?”

Kirjallisuuskatsauksesta ja kyselytutkimuksesta saatujen tietojen perusteella todet-

tiin, että case-organisaation asiakashankintaa tulisi mitata sekä määrällisillä että

laadullisilla mittareilla. Edelleen todettiin, että jäsenmäärätilastoa ei voida käyttää

mittauksessa, sillä toiminnan luonteesta johtuen se mittaa mennyttä aikaa. Kes-

kusteluissa tultiin siihen johtopäätökseen, että ensisijaisesti mitataan kontaktien

määrää ja toissijaisesti laatua. Tämä näkyy mittariston painotuksissa (kuva 35).

Kun kontaktien määrä on pysyvästi riittävällä tasolla, voidaan keskittyä toiminnan

kehittämiseen ja tällöin voi olla tarpeen siirtää mittariston painotuksia laatumitta-

reiden suuntaan. Mittaristoon saatavat luvut kerätään kuukausittain tai kolmen

kuukauden välein tiimin omista raportointijärjestelmistä, jotta ne olisivat ajan-

tasaisia. Näin tiimillä on mahdollisuus lisätä toimintaa, jos jostain syystä jäädään

jälkeen kontaktitavoitteista.

Jokaisen kanavan tavoitteiden jalkautukseen mittareiden avulla löydettiin ainakin

yksi keino. Kenttätyön osalta määritetään jatkossa toiminnan tavoitteet kontakti-

ja jäsenmäärälle laskemalla Cotham & Cravensin menetelmällä, millaisia tilai-

suuksia on syytä järjestää. Näitä tilaisuuksia mitataan kenttätyön mittareiden avul-
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la ja tarkennetaan menetelmää ja kehitetään kenttätyön ja jälkimarkkinoinnin toi-

mintaa entisestään. Puhelintyön osalta todettiin, että suuren kontaktimäärän rea-

gointi puheluihin on jollakin tasolla ennustettavissa. Positiivisia reaktioita saadaan

puheluiden jälkiseurannan perusteella vuodesta toiseen karkeasti yhtä paljon pro-

sentuaalisesti mitattuna. Tämän perusteella voidaan laskea soittajille halutun jä-

senmäärän perusteella ensin vuosittainen kontaktitavoite, joka voidaan jakaa pie-

nempiin kuukausi-, viikko-, ja päivätavoitteisiin. Sähköpostitse tehtävän markki-

noinnin osalta tavoite jalkautetaan mittaamalla viestien määrän lisäksi niiden oi-

kea-aikasuutta.

Valituista mittareista pyrittiin saamaan tasapainoinen kokonaisuus siten, että jo-

kaista markkinointikanavaa koskevan määrä–laatu -näkökulman lisäksi pyrittiin

huomioimaan taloudellisuuden, tuloksellisuuden, tehokkuuden ja vaikuttavuuden

elementtejä mittarikohtaisesti. Asiakashankinnan mittaristo keskittyy kokonaisuu-

tena vain asiakkuus -näkökulmaan ja muut suorituskyvyn osa-alueet jätetään

mahdollisen mittariston laajennuksen varaan. Mittariston käyttöä harjoitellaan

syksyn 2014 aikana ja vuoden 2015 tavoitteet asetetaan mittaristoa hyödyntäen.

Tämän jälkeen käydään lisäkeskusteluja mittariston laajentamisesta tiettyjen mui-

den toimintojen osalta. Kaikkiaan organisaatiossa voitaisiin hyödyntää tämän

tyyppistä mittaamista ainakin koulutusten ja urapalveluiden, asiakaspalvelun ja

jäsenpalveluiden osalta. Lisäksi henkilöstön ja sisäisten prosessien mittaaminen

voisi olla hyödyllinen näkökulma harkittavaksi.

6.3 Tutkimuksen rajoitukset ja hyödynnettävyys sekä jatkotutkimuskohteet

Kuten edellä todettiin, survey-tutkimuksen otoskoko ei riitä siihen, että vastausten

perusteella tehtäisiin päätelmiä mittaamisen tilasta voittoa tavoittelemattomalla

sektorilla Suomessa. Vastaukset ovat siis yksittäisiä esimerkkejä ja kertovat vain

tilanteesta vastanneiden organisaatioiden osalta. Sinänsä mikään ei estä mainitun

sektorin organisaatioita ottamasta mallia joko kyselytutkimuksen perusteella ha-

vaitusta tai case-organisaatioon toteutetusta mittaristomallista. Tällöin on kuiten-

kin huomioitava, että mittaristo on aina sovitettava kohdeorganisaatioon erikseen.
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Nyt tehdyt ratkaisut eivät välttämättä sovellu sellaisenaan käyttöön toisessa ympä-

ristössä.

Tutkimuksen aikana nousi esiin uusia tutkimuskohteita. Kirjallisuuskatsauksessa

löytyi runsaasti materiaalia asiakashankinnan sisäisten prosessien mittaamisen

osalta. Jatkossa voisi olla tarpeen selvittää, miten voittoa tavoittelemattoman ken-

tän asiakashankinnan organisaatioissa mitataan sisäisten prosessien toimivuutta.

Lisäksi voisi olla hyödyllistä toteuttaa luvussa neljä esitelty tutkimus uudelleen

siten, että sen tuloksia voidaan hyödyntää järjestökentän laajempaan analysointiin.

Tämä vaatisi, että tutkimukseen saadaan huomattavasti enemmän vastauksia. Yksi

mahdollisuus toteuttaa tällainen tutkimus olisi vertailla keskenään esimerkiksi

ammattiliittojen, poliittisten puolueiden, hyväntekeväisyysjärjestöjen ja urheilu-

seurojen toimintaa. Tällöin vastaajajoukkoa saataisiin mahdollisesti kasvatettua.

Tutkimusta voisi laajentaa edelleen kattamaan myös uusia markkinointikanavia.

Erityisesti sähköinen markkinointi ja sen tehokkuus niin verkkosivujen, sähköpos-

tin kuin sosiaalisen median kautta olisi uudehkona ilmiönä hyvä kohde jatkotut-

kimukselle. Lisäksi eri markkinointikanavien yhteisen tehokkuuden tutkiminen

voisi antaa paremman kuvan voittoa tavoittelemattoman sektorin asiakashankin-

nan suorituskyvystä.

Lisäksi markkinoinnin tuloksellisuuden osalta voisi jatkotutkimuskohteena maini-

ta puhelinsoittojen tehokkuuden ennustamiseen liittyvän tutkimuksen. Tämän ai-

heen osalta voisi tutkia esimerkiksi sitä, onko mahdollista luoda matemaattista

mallia siihen, kuinka moni puhelun aikana myöntävä tai kieltävän vastauksen an-

taneista tai harkitsemaan jääneistä kontakteista lopulta päätyy asiakkaaksi. Vas-

taavalla ennustamiseen liittyvällä tutkimuksella voisi selvittää, koska harkitse-

maan jäävälle asiakkaalle kannattaa soittaa uudestaan.
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7 YHTEENVETO

Yhteiskunnassa toimii yksityisen ja julkisen sektorin ohella kolmas voittoa tavoit-

telematon sektori, jonka päätehtävä on ajaa jotakin asiaa, ideologiaa tai oman in-

tressiryhmänsä etua. Tämä toiminta rahoitetaan tyypillisesti joko jäsenmaksutu-

loilla tai varainhankinnalla. Näiden organisaatioiden jäseniä tai lahjoittajia pide-

tään tässä työssä asiakkaina, jotka ostavat organisaatiolta joko edunvalvontapalve-

luita tai jakavat organisaation ajaman ideologian ja ostavat kyseisen ideologian

eteenpäin viemiseen liittyviä palveluita.

Jotta asiakkailta saadut varat käytettäisi mahdollisimman tehokkaasti hyödyksi,

tulisi näiden organisaatioiden suorituskykyä mitata. Koska kyse on voittoa tavoit-

telemattomasta sektorista, eivät perinteiset taloudelliset mittarit ole välttämättä

paras mahdollinen tapa mitata tämän sektorin suorituskykyä. Tässä työssä tutki-

taan kuitenkin asiakashankinnan suorituskyvyn mittaamista, joka on toiminnalli-

sesti lähellä kuluttajakaupan mittaamista. Näin tämän työn puitteissa voidaan

käyttää myös harkiten liike-elämän käyttöön kehitettyjä mittareita.

Työn ensimmäisenä tavoitteena oli selvittää, miten voittoa tavoittelemattomalla

sektorilla mitataan asiakashankinnan suorituskykyä ja kuinka laajasti asiakashan-

kinnan suorituskykyä mitataan Suomen järjestökentässä. Tämä tavoite täytettiin

kirjallisuuskatsauksen ja kyselytutkimuksen avulla. Kirjallisuuskatsauksen perus-

teella tärkeintä on varmistaa mittauksen avulla, että asiakashankinnalla on riittä-

västi kontakteja olemassa oleviin tai mahdollisiin asiakkaisiin. Toissijaisina mitta-

reina voidaan käyttää kontaktien laatuun ja prosessien sujuvuuteen liittyviä mitta-

reita. Kyselytutkimuksen perusteella ei voida tehdä johtopäätöksiä suomalaisen

järjestökentän mittauksen tilasta, sillä tutkimuksen vastaajamäärä jäi alhaiseksi.

Voidaan kuitenkin todeta, että vastaajien joukossa asiakashankinnan suositusky-

kyä ei mitata kattavasti ja suurin osa mittareista painottuu laatuun kontaktien mää-

rän varmistamisen ja määrämittareiden jäädessä vähemmälle huomiolle.

Työn toisena tavoitteena oli luoda suorituskykymittaristo suurehkon voittoa ta-

voittelemattoman järjestön asiakashankinnan käyttöön ja pohtia kuinka mittariston
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avulla voidaan jalkauttaa asiakashankinnan tavoitteet asiakashankintaa tekevälle

tiimille. Mittariston pääkäyttötarkoitukseksi määriteltiin varmistaa, että case-

organisaation jäsenmäärän kehitys pysyy hyvänä. Tätä tarkoitusta varten kehitet-

tiin kuusi mittaria, joista puolet mittaa kontaktien määrää ja puolet niiden laatua.

Mittareiden rakentamisessa pyrittiin huomioimaan sekä kasvun että kannattavuu-

den näkökulma ja niiden avulla voidaan mitata toiminnan tehokkuutta, taloudelli-

suutta, tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta. Lisäksi yksi mittari kohdistuu case-tiimin

sisäisen prosessin toimivuuden mittaamiseen.



93

LÄHTEET

Bourne, M., Franco, M. & Wilkes, J. 2003. Corporate performance management.

Measuring business excellence,Vol. 7 No 3, s. 15–21.

Brady, E., Brace-Govan, J., Brennan L. & Conduit, J. 2011. Market orientation

and marketing in nonprofit organizations. Indications for fundraising from Victo-

ria. International Journal of Nonprofit and Voluntary Sector Marketing 16, s. 84–

98.

Brown, G., Innes, J. & Tagoe, N. 1999. Performance measurement in a telephone

call centre. Management Accounting January 1999, s. 41–42.

Cheng,  M.  M.,  Luckett,  P.  F.  & Mahama,  H.  2007.  Effect  of  perceived  conflict

among multiple performance goals and goal difficulty on task performance. Ac-

counting and Finance 47 (2007), s. 221–242.

Cocca, P. & Alberti, M. 2010. A framework to assess performance measurement

systems in SMEs. International Journal of Productivity and Performance Mana-

gement Vol. 59 No. 2, s. 186–200.

Cotham, J. C. & Cravens, D. W. 1969. Improving measurement of salesman per-

formance – A method for evaluating multiple aspects. Business Horizons June

1969, s. 79–83.

Duque-Zuluaga, L. C. & Schneider, U. 2008. Market orientation and organiza-

tional performance in nonprofit context: Exploring both concepts and the rela-

tionship between them. Journal of Nonprofit & Public Sector Marketing. Vol.

19(2), s. 25–47.

Ferreira,  A. & Otley,  D.,  2009. The design and use of performance management

systems: An extended framework for analysis. Management Accounting Research

Vol 20, s. 263–282.



94

Gelders, D. & Walrave, M. 2003. The Flemish customer contact centre for public

information from a marketing and management perspective. International Journal

of Nonprofit and Voluntary Sector Marketing, Vol. 8 No. 2, s. 166–180.

Grigoroudis, E., Orfanoudaki, E. & Zopounidis, C. 2012. Strategic performance

measurement in a healthcare organisation: A multiple criteria approach based on

balanced scorecard. Omega 40(2012), s.104–119.

Greiling, D. (2007) Trust and Performance Management in Non-Profit Organiza-

tions. The Innovation Journal: Public Sector Innovation Journal, Volume 12(3),

2007, article 9.

Gruman, J. A. & Saks, A. M. 2011. Performance management and employee

engagement. Human Resource Management Review 21, s. 123–136.

Grønholdt, L. & Martensen, A., 2006. Key Marketing Performance Measures. The

Marketing Review, 2006, 6, s. 243–252.

Hannula, M. (2000) Tavoitematriisi. Työturvallisuuskeskus.

Helmig, B. Jegers, M. & Lapsely, I. 2004. Challenges in managing nonprofit or-

ganizations: a research overview. Voluntas: International Journal of Voluntary

and Nonprofit Organizations Vol. 15, No. 2, June 2004, s. 101–116.

Hirsjärvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2009. Tutki ja kirjoita. Kustannusosake-

yhtiö Tammi.

Hudson, M., Smart, A. & Bourne, M. 2001. Theory and practice in SME perfor-

mance measurement systems. International Journal of Operations & Production

Management International Journal of Operations & Volume:  21 ,  Issue:  8 Aug

2001, s. 1096–1115.



95

Hurst, C. G., 2008. Sustainable telemarketing? A new theory of consumer beha-

vior. Direct Marketing: An International Journal Vol. 2 No. 2, s. 111–124.

Hustinx, L., Van den Bosch, D. & Delcour, C. 2012. Money Makes the World Go

Round:Voluntary Associations, Financial Support, and Social Capital in Belgium.

Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly 42(6), s. 1176–1196.

Ilvonen, T. 2010. Organisaation suorituskyvyn mittaristomallin luonti Seutukes-

kus Oy Hämeelle. Opinnäytetyö. Hämeen ammattikorkeakoulu.

Jaiswal, A. K., 2008. Customer satisfaction and service quality measurement in

Indian call centres. Managing Service Quality Vol. 18 No. 4, s. 405–416.

Jääskeläinen, A., Laihonen, H., Lönnqvist, A., Pekkola, S., Sillanpää, V., & Ukko,

J. 2013. Arvoa palvelutuotannon mittareista. Tampere. Tampereen teknillinen

yliopisto. 67 s.

Kaplan, R. S. 2001. Strategic performance measurement and management in

nonprofit organizations. Nonprofit management & leadership, 11(3), Spring 2001,

s. 353–370.

Kelkar, M. 2010.  SERVDIV: A Vedic approach to measurement of service quali-

ty. Services Marketing Quarterly 31, s. 420–433.

Kihn, L-A. & Näsi, S. 2011. Tilintarkastusta käsittelevien väitöskirjojen tutkimus-

strategiset valinnat – Aihepiiri ja tutkimusote. Teoksessa Jokipii, A. & Miettinen,

J. (toim).Contributions to Accounting, Auditing and Internal Control. Vaasan yli-

opisto, s. 61–88.

Kohli, A. K., Jaworski, B. J., & Kumar, A. 1993. Markor: A measure of market

orientation. Journal of Marketing Research 30, s. 467–477.



96

Kumar, P., Kalwani, M- U. & Dada, M. 1997. The Impact of Waiting Time Gua-

rantees on Customers' Waiting Experiences. Marketing Science Vol. 16, No. 4, s.

295–314.

Levine, H. & Zahradnik, A.G., 2012. Online Media, Market Orientation, and Fi-

nancial Performance in Nonprofit. Journal of Nonprofit & Public Sector Marke-

ting 24, s. 26–42.

Lönnqvist, A. 2002. Suorituskyvyn mittauksen käyttö suomalaisissa yrityksissä.

Tampereen teknillinen korkeakoulu.

Martinez, V. (2005) ‘What is the value of using PMS?’, Perspectives on Perfor-

mance, Vol. 4, No. 2, s. 16–18.

Nudurupati, S. S., Bititci, U. S., Kumar, V. & Chan, F. T. S., 2011. State of the art

literature review on performance measurement. Computers & Industrial Enginee-

ring 60 (2011), s. 279–290.

Pekkola, S., Linna, P., Melkas, H., Rantanen, H., Ukko, J., & Annala U. 2008.

Päijät-Hämeen tuottavuusohjelma – Tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden asialla.

Päijät-Hämeen Liitto.

Rantanen, H. & Holtari, J. 1999. Yrityksen suorituskyvyn analysointi. Tutkimus-

raportti. Lappeenrannan teknillinen korkeakoulu, 65 s.

Rantanen, H., Ukko, J. & Tenhunen, J. 2000. SAKE v1.1 / 97&2000 Suoritusky-

vyn analysointijärjestelmä. Käyttäjän opas. Lappeenrannan teknillinen korkeakou-

lu.

Rantanen, H. 2001. Suorituskyvyn osa-alueiden mittaaminen pkt-yrityksissä. Tut-

kimusraportti. Lappeenrannan teknillinen korkeakoulu, 25 s.



97

Rantanen, H. 2005. Tuottavuus suorituskyvyn analysoinnin kentässä. Lappeen-

rannan teknillinen korkeakoulu, 37 s.

Rantanen, H., Kulmala, H. I., Lönnqvist, A. & Kujansivu, P., 2007. Performance

measurement systems in the Finnish public sector. International Journal of Public

Sector Management. Vol. 20, No 5, s. 415–433.

Rusila, P. & Rantanen, H & Ukko, J., 2009. Päijät-Hämeen Tuottavuusohjelma 2

– Mittariston laatiminen sosiaali- ja perusterveydenhuoltotoimialalle. Päijät-

Hämeen Liitto.

Salminen, A. 2011. Mikä kirjallisuuskatsaus? – Johdatus kirjallisuuskatsauksen

tyyppeihin ja hallintotieteellisiin sovelluksiin. Vaasa. Vaasan yliopisto, 44 s.

Saunders, M., Lewis, P. & Thornhill, A. 2009. Research methods for business

students. 5. painos. Pearson Education Limited, Harlow, 614 s.

Surveymonkey. Kyselytutkimuksen otoskoko [Verkkodokumentti]. [Viitattu

5.8.2014]. Saatavilla fi.surveymonkey.com/mp/sample-size/

Taanila, A. 2013. Ristiintaulukointi ja khiin neliö -testi otoskoko [Verkkodoku-

mentti]. [Viitattu 7.9.2014]. Saatavilla

http://tilastoapu.wordpress.com/2011/10/14/6-ristiintaulukointi-ja-khiin-nelio-

testi/

Tan, T. F. & Netessine, S. 2013. When Does the Devil Make Work? An Empirical

Study of the Impact of Workload on Worker Productivity. INSEAD The Business

School for the World.

Tangen, S. 2004. Performance measurement: from philosophy to practice. Interna-

tional  Journal  of  Productivity  and  Performance  Management.  Vol.  53,  No  8.  s.

726–737.



98

Tenhunen, J. 2001. Suorituskyvyn analysointijärjestelmän implementointi pkt-

yrityksessä. Tutkimusraportti. Lappeenrannan teknillinen korkeakoulu.

Tenhunen, J. & Ukko, J. 2001. Suorituskyvyn analysointijärjestelmä – kokemuk-

sia suunnittelusta ja käyttöönotosta. Tutkimusraportti. Lappeenrannan teknillinen

korkeakoulu.

Toivanen, J., 2001. Balanced Scorecardin implementointi ja käytön nykytila

Suomessa. Väitöskirja. Lappeenrannan teknillinen korkeakoulu.

Ukko, J., Karhu, J., Pekkola, S., Rantanen, H. & Tenhunen, J., 2007. Suorituskyky

nousuun! Hyödynnä henkilöstösi osaaminen. Helsinki. Tykes. 66 s. (Ukko et al.

2007a)

Ukko, J., Tenhunen, J., & Rantanen, H., 2007. Performance measurement impacts

on management and leadership: Perspectives of management and employees. In-

ternational Journal of Production Economics 110 (2007), s. 39–51.  (Ukko et al.

2007b)

Ukko,  J.,  Karhu,  J.  &  Pekkola,  S.,  2009.  Employees  satisfied  with  performance

measurement and rewards: is it even possible?. International Journal of Business

Excellence, Vol. 2, No. 1, s.1–15. (Ukko et al. 2009a)

Ukko, J., Pekkola, S. & Rantanen, H., 2009. A framework to support performance

measurement at the operative level of an organisation. International Journal of

Business Performance Management. Vol. 11, No. 4, s. 313–335. (Ukko et al.

2009b)

Vouldis, A. & Kokkinaki, A., 2011. A Critical Review of Business Performance

Models and Frameworks and Their Application to Sales Organisations. Procee-

dings of the 3rd European Conference on Intellectual Capital, s. 475–485.



99

Waters, R. D., 2010. Increasing Fundraising Efficiency Through Evaluation: Ap-

plying Communication Theory to the Nonprofit Organization–Donor Rela-

tionship. Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly 40(3), s. 458–475.

Webb, M. S. 2012. Church marketing: Building and sustaining membership.

Services Marketing Quarterly, 33, s.68–84.

Wyman, J., 1990. A Survey of Consumers' Acceptance of Proactive Telemarke-

ting.Journal of Direct Marketing, Vol 4 No. 2 spring 1990, s. 35–41.



LIITTEET
Liite 1. Kyselylomake.

jatkuu



liite 1 jatkoa

jatkuu



liite 1 jatkoa

jatkuu



liite 1 jatkoa



Liite 2. Mittarin suunnittelulomake.

www.docstoc.com/docs/32491224/PERFORMANCE-MEASUREMENT-
FRAMEWORK-_PMF_-Expected-Results1 (20.9.2014)



Liite 3. Kyselytutkimuksen otoskoko

Surveymonkey 2014.

.



Liite 4. X2 –taulukot

O
ga

ni
sa

at
io

n
ko

ko
Ei

te
e

Pu
he

lin
ty

ö
Ke

nt
tä

ty
ö

Ke
nt

tä
ja

pu
he

lin
ty

ö
Yh

te
en

sä
Ei

te
e

Pu
he

lin
ty

ö
Ke

nt
tä

ty
ö

Ke
nt

tä
ja

pu
he

lin
ty

ö
Yh

te
en

sä
al

le
5

5
1

3
1

10
3,

21
2,

14
2,

86
1,

79
10

,0
0

5-
10

3
1

2
0

6
1,

93
1,

29
1,

71
1,

07
6,

00
11

-3
0

0
2

2
1

5
1,

61
1,

07
1,

43
0,

89
5,

00
31

-5
0

1
1

0
0

2
0,

64
0,

43
0,

57
0,

36
2,

00
51

-1
00

0
0

1
2

3
0,

96
0,

64
0,

86
0,

54
3,

00
yl

i1
00

0
1

0
1

2
0,

64
0,

43
0,

57
0,

36
2,

00
Yh

te
en

sä
9

6
8

5
28

9,
00

6,
00

8,
00

5,
00

28
,0

0

O
ga

ni
sa

at
io

n
ko

ko
Ei

m
itt

aa
M

itt
aa

m
ää

rä
ä

M
itt

aa
la

at
ua

M
itt

aa
m

ää
rä

ä
ja

la
at

ua
Yh

te
en

sä
Ei

m
itt

aa
M

itt
aa

m
ää

rä
ä

M
itt

aa
la

at
ua

M
itt

aa
m

ää
rä

ä
ja

la
at

ua
Yh

te
en

sä
al

le
5

0
0

0
1

1
0,

00
0,

00
0,

00
0,

55
0,

55
5-

10
1

0
0

1
2

0,
27

0,
00

0,
00

0,
55

0,
82

11
-3

0
1

0
0

2
3

0,
27

0,
00

0,
00

1,
09

1,
36

31
-5

0
0

0
0

1
1

0,
00

0,
00

0,
00

0,
55

0,
55

51
-1

00
0

0
1

1
2

0,
00

0,
00

0,
18

0,
55

0,
73

yl
i1

00
1

0
1

0
2

0,
27

0,
00

0,
18

0,
00

0,
45

Yh
te

en
sä

3
0

2
6

11
0,

82
0,

00
0,

36
3,

27
4,

45

O
ga

ni
sa

at
io

n
ko

ko
Ei

m
itt

aa
M

itt
aa

m
ää

rä
ä

M
itt

aa
la

at
ua

M
itt

aa
m

ää
rä

ä
ja

la
at

ua
Yh

te
en

sä
Ei

m
itt

aa
M

itt
aa

m
ää

rä
ä

M
itt

aa
la

at
ua

M
itt

aa
m

ää
rä

ä
ja

la
at

ua
Yh

te
en

sä
al

le
5

0
1

0
2

3
0,

00
0,

08
0,

00
0,

77
0,

85
5-

10
0

0
2

1
3

0,
00

0,
00

0,
31

0,
38

0,
69

11
-3

0
3

0
0

0
3

1,
15

0,
00

0,
00

0,
00

1,
15

31
-5

0
0

0
0

0
0

0,
00

0,
00

0,
00

0,
00

0,
00

51
-1

00
1

0
0

2
3

0,
38

0,
00

0,
00

0,
77

1,
15

yl
i1

00
1

0
0

0
1

0,
38

0,
00

0,
00

0,
00

0,
38

Yh
te

en
sä

5
1

2
5

13
1,

92
0,

08
0,

31
1,

92
4,

23

Ke
nt

tä
ty

ön
m

itt
au

s-
ha

va
in

no
t

Ke
nt

tä
ty

ö
-h

yp
ot

ee
si

As
ia

ka
sh

an
ki

nt
a

-h
yp

ot
ee

si

Pu
he

lin
ty

ö
-h

yp
ot

ee
si

Pu
he

lin
ty

ön
m

itt
au

s-
ha

va
in

no
t

As
ia

ka
sh

an
ki

nt
a

-h
av

ai
nn

ot



Liite 5. Tavoitteet aikajakson perusteella ja niitä valvova taho.


