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Tutkimuksen ensimmainen tavoite on kaksiosainen. Aluksi pyrittiin selvittdméaan, kuinka
voittoa tavoittelemattomalla sektorilla voidaan mitata asiakashankinnan suorituskykya.
Toiseksi tutkittiin, mik& on mittauksen tila Suomen voittoa tavoittelemattomassa sektoris-
sa. Toinen tavoite oli rakentaa suorituskykymittaristo suurehkon jarjeston asiakashankin-

taan ja pohtia asiakashankinnan tavoitteiden jalkauttamista mittareiden avulla.

Ensimmadinen tavoite toteutettiin kirjallisuuskatsauksen ja kyselytutkimuksen avulla. Kir-
jallisuuskatsauksen perusteella rakennettiin kyselylomake, jota jaettiin suomalaisiin voit-
toa tavoittelemattomiin organisaatioihin. Kirjallisuuskatsauksessa selvisi, ettd suoritusky-
vyn kannalta tarkeinta olisi mitata kontaktien maaréé siind, missa kontaktien laatu ja pro-
sessin sujuvuus toimivat tdydentdvind mittauskohteina. Kyselytutkimuksen perusteella
noin puolet vastaajaorganisaatioista mittasi toimintaansa ylipaataan. Kéytetyt mittarit

painottuivat asiakashankinnan laatuun.

Toisen tavoitteen osalta mittaristo luotiin hyddyntamalla LUT:issa rakennetun SAKE-
sovelluksen implementointiprosessia. Mittaristo kattaa sekd puhelimitse ettd kentalla teh-
dyn asiakashankinnan ja sahkoisen markkinoinnin maara- ja laatumittarit. Lis&ksi on ar-

vioitu, asiakashankinnan tavoitteet voidaan jalkauttaa k&ytdnnon tyohon.

Kirjallisuuskatsauksen avulla tehdyt johtopaatokset toimivat ohjenuorana, kun pohditaan
vastaavan toiminnan mittaamista. Tehtyd mittaristoa ei ole tarkoituksenmukaista soveltaa
muualla sellaisenaan, vaan mittaristo tulee aina sovittaa kohdeorganisaatioon. Kyselytut-

kimuksen tuloksia ei voida pienen vastaajamadran takia yleistaa jarjestokenttaan.




ABSTRACT

Tekija: Tommi Grénholm
Tyodn nimi: Measuring the performance of customer acquisiton in a non-profit organiza-
tion

Vuosi: 2014 Paikka: Lahti

Master’s thesis. Lappeenranta University of Technology, Industrial Engineering and Ma-
nagement

99 pages, 32 figures, 11 tables and 5 appendices

Examiner: professor Hannu Rantanen

Keywords: performance measurement, telemarketing, non-profit organization

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

Taman tutkimuksen aihe perustuu kaytdnnon tarpeeseen. Tyon tekija vetaa jasen-
hankintaan ja -pitoon keskittyvaa projektitiimid, johon panostettuja resursseja on
kasvatettu vuosien 2013 ja 2014 aikana reilusti. Tdma johtaa siihen, etté tiimin
suorituskyvyn seuranta ei onnistu endd puhtaasti jasenmaaréatilastoa ja tiimin ja-
senten menoja seuraamalla. Onnistumista vauhdittamaan tarvitaan apuvaline, suo-
rituskyvyn mittaristo, johon voidaan koota olennaisimmat seurattavat asiat tiimin

toiminnasta.

Jo ennen tydn aiheen suunnittelua olin eri keskusteluiden perusteella tullut siihen
késitykseen, ettd jarjestdjen varainhankinta ei ole kovinkaan systemaattista ja sen
suorituskykyé ei seurata jarjestelméllisesti. Tyotd suunniteltaessa herési ajatus
syventaa tietdmysta t&std asiasta kyselytutkimuksella. Tutkimuksen lopputulokset
vahvistavat tat4 kéasitystd omalta osaltaan — jarjestot voisivat hyodyntda liike-

elamén oppeja talla toiminnan osa-alueella tehostaakseen toimintaansa.

Tahdon Kkiittaa niitad 28 henkildd, jotka vastasivat organisaationsa puolesta tutki-
mukseen. Lisdksi suuret kiitokset TUDI 2012 —ryhmalle, jonka hyvé yhteishenki
on kannustanut opiskeluissa eteenpdin, ja jossa kdydyt antoisat keskustelut ovat
avanneet suorituskyvyn johtamisen maailmaa oivallisella tavalla. Suurkiitokset
kuuluvat tyon ohjaajalle, professori Hannu Rantaselle arvokkaista neuvoista ja
projektiasiamies Saara Erikssonille case-organisaation mittaamisen osalta kay-

dyista keskusteluista ja kyselylomakkeen kommentoinnista.

Erityiskiitokset Miljalle, lapsille ja laajennetulle perheelle, jotka ovat joustaneet

arjessa ja tukeneet niilta osin tdman opiskeluprojektin toteutusta.

Hausjarvi 12.11.2014

Tommi Gronholm

Tommi Gronholm



SISALLYSLUETTELO

L JOHDANTO ..ttt e e e et b e e e s b e e e e snaneeaeanes 7
1.1 Voittoa tavoittelematon sektori ja asiakashankinta..............cccccoeeeeeiiiennnnnn. 7
1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tyon rakenne...........cccceeeviieeiiiieiie e, 8
1.3 TutKIMUSMENELEIMA ... 10

2 SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN ...t 14
2.1 Suorituskyvyn mittaamisen luokittelua..............cccooovveiiiiiiini, 14
2.2 Asiakashankinnan méaarallinen mittaaminen .............ccceoveiiiiiiicieeiene, 19

2.2.1 Asiakashankinta punelimitse ..........cccceiiiiiiiiii e, 20
2.2.2 Asiakashankinta kentéll4 ja esimerkki mittausjarjestelmasta............... 24
2.3 Asiakashankinnan laadullinen mittaaminen ............ccccceoiiiiiiiiciceiene, 30
2.4 Palveluprosessin mittaaminen...........cccvveeiiiiirie i 34
2.5 Kooste asiakashankinnan suorituskyvyn mittareista...............cccceeevivnneennn 36

3 SUORITUSKYKYMITTARISTON RAKENTAMINEN ......cccooiiiiiiiiiin. 38
3.1 Mittaristo osana suorituskyvyn johtamisjarjestelmaa ..............cccccccocveeenn 38
3.2 Hyvén ja huonon mittariston ominaisuuksia ...........cccccooevvveeeiiiieee i, 42
3.3 Suorituskyvyn mittaristomalleja .........cccccoviiiiiiiiiiii 43
3.4 Sopivan jarjestelman valinta...........c.ccvveeiiiiiec 49
3.5 Mittariston rakenNUSPIOSESST .....vvvveeiiiiireesiiiie e e et e e e e e 50

4 MITTAAMISEN NYKYTILA JARJESTOISSA ......coovvieieeeeeeeeeeeae, 55
4.1 Kyselyn sisélto ja organisaatioiden taustatiedot ..............cccceeeeviiieeecinnen. 55
4.2 Puhelinty0n mittaamingn ............ccoovveeiiiiiee e 57
4.3 Kenttatydn mMitta@minen ..........coooviveeiiiiiee e 60
4.4 Mittareille ominaiset teKijat...........ccoeeiiiiiii i 64
4.5 Tavoitteet ja PalkKausS.............oooiiiiiiiiiii e 66

4.6 Kyselytutkimuksen havainnot ja tulosten yleistettavyys...........ccccceevvnnnn. 68



S CASE-MITTARISTO.....oiiiiiiiii i 71

5.1 CaSe-0rganISAALIO .......eeiieieiiiieeeiiieesieeesieeesstee et e et e et sre e e e e e e nnaee e 71
5.2 Valittu MITEAIISTO ...o.vvvieiiiiee e 72
5.3 Selostus mittariston rakentamisesta............oocvereiiieeiiieeiiiee e 76
5.3.1 Mittariston paakéyttotarkoitus ja yksittaisten mittareiden valinta........ 77
5.3.2 Perustelut tehdyille valinnoille ja mittariston arviointia...................... 83

B JOHTOPAATOKSET ..ottt sttt sttt 86
6.1 Katsaus voittoa tavoittelemattoman sektorin mittaamiseen ....................... 86
6.2 Esimerkkimittaristo ja sen soveltaminen case-organisaation kayttoon....... 88

6.3 Tutkimuksen rajoitukset ja hyddynnettavyys seka jatkotutkimuskohteet ... 89

TYHTEENVETO. ... 91
LAHTEET ..ottt n s 93

LT TEET e 100



1 JOHDANTO

1.1 Voittoa tavoittelematon sektori ja asiakashankinta

Yhteiskunnassa toimii litke-elaman ja julkisen sektorin rinnalla voittoa tavoitte-
lematon sektori, jonka tarkoituksena on tiettyjen asioiden tai intressiryhmien asi-
oiden vieminen eteenpéin. Merkittavid voittoa tavoittelemattoman sektorin toi-
minta-alueita ovat esimerkiksi tydmarkkina-asiat, ympériston-, luonnon- ja eléin-
tensuojeluun liittyva toiminta, kriisiapua toimittavat organisaatiot sek& harrastus-
jarjestot. Erilaisista voittoa tavoittelemattomista tahoista voidaan mainita esi-
merkkina tyomarkkinajérjestot, kuten Elinkeinoeldmén keskusliitto ja Akava tai
tiettyd paddmaarad varten perustetut jarjestot kuten Punainen Risti, Partio, Amnesty
International ja Greenpeace. Nama jérjestot toimivat liike-elaman ulkopuolella,

mutta ainakin tydmarkkinajarjestoilla on l&heinen linkki liike-elamaan.

Tallaisten jarjestojen tehokas toiminta perustuu tyypillisesti jasenten tai lahjoitta-
jien hankkimiseen ja pitdmiseen. Jasenmaksuilla tai lahjoituksilla turvataan jérjes-
ton toiminta ja viedadn jarjeston agendaa tai sen jasenten asioita eteenpéin. Vaik-
ka ndiden organisaatioiden tavoite ei ole tuottaa voittoa, niiden toiminta on laajaa
jopa globaalia. Jotta voitaisiin varmistaa organisaation tehokas toiminta ja keratty-
jen varojen tehokas kaytto, tulisi organisaation toiminnan olla soveltuvin osin
tavoitteellista, ja sen suorituskykyé tulisi mitata ja johtaa. Voittoa tavoittelemat-
toman organisaation asiakashankinta on verrattavissa kuluttajakauppaan, jossa
myytdvana tuotteena on organisaation tuottama edunvalvonnallinen tai muu pal-
velu ja sen taustalla oleva ideologia. Toiminnassa on yhtélaisyyksia liike-elaméan,
jolloin sen mittaamiseen voidaan myos soveltaa jossain mééarin liike-elamén oppe-
ja. Jos mittaamista harjoitellaan ensin organisaatioiden liike-elaman kaltaisissa
toiminnoissa, voi myohemmin olla mahdollista laajentaa mittaamista myds edun-
valvonnalliseen toimintaan ja tat4 kautta parantaa koko organisaation suoritusky-

kya.

Tassa tutkimuksessa selvitetddn millaisia seikkoja asiakashankinnan suoritusky-

vyn osalta tulisi mitata, ja kuinka laajasti suomalaisissa jarjestoissa mitataan asia-



kashankinnan suorituskykyéd. Tutkimus on térkea sillg, toimiva asiakashankinta on
jarjeston elinehto. Tutkimuksen tekijan kokemusten ja havaintojen perusteella
vaikuttaa siltg, ettd voittoa tavoittelemattomalla sektorilla ei vield harjoiteta tavoit-
teellista ja jarjestelméllistd asiakashankintaa eikd etenkdan asiakashankinnan mit-
taamista. Suorituskyvyn mittaamisesta ja johtamisesta voisi olla merkittavaa hyo-

tya jarjestdjen toiminnalle.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tyon rakenne

Taman tutkimuksen ensimmaisend tavoitteena on selvittdd, kuinka voittoa tavoit-
telemattoman organisaation jasen- tai varainhankintaprosessia tulisi mitata, jotta
voidaan varmistua siitd, ettd toiminnan vuosittaiset tavoitteet saavutetaan. Tutki-
mus rajataan kasittaméan kentalla ja puhelimitse toteutettavan jésen- ja varain-
hankinnan mittarit. S&hkodpostin, sosiaalisen median tai muun internetin tai paine-
tun sanan valitykselld tehtdva jasen- tai varainhankinta jatetdan kyselytutkimuksen

ulkopuolelle. Nailt4 osin tutkimuskysymys on:

e “Millaisia méérallisia ja laadullisia mittareita on k&ytdssa voittoa tavoitte-

lemattomien organisaatioiden jasen- tai varainhankinnassa?”

Tutkimuksen toinen tavoite on luoda suorituskykymittaristo erdén voittoa tavoitte-
lemattoman organisaation jasenhankinnalle. Suorituskykymittaristo luodaan vai-
heittain siten, ettd tydssé kuvatun mallin perusteella on mahdollista toistaa mitta-
riston luomisprosessi muissa organisaatioissa. Mallia luotaessa kiinnitetddn huo-
miota erilaisten mittareiden hyvyyden arviointiin sekd niiden kayttoon jasen- tai
varainhankinnan johtamisessa. K&ytdnnon osassa pyritdén ratkaisemaan kysy-

mykset:

e “Millaisia mittareita tulisi k&yttdd case-organisaation tapauksessa asia-
kashankinnan tuloksellisuuden varmistamiseksi?”

e ”Miten asiakashankinnan tavoitteet voidaan jalkauttaa mittareiden avulla?”



Tyon rakennetta ja eri lukujen keskindisid suhteita on esitelty kuvassa 1. Tyon
toisessa luvussa on ldhdeaineistoon perustuva katsaus voittoa tavoittelemattomien
yhteisOjen jasen- ja varainhankinnan suorituskyvyn johtamiseen. Katsauksen avul-
la pyritddn luomaan yleiskuva siita, mit4 asioita voi- ja kannattaa mitata ja miten
mittaustuloksia sovelletaan organisaatioissa suorituskyvyn johtamiseen. Luvussa
perehdytddn myos palveluprosessin mittaamiseen, silld jasen- tai varainhankinnas-

sa on nahtéavissa palveluprosessien piirteita.

Kolmannessa luvussa esitetddn teorian avulla seikkoja, joita tulisi huomioida suo-
rituskykymittariston rakentamisessa. Luvussa kdydaan l&pi mittaristojen ja mit-
taamisen hyvié ja huonoja puolia, seka esitelladn yleisimpid mittaristoja. Luvussa
my0s pohditaan mité asioita tulisi harkita sopivaa mittaristoa valittaessa ja vertail-

laan joitakin mittariston implementointiin tarkoitettuja prosesseja.

5.1 Case-organisaatio

P e
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/ \ “,
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-~ ” ~
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1 O ~ \
\ /yﬂ"‘--.. \\ \
\ rd ~ ~
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2.1 Mittaamisen luokittelua \‘..____ 2.5 Kooste asiakashankinnan s
s i 2 suorituskyvyn mittareista
\ ¥,
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KUVA 1. Tyon rakenne.

Mittaristokatsauksen jalkeen luvussa neljé esitelladn tulokset kyselytutkimuksesta,
jonka tarkoituksena oli selvittdé jasen- tai varainhankinnan suorituskyvyn mittaa-
misen nykytilaa suomalaisissa voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa. Ky-
selytutkimus toteutettiin kevaalla 2014, ja se sisaltéa tietoa sekd puhelimitse etta

kasvotusten tehdyn jasen- tai varainhankinnan mittaamisesta. Kyselyssa on selvi-
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tetty, mité jasen- tai varainhankinnan maaréllisi4 ja laadullisia mittareita on kay-
t0ssé voittoa tavoittelemattomalla sektorilla. Liitteessa 1 esitelty kyselylomake on
koottu padasiassa alaluvuissa 2.2 ja 2.3 esitettyjen asioiden perusteella.

Luvussa viisi rakennetaan suorituskykymittaristo case-organisaation jasenhankin-
taan. Ensin tehddan alaluvussa 5.2 mittaristoluonnos toisen luvun kirjallisuuskat-
sauksen, kolmannen luvun teoriaosan ja neljannen luvun kyselytutkimuksen tulos-
ten perusteella. TAman luonnoksen perusteella tehd&én alaluvussa 5.3 suoritusky-
vyn mittaristo case-organisaation kayttoon. Tyon lopuksi arvioidaan tehdyn mitta-
riston vaikutusta case-organisaatioon ja pohditaan tutkimuksen rajoituksia ja tu-
losten hyodynnettavyyttd case-organisaation ulkopuolella. Johtopédatosten yhtey-
dessé esitetddn myos mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita.

1.3 Tutkimusmenetelma

Kihn ja Nasi (2011, s. 63-64) esittelevat kirjoituksessaan suomalaiseen liiketalo-
ustieteeseen vakiintuneen tutkimusmetodien luokittelun. Taméa luokittelu sisaltaa

viisi tutkimusotetta, jotka on esitelty tyypillisine ominaisuuksineen kuvassa 2.

- T
i YRITYESEN \\
{ TALOUSTIETEEN |
TUTEIMUSOTTEET //
i et
Kasiteanalyyttimen Nomotestimen Paatoksentekometodo- Touninta-znalyyth- Eonstruktuvinen
tutkimusote mitkimusote lognen utkimmsote nen futkimusote tutkimusote
| | | ongelman ratkaisu
TARFOITUS  kisitejirjestelmisn selintdminen kausaaslizat ongelmznratkaisnmeto- ymméiriminen teleologinen ja teoTesttinen
konstraoint vhieydet dien kehittaminsn seliftfminan konmburtio unden
| | konsmruktign avulla
|
TAUSTA & aiempi kasitenalyymnen positivismi, empinsmi mikToieoria, paitdsteoria, “aristotelinen”, toiminta- nskomus sitd, end
IMEAT ttkinms, filosofinen loonnontistesn waditio, peliteoria ja positivismi tiede, ihmistiede asiat voidsan ana-
pastaly Iyzoida parhaiten
osallisumalla in-
novatiivisin muu-
tosprojekteihin
METODI ajattelun metodi, nmsas metodologinen deteellinen ideaali mukailes el vakiintmatta metodole- useim vathroehtoi-
analyy:i ja symieasi sAATmdstn logiikkas ja matematidkkan gista sAinndstda vasn usaita sia mamdeja
vaithtoehtoisia metedejs
EMFPIRIA tosiasiat, arvot tal normit suari kvantitatiivinen aineiste  empira yleensd sovellums- empiria nukana tavallisesd detty ongelman
esimerkinomainen vhden tai harvojen kobdevksi- ratkaisunlanne
kdiden kaul‘.a
TULOESET kasittedtd ja kasitejarjas- sEAnndnmukaismaksia, lain- ratkaisumalleja eksplikoimihin e tasojen kasie)irjestelmid, kiytinndssa toi-
telmid omaisumksia ongelmiin Eielid mivia ratkaisuja,

joilla on teoTeettiz-
ta komtribuutiosa

KUVA 2. Suomalaisen liiketaloustieteen vakiintuneet tutkimusmetodit (Kihn & Nasi 2001).
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Téssa tutkimuksessa kaytetddn padasiallisesti konstruktiivista tutkimusotetta. Kir-
jallisuuskatsauksen ja kyselytutkimuksen perusteella pyritd&dn luomaan kaésitys
siitd, mill4 mittareilla voidaan mitata ja mitd mittareita kdytetédan talla hetkelld
mitattaessa voittoa tavoittelemattoman organisaation jasen- tai varainhankintaa.
Taman tiedon pohjalta luodaan mallimittaristo case-organisaatioon. T&std huoli-
matta tutkimuksessa on havaittavissa piirteistd muistakin luokituksen tutkimusot-

teista.

Esimerkkind muista kdytetyista tutkimusotteista mainittakoon luvun 3 mittaristo-
mallien vertailun ja sopivan suorituskyvynohjausjarjestelman valintaa koskevan
osan. T&td voisi pitdd padtoksentekometodologisena tutkimusprosessina, jossa
pyritddn l0ytdmaan tiettyihin kriteereihin ja faktoihin perustuen sopivin mittaris-

tomalli tietylle organisaatiolle.

Kuvaileva Systemaattinen .
Meta-analyysi

kirjallisuuskatsaus kirjallisuuskatsaus

KUVA 3. Kirjallisuuskatsausten luokittelu (Salminen 2011).

Kirjallisuuskatsaukset voidaan luokitella kuvan 3 mukaan kuvaileviin ja syste-
maattisiin Kirjallisuuskatsauksiin sek& meta-analyysiin. Tamén tyon Kkirjallisuus-
katsaus pyrittiin toteuttamaan narratiivisena yleiskatsauksena, jonka avulla luotiin
pohja ty6lle mutta ei pyritty vield tekeméén johtopaétoksia. (Salminen 2011, s. 6-
7)

Vaikka Kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on luoda pohja tyolle, l&hdeaineistoa
kartoitettiin systemaattisesti tiettyjen hakutermien avulla (Salminen 2011, s. 11).
Kirjallisuuskatsauksen lahdemateriaalia etsittiin paaasiallisesti tieteellisista voittoa

tavoittelemattomien organisaatioiden- ja julkisen sektorin markkinointiin seka
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ndiden mittaamiseen keskittyvisté julkaisuista.! Naist julkaisuista haettiin artik-
keleita samoilla késitteilla:

e performance

e marketing

e marketing & telephone

e marketing & performance

e sales

Talla menetelmélld 16ydettiin hieman yli kolmekymmentd artikkelia, joiden avulla
pyrittiin luomaan yleiskuva voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden jasen- ja
varainhankinnasta. Tat4 kuvaa tarkennettiin ja suunnattiin Suomen jarjestokent-

taan kyselytutkimuksen avulla.

Luvussa 4 esiteltavé kyselytutkimus tehtiin Webropol -tydkalulla, kvantitatiivise-
na survey-tutkimuksena (Hirsjarvi et al. 2009, s. 191). Kyselylomaketta (liite 1)
jaettiin jérjestdjen varain- ja jadsenhankinnan sek& markkinoinnin parissa tyosken-
televille henkil6ille. Survey-tutkimuksen aineistonkeruutapoja on esitelty kuvassa

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

Kyselyn tavoitteena oli selvittdd, kuinka laajasti suomalaisissa jarjestdissad mita-
taan asiakashankinnan suorituskykya ja mita laadullisia ja maaréllisid mittareita
niissd on kaytossa. Liséksi selvitettiin, kuinka montaa mittaria organisaatiot kéyt-
tavat ja kuinka kattavasti toimintaa mitataan. Tamén selvittamiseksi mittarit ryh-

miteltiin organisaatioittain mittaripaketteihin.

! 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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strukturoidut
Formaalit ja kyselyt
strukturoidut
haastattelut
Teema-
haastattelut
Systemaattinen
Avoimet ja havainnointi
strukturoimatto-
mat kyselyt ja
analyysit
‘apaamuotoi-
set keskustelut,
muistelut ym. Kirjeet,
elamakerrat,
Ooait paivakirjat
Tutkittava sallistuva
toiminnan havainnointi
subjekti
Vapaa Formaali ja
tutkimus- » strukturoitu
asetelma tutkimusasetelma

KUVA 4. Survey -tutkimuksen aineistonkeruumenetelmia (Hirsjarvi et al. 2009, 5.194).

Ty0 on tutkimusfilosofian osalta pragmaattinen, silla tyota tehddan vaiheittain ja

jokaisen vaiheen valmistuttua tarkennetaan nakdkulmaa siten, ettd seuraavasta

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

N&in tutkimuskysymyksia késiteltédessa ei tarvitse sitoutua yhteen tutkimusfiloso-

fiaan. Nain esimerkiksi kirjallisuuskatsauksessa ja kyselytutkimuksessa lahesty-

taan tutkimuskysymysté epistemologis-ontologista tutkimusfilosofiaa hyddyntéen,

kun taas suorituskykymittaristo rakennetaan hyddyntden loogisia kausaalisuhteita.
(Hirsjarvi et al. 2009, 130)
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2 SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN

2.1 Suorituskyvyn mittaamisen luokittelua

Suorituskyvylla on yritysmaailmassa tarkoitettu perinteisesti yrityksen talouspro-
sessin tehokkuutta (Rantanen 2001, s. 4). Tata suorituskykyd on mitattu erilaisin
mittarein ja mittaustulosten perusteella on tehty yrityksen johtamiseen liittyvié
paatoksid. Paatoksenteko pelkén taloustiedon varassa voi johtaa kuitenkin vir-
hearviointeihin ja toiminnan kannalta epdonnistuneisiin paatoksiin (Rantanen &
Holtari 1999, s. 1 ja Ukko et al. 20074, s. 10), joten suorituskyvyn maaritelmé& on

laajennettu kasittdmaan myds muita nakokulmia.

Suorituskyky voidaan jakaa myos siséiseen ja ulkoiseen suorituskykyyn. Tallgin
suorituskyvyn tarkastelun ndkékulma riippuu siit4, onko tarkkailija organisaation
sisalla 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) Tassé tyossa pitdydytddn organisaation sisdisen

suorituskyvyn tarkastelussa.

Tarkasielun
kohde
ULKOINEN SUORITUSEYEY
YIiT}'S Tilmpiitdsanalyys
kokonai- Eilpailukyky
suutena Benchmarking Ulkopuohizen
sijoittajan anabyyml
Eannattavous
Eahoittajan
afjalyys
Tuottavuus

Tomuntoanalyys Ulkopuohsen
Yl'iff_-’ks&ﬂ Tehokkuus konsultn analyysi
toiminto, Suonte- [ vksilikohtainen
osa tai alue | anabyysi

SISAINEN SUORITUSKYKY

-
Tarkastelija
Yritvisen Ulkopuolinen
edustaja analysoija

KUVA 5. Siséinen ja ulkoinen suorituskyky (Rantanen 2001).
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Suorituskyvyn mittaamisella ja johtamisella on havaittu olevan seka positiivisia
ettd negatiivisia vaikutuksia organisaation toimintaan. Kuvassa 6 on esitetty Mar-
tinezin (2005, s. 17) tutkimuksen perusteella syntynyt kasitys suorituskyvyn mit-

taamisen vaikutuksista organisaatiossa.

TABLE 1. TOP EIGHT POSITIVE EFFECTS OF PMS

Focus people’s attention on what is important to the company
Get business improvement

Improve customer satisfaction

Increase productivity

Align operational performance with strategic objectives
Improve people's satisfaction

Align people’s behaviours towards continuous improvement
Improve company reputation

B O T e Gl Tl

TABLE 2. TOP SEVEN NEGATIVE EFFECTS OF PMS

Time consuming

Demands considerable financial investment

Bureaucratic — too many measures make PMS bureaucratic

Over-complicated measures — difficult to understand and manage.

Misleading priortization — ‘red’ measures can divert attention from most critical measures
Mechanistic — can discourage entreprensurial intuition.

Monotonous. Managers have to continuously refresh the way in which performance is reviewed.

e Lok =

KUVA 6. Suorituskyvyn mittaamisen vaikutuksia (Martinez 2011).

Negatiivisista vaikutuksista voi tulkita listauksen kohtien 1-4 perusteella, ettd jar-
jestelmésté ei saa tehdd lilan monimutkaista, vaan sen tulisi olla helppokayttdinen,
yksinkertainen ja edullinen. Kohdat 5-7 viittaavat taas siihen, ettd mittarit tulisi
suunnitella siten, ettd ne mittaavat oikeita asioita, kannustavat tytskentelemaén
haluttuun suuntaan. Lisdksi suorituskyvyn muutosten tulisi nékya tuloksissa il-
man, ettd joudutaan jatkuvasti keksiméén keinotekoisia mielenkiinnon lisdédmisek-
si. Vaikuttaa silté, ettd jos suorituskykymittaristosta ei tehda liian kallista tai mo-
nimutkaista ja mitattavat asiat ovat oikeita, padstaan hyodyntamaan 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 tyydyttdmiseen. Kun
mittaristo on tehty ja tavoitteet asetettu hyvin, ndma seikat johtavat seka organi-
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saation taloudellisen ettd ei-taloudellisen suorituskyvyn paranemiseen, eli hyvin
tehty mittaristo vaikuttaa organisaation suorituskykyyn usealla tasolla.

Talousprosessin mittaaminen palvelee siis 1&hinnd yrityksen omistajien intressia.
Tama on tarkedd, silld yrityksen perustehtdva on tuottaa omistajalleen voittoa.
Yrityksilla on my6s muita sidosryhmid, kuten asiakkaat, viranomaistahot, tyonte-
kijat ja tavarantoimittajat (Rantanen & Holtari 1999, s. 6-7), joiden tarpeet on
tyydytettavd (Bourne et al. 2003, s. 16). Néaiden tahojen tarpeet liittyvat ei-
taloudelliseen suorituskykyyn, ja t&std syystd yrityksissdé mitataan myos ei-
taloudellista suorituskykya.

Yrityksen sisélld talousmittarit ohjaavat paéasiassa johdon toimintaa. Kun organi-
saatiossa siirrytdadn alemmille tasoille, korostuu suorituskyvyn mittaamisessa toi-
minnan ei-taloudelliset kriteerit (Rantanen & Holtari 1999, s. 8). Kéytdnndssa
tdma merkitsee sité, ettd esimerkiksi varaston ndkdkulmasta on helpompi arvioida
ja kehittdd toiminnan tehokkuutta varaston kiertonopeuden perusteella optimoi-
malla varaston kokoa, kuin arvioida varastoon sidotun pddoman kustannuksia ja

vaihtoehtoisia kohteita sen sijoittamiselle paremman tuoton saamiseksi.

Suorituskyvyn relevantit ei-taloudelliset osa-alueet vaihtelevat organisaatiosta ja
toimialasta riippuen. Naisté lienee mahdotonta tai ainakin epakaytannollista esit-
t44 tyhjentdvaa listausta, mutta kuvassa 7 on esitetty Hudsonin (et al. 2001, s.
1102) koostama kokonaisuus joistakin ei-taloudellisen suorituskyvyn osa-alueista.
Na&ita yrityksen reaaliprosessiin kuuluvia seikkoja on tarkedd huomioida myos
organisaation ylemmilld tasoilla riittdvassé laajuudessa, jotta tavoitteet asetettai-
siin oikein. Jos tavoitteet asetetaan huolimattomasti, on riski, ettd eri ndkékulmista
toteutetut mittarit luovat saavutetaan vastakkaisilla toimilla. Talloin suorituskyvyn
mittaaminen aiheuttaa sekaannusta organisaation toimintaan (Cheng et al. 2007, s.
222-223).
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Customer Human
Quality Time Flexability Finance satisfaction TesSOurces
Product Lead time  Manufacturing Cash flow  Market share  Employee
performance  Delivery effectiveness  Market share Service relationships
Delivery reliability  Resource Overhead Image Employee
reliability Process utilisation cost Integration with mvolvement
Waste throughput Volume reduction customers Workforce
' Dependability time flexibility Inventory Competitiveness Employee skills
Innovation Process time New product  performance Innovation Leamning
Productivity mtroduction Cost control  Delivery Labour
Cycle ime  Computer Sales reliability efficiency
Delivery systems Profitability Quality of work
speed Future growth Efficiency life
Labour Product Product cost Resource
efficiency  mnovation reduction utilisation
Resource Productivity

utilisation

KUVA 7. Erdita ei-taloudellisia suorituskyvyn osa-alueita (Hudson et al. 2001).

Reaaliprosessia on tarked mitata myos siksi, ettd sen avulla mittaristo tulevaa ta-
loudellista suorituskykyé. Talousmittareiden varassa toimiminen osoittaa aina jo
tehtyd toimintaa siind, missa reaaliprosessin toimet konkretisoituvat taloudellisena
hyotyna vasta tulevaisuudessa. Jos mittaamalla onnistutaan varmistamaan reaali-
prosessin riittdva toimivuus, antaa tdma tietoa toiminnan tuloksellisuudesta jopa
kuukausia ennen, kun asia nékyy taloudellisissa mittareissa. Nain myds mahdolli-

siin korjaaviin toimiin ja4 enemman aikaa.

Suorituskykya mitataan yritysmaailman liséaksi myos julkisella sektorilla. Julkisen
sektorin suorituskykyyn liittyvia tutkimuksia on tehty esimerkiksi Paijat-
Hameessa Lappeenrannan teknillisen yliopiston toimesta.’ Kansainvalisissa suori-
tuskykya kasittelevissa artikkeleissa puhutaan my6s voittoa tavoittelemattoman

sektorin toiminnan mittaamisesta.

Lks. Pekkola, et al. 2008. Péijat-Hameen tuottavuusohjelma — Tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden
asialla ja Rusila et al. 2009. Paijat-Hameen Tuottavuuschjelma 2 — Mittariston laatiminen sosiaali-

ja perusterveydenhuoltotoimialalle.
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Tassé tyossé pyritaan selvittamaan, milld mittareilla voidaan mitata voittoa tuot-
tamattomien organisaatioiden jasen- tai varainhankinnan suorituskykyd. Koska
organisaatio on jo lahtokohtaisesti voittoa tavoittelematon, ei liene relevanttia
mitata taloudellista suorituskykyé perinteisin taloudellisin mittarein. Yleisesti
voittoa tavoittelemattoman organisaation toiminnassa tdhdataan, tai olisi ainakin
syyté téhdata siihen, ettd saadut lahjoitukset tai keratyt jasenmaksut kaytetaan
mahdollisimman tehokkaasti sidosryhmien hyddyksi. Ndin voittoa tavoittelemat-
toman organisaation mittaamisessakin olisi syytd huomioida perinteisten mittaa-
misen nakokulmien liséksi esimerkiksi julkishallinnon mittaamisessa hyddynnet-

tya vaikuttavuus -ndkokulmaa (Pekkola et. al. 2008, s. 16).

Tassa tutkimuksessa keskitytddn kuitenkin voittoa tavoittelemattoman organisaa-
tion jasen- tai varainhankintaan, jolloin mitattavassa prosessissa voidaan havaita
yhtenevaisyyksié yritysmaailmassa esiintyvddn myynnin-, markkinoinnin- ja pal-
veluprosessien mittaamiseen. Mitattava toiminto on ajatuksellisesti B2C-
yritysmaailman ja voittoa tavoittelemattoman maailman valimaastossa, joten sii-
hen voidaan soveltaa harkiten molempien maailmojen mittareita ja ohjaamiskei-
noja. Mittaristoa rakennettaessa tulee huomioida, ettd voittoa tavoittelemattoman
organisaation mittaaminen ei ole niin yksioikoista kuin kaupallisessa toiminnassa.
Voittoa tavoittelemattomalla sektorilla ei voida hyodynt&é talousmittareita yksi-
tyisen sektorin lailla. Talousmittarit ovat jossain maérin tarkeit4 toiminnan tehok-
kuuden kannalta, mutta niiden osalta kyse on kustannusten hallinnasta eik& voiton
tuottamisesta (Kaplan 2001, s. 354). Joissakin tilanteissa voi olla perusteltua lisata
kustannuksia voimakkaasti uuden palvelun luomiseksi, jos sille on riittavasti ky-

syntaa.

Ty0ssé tutkitaan sekd jasen- ettd varainhankintaa. Tyossa kéytetddn tekstin yksin-
kertaistamiseksi paikoin termid asiakashankinta. Asiakashankinnalla tarkoitetaan
jasen- ja varainhankintaa yhdessé jolloin mahdollinen asiakas on kohdeorganisaa-
tiosta riippuen joko jésen tai lahjoittaja. Kun tyossa tarkoitetaan vain jasenhankin-
taa tai varainhankintaa, k&ytetdan termeja jasenhankinta, jonka kohteena on luon-

nollisesti jasen, tai varainhankintaa, jonka kohteena on lahjoittaja.
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2.2 Asiakashankinnan maarallinen mittaaminen

Kontaktien maaréllinen mittaaminen on avainasemassa jasen- tai varainhankintaa
mitattaessa toiminnan tehokkuuden takaamiseksi. Maaramittarit ovat jopa tarke-
ampid kuin kaupallisten yritysten kontaktien m&aradn perustuvat mittarit, sill&
voittoa tavoittelemattoman organisaation potentiaalinen jasen- tai lahjoittajakunta
on tutkimusten mukaan laajempi kuin kaupallisten yritysten mahdollinen asiakas-
kunta (Helmig et al. 2004, s. 108). Kaupallisen yrityksen on I0ydettdva oikean
potentiaalin ja tarpeet omaavia asiakkaita siind, missa voittoa tavoittelemattomalla

organisaatiolla jokainen tavattu henkilé on mahdollinen lahjoittaja tai jasen.

Y leisesti ottaen kuukausilahjoitukset ja jasenmaksut ovat karkeasti samansuurui-
sia saman jarjeston sisalld, joten voittoa tavoittelemattomasta toiminnasta puuttuu
yritysmaailmasta tuttu asiakasluokittelu. Td&mé& ilmenee valillisesti esimerkiksi
siten, ettd yhdistyslain 33.2 § jasenten yhdenvertaisuutta olennaisesti loukkaava
paatds on mitatén. TAma merkitsee sité, ettd paatds perusteettomasti erisuuruisista
jasenmaksuista on kielletty. Luonnollisesti yhdistyksen sdadnngissé voi olla alen-
nusperusteita elakkeell4 tai tyottomana oleville jasenille tai muille erillisille jasen-
ryhmille. Samoin esimerkiksi PLAN ja SPR tarjoavat sivuillaan tiettyja vakio-
summia kerta- ja kuukausilahjoittajille. Ndma summat vaihtelevat tyypillisesti
kymmenestd eurosta noin sataan euroon, jolloin voitaneen olettaa, ettd yksittdisen
henkilolahjoittajan panos ei ole organisaation kannalta samalla tavalla elintarke&
kuin yritysmaailmassa jokin suuri asiakkuus saattaisi olla. Luonnollisesti néille
organisaatioille on mahdollista tehdd myds muun suuruinen lahjoitus, mutta tyos-
s& oletetaan, ettd jatkuvasti tuhansia euroja lahjoittavan henkil6lahjoittajan il-
maantuminen on niin harvinaista, etti organisaatioiden kannattaa kasitella lahjoit-

tajiaan samanarvoisina.

Voittoa tavoittelemattomassa organisaatiossa jokainen asiakas on siis lahtokohtai-
sesti yhtd térked ja organisaation taloudellinen menestyminen perustuu asiakkuuk-
sien maaréén eikd laatuun. VVoidaan siis todeta, ettd kontaktien absoluuttinen méaa-
ra toimii voittoa tavoittelemattomassa organisaatiossa korostuneessa maarin va-

rain- tai jdsenhankinnan onnistumisen takeena.
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Tassa tyossa perehdytédan sekd puhelimitse ettd kentallda tehtdvaan jasen- ja va-
rainhankintaan. Naitd kahta kanavaa kasitelld&dn I&pi koko tyon. Liséksi case-
organisaatiota koskevassa osiossa huomioidaan organisaation sahkopostitse tehta-

van markkinoinnin mittaaminen.

Puhelintyota tekeva henkild voi tavoittaa paivassé esimerkiksi 30 henkildg, joten
jos vuodessa on esimerkiksi 220 tyopaivad, voi yksi henkil6 tavoittaa puhelimitse
jopa 6600 henkilod. Kenttatyon osalta tulee huomioida, ettd tapaamisten méaraa
eri tapahtumissa on vaikea arvioida ja tapahtumat vaativat aikaa myos jarjestely-
tyéhon ja siirtymisiin ja raportointiin, joten ei voida olettaa, ettd yksi kenttédhenki-

10 tavoittaa vastaavan méaarén potentiaalisia asiakkaita.

Tilaisuuksista syntyy myos kuluja, joten puhelintyd lienee kustannuksien kannalta
tehokkaampi keino tavoittaa suuria maaria ihmisid. Tasté syysta seuraava katsaus
madramittareista painottuu puhelinty6hon ja kenttatyon mittaamista kasitellaan

enemman laadullisten mittareiden yhteydessa.

2.2.1 Asiakashankinta puhelimitse

Erés syy kontaktien maéaralliseen mittaamiseen 10ytyy Helsingin kaupungin pelas-
tuslaitoksen mittaristomallista. Pelastuslaitos ei voi vaikuttaa suoraan saamiensa
tapausten maaraén, mutta sen on niukoilla resursseilla varmistettava, etta tapauk-
siin vastataan riittdvan ripeésti. Pelastuslaitoksella seurataankin teht&vélajeittain
seka tapausten maarad ettd vasteaikaa. Néaistd kahdesta mittarista tapausten méara
on luonnollisesti maarallinen mittari, jonka perusteella arvioidaan tehtavien suo-
rittamiseen tarvittavia resursseja (Jaéaskeldinen et al. 2013, s. 48-51). Kontaktien
maaré kapasiteetin mittauksessa on k&ytossa myos sairaalamaailmassa. Eréan sai-
raalan mittaristossa on mittari, jolla seurataan vuodepaikkojen maaréa per 1000

potilasta (Grigoroudis et al., s. 109).
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Arvioidaan tarvittavien
asiakaskontaktien maara, jonka
perusteella hankintaan sisdisia
resursseja vastaamaan organisaation
asiakashankinnan tarpeeseen

Seurataan sisdisten prosessien
sujuvuutta, jonka perusteella hankitaan
resursseja vastaamaan asiakkaan
tarpeeseen.

KUVA 8. Ulkoisten asiakkaiden ja sisdisten resurssien kausaalisuhde.

Tallaisia resursointiesimerkkeja lienee non-profit sektorilla runsaasti, mutta aihet-
ta tarkemmin harkittaessa herda ajatus, ettd resurssien riittavyys ei ole se olennai-
nen nakdkulma myyntiprosessia ajatellen. Myyntiprosessissa tulee varmistaa kon-
taktien maarad eikd myyjien lukumaaran riittavyyttd. N&it4 kahta mittaria verrat-
taessa huomataan, ettd niiden taustalla oleva ulkoisten asiakkaiden ja siséisten

resurssien kausaalisuhde on vastakkainen (kuva 8).

Pelastuslaitoksella ja sairaalassa mitataan siséistd prosessia, ja tdmén seurannan
tulosten perusteella hankitaan resursseja vastaamaan asiakkaan tarpeeseen. Voit-
toa tavoittelemattomassa organisaatiossa seurataan tarvittavien asiakkaiden maéa-
rad, ja timan seurannan perusteella hankitaan resursseja vastaamaan organisaation

asiakashankinnan tarpeisiin.

Jésen- tai varainhankinnan ja pelastuslaitoksen mittareiden valilta voi l16ytaa yh-
tymékohdan, vaikka kontaktien maaran mittaustarve jasen- ja varainhankinnassa
madrén lahtokohtaisesti myynnillinen. Jos arvioidaan mittaamista vanhojen lah-
joittajien aktivoinnissa tai erohaluisten jasenten rescue-soitoissa, voittoa tavoitte-
lematon organisaatio ei pelastuslaitoksen tavoin voi suoraan vaikuttaa kontaktien
maaréén lyhyelld tdhtdimelld. Tastd syystd on syytd varmistaa, ettd soittajien ka-
pasiteetti riittd4 hoitamaan ndma soitot riittdvan nopeasti hyvén tuloksen varmis-
tamiseksi. Tdma on tarkeda siksi, ettd eroavan jasenen tai poistuvan kuukausilah-

joittajan tapauksessa henkild on késittelyjonossa ilmoitettuaan halukkuudestaan
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erota jarjestosta tai lopettaa lahjoitukset. Asiakkaat kokevat pitkan odotus- tai jo-
notusajan negatiivisesti (Kumar et al., s. 295) joten asiakkuuden palautus on nega-

titvisen palvelukokemuksen takia haastavampaa.

Tyytymattomyyttad jonotusajan pituuteen voi lieventdd antamalla arvion ajasta,
jonka kuluessa henkilddn otetaan yhteyttd. Talloin henkil0 tietdd, ettd hé&nen
asiansa on kaésittelyssd, ja kuinka kauan asian kasittely kestaa. Jos téllainen ennus-
te annetaan, on sen toteuduttava. Jos ennuste pit&4, asiakas on tyytyvéaisempi ko-
kemukseensa kuin asiakas, joka ei ole saanut ennustetta. Jos ennusteen odotusaika
ylitetddn, asiakas on tyytymattomampi kuin asiakas, joka ei ole saanut ennustetta
(Kumar et al., s. 309-310). Jos ennusteita soittoajasta annetaan, niiden toteutumis-

ta on siis syytd seurata.

Jos kyseessa on passiivinen lahjoittaja, joka eparoi jatkaako lahjoitusta, tulisi ta-
hankin puuttua pikaisesti ottamalla yhteyttd. On tutkittu, ettd edistdmallg keskus-
telua lahjoittajan kanssa lahjoitususkollisuus kasvaa (Waters 2010, s. 472). K&én-
téen voisi ajatella, ettd organisaation tulisi reagoida pikaisesti siihen, ettd lahjoitta-
ja ei maksa laskujaan. Muutoin lahjoittajalle tulee tunne, ettd organisaatiota ei
kiinnosta hdnen toimintansa ja tdmé vahvistaa péatosta lopettaa lahjoittaminen.
Puhelimitse tehtdviin organisaatiosta lahteviin yhteydenottoihin on suhtauduttu
padosin positiivisesti (Wyman 1990, s. 41), jota lisdnnee se, ettd passiiviseen lah-
joittajaan on asiakassuhde jo olemassa. Tulee kuitenkin huomata, ettd puhelun
hylk&&vien henkildiden osuus kasvaa puhelinmarkkinoinnin lisaantyessa (Wyman
1990, s. 39).

Mainituista syista vaikuttaa, ettd palautettavien jasenten tai passiivisten lahjoittaji-
en madréa tulisi seurata vuosittain ja arvioida tdméan perusteella kontaktien maara
seuraavalle toimintavuodelle. Tata arvioita verrataan mittareista todettavaan soit-
tojen méaarééan. Kapasiteetin méérittaminen ei ole péivittdiseen mittaamiseen liit-
tyva seikka (Ja&skeldinen et al. 2013, s. 52), vaan sen riittdvyytta arvioidaan pi-

demmalla aikavalilla.
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Kapasiteetti tulisi mitoittaa siten, ettd ajallisesti kriittiset kontaktit voidaan hoitaa
l&pi kohtuullisessa ajassa. Jos tdaman ryhman kontaktien saapuminen soittojonoon
on epasaanndllista, soittajat voivat tehdd kuorman tasaamiseksi myos jasenhan-
kintaa tai uusien lahjoittajien soittoja. Talloin tulee muistaa ettd edelld esitetyn
1990 julkaistun Wymanin artikkelin ajasta asiakkaiden suhtautuminen telemark-
kinointiin on muuttunut negatiivisemmaksi. Soittomaarat erityisesti uuteen asia-
kaspotentiaaliin tulisi pitad maltillisena siten, ettd soittaminen ei aiheuta negatiivi-
sia reaktioita. Asiakaspotentiaalia ei saa ryostokalastaa, vaan sité tulee hy6dyntaa
sééasteliaasti (Hurst 2008, s. 112). Tdma merkitsee sitd, ettd jos samaa potentiaalis-
ta jasenten tai lahjoittajien listaa kdydaan I&pi useaan otteeseen, tulisi soittoméaa-
ran liséksi kiinnittdd huomiota tavoitellun henkilén asenteeseen ja seurata koko-

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

Kontaktien arvioidulla maaréll4 voidaan perustella myos palvelun tarvetta ja tar-
vittavaa resurssia, kuten Flemish Infolinen tapauksessa on tehty (Gelders & Wal-
rave 2003, s. 167). On todettu, ettd jarjestdjen passiivisten lahjoittajien ja jasen-
ten' maara kasvaa Tama merkitsee sitd, ettd henkilot eivat sitoudu niinkaan tiet-
tyyn jarjestoon, vaan sen ajamaan tavoitteeseen (Hustinx et al. 2012, s.187). Tal-
16in henkil6lla voi tulla valintatilanne sen suhteen miten, hén tukee valitsemaansa
tarkoitusta. Tallaisessa valintatilanteessa on olennaista, ettd saatavilla on riittavasti
asiantuntevia yhteyshenkiloita keskustelemaan henkilon kanssa hénen valintaansa

liittyvista asioista myos kiireellisind aikoina (Gelders & Walrave 2003, s. 178).

Ennen soittoresurssin madrittamista tulee siis arvioida tarvittavien soittojen maara
ja kustannus, jonka perusteella tehddén p&&tds soittoresurssin laajuudesta. Tehtyja
soittoja ja niiden tuloksia mitataan, jolloin voidaan tarkentaa seuraavan vuoden
kapasiteettiennusteita ja tarkastella soittojen tuottavuutta. Soittojen maaréamitta-
uksen, tulevan kapasiteettitarpeen ennustamisen, soittojen kannattavuuden ja nii-

hin liittyvéan paatoksenteon keskindisia suhteita on pyritty esittdmaan kuvassa 9.

! Tassa kontekstissa passiivinen jasen tai lahjoittaja maksaa laskun ja lukee jasenlehden, mutta ei
osallistu toimintaan.
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Kannatta- Pastos Tuleva vuosi
vuus

Kuluva vuosi

Resurssi-
IE]
kuluarvio

Uusasia-
kas-
soittojen
maara

Rescue- Arvio Arvio

soittojen rescue- uusien as.
maara maarasta maarasta

KUVA 9. Kuluvan vuoden toiminnan hyddyntdminen tulevan vuoden resursoinnissa.

Kuvassa kiertdé rinnakkain sinisessé kehassa kuluvan vuoden toiminnan mittaa-
minen, josta havaittujen tulosten perusteella arvioidaan vihredn kehdn kuvaamaa
tulevan toiminnan resurssitarvetta. Kuluvan vuoden kannattavuuden perusteella
tehdadn padtos toiminnan jatkamisesta tulevaisuudessa. Kuluvan vuoden erityyp-
pisten soittojen maaré yhdistetaan arvioon toimialan nakymista. Naiden perusteel-

la arvioidaan tulevan vuoden soittomaara.

2.2.2 Asiakashankinta kentalla ja esimerkki mittausjarjestelmasta

Tapahtumien avulla tehty kenttatyo aiheuttaa aina kuluja, joskin kadulla tehtdva
kontaktointi saattaa tehokkuudeltaan ja kustannusrakenteeltaan olla lahella puhe-
linmyyntid. Tapahtumat voivat olla luonteeltaan erilaisia, joten ei vélttamatté ole
jarkevad katsoa ainoastaan sitd, montako henkildd tilaisuuteen saatiin tai montako
uutta jasent tai lahjoittajaa tilaisuuden aikana saatiin hankittua. Ideaalitilanteessa
voitaisiin tilaisuuden jalkimarkkinoinnin yhteydessa selvittéa, kuinka moni osal-
listuja sai nimenomaan tilaisuudesta ja siihen liittyvasta markkinoinnista impuls-
sin tulla jaseneksi tai lahjoittajaksi. Tdma ei aina ole mahdollista, joten yleensa
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naitd asioita joudutaan arvioimaan erilaisten tilaisuuksien onnistumista mitattaes-

Sa.

Jos kontaktien lukumaara ei toimi yksind&dn hyvéna mittarina tapahtumille, voi-
daan mitata tapahtuman tuotto-panos -suhdetta soveltamalla esimerkiksi Cotham
& Cravensin vuonna 1969 esittamaa menetelmad. Menetelmé on alkujaan kehitet-
ty vertailemaan myyntimiesten suoritusta tilanteessa jossa liikevaihdot ja katteet
eroavat toisistaan (Cotham & Cravens 1969, s. 80). Menetelmdssd voidaan huo-
mioida sekd kontaktit ettd saadut jasenet, jolloin kyseessa on tdmén tutkimuksen

kontekstissa yhdistelm& toiminnan méérallisestd ja laadullisesta mittaamisesta.

Esimerkkitapauksena kaytetdan tapausta, jossa verrataan kahta myyjaa. Myyja A
tayttad litkevaihto- ja kateodotukset ja myyja B myy reilusti tavoitetta enemmaén
mutta jad katteessa jalkeen. Menetelméssa lasketaan eri myyjille nk. Z-luku seka
myynnin ettd katteen osalta jakamalla myyjékohtaisen tuloksen ja myyntiryhman
keskituloksen erotus myyntiryhman tulosten keskihajonnalla (Cotham & Cravens
1969, s. 81).

Z-luku lasketaan Cotham & Cravensin esityksessé seuraavasti:

Ziw=P=M_ (1)
S.D.

, Missa

P on yksittadisen myyjan tulos

M on myyjien tulosten keskiarvo

S.D. on myyjien tulosten keskihajonta

Taman jalkeen voidaan vertailla myyjien suorituskykyd laskemalla yhteen heidéan
Z-lukunsa myynnin ja katteen osalta ja vertaamalla ndin saatua yhdistettyéd suori-
tuskykyé (taulukko 1). Mité suurempi on myyjan yhdistetty suorituskyky, sita

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

Composite Measure

Salerc Actual Performance Z Score . Composite
man  Profitability® Volumel Profitability Volume Performance

A 0.35 2,000 —0.30 0.50 0.20
B 1.23 —1,000 1.46 =1.00 0.46
C —0.90 4,000 =2.80 1.50 =1.30

Mitattavissa seikoissa voi olla mittaajan ndkékulman mukaan painotuseroja, esi-
merkiksi siten ettd katetta arvostetaan korkeammalle kuin liikevaihtoa. Namé pai-

notukset voidaan tarvittaessa huomioida taulukon 2 mukaisilla kertoimilla.

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

Assigning Different Weights to Job Dimensions

Actual Performance Z Seare cgﬁiﬁi
Salesman  Profitability Volume  Profitability Velume  Performance
A 0.35 2,000 -0.30 0.50
xl* x 2t
030 + 1.00= 0.70
B 1.23 =1,000 1.46 -1.00
x1® x 2t
146 + -2.00= —0.54
C -0.90 4,000 -2.80 1.50
x 1% x 24
—280 + 3.00= -0.20

*Quality of performance weighting adjustment.
tQuantity of performance weighting adjustment.

Cothamin & Cravensin menetelmé&é voisi hyodyntaa esimerkiksi kenttatapahtumi-
en mittaamiseen siten, ettd korvataan myyjat tilaisuuksien tyypeilld, liikevaihdot
tavatuilla kontakteilla ja saatu kate saaduilla jasenilla tai lahjoituksilla. Taloudelli-
sen nadkokulman voisi huomioida lisddmalla vertailuun tilaisuuden kulut. Tauluk-
koon 3 on listattu nelja erilaista tapahtumaa, joiden tyypillisten tuloksellisuusluku-

jen perusteella on laskettu mitattavan asian keskiarvo ja -poikkeama.
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Tassa yhteydessa tulee huomata, ettd kyseessa on esimerkkilaskelma, jossa kéyte-
tyt luvut ovat suuruusluokaltaan oikeita. Lukuja on kuitenkin pyoristetty siten, etta
laskennan tarkoitus ja toiminta olisi helpompi hahmottaa ja eri tilaisuuksien suori-

tuskykyjen erot kavisivat paremmin ilmi.

TAULUKKO 3. Tilaisuuksia ja tyypillisia tuloslukuja.

Tilaisuus Tavattu hld Saatu jasen Kustannus

Messut 1200 6 -10000
Kiertue 300 90 -15000
Standipéiva 100 4 -1000
TyOpaikkatilaisuus 15 1 -200
Keskiarvo 403,75 25,25 -6550,00
Keskipoikeama 471,21 37,43 6213,49

Jos taulukon tulosten perusteella muodostetaan Z-luvut ja vertaillaan tilaisuuksia,
vaikuttaa siltg, ettd sellaisenaan messut olisivat suorituskyvyltdén selkedsti paras
tapa tehda jasen- tai varainhankintaa naiden esimerkkitilaisuuksien joukosta (tau-
lukko 4). Tama johtuu selkeésti (kuva 10) muita tilaisuuksia suuremmasta tavattu-
jen kontaktien maarastd, mutta suorituskyvyn komponenteista hinta ja saatujen
jasenten maaré jaavat heikoiksi.

TAULUKKO 4. Tilaisuuksien yhdistetty suorituskyky.

Tavattu hl6 Saatu jasen Kustannus Yhdistetty suorituskyky

Messut 1,69 -0,51 -0,56 0,62
Kiertue -0,22 1,73 -1,36 0,15
Standipéivé -0,64 -0,57 0,89 -0,32
TyOpaikkatilaisuus -0,82 -0,65 1,02 -0,45,
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Tilaisuuksien yhdistetty suorituskyky
2,00
1,50 N\ A\
% N7\
0,50 -
0,00 -
0,50 e Ve SSUL
-1,00 Kiertue
-1,50 - - Standipaiva
-2,00 - Tyopaikkatilaisuus
Tavattu hlo Saatu jasen Kustannus stYJ:;:;Sutsekt\:L
Messut 1,69 -0,51 -0,56 0,62
Kiertue [ 02 173 ' 136 | 015
Standipaiva -0,64 -0,57 0,89 -0,32
Tyo6paikkatilaisuus -0,82 -0,65 1,02 -0,45

KUVA 10. Tilaisuuksien yhdistetty suorituskyky.

Edell4 todettiin etté voittoa tavoittelemattomalla sektorilla tulisi huolehtia jasenil-
td keréttyjen varojen mahdollisimman tehokkaasta ké&ytostd. Talla perusteella
edelld esitettyd mallia voisi kehitta4 siten, ettd lasketaan tilaisuuksien valinen suo-
rituskyky sen perusteella, montako tilaisuutta voidaan samalla kustannuksella jar-
jestad. Otetaan esimerkin mittayksikoksi kallein tilaisuus eli kiertue, jonka hinnal-
la voidaan jarjestdd 1,5 messut, 15 standipéivaa tai 75 tyopaikkatilaisuutta. Nailla
uusilla arvoilla laskettuna tilaisuuksien tuloksellisuus nayttéa seuraavalta (tauluk-
ko 5).

TAULUKKO 5. Tilaisuusryhmié ja tyypillisia tuloslukuja.

Tilaisuus Tavattu hld Saatu jasen Kustannus

Messut (1,5 kpl) 1800 9 -15000
Kiertue 300 Q0 -15000
Standipaiva (15 kpl) 1500 60 -15000
TyOpaikkatilaisuus (75 kpl) 1125 75 -15000
Keskiarvo 1181,25 58,50 -15000
Keskipoikeama 562,19 30,48 0,00

Kustannus muodostuu naissé tilaisuusrynmissa luonnollisesti samaksi, joten sille
ei voida keskihajonnan puuttuessa laskea z-lukua, eiké sita tarvitse vertailla suori-
tuskyvyssa. Uuden laskelman mukaiset tilaisuusrynmien yhdistetyt suorituskyvyt
(taulukko 6) ovat varsin erilaiset kuin yksittaisten tilaisuuksien luvut (taulukko 4).
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Laskennan perusteella standipéivat ja tyopaikkatilaisuudet ovat kokonaisuutena
(kuva 11) tehokkaimpia messujen ja Kiertueiden jé&dessa taka-alalle.

TAULUKKO 6. Tilaisuusryhmien yhdistetty suorituskyky.

Tavattu hl6 Saatu jasen Kustannus Yhdistetty suorituskyky

Messut (1,5kpl) 1,10 -1,62 -0,52
Kiertue -1,57 1,03 -0,53
Standipaiva (15 kpl) 0,57 0,05 0,62
TyOpaikkatilaisuus (75 kpl) -0,10 0,54 0,44

Tilaisuusryhmien yhdistetty suorituskyky
1,50

1,00 \ ~
0,50 \ /\

0,50 - |
1,00 / \ / _KM:::: (1,5 kpl)
o / \V/ Standipaiva (15 kpl)

-2,00 Tydpaikkatilaisuus (75 kpl)
Tavattu hlo Saatu jasen VdEretty
) suorituskyky
Messut (1,5 kpl) 1,10 -1,62 -0,52
Kiertue -1,57 1,03 -0,53
Standipaiva (15 kpl) 0,57 0,05 0,62
Tyopaikkatilaisuus (75 kpl) -0,10 0,54 0,44

KUVA 11. Tilaisuusryhmien yhdistetty suorituskyky.

Tama menetelma on kuitenkin vain yksi tyokalu arvioitaessa tilaisuuksien suori-
tuskykyd. Tilaisuuksien kulujen tulisi huomioida tarkemmin tyévoimaan ja jérjes-
telyihin kaytetyt kulut, jotka voivat olla palveluorganisaatiossa merkittavéat, jos
jarjestetdan 75 tyopaikkatilaisuutta (Tan & Netessine 2013, s. 1).

Painotuksien osalta tulisi arvioida kontaktien maarad ja saatuja jasenid sen mu-
kaan, mitd kenttatyoltd odotetaan. Liséksi tulisi arvioida kontaktin syvyytta. Pie-
nissa tilaisuuksissa voidaan osallistujat huomioida paremmin, mutta suurempien
tilaisuuksien ympadrille voi jarjestdd muuta nakyvyyttd esimeriksi sosiaalisessa
mediassa, mika taas vaikuttaa positiivisesti laajempaan yleis6on. Arvioinnissa

tulee huomata, etté pienet tilaisuudet ovat varsin kohdistettuja, kun taas messuille
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voi tulla sellaisiakin henkiditd, joita ei muuten tavoitettaisi lainkaan. Naita seikko-
ja voisi lisata tilaisuusryhmien suorituskyvyn komponenteiksi harkinnan mukaan

rajattomasti

Esimerkin tytkalu on helposti rakennettavissa tavalliseen taulukkolaskentaohjel-
maan. Tyokalu on muunnettavissa my6s puhelinmyynnin tai varainhankinnan
arviointiin, ja sitd voi kéayttaa seka tulevan toiminnan suunnittelussa ettd mennei-

den tilaisuuksien tuloksellisuuden vertailussa.

2.3 Asiakashankinnan laadullinen mittaaminen

Vaikuttaa silt4, ettd puhtaaseen kontaktien madran mittaamiseen ei ole kuin yksi
tapa, eli kontaktien maardn numeerinen mittaaminen. Tatd mittaria voidaan virit-
t44 organisaation tarpeisiin muuttamalla mittauksen aikavélia ja kehittamalla var-
sinaista mittausmenetelmé&d seka huomioimalla taloudellisia seikkoja. Jos ma&ran
mittaamiseen yhdistetdadn edelld kuvatulla tavalla laadullisia tekijoité tai kehite-
td&n uusia laatuun perustuvia mittareita, valinnanvaraa on runsaammin. T&ssé ala-
luvussa kasitelldaan jasen- ja varainhankinnan laadullista mittaamista jasen- ja va-
rainhankinnan tuloksellisuuden kannalta markkinoinnin ndkokulmasta. Seuraavas-
sa alaluvussa tarkastellaan jasen- ja varainhankinnan mittaamista palveluprosessin

nakdkulmasta.

Laatumittarien moninaisuuden lisdksi on huomattava, ettd palvelun laadun mit-
taaminen on huomattavasti tuotemyynnin laadun mittaamista haastavampaa (Kel-
kar 2010 s. 422). Lisaksi 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 esittdneet erddn mallin organisaation markkinoin-
nillisuuden tai markkinoinnin laadun arviointiin. Esitetyn MARKOR mallin mu-
kaan markkinoinnillisesti suuntautunut organisaatio:
e huolehtii siitd, ett4 osastorajat ylittava tiedonvaihto toimii
o jakaa tatd tietoa vertikaalisesti ja horisontaalisesti niin virallisissa kuin
epavirallisissa kanavissa

e kehittad ja toteuttaa tdhan tietoon perustuen markkinointikampanjoita.

Levinen ja Zahradnik (2012, s. 38) esittavat, etta MARKOR -kriteereill& voisi
arvioida organisaation verkkomarkkinointia, esimerkiksi internet-sivuja tai sosiaa-
lisen median kayttotapaa. Naita kriteereja soveltamalla lienee mahdollista myos
arvioida puhelimitse tehtdvan markkinoinnin toimivuutta. MARKOR-kriteereja
on myo0s tarkennettu ja jaettu pienempiin kokonaisuuksiin my6hemmissa tutki-
muksissa (Brady et al. 2011, s. 90). Edelld mainitut Kelkarin ja Kohlin (et al.)
esittdmat asiat soveltuvat enemman toiminnan siséiseen ohjaamiseen, mutta ne
eivat esitd suoraan laadullisia mitattavia asioita. Luonnollisesti MARKOR-
vertailun voi yhdistad aiemmin esiteltyyn Cotham & Cravensin malliin, jolloin
siséisen prosessin onnistumista ja siitd seuraavia kampanjakohtaisia tuloksia voi-

daan vertailla eri projektien valilla.

Grenholdt & Martensen (2006) ovat koonneet kuvassa 12 esitetyn listan yritys-
maailman markkinointiin liittyvista mittareista. Mittarit on jaettu neljaédn ryhmaan
siten, ettd kuvion vasemmalla puolella esitetddn asiakkaan mielipiteisiin ja kay-
tokseen liittyvid mittareita ja oikealla puolella markkinatuotokseen ja taloudelli-
seen suorituskykyyn liittyvid mittareita. Edelld on todettu, ettd nyt tutkittavat toi-
minnot sijaitsevat ajatuksellisesti voittoa tavoittelemattoman toiminnan ja kaupal-
lisen myynnin vélilla&. Ndin osa Grenholdt & Martensenin luokittelemista mitta-
reista sopii myos tutkittavan kaltaisen jasen- tai varainhankintatoiminnan mittaa-

miseen.
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Mental consumer results Market results
Brand awareness' Sales {(volume and value)'
Relevance to consumer Sales to new customers
Perceived differentiation Sales trends®
Perceived quality/asteem’ Market share (volumen and value)' *
Relative perceived quality!' Market trend' 2
Image/reputation Mumber of customers'
Perceived value MNumber of new customers
Preference Number of new prospects
Customer satisfaction’ (leads generated/inguiries)
Customer loyalty/retention (intention)'? Conversion (leads to sales)
Likelihood to recommend Penstration
Distribution/availabifity’ 2
Price

Relative price (SOM valugvolume)'

Price premium
Price elasticity

Behavioural customer results Financial results
[Customer loyalty/retention' Profit/profitability’
Churn rate Gross margin '
Number of customer complaints’ Customer profitability
MNumber of transactions per customer Customer gross margin
Share of wallet Cash flow

Shareholder value/EVA/ROI
Customer lifetime value

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

Kuvan 12 nelikentistd taloudelliset tulokset lienevat jasen- ja varainhankinnan
kannalta vahiten merkittavid. Tallaisessa toiminnassa ei jasen- tai varainhankkija
kykene vaikuttamaan jasenyyden tai lahjoituksen hintaan, joten taloudellisiin mit-
tareihin ei voida vaikuttaa neuvottelemalla hinnoista. Markkinatuloksissa 10ytyy
Jo asioita, joiden mittaamisesta voisi olla hy6tyd. Uusien asiakkaiden ja prospek-
tien maard sek& prospektien muuttuminen asiakkaiksi voivat tulla kyseeseen ja-
sen- tai varainhankinnan mittareina. Samoin markkinaosuutta ja markkinoiden
koon muuttumista saattaa olla jarkevé seurata erityisesti jasenhankinnassa, jos
mahdollinen jdsenkunta on rajattu ja samoista potentiaalisista jasenista on kilpai-

lua.

Asiakaskayttaytymisen osalta olisi syytd seurata ainakin asiakasuskollisuutta.
Asiakasuskollisuuden avulla voisi mitata, missé vaiheessa asiakkuutta tulee vah-
vistaa puhelulla tai muulla yhteydenotolla, ettei asiakas paata luopua asiakkuudes-

taan. Asiakkaan mielipiteitd koskevat mittarit sivuavat asiakashankinnan toiminto-
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ja. Niiden soveltuvuus asiakashankinnan mittaamiseen jadnee kuitenkin avustavan
tiedon asemaan, ellei asiakashankinta vastaa my0ds yleisen markkinoinnin toteut-
tamisesta. Argumentoinnin kannalta on toki hyvé tietd4, miten edustettu organi-
saatio eroaa kilpailijoista ja mitk& oman organisaation palvelut asiakkaat ovat ko-

keneet erityisen toimiviksi.

Sovellettavissa olevia yksiloityja laatumittareita 16ytyy tutkitun materiaalin puit-
teissa liséksi Helsingin pelastuslaitokselta. Konkreettisina palvelun laadun mitta-
reina voidaan mainita pelastustoiminnassa ja ensihoidossa kaytetyt vaste- tai ta-
voittamisaika ja pelastustoiminnassa seurattu toiminnan suunnitelmallisuus tehta-
van aikana. Ennaltaehkdaisyssa mittarina on kohteiden turvallisuuteen liittyvia mit-
tareita. (Jaaskeldinen et al. 2013, s. 51)

Jasen- ja varainhankinnan laadulliseen mittaukseen vaste- tai tavoittamisaikaa
voisi hyodyntéa ainakin kahdella tavalla. Kenttatyosta saadaan potentiaalisia jase-
nid ja lahjoittajia, joihin tulee olla yhteydessd my6hemmin. Jotta kenttatyohon
kéytetyista resursseista saataisiin suurin mahdollinen hyoty, tulisi mitata kuinka
nopeasti kentdltd saatujen potentiaalisten jasenten tai lahjoittajien yhteydenotto
saadaan toteutettua puhelinmyynnin tai muun jalkimarkkinointia hoitavan henki-
I6n toimesta. Lisaksi olisi syytd seurata edelld mééarallisissa mittareissa mainittua
eroavien jasenten ja passiivisten lahjoittajien soittojonon pituutta laadullisesta
nakokulmasta, jotta tiedetddn, kuinka pitkdan ajan kuluttua on vield mahdollista

saada tuloksia ndiden soittojen osalta.

Puhelin- ja kenttatyon laadulliseen mittaamiseen liittyy myds tuloksellisuuden
mittaaminen. Tdma voidaan toteuttaa esimerkiksi seuraamalla saatujen tai pidetty-
jen jasenten kappalemadréa tai prosenttiosuutta kontaktoiduista henkildista. Edel-
leen voisi olla hyddyllistd vertailla, onko asiakkuuden pituudessa eroa sen mu-
kaan, onko asiakas syntynyt organisaation aktiivisen tyon vai asiakkaan oman

toiminnan kautta.
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2.4 Palveluprosessin mittaaminen

Edelld esitetty etupddssa asiakasrajapinnan mittareita. Asiakashankinta samoin
kuin mik& hyvansd myyntityd on prosessi, jonka onnistumista on syyté varmistaa
mittaamalla itse prosessin toimivuutta. Kyseessd on lahinnd palveluprosessia
muistuttava toiminto, joten asiakashankintaprossin suorituskyvyn mittareita tutki-

taan seuraavassa palveluprosessin mittareiden kannalta.

Palveluprosessia on tarkasteltu eri nakdkulmista, esimerkiksi palvelun laadun tai
palvelun toimittajan suorituskyvyn kautta. Palvelun laatua voidaan ohjata toimin-
tamalleilla, jotka vaihtuvat lansimaisen kaytannonlaheisistd parametrilistoista jopa
filosofisista tai uskonnollisista lahtékohdista johdettuihin toimintatapoihin. (Kel-
kar 2010, s.423 - 429) Mittareita pohdittaessa onkin huomioitava, mihin ymparis-
toon mittarit tehd&an, jotta henkilostd voi hyvaksya niiden taustalla olevat arvot
(Ukko et al. 20073, s. 12). Yksittdisia 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). Liséksi voidaan mitata, kuinka suuri osa asiakkaista osallistuu tapahtumiin
tai kayttdd palveluita. (Duque-Zuluaga & Schneider 2008. s. 42). Duque-
Zuluagan ja Schneiderin esittdmat mittarit sopisivat kohdeorganisaation toiminto-
jen kehittdmiseen, mutta eivat varsinaiseen markkinoinnin suorituskyvyn mittaa-

miseen.

Taulukossa7 on esitetty joitakin Kirjallisuuskatsauksessa havaittuja palveluproses-
sien suorituskyvyn johtamiseen kaytettyja mittareita. Taulukon artikkeleista 10y-
tyneet mittarit on ensin lajiteltu siten, ettd samankaltaiset mittarit, kuten eri kana-
vien kautta tehdyn asiakaskontaktin keskimé&ardinen kesto, on yleistetty yhdeksi
mittariksi, jolloin on saatu tulokseksi 41 erilaista mittaria. Nama mittarit on luoki-
teltu taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin, joista ensimmaisia on kolme ja
toisia 39 kappaletta. Lopuksi mittarit on sijoitettu ryhmiin hyodyntamalla Jaaske-

laisen (et al., s 62) kayttdméaa kuutta ndkdkulmaa.
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N&in on saatu eriteltyd mittaristoon kolme asiakas-, seitseman henkildsto-, yksi

laatu- ja kolme markkinointindkdokulmaa hyodyntavaa mittaria. Kahdeksaa mitta-

ria kdytetadn prosessin sujuvuuden ja kahdeksaa resurssien riittavyyden varmis-

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

kasvaikutuksia ja neljalla virheettomyyttd. Mittareita on keratty kaikkiaan viidesta

artikkelista. N&iss& kolme mittaria esiintyy neljassé ja kolme kolmessa artikkelis-

sa. Voitaneen olettaa, ettd ndma usein esiintyvat mittarit ovat hyva lahtokohta pal-

veluprosessin mittareiden tutkimiseen.

TAULUKKO 7. Esimerkkejé palveluorganisaatioiden kéyttamista mittareista.
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Luokka Néakokulma Mittari
Ei-taloudellinen Asiakas Asiakastyytyvaisyys, asiakkaan kokema laatu X X X X 4
Ei-taloudellinen Prosessin sujuvuus Palvelun saatavuus, keskimaérainen vastaus- tai vasteaika X X X X 4
Ei-taloudellinen Prosessin sujuvuus Puhelun tai asiakastapahtuman keskimééréinen kesto X X X X 4
Ei-taloudellinen Prosessin sujuvuus Asiakas keskeytti jonotuksen X X X 3
Ei-taloudellinen Resurssit Palvelutaso (puheluun vastattu tai tehtéva hoidettu tavoiteajassa) X X X 3
Ei-taloudellinen Tuotokset Puheluiden méaéra/tietty aika X X X 3
Ei-taloudellinen Henkilostd Ongelma ratkaistu ensimmésiell& puhelulla X X 2
Ei-taloudellinen Prosessin sujuvuus Keskimadrainen jonotusaika X X 2
Ei-taloudellinen Tuotokset Suoritteet (puhelu, tyétyunti) per tietty aika X X 2
Ei-taloudellinen Asiakaskohtaisten tavoitteiden saavuttaminen X X 2
Ei-taloudellinen Asiakas Testiostot asiakastyytyvaisyyden varmistamiseksi X 1
Ei-taloudellinen Asiakas Palvelun ystévallisyys X 1
Ei-taloudellinen Henkilostd Henkilostén paikallaolo -% X 1
Ei-taloudellinen Henkil6sto Henkiléstén vaihtuvuus X 1
Ei-taloudellinen Henkildstd Henkilostotyytyvaisyyskysely X 1
Ei-taloudellinen Henkildstd Tybtapaturmat X 1
Ei-taloudellinen Henkildstd Sairauspoissaolot X 1
Ei-taloudellinen Henkilostd Kehityskeskustelut pidetty X 1
Ei-taloudellinen Laatu Asiantuntijoille siirretyt puhelut X 1
Ei-taloudellinen Markkinointi Tilasto késitellyista teemoista X 1
Ei-taloudellinen Markkinointi Oikeaan paikkaan tulleet kyselyt X 1
Ei-taloudellinen Markkinointi Kampanjoiden mééara X 1
Ei-taloudellinen Prosessin sujuvuus Toimitusaika X 1
Ei-taloudellinen Prosessin sujuvuus Keskimadrainen ty6aika puhelun jalkeen X 1
Ei-taloudellinen Prosessin sujuvuus Keskimadrainen késittelyaika X 1
Ei-taloudellinen Prosessin sujuvuus Pisin vastausaika X 1
Ei-taloudellinen Resurssit Henkiléresurssien maaré X 1
Ei-taloudellinen Resurssit Kirjallisia kysymyksia/tietty aika X 1
Ei-taloudellinen Resurssit Kysynnan ennusteluvut X 1
Ei-taloudellinen Resurssit Linja varattu tai resurssit ei riittavat X 1
Taloudellinen Resurssit Puhelun keskikustannus X 1
Taloudellinen Resurssit Resurssien kayttoaste X 1
Taloudellinen Resurssit Resurssien kdyton kustannukset X 1
Ei-taloudellinen Tuotokset Asiakkaiden maéra X 1
Taloudellinen Tuotokset Myynti X 1
Ei-taloudellinen Asiakasuskollisuus X 1
Ei-taloudellinen Jasenten/asiakkaiden aktiivisuusprosentti X 1
Ei-taloudellinen Virheettémyys Palvelun virheettémyys X 1
Ei-taloudellinen Virheettémyys Poikkeamien méaéréa X 1
Ei-taloudellinen Virheettémyys Reklaamatioiden méaara X 1
Ei-taloudellinen Virheettémyys Menetetyt kaupat (arviointi) X 1
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Vanhin artikkeleista ké&sittelee IBMn palvelukeskusta, jossa kaytettiin 90-luvun
lopulla taloudellisena mittarina puhelun keskimaaréista kulua ja ei taloudellisina
mittareina menetettyjen puheluiden maarég, vastausaikaa ja puhelun kestoa. Mit-
tarit vaikuttavat nyt arvioituna hyvin organisaatiokeskeisilts, eik& asiakasnako-
kulmaa tai -tyytyvaisyyttd ole huomioitu lainkaan. T&t4 puutetta onkin paikattu
erillisilla asiakaskyselyilld. Kokonaisuutena mittariston hyvind puolina on asiak-
kaan huomioiminen, yhdistelma taloudellisia ja ei taloudellisia mittareita, saéannol-
linen raportointi sisaisesti ja tehtaan johtoon seké& suorituskyvyn vertaaminen vas-

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

IBM:n kuudesta mittarista viisi on mainittu myds muissa artikkeleissa, joiden tie-
dot on koottu taulukkoon 7. Naistd kuudesta suosituimmasta mittarista puolet mit-
taa prosessin sujuvuutta. Loput mittarit mittaavat asiakastyytyvaisyytté, prosessin
tuotoksia ja resurssien riittavyyttd. Yksik&dan naistd mittareista ei koske suoraan
taloudellista suorituskykya.

2.5 Kooste asiakashankinnan suorituskyvyn mittareista

Kirjallisuuskatsauksen perusteella kontaktien maardn mittaaminen on olennaista
jasenhankinnan suorituskyvyn takaamiseksi. Mittaamalla varmistutaan, ettd kon-
takteja on riittavasti ja ett4d osataan resursoida asiakashankinnan henkildmaara
oikein. Tarvittaessa voidaan tarkastella tilaisuuksien tai kampanjoiden keskin&ista
paremmuutta esimerkin menetelmén avulla, mutta tdma menetelmd on luonteel-

taan pistemdinen, eik& sovellu jatkuvan myyntiprosessin mittaamiseen.

Lukumaaramittareiden lisaksi asiakasrajapinnassa tulisi kayttaa laadullisia mitta-
reita. Ndiden osalta lienee relevanttia tarkastella uusien jasenten maaraa esimer-
kiksi seuraamalla puhelinsoittojen tai tilaisuuksien perusteella saatuja asiakkuuk-

sia.

Palveluprosessin laadullisia mittareita kartoitettaessa voitaneen osa kuudesta edel-
14 esitetysté suositusta mittarista sivuuttaa. Asiakastyytyvéisyyden mittaaminen ei

valttamatta kuulu suoraan asiakashankinnalle, vaan se lienee asiakasta palvelevien
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yksikoiden tehtdva. Puheluiden maard kuuluu maarallisiin mittareihin ja puhelun
kesto on arvioitu resursoinnissa. Asiakashankinta toimii kontaktien osalta aktiivi-
sena, joten sellaista tilannetta, jossa asiakas keskeyttdd jonotuksen ei paase syn-

tymaan.

Na&in prosessin kannalta potentiaalisiksi laatumittareiksi jaavéat vasteaika ja palve-
lutaso, jotka mittaavat periaatteessa samaa asiaa — kuinka nopeasti tietty soittolista
on hoidettu tai muuhun heratteeseen on reagoitu. Tarvittaessa myds muita laadul-

lisia mittareita voidaan hyodyntaa tdydentdméaén edella esitettyd kokonaisuutta.
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3 SUORITUSKYKYMITTARISTON RAKENTAMINEN

3.1 Mittaristo osana suorituskyvyn johtamisjarjestelmaa

Suorituskyvyn mittaristo on tyokalu, jonka avulla tyypillisesti pyritdan kerddmaan
informaatiota johdon p&&atoksenteon tueksi. Mitattavat seikat riippuvat tyypillisesti
siitd, mink& organisaation sidosryhmaén aloitteesta mittausta ryhdytdan tekeméaén
ja mitd seikkoja tdméa sidosryhmé pitaa tarkednd. Myos organisaation koko ja sen
myOté kaytettavat resurssit sekd toiminnan taustalla olevat visiot ja strategiat vai-
kuttavat suorituskyvyn mittaamisen edellytykseen ja vaatimuksiin. (Rantanen
2001, s. 7-9)

l“'g-s-'ll:-

- L.
I Performance
Pt Management
P e Systems  ~<
7 " (PMSs)
ra
r 4 .
/ [ visionanamissioni@n | Swangt
and
F l Coherence
|  Key Success Factors (@2) |
) 4 I
¥ ¥
] I' | Organization Structure (Q3) |—»|  Strategies and Pians (@4) | | ]
I I !
I ! (X a |
1 l [ Key Performance measures (@3) | I |
.. .
1 \
| Target Setting (Q6) |
\ Information
PMSs
& Ui | l Flows,
@10) Performance Evaluation (@7) |
\ '
L S | Reward Systems (@8) |
“ g -
% ™ i e -
a8 - .
canre, conim
g e i -
- -

b T —__]

KUVA 13. Suorituskyvyn johtamisjarjestelmé (Ferreira & Otley 2009)
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Mittaristo ei voi kuitenkaan toimia sellaisenaan, vaan se on osa laajempaa koko-
naisuutta, jonka tehtédvé on johtaa organisaation suorituskykya. Ferreira & Otley
(2009, s. 268) ovat kuvanneet suorituskyvyn johtamisjéarjestelméan kuvan 13 ko-
konaisuutena. T&ssé esityksissd varsinainen suorituskyvyn mittaaminen sijaitsee

kohdassa Q7, eli tavoitteen asettamisen ja henkiloston palkitsemisen vélissa.

Ferreira & Otleyn (2009, s. 277) esittdamé viitekehys on tarkoitettu padasiallisesti
tutkimustyokaluksi, mutta sen avulla voidaan myds havainnollistaa suorituskyky-
mittariston asemaa johtamisjérjestelman sisalla ja sen tarkeimpia rajapintoja joh-
tamisjarjestelman muihin komponentteihin. Viitekehyksen ajatuksena on, etta
jarjestelmastda muodostetaan kuva pohtimalla, mik& on organisaation missio ja
visio ja miten se on jalkautettu. Tdman perusteella arvioidaan, mitka ovat organi-
saation menestystekijat, ja pohditaan, miten ne on tiedotettu henkildstolle. Kol-
manneksi ja neljanneksi tutkitaan, millainen on organisaation rakenne ja sen kay-
t0ssé olevat strategiat ja suunnitelmat. Lisaksi arvioidaan organisaation ja strate-
gioiden  valistd  kytkostd. Vaiheissa 5-7  selvitetddn sekd  yksilo-
ryhmandkokulmasta, ettd objektiivisuus-subjektiivisuus -akselilla, mitka ovat tar-
keimmat suorituskyvyn mittarit, miten tavoitteet asetetaan ja kuinka haastavia ne
ovat, sekd miten suorituskykyd arvioidaan organisaatiossa. Lopuksi pohditaan
palkitsemisjérjestelmiin ja mahdollisesti rankaisuun liittyvia asioita. (Ferreira &
Otley 2009, s. 266—267)

N&in muodostetun jarjestelmakuvan linkittymistd varsinaiseen organisaatioon
arvioidaan neljan kysymyksen avulla. Pohditaan, millaisia informaatiovirtoja or-
ganisaatiossa on, ja miten niiden kulku on jarjestetty organisaation ja johtamisjar-
jestelmén valilla. Lisaksi arvioidaan, mitd talla informaatiolla tehdaén. Edelleen
kiinnitetddn huomiota siihen, kuinka organisaatiossa tapahtuvat muutokset vaikut-
tavat suorituksen johtamisjérjestelmaan ja kuinka vahvoja ja koherentteja linkkeja
suorituksen johtamisjérjestelmien ja niiden kayton vélill4 on. (Ferreira & Otley
2009, s. 267) Viitekehysta tarkasteltaessa huomataan, ettd mittariston l&himmaét
rajapinnat ovat suorituskyvyn mittaamisen ylavirrassa suorituskyvyn avaintekijat

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

teella.

Factors affecting performance measurement

(wads parspectivea)

Context factors

System factors

- Internal {e.g., firm strategy, cutbure) - Design (20, measuremant and targess)
- External {e.g., industry, emaronmeant) - Implesnentation

12.49., tep management cemmibmeant
commanicaton,)

- Lise (e.g , review and update measures
Mewargs)

Factors affecting operative level performance measurement

Understandng the linkags Parfarmance Interactiva
betwaen indrvidual's and measuramant linkage Comamiunacation
organisamen's lagnis o renasard

Prssibidties o Clarification af jah Training
participaie in deceson descripton

making

Evaluationfanalysis of factors

|

Development actions around factors

l

Measurement of employees’ actions and operations

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

l

Performance of employees and operations

Mittariston ainoa rooli ei kuitenkaan ole toimia palkitsemisen Kkriteeristona, vaan

silla on lukuisia muitakin rooleja. Lonnqvistin (2002, s. 35-36) mukaan mittaris-
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toa voidaan palkitsemisen ja edelld mainitun p&atoksenteon liséksi kayttd4 apuna
my0s toiminnan ohjaamiseen, suunnitteluun ja valvontaan sekd oppimisen apuva-
lineend. Mittaristoon ja mittaamiseen vaikuttavat luonnollisesti lukuisat muut sei-
kat, kuten kayttotarkoitus, tavoitteet ja menestystekijat. Ukko et al. (2009, s. 327-
329) ovat kuvanneet operatiivisen suorituskyvyn mittaamiseen liittyvié tekijoita
omassa viitekehyksessdan (kuva 14). Viitekehys on rakennettu tutkimalla kahdek-
saa toimivaa suorituskyvyn johtamisjarjestelmag ja kartoittamalla niista element-

tejd, jotka ovat tehneet jarjestelmistd toimivia.

Esitettya viitekehysté voidaan pitaa lahtokohtana, kun ryhdytdan kehittamaan uut-
ta tai parantamaan vanhaa suorituskyvyn mittausjérjestelméa. Viitekehysté hyo-
dynnettdessa tulee huomioida seuraavat avaintekijat. (Ukko et al. 2009, s. 328—
329):
e jos jarjestelma kytketdan palkitsemiseen, henkildston tulee nahda palkit-
semisjarjestelmé reiluna
e operatiivisten ja strategisten tavoitteiden valilla tulee olla aito kytkent&
e suorituskykymittaristosta saatua tietoa tulee jakaa vuorovaikutteisesti riit-
tavéan usein niin muodollisia kuin epdmuodollisia reitteja pitkin
o tyontekijoiden osallistuminen pé&&atoksentekoon edistdd heidan ja koko or-
ganisaation suorituskykyéa
o selke&t toimenkuvat auttavat ymmartdmaén tavoitteita paremmin
e kouluttaminen lisd4 henkiloston osaamista, jolloin voidaan luoda haasta-

vampia toimenkuvia ja asettaa suurempia tavoitteita

Voitaneen siis todeta, ettd organisaation operatiivista suorituskykya edesauttaa se,
ettd henkilosto tietdd, mitd sen tulisi tehdd. Edelleen operatiivinen suorituskyky
paranee, jos henkilostod kehitetadn ja sille annetaan mahdollisuus vaikuttaa orga-
nisaation asioihin. Vaikuttaa siltd, ettd henkilosto olisi syyté kytked ajoissa myos
suorituskyvyn mittausjarjestelmén kehittamiseen. Talloin saadaan jo kehityspro-
sessin aikana huomioitua toimenkuviin ja tavoitteiden jalkauttamiseen liittyvét
seikat mittariston osalta. (Ukko et al. 2007b, s. 49-50 ja Rusila et al. 2009, s. 17)
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3.2 Hyvéan ja huonon mittariston ominaisuuksia

Cocca & Alberti (2010, s. 193-194) ovat esittaneet listauksen hyvan suoritusky-
kymittariston ja hyvien mittareiden ominaisuuksista. Yhteenvetona ndista kritee-
reistd voidaan todeta, ettd hyvat mittarit jalkauttavat organisaation strategiaa, ovat
selkeitd ja helposti ymmaérrettavissa sekéd antavat kasityksen menneesta ja tulevas-
ta toiminnasta. Hyva mittaristo antaa monipuolisen kuvan organisaation toimin-
nasta sidosryhmien ja toiminnan osa-alueiden kannalta. Lisaksi mittariston tulee
olla helposti paivitettdva ja kaytettdvd. 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 hyvistd ominaisuuksista. Listan mukaan yksittaisen
mittarin pitdd mitata harhattomasti, oikea-aikaisesti ja tarkasti juuri tarkoitettua
kohdetta siten, ettd uudella mittauksella saadaan samasta seikasta sama tulos. Li-
séksi mittarin tulokset tulee pystya esittdmaan ymmarrettavasti, mieluiten jonkin
suureen avulla. Mittareiden tulee kokonaisuutena antaa tasapainoinen kuva toi-
minnasta siten, ettd jokaista mitattavaa seikkaa mitataan vain yhdelld mittarilla.
Edelleen mittareiden tulee olla helppokayttoisié ja niisté tulee olla enemmén hyo-
tya kuin kustannuksia ja niité tulee pystya ohjaamaan. Mittauksen tuloksilla tulee

olla merkitysté organisaation paatoksenteossa ja niihin tulee voida luottaa.

Vouldis & Kokkinaki (2011, s. 484) esittdvat hyvélle mittaristolle kolme olennais-
ta kriteerid. Ensiksi toimivassa mittaristossa tulisi olla huomioitu kaikkien tarkei-
den sidosryhmien ndkemykset siten, ettd organisaation strategiat kytkeytyvat te-
kemiseen ja tavoitteisiin. Toiseksi prosessien, tydkalujen ja tapaamisten tulisi en-
sisijaisesti kerata ja valittad organisaation sisélla nakemyksié ja tavoitteita, eika
niinkaan suorituskykydataa. Lopuksi tehokaan mittausjarjestelman kehittdmisessé
tulee huomioida, ettd sen kehittamiseen ja kayttoon kuluvat kulut ja tyon méara

ovat suhteessa jarjestelmésta saatavaan hyotyyn.

Mittaamisessa on myds ongelmia. Rantanen et al. (2007, s. 238) esittavét julkista

sektoria késittelevassa artikkelissaan mittaamisten ongelmiksi mittareiden suun-
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nittelun osalta sidosryhmien ristiriitaiset tarpeet ja maaritteleméattomat tavoitteet.
Mittareiden k&yton osalta esitetddn ongelmina puutteelliset johtamistaidot, sidos-
ryhmien edustajien liiallinen vaikutus yksittaisiin mittareihin ja henkiloston puut-

teellinen ymmarrys mittaamisen tavoitteista.

Julkishallinnon puolella on havaittu myds mittaristoprojektiin liittyen haasteita,
joiden voisi hyvin ajatella koskevan myos yksityista tai kolmatta sektoria. VVanho-
jen mittareiden osalta kompastuskiving pidettiin puhtaasti taloudelliseen suoritus-
kykyyn liittyvid mittareita. Mittausprojektin haasteina koettiin toimialan moni-
mutkaisuus ja toiminnan erityispiirteet. Mittariston k&yton aikaisina haasteina
pidettiin yhteistydn puutetta organisaatiorajojen yli ja tiedon vaikeaa saatavuutta.
Liséksi mittauksen tarkoituksen ja tavoitteiden puutteellinen kommunikointi hen-
kilostolle aiheutti sen, ettd mittaristo koettiin uhkana. (Rusila et al. 2009, s. 17—
18)

3.3 Suorituskyvyn mittaristomalleja

Mittaristomallilla tarkoitetaan valmista viitekehystd, jota hyodyntdmalla voidaan
rakentaa organisaatiolle toimiva suorituskykymittaristo (llvonen 2010, s. 5). Kan-
sainvalisesti tunnettuja mittaristoja ovat esimerkiksi Balanced Scorecard, suori-
tuskykypyramidi seka suorituskykymatriisi (Rantanen & Holtari 1999, s. 44). On
tarkedd ettd organisaatioon valitaan sellainen mittaristo, joka sopii hyvin organi-

saation kayttotarkoituksiin ja kdytettavissa oleviin resursseihin.

Tunnetuin suorituskyvyn mittausjarjestelma lienee Balanced Scorecard (kuva 15),
jossa suorituskykya mitataan talouden-, asiakkaan-, sisdisten prosessien-, seka
oppimisen ja kasvun nakdkulmista (Grigoroudis et. al 2012, s. 104). Balanced
Scorecard on levinnyt laajalle yksityisen sektorin mittaamisessa (Grigoroudis et.
al 2012, s. 105). On esitetty ndkemyksia ettd se sopii nakokulmiensa ja laajuuten-
sa puolesta parhaiten suurten yritysten mittaamiseen ja pienelle tai keskisuurelle
yritykselle voisi olla enemman hyotya jonkin yksinkertaisemman tyokalun hyo-

dyntdmisesta (Rantanen 2001, s. 2-3).
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KUVA 15. Balanced Scorecard —esimerkki
(http:/mwww.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 kaytetty jarjestelmé on suorituskykypyramidi, joka ké&sittdd sekd organi-
saation ulkoisen ettd sisdisen tehokkuuden (kuva 16). Pyramidi koostuu neljasté
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tasosta, jotka ovat yksikko, prosessi, ryhmé ja yksilo (Rantanen & Holtari 1999, s.
47). Pyramidin huipulla on visio, jonka avulla maéaritelldén tavoitteet yksikoille.
Yksikkotavoitteista tullaan pykald kerrallaan pyramidin juurelle yksilon tavoittei-
siin, minka jalkeen luodaan pyramidin juurelta huipulle mittarit siten, ettd ylem-
man tason tavoitteet voidaan saavuttaa aina, kun alemman tason tavoitteet on to-
teutettu. Pyramidin toiminta perustuu siis siihen, ettd organisaation tavoitteet véli-
tetdan ylh&alta alas portaittain, mink& jalkeen tavoitteet palautetaan mittareina
yksil6tason tyontekijoilta ylatason strategiaan. (Tangen 2004, s. 731-732)

Siing, missé kaksi edellisté jarjestelmad on kehitetty 1990 -luvulla, suorituskyky-
prisma® on esimerkki 2000 -luvulla kehitetysta jarjestelmésta. Prisman keskeinen
ajatus on sidosryhmien tarpeiden ja niiden tdyttdmisen parempi huomioiminen.
(Tangen 2004, s. 733-734) Prisman voidaan ajatella olevan er&énlainen viiden
kysymyksen kehd, joka on esitetty kuvassa 17. Sidosryhmadajattelusta johtuen voi-
si olettaa, ettd prisma sopii parhaiten kayttoon sellaisissa organisaatioissa, joiden
sidosryhmdt ovat tunnettuja.

Mité sidosryhmét
tahtovat?

Mité tarvitaan Millaisella strategialla
sidosryhmilté resurssien sidosryhmat saavat
varmistamiseksi? tahtomansa?

Mité resursseja Millaisilla prosesseilla
tarvitaan prosessien strategioiden tavoitteet
toteuttamiseen? toteutuvat?

KUVA 17. Suorituskykyprisman kysymykset.

Kotimaista osaamista edustaa dynaamisen suorituskyvyn mittausjarjestelma. Jar-
jestelméssé seurataan kausaalisuhteiden avulla resurssien muuttumista kustannuk-

sien kautta kilpailukyvyksi ja lopuksi taloudelliseksi suorituskyvyksi. Malli huo-

! Suomennettu termista Performance Prism
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mioi sekd sisdisen ettd ulkoisen suorituskyvyn. Dynaaminen suorituskyvyn jarjes-
telmé& on luotu alun perin pieni& yrityksia varten, mutta sen on esitetty soveltuvan
kaytettdvaksi myos suuremmissa organisaatioissa. (Rantanen & Holtari 1999, s.
41-52) Dynaamisessa suorituskyvyn mittausjérjestelméssa esitettyjen mittauskoh-
teiden perusteella vaikuttaa kuitenkin siltd, ettd se on suunniteltu erityisesti val-
mistavaa teollisuutta silmallapitden. Ainakin osa mittareista viittaa ennemmin

konepajateollisuuteen kuin palvelutuotantoon.

S EEy [ S Eex S ESE S FE
/v T T I
!—r g | kauden
[ | | tulokset

13,00 180 | o8 | 114 100 | taso 10

A | s | wm| w|  ns 105 | taso9
s | 140 | 200 aﬁ‘ 14 110 | tasos
T 14,50 . 2,20 95 11,2 115 I taso 7
E 15,00 2,40 I 04 I{I,Qi 120 . 1aso 6
v | 1550 | 280 2| 108 120 | tasos
K i_ 16.0-3_.: 280 | 90 | 1Ei 140 | taso4
4] 16,50 3,00 88 10,0 | 150 | taso3
T ‘ 1700 | 320 86 06| 160 | tasa2

1850 | 340 84 0.3 180 | taso1

? 100 | 380 80 8.0 | 200 | taso 0

30 i5 | 20 15| 20 | paing-arvot

| painotettu

L A . | | | tulos
indeksi |

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

Tavoite- tai suorituskykymatriisi on yksinkertainen tyokalu, jonka avulla voidaan
tarkkailla erilaisia mittareita. Tavoitematriisiin madritetdan halutut mittarit ja néil-
le rakennetaan 11-portainen asteikko, jonka huipulla on tavoitetaso, jolla halutaan
olla muutaman vuoden pééastd, ja pohjalla heikko tulos. Mittauskauden tulos voi
siis vaihdella asteikossa valilla 0...10. Rakennushetken arvo asetetaan kolmannel-
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le tai neljannelle portaalle. Valituille mittareille annetaan painoarvot siten, etti
niiden yhteissumma on 100. Kun matriisia kdytetédan, kauden tuloksen perusteella
saatu taso kerrotaan mittarin painoarvolla ja mittarien tulot lasketaan yhteen. Né&in
mittauskauden suorituskykyindeksi voi vaihdella valilla 0...1000. Esimerkki tay-

tetystd tavoitematriisista on kuvassa 18. (Hannula 2000, s.13-15)

Tavoitematriisi poikkeaa edellisistd malleista siten, ettd sen avulla voidaan yhdis-
td44 matemaattisesti usean eri mittarin tulokset yhdeksi indeksiksi. Nain jarjestel-
maan on rakennettu sisddn menetelmd, jolla suorituskyvyn kehittymistd voi tark-
kailla, mika tekee matriisin muita jarjestelmia yksinkertaisemmaksi kayttaa taval-
lisen kayttdjan kannalta. Matriisin kayttdonotto on siis jossain maarin helpompaa
kuin edelld esitettyjen jarjestelmien, mutta lienee todettava, ettd matriisi sopii par-
haiten kappalemadréaisesti tai muuten numeerisesti mitattavien suorituskyvyn osa-
alueiden mittaamiseen. Lisdksi on huomattava, ettd siind missa edellisten mittaris-
tomallien taustalla on jokin ideologia, tavoitematriisi ja myohemmin esitettdva
SAKE-sovellus ovat l&hempénd tyOkalua kuin ideologiaa. Né&in jalkimmaisilla
voidaan toteuttaa joko edellisten ideologioiden mukainen suorituskyvyn ohjaus-
jarjestelma tai k&yttad jotakin muuta mitattavien asioiden ja mittareiden valintata-

paa.

Matriisiin voi olla haastava sovittaa toiminnan laatua mittareita, jos mitattavia
toimenpiteitd on vahan. Jos mitattava organisaatio lahettdd esimerkiksi tiettyind
ajanjaksoina tiettyja markkinointiviestejd, on haastava sovitella lahteneiden viesti-
en oikea-aikaisuutta ja lukumadrda kuvaavaa mittaria yhdelle numeeriselle as-

teikolle.

Tavoitematriisin kayttd onnistuu yhden toiminnon osalta, mutta jos matriisilla
mitataan useaa toimintoa usealla mittarilla, on sen avulla haastava seurata sek&
koko organisaation etté yksittéisten toimintojen suorituskyvyn kehittymistd. Tama
johtuu siita, ettd kaytettdvissé olevat mittarit loppuvat kesken tai niiden jaottelu

menee pirstaleiseksi ja yksittaisen mittarin vaikutus haviaa.
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Tahan tarkoitukseen sopii Lappeenrannan teknillisessd yliopistossa rakennettu
SAKE-sovellus. SAKE-sovellus sopii kéytettdvaksi lahinnéd pkt-yrityksissa, silla
sen rakenne on suppeahko enintdén 36 mittaria siséltavé kiinted mittaristo eik& sen

kéytto vaadi erityisié tietoteknisid valmiuksia. (Rantanen et al. 2000, s. 4)

PAATAULUKKO
~ ~ ~
OSA-ALUE TULOS TAVOITE ARVOSANA PAINO
Jasenmadran muutos 10,0 10 10 10 %
Massaviestinndn maara 10,0 10 10 30%
Massaviestinnan laatu 10,0 10 10 20%
Kenttatilaisuuksien
maara 10,0 10 10 20%
Kenttatilaisuuksien
laatu 10,0 10 10 20%
6 10
YRITYKSEN SUORITUSKYKY 10,0
OSA-ALUEIDEN Y R o Syl kel Kenttatilaisuuksien Kenttatilaisuuksien
Jasenmdaran muutos | Massaviestinnan maara | Massaviestinnan laatu = =
SELITYKSET mddrd laaty
Mittarilla luodaan Systemaattisen Massaviestinndn Kenttdtilaisuudet ovat  Kuluintensiivisten
luottamusta jasenkehityksen alussa  vaikuttavuutta ja pysyvien kenttatilaisuuksien
organsaation on olennaista valvoa, prosessin laadullista asiakassuhteiden tae. laatua ja vaikuttavuutta
suorituskykyyn tuomalla ettd kontakiten mddrd  toimivuutta on myos Hyvd henkilokohtainen  pitdd mitata
edellisen toimintavuoden on pysyvisti korkealla  syytd mitata. tapaaminen on kenttdtoiminnan
tulokset nakyviin. tasolla tiedon kaksisuuntaista oikeuttamiseksi.
Toiminta on liian hidasta vilittdmiseksi. viestintdd,kun
vain kuluvan vuoden massaposti on
mittaamiseen. yksisuuntainen ja voi
jdddd lukematta.

KUVA 19. Esimerkki SAKE-sovelluksen paataulukosta.

SAKE-sovellus perustuu suorituskykymatriisiin (Tenhunen 2001, s. 73). Siind
missé suorituskykymatriisiin voi sijoittaa tyypillisesti 3..6 kesken&an 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. N&iden
matriisien tulokset kootaan ylemp&&n matriisiin. N&in eri organisaation toiminta-
alueiden henkilét voivat tarkkailla omien osa-alueidensa suorituskykyé tarkasti
alatason matriiseista ja ylempi johto saa kokonaiskuvan tilanteesta ylemman tason
matriisista. Esimerkki SAKE-sovelluksen pédataulukosta toimintokohtaisine pai-

noarvoineen on esitelty kuvassa 19.
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Vouldis & Kokkinaki (2011, s. 476-481) ovat esittdneet osan edelld esitellyista
jarjestelmistd ja joitakin laatuun liittyvid suorituskyvyn ohjausjérjestelmia. Voi-
daankin todeta, ettd edelld esitettyjen jarjestelmien lisdksi myds EFQM:n,
1ISO9001:2000 -standardin ja Six Sigma -prosessien avulla voidaan parantaa suo-
rituskykyd. Tamén tyon puitteissa ei ole tarkoitus esitelld kaikkia mahdollisia suo-
rituskyvyn- tai prosessijohtamiseen liittyvia tyokaluja ja jarjestelmid. Yleisesitte-
Iyn asemesta voidaan pohtia, miten organisaatiossa voitaisiin valita kayttéon sopi-

vin edelld esitellyistd jarjestelmisté.

3.4 Sopivan jarjestelméan valinta

Sopivan jarjestelmén valinnassa tulisi pohtia, miksi jarjestelmaa tarvitaan. Lisaksi
tulisi arvioida organisaation toimintaan ja kokoon liittyvia seikkoja. Edelleen tuli-
si kartoittaa ne sidosryhmadt, joita jarjestelman tulisi palvella. N&iden seikkojen
kartoituksen jalkeen voidaan ryhtyd valitsemaan sopivaa jarjestelmaa. Jarjestel-
méa valittaessa tulisikin huomioida ettd sen tarkoituksena on:

e laajentaa ja syventdd ymmarrystd toiminnan menestystekijoiden osalta

¢ luoda yhteinen ndkemys suorituskyvyn mittaamiseksi ja parantamiseksi

e tunnistaa toiminnan suorituskyky eri nédkokulmista (Vouldis & Kokkinaki

2011, 5.482)

N&ma seikat huomioiden tulisi aluksi kartoittaa jarjestelmien heikkoudet ja vah-
vuudet, jonka jalkeen on mahdollista pohtia millaisia kriteereité kdytetddn sopivan
jarjestelman valitsemiseen. Valintaa varten Vouldis & Kokkinaki (2011, s.482-
483) ovat luoneet oman valintataulukkonsa, jossa havainnollistetaan esiteltyjen

jarjestelmien eroja.

Vouldis & Kokkinakin taulukossa esitelldaan jarjestelméat laajuuden, implemen-
tointiprosessin keston, tarvittavien resurssien, henkilokunnan osallistumisen ja
jarjestelman joustavuuden nékokulmista (Vouldis & Kokkinaki 2011, s. 483).
Tat4 ajatusta mukaillen on oheiseen taulukkoon 8 koottu tdssa tydssa esiteltyjen
jarjestelmien ominaisuuksia helpottamaan sopivan suorituskyvyn mittausjarjes-

telman valintaa kuhunkin kohdeorganisaatioon. Taulukon avulla voidaan huomi-
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oida se, ettd valittava mittaristo ei ole liian laaja tai suppea organisaation kokoon
nahden ja ettd mittaristo sopii kyseisen organisaation toiminnan mittaamiseen.
Liséksi taulukon avulla voidaan huomioida siséltddko valittu mittaristo jo ana-
lyysimenetelmén tai tuleeko organisaation mahdollisesti pohtia mittareiden ana-
lysointimekanismia erikseen ja mahdollisesti hankkia tata varten lisskompetens-

sia.

TAULUKKO 8. Jérjestelmien vertailutaulukko.

Balanced Suorituskyky-|Performance |Dynaaminen [Suorituskyky-
Scorecard pyramidi Prism mittausjarj. |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
Julkinen sektori X X X X
Mittarit, tyypi Kiinteat X X
Muokattavat X X X X
Mittarit, maara Muutama ? X
Kymmenia ? X
Maéritettévissa X X ? X
Nakdkulma Sisdinen suorituskyky X X X X X X
Ulkoinen suorituskyky X X X X X X
Ideologia Sisdltaa ideologian X X X X
Ei ideologiaa X X
Analyysi Sisaanrakennettu X X
Tehtdvd erikseen X X X X

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, ett4 toisiaan karkeasti vastaavat vaiheet ovat samalla tasolla tau-
lukossa. Taulukosta Olven ja Tolvasen prosessit liittyvat Balanced Scorecardin
implementointiin, ja naiden lisdksi esitelladn dynaamisen suorituskyvyn mittauk-
sen ja SAKE-sovelluksen kayttdonottoon tarkoitetut prosessit. Taulukosta havai-
taan, ettd eri toimijoiden esittdmat prosessit ovat varsin erilaisia. T&m& johtuu eri
mittaristojen erilaisista ndkokulmista ja painotuksista, mutta voidaan huomata,

ettd taulukon kaksi BSC-prosessia eivat myoskaan ole keskendan identtisia.
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BSC (Olve 1998)

BSC (Toivanen 2001)

Dynaaminen (Laitinen)

Sake (Tenhunen& Ukko 2001)

1. Toimialan ja sen kehityksen
sekayrityksen aseman
maarittaminen

2. Yrityksen vision
maarittaminen tai
tdsmentaminen

3. Nakokulmien valinta

4. Vision suhteuttaminen eri
nakokulmiin jayleisten
strategisten tavoitteiden
muotoilu

5. Kriittisten menestystekijoiden
maarittaminen

6. Mittareiden laatiminen,
yhteyksien maarittaminen ja
tasapainon etsiminen

7. Koko yritysta koskevan
mittariston maarittdminen

8. Mittariston jamittareiden
sovittaminen organisaation eri
osiin

9. Tavoitteiden asettaminen

10. Toimintasuunnitelmien
laatiminen

11. Mittariston yllapito

1. Selkea paatos Balanced
Scorecard -projektin
kaynnistamisesta

2. Johdon aito sitoutuminen
hankkeeseen

3. Yrityksen vision ja
strategioiden selkeyttdminen

4. Yrityksen kriittisten
menestystekijoiden
maarittaminen

5. Tavoitteiden asettaminen ja
mittareiden maarittaminen

6. Organisaation sitouttaminen
7. Mittariston karsinta ja
taydentaminen

8. Mittariston sovittaminen
organisaation eri osiin

9. Toimintasuunnitelmien
laatiminen asetettujen
tavoitteiden saavuttamiseksi
10. Mittariston kehittaminen
jatkuvan parantamisen
periaatteella

1. Jarjestelman
paakayttotarkoituksen
tarkentaminen ja
yhteistyotahojen maarittely

2. Organisaation toiminnan ja
taustatekijoiden maarittely

3. Toiminnan johtamisen
kannalta tarkeiden
suorituskyvyn osa-alueiden
maarittely

3. Toiminnan johtamisen
kannalta tarkeiden
suorituskyvyn osa-alueiden
madrittely

4. Osa-alueiden tarkentaminen
ja mittareiden analysointi

5. Johtamisjarjestelman

viimeistely

6. Koekaytto ja arviointi

7. Mittariston kaytto

1. Heréate suorituskyvyn
analysointijarjestelman
tarpeellisuudesta

2. Jarjestelman
paakayttotarkoituksen
madrittely ja suunnittelutiimin
valinta

3. Yrityksen, sen toiminnan ja
taustatekijoiden maarittely

4. Seurattavien suorituskyvyn
osa-alueiden maarittely

4. Seurattavien suorituskyvyn
osa-alueiden maarittely

5. Osa-alueiden tarkentaminen
ja mittareiden analysointi

6. Mittariston viimeistely

7. Koekéyttd ja arviointi

8. Mittariston kayttod

Yhteista kaikille esitellyille prosesseille on vision tai toiminnan ja taustatekijoiden

maéarittely, menestystekijoiden tai seurattavien suorituskyvyn osa-alueiden méaérit-

tely, mittariston koek&ytto ja sovittaminen organisaatioon sekd koekaytosta erotet-

tu varsinainen kaytto ja mittariston kehittdminen. Eroavaisuuksia on l&hinn siing,

kuinka pieniin tai suuriin kokonaisuuksiin tietty kokonaisuus on prosessin vaiheis-

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

kohdan osalta Toivasen ja Tenhunen & Ukon malleissa lahdet&an liikkeelle paa-

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

simmaéiseksi vaiheeksi jo k&ytdnnon mééritykseen liittyvét tehtavat, vaikka var-

masti naissékin prosesseissa mittariston kayttdonottoa edeltda tarve ja paatoksen-

teko. Vaiheistuksesta voitaneen mainita, ettd kun Olven BSC-prosessissa mahtuu
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vision ja menestystekijoiden valiin kaksi vaihetta, Toivanen hyppda omassa pro-

sessiaan suoraan visioista ja strategioista menestystekijoihin.

Tarkastellaan mittariston rakentamista tarkemmin SAKE-prosessin avulla (Ten-
hunen & Ukko 2001, s. 20-22). Prosessin vaiheet ovat:

Herate suorituskyvyn analysointijarjestelmén tarpeellisuudesta
Jarjestelman paakéayttotarkoituksen madrittely ja suunnittelutiimin valinta
Yrityksen, sen toiminnan ja taustatekijoiden méaarittely

Seurattavien suorituskyvyn osa-alueiden maarittely

Osa-alueiden tarkentaminen ja mittareiden analysointi

Mittariston viimeistely

Koekaytto ja arviointi

Mittariston kaytto

L N o g M w -

Ensimmadisessé vaiheessa yrityksessa herda nakemys siitd, ettd suorituskyvyn joh-
tamisjarjestelmad tarvitaan. Tassa yhteydessé yrityksessa tulisi pohtia vaihtoehtoja
sen osalta, millainen jérjestelméan tulisi olla. Lisaksi tulisi paattaa, tarvitaanko jar-
jestelmén rakentamiseen apua. Toisessa vaiheessa tulisi madrittdd mittariston
kayttotarkoitus ja koota organisaatiosta mittariston kayttotarkoituksen kannalta
olennaisista henkilostd koostuva tiimi mukaan implementointiprosessiin. (Tenhu-
nen & Ukko 2001, s. 20-21)

Kolmannessa vaiheessa tulisi muodostaa ja tarvittaessa péivittdd kokonaiskuva
yrityksen kannalta olennaisista toiminnoista siten, ettd koko suunnittelutiimi ym-
martad yrityksen strategian, vision ja pddmadrat samalla tavalla. Samoin t&ssé
vaiheessa tulisi maaritta yrityksen menestystekijat ja ydintoiminnot. Tassa tydssa
voidaan yrityksen toiminnan kannalta keskeisid asioita kuvata esimerkiksi kuvan
20 kaltaisen strategiakartan avulla. (Vouldis & Kokkinaki 2011, s. 482)

Neljannessé vaiheessa tulisi méarittad seurattavat suorituskyvyn osa-alueet, jotta
mittaristosta saadaan tasapainoinen ja tarkoituksenmukainen kuva toiminnasta.

Organisaation kannalta tulisi arvioida jarkevaa mittareiden maéaraa siten, ettd toi-
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minnasta saadaan riittdvéan laaja kuva ilman ylimaaraisia tai turhia mittareita. Ten-
hunen ja Ukko (2001, s. 9-10) ovat kartoittaneet kirjallisuudesta mittaristojen
laajuuksia ja esittdvat, ettd pienelle organisaatiolle riittéisi 5...10 mittaria siing,
missé suuremmille organisaatioille sopivissa mittaristomalleissa voi olla kaytdssa
25...40 mittaria useammassa eri tasossa. Taman perusteella SAKE-sovellusta voi-
si kayttdad aiemmin esitetysta poiketen my6s suurehkon organisaation mittaami-

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

Viidennessa vaiheessa tulisi mitattavia suorituskyvyn osa-alueita tarkentaa siten,
ettd pohditaan, mitka yksittaiset mittarit toimivat parhaiten kuhunkin kayttotarkoi-
tukseen, miten ja kuka kerd& mittaustiedon ja kuinka usein mittareita paivitetaan.
Edelleen t&ssé vaiheessa tulee pohtia yksittaisen mittarin kattavuutta panoksen ja
tuotoksen mittaamisen osalta ja selvittdd mittarin kustannus-hyoty suhde. (Tenhu-
nen & UKko, 2001, s. 21) Apuna t&ssé vaiheessa voidaan kayttéa liitteen 2 kaltais-
ta taulukkoa, jotta kaikki tarvittavat seikat tulisi otettua huomioon.
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Prosessin kuudennessa vaiheessa paatetaddn lopulliset mittarit, joille asetetaan tar-
peelliset tavoitetasot ja vastuuhenkilot sek&d madaritelld&n raportointivastuut. Edel-
leen padtetddn, mitk& mittariston osat ovat julkisia eri sidosryhmille, ja tiedotetaan
henkilostolle projektista. Téssd vaiheessa aloitetaan my6s mittariston koekaytto.
Koekayton jalkeen arvioidaan mittariston toimivuutta ja korjataan puutteet, minka
jalkeen mittariston implementointiprojekti paattyy ja mittaristosta tulee osa orga-
nisaation johtamisjérjestelmaa. (Tenhunen & Ukko, 2001, s. 21-22)

Suorituskyvyn mittausjarjestelman implementointiprosessin aikana tulee huomi-
oida, ettd organisaatiossa saattaa olla esteitd prosessin onnistumiselle. Lisaksi on
tunnistettu tekijoitd, jotka edistavat prosessin lapivientid. Edistévia tekijoita ovat
muun muassa organisaation johdon sitoutuminen ja jarjestelmén kayttéonotosta
saatava hyodyt. Naitd vahvistamalla voidaan ylitt44 esteitd, joita ovat esimerkiksi
muutosvastarinta, prosessiin vaadittava aika ja ty0, puutteelliset tiedot ja mahdol-
liset organisaatioiden véliset prioriteettierot. (Nudurupati et al. 2011, s. 282) Ran-
tanen et al. (2007, s. 428) esittavat julkisen sektorin mittausjarjestelman suunnitte-
lun esteeksi eri sidosryhmien ristedvét intressit ja méarittelemattomat lopputuot-
teet ja tavoitteet. Kayttdonottoprosessin esteiksi samassa tutkimuksessa on havait-
tu, ettd sidosryhmid on liikaa ja ne puuttuvat liian yksityiskohtaisesti asioihin.
Lisdksi on huomattu, ettd vastuuta mittareista ei ole asetettu selkedsti tiettyjen
henkildiden kontolle tai ettd vastuullisia on liikaa. Edelleen huonon johtamisen
takia henkilostd ei ymmarrd mittaamistarpeita eikd née hyotya mittaamisesta, jol-
loin organisaatiossa esiintyy muutosvastarintaa. Liséksi organisaatioissa saattaa

olla k&ynnissa paallekkaisia projekteja, jotka kuluttavat resursseja toisiltaan.
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4 MITTAAMISEN NYKYTILA JARJESTOISSA

4.1 Kyselyn sisalto ja organisaatioiden taustatiedot

Tassé luvussa esitellddn survey-tutkimus, jonka avulla oli tarkoitus selvittaa asia-
kashankinnan suorituskyvyn mittauksen tilaa suomalaisessa jérjestokentéssé
vuonna 2014. Tutkimusta varten rakennettiin Webropoliin kysymyslomake (liite
1), jossa on erilliset osat puhelimitse ja kentélla tehtavan tyon mittaamiseen. Ky-
syttavat seikat arvioitiin Kirjallisuuskatsauksen perusteella siten, ettd tutkimus
sisdltdd kysymyksia sekd toiminnan laajuuden ettd laadun mittaamisen osalta.
Lomaketta rakentaessa otettiin huomioon siirtymiset eri osioiden valilla siten, ett4
Jos organisaatio ei harjoita esimerkiksi puhelimitse tehtédvéaé asiakashankintaa, oli
tahan tyohon liittyvat kysymykset mahdollista ohittaa. Liséksi lomakkeelle alkuun
merkittiin arvio vastausajasta ja kysymysten maérastd ja lomakkeen alalaitaan
merkittiin kyselyn edistymista kuvaava indikaattori jaljella olevien sivujen méaéa-
rastd. Itse lomakkeen toimintaa ja sen ymmarrettdvyyttd testattiin tutkimuksen
tekijan ja kolmen muun henkilon toimesta ennen kyselyn avaamista kohderyhmal-

le.

Kyselylomaketta levitettiin voittoa tavoittelemattomien yhteisojen sosiaalista me-
diaa, jasen- ja varainhankintaa sekd markkinointia késittelevissa keskusteluryh-
missd sekd kahdessa organisaatioiden valisessé yhteistyoryhmadssd, joissa tutki-
muksen tekija on jasenend. Kyselyn jakeluun kuuluvilla foorumeilla on osallistu-
jina noin 750 henkiléa, joskin moni henkild on mukana useammalla kuin yhdelld
naisté ryhmistd. Liséksi monella foorumilla on jasenend useita henkiloitd samasta

jarjestosté.

Kysely oli avoimena vastauksia varten nelja viikkoa, jona aikana siihen saatiin 28
vastausta. Naistd vastauksista 23 sisdltdd uniikit yhteystiedot, joiden perusteella
voidaan varmuudella sanoa, ettd niiden joukossa ei ole useaa vastausta samasta
jarjestostd. Niiden vastausten osalta, missa ei ole yhteystietoja mukana, 10ytyy
kaksi identtistd vastausta. Voi olla, ettd ndma vastaukset ovat samasta jarjestosta,

mutta kyseessé on alle viiden henkilon ammattiliitto, joka ei kertomansa mukaan
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tee tai mittaa jasenhankintaa. Naiden vastaajien osalta vastauslomake on taustatie-
toja lukuun ottamatta tyhj4, joten ndiden vastaajien osalta mahdollinen sama taus-
taorganisaatio ei vaikuta seuraavaan tarkasteluun. Kaikkia vastauksia alaluvusta

4.2 alkaen kasitellaan siis uniikkeina eri organisaatioiden vastauksina.

Valtaosa tutkimuksen kohderyhméstd jatti vastaamatta kyselyyn. Menetelméa
valittaessa oli odotettua, ettd kato on suuri. Vastauslomakkeet kaytiin yksitellen
l&pi ja ne vaikuttivat johdonmukaisilta, eikd yhtak&&n lomaketta jouduttu hylk&a-
méaan selkeiden ristiriitaisuuksien johdosta. Luonnollisesti on mahdollista, ettd
joissain vastauksissa ei ole ollut sopivia vaihtoehtoja, mutta tdma ongelma on ai-
nakin pyritty ohittamaan antamalla mahdollisuus avoimiin vastauksiin. (Hirsjarvi
et al. 2009, s. 195 ja s. 221-222)

Kyselyyn saatiin 28 vastausta, joista vastaajien taustatiedot ja jasenhankintatavat
on esitelty taulukossa 10. Valtaosa saaduista vastauksista oli ammattiliitoista,
mutta niit4 saatiin my6s muista edunvalvontajarjestoistd, hyvantekevaisyysjarjes-
toista sekd varainkeruuta tai jdsenhankintaa muiden jarjestdjen puolesta tekevista
organisaatioista. Vastausvaihtoehtoon ”muu” lukeutui yksi potilasjérjestod ja yksi

nuorten palvelujarjesto.

Valtaosa vastanneista organisaatioista on kooltaan pienid. Vastaajista 16 organi-
saatiota ilmoittaa tyollistavansa alle 10 henkil64 ja vain viisi tyollistéa yli 50 tyon-
tekijad. Organisaatioiden taloudellisen toiminnan laajuutta ei tiedusteltu, vaan

taustatietojen osalta kysymysten méaara pyrittiin pitdmaan maltillisena.

Yhdeksan kyselyyn vastanneista organisaatioista ilmoitti, ettei tee aktiivisesti
asiakashankintaa puhelin- tai kenttatyond. Naistd organisaatioista yksi oli kes-
kisuuri ja loput tyollistivat 0..10 henkil6da. Kuusi organisaatiota teki asiakashan-
kintaa puhelimitse ja kahdeksan kenttdtyond. Viisi organisaatioista teki asia-
kashankintaa sekda puhelin- ettd kenttdtyond. Molempia asiakashankintakanavia
kayttavista organisaatioista kolme oli suuria ja yksi keskisuuri. Vaikuttaakin silt,

ettd kaiken kokoiset jarjestot tekevéat asiakashankintaa, mutta toiminta on yleisinté
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ja laajinta suuremmissa organisaatioissa. Ilmeisesti suuri organisaatio ei voi jattaa

asiakashankintaa asiakkaan oman aktiivisuuden varaan.

Mika on edustamasi
organisaation rooli?

Ammattiliitto
Ammattiliitto
Ammattiliitto
Ammattiliitto
Palweluntarjoaja
Ammattiliitto
Ammattiliitto
Ammattiliitto
Ammattiliitto
Hyvantekewdisyysjarjestd
Ammattiliitto
Palweluntarjoaja
Ammattiliitto

Muu jarjestd
Ammattiliitto
Ammattiliitto
Edunvalvontajérjesto
Edunvalvontajérjestt
Ammattiliitto
Ammattiliitto
Ammattiliitto

Muu jarjesto
Edunvalvontajérjesto
Ammattiliitto
Hyvéntekevaisyysjarjestd
Ammattiliitto
Ammattiliitto
Ammattiliitto

TAULUKKO 10. Organisaatioiden koot ja jasenhankintatoiminta.

Mika on edustamasi
organisaation koko?

alle 5
alle 5
alle 5
alle 5
alle 5
5-10
5-10
5-10
31-50
5-10
31-50
alle 5
11-30
11-30
yli 100
alle 5
alle 5
alle 5
5-10
5-10
11-30
11-30
51-100
11-30
5-10
51-100
51-100
yli 100

4.2 Puhelintydn mittaaminen

Tehdaankd organisaatiossanne Tehdaankd organisaatiossanne

puhelimitse varainkeruuta,
myyntia tai markkinointia?

Ei
Ei
Ei
Ei
Ei
Ei
Ei
Ei
Ei
Kylla, ulkoistettuna
Kylla, ulkoistettuna
Kylla
Kylla
Kylla
Kylla
Ei
Ei
Ei
Ei
Ei
Ei
Ei
Ei
Kylla, ulkoistettuna
Kylla
Kylla
Kylla
Kylla

kenttatydna varainkeruuta,
myyntié tai markkinointia?

Ei
Ei
Ei
Ei
Ei
Ei
Ei
Ei
Ei
Ei
Ei
Ei
Ei
Ei
Ei
Kylla
Kylla
Kylla
Kylla
Kylla
Kylla
Kylla
Kylla
Kylla
Kylla
Kylla
Kylla
Kylla

Kyselyyn vastanneista organisaatioista 11 ilmoitti tekevénsad asiakashankintaa

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

nut soitot jonkin palveluntarjoajan tehtévéksi. Pddosa organisaatioista ilmoitti

tyollistavansa saannollisesti alle 0..4 soittajaa ja vain kolme organisaatiota k&ytti

tatd enemmaén resursseja soittamiseen. Kontaktiméératavoitteita koskeviin kysy-

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

kittavasta vuosittaisesta kontaktimaarastd. Taman voi tulkita niin, ettd naissa or-

ganisaatioissa on paatoimisia soittajia, ja muissa vastauksen antaneissa organisaa-

tioissa puhelintyd on sivutoimista.
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Kaikki puhelintyotd tekevédt organisaatiot vastasivat kysymykseen tehtdvien
soittojen tyypeistd. Merkittavin soittotyyppi on passiivisen tai erohaluisen
asiakkaan pelastamiseksi tehtdva soitto, joita teki yhdeksén organisaatiota. Uusia
asiakkaita puhelimitse hankki seitseméan jarjestod. Lisaksi néistd organisaatiosta
nelja organisaatiota ilmoitti vauhdittavansa valmistuvien opiskelijajasenten
siirtymisté perusjaseniksi soittamalla. Nama nelja organisaatiota tekivat myos
uusasiakashankintaa, eli ndiden kahden soittotyypin osalta ei ole syntynyt
ilmeisesti virhetulkintoja. L&hes puolet organisaatioista tekee myds muita kuin
kyselylomakkeelle tyypitettyja soittoja. Nama soittotyypit ovat:

e uuden jasenen hankinta
e yrityskumppaneiden ja -rahoituksen hankkiminen
e korotussoitot

e jasenmaksun maksamatta jattaneen kontaktointi
e eroriskiryhmén jasenyyden vahvistaminen

e tutkimustietojen kerd&minen

Organisaatioiden puhelintydn mittarit tyypeittdin

Lod i o

KUVA 21. Organisaatioiden kayttamien mittareiden lukuméarat ja tyypit.

W Madramittareita
Laatumittareita

B Mittareita yhteensd
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Kyselyyn vastanneissa 11 puhelinty6té tekevassé organisaatiossa oli k&ytdssa yh-
teensd 11 méaarallista ja 19 laadullista mittaria. Kolme organisaatiota ei mittaa
puhelintyotd millaan tavalla. Seitsemdssa organisaatiossa on kaytossa 2...4 mitta-
ria ja yhdessa jopa seitsemaén erilaista puhelimitse tehtédvén asiakashankinnan mit-
taria. Kaksi vastanneista organisaatioista luottaa yksinomaan puheluiden laadulli-
seen mittaamiseen, ja kuudessa on kaytdssa seka maaréllisia ettd laadullisia mitta-
reita. Yksikaan organisaatio ei luota pelkéstdan puheluiden mééran mittaamiseen.

Organisaatioiden puhelintyon mittarit on esitetty tyypeittdin kuvassa 21.

Tutkimuksen perusteella soittojen madréamittareina kaytetddn sekd soittaja- etté
tiimikohtaisia mittareita siten, ettd kuusi mittaria seuraa yksittéista soittajaa ja
viisi koko soittotiimin suoritteita. Kuutta mittareista seurataan péaivittdin ja viitta

viikkotasolla, ei mittaussykli on pyritty pitdmaan lyhyena (kuva 22).

Vastaajien maara: 11

1pv |[1vko 2vko 1kk | Jkk Gkk 12kk mittari eiole kdytissa Yhteensd Keskiarvo

Soittajan soitot l 4 2 0 ] 0 0 0 G 12 4 67
Tiimin soitot 2 3 0 0 0 0 0 G 11 509
Yhteensa 6 5 0 0 0 0 0 12 23 4,88

KUVA 22. Kyselyssé selvinneet soittojen méarad koskevat mittarit.

Jos tarkastellaan maaramittareita organisaatiokohtaisesti, todetaan, ett4 noin puo-
let kyselyyn vastanneista organisaatioista ei mittaa soittojen méaérad millaan taval-
la. Kuudesta soittojen madréa mittavasta organisaatiosta puolet kayttadéd kahta mit-
taria. Muiden organisaatioiden osalta kahdessa organisaatiossa on kaytossa yksi,

ja yhdessa kolme mittaria.

Soittojen laadullisista mittareista tiimikohtaista onnistumista mittaa kymmenen ja
soittajakohtaista onnistumista yhdeksén mittaria. Soittojen onnistumista mitataan
sekd saatujen asiakkaiden kappalemé&éran ettd soittojen onnistumisprosentin
perusteella siten, ettd prosentuaalisia mittareita on kymmenen ja saatujen
asiakkaiden ma&raan perustuvia yhdeksan kappaletta. Kuutta mittaria seurataan 12

kuukauden ajanjaksolla ja loput 13 paivitetédan viikon valein (kuva 23).
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Vastaajien maara: 11
1vko | 2vko |1kk 3 kK | 6Kk 12Kk mittari ei ole kaytdssd Yhteensd

G "
1
"
"
2
22
2
i 50

Soittajakohtainen onnistuminen [ kpl 3 0 0 0 0
Soittajakohtainen onnistumisprosentti

Tiimikohtainen onnistuminen [ kpl

Muu, mika

22
5
Tiimikohtainen onnistumisprosentti 3
0
Muu, mika 0

0

[ %= L R L R R S B |

Muu, mika

e o ol o o o o
e o o o o o o
o o o oo o O
e o o o o o o
;oo o] =2 =2 MM

Yhteensa 13

KUVA 23. Kyselyssé selvinneet soittojen laatua koskevat mittarit.

Kolme vastanneista organisaatioista ei mittaa soittojen laatua millaan tavalla.
Kahdeksan vastaajaorganisaatiota mittaa soittojen laatua yhteensa 19 mittarilla.
Viisi naist4 organisaatioista luottaa kahteen mittariin. Kahdella organisaatiolla on

kaytossdan nelja ja yhdella yksi mittari.

Soiton jalkeen ei voi olla varma siité, kuinka asiakas tulee todella kayttaytyméaan
lahjoitus- tai jasenmaksulaskun tullessa. Laatumittareita tuetaan jalkiseurannalla
siten, ettd asiakkaan kayttdytyminen tarkistetaan jalkikdteen j&senrekisterista tai
muulla vastaavalla tavalla. Téhadn kysymykseen vastasi kymmenen 11:a puhelin-
tyOté tekevastd organisaatiosta. Yhdeksan ndista organisaatioista ilmoitti tekevan-
sé& jalkiseurantaa soittojen jalkeen asiakkaiden kaytOksen varmistamiseksi. Voi-
daan siis todeta, ettd puhelintyon jalkiseuranta on varsin kattavasti mitattua kyse-

lyyn vastanneissa organisaatioissa.

4.3 Kenttatyon mittaaminen

13 kyselyyn vastannutta organisaatiota tekee asiakashankintaa kenttatyona. Vain
kaksi naistd organisaatioista ilmoitti tyollistdvansa saanndllisesti yli 4 kentalla
toimivaa jasenten- tai varainhankkijaa. Lisdksi kahdessa organisaatiossa tyonteki-
joiden méaéara kentalld riippui meneillddn olevista kampanjoista tai muista seikois-
ta. Kyselyssa ei eritelty sitd, ovatko kentéalla toimivat asiakashankkijat p&a- vai

sivutoimisia.
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Kenttatyon tavoitteita koskevaan kysymykseen vastasi kuusi organisaatiota. Ta-
voiteltavat kontaktimaarat olivat pienehkdja. Tama voi merkité sitd, ettd kyseisis-
s& organisaatioissa ei tehdd asiakashankintaa paatoimisesti. Toisaalta pieni kon-
taktitavoite voi olla merkki siitg, ettd vain merkitykselliset keskustelut tilastoidaan
kontakteiksi ja naiden kontaktien laadulliset kriteerit ovat korkeammalla kuin ta-

vallinen messu- tai vastaava kohtaaminen.

Organisaatioiden tekemat tilaisuudet on tyypitetty kuvassa 24. Merkittdva osa
jarjstoistad pitdd omia paivatilaisuuksia. Suuri osa kenttatyotd tekevistd jarjesti
my0s iltatilaisuuksia ja osallistui ammattimessuille. My6s oppilaitoksissa tehtava
asiakashankinta kuului usean jarjeston tapahtumavalikoimaan.

Vastaajien maard: 13

12

Feissaamalla tai muuten
ulkctilaisuuksissa

Messuilla, ammattimessut

Messuila, harraste- tai vapaa-ajan
messut

Omissa pdivatilaisuuksissa
{aamiaiset, lounaat, sténdit ym).

Omissa itatilaisuuksissa
Oppilatoksissa
Tydpaikkatilaisuuksissa

Muu, miké? (vastaustila 40 merkkid)

Muu, mik&? (vastaustila 40
merkkid) (2)

Muu, mik&? (vastaustila 40 5
merkkid) (3)

KUVA 24. Vastaajaorganisaatioiden tilaisuustyypit.

Vastauksista havaittava lieva painottuminen tydpaikkatoimintaan® selittyy silla,
ettd kahdeksan 13:sta kenttatyota tekevastd organisaatiosta on ammattiliittoja.
Samalla ammattiliitoille epétyypilliset tapahtumat, kuten vapaa-ajan messut tai

! Oppilaitokset 9 kpl, ammattimessut 7 kpl, typaikkatilaisuudet 5 kpl.
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feissaaminen, ovat hieman aliedustettuja. Kaikille tutkimuksiin vastannelle

jarjestotyypeille vaikuttaa olevan yhteistd omien tilaisuuksien jarjestaminen.

Kyselyyn oli mahdollista vastata myds muita tapoja tehdé asiakashankinta kentél-
l4. Kohtaan muu saatiin seuraavia vastauksia:

e koulutukset (2 mainintaa)

e internet ja s&hkdiset kampanjat

e esitteet

Vastausten perusteella ndmé viisi kenttatyotd tekevaa organisaatiota eivat mittaa
kenttatyotd lainkaan. Seitsemassa organisaatiossa on kaytossd 1...4 mittaria ja
yksi organisaatio mittasi kenttatyotd yhdekséan mittarin avulla. Kaksi vastanneista
organisaatioista luottaa yksinomaan tilaisuuksien laadulliseen ja yksi mééaralliseen
mittaamiseen. Viidessd organisaatiossa on kaytssa sekd maarallisia ettd laadulli-

sia mittareita. Kooste kaytetyistad mittareista tyypeittain on esitetty kuvassa 25.

Organisaatioiden kenttaty6n mittarit tyypeittdin

W Madrdmittareita
Laatumittareita

m Mittareita yhteensa

KUVA 25. Organisaatioiden kayttdmien mittareiden lukuméarat ja tyypit.

Vastausten mukaan kontaktien maardn mittaamiseen kéaytetddn osallistujalistojen
ja palautekyselyiden liséksi arvioon perustuvia mittareita. Lisaksi kaksi
organisaatiota  kertoi seuraavansa uusien jasenten madrédd kontaktien

mittaamisessa (kuva 26).



Vastaajien maara: 13

Oma arvio (esim. jakotavaran menekki)
Osallistujalistat

Palautekyselyt

Muu, mika

WMuu, mika

Muu, mika

Yhteensd

KUVA 26. Kyselyssa selvinneet kontaktien maaraé koskevat mittarit.

1pv 1vko 2vko 1kk 3kk | 6kk 12kk

0
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mittari ei ole kaytdssa  Yhteensa

9
9
M
1
1
1
32

13
13
13

3

1

1
44

Yli puolet kyselyyn vastanneista organisaatioista ei mittaa kontaktien maaréa mil-

lddn tavalla. Kuudessa kenttdkontaktien m&ardad mittaavasta organisaatiosta on

kéaytossa 1..3 erilaista mittaria. Mittareiden péivitysvali vaihtelee padivatason mit-

tareista vuosittain tarkasteltaviin tuloksiin.

Kontaktien osalta laatua mitataan toimijakohtaisesti viidelld, tiimikohtaisesti

kuudella ja tapahtumakohtaisesti

kuudella mittarilla. Saatuja asiakkuuksia

mitataan kappalema&éaraisesti kymmenelld ja prosentuaalisesti seitsemallda mittarilla

(kuva 27). Muita laatumittareita ei vastausten perusteella ollut k&ytossa.

Vastaajien maara: 13

Toimijakohtainen onnistuminen / kpl
Toimijakohtainen onnistumisprosentti
Tiimikohtainen onnistuminen / kpl
Tiimikohtainen onnistumisprosentti
Tilaisuuskohtainen onnistuminen / kpl
Tilaisuuskohtainen onnistumisprosentti
Muu, mika (vastaustila 40 merkkia)
Muu, mika (vastaustila 40 merkkia)
Muu, mika (vastaustila 40 merkkia)

Yhteensa

KUVA 27. Kyselyssé selvinneet kontaktien laatua koskevat mittarit.
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!
10
10
10
8
12
]
0
0
61

13
13
13
13
13
13
0
0
0
78

Yhteensd Keskiarvo

6,23
6,15
5,02
6,15
5,54
6,54

6,09

Kuuden vastaajan mukaan organisaatio ei mittaa kontaktien laatua millaan tavalla.

Seitsemén vastaajan organisaatiossa on kaytossa yhteensd 17 laatumittaria.

Viidessa kyselyyn vastanneista organisaatioista on k&ytossa yksi tai kaksi

laatumittaria. Erd4ssa organisaatiossa kaytetddn jopa kuutta mittaria kontaktien

laadun seuraamiseen.
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Tilaisuuden jélkeen ei voi olla varma siitd, kuinka asiakas tulee kayttdytymaan
lahjoitus- tai jasenmaksulaskun tullessa. Laatumittareita tuetaan jalkiseurannalla
siten, ettd asiakkaan kayttdytyminen tarkistetaan jalkikéateen j&senrekisterista tai
muulla vastaavalla tavalla. Vain kolme kyselyyn vastanneesta 13:a organisaatiosta

ilmoitti, ettei varmista kenttdtyon onnistumista jalkiseurannan avulla.

4.4 Mittareille ominaiset tekijat

Maaralliset mittarit

Kyselyn perusteella oli k&ytossa yhteensé 23 kontaktien maaraa ja 36 laatua mit-
taavaa mittaria. Jos sivuutetaan mittaussyklin pituus, puheluiden mé&raa mitattiin
kahdella ja kontaktien maarad neljalla mittarilla. Laatumittareita soitoissa oli nelj&
ja kontakteissa kuusi. Taméa on johdonmukaista suhteessa kirjallisuuskatsaukseen,
silla kirjallisuuskatsauksen perusteella laatumittarit ovat monipuolisempia, kuin

madrén mittaamiseen kdytetyt mittarit.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella riittdvd kontaktien mdira on avainasemassa
asiakashankinnassa ja tdmé seikka vield korostuu voittoa tavoittelemattomalla
sektorilla suuren asiakaspotentiaalin takia (Helmig et al. 2004, s. 108). Kyselyn
perusteella nédin ei kuitenkaan toimita k&ytdnndssé. Viisi vastaajaorganisaatiota
ilmoitti tekevansa asiakashankintaa sek& puhelin- ettd kenttatyond. Vastausten
perusteella yksikddn ndista organisaatioista ei mittaa kontaktien maaréda molem-
mista toiminnoista. Viisi organisaatiota ei mitannut tekemansé puhelin- ja seitse-
man tekemansé kenttatyon kontaktimaarad millaan tavalla. Lisaksi kaksi organi-
saatiota mittasi kenttatyon kontaktien maaréa yhdelld 12 kuukauden vélein pdivit-

tyvalla mittarilla. Laatumittareiden k&yton osalta ei oltu néin passiivisia.

Muutoin mé&ramittausten osalta sek& puhelin- ettd kenttatyolle oli ominaista ly-
hyehkdn mittaussyklin kayttaminen. Puhelinty0ssé kaytettiin ainoastaan péiva- tai
viikkokohtaista mittaamista, ja kenttatydssa 2/3 mittareista toimi paivén, viikon

tai kuukauden syklilld&. On ymmarrettavaa, ettd kenttatyon kontaktimaaréssa kay-
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tetdan puhelintyota pidempad mittaussyklia, silld jotkin tilaisuudet vaativat jarjes-
telyjé eik& niitd voi pita4 paivittain tai edes viikoittain. Tasté syysté kannattaa mit-
tauksessa kayttaa niin pitkad mittavélia, etta tilaisuuksien tuoma vaihtelu tasoittuu
ainakin jossain madrin. Kenttatyon maarallisissd mittareissa kéytettiin muita mit-
tareita tdydentdvana mittauksena kuuden kuukauden vélein tarkasteltavaa asiakas-
tyytyvaisyyskyselyéd. Téllainen harvaan tehtdva mittaus voi olla omiaan téydenta-
maan tihedmmin pdivittyvid mittareita, mutta prosessin toiminnan turvaamisen

kannalta kuuden kuukauden mittausvéli saattaa olla liian pitké.

Systemaattinen maaramittareiden kaytto lyhyella, viikon tai kuukauden mittausva-
lilla olisi tarkedd asiakashankinnan suorituskyvyn varmistamiseksi jo toiminta-
vuoden aikana. N&in saataisi sdannollisesti tietoa asiakashankintaprosessin toimi-
vuudesta. Jos prosessin onnistumista on mahdollista ennustaa aiemmin tehtyjen
jalkiseurannan perusteella, voidaan jo toimintavuoden aikana varmistaa etta kon-
taktien madaré riittdd tavoitteen saavuttamiseen. Jos kaytossa on esimerkiksi 12
kuukauden vélein péivittyva mittari, ei missdén vaiheessa voida olla varmoja etta
kontakteja syntyy riittavasti. Lisaksi olisi tdrked hyddyntda kontaktien systemaat-
tista mittaamista seka kentta- ettd puhelintyon osalta, jos organisaatio tekee asia-
kashankintaa molemmilla tavoilla. Jos téta ei tehd, ei saada kokonaiskuvaa koko

asiakashankintaprosessin kontaktien kattavuudesta.

Laadulliset mittarit

Uniikkeja laatumittareita oli kdytossa enemman kuin madramittareita. Vain yksi
seka kenttatyond ja puhelimitse asiakashankintaa tekevé organisaatio mittasi mo-
lempien toimintojen laatua. Yleisesti organisaatiot eivét olleet niin passiivisia laa-
tumittareiden ké&ytdssé kuin méaaramittareiden osalta. Toiminnan laatua mitattiin
joko toimija-, tiimi-, tai tilaisuustasolla, kaikissa sekd kappalemaaréisen ettd pro-
sentuaalisen onnistumisen osalta. Kappalemaardistd onnistumista voisi ajatella
toiminnan tuloksellisuuden mittaamisena, sill& se ei ota kantaa kontaktoituun po-
tentiaaliin. N&in sen voisi ajatella olevan maaré- ja laatumittarin valimaastossa.
Prosentuaalinen mittaaminen on lahempdan& prosessin laadun mittaamista, ja sen

perusteella voidaan arvioida prosessin toimivuutta.
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Organisaatioiden laadullinen mittaaminen keskittyi siis saatujen asiakkaiden maa-
raan ja potentiaalisten asiakkuuksien muuttumiseen varsinaisiksi asiakkuuksiksi.
Laatumittareiden mittaussykli oli yleisesti ottaen pidempi kuin maaramittareilla.
Soittojen laatua seurattiin viikon ja vuoden sykleill& kun taas kenttatyon laatumit-

tareita pdivitettiin viikon seké 1, 2, 3 ja 6 kuukauden vélein.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella laadullisten mittareiden osalta mahdollisiksi
mittareiksi nousivat myos:

e markkinaosuus ja markkinoiden koon muutos

e asiakasuskollisuus ja asiakastyytyvéisyys

e resurssien riittavyys

e asiakastapahtuman kesto

e vaste- tai tavoittamisaika

e odotusaika

e resurssien riittavyys

Edelld listattuja pehmedmpid mittareita ei ollut k&ytdssa vastausten perusteella
yhdessakaan organisaatiossa. Osa ndista mittauksista saattaa kuulua jonkin muun

toiminnon kuin asiakashankinnan alaisuuteen.

Organisaatiot eivat kuitenkaan ilmoittaneet seuraavansa esimerkiksi prosessin
sujuvuutta tai resurssien riittavyytta, vaikka téllaisten seikkojen olisi hyva kuulua
toiminnon omaan seurantaan. On toki huomattava, ettd nait4d mittareita ei ollut
syotetty kyselylomakkeelle valmiina vaihtoehtoina, vaan niiden raportointi olisi

pitanyt tayttad sanallisesti kohtaan muu mittari.

4.5 Tavoitteet ja palkkaus

Tyotekijoiden sitoutumista organisaation tavoitteisiin voidaan tukea suoritusky-
kymittariston lisdksi muilla tavoilla. Puhelimitse ja kentélld tehtdvassa myynnissa
kaytetddn usein tulospalkkausta. Tulospalkkaus on parhaimmillaan tehokas tapa

suunnata henkiloston tekemistd oikeaan suuntaan (Ukko et al. 2007a, s. 43). Tu-
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lospalkkausjarjestelmaa suunnitellessa tulee huomioida, etté tulospalkkaus ei valt-
tdmattd johda suoraan parempiin tuloksiin. Jos tulospalkkausta kéaytet&an, tulee
pitadd huoli, ettd tyontekijat voivat osallistua paatoksentekoon tydpaikalla niin, ettd
he voivat myo6s toimivaltansa puitteissa tavoitella tulospalkkaan oikeuttavia tulok-
sia. Muutoin tulospalkkajérjestelmd voidaan kokea epéreiluksi tai epdmotivoivak-
si. (Ukko et al. 20093, s.12-13, Ukko et al. 2009b, s. 316-317)

Kyselyssa pyrittiin selvittdmaén vapaaehtoisten kysymysten avulla kaytdssa ole-
vien mittareiden lisdksi myos toimintojen tavoitteita sekd asiakashankintaa tekevi-
en henkildiden palkanmuodostusta. N&ita sivuttiin kyselyssd, silla ne ovat tekijoi-
t4, joiden avulla suorituskyvyn ohjausjarjestelmilla parannetaan organisaation
toimintaa. Jos toiminnalle on asetettu ymmarrettdvat ja konkreettiset tavoitteet,
joiden toteutumista voidaan mitata, on mittaustulosten avulla mahdollista kehitt&da
toimintaa. (Ukko et al. 2009b, s. 329-330)

Palkanmuodostukseen otti kantaa yhdeksan puhelintyotd koskeviin kysymyksiin
vastanneista 11:a organisaatioista. Tulospalkka oli kdytdssa vain yhdessd ndista
organisaatioista, ja se madraytyi tiimin suorituksen perusteella. Kontaktimaarata-
voitteita koskeviin kysymyksiin saatiin puhelintyon osalta kuusi vastausta, joista
kahdessa puhuttiin merkittdvasta vuosittaisesta kontaktiméaarasta. Voisi ajatella,
ettd ndissa organisaatioissa on paatoimisia soittajia, ja muissa vastauksen anta-
neissa organisaatioissa puhelintyd on sivutoimista. Tulospalkan yleisyys ja kon-
taktimadrid koskevat tavoitteet eivat tue kuvaa systemaattisesta ammattimaisesta
puhelinty0std vastaajaorganisaatioista. Vahdisen vastausmaarén johdosta lienee

todettava, ettd paatelméa on pidettava lahinné suuntaa antavana.

My0s kenttatyon osalta palkanmuodostukseen vastasi 11 organisaatiota. Kahdessa
organisaatiossa kaytettiin tulospalkkausta siten, etté toisessa tulospalkka muodos-
tui tiimin tuloksista ja toisessa tiimin ja henkilokohtaisen suoriutumisen yhdistel-
méané. Kenttatyon tavoitteita koskevaan kysymykseen vastasi kuusi organisaatiota.
Tavoiteltavat kontaktimaaréat olivat pienehkdja. Tdma voi merkité sitd, ettd kysei-
sissd organisaatioissa ei tehda asiakashankintaa paatoimisesti. Toisaalta pieni kon-

taktitavoite voi olla merkki siitg, ettd vain merkitykselliset keskustelut tilastoidaan
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kontakteiksi ja ndiden kontaktien laadulliset kriteerit ovat korkeammalla kuin ta-

vallinen messu- tai vastaava kohtaaminen.

4.6 Kyselytutkimuksen havainnot ja tulosten yleistettavyys

Kyselytutkimuksen perusteella asiakashankinnan suorituskykya ei mitata katta-
vasti mééra- ja laatumittareiden avulla kaikissa vastanneissa organisaatioissa.
Kahdeksassa organisaatiossa mitattiin asiakashankintaa sekd maaré- ettd laatumit-
tareilla kaikilla organisaation kayttamill4 asiakashankinnan alueilla. Yhdekséssa
organisaatiossa ei tehty asiakashankintaa ja 11:ssa oli jollakin mittauksen osa-

alueella puutteita.

TAULUKKO 11. Eri mittauslajien esiintyminen organisaatioissa.

Mittataan Ei mitata Mitataan -% Ei mitata -%
Puhelintyén maara (n=11) 6 5 54,55 % 45,45 %
Kenttatyon maara (n=13) 6 7 46,15 % 53,85 %
Puhelinty6n laatu (n=11) 8 3 72,73 % 27,27 %
Kenttatyon laatu (n=13) 7 6 53,85 % 46,15 %
Puhelinty6 yhteensa (n=22) 14 8 63,64 % 36,36 %
Kenttatyo yhteensa (N=26) 13 13 50,00 % 50,00 %
Maara yhteenséa (n=24) 12 12 50,00 % 50,00 %
Laatu yhteensa (n=24) 15 9 62,50 % 37,50 %

Useimmin organisaatioissa mitattiin puhelintyon laatua ja yleisesti puhelintyota.
Eniten puutteita oli kenttdtyon madrén, kenttatyon ja yleisesti mé&aramittausten
alueilla. Kirjallisuuskatsauksen perusteella kontaktien maarédn mittaaminen olisi
olennaista, joten kontaktimaarien mittaamiseen tulisi kiinnittdd huomiota vastaa-

jaorganisaatioissa (taulukko 11).

Osa organisaatioista mittasi toimintaansa tasapainoisesti siten, ettd mitattiin sek&
kontaktien laatua ettd ma&rad kaytossé olevilla asiakashankinnan osa-alueilla. Kir-
jallisuuskatsauksessa téarkeiksi havaittuja prosessin sujuvuutta kuvaavia mittareita
el vastausten perusteella ollut kaytossé lainkaan. Vastausten perustella vaikutta
silté, ettd suuressa osassa kohdeorganisaatioita ei ole kdytssa systemaattista suo-
rituskyvyn mittausta asiakashankinnan osalta. Mittariston kaytt6onottoa olisi syy-

t4 harkita, silld yritysmaailmassa saattaa jo kahden miljoonan euron vuosittaisella
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lilkevaihdolla operoiva yritys hyotya suorituskyvyn mittaamisesta (Rantanen
2001, s. 22). Monen jarjeston jasenmaksutulot ylittavat ainakin tdmén summan.

Tavoitteet ovat kontaktimaarien osalta vaatimattomia. Jo kontaktimaarad lisadmal-
I4 saisi tuloksia aikaan, mink& jalkeen voisi pohtia laatumittareita uudestaan.
Kaikkiaan tulospalkkausta ei kaytetty laajasti tukemaan asiakashankinnan onnis-
tumista. Niiss& organisaatioissa, joissa tulospalkkaa kaytettiin, oli kdytdssa tiimin
suorituksista palkitseva tulospalkka, joskin yhdessd organisaatiossa palkittiin t&-
man lisaksi my®ds omasta suoriutumisesta. Nain on néhtdva, ettd tulospalkkaa
kayttdvissa organisaatioissa pyritdédn padosin kannustamaan tiimeja yhteistyohon

eikd yksiloiden véliseen kilpailuun (Ukko et al. 20074, s. 49).

Kyselytutkimuksen tuloksia arvioitaessa on todettava, ettd tutkimustuloksia ei
voida yleistdd koko Suomen jarjestOkenttdd, tai edes kyselyn vastaanottaneiden
jarjestojen tilannetta koskevaksi tulokseksi. Liitteessd 3 on esitetty taulukko, jon-
ka perusteella voidaan arvioida kyselytutkimuksen luotettavuutta joukon ja otos-
koon perusteella. Edelld on arvioitu kyselyn vastaanottajiksi eli joukoksi enintaan
750 henkil6d, mutta péaallekkaisyyksien takia todenmukaisempi arvio lienee
300...500 vastaajaa. Tama on murto-osa Suomen Vvoittoa tavoittelemattomasta
sektorista, eikd kyselyyn vastannut joukko, 28 vastausta, edusta liitteen 3 perus-
teella luotettavaa otoskokoa edes kyselyn saaneiden organisaatioiden osalta. Luo-

tettavasti yleistettavia tuloksia saavutettaisiin noin 200...300 vastauksen avulla.

Survey-tutkimuksen tulosten yleistettavyyttd koskemaan koko mitattavaa kentt&a
voidaan tutkia myos tilastollisin menetelmin. Tasta tutkimuksesta saatuja tuloksia
pyrittiin arvioimaan X? -analyysin avulla, jonka avulla voidaan tutkia voiko saatu-
ja tuloksia yleistdd laajemmin tutkittavaan kenttédan. Analyysié varten vastaukset
ryhmiteltiin liitteessé 4 esitetylld tavalla. Vastaajaorganisaatioiden kokoa kéytet-
tiin taulukon rivien muuttujana ja sarakkeiden osalta k&ytossd oli organisaation
toiminnan laatu sekda puhelin- tai kenttdatoiminnan mittaustapa. Tamén jalkeen
luotiin hypoteettinen taulukko kertomalla havaintotaulukon rivien ja sarakkeiden
summat ja jakamalla tdmé tulo havaintojen kokonaismaarélla. Naiden kahden tau-

lukon eroavaisuuksien perusteella voidaan tarkistaa, ovatko kyselytutkimuksen
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tulokset yleistettavissa koskemaan koko kenttaa. Tamé tapahtuu laskemalla X? -
testin avulla todenndkoisyysjakauma p. Jos p:n arvo ero on riittdvan pieni, voi-
daan ajatella, ettd tutkimuksen tuloksia voidaan yleistad laajempaan joukkoon.
(Taanila 2013)

X? -testin kaytolle on olemassa otoskokoon liittyvia rajoituksia, sill4 tilastollista
tutkimusta ei voi toteuttaa luotettavasti lilan suppeaan otoskokoon. Taman testin
edellytyksiin kuuluvat muun muassa seuraavat seikat:
e hypoteettisessa taulukossa ei saa esiintyd alle 1 odotettua frekvenssia
e enintddn 20 % taulukon odotetuista frekvensseistd saa olla alle 5 (Taanila
2013)

Kumpikaan mainituista sé&nnoisté ei toteudu taulukoiden osalta, eika tilannetta
voi korjata ryhmittelemalla vastaajia suurempiin ryhmiin koon tai mittausmene-
telmén avulla. Ndin on todettava, ettd myos tdman arviointimenetelman perusteel-
la tutkimukseen saatuja vastauksia voidaan kayttd4 kuvailemaan kyseisten organi-
saatioiden mittaamisen tilaa, mutta tuloksia ei voi yleistdé laajemmin jarjestokent-

taan.
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5 CASE-MITTARISTO

5.1 Case-organisaatio

Insin6oriliitto IL ry on valtakunnallinen AMK- ja opistoinsindorien, tietotekniik-
ka-alan toimihenkildiden ja muiden tekniikan alan vaativissa asiantuntija- tai esi-
miestehtdvissd toimivien henkildiden ammattiliitto. Insin6oriliitolla on yli 90-
vuotinen historia ja sen toiminnan painopisteet ovat insingorien tyémarkkinatoi-
minnassa, kansainvalisessa edunvalvonnassa, seké elinkeino- ja koulutuspolitii-

kassa.

Insin6oriliitto on laskentatavasta riippuen Akavan toiseksi tai kolmanneksi suurin
ammattiliitto. Siihen kuuluu noin kolmekymment& alueellista ja viisi valtakunnal-
lista jasenjarjestod. Siihen kuuluu j&senjarjestdjen kautta noin 70 000 jasenté.
Ty0Oelamassa olevat insinddrijasenet oivat liiton suurin jasenkunta ja heité on noin
44 000. Opiskelijajasenia on noin 16 000 jasentd ja he ovat toiseksi suurin jasen-
ryhma. Tietotekniikka-alalla tyoskentelevié toimihenkilditad on noin 6 500, eléke-
laisjasenid noin 3 000 ja palo- ja pelastusalan esimiehi& noin 500. Insindoriliitossa
tyoskentelee noin 70 henkil6d puheenjohtajan ja kolmen yksikdnjohtajan alaisuu-
dessa. Liiton vuosibudjetti on noin 16 miljoonaa euroa. Liiton keskustoimisto on
Helsingissa ja silla on aluekonttorit Tampereella, Jyvaskylassa, Porissa, Kuopios-

sa ja Oulussa.

Liitolla on omaa tydehtosopimustoimintaa tietotekniikan alalla toimivan jasenjar-
jeston kautta, ja se on suurin tyontekijdpuolen toimija yksityisen sektorin ylempi-
en toimihenkildiden tyomarkkinatoiminnassa Ylemmat Toimihenkilot YTN:n
kautta. Liitto on mukana myos julkisen sektorin neuvottelutoiminnassa Tekniikka
ja Terveys KTN:n ja Julkisalan Koulutettujen neuvottelujarjest6 JUKO:n kautta.
Insinoriliitto on myos vahva vaikuttaja vuonna 2012 rekisterdidyn yhdistyksen

muotoon perustetussa Teollisuuden Palkansaajat TP ry:ssé.

Téassa luvussa rakennetaan suorituskykymittaristo Insindori tygsuhde- ja neuvotte-

luyksikossé toimivalle projektitiimille. Projektitiimin tehtdvan on kehitt&a ja hoi-
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taa liiton jadsenhankintaa ja -pitoa, sek& jasenille suunnattua markkinoinnillista
viestintdd yhdessd muun liitto-organisaation kanssa. Tiimi on ollut toiminnassa
vuoden 2012 alusta, jolloin siihen kuului kolme itsendista kenttatyota tekevaa
henkilod. P&dosa tiimin rekrytoinneista on pystytty toteuttamaan vasta vuoden
2013 aikana ja nyt tiimissa toimii tilanteesta riippuen 7...9 henkiloa. Tiimin asia-
kashankinnan pé&aasiallisina kanavina toimivat telemarkkinointi, kenttatyd sek&

séhkodinen markkinointi, joiden valille henkilGresurssit on jaettu lahes tasan.

Lisaantyneen henkilomééran ja uusien markkinointikanavien takia on syyta raken-
taa tiimille helppokéyttoiset suorituskykymittarit, joiden avulla pyritdan arvioi-
maan ja kehittdmaan tiimin toimintaa. Lisdksi pyritddn toimintatapojen ja vuosi-
kellojen standardoituessa tunnistamaan jasenméaarien muutoksiin liittyvid ilmigité
ja ennakoimaan jasenmaarakehitystd kunkin toimintavuoden loppuun. Mittareiden
maaré pyritdén pitdmadn rajattuna, jotta mittaristoa voidaan tarvittaessa laajentaa

case-organisaation muihin toimintoihin.

Case-organisaation tapauksessa asiakkaat ovat samalla vélillisesti organisaation
omistajia, joten organisaation suorituskyvyn mittaaminen tulisi ndhda vaikutta-
vuuden mittaamisena. Mittausta voisi verrata julkisen sektorin vaikuttavuuden
mittaamiseen (Rusila et al. 2009, s. 16). Avainkysymys on, ovatko palvelut oikeita
ja riittdvéan laadukkaita asiakkaille. Tat4 voidaan arvioida pohtimalla sitd, onnistu-
taanko resurssit kohdentamaan niin ettd asiakas tarvitsee palveluita uransa aikana
harvoin negatiivisessa yhteydessd. Edelleen voidaan arvioida, ovatko palveluko-
kemukset ovatko palvelut laadukkaita silloin kun niitd tarvitaan. Jos case-
organisaatioon rakennetaan joskus laaja suorituskykymittaristo, voidaan nako-
kulmaksi ottaa strategian ja suorituskyvyn yhteyden asemesta luottamuksen ja

suorituskyvyn yhteys (Greiling 2007, s. 8).

5.2 Valittu mittaristo

Mittaristomallilla tarkoitetaan valmista viitekehystd, jota hyodyntdmalla voidaan

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

sainvalisesti tunnettuja mittaristoja ovat esimerkiksi edella esitellyt Balanced Sco-
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recard, suorituskykypyramidi sekd suorituskykymatriisi (Rantanen & Holtari
1999, s. 44).

Koska tutkimuksen tadssa vaiheessa on tarkoitus toteuttaa vain yhden toiminnon
mittaus, ei mittaristomallia voida sellaisenaan valita. Mittariston toteutustyokalu-
na kdytetddn tassa tapauksessa Lappeenrannan teknillisessa yliopistossa rakennet-
tua SAKE-sovellusta. SAKE-sovellus sopii kéytettavaksi erityisen hyvin pkt-
yrityksissd, silla sen rakenne on suppeahko enintddn 36 mittaria sisaltava kiinted
mittaristo, eikd sen kayttd vaadi erityisié tietoteknisia valmiuksia (Rantanen et al.
2000, s. 4). SAKE-sovellus sopii case-organisaation kayttoon erityisesti siksi, etta
se sisdltdd valmiiksi helposti ymmarrettdvdn numeerisen indeksin ja graafisen
esityksen, joten organisaation suorituskykya on helppo esitelld sellaisille hallin-
nonedustajille ja sidosryhmille, jotka eivat ole kosketuksissa liiton toimintaan

jatkuvasti.
Massaviestinndn maara
MITTARI TULOS TAVOITE ARVOSANA PAINO

Sahkopostit 10 10 10 30 %
Kirjeet 9 10 9 10 %
Puhelinsoitot
valmistuville 0,8 0,95 7 25 %
Puhelinsoitot poistuville 8 10 0 15 %
Soittoja yhteensa 4000 5500 7 20 %

OSA-ALUEEN SUORITUSKYKY 7,1

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

SAKE-sovellus perustuu suorituskykymatriisiin (Tenhunen 2001, s. 73). Siina
missé suorituskykymatriisiin voi sijoittaa tyypillisesti 3..6 kesken&an 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-
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taan ylempéan matriisiin. N&in organisaation eri toiminta-alueiden henkil6t voivat
tarkkailla omien osa-alueidensa suorituskykyé tarkasti alatason matriiseista ja
ylempi johto saa kokonaiskuvan tilanteesta ylemman tason matriisista.

Kuvissa 28 ja 29 on esitelty kaksi alatason esimerkkimittaristoa suorituskyvyn
osa-alueille. Ndissa esimerkeissa on yksittaisten mittareiden mittaustuloksen ja

mittarin painoarvon perusteella on laskettu kyseisen toiminnon suorituskyky.

Kenttatilaisuuksien maara

MITTARI TULOS TAVOITE ARVOSANA PAINO
Valmistuvien kiertue 280 500 2 30 %
Syyskiertue 380 400 9 15 %
Kesatapahtumat 500 350 10 15 %
Standipaivat 18 20 9 20 %
Messutapaamiset 2250 2400 9 20 %

OSA-ALUEEN SUORITUSKYKY 7,1 I

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 paataulukkoon (kuva 30). P&atau-
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 keskindinen térkeys maaraytyy prosentuaalisen
painotuksen avulla (ks. esim. kuva 32). Mittarien painotusten summan tulee olla
100 %, jotta mittaristo toimisi. Kullekin mittarille luodaan 11-portainen asteikko
siten, ett asteikossa on tasolla O huonoin mahdollinen suoritustaso ja tasolla 10
muutamassa vuodessa tavoitettavissa oleva taso. Nykytaso sijoitetaan tasoille 3-4
ja muutoin asteikko tdytetddn sopivin arvoin. Matriisin rakenteesta johtuen asteik-

kojen ei tarvitse olla tasavélisia. Kullekin matriisin mittarille mééaritetén tarkaste-
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luvéli, jonka ei tarvitse olla joka mittarille sama. Osaa mittareista voidaan tarkis-
tella esimerkiksi vuosittain ja osaa viikoittain. (Hannula 2000, s. 12 - 15)

PAATAULUKKO
OSA-ALUE TULOS TAVOITE ARVOSANA PAINO

Jasenmaaran muutos 4,8 10 4 10 %
Massaviestinndn maara 7,1 10 7 30 %
Massaviestinnén laatu 6,1 10 6 20 %
Kenttatilaisuuksien
maara 7,1 10 7 20 %
Kenttatilaisuuksien
laatu 7,0 10 7 20 %
6 10

YRITYKSEN SUORITUSKYKY 6,5

KUVA 30. Suorituskyvyn osa-alueet yhdistettyné organisaation suorituskyvyksi.

Kun mittarit on sijoitettu asteikkoihin ja niiden mittausvalit sekd keskindinen pai-
notus on méaritelty, voidaan mittaristoa kayttad. Kullekin mittarille katsotaan mit-
tauskauden paatteeksi 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 tiedetddn, ne lasketaan yhteen ja néin 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. Mit4 suuremman arvon indeksi saa, sit4 parempi

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

SAKE-sovelluksessa ndma alatason matriisit kootaan ylemmén tason suoritusky-
kyindeksiksi (kuva 30) siten, ettd ylla kuvattuun suorituskykymatriisin pohjautu-
vista osa-aluematriiseista lasketaan koko organisaation suorituskykya kuvaava
yhteinen suorituskykyindeksi. My6s yhteistd suorituskykyé laskettaessa eri osa-

alueet painotetaan sen mukaan, miten tarkeit& ne ovat organisaatiolle.
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5.3 Selostus mittariston rakentamisesta

Ennen mittariston rakentamista aiheesta k&ytiin keskustelu liiton puheenjohtajan
ja neuvotteluyksikon johtajan kanssa, jotta varmistuttaisiin, ettd johto on mittaa-
misen takana. Sovittiin, ettd ensivaiheessa mittaristo rakennetaan vain case-tiimié
varten hyodyntaen yhtd SAKE-sovelluksen taulukkoa. T&lloin kaytdssé on enin-
tdan kuusi mittaria. Ajatuksena on jattdad muut viisi taulukkoa vapaiksi, silla liiton
muissa toiminnoissa on havaittu my6s mittaustarpeita. Olisi koko organisaation
suorituskyvyn seuraamisen kannalta hyodyllistd, jos ndmakin mittaukset saataisiin
mukaan SAKE-sovellukseen. Taman jalkeen pidettiin tapaaminen case-tiimin
toimintaa kehittdvén henkilon kanssa, missé keskusteltiin suuresta méarasta mitat-
tavia seikkoja ja todettiin, etta tiimin kannalta olennaisia seurattavia asiakokonai-
suuksia ovat jasenméaéran kehitys jasenlajeittain, puhelinmyyntiprosessin, sahkoi-

sen markkinoinnin ja kenttatyon toimivuus.

Aluksi todettiin, ettd mittaristo koskee tiimin operatiivista toimintaa, josta suora-
nainen jasenmadran mittaaminen on suhteellisen kaukana. Kenttatilaisuuksien
osalta jasenié ei tyypillisesti saada heti, vaan jasenet saadaan sahkdisen liittymis-
lomakkeen kautta ilman mahdollisuutta todentaa kuinka moni jésen liittyy tietyn
tapahtuman perusteella. Jdsenmadrid vertaamalla on kuitenkin voitu osoittaa, etta
tiimin perustamisen myo6ta organisaation kenttatoiminnan lisaantyminen on kas-
vattanut tydelamassa olevien uusien jasenten maaraa 25...38 %*. Samoin valmis-
tuvien opiskelijajasenten osalta puhelimitse tehtavd markkinointi on lisannyt jése-
nyyttaan valmistumisen jélkeen jatkavien jasenten maaréa 20...35 %. Siirto tapah-
tuu kuitenkin tyypillisesti 3...6 kuukautta soiton jalkeen, joten ei liene jarkevaa
mitata soittajien suorituskykya jasenmaardn muutoksella. Jotta mittarista saataisi
mittaushetken toiminnan tasoa mittaava, eikd menneeseen toimintaan katsova,
todettiin, ettd on parasta mitata itse tehtyjen soittojen maéraa eika niistd saatavia

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

! Vaihteluvali on suurehko, silla ei pystytd varmasti todentamaan kuinka paljon muut muuttuneet
tekijat vaikuttavat uusien jasenten maaraan.
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Kuten edelld on esitetty, voittoa tavoittelemattoman asiakashankinnan mittaami-
sessa tarkedd on kontaktien maaréllinen mittaaminen (Helmig et al. 2004, s. 108).
Silti todettiin, ettd myos toiminnan laadun mittaaminen on tarkedd. Laatumittarei-
den avulla voidaan seurata muun muassa asiakashankintaa tekevien henkildiden
koulutustarvetta ja kouluttamisesta saatavaa hyotyd. Laatumittareiden avulla voi-
daan myos seurata asiakashankinnan onnistumista ja seurata toiminnan kustannus-
ten ja tulosten suhdetta. Vaikka kyseessa on voittoa tavoittelematon organisaatio,
toiminnan kannattavuuden seuraaminen on tarkeda. Tallaisessa organisaatiossa
on syytd huolehtia, ettd asiakkailta kerdtyt varat kaytetdan jarkevasti. (Kaplan
2001, s. 354)

Mittariston tulisi siis mitata, miten hyvin tavoitteissa onnistutaan. Lisaksi mittaris-
to voi toimia valineend, jonka avulla tavoitteet jalkautetaan tyontekijoille. Koska
henkilokohtaisten mittareiden k&yttd johtaa helposti lilan runsaaseen mittaristoon,
on tarkedad kayda tyontekijoiden kanssa l&pi organisaation yhteiset tavoitteet ja
mittarit. Tdmén jalkeen suuren tavoitteen saavuttamiseen tarvittavat tehtavat pa-
loitellaan pieniksi henkil6kohtaisiksi osatavoitteiksi (Gruman & Saks 2011, s.

128). Tatd tavoiteasetantaa kéasitelladn toiminnoittain myéhemmin t&ssa luvussa.

5.3.1 Mittariston paakayttotarkoitus ja yksittaisten mittareiden valinta

Suorituskykymittaristolle on maariteltavd paakayttotarkoitus. Taman jalkeen on
valittava mittariston ulottuvuudet eli mitattavat suorituskyvyn osa-alueet siten,
ettd mittaristosta saa mittaristosta saa tasapainoisen ja kattavan kuvan péatoksen-
teon tueksi. (Rantanen 2001, s. 4-6). Esimerkeiksi suorituskyvyn mitattavista
ulottuvuuksista l16ydetadn SAKE-sovelluksen kayttdoppaasta talous, laatu, asiak-
kaat, kasvu, alihankkijat ja henkilostod. (Rantanen et al. 2000, s. 7)

Nyt rakennettavan mittariston paakéyttotarkoitus on varmistaa case-organisaation
jasenmaaran kehitys. Tdma tavoite saavutetaan keradmalld ja arvioimalla tietoa
jasenhankintaorganisaation asiakaskontaktien maarasta ja laadusta seké organisaa-
tion jasenmaaran kehityksestad. Maaritetyn paakayttotarkoituksen lisdksi soittojen

ja kontaktien maarén mittaamista kdytetddn myos johtamisen tyokaluna. Sen avul-
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la voidaan arvioida muun muassa, onko tiimin toiminta systemaattista ja riittavan
monipuolista. Liséksi voidaan seurata, onko tiimissa riittavasti resursseja suhtees-
sa kontaktitarpeeseen. Varsinaista jasenmadrdn muutosta ei mitata nyt rakennetta-
valla mittaristolla, silla tdmé johtaisi siihen ettd mittarilla tarkasteltaisi 3...6 kuu-
kautta aiemmin tehdyn tyon tuloksia. Mittarit rakennetaan siten, ettd niissa keski-
tytdan tiimin kayttamilla markkinointikanavilla tehtévien kontaktien mé&aran ja

laadun mittaamiseen.

Kanavien osalta sdhkdinen markkinointi sosiaalisen median, verkkosivujen ja
sédhkdpostimarkkinoinnin kautta on edullinen tapa tavoittaa asiakkaita. Keskuste-
luissa todettiin, ettd verkkosivujen ja sosiaalisen median tehoa on luontevinta seu-
rata viestinndn mittaristojen kautta, silla néista seikkoja seurataan jo valmiiksi
viestinndn toimesta. Lisaksi ndmé seikat eivat liity projektitiimin muuhun toimin-
taan suoraan, ellei erikseen markkinoida jotakin tapahtumaa. Téllaisessakin tilan-
teessa on jarkevampéa vertailla kampanjoita kesken&an, joten kokonaisuutena
tamé mittauksen osa-alue pééatettiin jattdd odottamaan sitd, miten viestintd seuraa

jatkossa verkkosivujen ja sosiaalisen median toimivuutta.

Sahkoinen markkinointi

Sahkopostitse tehtdva markkinointi on kokonaisuus, jonka seuraaminen on olen-
naista projektitiimin muun toiminnan osalta. Tiettyjen viestien on lahdettédva
ajoissa, jotta esimerkiksi valmistuvalla insingorilla olisi jo valmiiksi pohjatietoa
ennen kuin héntd tavoitellaan puhelimitse. Lisaksi tulee varmistua, ettd viestit
saavuttavat vastaanottajiensa huomion riittdvalla tasolla. Mittariston avulla voi-
daan asettaa sahkopostimarkkinoinnin osalta tavoitteeksi viestinnan oikea-
aikaisuus siten, ettd seurataan, kuinka moni viesti lahtee oikeaan aikaan tai vain

hieman oikeasta ajasta poiketen.

Keskusteluissa todettiin, ettd valmistuvien kontaktointi on tarkein sdhkdpostivies-
tinndn muoto seké tulosten etté viestimadrén osalta. Viestien méaré on ennakoita-
vissa, joten puhdasta vastaanottajien mé&aréé ei ole jarkevad mitata jélkikateen,

vaan tarkedmpé&d on mitata, kuinka moni lahetyksista lahtee ajallaan. Viestien



79

laadun kehittdmisen osalta todettiin, ettd ei ole jarkeva seurata vain sitd, kuinka
monta vastaanottajaa avaa viestin. Tarkedmpa& on seurata kuinka moni vastaanot-

taja kokee viestin niin kiinnostavaksi, etta klikkaa jotakin linkkia.

Nain suorituskyvyn mittareiksi valikoituvat sahkdisen markkinoinnin osalta:
e madré — valmistuvien viestien oikea-aikaisuus

e laatu — kuinka suuri osa vastaajista klikkaa viestia

Mainittujen johdolle raportoitavien mittausten lisdksi sahkdisen markkinoinnin
tekijat seuraavat viestien avausprosenttia omatoimisesti kartoittaakseen, milloin
viesteja on jarkevaa lahettdd. Valmistuvien insinddrien viestin vastaanottajamaa-
raé tarkastellaan, jotta voidaan seurata kuinka, hyvin viestien ja soittojen yhteis-
vaikutuksen avulla saadaan asiakkaat jatkamaan liitossa valmistumisen jalkeen.
Liséksi kehitystarkoituksissa saatetaan seurata lyhyitd aikoja muita mittareita.
Jatkossa mittareita pdivitetddn kun selvidd, miten verkkosivujen ja sosiaalisen

median diagnostiikan avulla voidaan mitata asiakkaiden kayttaytymista verkossa.

Puhelinprosessi

Vaikka sahkoisella markkinoinnilla tavoitetaan edullisesti suuri maara ihmisia,
henkilokohtainen kontakti on havaittu tutkimuksissa massaviestimin tehtya mark-
kinointia tehokkaammaksi (Webb 2012, s. 77 ja 81). Koska projektitiimin k&ytos-
sé el ole laajaa ilmaista kollegiaalista tai sosiaalista suositteluverkostoa, on henki-
I6kohtaiset kontaktit keskitetty erddnlaisena kompromissina puhelimitse tehtavaan
asiakkaiden kontaktointiin. Tdm& toiminta on case-organisaation nykyisen kasi-
tyksen mukaan kuluihin ndhden kaikkein tuloksellisinta asiakashankintaa, joten
on térkedd varmistua siit4 ettd palkattujen asiakasyhteyshenkildiden toiminta on

tehokasta.

Case-organisaation osalta kontaktien laadullisia mittareita voidaan pohtia asiakas-
kunnan kayttdytymisen ajankohdan perusteella. Eroavien jasenten méaaréé ja ero-
ajankohtaa seurataan vuosittain ja halutun soittovasteajan perusteella voidaan ar-

vioida, koska eromaarissa on tavallista suurempi kuorma. N&in voidaan maarittaa,
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miten soittokapasiteetin riittdvyys varmistetaan myos ruuhka-aikoina. Seurannas-
sa on kaynyt ilmi, ettd noin 40 - 50 % eroilmoituksista otetaan vastaan vuoden
vaihteessa. Erityisesti talloin on tarke&é varmistaa, ettd organisaatiolla on kéytos-
sdan kapasiteettia vastata jaseneltid tulevaan eroilmoitukseen mahdollisimman
nopeasti. Tdma on tarkead, silla palvelun nopeudella on tutkimusten mukaan ylei-
sesti yhteys asiakastyytyvaisyyteen (Kelkar 2010, s.423). Myds empiirisesti on
todettu, ettd nopealla yhteydenotolla on huomattavasti paremmat mahdollisuudet

asiakkuuden jatkumiseen vield eroilmoituksen jalkeen.

Ammattiinsa valmistuvien jasenten osalta soittotarve on tasaisempaa, vaikka suuri
osa opiskelijoista valmistuu joustavista aikatauluista huolimatta edelleen kevétlu-
kukauden paatteeksi. Naméa henkil6t ovat kuitenkin jo opiskelijajérjeston kautta
asiakkaina, eik& heidan viivytykseton siirtyminen perusjaseniksi ole jasenyyden
jatkumisen kannalta kriittinen prosessi. N&in soittoruuhkaa voidaan tasata jaka-
malla valmistuvien soitot tasaisesti kesén ja syksyn ajalle. Koska valmistuvien
soittoja voi tehdd péivassa kolminkertaisesti erosoittojen madran, tama rytmitys
johtaa siihen, etté soittoja ei voida mitata vertailukelpoisesti kappalemaaréamitta-

rein kuin vuositasolla. Tdma on kuitenkin liian pitk& vali mittaamiseen.

Puhelimitse tehtdvassa myynti- tai markkinointity0dssé lienee jarkevéa asettaa suo-
rituskykymittareiden mittaussykli siten, ettd se toimii synkronissa tavoitteiden
kanssa. Jos mittausvali on kuukausi, tulisi tavoiteltava soittojen méaéra laskea
my0s kuukausitasolle, eikd kommunikoida pelkk&d vuosittaista tavoitetta. Nain
henkilostd voi verrata lyhyen aikavélin tavoitetta ja suoritusta toisiinsa mahdolli-
simman vaivattomasti ja mittarit ovat ymmaérrettavid. Téllainen kuukausittainen
tavoite on helppoa jakaa vield pienempiin péivittéisiin osatavoitteisiin, jolloin
tyontekija voi itse pitd4 huolta paivittaisesta suoriutumisestaan ja esimies voi oh-
jata tyopanoksensa ennemmin tasoittamaan tietd menestykseen péivittdisen toi-
minnan valvonnan asemesta. Téallainen johtamisk&ytantd vaatii toki molemmin-
puolista luottamusta ja tyontekijoiden tehokkaan sitouttamisen organisaation ta-
voitteisiin (Gruman & Saks 2011, s. 127).
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Yksi esimerkki tallaisesta pdivittaisestd tavoiteasetannasta voisi olla seuraava:
Organisaation tavoite on saada 3000 uutta jasent& vuodessa, joka merkitsee kah-
den hengen puhelinmyyntitiimille 5000 puhelun vuosittaista soittotavoitetta.

Taman tavoitteen voi jalkauttaa ja sitd voi mitata erilaisilla tavoilla:

1)  Puhelinmyyjélle voi kehityskeskustelussa sanoa, ettd “tarvitaan 3000
uutta jasentd vuodessa” ja suorituskykymittarin voi rakentaa seuraa-
maan vuosittaista jasenvirtaa. Huonoimmillaan toteutumaa tarkastel-
laan tallaisessa mallissa kerran vuodessa, jolloin tavoitteella ja mitta-

rilla ei voida ohjata tekemista.

2) Jasentavoitteen voi muuntaa soittotavoitteeksi, jolloin kehityskeskus-
telussa voi asettaa tavoitteen esimerkiksi 12 paivittéisestad puhelusta.
Paivittadinen mittaaminen ei vélttdmatta ole jarkevad, mutta 12 paivit-
taistd puhelua merkitsee noin 240 kuukausittaista puhelua, joka lomat
huomioituna kahden soittajan voimin tuottaa noin 5000 puhelua vuo-

dessa.

Tallainen tavoiteasetannan hierarkia on esitetty liitteessa 5. Jos tata jalkimmaista
pilkottua tavoiteasetantaa ei tee, henkild kokee vuositavoitteen lilan suureksi
(Gruman & Saks 2011, s. 128) tai alkaa helposti miettid puheluiden onnistumis-
prosentteja ja muita merkityksettomia asioita. Kun tavoite on pilkottu tarpeeksi
pieniin ymmérrettéviin osiin, voi sen saavuttamisen jattd4 enimmilta osin itse tyon
suorittajan vastuulle. Tallaisen yksityiskohtaisen tavoiteasetannan jalkeen Kirjoit-
taja on todennut toimivaksi. Tavoitteiden pilkkomisen jalkeen soittajat ovat itse
pyytaneet tunnuksia raportointijarjestelmaan, jotta voivat seurata omaa paivittéista

suoriutumistaan.

Vaikka tyontekija seuraisi omaa suoritustaan paivatasolla, on se mittariston kan-
nalta liian tihed mittausaikataulu. Kuukausi lienee téllaisessa palveluprosessissa
hyvin toimiva mittausvali, silla muukin raportointi toimii usein kuukauden syklil-
I4. Tuloksia ei siis tarvitse seurata jatkuvasti, mutta lyhyehkd mittausvéli mahdol-

listaa suorituskyvyn seurannan ja henkiloston motivoinnin jos tavoitteista jaddaan.
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Mittarivalinnassa paadytaankin madrittdmaén soittotavoitteet soitettavan asiakas-
kunnan perusteella kuukausittain ja onnistumista seurataan prosentuaalisella mit-

tarilla. Samoin soittojen onnistumista seurataan prosentuaalisesti.

Puhelinsoittojen suorituskyvyn mittareiksi valitaan:
e ma&ard — montako prosenttia kuukauden soittotavoitteesta saavutetaan

e laatu — kuinka suuri osa puheluista paattyy mydnteiseen ratkaisuun®

Lis&ksi toteutetaan vuosittain jalkiseuranta, jotta tiedetd&n kuinka hyvin puhelui-
den lopputulokset pitivét paikkansa. Liséksi seurataan seuraavalle vuodelle lahte-
vien valmistuvien viestien ja kuluvan vuoden soittojen kokonaismaaréa, jotta voi-

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

Kenttatyo

Kenttétyo, eli puhtaat henkilokohtaiset kontaktit ovat kaikkein voimakkain asia-
kashankinnan muoto. Keskustelun avulla lienee mahdollista luoda pysyvimpia
asiakassuhteita. Kenttatyd on kuitenkin kustannusten osalta kaikkein raskain asia-
kashankinnan toteutustapa. Kenttatyon mittaamisen osalta tulee arvioida jatkokes-
kusteluissa tarkemmin tavoitteet, mit4 kenttatyolt4 odotetaan ja sen mukaan vali-
taan sopivat tapahtumat ja tyoskentelymenetelmét hyddyntéen luvussa 2.1.2 esi-

teltya Cotham & Cravensin menetelméa.

Kun toteutettavat tilaisuudet on valittu tavoiteltavien kontaktimadrien, saatujen
jasenten maarén, kontaktihintojen ja kontaktin syvyyden perusteella, voidaan 10y-
da lukkoon kenttatyon mittarit. Alustavasti esitetddn, ettd tapahtumien ja tilai-
suuksien onnistumista arvioidaan seuraavasti:
e maard — kuinka monta merkityksellistd kontaktia saadaan mittausjaksolla
e laatu — kuinka suuri osa kontakteista paatyy tilaisuudessa tai jalkimarkki-

noinnin jalkeen tilaisuuden tavoitteen kannalta myonteiseen ratkaisuun

! Valmistuvien osalta onnistumisen marityksessa ei huomioida opintonsa keskeyttaneita tai niitd
joilla on opinnot vield kesken.
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Keskusteluiden perusteella varattiin kuvassa 31 esitellyt mittarit esitettavaksi joh-
dolle. Mittarit koodattiin eri vareill& oheisella tavalla, jotta jatkossa mittaristokar-
tan laajentuessa olisi helpompi havaita mink& tyyppisesta mittarista on kysymys.
Samalla voidaan yhdelld vilkaisulla havaita, ettd kutakin markkinointikanavaa

kohden on sekd maarallinen ettd laadullinen mittari.

Mittarin nimi Mittarin tarkoitus Yksikkd [Mittausvéli |Painotus
1{Soittojen mééréllinen mittari Varmistetaan ettd soittoja tehd&an riittdva maara. % 1Kk 30%
2|Soittojen laadullinen mittari Varmistetaan soittojen laatu. % 3kk 10%
3|Kenttétilaisuuksien maarallinen mittari Varmistetaan riittdva nakyvyys kentélla. kontaktit |3kk 20%

Varmistetaan etta kenttétilaisuuksista saadaan
4|Kenttéatilaisuuksien jalkimarkkinointi vastinetta. % 3kk 10%
Varmistetaan ettd puhelinty6ta pohjaustavat kirjeet
5|Séhkopostien jakirjeiden méaaréllinen mittari |jamailitléhtevét ajoissa raataloity|1 kk 20%
6|Sahkopostien laadullinen mittari Varmistetaan mailien teho. % 3kk 10%
100%
Vériavain

Soitot Maaramittari

Kenttatyd Laatumittari

Séhkopostit jakirjeet

KUVA 31. Suorituskykymittaristoa varten valitut mittarit yksikkdineen ja mittausvaleineen.

5.3.2 Perustelut tehdyille valinnoille ja mittariston arviointia

Valitut mittarit pohdittiin luonnollisesti asiakashankinnan tuloksellisuuden kautta,
mutta niill4 mitataan suorituskyvyn eri osa-alueita. Aiemmin todettiin ettd lahjoi-
tus- tai lahjoittajauskollisuus kasvaa, jos keskustelu ja yhteydenpito lahjoittajan
kanssa on aktiivista (Waters 2010, s. 472). Tdma ajatus johtaa siihen, ettd sopiva
madré kontakteja olemassa oleviin ja tuleviin asiakkaisiin toimii asiakassuhdetta
kehittdvana tekijand, joten kaikki mittarit mittaavat asiakkuutta suorituskyvyn
osa-alueena. Jos mittaristoa laajennetaan my6hemmin koko organisaatioon, voisi
tassd rakennettavan mittariston mittaaman suorituskyvyn osa-alueen nimi olla

asiakkuus.

Rakennetut kolme méaréllista mittaria lahtevat siitd, ettd markkinoinnillista vies-
tintda tulee olla tarpeeksi, jotta toiminta olisi tuloksellista. T4t nakemysté tukee
Helmigin et al. (2004, s. 108) ajatus kontaktimaardn mittaamisen merkityksesté
yli laatumittareiden. Vuositasolla ma&ramittareiden osalta puhutaan noin 80...100
tuhannesta séhkoisesta ja noin 8..10 tuhannesta henkilokohtaisesta kontaktista.
Koska samanarvoisia kontakteja on runsaasti, voidaan niiden lopputuloksen olet-

taa olevan ennustettavissa tiettyyn rajaan asti ilman laatumittausta, ellei olosuh-
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teissa tapahdu suuria muutoksia. T&h&n perustuen voisi ajatella, ettd kontaktien

madramittarit sellaisenaan kattavat suorituskyvyn kasvu -nékokulman.

Laadulliset mittarit mittaavat markkinointitoimenpiteiden tuloksellisuutta eli sité,
kuinka hyvin toimenpiteet tehoavat kohderyhmé&an. Olisi helppoa kirjata tdmé
mittausnakdkulma toiminnan laadun varmistamiseen. Kun asiaa miettii tarkem-
min, talla ndkokulmalla on kuitenkin toinen tarkoitus. Edelld todettiin, ettd voittoa
tavoittelemattoman sektorin toiminnassa on tarked varmistaa, ettd asiakkailta ke-
ratyt maksut ja lahjoitukset kaytetadn huolellisesti ja tehokkaasti hyodyksi. N&in
asiakashankinnan laatumittareiden voidaan katsoa tdssa yhteydessa mittaavan
toiminnan kannattavuutta. Edella kuvatut asiakashankinnan suorituskykymittaris-
ton ja siihen kuuluvien yksittéisten mittareiden ulottuvuudet on esitetty kuvassa
32.

Suorituskyvyn osa-alueen ulottuvuus

Asiakkuus
Mittarin nimi Mittarin ulottuvuus
Soittojen maarallinen mittari Varmistetaan ettd soittoja tehddan riittdvd maara.
Soittojen laadullinen mittari Varmistetaan soittojen laatu.
Kenttatilaisuuksien maarallinen mittari Varmistetaan riittdva nakyvyys kentalla.
Varmistetaan etta kenttatilaisuuksista saadaan
Kenttatilaisuuksien jalkimarkkinointi vastinetta.
Varmsitetaan etta puhelintydta pohjaustavat kirjeet
Sahkdpostien jakirjeiden méaréllinen mittari  |ja mailit lahtevat ajoissa
Séhkopostien laadullinen mittari Varmistetaan mailien teho.
Vériavain
Soitot Kasvu
Kenttatyo Kannattavuus

Séhkopostit ja kirjeet
KUVA 32. Suorituskyvyn osa-alueen ja yksittdisten mittareiden ulottuvuudet.

Tyon alkupuolella kuvassa 5 on luokiteltu mittareita havainnoitavan kohteen ja
havainnoitsijan sijainnin mukaan. Taman luokituksen mukaan todetaan, etta mitta-
ristolla mitataan organisaation osan siséista suorituskykya organisaation sisdisen
havainnoitsijan nakokulmasta. Suorituskyvyn tarkastelutasona on siis yksittaisen

toiminnon taso. (Rantanen 2005, s. 10)
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Jos mittarit jaotellaan tuottavuuden ja sen lahik&sitteiden mukaan, voidaan todeta,
ettd k&ytdssé on useampaa tarkastelusuuntaa arvioivia mittareita. Soittojen ja kent-
tatilaisuuksien maaréllisten mittareiden osalta mitataan tehokkuutta — kuinka hy-
vin tavoitteet saavutetaan. Kenttétilaisuuksien tavoiteasetannassa kaytettavassa
Cotham & Cravensin menetelméssa on kyse taloudellisuudesta — kuinka edullises-
ti haluttu vaikutus saadaan aikaan. Soittojen ja kenttatyon laatua mitattaessa on
kyse tuloksellisuuden mittaamisesta. Kontaktien maaran osalta asetetaan prosen-
tuaalinen tavoite positiivisille tuloksille, ja mittarilla valvotaan tdméan tavoitteen
toteutumista. Sahkodpostien laatumittarissa voidaan puhua jo vaikuttavuuden mit-
taamisesta. Mittarilla pyritddn arvioimaan, millainen s&hkoposti vaikuttaa vas-
taanottajiinsa siten, ettd se motivoi klikkaamaan jonkin postin linkeistd auki.
(Rantanen 2005, 23 — 25) Sahkopostien mé&aramittari ei osu suoraan tuota-
vuusajatteluun, silla sen avulla kontrolloidaan, lahtevatké séhkopostit méaératyn
prosessin mukaan ajallaan. Tamé& on térkedd, jotta asiakkaita olisi lahestytty jo
ennen kun asiakasyhteyshenkilé soittaa heille. Sdhkopostien maardmittari mittaa

siis l&hinn sisdisen prosessin toimivuutta.
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Katsaus voittoa tavoittelemattoman sektorin mittaamiseen

Tyon ensimmainen tutkimuskysymys muotoiltiin seuraavasti: ”Millaisia maaréalli-
sid ja laadullisia mittareita on kdytdssa voittoa tavoittelemattomien organisaatioi-
den jasen- tai varainhankinnassa?” Téata pyrittiin selvittdmaan kirjallisuuskatsauk-

sen ja kyselytutkimuksen avulla.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella kontaktien maardn mittaaminen on olennaista
jasenhankinnan suorituskyvyn takaamiseksi. Mittaamalla varmistutaan, ettd kon-
takteja on riittdvasti ja ett4d osataan resursoida asiakashankinnan henkildmaara
oikein. Tarvittaessa voidaan tarkastella tilaisuuksien tai kampanjoiden keskindista
paremmuutta esimerkin menetelmén avulla, mutta tdma menetelma on luonteel-

taan pistemdinen, eik& sovellu jatkuvan myyntiprosessin mittaamiseen.

Lukumaaramittareiden liséksi asiakasrajapinnassa tulisi kayttdd myos laadullisia
mittareita. N&iden osalta lienee relevanttia tarkastella uusien jasenten maaréa esi-
merkiksi seuraamalla puhelinsoittojen tai tilaisuuksien perusteella saatuja asiak-
kuuksia. Potentiaalisiksi laatumittareiksi voidaan mainita myos vasteaika tai pal-
velutaso, jotka mittaavat periaatteessa samaa asiaa — kuinka nopeasti tietty soitto-
lista on hoidettu tai muuhun heratteeseen on reagoitu. Tarvittaessa my6s muita
laadullisia mittareita voidaan hyddyntaa tdydentdmadn edelld esitettyd kokonai-

suutta.

Kyselytutkimuksen perusteella asiakashankinnan suorituskykyé ei mitata katta-
vasti kaikissa vastanneissa organisaatioissa. Kahdeksassa organisaatiossa mitattiin
asiakashankintaa sekd mé&ara- ettd laatumittareilla kaytossé olevilla asiakashan-
kinnan alueilla. Yhdeksédssa organisaatiossa ei tehty asiakashankintaa ja 11:ssa oli

jollakin mittauksen osa-alueella puutteita.

Puhelinty0td mitattiin organisaatiossa kattavammin kuin kenttatyota. Laajimmin

kaytetty mittausalue oli puhelintyon laatu ja pahimmat puutteet olivat kenttatyon
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madrén, yleisesti maaramittausten alueilla kuten sivulla 68 olevassa taulukossa 11
on esitetty. Kirjallisuuskatsauksen perusteella kontaktien méaardn mittaaminen
olisi olennaista, joten kontaktimd&drien mittaamiseen tulisi kiinnittdd huomiota
vastaajaorganisaatioissa. Taté tukee se, ettd tutkimuksen perusteella tavoitteet ovat
kontaktima&rien osalta vaatimattomia. Jo kontaktima&raa lisdamalla saisi tuloksia

aikaan, minka jalkeen voisi pohtia laatumittareiden k&ytt0a uudestaan.

Osa organisaatioista mittasi toimintaansa tasapainoisesti mittaamalla seka kontak-
tien laatua ettd madrad kaikilla kaytossa olevilla asiakashankinnan osa-alueilla.
Vaikuttaa kuitenkin, ettd suuressa osassa kohdeorganisaatioita ei ole kaytdssa sys-
temaattista suorituskyvyn mittausta asiakashankinnan osalta. Mittariston kayt-
toonottoa olisi syytad harkita, sill4 yritysmaailmassa saattaa olla jo kahden miljoo-
nan euron vuosittaisella liikevaihdolla operoivan yrityksen kannattavaa mitata
suorituskykyéén. (Rantanen 2001, s. 22). Monen jarjeston jasenmaksutulot ylitté-

vat ainakin tdman summan.

Kyselytutkimuksen tuloksia arvioitaessa on todettava, ettd tutkimustuloksia ei
voida yleistdd koko Suomen jarjestOkenttdd, tai edes kyselyn vastaanottaneiden
jarjestojen tilannetta koskevaksi tulokseksi. Liitteessd 3 on esitetty taulukko, jon-
ka perusteella voidaan arvioida kyselytutkimuksen luotettavuutta joukon ja otos-
koon perusteella. Edelld on arvioitu kyselyn vastaanottajiksi eli joukoksi enintaan
750 henkil6d, mutta péaallekkaisyyksien takia todenmukaisempi arvio lienee
300...500 vastaajaa. Tama on murto-osa Suomen Vvoittoa tavoittelemattomasta
sektorista, eikd kyselyyn vastannut joukko, 28 vastausta, edusta liitteen 3 perus-
teella luotettavaa otoskokoa edes kyselyn saaneiden organisaatioiden osalta. Luo-
tettavasti yleistettdvia tuloksia saavutettaisiin noin 200...300 vastauksen avulla.

X? -analyysiin riittaisi todennakdisesti tata suppeampi vastaajamaara.

Tutkimuskysymykseen ei voida siis vastata kyselyn tulosten perusteella koko
suomalaisen voittoa tavoittelemattoman sektorin osalta. Vastaajaorganisaatioiden
osalta voidaan todeta, ettd niissd mitataan enemman tekemisen kuin kontaktien
madréd, vaikka Kirjallisuuskatsauksen perusteella méaaramittaus olisi tarkedmpéaa.

Kyselyn tulosten perusteella vaikuttaa siltd, ettd monen vastaajaorganisaation
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kohdalta asiakashankinta ei ole tavoitteellista tai ainakaan p&atoimista. Tallainen
organisaatio saattaisi hyotya jo siitd, ettd kontaktitavoitteita ja kontaktien maaran
mittaamista kehitettdisiin. Lis&ksi erityisesti suurempien organisaatioiden osalta
voisi olla hyodyllista ottaa kayttoon asiakashankinnan suorituskyvyn mittausjar-

jestelma.

6.2 Esimerkkimittaristo ja sen soveltaminen case-organisaation kayttéon

Tutkimuksen toinen tavoite oli luoda suorituskykymittaristo erdén voittoa tavoitte-
lemattoman organisaation jasenhankinnalle. T4t tavoitetta tarkennettiin seuraa-
vasti:
e “Millaisia mittareita tulisi k&yttdd case-organisaation tapauksessa asia-
kashankinnan tuloksellisuuden varmistamiseksi?”

e ”Miten asiakashankinnan tavoitteet voidaan jalkauttaa mittareiden avulla?”

Kirjallisuuskatsauksesta ja kyselytutkimuksesta saatujen tietojen perusteella todet-
tiin, ettd case-organisaation asiakashankintaa tulisi mitata seka méaarallisilla etta
laadullisilla mittareilla. Edelleen todettiin, ettd jassenmaaréatilastoa ei voida kayttaa
mittauksessa, silla toiminnan luonteesta johtuen se mittaa mennytt4 aikaa. Kes-
kusteluissa tultiin siihen johtopa&atokseen, ettd ensisijaisesti mitataan kontaktien
madréa ja toissijaisesti laatua. Tama nékyy mittariston painotuksissa (kuva 35).
Kun kontaktien méé&ra on pysyvasti riittavalla tasolla, voidaan keskittya toiminnan
kehittdmiseen ja talloin voi olla tarpeen siirtdd mittariston painotuksia laatumitta-
reiden suuntaan. Mittaristoon saatavat luvut kerdtd&n kuukausittain tai kolmen
kuukauden vélein tiimin omista raportointijarjestelmistd, jotta ne olisivat ajan-
tasaisia. Nain tiimill& on mahdollisuus lisdta toimintaa, jos jostain syysta jaadaan

jalkeen kontaktitavoitteista.

Jokaisen kanavan tavoitteiden jalkautukseen mittareiden avulla I0ydettiin ainakin
yksi keino. Kenttatyon osalta méaaritetdan jatkossa toiminnan tavoitteet kontakti-
ja jasenmaaralle laskemalla Cotham & Cravensin menetelmalld, millaisia tilai-

suuksia on syytd jarjestda. Naita tilaisuuksia mitataan kenttatyon mittareiden avul-
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la ja tarkennetaan menetelmaa ja kehitetdén kenttatyon ja jalkimarkkinoinnin toi-
mintaa entisestdan. Puhelintyon osalta todettiin, ettd suuren kontaktimé&arén rea-
gointi puheluihin on jollakin tasolla ennustettavissa. Positiivisia reaktioita saadaan
puheluiden jalkiseurannan perusteella vuodesta toiseen karkeasti yhté& paljon pro-
sentuaalisesti mitattuna. Taman perusteella voidaan laskea soittajille halutun ja-
senmadrén perusteella ensin vuosittainen kontaktitavoite, joka voidaan jakaa pie-
nempiin kuukausi-, viikko-, ja péivatavoitteisiin. Sahkopostitse tehtdvan markki-
noinnin osalta tavoite jalkautetaan mittaamalla viestien maaran lisédksi niiden oi-

kea-aikasuutta.

Valituista mittareista pyrittiin saamaan tasapainoinen kokonaisuus siten, ettd jo-
kaista markkinointikanavaa koskevan maéra—laatu -nakokulman liséksi pyrittiin
huomioimaan taloudellisuuden, tuloksellisuuden, tehokkuuden ja vaikuttavuuden
elementtejd mittarikohtaisesti. Asiakashankinnan mittaristo keskittyy kokonaisuu-
tena vain asiakkuus -n&kokulmaan ja muut suorituskyvyn osa-alueet jatetddn
mahdollisen mittariston laajennuksen varaan. Mittariston kaytt6a harjoitellaan
syksyn 2014 aikana ja vuoden 2015 tavoitteet asetetaan mittaristoa hyddyntéen.
Taman jalkeen kaydaan lisdkeskusteluja mittariston laajentamisesta tiettyjen mui-
den toimintojen osalta. Kaikkiaan organisaatiossa voitaisiin hyddyntdd taman
tyyppistd mittaamista ainakin koulutusten ja urapalveluiden, asiakaspalvelun ja
jasenpalveluiden osalta. Lisaksi henkilston ja sisdisten prosessien mittaaminen

voisi olla hyddyllinen ndkokulma harkittavaksi.

6.3 Tutkimuksen rajoitukset ja hyodynnettavyys seka jatkotutkimuskohteet

Kuten edell& todettiin, survey-tutkimuksen otoskoko ei riité siihen, ettd vastausten
perusteella tehtdisiin padtelmid mittaamisen tilasta voittoa tavoittelemattomalla
sektorilla Suomessa. Vastaukset ovat siis yksittaisia esimerkkejé ja kertovat vain
tilanteesta vastanneiden organisaatioiden osalta. Sindnséd mikdan ei estd mainitun
sektorin organisaatioita ottamasta mallia joko kyselytutkimuksen perusteella ha-
vaitusta tai case-organisaatioon toteutetusta mittaristomallista. Talldin on kuiten-

kin huomioitava, ett4 mittaristo on aina sovitettava kohdeorganisaatioon erikseen.
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Nyt tehdyt ratkaisut eivét valttamattd sovellu sellaisenaan kayttéon toisessa ympé-

ristossa.

Tutkimuksen aikana nousi esiin uusia tutkimuskohteita. Kirjallisuuskatsauksessa
I6ytyi runsaasti materiaalia asiakashankinnan siséisten prosessien mittaamisen
osalta. Jatkossa voisi olla tarpeen selvittdd, miten voittoa tavoittelemattoman ken-
tdn asiakashankinnan organisaatioissa mitataan siséisten prosessien toimivuutta.
Liséksi voisi olla hyddyllistd toteuttaa luvussa nelja esitelty tutkimus uudelleen
siten, ettd sen tuloksia voidaan hyddyntéé jarjestokentan laajempaan analysointiin.
Tama vaatisi, ettd tutkimukseen saadaan huomattavasti enemman vastauksia. Yksi
mahdollisuus toteuttaa tallainen tutkimus olisi vertailla keskendan esimerkiksi
ammattiliittojen, poliittisten puolueiden, hyvantekevaisyysjarjestéjen ja urheilu-

seurojen toimintaa. T&lloin vastaajajoukkoa saataisiin mahdollisesti kasvatettua.

Tutkimusta voisi laajentaa edelleen kattamaan myo6s uusia markkinointikanavia.
Erityisesti sahkdinen markkinointi ja sen tehokkuus niin verkkosivujen, sahkopos-
tin kuin sosiaalisen median kautta olisi uudehkona ilmiéna hyva kohde jatkotut-
kimukselle. Lisé&ksi eri markkinointikanavien yhteisen tehokkuuden tutkiminen
Voisi antaa paremman kuvan voittoa tavoittelemattoman sektorin asiakashankin-

nan suorituskyvysta.

Liséksi markkinoinnin tuloksellisuuden osalta voisi jatkotutkimuskohteena maini-
ta puhelinsoittojen tehokkuuden ennustamiseen liittyvan tutkimuksen. Taman ai-
heen osalta voisi tutkia esimerkiksi sitd, onko mahdollista luoda matemaattista
mallia siihen, kuinka moni puhelun aikana myontéva tai kieltdvan vastauksen an-
taneista tai harkitsemaan jaéneistd kontakteista lopulta paatyy asiakkaaksi. Vas-
taavalla ennustamiseen liittyvalla tutkimuksella voisi selvittédd, koska harkitse-

maan jadvalle asiakkaalle kannattaa soittaa uudestaan.
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7 YHTEENVETO

Yhteiskunnassa toimii yksityisen ja julkisen sektorin ohella kolmas voittoa tavoit-
telematon sektori, jonka p&atehtdva on ajaa jotakin asiaa, ideologiaa tai oman in-
tressiryhméansa etua. Tdma toiminta rahoitetaan tyypillisesti joko jasenmaksutu-
loilla tai varainhankinnalla. N&iden organisaatioiden jasenid tai lahjoittajia pide-
taan t4ssé tyossa asiakkaina, jotka ostavat organisaatiolta joko edunvalvontapalve-
luita tai jakavat organisaation ajaman ideologian ja ostavat kyseisen ideologian

eteenpdin viemiseen liittyvié palveluita.

Jotta asiakkailta saadut varat kadytettdisi mahdollisimman tehokkaasti hyddyksi,
tulisi ndiden organisaatioiden suorituskykya mitata. Koska kyse on voittoa tavoit-
telemattomasta sektorista, eivat perinteiset taloudelliset mittarit ole valttamatta
paras mahdollinen tapa mitata tdman sektorin suorituskykya. Tassé ty0ssa tutki-
taan kuitenkin asiakashankinnan suorituskyvyn mittaamista, joka on toiminnalli-
sesti lahelld kuluttajakaupan mittaamista. N&din taman tyon puitteissa voidaan

kayttdad myos harkiten liike-elaman kayttoon kehitettyja mittareita.

Tyon ensimmaisend tavoitteena oli selvittdd, miten voittoa tavoittelemattomalla
sektorilla mitataan asiakashankinnan suorituskykyé ja kuinka laajasti asiakashan-
kinnan suorituskykyd mitataan Suomen jarjestOkentassd. Tama tavoite taytettiin
kirjallisuuskatsauksen ja kyselytutkimuksen avulla. Kirjallisuuskatsauksen perus-
teella tarkeintd on varmistaa mittauksen avulla, ettd asiakashankinnalla on riitta-
vasti kontakteja olemassa oleviin tai mahdollisiin asiakkaisiin. Toissijaisina mitta-
reina voidaan kayttada kontaktien laatuun ja prosessien sujuvuuteen liittyvia mitta-
reita. Kyselytutkimuksen perusteella ei voida tehdéd johtopaatoksida suomalaisen
jarjestokentdn mittauksen tilasta, silla tutkimuksen vastaajamaaré jai alhaiseksi.
Voidaan kuitenkin todeta, ettd vastaajien joukossa asiakashankinnan suositusky-
kya ei mitata kattavasti ja suurin osa mittareista painottuu laatuun kontaktien méaa-

ran varmistamisen ja maaramittareiden jaédessa vahemmalle huomiolle.

TyoOn toisena tavoitteena oli luoda suorituskykymittaristo suurehkon voittoa ta-

voittelemattoman jarjeston asiakashankinnan kayttoon ja pohtia kuinka mittariston
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avulla voidaan jalkauttaa asiakashankinnan tavoitteet asiakashankintaa tekevalle
tiimille. Mittariston padkayttotarkoitukseksi méériteltiin varmistaa, ettd case-
organisaation jasenmaarén kehitys pysyy hyvand. Tat4 tarkoitusta varten kehitet-
tiin kuusi mittaria, joista puolet mittaa kontaktien mééraé ja puolet niiden laatua.
Mittareiden rakentamisessa pyrittiin huomioimaan sek& kasvun ettd kannattavuu-
den n&dkokulma ja niiden avulla voidaan mitata toiminnan tehokkuutta, taloudelli-
suutta, tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta. Lis&ksi yksi mittari kohdistuu case-tiimin

sisdisen prosessin toimivuuden mittaamiseen.
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LIITTEET
Liite 1. Kyselylomake.

Tdmd kysely toteutetaan csana Lappeesnrannan teknillisen yliopiston tuctantotslouden tiedekuntaan tehtdvad diplomitydtd. Kyselyn
tarkoitubsena on selvittdd, minkdlaisia suoritushydymittareita kdytetddn suomalaisissa jdrjestbissd jdsen- tai varainhankinnan
tulchsellisuvden varmistamiseksi sekd telemar&incinnin ettd kenttdtyon osalta.

Kyselyssd on 18 kysymystd, joihin wvastsaminen kestdd noin 10 minuuttia. Kysymykset ovat pddosin monivalintatehtdvid Tahdelld
metkityt kysymykset ovat pakollisia, mutts rehkaisen vastaamaan myds vapasehtoisiin kysymyksiin.

‘astaamalla kyselyyn sutat selvittdm&sn jarjestijen jdsen- ja varsinhankinnan johtamisen nykytilaa Suomessa. Pohtiessasi
wvastauksia saatat saada kehitysajstuksia oman crganissatiosi toiminnan mittsamiseen.

astsukset on mahdollista jittdd anonyymisti. Jos jatét vhteystietosi, saat yhteenvedon kyselyn tuloksista niiden valmistuttua. Joks
tapauksessa vastauksia ja kyselyn tuloksia kdsitel|48n siten, ettd yisittdisid vastauksia ei voi tunnistas.

Kiitos vastauksistasi, Tommi Grinholm (lisdtiedot tommi.m.gronhelm [at] gmail.com)

Organisaation taustatiedot

1. Miki on edustamasi organisaation rooli? *

() Ammattiliitto

1 M edunvalvontajirjestd

Hyvintekeviisyysjir jestd

Jirjestin puclesta varainkervuta tekevi vhiid tai muu vhteish
Poliittinen puciue

() mu, miks (vastaustita 25 merkkis) |

2. Miki on edustamasi organisaation koko? *
() alle 5 tybntekijas

() 5-10 tybntekijas

() 11-30 tybntekijas

{7) 31-50 tybntekijas

() 51-100 tybntekijis

() yii 100 tybntekijis

| Seuraava —>

(Sivu 1/8)

3. Tehdidnks organisaatiossanne puhelimitse varainkernuta, myyntii tai markkinointia? *
Puhelintyts koskevissa kysymyksiss3 (kysymykset 4-10) kisitellidn organisaation soittajien m3irid ja heidin tybns3 johtamiseen
Hittyvid asioita. Lisiksi kartoitotaan, miten puhclintyBn suorituskykya mitataan.

7 KyliE omilla tyGntebkijGita

) Kyl uikoistetuna palveluna

=) Ei (stirtyy kenttStoiminnan mittaamiseen)

<— Edellinen Seursava >

(Sivu 21 8)

jatkuu



liite 1 jatkoa

Selvitys jarjestdjen jasen- tai varainhankinnan suorituskyvyn mittauksesta.

4. Montako soittajaa organisaationne tytllistdd? *
5- Miki on vhden soittajan vuosittainen soittomairdtavoite?

6. Minkidlaisia puheluita soittajat tekevdt? *
Woit valita useamman vaihtoshdon.

Lahjoitusten hankinta

Jasemyywden myynti potentiaabisille jisenille
Valmistuvien opiskelijoiden stirto perusjissniksi

Erocavan jisensn tai passiivisen lahjoittajan herdttely . rescus-soitot

Muu, miki? (vastaustils 40 merkkii) | |

Masu, miki? (vastaustila 40 merkkid) | |
Muu, miki? (vastaustila 40 merkdid) | |

7. Miten soittajien palkkaus on rakennettu?

Onko soittajien palkka sidottu tulokssen? Perustuuko palkkaus soittomEir38n vail tuboksiin? Voit valita useamman vaihtoshdon.
7| Ei, soittajilla on kiinted pakikka

Kyl soittajills on henkilSkohtaisten soittojen mibrkin sidottu palkka tai palkan osa

Kyl softtajilla on tiimin soittojen miSriEn sidottu palkka tai palkan osa

Ky, soittajilla on henkilkohtaisten soittojen tuloksiin sidottu palikka tai pakkan osa

Kyl softtajilla on tiimin soittojen tuloksiin sidottu palkka tai palkan osa

| <— Edellinen I Seurasva —=

(Sivu 2/ 8)

Selvitys jarjestdjen jdsen- tai varainhankinnan suorituskyvyn mittanksesta.

8. Miten soittojen miirii mitataan? *
Walitse I5hin soveltuva mittawsvili. Merkitse tilastoidaanko soitot soittaja- vail/sekd tiimikohtaisesti.

1 pv 1 vko 2 who 1 kk 3 kk & kk 12 kk mittari & ole kiytissd
Spittajan soitot

Titmin soitot

9. Miten soittojen laatua mitataan?
Walitse WEhin soveltuva mittausvali. Merkitse tilastoidaanko soitot soittaja- vai/sekd tiimikohtaisesti. Merkitse myds jos jokin mittari
Tvko 2vhko Thk I kk &kk 12 kk mittari ei ole kiytbess
Spittajakohtainen onnistuminen J kpl ®
Soittajakohtainen onnistumisprosentti *
Titmikohtainen omnmistuminen / kpd *

Tiimikohtainen onnistumisprosentti ®

Masis, ik [ ]

M, mikid | |

Mass, ik [ |

10. Seurataanko scittojen tuloksellisuutta jalkikiteen?

Esimerkki: tarkistetaan jalkikiteen, kuinka moni loputta maksod laskunsa.
T) koylld, miten (vastaustila B0 mer ki)

€
) ei

| =— Edellinen | Seuraava —=

(Sivu 47 8)

jatkuu
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Selvitys jdrjestdjen jisen- tai varainhankinnan suorituskyvyn mittauksesta.

11. Tehdddnkd organisaatiossanne kenttdtydna varainkeruuta, myyntid tai markkinointia? *
Kenttdrybtd koskevizsa kysymylsissd (kysymyleet 12-18) kisitelliin organizaation kentBld toimivien jisen- tai varainhankkilfiden
miirai ja heidin tydnsd johtamiseen littyvid asioita. Lisiksi kartoitetasn, miten kenttitydn suorituskykys mitataan.

(7 Kyl omia tybntek il
() Ei {siirtyy yhteystistolomakkesseen)
|« Edellinen | Sewaava >

(Sivu 5/8)

Selvitys jdrjestijen jasen- tai varainhankinnan suorituskyvyn mittauksesta.

12. Montako jdsenten tai lahjoitusten hankkijaa organisaationne tyollistad? *

13. Mikid on yhden kenttdtyontekijin voosittainen kontaktitavoite?

14. Miten jasenid tai lahjoittajia hankitaan? *

[T Feissaamatia tai muuten ulotiaisulsisa

[T] Meszuita, ammattimesse

Eﬂﬁgﬂa: harraste- tai vapaa-ajan messut

[} Omissa paivatilaisuuksizsa (aamiaiset, founaat, standit ym).

[T} Omissa Htatilaiswbsissa

[ Oppilaitoksisss

[T Tyépaikkariaisuksissa

[T M, mika? (vastaustita 40 merkkid) |
[T M, mika? (vastaustila 40 merkiia) |
] Mans, mika? (vastaustita 40 meridda) |

15. Miten kenttityontekijiiden palkkaus on rakennettu?

Onko kenttityGntekijbiden palikka sidottu tulokseen? Perustuuko palidaus kontaktimasr i8n vai tuloksiin? Vioit valita useamman
wvaihitoshdon. Kysymyhksess3 tarkoftetaan kontaktiia mit3 hyviinsi kontaktia lopputuoksesta riippumatta. Toloksella tarkoitetaan
vahvistettua jasents tai lahjoitusta, joka on maksanut laskunsa.

[ &4, tyéntekijaii on kiint=3 palida

[ ¥y, tyatelijiils on hendiskohtaiseen kontaktimasrisin sidottu palkka tai palian gsa

[ vy, tyntetkijil on timin kontaktimssrisn sidottu palia tai palkan osa

[ vy, tyntekijiii on henldiskohtaisiin tuloksiin sidottu palida tai palian osa

[ sy, tynteddjoili on tiimin tuoksiin sidottu palida tai palian osa

| = Edellinen | Seuraava —>

(Sivu B/ 8)

jatkuu
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16. Miten kontaktien masrdd mitataan?
wakitze lhin soveltuva mittawsvali ja kerro milld perusteslla kontaktien madrd tilastoidaan.
1pv 1 vko 2 vko 1 kk 3 kk 6 kk 12 kk mittari ei ole kiytossi

oma arvio [esim. jakotavaran menskli) *
osallistujakistat *

Palautekysalyt *

man, miki | |
[ |

17. Miten kontaktien laatoa mitataan?
walitse Ehin soveltuva mittawsvali. Merkitse tilastoidaanko soitot toimija-, tiimi- vaissskd tilaisvuskohtaizsesti.
merkitse miyds jos jokin mittari ei ole kiytossi.

i 2 1 3 & 12 mittari eiole
vko vko kk kk kk Kk kiytdssd

Toimijakohtainen onnistuminen ¢ kol *
Toimijakohtainen onnistumisprosentti *
Tiimikohtainen annistuminen ¢ kpl *
Tiimikohtainen annistumisprossntti *
Tilaisuuskohtainen onnistuminen / kgl *
Tilaisuuskohtainen onnistumisprosentti ¢
M, miks

[wastaustila 40 [ |
merkkidh

[rastaustila 40 [ I ] o ) =l
meerkkid)

My, miks

ms:ﬂm_:gt;law I | [ B F [F E E
mer El

18. Seurataanko tilaizuuksien tuloksellizuntta jalkikateen?

werrataanko kontaktin tai tilaiswuden aikana mydnteizen jisenyys/lahjoituspditdk=zen tehneiden henkildiden
midrid todellizesn jisenslahjoitusmidriin? Esimerkli: tarkistetaan jilkikiteen, kuinka moni lopuita maksoi
tashunza.

{Sivu T/ B)

Selvitys jarjestdjen jisen- tai varainhankinnan snorituskynyn mittanksesta.

10. Eyselytutkimuksen tulokset valmistuvat vuoden 2014 aikana. Jitathan vhtevstietosi jos haluat
vhteenvedon tuloksista.

oreganizaatio

Himi

sEhkSpocti

|e—Eseiinen | Lznem
{Sivu & / B)



Liite 2. Mittarin suunnittelulomake.
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Liite 3. Kyselytutkimuksen otoskoko
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Liite 5. Tavoitteet aikajakson perusteella ja niita valvova taho.
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