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Suorituskyvyn johtamista on tutkittu paljon teollisuustalouden ndkoékulmasta. Sen
sijaan palvelutuotannon ndkékulmasta katsottuna tutkimustyd on vasta aluillaan.
Iso osa yritysten liiketoiminnasta muodostuu palvelujen tuottamisesta, joten palve-
lutuotannon merkitys on tdna paivana varsin keskeisessa roolissa. Suorituskyvyn
johtaminen tarvitsee rinnalleen kannustavia palkitsemismalleja. Oikein toteutettuna
palkitseminen ohjaa strategian mukaisiin tavoitteisiin ja parantaa organisaation tu-
loksellisuutta. Palkitseminen tulee kuitenkin ndhda riittdavan monipuolisena koko-
naisuutena. Parhaimmillaan se sitouttaa, motivoi ja kannustaa tyontekijoitd entista
parempiin suorituksiin. Epdonnistuessaan silla on monia negatiivissa vaikutuksia. Se
saattaa lisatd epaoikeudenmukaisuuden tunnetta, jolloin tydilmapiiri heikkenee se-
ka poissaolot ja vaihtuvuus lisdantyvat.

Tassa tutkimuksessa on keskitytty palvelutuotannon organisaation tutkimiseen.
Tutkimuksessa selvitettiin, mita tekijoita tulee huomioida logistiikkasektorin palve-
lutuotannon organisaation onnistumista mitattaessa ja palkitessa. Tutkimus toteu-
tettiin case-organisaatiossa konstruktiivista tutkimusotetta hyédyntaen. Tiedonke-
ruumenetelmana kaytettiin puolistrukturoituja haastatteluja. Tutkimuksessa raken-
nettiin suorituskykya mittaava mallimittaristo ja suorituskykya tukeva palkitsemis-
malli. Mittariston viitekehyksena kaytettiin Balanced Scorecardia. Tulosten perus-
teella voidaan todeta, ettd palvelutuotannon erityispiirteet tulee huomioida mittaris-
toa rakennettaessa. Asiakkaan rooli tulee palvelutuotannossa korostuneesti esiin.
Lisdksi on huomioitava kohdeorganisaation omat strategiset tavoitteet. Mittaristoon
tulee ottaa tulosmittareita, ennakoivia mittareita ja ympariston muutosta selittavia
mittareita. Palkitsemismalleja tulee tutkia seka aineellisen ettd aineettoman palkit-
semisen ndakokulmista. Aineellisessa palkitsemisessa tulee huomioida suoritukseen
perustuva palkitseminen. Aineettomassa palkitsemisessa puolestaan on huomioita-
va yksilolliset tarpeet, jotka perustuvat henkilokohtaisiin ominaisuuksiin ja arvo-
maailmaan.
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Performance management has been frequently studied from the point of view of
industrial economics. However, from the point of view of service economics,
research work is in its early stages. A large part of business operations consist of
services, and thus service operations play a significant role in today’s economy.
Performance management needs the support of encouraging reward models. When
properly implemented, rewards steer the organization towards its strategic
objectives and improve its effectiveness. Rewarding, nevertheless, must be seen as a
sufficiently diverse entity. At best, it engages, motivates, and encourages employees
to perform better than before. Failure to reward has many negative effects. It may
increase a sense of injustice, in which case atmosphere at work deteriorates and
absences and employee turnover increase.

This study focuses on the organization of service operations. It clarifies the factors
that need to be considered when measuring and rewarding the success of a service
provision organization in the logistics sector. Research was implemented in a case
organization applying a constructive approach. Data collection method consisted of
half-structured interviews. Research involved creating a sample set of measures and
a reward model that supports performance. The framework for the set of measures
was the Balanced Scorecard system. Research results indicate that the
characteristics of service operations need to be considered when creating the
measures. Service operations emphasize the role of the client. Moreover, it is
important to consider the strategic objectives of the organization. The measures
must include the leading indicators, lagging indicators, and factors that explain the
change in the environment. Reward models must be studied in terms of both
tangible and intangible incentives. Tangible rewards must consider performance-
related pay. Intangible rewards, in turn, must consider the individual needs based
on personal characteristics and values.
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen aihealue

Suorituskyvyn johtaminen on noussut tarkeaksi tekijaksi yritysten kilpailukykya
parannettaessa. 1900-luvun alussa tehtaiden toimintaa mitattiin lahinna tuotta-
vuuden nakokulmasta. Tehtaan tai tuotantolinjan tuottama kappalemaara maa-
ritti suorituskyvyn. Tyo oli ruumiillista suorittavaa tyota. (Bititci et al. 2011) Tyon-
kuva on muuttunut 1900-luvun alkuajoista melkoisesti. Asiantuntijatyon ja palve-
luiden osuus on lisaantynyt merkittavasti. Samalla myos suorituskyvyn johtami-
nen on kehittynyt naiden vuosikymmenten aikana. Yksi merkittava askel suori-
tuskyvyn johtamisessa oli 1990-luvulla Balanced Scorecardin lanseeraus. Jar-
jestelma on siita saakka ollut yksi tutkituimpia, suosituimpia ja samalla myos
kiistellyimpia suorituskyvyn johtamisen viitekehyksista (Kunc 2008 s. 761; Marr
2005; Marr, B. & Schiuma, G. 2003 s. 785; Perkins et al. 2014, s. 148).

Oikeanalaisella palkitsemisella voidaan saavuttaa merkittavia tuloksia. Huonosti
toteutettuna se lisaa epaoikeudenmukaisuuden tunnetta, jolloin tydilmapiiri las-
kee ja tyontekijoiden poissaolot ja vaihtuvuus lisaantyvat. (Vartiainen & Kauha-
nen 2005, s. 306) Suorituskyvyn kehittdminen vaatii rinnalleen kannustavia pal-
kitsemismalleja. Oikein toteutettuna palkitseminen ohjaa strategian mukaisiin
tavoitteisiin ja parantaa organisaation tuloksellisuutta. Palkitseminen tulee kui-
tenkin nahda riittdvan monipuolisena kokonaisuutena. Kokonaisvaltaisella pal-
kitsemisella on mahdollista saada aikaiseksi motivoituneita ja sitoutuneita tyon-

tekijoita.

Aineettomien paaomien kuten tiedon, osaamisen ja yrityskulttuurin merkitys on
lisaantynyt merkittavasti informaation aikakaudella (Kaplan & Norton 2000, s.
167-170). Samaan aikaan palvelutuotannon rooli on korostunut. Suorituskyvyn
johtamista on tutkittu paljon teollisuustalouden nakokulmasta. Sen sijaan palve-
lutuotannon mittaamisen tutkimustyd on vasta alkuvaiheessa (Jaaskelainen et
al. 2013). Taman paivan yritysmaailman nakokulmasta katsottuna teollisuusta-

louden sektori on jaamassa taka-alalle ja palveluiden merkitys arvoketjussa tu-



lee korostumaan entisestaan. Suurin osa yrityksista tyoskentelee jo nyt palvelu-
jen parissa. Palvelutuotannon mittaamisen tutkimiselle ja kehittamiselle on siis
nahtavissa selkea tarve (Jaaskelainen et al. 2013; Bititci et al. 2011, s. 12). Ar-
voketjuajattelussa tulisikin keskittya lisdarvon tuottamisen sijasta arvon kaytta-
misen nakokulmaan, jossa keskitytaan siihen, miten asiakas kayttaa ostamaan-
sa palvelua (Bititci et al. 2011, s. 12, 16).

Palvelujen tuottamisen prosessiin liittyy useita erityispiirteitd. Ne koskevat erityi-
sesti palvelujen aineettomuutta ja asiakkaan keskeista roolia palveluprosessis-
sa (Jaaskelainen et al. 2013, s. 9). Lisaksi palvelutuotantoon vaikuttaa olennai-
sesti kysynnan vaihtelun tuomat haasteet (Jaaskelainen et al. 2012, s. 47). Pal-
veluja ei voida varastoida, joten yrityksen tulee kehittdd muita keinoja tuotan-
tonsa puskurointiin ja kysynnan vaihteluun vastaamiseen. Asiakkaan saama
lisdarvo ei valttamatta konkretisoidu heti palvelutapahtumassa. Monesti se tulee

esille vasta jalkikateen. (Jaaskelainen et al. 2013, s. 15).

Palveluiden mittaamisen haasteena korostuu palveluiden monimuotoisuus. Pal-
velut saattavat olla tilanteeseen raataloityja, jolloin palveluprosessilla ei ole tois-
tettavuutta. Yleisesti palveluiden mittaamisessa tulisikin keskittya tuotosten vai-
kuttavuuteen. (Jaaskelainen et al. 2012, s. 46-47) Perinteinen suorituskyvyn
mittaaminen keskittyy palvelun tuottajan nakokulmaan. Palvelutuotannon mit-
taamisessa tulee saada selville, miten asiakas kayttda ostamiansa palveluja ja
miten han niista hyotyy. Mita mahdollisia muita palveluja asiakas saattaisi tarvi-
ta? Kaikki nama asiat selviavat vain, jos asiakas otetaan mukaan palvelutuo-
tannon kehittamiseen. (Ukko & Pekkola 2012, s. 6)

Logistiikka-ala on perinteisesti ollut tydvoima- ja padomapainotteinen toimiala.
Talla hetkella koko ala elad voimakkaassa murroksessa. Prosessien sahkois-
tyminen ja automatisoituminen on lisaantynyt merkittavasti. Tiedon merkityksen
korostuminen parantaa sen oikeellisuutta ja luotettavuutta. Muutos mahdollistaa
tiedolla johtamisen. Se mahdollistaa nykyista luotettavammat ja edistykselli-

semmat suorituskyvyn mittausjarjestelmat. Yritysten tulee samalla kehittda omia



prosessejaan entistd asiakaslahtdisemmiksi. Asiakkaiden vaatimukset palvelu-

jen tuottajia kohtaan kiristyvat alati tiukentuvassa kilpailutilanteessa.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja aiheen rajaus

Strategia on yksi johtamisen keskeisimpia osa-alueita. Strategia voidaan Kap-
lanin ja Nortonin (1996a, s. 149) mukaan maaritella joukoksi hypoteeseja, jotka
maarittavat toimenpiteet ja sitd kautta syntyvat tulokset. He tarjoavat strategian
laadintaan ja johtamiseen apuvalineeksi kehittamaansa viitekehysta, Balanced
Scorecardia (BSC). Tassa tutkimuksessa on tutkittu palvelutuotannon suoritus-
kyvyn johtamista. Viitekehyksena on kaytetty Balanced Scorecardia. Tydssa on
selvitetty, mita tekijoita tulee huomioida mitatessa suorituskykya palvelutuotan-
non organisaatiossa. Samalla on selvitetty palkitsemisen vaikutuksia organisaa-
tion johtamiseen. Tyodn lopputuloksena rakennettiin palvelutuotannon organi-
saation kayttoon soveltuva strategisia tavoitteita ja onnistumista mittaava malli-
mittaristo seka mittaristoa tukeva palkitsemismalli. Tutkimus on toteutettu suo-

malaisen logistiikka-alan suuryrityksen palvelutuotannon organisaatiossa.

Tybn péétavoitteena oli selvittda, mita tekijbitéa tulee huomioida logistiikkasekto-

rin palvelutuotannon organisaation onnistumista mitattaessa ja palkitessa.

Tutkimuskysymyksiin  on etsitty vastauksia tutkimalla valittua case-

organisaatiota. Tutkimuskysymykset muotoiltiin seuraavasti:

Mitké tekijat vaikuttavat logistiikkaorganisaation menestymiseen?

Miten logistiikkasektorin organisaation suorituskykyé tulisi mitata?

Mité asioita tulee huomioida rakennettaessa palkitsemisjérjestelméé logis-
tilkkasektorille?

4. Millainen palkitseminen motivoi logistiikkasektorilla?



Mittariston rakentaminen on rajattu suunnitteluvaiheeseen. Suunnittelu aloitet-
tiin strategian kirkastamisella ja suunnitteluvaiheen tuloksena syntyi mallimitta-
risto. Suunnitteluvaiheessa etsittiin kriittiset menestystekijat ja niitd kuvaavat
mittarit. Suunnitteluprosessi on kuvattu ja sen aikana tehtyja havaintoja on ana-
lysoitu tyon lopussa. Suorituskyvyn johtamisen tueksi tarvitaan yleensa toimivaa
palkitsemista. Siksi suunnitteluvaiheessa on etsitty yhteytta mittaamisen ja pal-
kitsemin valille. Palkitsemismallia rakennettaessa on huomioitu henkiloston
nakokulma. Tutkimuksessa selvitettiin, mita tekijoita tyontekijat arvostavat, mi-
ten heita talla hetkella palkitaan ja miten palkitsemista tulisi muuttaa, jotta se

olisi entistd oikeudenmukaisempaa ja motivoivampaa.

Tyon teoriaosuudessa on kasitelty Balanced Scorecardia ja palkitsemista. Ba-
lanced Scorecardia on tutkittu paljon. Tassa tutkimuksessa on keskitytty niihin
tutkimuksiin, jotka kasittelevat BSC:n kayton aikaisia kokemuksia. Palkitsemi-
sen osa-alueessa on kasitelty erilaisten palkitsemismallien vaikutuksia, seka
palkitsemisjarjestelman suunnittelua ja suoritukseen perustuvaa palkitsemista.
Palvelutuotannon erityispiirteiden kasittely on jatetty teoriaosuuden ulkopuolelle.
Palvelutuotannon ominaisuuden tulevat esille tutkittavan case-organisaation

kautta tyon empiirisessa osuudessa.

1.3 Tutkimusmetodologia

Tieteelliset tutkimukset voidaan jakaa teoreettisiin ja empiirisiin tutkimuksiin.
Teoreettisten tutkimusten kohteena ovat tieteenalan kasitteet, nakokulmat ja
teoriat. Naihin ongelmiin etsitaan ratkaisuja aiemmista tutkimuksista. Empiiriset
tutkimukset tutkivat reaalimaailman ilmioita ja etsivat tietoa tutkittavista kohteis-
ta systemaattisilla tiedonhankintamenetelmilla. Uusitalo (1991, s. 60) Tama tut-
kimus tutki suorituskyvyn johtamista ja palkitsemista logistiikkasektorilla, joten
kyseessa oli empiirinen tutkimus. Uusitalon (1991, s. 60) mukaan tutkimus voi
sisaltaa seka teoreettisen ettd empiirisen tutkimuksen piirteita, joten jaottelu ei

ole toisiaan poissulkevia. Tassa tyossa hyodynnettiin teoriatietoa tukemaan



empiirista tutkimusta, joten tutkimus sisalsi myos teoreettisen tutkimuksen piir-

teita.

Liiketaloustieteen ja teollisuustalouden tutkimusalueet ja tutkimusongelmat ovat

vaihtelevia, joten myo6s tutkimusmenetelmia tulee soveltaa sen mukaisesti. Tut-

kimusotteet voidaan liittaa seka positivismiin ettd hermeneutiikkaan tutkimus-

kohteesta ja —ongelmasta riippuen. (Olkkonen 1994, s. 59) Uusitalo (1991 s.

62-69) jakaa liiketaloustieteen empiiriset tutkimukset kahdeksaan ryhmaan:

1.

Etsinnalliset (eksploratiiviset) tutkimukset tutkivat uutta tai aiemmin tun-
tematonta ilmiota.

Kuvailevat tutkimukset kuvaavat tutkittavan ilmion luonnetta, yleisyytta,
kehitysta tai muita tunnuspiirteita.

Selittavat tutkimukset ovat kuvailevien tutkimusten kaltaisia, mutta ne pi-
tavat sisallaan myos selityksen ituja.

Kokeellisessa tutkimuksessa tutkimusaineisto kerataan tarkasti valvo-
tuissa olosuhteissa tasmallisesti maaritellyista ilmidista.

Ennustettavien tutkimusten tarkoituksena on tuottaa kayttOkelpoisia en-
nusteita tutkittavasta ilmiosta.

Evaluaatiotutkimus pyrkii arvioimaan aikaisempien paatosten ja toimenpi-
teiden tuloksia seka tuloksellisuutta.

Kehittamis- ja toimintatutkimus on hanke, johon tutkija osallistuu pyrkies-
saan kehittamaan olemassa olevaa toimintaa.

Konstruktiivinen tutkimus on soveltava tutkimus, joka pyrkii I6ytamaan

uusia menetelmia ja valineitéd ongelman ratkaisuun.
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Teoreettiset tutkimukset liiketaloudessa voidaan Uusitalon (1991, s. 62-69) mu-

kaan luokitella seuraavasti:

1.

Kasiteanalyyttinen tutkimus keskittyy tieteen-/tutkimusalan kasitteiston
tutkimiseen.

Teoreettinen mallintaminen rakentaa tutkittavasta ilmidosta matemaattisen
mallin.

Olemassa olevan teorian modifiointi tapahtuu uusien empiiristen havain-
tojen perusteella.

Uuden teorian kehittaminen perustuu kokonaan uutta teoriaa kehittavaan
tutkimukseen.

Teoreettiset katsaukset tutustuvat valittuun tieteenalaan ja ilmioon.

Neilimo ja Nasi jakavat taloustieteen tutkimusotteet neljaan ryhmaan (Neilimo &
Nasi 1987, s. 31; Olkkonen 1994, s. 65-79):

1.

Kasiteanalyyttinen tutkimusote pyrkii kehittamaan uuden kasitejarjestel-

man.

. Nomoteettinen tutkimusote pyrkii selvittamaan eri riippuvuuksien valisia

yhteyksia (kausaalisuhteita).

Paatoksentekometodologinen tutkimusote kehittaa matemaattisia mene-
telmia, joita voidaan hyodyntaa paatoksenteossa.

Toiminta-analyyttinen tutkimusote pyrkii ymmartamaan tutkittavaa on-

gelmaa.

Kasanen et al. (1991, s. 317) esittavat kolmannen vaihtoehdon tutkimusotteiden

luokittelulle. Se pohjautuu hyvin pitkalle Neilimon ja Nasin tulkintaan, mutta sii-

na on huomioitu lisdksi konstruktiivinen tutkimusote. Konstruktiivinen tutkimus-

ote keskittyy johtamiseen liittyvien ratkaisujen kehittdamiseen. Se on laheista

sukua paatoksentekometodologiselle tutkimusotteelle, mutta siina keskitytaan

luovuuteen, innovatiivisuuteen ja heuristisuuteen matemaattisen mallintamisen

sijaan. Toisaalta konstruktiivinen tutkimusote lahentelee toiminta-analyyttista

tutkimusotetta. Toiminta-analyyttinen tutkimusote pyrkii ensisijaisesti ymmarta-

maan tutkittavaa ilmiota ja kehittaa sen ymparille teorian. Konstruktiivinen tutki-
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musmenetelma puolestaan keskittyy ensisijaisesti tutkittavan ongelman ratkai-
sun etsintdan tai ratkaisua tukevien menetelmien kehittamiseen. (Olkkonen
1994, s. 76)

Kasanen et al. (1991, s. 317) ovat sijoittaneet tutkimusotteet nelikenttaan (kuva
1), jossa jako tapahtuu teoreettisen ja empiirisen tutkimusotteen lisaksi norma-
tiiviseen ja deskriptiiviseen tutkimusotteeseen. Deskriptiiviset tutkimusotteet
ovat kuvailevia, kun taas normatiivisissa tutkimusotteissa pyritdan kehittamaan
ohjeita. Naiden tulkintojen mukaisesti tama tutkimus sijoittui nelikentassa empii-
risen ja normatiivisen tutkimuksen alueelle. Tutkimuksen metodologiaksi sopi
parhaiten konstruktiivinen tutkimusote. Tutkimuksessa oli viitteitd myos toiminta-
analyyttiselle tutkimusotteelle. Tassa tutkimuksessa ei kuitenkaan rakennettu
teoriaa, joten tutkimus oli lahempana konstruktiivista tukimusta. Konstruktiivi-
sessa tutkimuksessa kehitetdan uudenlainen suunnittelutehtavan ratkaisume-
nettely ja tuloksen toimivuus tulee todentaa tieteellisen validiteettitarkastelun
lisaksi kaytannon kokeiluna (Olkkonen 1994, s. 76-77).

Teoreettinen Empiirinen
Deskriptiivinen Kasnteapa]yyttmen Nomqteettmen
tutkimusote tutkimusote
Toiminta-
analyyttinen
tutkimusote

.. Paatoksent.e ko Konstruktiivinen
Normatiivinen metodologinen -
. tutkimusote
tutkimusote

Kuva 1. Tutkimusotteiden nelikentta

Tutkimukset voidaan jakaa myoOs kvalitatiivisin ja kvantitatiivisiin tutkimuksiin.
Kvantitatiiviset tutkimukset tuottavat numeerisia tuloksia. Kvalitatiivisia tutki-

muksia on vaikeampi maaritella tarkasti, silla niilla ei ole teoriaa eika paradig-
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maa (Metsamuuronen 2006, s. 203). Kvalitatiiviseksi tutkimukseksi voi kutsua
kaikkia niita tutkimuksia, jotka jaavat jaljelle, kun joukosta poistetaan tilastolliset
menetelmat ja numeroaineistot (Tuomi & Sarajarvi 2009, 19). Tutkimusten jako
kvalitatiivisiin ja kvantitatiivisiin ei ole valttamatta perusteltua, silla tutkimusmuo-

dot ovat pikemminkin toisiaan taydentavia (Hirsijarvi et al. 1997, s. 126-128).

Kvalitatiivisten tutkimusten tyypillisia aineistonkeruumenetelmia ovat haastatte-
lut, kyselyt, havainnoinnit seka erilaisiin dokumentteihin perehtyminen (Tuomi &
Sarajarvi 2009, s. 71). Haastattelut voidaan jakaa kolmeen ryhmaan: lomake-
haastattelut, teemahaastattelut ja syvahaastattelut (Tuomi & Sarajarvi 2009, s.
71). Haastattelut voidaan tehda yksilohaastatteluina, ryhmahaastatteluina tai
lomakekyselyina (postitettu tai paikanpaalla tehtava). Haastattelut voidaan teh-
da joko puhelinhaastatteluina tai kasvoista kasvoihin tapahtuvana. (Metsamuu-
ronen 2006, s. 231-232) Hirsijarvi & Hurme (1982, s. 13-14) eivat pida survey-

kyselya (kyselylomaketutkimusta) haastatteluna.

Ryhmahaastattelu 1ahentelee keskustelua, silla vastaajat reagoivat haastatteli-
jan lisaksi toistensa vastauksiin. Tama mahdollistaa yksilohaastatteluja rik-
kaamman lopputuloksen. Ryhmahaastattelulla on mahdollista saavuttaa lyhy-
ehkdssa ajassa laaja osanotto. Sen haasteena ovat ryhmaa dominoivat henki-
I6t, jotka omilla voimakkailla mielipiteillaan vaikuttavat koko ryhman mielipitee-
seen. Tata ongelmaa on mahdollista ehkaista haastattelemalla riittavan montaa
eri ryhmaa tai jakamalla ryhman jasenet homogeenisesti. (Koskinen et al. 2005,
s. 123-125)

Haastatteluiden suhde haastattelukysymyksiin on esitetty kuvassa 2. Avoimet
kysymykset soveltuvat kvalitatiiviseen tutkimukseen. Kvantitatiivinen tutkimus
vaatii puolestaan survey-tutkimuksen (lomakekyselyn), joka pitda sisallaan
strukturoidut kysymykset. (Metsamuuronen 2006, s. 209) Teemahaastattelu on
puolistrukturoitu haastattelumuoto, jossa edetaan etukateen valittujen teemojen
ja niihin liittyvien kysymysten mukaisesti (Tuomi & Sarajarvi 2009, s. 75). Tee-

mahaastattelu on suositeltu vaihtoehto silloin, kun vastaajien maara pysyy pie-
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nend. Haastattelukysymykset ovat suosituskysymyksia ja kysymysalue on paa-
piirteiltdan maaritelty. (Metsamuuronen 2006, s. 235) Hirsijarven & Hurmeen
(1982, s.15) mukaan haastattelu on kyselylomaketta parempi vaihtoehto silloin,
kun

* haastateltavien ryhma edustaa alhaista koulutustasoa

* haastateltavia on tarve motivoida

* aiheet ovat emotionaalisia tai intiimeja

* on oletettavaa, etta kyselylomakkeen vastausprosentti jaisi alhaiseksi.

Suljetut Puoliavoimet Avoimet
kysymykset kysymykset kysymykset
Lomakehaastattelu @o&——mM8Mm8mM8™ ™M™ --------
Teemahaastattelu o cccccoo
Syvahaastattelu e —_— o

Kuva 2. Eri haastattelumuodot suhteessa kysymysten avoimuusasteeseen
(Tuomi & Sarajarvi 2009, s. 77)

Konstruktiivinen ja toiminta-analyyttinen tutkimusote perustuvat case-
tutkimukseen (Olkkonen 1994, s. 76). Case-tutkimus on tyypillisin liiketaloustie-
teen laadullinen tutkimusmenetelma (Koskinen et al. 2005, s. 154). Case-
tutkimuksessa valitaan yksittdinen tapaus tai tilanne, jota edustaa tietty joukko
tai rynma. Aineistoa kerataan haastattelujen ja havaintojen perusteella. Case-
tutkimuksen tavoitteena on kuvata jokin ilmio. (Hirsijarvi et al. 1997, s. 125-126)
Tassa tutkimuksessa oli case-tutkimuksen piirteita, silla tutkimus toteutettiin tu-
tustumalla yhteen palvelutuotannon case-organisaatioon. Lisaksi tdma tutkimus
oli luonteeltaan kvalitatiivinen. Tiedonkeruumenetelmaksi sopivat puolistruktu-
roidut haastattelut (teemahaastattelut). Haastatteluja tehtiin seka yksin etta
ryhmissa. Ryhmahaastattelut oli jaettu homogeenisiin ryhmiin. Haastateltavien
maara oli pienehko ja toisaalta haastateltavien kanssa haluttiin keskustella vali-

tusta teemasta.
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1.4 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus on jaettu seitsemaan paalukuun. Tutkimuksen yleisrakenne on
esitetty kuvassa 3. Tutkimuksen ensimmainen luku on johdanto. Johdannossa
kerrotaan, miksi tutkittava aihe on tarkea ja mika ongelma tutkimuksessa tullaan
ratkaisemaan. Lisaksi johdanto esittelee tutkimuksessa kaytettavan metodolo-

gian ja kertoo tutkimuksen rakenteen.

Toinen ja kolmas luku kayvat lapi aiempien tutkimusten tuloksia. Tutkimuksen
toinen luku keskittyy Balanced Scorecardin esittelyyn. Luvussa kaydaan lapi
jarjestelman yleisesittely. Tutkimustulokset keskittyvat jarjestelman kayttoonot-
toon ja sita kautta havaittuihin hyotyihin ja kritiikkiin. Kolmas luku keskittyy pal-
kitsemisen kasitteeseen. Luvussa kasitelladn suoritukseen perustuvan palkka-
uksen tuloksia, palkitsemisella saavutettuja vaikutuksia seka palkitsemisjarjes-

telman suunnittelua.

Neljas ja viides luku keskittyvat tydon empiiriseen osuuteen. Niissa kasitellaan
tutkimuksen kohdeorganisaatiota ja etsitdan vastauksia tutkimuskysymyksiin.
Neljas luku keskittyy suorituskykya mittaavan mallimittariston suunnitteluun.
Luvussa kerrotaan mittariston suunnitteluprosessi ja kaydaan lapi mallimittaris-
ton eri osa-alueet. Viides luku kasittelee palkitsemismallien kehittdmista. Luvus-
sa kaydaan lapi haastattelun tulokset ja rakennetaan niiden perusteella johta-

mista tukeva palkitsemismalli.

Kuudes luku kasittelee taman tutkimuksen tuloksia. Luvussa esitellaan tutki-
muksessa syntyneet keskeiset tulokset ja havainnot. Tuloksia arvioidaan kvali-
tatiiviselle tutkimukselle ominaisten piirteiden mukaisesti. Luvun lopussa esite-
taan tutkimuksen kautta esille tulleet tarpeet jatkotutkimukselle. Seitsemas luku

paattaa taman tutkimuksen. Se on yhteenveto tutkimuksesta ja sen tuloksista.



1. Johdanto

i

2. Balanced Scorecard

i

4. Mittariston rakentaminen

i

i

3. Palkitseminen

i

5. Palkitsemisen kehittaminen

i

6. Tulosten arviointi ja johtopaatokset

i

7. Yhteenveto

Kuva 3. Tutkimuksen rakenne
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2 Balanced Scorecard

2.1 Jarjestelmdn rakenne

Balanced Scorecardin tarkoitus on kaantaa yrityksen strategia konkreettisiksi
tavoitteiksi, joiden toteutumista voidaan seurata (Kaplan & Norton 19964, s. 8-
10). Jarjestelma koostuu neljasta osa-alueesta: taloudellinen nakdkulma, asi-
akkaan nakokulma, sisaisten prosessien nakokulma seka oppimisen ja kasvun
nakokulma (Kaplan & Norton 1992, s. 72). Nakokulmat on esitetty kuvassa 4.
Taloudellinen nakokulma vastaa kysymykseen “Milta meidan tulisi nayttaa
omistajiemme silmissa?”. Asiakasnakokulma ottaa kantaa kysymykseen "Milta
meidan tulisi nayttada asiakkaidemme silmissa?”. Sisaisten prosessien nakokul-
ma vastaa kysymykseen "Missa asioissa meidan tulee onnistua, jotta tyydy-
tamme omistajiemme ja asiakkaidemme tarpeet?”. Oppimisen ja kasvun nako-
kulma mittaa "Miten onnistumme jatkuvasti kehittymaan ja parantamaan toimin-

taamme?”.

“Briefly summarized, balanced scorecards tell you the knowledge, skills, and
systems that your employees will need (their learning and growth) to innovate
and build the right strategic capabilities and efficiencies (the internal processes)
that deliver specific value to the market (the customers), which will eventually
lead to higher shareholder value (the financials).” (Kaplan & Norton 2000, s.
167-169)



‘ “To succeed
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Kuva 4. Balanced Scorecardin nelja nakokulmaa (Kaplan & Norton 1996Db, s.

76)

Taloudellisessa nakokulmassa mitataan tehtyjen toimenpiteiden lopullisia vaiku-

tuksia. Kaikki toimenpiteet yrityksen toiminnoissa vaikuttavat viime kadessa ta-

loudellisiin tunnuslukuihin. Siksi ne ovat tarkeita ylatason mittareita. Tyypillisia

taloudellisen nakokulman mittareita ovat padoman tuottoaste, kate seka talou-
dellinen lisdarvo. (Kaplan & Norton 1996a, s. 24-29) Kaplanin ja Nortonin (2000,

s. 170) mukaan taloudellisessa nakdkulmassa otetaan kantaa yrityksen talous-

strategiaan. Tyypillisesti paakohdat ovat yrityksen kasvustrategiassa seka tuot-

tavuusstrategiassa. Kasvustrategia keskittyy markkinaosuuksien kautta uusien

asiakkaiden hankintaan ja uusien tuotteiden lanseeraukseen. Tuottavuusstrate-

gia pyrkii pienentamaan yrityksen kustannuksia toimintaa tehostamalla ja kus-

tannusrakennetta muuttamalla.

Kaplanin ja Nortonin (1996a, s. 24-29) alkuperaisen ideologian mukaisesti asia-

kasnakokulmassa keskitytaan asiakkaan seka markkinoiden tutkimiseen. Tyy-

pillisia mitattavia asioita ovat asiakastyytyvaisyys, asiakasuskollisuus, uusasia-

kashankinta, asiakaskohtainen kannattavuus seka markkinaosuus. Tassa na-
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kOkulmassa on tarkeda myos huomioida asiakkaalle tuotettu lisaarvo. Lisaarvoa
tuottavat asiat parantavat asiakasuskollisuutta. Ne ovat yksildllisia ja riippuvat
jokaisen asiakkaan erikoistarpeista. Esimerkkeind voi mainita nopeat toimitus-
ajat tai toimitustasmallisyys. Kaplan ja Norton (2000, s. 172) korostavat asia-
kasnakokulmassa yrityksen asiakkuusstrategiaa. Strategiset vaihtoehdot arvon-
tuottamisessa perustuvat toiminnalliseen erinomaisuuteen, asiakaslahtoisyy-

teen ja tuotejohtajuuteen.

Kolmas nakokulma oli alun perin nimeltdan sisaiset prosessit. Mydhemmin nimi
muutettiin sisadisten liiketoimintaprosessien nakokulmaksi. (Lawrie & Cobbold
2004, s. 612) Tassa nakokulmassa on tarkeaa tunnistaa ne prosessit, joissa on
onnistuttava. Sellaiset prosessit tuottavat seka asiakkaalle etta-osakkeenomis-
tajille lisdarvoa. Prosessien kehittamisella tahdataan parempaan asiakastyyty-
vaisyyteen ja entista parempiin taloudellisiin tunnuslukuihin. (Kaplan & Norton
19964, s. 24-29)

Sisaisten prosessien nakokulma voidaan jakaa kahteen osa-alueeseen: tuote-
kehitysprosesseihin seka tuotantoprosesseihin (Kaplan & Norton 1996a, s. 24-
29). Tuotekehitys innovoi uusia tuotteita ja palveluja, joiden avulla on mahdollis-
ta vallata markkinoita kilpailijoilta. Tuotantoprosessit puolestaan tehostavat toi-
mitusketjua ja parantavat sita kautta yrityksen kilpailukykya. (Kaplan & Norton
2000, s. 173-175) Tama nakokulma on yleisesti eniten painoarvoa saanut na-
kokulma yritysten mittaristoissa. Kunc (2008, s. 770) on omassa tutkimukses-
saan havainnut, ettd nakokulman painoarvo saattoi olla jopa 50%. Yksi syy ta-
han on varmasti se, ettd nakokulma on konkreettinen ja siihen 16ytyy monelta

yritykselta valmiiksi kaytossa olevia mittareita.

Neljas nakdkulma oli alun perin nimeltaan innovaatio ja oppiminen. Myéhemmin
nimi muutettiin oppimisen ja kasvun nakokulmaksi. (Lawrie & Cobbold 2004, s.
612) Kaplanin ja Nortonin (2000, s. 175) maarittelyn mukaan tama nakokulma
maarittdd ne osaamiset ja taidot seka teknologiat ja kulttuurit, joita yrityksen

tulee kehittad onnistuakseen strategisissa tavoitteissaan. Tassa osa-alueessa
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tehdaan paatokset, joilla saavutetaan menestyminen yrityksen kriittisissa pro-
sesseissa ja asiakkaan arvon tuottamisessa. Taman perusteella voidaan tode-
ta, ettd neljas nakokulma on yrityksen liikketoiminnan kannalta yksi kriittisimmis-
ta. Investoimalla tulevaisuuteen organisaatiot varmistavat, etta niiden olemas-
saolon edellytykset sailyvat myos tulevaisuudessa. Taman paivan teknologialla

ja osaamisella ei saavuteta tulevaisuuden tavoitteita.

Kaplan ja Norton (1996a, s. 24-29) korostavat oppimisen ja kasvun nakokulman
tarkeytta. Nakokulma tuo esille rakenteellisia asioita, joita yrityksen tulee kehit-
taa voidakseen vastata tulevaisuuden haasteisiin. Talous-, asiakas- ja sisaiset
prosessit —nakokulmat tormaavat usein esteeseen, joka johtuu organisaation
osaamisen puutteesta. Tahan haasteeseen vastaa oppimisen ja kasvun nako-
kulma. Menestyakseen asiakas- ja sisdiset prosessit —osa-alueilla yrityksen tu-
lee kouluttaa ja kehittdd henkilostdaan ja varmistaa heidan tuleva osaamis-
tasonsa. Vaikka nakokulma on tiedostettu tarkeaksi, on selkeiden tavoitteiden
maarittdminen haastavaa (Kaplan & Norton 2000, s. 175). Siksi osa yrityksista

on jattanyt taman nakokulman kokonaan huomioimatta (Marr 2005).

Speckbacher et al. (2003, s. 370) tutkivat eri nakokulmien kayttoa saksankieli-
sella alueella (kuva 5). Tuloksen mukaan oppiminen ja kasvu on kaytdssa vain
57% yrityksista. Yritykset saattoivat kayttaa tastd nakokulmasta myos muuta
nimitysta (esimerkiksi henkilostonakokulma). Ylimaaraisen nakokulman olivat
omaan jarjestelmaansa valinneet 17% tutkituista yrityksista. Lisanakokulma ka-
sitteli yleensa sidosryhmia, kuten toimittajia tai ymparistoa. Osa yrityksista kaytti
viidentena nakokulmana henkilostonakokulmaa (Malmi 2001, s. 210). Toivasen
(2001, s, 100) mukaan nelja nakokulmaa on hyva lukumaarallisesti, kun tavoi-
tellaan tasapainoa eri osa-alueiden valille. Hanen tutkimuksesta kay ilmi, etta
lahes neljannes yrityksista oli ottanut kayttoon myods viidennen nakdkulman.
Talloin on kuitenkin riski, ettd mittareita tulee lilkaa ja kokonaisuus alkaa karsia.
Butler et al. (1997, s. 247) kayvat tutkimuksessaan lapi yritysesimerkkia, jossa
nakokulmiksi valittiin omistajien nakokulma (talousnakokulma), kasvun nako-

kulma ja jatkuvan kehittamisen nakdkulma. Nama esimerkit osoittavat, etta al-
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kuperainen neljan nakokulman tuloskortti ei valttamatta sovellu sellaisenaan

kaikkiin tapauksiin.

Number of companies Percentage
Financial 40 95
Customer 39 93
Internal business process 41 98
Learning and growth 24 57
Other perspectives 7 17
Respondents 42 100

Kuva 5. Eri nakokulmien kaytto yritysten Balanced Scorecard —jarjestelmissa
(Speckbacher et al. 2003, s. 370)

2.2 Strategiset syy-seuraussuhteet

On tarkeaa, etta yrityksen johto tietda, mita tulee tehda, kun tehokkuus alkaa
laskea. Kausaalisuhteiden tunteminen tarjoaa tahan ratkaisun. (Kunc 2008, s.
762) Balanced Scorecard perustuu syy-seuraussuhteiden rakentamiseen eri
tavoitteiden valille. Jos yrityksen ylatason tavoitteena on parantaa esimerkiksi
paaoman tuottoastetta, auttaa BSC selvittamaan mihin asioihin pitda panostaa,

jotta haluttu tavoite saavutetaan. (Kaplan & Norton 1996a s. 30-31)

Kunc (2008, s. 771) esittaa tutkimuksissaan kausaalisen mallin, jossa toisiinsa
vaikuttavia tekijoita on useampi. Kuvassa 6 A:lla ja B:lla on suora vaikutus toi-
siinsa. Sen sijaan C vaikuttaa valillisesti B:n kautta A:han ja A vaikuttaa valilli-
sesti B:n kautta C:hen. Markkinointikustannusten kasvu lisaa yleensa asiakkaita
ja myyntia. Asiakasmaaran kasvaessa yksilOllisen asiakaspalvelun maara las-
kee, koska yksittdiseen asiakkaaseen ei ehdita kiinnittaa riittavasti huomiota.
Tama puolestaan vaikuttaa negatiivisesti asiakasmaaran kasvuun. Samaan

lopputulokseen paasi myos Ngrreklit (2002, s. 76) tutkiessaan kausaalisuhteita.
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Kuva 6. Kolmen tekijan syy-seurausketju (Kunc 2008, s, 771)
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Kuva 7. Strategiakartan valiset syy-seuraussuhteet (Epstein et al. 1997, s. 19)

Syy-seuraussuhteita varten tulee rakentaa strategiakartta, joka konkretisoi eri
tavoitteiden valisia yhteyksia. Strategiakartassa yhdistetdan eri osa-alueiden
tavoitteet alkaen oppimisen ja kasvun nakokulmasta ja edeten sisaisten pro-
sessien seka asiakkaiden kautta taloudellisiin tavoitteisiin. (Kaplan 2008, s. 21-

22) Strategiakartan (kuva 7) avulla yrityksen strategiset tavoitteet konkretisoi-
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daan seka niiden syy-seuraussuhteet tuodaan esille (Kaplan & Norton 2000, s.
167-170). Syy-seuraussuhteiden rakentaminen on tutkimuksen mukaan helpot-
tanut Balanced Scorecardin kayttoonottoa (Othman 2006, s. 694-698).

Kaplanin ja Nortonin mukaan (2004c, s. 10, 15) strategiakartan avulla on mah-
dollista saavuttaa useita hyotyja. Strategiakartta helpottaa strategian ymmarta-
mista ja kertoo miten tyontekijoiden tehtavat liittyvat yhteiseen tavoitteeseen.
Strategiakartta yhdistaa liiketoimintayksikoita ja keskittaa johtamisen prosesse-
ja. Lisaksi se muodostaa yhteyden strategian laatimisen ja kayttoonoton valille.
(Kaplan & Norton 2000, s. 167-170)

Anttola et al. (2006, s. 24-25) |0ysivat tutkimuksessaan kolme selkeaa hyotya

strategiakarttojen kaytosta:

1. Strategiakartan laadinta yhdistaa organisaatiota.
2. Strategiakartta helpottaa uusien tyontekijoiden perehdyttamista.
3. Strategiakartta antaa selkean kuvan yksikon toiminnoista visuaalisessa

muodossa.

Othman (2006, s. 694) tutki Balanced Scorecardin kayttoa yrityksissa. Osassa
yrityksista oli kaytossa myos strategiakartta. Suurimmat hyodyt strategiakartan
kaytosta olivat:

* organisaation kilpailukyvyn parantuminen

* yhteyksien selkiytyminen lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteissa

* keino vahentaa konflikteja.

Aineettomat paaomat ovat lisdantyneet merkittavasti informaation aikakaudella.
Strategiakartan avulla yrityksen kaikkien tyontekijoiden on helppo ymmartaa
aineettomien paaomien merkitys ja nahda oman tekemisensa yhteys yrityksen
muihin tavoitteisiin. (Kaplan & Norton 2000, s. 167-170) Aineettomia paaomia
voidaan Kaplanin ja Nortonin (2004b, s. 14-15) mukaan hyddyntaa strategiakar-

tan avulla seuraten kolmivaiheista prosessia:
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1. Tunnistetaan aineettomat paaomat.
2. Kytketaan aineettomat pagomat osaksi strategiaa.

3. Mitataan aineettomia paaomia.

Aineettomilla paaomilla ei ole suoraa syy-yhteytta ylatason tavoitteisiin, vaan
syy-seurauspolku pitaa osata rakentaa eri nakokulmien kautta (Kaplan & Norton
2001, s 88-89). Aineettomat paaomat sijaitsevat oppimisen ja kasvun nakokul-
massa. Ne voidaan luokitella seuraavasti (Kaplan & Norton 20044, s. 55):

* ihmisten tiedot, taidot ja osaaminen

* yrityksen tietovarastot, tietojarjestelmat ja tekninen infrastruktuuri

* yrityskulttuuri.

Aineettomien paaomien hyddyntaminen tulee perustua vahvasti yrityksen valit-
tuun strategiaan. Kustannustehokkuuteen pyrkiva organisaatio tarvitsee erilais-
ta koulutusta kuin asiakaslahtoisyyteen pyrkiva organisaatio. (Kaplan & Norton
2004b, s. 13) Strategiakartan viitekehyksen avulla aineettomat padomat voi-
daan muuntaa lopullisiksi hyodykkeiksi eli rahaksi (Kaplan & Norton 2004b, s.
14).

Strategiakartan kaikille hyodyille nayttaisi olevan yhteista organisaation johta-
misen selkiytyminen. Strategiakartta mahdollistaa strategian esittamisen ym-
marrettavassa muodossa, jolloin siita kommunikointi helpottuu. Samalla myo6s
tavoitteiden asettaminen helpottuu. Strategiakartalla on iso rooli aineettomien
paaomien johtamisessa. Sen avulla aineettomat paaomat on mahdollista tun-
nistaa ja niitéa voidaan hyodyntaa yrityksen liiketoiminnassa. Voidaan siis todeta,
etta strategiakartalla on saavutettavissa selkea hyotypotentiaali organisaation

johtamisessa.

Strategiakartta rakennetaan ylhaalta alaspain. Ensin pitda paattaa tavoite, ja
sen jalkeen rakennetaan osatavoitteet, joilla lopulliseen tavoitteeseen paastaan.
(Kaplan & Norton 2000, s. 167-170) Strategiakartta on tehty onnistuneesti, jos

ainoastaan sita katsomalla voi ymmartaa yrityksen strategian (Kaplan & Norton
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2001, s 97). Scholey (2005, s. 14-16) esittaa strategiakartan laadinnan kuusi-
vaiheisena prosessina:
1. Valitaan tarkein paatavoite.
Valitaan sopiva arvolupaus.
Maaritetaan yleiset talousstrategiat.

Maaritetdan asiakkuusstrategiat

o & 0N

Paatetaan miten sisaiset prosessit tukevat valittujen strategioiden toteut-
tamista.

6. Kehitetdan henkiloston taitoja valittujen strategioiden toteuttamiseksi.

Anttola et al. (2006 s. 22-23) korostavat kayttoonottomallissaan sita, etta eri
organisaatiotasoilla (eri tehtavissa) strategiakartta pitaa esittda eri tavoin. Ta-
han he kehittivat tehtavakohtaisen strategiakartan, joka huomioi tyontekijan
aseman ja hanen tehtavansa vaikutukset strategiaan. Heidan prosessimallinsa
koostuu kahdeksasta eri vaiheesta:
1. projektin aloitus ja johdon sitouttaminen
2. nykytilanteen kartoitus
3. vision ja strategian kirkastaminen
4. kriittiset menestystekijat ja niiden syy-seuraussuhteet - layoutin laatimi-
nen
5. strategiakartan visualisointi
6. tehtavakohtainen strategiakartta
7. tehtavakohtaisen strategiakartan kriittiset menestystekijat ja niiden syy-
seuraussuhteet - layoutin laatiminen

8. tehtavakohtaisen strategiakartan visualisointi.

Ylla olevien tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, etta strategiakartan
laadinta tulee ottaa yhdeksi osaksi Balanced Scorecardin suunnitteluprosessia.
Sen avulla yritys 16ytaa ja ymmartaa liiketoimintansa kriittiset menestystekijat
seka eri toimintojen valiset yhteydet. Strategiakartta helpottaa ja selkiyttaa im-

plementointivaihetta seka kehittaa yrityksen johtamiskaytantoja.
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2.3 Balanced Scorecard —jarjestelman rakentaminen

Mittariston rakentaminen tulee aloittaa strategisten tavoitteiden asettamisella.
Ensiksi tulee miettia mita yritys haluaa strategiallaan saavuttaa. Tavoitteet tulee
kirjoittaa sellaiseen muotoon, jotta niiden pohjalta voidaan rakentaa mittarit.
(Kaplan 2008, s. 18-21) Nain ollen Balanced Scorecard mahdollistaa yrityksen
strategian implementoinnin. Mittaristoon valitaan tyypillisesti 15-20 mittaria, joi-
den avulla yrityksen koko strategia tulee pystya kertomaan (Kaplan & Norton
1993, s. 3). Tutkimuksen mukaan mittareiden lukumaara on vaihdellut suoma-
laisissa yrityksissa 4-25 valilla (Malmi 2001, s. 210; Toivanen 2001, s. 102).
Toisaalta on tarkeaa, etta mittareita ei ainoastaan johdeta strategian perusteella
vaan, ettd mittarit on mahdollista muuntaa takaisin strategiaksi (Kaplan & Nor-
ton 1996a, s. 148). Talla varmistetaan, etta mittarit on oikeasti valittu strategi-

aan perustuen.

Kuinka sitten itse mittarit tulisi valita? Monet yritykset kayvat lapi olemassa ole-
via mittareitaan ja jakavat niitd neljaan eri nakokulmaan. Toiset ovat yrittaneet
etsia parhaita mahdollisia mittareita alan parhailta toimijoilta. Kaplanin (2008, s.
18-21) mukaan molemmat toimivat BSC:n periaatteiden vastaisesti. BSC ei ole
benchmarking-jarjestelma eika sen tarkoitus ole kopioida nykyisia yrityksen kay-

tossa olevia yleismittareita.

Mittareiden rakentaminen voidaan toteuttaa kahta eri lahestymistapaa noudat-

taen:

1. Rakennetaan mittarit syy-seuraussuhteita noudattaen lahtien liikkeelle stra-
tegiasta.

2. Valitaan nakokulmat, kriittiset menestystekijat ja mittarit.

Yritykset ovat paaasiassa edenneet jalkimmaisen vaihtoehdon mukaisesti. Tas-
sa mallissa jokaiselle nakokulmalle etsitaan vuorollaan kriittiset menestystekijat
ja niita mittaavat mittarit. Riskina tassa on se, ettd mittareiden valiset kausaa-
lisuhteet jaavat puuttumaan ja eri nakdkulmat jaavat irrallisiksi. (Malmi et al.

2002, s. 67-70) Syy-seuraussuhteiden avulla rakennettu malli |ahtee liikkeelle
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yrityksen strategiasta ja etenee kausaalisuhteiden mukaisesti kohti oppimisen ja
kasvun nakokulmaa. Tassa vaihtoehdossa tulee huolehtia siita, etta mittareita

syntyy kaikkiin nakokulmiin tasapuolisesti. (Malmi et al. 2002, s. 64-66, 76)

Tasapainotettu mittaristo pitaa sisallaan taloudellisia ja ei-taloudellisia tunnuslu-
kuja. Mittareiden tavoitteissa tulee huomioida lyhyen ja pitkan aikavalin tavoit-
teet. Mittariston avulla tulee voida mitata seka ulkoista etta sisaista suoritusky-
kya. (Kaplan & Norton 1996a, s. 7-10) Toivanen (2001, s. 126) maarittelee, etta
valittujen mittareiden tulee tarkkoja, uskottavia, kustannustehokkaita seka nii-
den tulee tukea paatoksentekoa. Lisaksi mittareiden validoinnissa tulee huomi-
oida seuraavat asiat (Malmi et al. 2002, s. 77-79):

* Mittaako mittari sitd mita on tarkoitus.

* Mittareiden tulee olla luotettavia.

* Mittareiden tuloksiin tulee voida vaikuttaa.

¢ Mittareiden tulee olla kustannustehokkaita.

Ei ole yhta oikeaa tapaa rakentaa Balanced Scorecardia. Jokainen organisaatio
joutuu miettimaan omat tarpeensa, liiketoimintamarkkinat ja tuotteensa, seka
rakentamaan jarjestelman tukemaan omaa liiketoimintaansa. (Chavan 2009, s.
404-405) Aluksi tulee muodostaa yhteinen nakemys siita, miksi Balanced Sco-
recardia ollaan rakentamassa omaan organisaatioon. Strategia tulee paivittaa,
ja siita seka yrityksen tavoitteista tulee olla yhteisymmarrys yrityksen johdon
kesken. Yhteisymmarryksen jalkeen tulee valita mittariston rakentamiseen osal-
listuvat tahot. Itse mittariston rakentaminen etenee Kaplanin ja Nortonin (1996a,

s. 294-310) maarittaman prosessin mukaisesti noudatellen seuraavia vaiheita:

Vaihe | Mittausarkkitehtuurin maarittdminen
1. Valitaan sopiva liiketoimintayksikko

2. Tunnistetaan valitun organisaation yhteys muihin yksikoihin
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Vaihe Il Strategisten tavoitteiden yhteisymmérryksen muodostaminen
3. Ensimmainen haastattelukierros
4. Tulosten analysointi

5. Johdon workshop osa 1

Vaihe Il Mittauskohteiden valinta
6. Alaryhmien tapaamiset

7. Johdon workshop osa 2

Vaihe IV Implementointisuunnitelman rakentaminen
8. Suunnitelma kayttoonotosta
9. Johdon workshop osa 3

10. Kayttéonottosuunnitelman viimeistely

Olve et al. (1998, s. 50) ovat kehittaneet Kaplania ja Nortonia kaytannonlahei-
semman mallin kayttdonotolle. Heidan prosessimallinsa etenee seuraavasti:
Toimialan ja sen kehityksen seka yrityksen aseman maarittaminen
Yrityksen vision maarittaminen tai tasmentaminen

Nakokulmien valinta

0N~

Vision suhteuttaminen eri nakokulmiin ja yleisten strategisten tavoitteiden

muotoilu

5. Kiriittisten menestystekijoiden maarittaminen

6. Mittareiden laatiminen, yhteyksien maarittdminen ja tasapainon etsimi-
nen

7. Koko yritysta koskevan mittariston maarittaminen

8. Tavoitteiden asettaminen

9. Toimintasuunnitelman laatiminen

10. Mittariston yllapito
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Rakentamisvaiheen tydvaiheet voivat vaihdella yrityksen omien tarpeiden mu-

kaisesti. Rakentamiseen kaytettava aika vaihtelee projektiin osallistuvien henki-

I6iden aikatauluista riippuen. Tyypillisesti aikaa kuluu 16 kuukautta. (Kaplan &
Norton 1996a, s. 294-310)

Toivanen (2001, s.121) tutki suomalaisten yritysten Balanced Scorecardin kayt-

toonottomalleja. Hanen kayttdonottomalliaan voidaan pitaa suomalaisena ver-

siona Kaplanin ja Nortonin mallista. Toivasen malli etenee seuraavasti:

1.

© © N o g B~ DN

Selkea paatos Balanced Scorecard —projektin kaynnistamisesta

Johdon aito sitoutuminen hankkeeseen

Yrityksen vision ja strategioiden selkeyttaminen

Yrityksen kriittisten menestystekijoiden maarittaminen

Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden maarittaminen

Organisaation sitouttaminen

Mittariston karsinta ja taydentaminen

Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin

Toimintasuunnitelmien laatiminen asetettujen tavoitteiden saavuttami-

seksi

10. Mittariston kehittaminen jatkuvan parantamisen periaatteella.

Simonsin (2000, s.187-200) kayttoonottomalli etenee neljan nakokulman mu-

kaisesti.

1.

Maaritetdan kriittiset tavoitteet ja toimenpiteet taloudellisesta nakokul-

masta.

2. Maaritetaan kriittiset tavoitteet ja toimenpiteet asiakkaan nakokulmasta.

3. Maaritetaan kriittiset tavoitteet ja toimenpiteet sisaisten prosessien nako-

kulmasta.
Maaritetaan kriittiset tavoitteet ja toimenpiteet oppimisen ja kasvun nako-
kulmasta.

Kaytetaan Balanced Scorecardia strategian viestimiseen.
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Kaplan ja Norton (1996a, s 10) ovat maarittaneet Balanced Scorecardille myos
edistyksellisemman strategisen johtamisen kayttoonottomallin. Tama malli
mahdollistaa jarjestelman jatkuvan kehittamisen. Neljannen (viimeisen) vaiheen
jalkeen aloitetaan uusi kierros ensimmaisesta vaiheessa hyoddyntden neljan-
nessa vaiheessa saatuja oppeja. Kayttoonottomalli on esitetty kuvassa 8 ja se
etenee nelivaiheisena:

1. Vision ja strategian selkiyttaminen

2. Viestinta ja tavoitteet

3. Liiketoiminnan suunnittelu

4

. Palaute ja strateginen oppiminen.

e —

Balanced
Scorecard

umen |

Kuva 8. Strategisen johtamismallin kayttoonotto (Kaplan & Norton 19963, s. 11)

Kaymalla lapi edella olevat kayttoonottomallit on helppo todeta, ettei ole ole-
massa yhta ja ainoaa tapaa toteuttaa Balanced Scorard —projektia. Kayttdonot-
tomalli tulee rakentaa yrityksen omiin tarpeisiin sopivaksi. Joitakin yhtalaisyyk-
sia kayttoonottomalleista kuitenkin 10ytyy. Kaikissa tapauksissa BSC rakenne-
taan yrityksen strategiaan ja visioon perustuen. Strategian perusteella etsitaan
toiminnalle kriittiset menestystekijat ja niita kuvaavat mittarit. Tarkea oppi on
my0Os se, ettei mittaristo ole koskaan lopullisesti valmis. Sita tulee kehittaa jat-

kuvasti, jotta se tukee halutunlaista yrityskulttuuria ja toimintaa.
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2.4 Balanced Scorecard kdaytannossa

Kaplanin ja Nortonin mukaan Balanced Scorecard on ennen kaikkea strategi-
nen mittaristo ja johtamisjarjestelma (Kaplan & Norton 1996b, s. 84-85). He ovat
tunnistaneet strategisen mittariston lisaksi kaksi mittaristotyyppia: sidosryhma-
mittariston ja KPI-mittariston (Kaplan & Norton 2001, s 94). Tutkimuksen mu-
kaan Balanced Scorecardia kaytetaan hyvin monella tavoin (Speckbacher et al.
2003, s. 369, 373).

Speckbacher et al. (2003, s. 361-362) ovat tutkineet BSC:n kayttoa saksankieli-
sella alueella. Jarjestelmaa pidetaan yleisesti eritain suosittuna ja monet yrityk-
set vaittavat sita kayttavansa. Kayttdo on kuitenkin hyvin eri tasoista eri yrityksis-
sa. Kayttajatyypit voidaan jakaa kolmeen eritasoiseen ryhmaan, jotka noudatte-

levat BSC:n eri evoluutiovaiheita.

* Taso | tarkoittaa, ettd BSC:ia kaytetaan mittaamaan aineettomia ja ai-
neellisia tavoitteita. Tavoitteita mitataan ennen kaikkea ei-taloudellisilla
strategiaan perustuvilla mittareilla.

* Tasolla Il kaytetdan BSC:ia tason | tavoin, mutta kaytossa huomioidaan
my0s strategiakartan mukaiset syy-seuraussuhteet.

* Taso lll kasittaa BSC:n tason |l mukaisen kayton, mutta sen lisaksi jar-
jestelmaa kaytetaan strategisena johtamistydkaluna, jossa huomioidaan

kommunikointi, toimintasuunnitelmat seka kannustinjarjestelma.

Kuvassa 9 on esitetty eri kayttotapojen jakauma Speckbacherin et al. (2003, s.
369, 373) tutkimuksen mukaan. Tutkimukseen valittiin yritykset, jotka ovat otta-
neet kayttoonsa Balanced Scorecardin. Naita yrityksia oli 26% koko ryhmasta.
Sellaiset yritykset, joilla jarjestelma ei ollut kaytéssa, rajattiin taman tutkimuksen
ulkopuolelle. Yleisin kayttotapa oli tason | mukainen kayttd. Vain 29% yrityksista
kaytti jarjestelma edistyneimmalla tavalla, jolloin voidaan puhua strategisesta

johtamistydkalusta.
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Number of companies Percentage of BSC users (42)*
Type I BSC 21 50
Type II BSC 9 21
Type III BSC 12 29
Total 42 100

Kuva 9. Yritysten eri tasoinen BSC:n kayttd (Speckbacher et al. 2003, s. 373)

Kuvassa 10 on esitetty Balanced Scorecardin kayttoa yrityksen eri tasoilla. La-
hes kaikissa yrityksissa jarjestelma on kaytossa liiketoimintayksikkotasolla. Ta-
han lopputulokseen ovat paatyneet useat eri tutkijat tutkimuksissaan (Speck-
bacher et al. 2003, s. 361-362; Malmi 2001, s. 211; Bhagwat & Sharma 2007, s.
58). Nama tutkimustulokset tasmaavat Kaplanin ja Nortonin alkuperaiseen ide-
aan, jonka mukaan BSC tulisi ottaa kayttoon liiketoimintayksikon tasolla (Kaplan
& Norton 1996a, s. 300-301). Tahan kuitenkin vaikuttaa yrityksen koko. Esimer-
kiksi Sveitsissa, jossa yrityskoot ovat pienia, BSC on yleensa implementoitu
yritystasolle saakka (Speckbacher et al. 2003, s. 376). Joissakin tapauksissa

jarjestelma on otettu kayttoon vain organisaatiotasolla ( Malmi 2001, s. 211).

All

Corporate level 22 (55%)
Business unit level 39 (98%)
Plant level 9 (23%)
Department level 9 (23%)
Team level 4 (10%)
Employee level 1 (3%)
Respondents 40 (100%)

Kuva 10. Balanced Scorecardin kayttd yrityksen eri tasoilla (Speckbacher et al.
2003, s. 385)

Malmi (2001, s. 211) on tutkinut Balanced Scorecardin kayttdd suomalaisten
yritysten keskuudessa. Balanced Scorecard on useimmiten otettu kayttoon ko-
ko yritykseen. BSC:lla on paaasiassa kaksi paakayttotarkoitusta. Iso osa yrityk-

sista kayttaa sita suorituskyvyn seurantajarjestelmana. Osa yrityksista kayttaa
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sitd sen sijaan informatiivisena jarjestelmana, jonka tarkoitus on paikantaa toi-
minnan pullonkaulat. Tutkimuksen (Chavan 2009, s. 404-405) mukaan Balan-
ced Scorecardin avulla on saavutettavissa suuria hyotyja, mutta se vaatii kayt-
tajiltdan paljon aikaa ja sitoutumista. Yritysten tulee valmistautua myos kulttuu-
rimuutoksiin. Kulttuurimuutoksen myé6ta Balanced Scorecard kehittyy ja yritys

I0ytaa uusia tavoitteita ja mittauskohteita.

Suomalaisilla yrityksilla oli viisi paasyyta, miksi BSC oli otettu kayttoon (Malmi
2001, s. 211-214):
1. strategian konkretisoiminen
itsearviointi laatujarjestelmaa varten
muutosjohtamisen tukeminen

muoti-ilmio, tehdaan samaa mita muutkin

o > 0N

perinteisesta budjetista luopuminen.

Kasurinen (2002, s. 341) tutki BSC:n kayttda suomalaisessa suuryrityksessa.

Tavoitteet jarjestelman kayttoonotolle olivat:

1. strategian kirkastaminen ja paivittaminen

2. strategian kommunikointi

3. strategisten tavoitteiden seuranta

4. operatiivisten tavoitteiden kytkeminen strategiaan
5. strategisen ajattelutavan oppiminen.

Toivasen (2001, s. 111) haastattelujen perusteella BSC on eniten vaikuttanut
suomalaisten yritysten kokonaisuuksien hahmottamiseen, strategian toteuttami-
seen seka ei-taloudellisten asioiden mittaamiseen. Speckbacherin et al. (2003,
s. 376) mukaan saksankielisella alueella BSC konkretisoi strategian toiminnak-
si. Lisaksi se parantaa pitkan tahtaimen suunnittelua seka korostaa ei-
taloudellisia tekijoita. Neljantena teemana esille tuli lisdarvon tuottaminen omis-
tajille. Papalexandris et al. (2004, s. 363) tutkimuksessa kreikkalaisessa yrityk-
sessa hyotyina tulivat esille suorituskyvyn johtamisen selkiytyminen seka suori-

tuskyvyn parantuminen. Strategian kommunikointi helpottui ja strategiset tavoit-
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teet oli helpompi tuoda esille. Lisaksi Papalexandris et al. (2004, s. 363) painot-
tavat, etta BSC:n oikeaoppinen kayttoonotto sitoutti ja motivoi henkilokuntaa

seka yhdisti eri osastojen tyontekijoita.

Wiersma (2009, s. 250) tutki BSC:n kayttda 19 hollantialisessa yrityksessa. Jar-
jestelman paakayttotarkoitukset olivat yrityksen johdon mukaan seuraavat:

1. paatosten teko ja paatosten perustelu

2. toimintojen koordinointi

3. seurantatarkoitus.

Striteska ja Spickova (2012, s. 5) nostivat BSC:n paakohdiksi:
1. strategian kirkastumisen

strategian seurannan

strategiaan keskittymisen

syy-seuraussuhteet

mittaamisen yhteyden kaytannon tekemiseen

o g bk w N

tiedonkulun parantumisen.

Marr (2005) on I0ytanyt seuraavat syyt kayttoonotolle tutkiessaan BSC:n kayt-
toa Yhdysvalloissa:

1. strategian kayttoonotto

2. ihmisten kayttaytymiseen vaikuttaminen
3. ulkopuolinen arvio suorituskyvysta
4

. seuranta.

Ylla olevien tutkimustulosten perusteella naytta silta, ettd strategian merkitys
korostuu kaikissa tutkimustuloksissa. Kaikkein tarkeimpana tulee esille strategi-
an kirkastuminen ja selkiytyminen seka strategisten tavoitteiden kommunikointi.
Liséksi Balanced Scorecardilla on olennainen merkitys strategian implemen-

toinnissa.
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2.5 Kritiikki Balanced Scorecardia kohtaan

Vaikka Balanced Scorecard on saanut osakseen paljon ylistysta, on sitd myds
kritisoitu useiden tutkijoiden toimesta. BSC:n tuomaa uutuusarvoa on kritisoitu
paljon (Marr & Schiuma 2003, 681-685). Yksi syy tahan on se, etta siind on pal-
jon ominaisuuksia, jotka on jo aiemmin esitetty Tableau de bordissa (Bessire &
Baker 2005, s. 650). Balanced Scorecard on onnistunut saamaan poikkeuksel-
lisen paljon nakyvyytta seka yritysmaailmassa etta tutkijoiden keskuudessa.
Tata on edesauttanut Kaplanin ja Nortonin tausta. Robert S. Kaplan on toiminut
Harward Business Schoolin professorina. David P. Norton on ollut suuren ame-
rikkalaisen konsultointiyrityksen johtaja. (Narreklit 2003, s. 597-598)

Butler et al. (1997, s. 247, 250-253) kritisoivat BSC:ia liian yleiseksi. Nelja tasa-
painoista nakdkulmaa saattaa jattaa taloudellisen menestymisen liian pienelle
painoarvolle. Neelyn (1998, s. 150) mukaan BSC painottaa liikaa asiakkaan
nakokulmaa, jolloin laajempi markkinanakokulma jaa vahemmalle huomiolle.
Lisaksi jarjestelma ei huomioi yhteistybkumppaneita. Balanced Scorecard on
saanut paljon kritiikkia siita, etta se ei ota kantaa sidosryhmiin. Kaplan (2008, s.
14-16) vaittaa, etta sidosryhmat tulevat mukaan eri nakokulmien kautta, silla he

ovat tarkea osa strategiaa.

Yritysten tulisi ennemmin rakentaa suorituskyvyn mittaamisen viitekehys oman
missionsa perusteelta, eika yrittaa vakisin sovittaa sita BSC-malliin (Butler et al.
1997, s. 247, 250-253). Balanced Scorecard on suunniteltu amerikkalaisen yri-
tyskulttuurin pohjalta. Sen viitekehys on suunniteltu suuryritysten johtamisjarjes-
telmaksi, eikd se siksi sovellu sellaisenaan esimerkiksi PK-yritysten kayttoon
(Johansson et al., 2006, s. 847). BSC:n viitekehys on joustamaton ja pakottaa
ajattelemaan asiaa neljan ydinnakokulman kautta. BSC:n nelja nakokulmaa ei-
vat kuitenkaan sovellu sellaisenaan kaikkiin tapauksiin. (Butler et al. 1997, s.
247, 250-253) Kasurinen (2002, s. 341) kritisoi Balanced Scorecardia sen puut-
teista implementoinnin muutosjohtamisessa. Kaplan ja Norton eivat ole enna-
koineet riittavasti implementointiin liittyvia haasteita, ja siksi erityisesti rakenteel-

liset esteet ovat jaaneet liilan vahalle huomiolle.
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Narreklit (2000, s. 81-86) on tutkinut kausaalisuhteita. Han erottaa tutkimukses-
saan loogiset paattelyketjut ja syy-seuraussuhteet. Loogiset paattelyketjut eivat
ole tieteellisesti todeksi osoitettuja. Balanced Scorecardin syy-seuraussuhteisiin
pitda suhtautua varauksella, silld ne ovat hanen mukaansa enemmankin loogi-
sia paattelyketjuja kuin todellisia syy-seuraussuhteita. Narreklitin (2000, s. 81-
86) mukaan BSC:n kausaalisuhteet eri osa-alueiden valilla eivat ole toimivia ja
voivat johtaa harhaan. BSC:n viitekehys ei oikeasti pysty seuraamaan yrityksen
strategiaa ja ennustamaan tulevia tapahtumia. Ngrreklit perustelee tata silla,
ettad tuleviin tapahtumiin vaikuttaa useampi tekija, mitd BSC ottaa huomioon.
Samanlaiseen lopputulokseen ovat paasseet myods muut tutkijat (Kunc 2008, s.
771-772; Malmi 2001, s. 210; Papalexandris et al. 2004, s. 363; Bhagwat &
Sharma 2007, s. 58). Kunc (2008, s. 766) nakee palauteketjun yhtena isona
heikkoutena. BSC seuraa loogista syy-seuraussuhdetta, mutta ei huomio seu-
rauksia siten, etta pyrkisi kehittamaan niihin johtaneita syita ja prosesseja. Syy-
seurausketju toimii vain yksisuuntaisesti. Ratkaisuksi tahan Kunc tarjoaa kau-

saalista ketjua, jossa huomioidaan syy-seuraussuhteet molempiin suuntiin.

Ngrreklit (2000, s. 76) vaittaa, etta lopulliseen tulokseen vaikuttaa suurelta osin
ihmisten teot, toiveet ja nakemykset. Parhaaseen lopputulokseen joudutaan
mahdollisesti kulkemaan mutkan kautta. Hyva ja halpa tuote voi parantaa asia-
kastyytyvaisyytta, mutta se ei automaattisesti paranna yrityksen tulosta. Tulok-
sen parantaminen saattaa vaatia tuotteen hinnan nostoa, jolloin asiakastyyty-
vaisyys laskee. Ei ole mitdan varmuutta sille, ettd uskollinen asiakas lisaisi yri-
tyksen taloudellista menestymista. Ajattelumalli toimii ennemminkin toisinpain;
jos asiakas ei ole uskollinen, ei myoskaan yritys menesty. (Ngrreklit 2003, s.
592; 616-617) Papalexandris et al. (2004, s. 363) mukaan strategiakartta on
vain subjektiivinen arvio, eika nain ollen voida osoittaa, ettd syiden ja seuraus-
ten valilld vallitsee korrelaatio. Tama aiheuttaa kaytannon tilanteissa epasel-
vyyttd ja on aikaa kuluttavaa, silla eri osapuolilla saattaa olla hyvinkin erilaiset

mielipiteet siitd, kuinka suuri korrelaatiokerroin eri asioilla on.
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Ngrreklit (2000, s. 70-77) kritisoi sita, etta Kaplan ja Norton ovat taysin sivuutta-
neet aikaulottuvuuden syy-seuraussuhteistaan. Aikaulottuvuuden puuttumiseen
ottaa kantaa myds Kunc (2008, s. 770) omassa tutkimuksessaan. Kaksi kol-
masosaa hanen tutkimusryhmansa opiskelijoista oletti syiden ja seurausten ta-
pahtuvan perakkain ilman aikaviivetta. Todellisuudessa menee kuitenkin hetki
ennen kuin esim. koulutukseen kaytetty panos tuottaa tulosta tehostuneina pro-
sesseina. Ellei aikaulottuvuutta osata huomioida, saattaa tehtyjen paatosten
arviointi vaaristya, kun odotettuja tuloksia ei synnykaan. Nain ollen syy-
seuraussuhteille tulisi voida muodostaa aikaulottuvuus. Saman ongelman ovat
havainneet myds Papalexandris et al. (2004, s. 363) tutkimuksessaan. Aikaulot-
tuvuuden puute aiheutti hammennysta, kun asiat eivat korreloineet odotetulla
tavalla. Todellisuudessa tahan oli syyna se, ettd syiden ja seurausten valilla

vallitsee aikaviive.

Epstein ja Manzoni (1997, s. 14) epailevat, etteivat yritykset pysty konkretisoi-
maan strategiaansa niin tarkalle tasolle, jotta sen pohjalta voisi rakentaa mitta-
riston. He pitavat mahdollisena, etta BSC-jarjestelman yllapito lisda merkitta-
vasti tydmaaraa yrityksissa. Myos Papalexandris et al. (2004 s. 364) korostavat
jarjestelman lisaamaa ajankayttoa seka sen monimutkaisuutta. Balanced Sco-
recardin haasteena strategian ohjauksessa on, etta sita kautta ei saada valiton-
ta palautetta strategian sisallosta (van Veen-Dirks & Wijn 2002, s. 417). Silti se
on erittdin suosittu strategisen ohjauksen valine ja yksi suosituimmista suoritus-
kyvyn johtamistyokaluista (Kunc 2008 s. 761; Marr 2005; Marr, B. & Schiuma,
G. 2003 s. 785; Perkins et al. 2014, s. 148). BSC rakennetaan strategiaan pe-
rustuen. Siksi silla ei ole suoraa yhteytta markkinoihin ja siella tapahtuviin muu-
toksiin (van Veen-Dirks & Wijn 2002, s. 424). Kaplan ja Norton vaittavat Balan-
ced Scorecardin olevan strateginen johtamisjarjestelma (Kaplan & Norton 2001
s. 102). Heidan esittdma mallinsa ei kuitenkaan ota kantaa kilpailun tai tekniikan
kehittymiseen. Strategiset epavarmuustekijat jadvat huomioimatta, vaikka ne
vaikuttavat strategian kehittymiseen. Toisaalta tavoitteet ja mittarit jalkautetaan
organisaatiossa ylhaalta alaspain. Siksi niiden juurruttaminen organisaatioon
voi olla haastavaa. (Ngrreklit 2003, s. 617)
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Balanced Scorecard perusajatus tavoittelee pitkan aikavalin suorituskykya. Ta-
ma aiheuttaa epaselvyytta lyhyen tahtaimen tavoitteiden kanssa. Joskus lyhyen
aikavalin tavoitteet joutuvat joustamaan, jotta pitkan aikavalin tavoite toteutuu.
Tata asiaa saattaa olla vaikea ymmartaa organisaatiossa. (Papalexandris et al.
2004, s. 364) Striteska ja Spickova (2012, s. 5) kritisoivat Balanced Scorecardia
siita, ettd se on rakennettu ennemminkin kontrolloivaksi kuin kehittavaksi jarjes-
telmaksi. Heidan mukaan se ei myoskaan ota kaikkia sidosryhmia huomioon.
Jarjestelmassa jaa liian vahalle huomiolle tyontekijoiden pitkan aikavalin sitou-

tuminen. Lisaksi he mainitsevat haittana vertailun puuttumisen kilpailijoihin.

Tutkijat kritisoivat metaforien kayttoa Balanced Scorecardin yhteydessa (Bessi-
re & Baker 2005, s. 654-656; Ngrreklit 2003, s. 599-600, 605). Kaplan ja Norton
vertaavat BSC:ia lentokoneen ohjaamiseen (Kaplan & Norton 1996a, s. 1-2).
Yrityksen ja lentokoneen ohjaamisella on melko vahan yhtalaisyyksia. Yrityksen
tyontekijoiden rooli on enemman korostunut lopputuloksen kannalta verrattuna
lentokoneen matkustajiin, joilla ei ole juurikaan vaikutusta lentokoneen ohjaami-
seen. (Bessire & Baker 2005, s. 654-656; Narreklit 2003, s. 599-600, 605) Ba-
lanced Scorecardin paamaarat eivat ole alusta saakka olleet selvia ja niita on
ajan mittaan muutettu Alun perin Kaplan ja Norton nimesivat yrityksen tar-
keimmaksi tavoitteeksi omistajien arvon lisdamisen. Myohemmin rinnalle on
otettu myOs asiakkaan arvon korostaminen. Naiden kahden tavoitepaamaaran
valilla tasapainoilu aiheuttaa epaselvyytta teoreettisessa perustassa. (Bessire &
Baker 2005, s. 652)

2.6 Balanced Scorecardin evoluutio

General Electricsin projektirynma kehitti 1950-luvulla liiketoiminnan tarpeisiin
soveltuvaa mittausjarjestelmaa. Lopputuloksena he havaitsivat, etta yrityksen
tulee mitata seka taloudellisia etta ei-taloudellisia tavoitteita. (Kaplan 2008, s. 4-
5) Ranskalaiset ovat olleet hyvin edistyksellisia suorituskyvyn mittaamisen suh-

teen. Heillda on jo 50-luvulta lahtien ollut kaytdssaan Tableau de bord, joka
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muistuttaa hyvin paljon Balanced Scorecardia. Tableau de bordin perusajatus
on, ettei koko organisaatiota pystyta mittaamaan samoilla mittareilla. Siksi jo-
kaiselle yksikolle tulee rakentaa oma mittaristo. Mittaristoon tulee kuulua seka
taloudellisia etta ei-taloudellisia mittareita. Mittareiden valille pyritdan hahmot-
tamaan syy-seuraussuhteita. (Epstein & Manzoni 1997, s. 3-6) Voidaan siis

olettaa, ettd Balanced Scorecardin juuret ovat kaukana 1950-luvulla saakka.

Balanced Scorecardin kehitysvaiheet voidaan jakaa kolmeen osaan. Jarjestel-
man lanseerasivat Kaplan ja Norton vuonna 1992. (Perkins et al. 2014 s. 148-
149) BSC:n ensimmainen sukupolvi piti sisallaan seuraavat ominaisuudet (Law-
rie & Cobbold 2004, s. 612):

* sekoitus taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita

* rajallinen maara (20-25 kpl) mittareita

* nelja nadkdkulmaa, joiden nimet ovat muuttuneet hieman kehityskulun

myota
» strategian perusteella valitut mittarit
* yhteinen hyvaksynta valituille mittauskohteille, joilla viestitaan strategiaa

* gyy-seuraussuhteet mittareiden valille.

Toinen sukupolvi syntyi tarpeelle maaritella jarjestelman suunnitteluvaihetta en-
tista tarkemmin erityisesti valittavien mittareiden osalta seka niiden sijoittumisen
osalta eri nakokulmiin (Lawrie & Cobbold 2004, s. 618). Isoin konkreettinen
muutos oli strategiakarttojen mukaan tulo. Strategiakartat paransivat huomatta-
vasti strategisten yhteyksien havaitsemista. (Perkins et al. 2014, s. 160; Neely
et al. 2003, s. 130) Toinen sukupolvi vahvisti BSC:n toimivuutta strategisena
tyokaluna (Lawrie & Cobbold 2004, s. 618).
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Taman pohjalta voitiin nahda kaksi lisapiirretta, jotka tulivat esiin toisen suku-
polven BSC- jarjestelmissa (Lawrie & Cobbold 2004, s. 614-615):
1. Valitaan 20-25 strategista paamaaraa, joita mitataan yhdella tai useam-
malla mittarilla.
2. Strategisten tavoitteiden valille rakennetaan visuaalinen strategiakartta,

jossa luodaan syy-seurausyhteydet eri nakokulmien valille.

Kolmas sukupolvi pyrki parantamaan jarjestelman toiminnallisuutta ja strategista
merkitysta. Strategisten tavoitteiden toteutumisastetta tulee seurata tietyin pe-
riodein, jotta tiedetaan, ohjaako jarjestelma haluttuun toimintaan. Myos kausaa-
lisuhteiden kasittelytapaa on muutettu aiempaan versioon nahden. Kolmannen
sukupolven malli ei kasittele syita ja seurauksia eri nakokulmista vaan keskittyy
sen sijan toimintoihin ja niiden aikaansaamiin tuloksiin. (Lawrie & Cobbold
2004, s. 616-618) Eri nakokulmien lukumaaraa on vahennetty neljasta kahteen,
jolloin viitekehys pitaa sisallaan toimintojen nakokulman seka tulosnakokulman
(kuva 11) (Perkins et al. 2014, s. 163-164). Kolmannen sukupolven suoritusky-
vyn johtamisjarjestelmien iso haaste liittyy tiedon kasittelyyn. Raakatiedon si-
jaan tulee kasitella informaatiota, joka on lapinakyvaa kaikille paattaville osa-
puolille. (Neely et al. 2003, s. 133)
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Kuva 11. Kolmannen sukupolven BSC sisaltaa vain kaksi nakokulmaa (Perkins
et al. 2014, s. 164)
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Kolmas sukupolvi helpottaa merkittavasti BSC:n kayttoonottoa entistd monimut-
kaisemmissa organisaatioissa. Evoluutiopolku osoittaa, etta jarjestelmaa voi-
daan kayttaa strategisena johtamistyokaluna. (Lawrie & Cobbold 2004, s. 619)
Jarjestelma saama laaja kritiikki on ollut edistamassa sen kehitysta. Alkuperai-
nen versio oli maaritelty hyvin yleisella tasolla, mutta myohemmissa evoluutio-
vaiheissa otettiin tarkemmin kantaa sen heikkoihin osa-alueisiin. (Lawrie &
Cobbold 2004, s. 620) Myos yritysmaailma on tuonut omat tarpeensa selke-
ammin esille ja pyrkinyt I0ytamaan niihin ratkaisuja BSC:n avulla. Taman pohjal-
ta tutkijat ovat kehittaneet jarjestelmaan entista paremmin kaytantoon soveltu-
vaksi (Perkins et al. 2014 s. 164-165).



3 Palkitseminen

3.1 Palkitsemisen kokonaiskuva
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Aalto-yliopiston tutkijat Vartiainen, Hakonen ja Hulkko ovat kehittaneet palkka-

usmallin, jossa palkitseminen jaetaan aineellisiin ja aineettomiin tekijoihin. Tama

malli on esitetty kuvassa 12. Vartiaisen et al. (1998, s. 38-39) mukaan aineelli-

nen palkitseminen kasittaa rahallisen palkitsemisen. Siihen kuuluu peruspalkka,

tulospalkka, edut, aloitepalkkiot ja erikoispalkkiot. Aineettomat palkitsemismuo-

dot kasittavat muut kuin rahalliset palkitsemismuodot. Ne pitavat sisallaan tyon-

antajan tarjoaman koulutuksen ja mahdollisuuden kehittya tydssa. Muita tarkei-

ta aineettoman palkitsemisen muotoja ovat palautteen ja tunnustuksen antami-

nen, mahdollisuus vaikuttaa, tyontekijan arvostus, tyOsuhteen pysyvyys seka

mahdolliset tytaikajarjestelyt.

Edut

Tulospalkka Aloitepalkkiot

——

Peruspalkka Erikoispalkkiot

*Mahdollisuus *Palaute tydsta *Mahdollisuus * TySsuhteen

kehittya osallistua ja PYSYVyys
vaikuttaa

*Koulutus *Arvostus = =i
Tyoajan
*Tyon sisdlté jarjestelyt

Kuva 12. Aalto-yliopiston kehittama palkkausmalli (Vartiainen et al. 1998, s. 39)

Rantamaki et al. (2006, s. 16) jakavat palkitsemisen neljaan osa-alueeseen:

1. ty0 ja tapa toimia
2. kasvu ja kehittyminen
3. henkilostoedut

4. rahallinen palkitseminen.
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TyO ja tapa toimia kasittelevat paivittaisiin tydasioihin ja johtamiseen liittyvia
asioita, kuten tyon sisaltoa, tapaa toimia ja esimiestyota (Rantamaki et al. 2006,
s. 16). Kasvu ja kehittyminen pitavat sisallaan tyotehtavien kehittamisen rinnalla
henkiloston kehittamisen (Ukko et al. 2007 s. 46). Henkilostoedut kertovat or-
ganisaation valittdmisesta tyontekijoistaan. Eduiksi voidaan luokitella mm. tyo-
ajan jarjestelyt, tyoolosuhteet ja tydvalineet. Rahallinen palkitseminen keskittyy
nimensa mukaisesta taloudellisiin palkitsemisen muotoihin. (Rantamaki et al.
2006, s. 18) Pitaa muistaa, etta palkitsemiskaytantojen ja -perusteiden tulee olla

nakyvia, jotta ne ohjaavat toimintaa tavoitteiden mukaisesti.

Vartiainen & Kauhanen (2005, s. 19) jakavat rahallisen palkitsemisen kolmeen
osaan:
1. tydn vaativuuden mukaan maaraytyva peruspalkka
2. henkilokohtaisten ominaisuuksien tai tydssa suoriutumisen mukaan maa-
raytyva lisdosa

3. yritys- tai tulosyksikkotasoinen tulokseen perustuva tulospalkka.

Ylla esitetty malli mahdollistaa sen, ettei kaikille tarvitse maksaa samansuuruis-
ta palkkaa, jos siihen ei ole olemassa edellytyksia. Palkkauksessa tulee huomi-
oida peruspalkka, joka monesti perustuu esimerkiksi alakohtaiseen ty6ehtoso-
pimukseen. Sen lisaksi on mahdollista kannustaa rahallisella korvauksella hen-
kilokohtaisten ominaisuuksien ja tyosuoritusten mukaisesti. Tulospalkka on
yleensa yritys- tai yksikkokohtainen lisdkorvaus, joka maksetaan toteutuneen
tuloksen perusteella. Silla voidaan kannustaa koko organisaatiota ponnistele-

maan kohti entista parempia tuloksia.

Palkitsemisjarjestelmaa tulisi kehittaa strategisen palkitsemisen suuntaan. Ku-
vassa 13 on verrattu strategista palkitsemista perinteisempiin palkitsemismallei-
hin. Strateginen palkitseminen tarkoittaa palkitsemisen kehittamista kokonai-
suutena, joka vastaa strategian asettamiin tavoitteisiin. Palkitsemista tulee ke-

hittaa aktiivisesti, ja kehittdmisessa tulee huomioida yrityksen arvot. Hakosen ja
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Leinon (2007, s. 6-7) mukaan strategisessa palkitsemisessa on olennaista tun-
nistaa, millaista vastinetta maksetuille palkoille saadaan. Ensiksi tulee pohtia,
millaista toimintatapaa ja kaytosta palkitsemisella haetaan lyhyellda ja pitkalla
aikavalilla. Palkitsemisstrategia tulee johtaa yrityksen liiketoimintastrategiasta.
Vartiainen ja Kauhanen (2005, s. 306) korostavat jarjestelman toimivuuden jat-
kuvaa arviointia. Palkitsemisjarjestelman tulee tukea yrityksen liiketoimintastra-
tegiaa ja sen tulee olla kiintea osa johtamisjarjestelmaa. Palkitsemisen tarkoitus
on edistaa haluttujen toimintatapojen muutosta ja sen tulee ottaa huomioon

kaikki henkilostoryhmat.

A B < D
“Tybehtosopimus Jatketaan “Miten toiset Strateginen
hoitaa” kuten ennen tekevit?” palkitseminen
Kisitys Rahapalkka Tulos- ja voittopalkkiot | Rahapalkka + edut Palkitsemisen
palkitsemisesta (tessin ylittava) (kokonaispalkka) kokonaisuus
Léhtokohta Tehdddn niin kuin Tehd&an niin kuin Tehddan niin kuin Johtaminen, omat
toiminnalle on madratty tahankin asti toisetkin tekevat tarpeet, tavoitteet
ja arvot

Toiminnalle Huolehditaan lain Ei herdteta Kiinnostutaan Palkitsemista,

tyypillistad ja normien nukkuvaa karhua vertailutiedosta johdetaan,
mukaisuudesta arvioidaan ja

kehitetdan

Mihin Kustannusten Lisdkustannusten Sijoittuminen Hyétyjen

pyritddn minimointi minimointi palkkakilpailussa optimointi

Kuva 13. Palkitsemisen kehittyminen kohti strategista palkitsemista (Hakonen &
Leino 2007, s. 6-7)

Kuvassa 13 vaihtoehto A on vanhakantainen palkitsemismalli, jossa palkitsemi-
nen keskittyy rahalliseen palkitsemiseen. Palkan perusteet tulevat tydehtosopi-
muksista. Vaihtoehto B on kehittyneempi malli, silla se sisaltdd muutakin kuin
tydehtosopimukseen perustuvat korvaukset. Molemmat vaihtoehdot A ja B kes-
kittyvat kustannusten minimointiin sen sijaan, etta ne pyrkisivat kehittamaan
toimintaa palkitsemisen avulla. Vaihtoehto C:n palkkausmalli kasittaa edellisten
lisaksi etuja. Mallissa ollaan kiinnostuneita ymparistosta ja verrataan omaa toi-
mintaa muihin. Vaihtoehto D kuvaa strategisen palkitsemisen mallia. Siina pal-

kitsemista tarkastellaan kokonaisuutena.
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3.2 Palkitsemisen vaikutukset

Palkitsemisella on mahdollista saavuttaa useita vaikutuksia. Salimaki et al.
(2009, s. 21) tutkivat eri palkitsemistapojen vaikutuksia organisaatioon. Tutki-
muksessa on listattu kahdeksan erilaista palkkausperustetta, joilla jokaisella on
vaikutusta kilpailukykyyn, innovatiivisuuteen ja yksilon motivaatioon. Tutkimuk-
sen tulokset on esitetty kuvassa 14. Lahes kaikilla palkitsemistavoilla oli vaiku-
tusta henkiloston motivaatioon. Taman perusteella voidaan todeta, etta palkit-

semisella on erittain tarkea ja keskeinen rooli henkilostdjohtamisessa.

Organisaation Organisaation | Henkildston
kilpailukykyisyys | innovatiivisuus | motivaatio
[Henkilon osaaminen (tyon sijaan) X X

itd muualla maksetaan

amasta tydstd (yrityksen sisdisen X X X
alkkaharmonian sijaan)

Joustava palkitseminen

hallinnollisesti raskaan jarjestelman X X
sijaan)

Tydaika (tydssd suoriutumisen sijaan) X

Suuri palkkahaitari yrityksen X X

|siséilld (pienien erojen sijaan)
aantieteellisesti hajautettu
ddtoksenteko (keskitetyn sijaan)
Falkka vaihtelee tydmiirin
5

erusteella (kiintein kuukausipalkan X
jjaan)
Fainopiste tiydentivissi

alkitsemistavoissa (peruspalkan X
sijaan)

Kuva 14. Palkkausperusteiden vaikutukset (Salimaki et al. 2009, s. 21)

Palkitsemisen myOnteisia ja kielteisia vaikutuksia on esitelty kuvassa 15. Vaiku-
tukset ovat voimakkaampia mita yleisesti ajatellaan. Ne toteutuvat seka lyhyel-
1a etta pitkalla aikavalilla. Vaikutuksia voidaan tarkastella yksilo-, ryhma- ja or-
ganisaatiotasoilla. Yksildiden tulkinnat palkitsemisen onnistumisesta ovat kaik-
kein ratkaisevimpia, silla ne vaikuttavat lopulta koko organisaation toimintaan.
(Vartiainen & Kauhanen 2005, s. 305-306) Yksilotasolla korostuu erityisesti oi-
keudenmukaisuuden kokeminen. Ryhmatasolla isona haasteena on vapaamat-
kustamisen poistaminen. Organisaatiotasolla korostuvat kustannusten hallinta.
Yrityksen tulee hyotya palkitsemisjarjestelmasta enemman kuin siita aiheutuu
kustannuksia. McNabb & Whitfield (2007, s.1007) korostavat erityisesti ryhman
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palkitsemisen osalta vapaamatkustamisen ongelmaa sekd& ryhmakohtaisten

tulosten mittaamisen ongelmaa.

Yksilon Ryhmiin Organisaation
tasolla tasolla tasolla
Myonteiset | Sitoutuminen Priorisointi Yhteistyo Toiminnan
vaikutukset | Motivaatio Tarvittavan Tiedon kehittyminen
4+ Luottamus osaamisen jakaminen Halutunlainen
Arvostuksen kehittdminen ”Organisaation henkil6sto
kokemukset Pysyminen kansalaisuus” Korkea tuottavuus
Kannustava Hyvi
ilmapiiri tyOnantajakuva
Hyvit Tyorauha
tyOsuoritukset
Kielteiset | Epdoikeuden-  Osaoptimointi Vapaamatkustus | Kustannukset
vaikutukset | mukaisuuden Poissaolot Kateus - raha
- kokemukset Ty6- ja Haitallinen - aika ja vaiva
Eroaikeet yksityiseldman | kilpailu Vadranlainen
epitasapaino ”Rautahédkki” organisaatiokulttuuri
Syrjintad Liian suuri tai liian
pieni vaihtuvuus
Tyoétaistelut

Kuva 15. Palkkauksella saavutettavat myonteiset ja kielteiset vaikutukset (Var-
tiainen & Kauhanen 2005, s. 306)

Rantamaki et al. (2006, s. 58) korostavat eri osa-alueiden yhteisvaikutusta.
Kaikki palkitsemisen osa-alueet vaikuttavat yhteisesti siihen, miten houkuttele-
vat tyOpaikka on, ja miten tyontekijat haluavat sitoutua ja onnistua tehtavissaan.
Kahdessa yliopistossa tehty tutkimus (Elo et al. 2009, s. 61-62) osoittaa, etta
tyoyhteison hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden kannalta on olennaista kehittaa se-
ka organisaation paatoksentekotavan menettelyja ettd palkitsemiseen liittyvia
menettelytapoja. Tahan liittyy olennaisena osana se, etta henkilostoa kuullaan
ennen paatoksentekoa ja heidan mielipiteillaan on vaikutusta. Paatoksenteon
tulee lisaksi olla puolueetonta, johdonmukaista, faktoihin perustuvaa ja sdannot

tulee olla kaikkien osapuolten tiedossa etukateen.



46

Rantamaki et al. (2006, s. 28-29) luokittelevat oikeudenmukaisen palkkauksen

perusteiksi seuraavat asiat:

Johdonmukaisuuden - Menettelytapaa sovelletaan kaikkiin yksildihin
samalla tapaa.

Puolueellisuuden estamisen -> Mikaan salattu intressi ei saa vaikuttaa
paatoksentekoon.

Tiedontarkkuuden - Paatoksenteko tulee perustua mahdollisimman
tarkkaan tietoon.

Oikaistavuuden - Menettelytapaa tulee muuttaa, jos siind havaitaan vir-
heita.

Edustuksellisuuden - Paatoksentekoa koskevien ryhmien mielipiteet tu-
lee ottaa huomioon.

Eettisyyden - Menettelytapojen tulee olla yleisesti hyvaksyttyjen eettis-

ten ja moraalisten periaatteiden mukaisia.

Kuva 16 esittda Ukon et al. (2009, s. 11-13) tekeman tutkimuksen lopputulosta

siitd, miten eri organisaation tasoilla tyoskentelevat henkilot kokevat palkitse-

misjarjestelman oikeudenmukaisuuden. Organisaation alin porras (BCW) koki

palkkausmallin kaikkein epaoikeudenmukaisimpana. Sen sijaan yrityksen johto

(MG) naki palkitsemisjarjestelman huomattavasti optimistisemmassa valossa.

Oikeudenmukaisuuden kokemisen ja tyon itsenaisyyden valilla nahtiin selva

yhteys. Tyon itsenaisyys ja mahdollisuus vaikuttaa lisaavat oikeudenmukaisuu-

den tunnetta ja motivoivat tyontekijoita.
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Mean
Research question BCW(l) WCW(2) MG(3)
The reward policy of our company 2.98 3.11 3.00
is motivating and incentive
The reward policy of our company 2.64 3.03 3.72
is equitable
The realisation of targets and 2.67 298 3.50
results is used as an criterion of
rewarding in our company
The reward policy of our company 248 298 3.67
is fair
The criteria of rewarding in our 2.50 2.87 3.28

company are correct

Kuva 16. Tyontekijoiden, toimistotyontekijoiden ja johdon nakemys palkkajarjes-

telman toimivuudesta asteikolla 1-5 (Ukko et al. 2009, s. 11)

Hofmans et al. (2012, s. 7-8) tutkivat tyotyytyvaisyyden ja palkitsemisen valista
yhteytta. He jakavat palkitsemisen rahalliseen ja psykologiseen palkitsemiseen.
Tutkimuksen tuloksista kay ilmi, etta yksilolliset tekijat vaikuttavat siihen, miten
palkitseminen koetaan ja miten se vaikuttaa tyotyytyvaisyyteen. Rahallinen pal-
kitseminen motivoi eniten niita, joiden tydarvoissa korostuu taloudellinen turva.
Pelkka rahallinen palkitseminen nayttaisi kuitenkin tuottavan vahemman sitou-
tunutta ja helpommin irtisanoutuvaa henkilostdd verrattuna henkildihin, jotka

saavat osakseen myoOs psykologista palkitsemisesta (tunnustuksen saamista).

Motivaatio voidaan jakaa ulkoiseen ja sisaiseen motivaatioon (Simons 2000, s.
69). Ulkoinen motivaatio syntyy ulkoisten tekijoiden kautta, joihin kuuluvat ta-
loudelliset kannustimet (Vartiainen et al. 1998, s. 18). Ulkoinen motivaatio ei
yksin riitd. Se ei tue henkildston luovaa ongelman ratkaisua ja innovointia. (Kap-
lan & Norton 1996a, s. 221) Sisaisesti motivoitunut henkilo tekee tyota sen
haasteellisuuden vuoksi ja hanen tydmoraalinsa on korkea. Suurin osa ihmisen
toiminnasta perustuu sisaiseen motivaatioon (Vartiainen et al. 1998, s. 18-19).
Sisaisesti motivoitunut ihminen uskoo tekemaansa asiaan ja haluaa ponnistella
sen eteen (Simons 2000, s. 245). Tutkimuksen mukaan taloudellisilla kannusti-
milla voidaan vaikuttaa vain rajallisesti. Riittavaksi koettu palkkataso poistaa
tyytymattomyyden tunteen, mutta se ei edesauta uuden kehittamista tai tyyty-

vaisyyden lisdantymista. (Vartiainen et al. 1998, s. 19) Kehittyakseen organi-
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saatio tarvitsee seka sisaisesti etta ulkoisesti motivoituneita tyontekijoita. Ai-
neellinen palkitseminen vaikuttaa ennen kaikkea ulkoiseen motivaatioon. Sen
avulla varmistetaan tietty turva ja perustaso. Sen sijaan aineeton palkitseminen
vaikuttaa sisdiseen motivaatioon, jolla on toiminnan kannalta pitkakestoisemmat
vaikutukset. Sisaisen motivaation syntyyn vaikuttaa kuitenkin olennaisesti se,

etta kaikki ulkoiset tarpeet on jo tyydytetty.

3.3 Palkitsemisjarjestelman suunnittelu

Palkitsemisjarjestelman suunnittelun tulee lahtea liikkeelle yrityksen visiosta ja
strategiasta (Vartiainen & Kauhanen 2005, s. 285). Taman perusteella suunni-
tellaan, mihin suuntaan organisaation toimintaa halutaan kehittaa ja mita vaiku-
tuksia palkitsemisella halutaan saada aikaiseksi. Palkitsemisjarjestelman avulla
yritys kannustaa tyontekijoitdan ponnistelemaan kohti yhteisia strategisia tavoit-
teita. Toisaalta palkitsemisjarjestelman avulla varmistetaan osaavien tyonteki-
joiden saanti ja pysyvyys. Palkitsemisjarjestelma lisaa kannustavuutta ja sa-
manpalkkaisuutta, seka parantaa tyontekijoille palkkauksen ennustettavuutta,
jolloin my®@s turvallisuuden tunne kasvaa (Ukko et al. 2007 s. 43). Vartiaisen ja
Kauhasen (2005, s. 284) mukaan palkitsemisjarjestelma tarkoittaa palkitsemis-
tapaa (rakennetta) ja siihen liittyvia prosesseja. Heidan mallinsa palkitsemisjar-
jestelmasta on esitetty kuvassa 17. Palkitsemisjarjestelman suunnitteluun voi-
daan ottaa mukaan myds henkiloston edustajia. Vartiainen ja Kauhanen (2005,
s. 287) jakavat osallistavan suunnittelun kahteen tapaan toimia:
1. edustuksellinen osallistuminen (tyontekijoiden edustaja osallistuu)

2. suora osallistuminen (henkilostokyselyt ja yksikkopalaverit).
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Organisaation tahtotila
(visio)

v

Mitka asiat vievit kohti tahtotilaa?
menestystekijat? kehittamiskohteet?
(strategia)

v

Mitd palkitsemisella halutaan viestia?
(palkitsemisstrategia)

l

Rakenne

Esimerkiksi voimassaoloaika, kohderyhma,
mittaustasot, mittarit, tavoitetasot, palkkioiden
suuruus, palkkioiden ansaintakausi, maksutiheys

ja maksuperuste
Palkitsemis-
Prosessit Hirjestelma

Esimerkiksi paatoksenteko, esimiehen toiminta,
tiedottaminen, organisaation tuki, suunnittelu
kehittamis- ja arviointitavat

Vaikutukset

Kuva 17. Palkitsemisjarjestelma (Vartiainen & Kauhanen 2005, s. 284)

Rantamaen et al. (2006, s. 45) mukaan palkitsemisstrategian tulee ottaa kantaa
siihen,

* millaista toimintaa palkitsemisella halutaan tukea

* minkalaisista tyosuorituksista halutaan palkita

* palkitaanko yksil6a, tiimia, osastoa vai tulosyksikkoa

* miten palkitseminen vaikuttaa eri ajanjaksoilla

* millaisista tekijoista palkitseminen muodostuu.

Aguinis et al. (2013, s. 243-247) esittavat tutkimuksessaan viisi paakohtaa, jot-
ka tulee huomioida palkkausmallia kehitettaessa.
1. Mittareiden tulee mitata oleellisia asioita virheettomasti ja tarkasti.
2. Palkitsemisen tulee olla riippuvainen suorituksesta.
3. Palkitsemisen tulee perustua lahihistorian tapahtumiin, jotta yhteys pal-
kitsemisen ja suorituksen valilla sailyy.
Palkitsemisjarjestelman tulee olla oikeudenmukainen.
Palkitsemisjarjestelmassa huomioidaan myods ei-rahallinen palkitsemi-

nen.
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Ukko et al. (2007, s. 50-51) listaavat tarkeiksi tekijoiksi palkitsemisjarjestelmaa

suunniteltaessa seuraavat asiat:

» Palkitsemisella ei voida korvata hyvaa johtamista tai esimiesta.

* Palkitseminen tulee nahda riittavan monipuolisena.

* Henkilostdon osallistuminen on tarkeaa.

* Palkitsemisjarjestelman tulee olla oikeudenmukainen.

* On tarkeaa miettia, paljonko palkkioita jaetaan, mika on niiden jakoperus-
te ja kenelle palkkioita jaetaan.

* Palkitsemisjarjestelman periaatteet ja kaytannot tulee sopia organisaati-
on strategiaan, rakenteisiin ja johtamistyyliin.

* Palkitsemisjarjestelmaa on paivitettava.

Organisaation suorituskyky muodostuu henkildston motivaatiosta, osaamisesta,
taidoista ja kyvyistd. Rahallisella palkitsemisella vaikutetaan ainoastaan moti-
vaatioon. Jotta suorituskyvyn kehittyminen mahdollistetaan pitkalla aikavalilla,
tulee muistaa panostaa myos henkiloston osaamisen ja kyvykkyyden kehittami-
seen. (Aguinis et al. 2013, s. 242-243) Esimiestydlla on tadhan iso merkitys.
Esimiesten tulee mahdollistaa henkiloston kehittyminen ja rakentaa sellaiset

olosuhteet ja tydvalineet, joilla organisaatio voi kehittya pitkajanteisesti.

Palkitsemisjarjestelman toimivuutta on aluksi kokeiltava. Vaikka jarjestelma on
rakennettu organisaatioiden tavoitteita vastaavaksi, ei se valttamatta takaa sita,
etta tyontekijat nakevat sen samalla tapaa. Iso vastuu jarjestelman kaytosta on
esimiehilla. Heidan vastuulleen jaa yleensa asian tiedottaminen henkilostolle,
tavoitteiden asettaminen, palkkauskriteereiden maarittely ja suoritusten arvioin-
ti. Taman vuoksi esimiesten perehdyttaminen ja kouluttaminen ovat avainasioita

ennen uuden jarjestelman kayttoonottoa. (Vartiainen & Kauhanen 2005, s. 289)

Kauhanen & Piekkola (2006, s. 149) tutkivat suoritukseen perustuvan palkkaus-
jarjestelman toimivuutta suomalaisissa organisaatioissa. He I0ysivat viisi paa-

kohta, jotka tulee huomioida palkitsemisjarjestelmaa rakennettaessa.
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1. TyoOntekijoiden tulee tuntea, ettd heilld on mahdollisuus vaikuttaa loppu-
tulokseen.

2. Mittaaminen tulee ulottaa tiimi- ja yksilotasolle saakka, jotta varmistetaan
jarjestelman motivoiva vaikutus.

3. Tyontekijoiden tulee tuntea suorituskyvyn mittauksen perusteet.

4. Palkkioiden tulee olla riittavan suuria ja maksutiheyden tulee olla riittavan
tihea.

5. Tyontekijat tulee ottaa mukaan palkitsemisjarjestelman suunnitteluun.

Palkitsemisjarjestelma on yksi yrityksen perustoiminnoista. Silla on erittdin suu-
ret vaikutukset yrityksen toimintaan. Suunnittelu tulee tehda huolella ja yhteis-
tydssa henkiloston kanssa. Onnistuessaan palkitsemisjarjestelma tarjoaa valta-
van potentiaalin kehittaa yrityksen toimintaa. Se avulla on mahdollista ohjata
toimintaa ja pitda kiinni seka osaavista etta sitoutuneista henkilGista. Voidaan
sanoa, etta palkitsemisjarjestelma on yksi yrityksen peruspilareista, jonka paalle

muut toiminnot rakennetaan.

3.4 Suoritukseen perustuva palkitseminen

Suoritukseen perustuvalla palkkauksella on kaksi perustarkoitusta; ohjata hen-
kilostd tyoskentelemaan strategian mukaisesti ja motivoida ulkoisesti. Yleisesti
voidaan todeta, ettd taman palkitsemismuodon tavoitteena on organisaation
suorituskyvyn parantaminen. (Ukko et al. 2007 s. 43) Suoritukseen perustuva
palkkaus kasittda useita eri palkkausmuotoja. Palkkaus voi perustua yksilon
suorituksen tai ryhmaa voidaan palkita kollektiivisesti heidan suoritustensa pe-
rusteella. Henkilokohtainen palkkaus perustuu usein provisiopalkkaukseen tai
urakkapalkkaukseen. Ryhmakohtaiset palkkaukset voivat perustua voiton ja-
koon tai omistussuhteiden jakoon (osakkeisiin). Naiden lisaksi palkkaus voi pe-

rustua toimintaa kuvaaviin mittareihin. (O’Halloran 2012 s. 654)
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Piekkola (2005 s. 619,631) tutki suoritukseen perustuvan palkkauksen toimi-
vuutta suomalaisissa organisaatioissa. Tutkimuksen mukaan suoritukseen pe-
rustuvaa palkkausta kayttavat yritykset ovat yleensa suuria ja heidan tyonteki-
joiden osaamistaso on korkea (erityisesti IT-sektori). Palvelusektorilla suorituk-
seen perustuvalla palkkauksella ei ole niin suurta merkitysta (Green & Heywood
2008, s. 725). Tutkimuksissa kay ilmi palkkaustavan tuottavuutta ja kannatta-
vuutta parantava vaikutus. Keskimaarin 3,6% palkanlisays paransi yrityksen
tuottavuutta 6%. Suorituksen vaikutus palkkaukseen pitaa kuitenkin nakya riit-
tavan selvana. (Piekkola 2005 s. 619,631) Gielen et al. (2010, s. 300) tutkivat
suoritukseen perustuvaa palkkausta hollantilaisissa yrityksissa. Heidan tutki-
muksensa perusteella tuottavuus parani suoritukseen perustuvan palkkauksen
ansiosta noin 9%. Myos ryhmakohtaisella palkitsemisella on mahdollista saa-
vuttaa tuottavuuden kasvua. Tutkimuksen mukaan kasvu on vaihdellut 3% - 5%
valilla (Lucifora & Origo 2012, s. 16).

Suoritukseen perustuvalla palkitsemisella voidaan vaikuttaa tyontekijoiden mo-
tivaatioon ja parantaa tyotyytyvaisyytta (Green & Heywood 2008, s. 724). Li-
saksi suoritukseen perustuva palkkaus vahentaa tyontekijoiden vaihtuvuutta
(O’Halloran 2012, s. 654, 670). Hyodyt korostuvat osittain siksi, etta suoritepe-
rusteiseen palkkaukseen hakeutuvat niissa viihtyvat henkilot. Palkkausmuoto
itsessaan aiheuttaa henkildiden valikoitumista. Henkilot, jotka omaavat suu-
remman riskin sietokyvyn, hakeutuvat suoritukseen perustuvan palkkauksen
piiriin. He tavoittelevat suurempia ansioita, mutta hyvaksyvat myds ansioiden
vaihtelut. (O’Halloran 2012, s. 656).

Kauhasen ja Piekkolan (2006, s. 153) mukaan suoritukseen perustuvaa palkit-
semista kaytetdan erityisesti tyontekijoiden motivoimiseksi. Toinen tarkea syy
on varmistaa, etta tyontekijat saavat oikeudenmukaisen korvauksen suoritta-
mastaan tyosta. Erityisesti ylemmilta tyontekijoilta puuttuu yleensa ylitdiden kor-
vaaminen rahana, joten suoritukseen perustuva palkkaus kompensoi osaltaan
tata puutetta. Suoritukseen perustuva palkitseminen nostaa tyontekijoiden an-

siotasoja ja maksaa sita kautta enemman tyonantajalle. Siksi on erityisen tarke-
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aa varmistaa, etta yritys saa jarjestelmasta taloudellista hyotya (McNabb &
Whitfield 2007, s.1018). Suoritukseen perustuvan palkkauksen liséksi tarvitaan
aina hyvaa johtamista. Griffith & Neely (2009, s. 52) esittavat tutkimuksessaan,
etta palkitsemisella saavutetut hyodyt vaihtelevat paljon esimiesten kokemuk-
sen mukaan. Kokeneimmat esimiehet osaavat siirtdd resursseja tehokkaasti,

jolloin hyvan esimiestyon rooli korostuu palkitsemisen rinnalla.

Green & Heywood (2008, s. 711 — 712) nostavat esille viisi padkohtaa, jolloin
suoritukseen perustuva palkkaus saattaa heikentaa tyotyytyvaisyytta. Nama
asiat tulee huomioida ja niihin tulee etsia ratkaisuja jarjestelmaa rakennettaes-

sa. Paakohdat ovat:

-

. Taustalla toimiva mittaristo on laadittu huonosti.

2. Palkitsemisjarjestelma ei oikeasti korota kokonaisansiota.

3. Riski siita, millaiseksi ansio muodostuu, kasvaa liian suureksi.
4. Henkildiden valisissa palkitsemisissa on iso hajonta.
5

. Tyontekijoiden luontainen motivaatio pienenee palkitsemisen myota.

Mittauskohteiden valinnalla on iso rooli suoritukseen perustuvassa palkitsemi-
sessa. Jos mittarit eivat ole uskottavia ja luotettavia, saattaa palkkausmalli
kaantya itseaan vastaan. Griffith & Neely (2009, s. 50, 69) jakavat mittauskoh-
teet helposti mitattaviin ja vaikeasti mitattaviin. Helposti mitattavat asiat voidaan
kytked suoritukseen perustuvaan palkitsemiseen. Sen sijaan vaikeasti mitatta-
vista asioista tulisi palkita kiintealla korvauksella. Jos suoritukseen perustuvia
palkkiomittareita on liikaa, keskittyy tyontekijoiden huomio yleensa helpoimpaan

mittariin. Talléin muut mittarit jadvat pienemmalle painoarvolle.



54

4 Mittariston rakentaminen

4.1 Tutkimusympariston kuvaus

Palvelutuotannon mittaaminen asettaa tiettyja haasteita. Ensinndkin palvelut
ovat aineettomia, jolloin niiden mittaaminen ei ole yhta konkreettista aineellisiin
tuotoksiin verrattuna. Toisaalta asiakkaan rooli on erittdin korostunut koko pal-
velutuotantoprosessin aikana. Asiakas on pyrittava ottamaan mukaan jo palve-
lun kehittamisvaiheeseen. Kolmantena isona asiana nousee esille palveluiden
tuottaminen yhtaaikaisesti niiden kuluttamisen kanssa. Palveluita ei voida tuot-
taa varastoon, jolloin niita tuottavan yrityksen tulee hoitaa mahdollinen pusku-
rointitarve muilla keinoin. Palvelutuotannon tulee tuottaa asiakkaan prosessei-
hin lisdarvoa. Asiakkaan nakemys lopputuloksesta kertoo, miten hyvin palvelu

on onnistuttu tuottamaan.

Tama tutkimus toteutettiin suomalaisessa logistiikka-alan suuryrityksessa. Yritys
tyollistaa yli 1500 tyontekijaa. Mittaristo rakennettiin yrityksen kuljetustuotannon
organisaatioon. Tutkittava organisaatio on palvelutuotannon organisaatio ja se
tuottaa kuljetuspalveluja konsernin muille yhtidille. Organisaation tehtavana on
ohjata tavaravirtoja kustannustehokkaasti, mutta samalla asiakkaiden palvelu-
lupaukset huomioiden. Tavaravirtojen ohjaus perustuu jatkuvaan iterointiin. Ti-
lannetta voidaan verrata ongelman ratkaisuun, jossa parasta optimaalista rat-
kaisua on lahes mahdoton saavuttaa. Eri vaihtoehtoja kokeilemalla |0ydetaan
lopulta paras tapa toteuttaa ongelman ratkaisu. Organisaation vastuulla ovat
tavaravirrat toimittajilta varastoille, varastoilta Iahtevat runkokuljetukset ja loppu-

jajakelu asiakkaille. Tavaravirrat on esitetty nuolilla kuvassa 18.

Kuljetustuotannon organisaatio ohjaa yli 500 auton kuljetuksia ja asioi paivittain
yli tuhannen kuljettajan kanssa. Kaytanndssa organisaatio toimii ison konsernin
sisdisena logistiikkaosastona. Organisaatiolla ei ole omia myynnillisia tavoittei-
ta. Toimitettavat tavaravirrat ja asiakkaat tulevat paaasiassa konsernin liiketoi-
minnan kautta. Tutkittavalla organisaatiolla on kaytossa muutamia irrallisia mit-

tareita, joilla keskitytaan lahinna toiminnan tehokkuuden ja kustannusten hallin-



55

taan. Mittareiden valille ei ole rakennettu kausaalisuhteita, joten case-
organisaation mittaristo ei ole looginen kokonaisuus suorituskyvyn johtamisen

nakokulmasta tarkasteltuna.

Asiakkaat

EE——) '

Keskus stot E
L]
Toimittajat

Asiakkaat

Kuva 18. Tavaravirtojen kuvaus

Kuljetustuotannon organisaatio jakaantuu kymmeneen aluekeskukseen. Jokai-
nen aluekeskus (alueterminaali) toimii itsenaisesti organisoiden oman alueensa
palvelutuotannon. Jakelualueet ovat pinta-alaltaan eri suuruisia. Jokaisella alu-
eella on eri maara toimitusasiakkaita, jolloin my0s asiakastiheys vaihtelee. Ta-
ma aiheuttaa ongelman suorituskyvyn mittaamisen nakokulmasta, silla eri alue-

keskuksia ei voida suoraan verrata keskenaan.

Tassa organisaatiossa palvelutuotannon edellyttdmaa joustavuutta on haettu
erilaisilla ulkoistuksen asteilla. Organisaatiolla ei ole kaytossaan omia kuljettajia
ja autoja. Ulkoistaminen on toteutettu kahta eri ulkoistuksen tasoa noudattaen:

* kokonaan ulkoistettu

¢ osittain ulkoistettu.

Kokonaan ulkoistaminen tarkoittaa tassa asiayhteydessa sita, etta kuljetusten
suorittaminen ja ohjaus on ulkoistettu. Tall6in ainoastaan vastuu toiminnasta on
organisaatiolla itselldaan. Osittain ulkoistamisella tarkoitetaan tassa asiayhtey-

dessa sita, etta kuljetuskalusto ja kuljettajat on ulkoistettu. Ne ostetaan palve-
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luina pieniltd alihankintayrityksiltd. Sen sijaan kuljetusten ohjaus on omassa
hallinnassa. Toimintaa kehitetdaan aktiivisesti ja sen kustannustehokkuutta ver-
rataan jatkuvasti kokonaan ulkoistettuun vaihtoehtoon. Naillda kahdella ulkoista-

misvaihtoehdolla pyritaan vastaamaan palveluiden kysynnan vaihteluun.

Kuljetustuotannon organisaatioon ollaan uusimassa johtamiskaytantoja ja tieto-
jarjestelmia. Johtaminen on ollut aiemmin hiljaiseen tietoon perustuvaa, eivatka
tietojarjestelmat ole tukeneet paatoksen tekoa. Uusi johtamismalli perustuu hil-
jaisen tiedon sijaan informaatiolla johtamiseen. Tietovirrat sahkoistetaan, mika
mahdollistaa entistd tarkemman toiminnan seuraamisen ja mittaamisen. Nama
muutokset ovat muodostaneet tarpeen kehittaa johtamismallia tukevan suori-

tuskyvyn mittariston.

Valittu tutkimusymparistd on laaja ja pitaa sisallaén kaikkia mahdollisia kulje-
tusmuotoja (noutokuljetukset, siirtokuljetukset, runkokuljetukset, suoratoimituk-
set ja jakelukuljetukset). Toimintaymparistd on suuri kansallisella tasolla mitat-
tuna. Tutkimusymparistd mahdollistaa suorituskyvyn johtamisen tutkimisen lo-

gistiikka-alalla yhtena palvelutuotannon case-ymparistona.

Tama tutkimus pitaa sisallaan kaksi tutkimusosaa. Luvussa 4 on keskitytty suo-
rituskyvyn johtamisen tutkimukseen. Siind on etsitty palvelutuotannon organi-
saatiolle tekijoita, jotka vaikuttava yrityksen menestymiseen ja rakennettu suori-
tuskyvyn mittaristo. Luvussa 5 on tutkittu palkitsemismallien kehittamista logis-
tiikkasektorilla. Siina on rakennettu henkilostéa motivoivat palkitsemismallit. Mo-

lemmat tutkimusosat on toteutettu luvussa 4.1 kuvatussa case-organisaatiossa.

4.2 Mittariston rakentamisprosessin kuvaus

Ennen tutkimuksen aloittamista laadittiin etenemisprosessi, joka perustui Balan-
ced Scorecardin kayttoonottomallien suunnitteluvaiheeseen. Etenemisprosessin
tarkoituksena oli varmistaa tutkimuksen looginen eteneminen kohti tutkimusta-

voitetta. Mallimittariston rakentaminen noudatteli kuusivaiheista prosessia:
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yhteinen nakemys strategiasta
haastattelujen toteutus

kriittisten menestystekijoiden valinta
mittareiden valinta

mittariston laadinta

L o\

tavoitteiden asettaminen.

Yhteinen nédkemys strategiasta

Mittariston suunnittelun ensimmaisessa vaiheessa muodostettiin yhteinen na-
kemys strategiasta. Tama vaihe toteutettiin erillisella strategiakeskustelulla, jo-
hon osallistuivat kaikki haastatteluihin valitut henkil6t. Talla vaiheella haluttiin
varmistaa, ettad kaikilla haastateltavilla on yhteinen nakemys organisaation ta-
voitteista. Strategisiksi tavoitteiksi valittiin kustannustehokkuuden jatkuva kehit-
taminen ja asiakaslupauksen toteutus. Molemmat tavoitteet nahtiin tarkeiksi
palvelutuotannon organisaatiolle. Kustannustehokkuuden kehittamisella varmis-
tetaan palveluiden kilpailukyky tulevaisuudessa. Asiakaslupaus pitaa sisallaan
palvelulupauksen, joka koostuu asiakkaan kannalta kriittista toimenpiteista. To-
teuttamalla asiakaslupauksensa organisaatio tuottaa asiakkaan prosessiin lisa-

arvoa omalla toiminnallaan.

Tassa tutkimuksessa rakennettu suorituskyvyn mittaristo perustuu Balanced
Scorecard — viitekehykseen. Strategiakeskustelun yhteydessa kaytiin 1api Ba-
lanced Scorecardin paaperiaatteet. Mitattavat nakokulmat valittin Balanced
Scorecardin alkuperaisen viitekehyksen mukaisesti (Kaplan & Norton 1992, s.
72). Viitekehykseen kuului nelja nakokulma:

* taloudellinen nakdkulma

* asiakkaan nakokulma

* sisaisten prosessien nakokulma

* innovatiivisuuden ja oppimisen nakokulma.
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Haastattelujen toteutus

Haastattelujen tavoitteena oli etsia toiminnan kannalta kriittiset menestystekijat
seka niitd mittaavat mittarit. Haastatteluihin valittiin kahdeksan henkil6a organi-
saation eri tasoisista tehtavista. Haastattelut tehtiin yksildhaastatteluina kas-
voista kasvoihin. Alla on lyhyesti kuvattu haastateltavien henkildiden toimenku-
vat ja vastuut organisaatiossa:

* logistiikkapé&éllikkd, vastaa koko organisaation toiminnasta ja tuloksesta

* kuljetuspééllikké 1, vastaa oman yksikkonsa toiminnasta ja tuloksesta

* Kkuljetuspééllikké 2, vastaa oman yksikkonsa toiminnasta ja tuloksesta

* kuljetuspééllikké 3, vastaa oman yksikkonsa toiminnasta ja tuloksesta

* kuljetuspééllikké 4, vastaa oman yksikkonsa toiminnasta ja tuloksesta

* kehitysp&éllikkd, vastaa organisaation kehityshankkeiden lapiviennista

* kuljetuscontroller, vastaa organisaation laskennasta ja raportoinnista

* Kkuljetusesimies, vastaa operatiivisen toiminnan tehokkuudesta ja palve-

lun laadusta.

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina (teemahaastattelu-
na), jolloin jokaisen haastateltavan kanssa kaytin 1-2 tunnin mittainen keskuste-
lu valittujen teemojen pohjalta. Puolistrukturoitu haastattelumenetelma valittiin
siksi, etta silla oletettiin saavan tutkittavasta aiheesta syvallisemmin tietoa. Ky-
selylomakkeena toteutettu haastattelu olisi todennakdisesti antanut pinnalli-
semmat tulokset, silla siind ei olisi haastateltavia pakotettu miettimaan asioita

riittdvan syvallisesti.

Haastattelut noudatteli kuvassa 19 esitettya viitekehysta. Haastatteluiden aluksi
kerrattiin organisaation strategiset tavoitteet. Kaikki kysymykset kasiteltiin Ba-
lanced Scorecardin neljan nakokulman mukaisesti. Jokainen haastateltava vas-
tasi kolmeen paakysymykseen neljasta eri nakdkulmasta, jolloin haastatteluky-
symyksia oli yhteensa 12. Kaikki haastattelukysymykset on koottu liitteeseen 1.

Haastattelun paakysymykset olivat:
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1. Missa asioissa meidan on onnistuttava saavuttaaksemme strategiset ta-
voitteemme?
Mista tieddamme, ettd olemme onnistuneet?

3. Mitad meidan tulee tehda onnistuaksemme?

Taloudellinen nakékulma

Asiakkaan

oy Sisaisten prosessien
nakokulma p

nakdkulma

- -~
Se- -

Innovatiivisuuden ja oppimisen
nakodkulma

Kuva 19. Haastattelujen viitekehys

Kriittisten menestystekijoiden valinta

Organisaation toiminnan kannalta kriittiset menestystekijat valittin haastattelu-
jen ensimmaisen kysymyksen perusteella. Kriittiset menestystekijat valittiin na-
kokulmittain, jolloin lapikaydyt haastattelukysymykset olivat:
1. Missa taloudellisen nakokulman asioissa meidan on onnistuttava saavut-
taaksemme strategiset tavoitteemme?
2. Missa sisaisten prosessien nakokulman asioissa meidan on onnistuttava
saavuttaaksemme strategiset tavoitteemme?
3. Missa asiakkaan nakokulman asioissa meidan on onnistuttava saavut-
taaksemme strategiset tavoitteemme?
4. Missa innovatiivisuuden ja oppimisen nakdkulman asioissa meidan on

onnistuttava saavuttaaksemme strategiset tavoitteemme?
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Mittareiden valinta

Mittareiden valinta perustui haastattelujen tuloksiin. Haastatteluissa pyrittiin ket-
juttamaan valittavia mittareita syy-seuraussuhteiden mukaisesti. Talla tavoin
helpotettiin lopullista strategiakartan laadintaa. Samalla haluttiin varmistaa, etta
valittavat mittarit muodostavat loogisen kokonaisuuden. Mittareiden valintaa
selvitettiin neljan nakdkulman kautta, jolloin haastattelukysymykset olivat:
1. Mista tiedamme, ettd olemme onnistuneet taloudellisesta nakdkulmasta
katsottuna?
2. Mista tiedamme, ettd olemme onnistuneet asiakkaan nakokulmasta kat-
sottuna?
3. Mista tiedamme, ettd olemme onnistuneet sisaisten prosessien nako-
kulmasta katsottuna?
4. Mista tiedamme, ettd olemme onnistuneet innovatiivisuuden ja oppimi-

sen nakokulmasta katsottuna?

Mittareita |0ytyi haastattelujen perusteella useita, joten ne pisteytettiin haastat-
telujen lopuksi. Talla toimenpiteella varmistettiin mittareiden validointi. Jokainen
haastateltava pisteytti ehdottamansa mittarit kolmen ominaisuuden mukaan.
Pisteita annettiin mittareittain 1-5. Pisteytettavat ominaisuudet olivat:

* Hyddyllisyys: Valittu mittari ohjaa tavoitteisiimme.

* Luotettavuus: Tieto on tarkkaa, luotettavaa ja uskottavaa.

* Kaytannollisyys: Tieto on saatavissa helposti ja kustannustehokkaas-

ti.

Mittariston laadinta

Mittaristoon valittiin edellisissa vaiheissa esille tulleet kriittiset menestystekijat
seka niita mittaavat mittarit. Mittarit sijoitettiin strategiakarttaan ja niiden valille
piirrettiin oletetut syy-seuraussuhteet. Strategiakartan laadinnalla haluttiin var-
mistaa, etta valitut mittarit tukevat toisiaan ja kattavat koko osa-alueen loogises-
ti.
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Tavoitteiden asettaminen

Mittariston tavoitteet asetettiin kolmannen paakysymyksen vastausten mukai-
sesti. Kolmas kysymys muotoiltiin haastatteluihin nakokulmien mukaisesti seu-
raavasti:
1. Mitd meidan tulee tehda onnistuaksemme taloudellisessa nakokulmas-
sa?
2. Mita meidan tulee tehda onnistuaksemme asiakkaan nakokulmassa?
3. Mita meidan tulee tehda onnistuaksemme sisaisten prosessien taloudel-
lisessa nakokulmassa?
4. Mita meidan tulee tehda onnistuaksemme innovatiivisuuden ja oppimisen

nakokulmassa?

Haastattelujen pohjalta kirjattiin konkreettiset toimenpiteet, joita organisaation
tulee suorittaa menestyakseen toiminnoissaan. Toimenpiteiden tavoitteet ase-
tettiin mittareihin ja mittareille laadittiin asteikot. Lopuksi kaytiin lapi eri nako-
kulmien valiset painoarvot seka nakokulman sisalla olevien mittareiden valiset

painoarvot.

4.3 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa esitelldaan suunnitteluprosessissa syntyneet tulokset. Tulokset
kaydaan lapi neljan nakdkulman mukaisesti. Tuloksissa kasitelladn haastattelu-

jen perusteella I0ydetyt kriittiset menestystekijat seka niita kuvaavat mittarit.

Taloudellinen nékékulma

Taloudelliseen nakokulmaan Ioytyi kriittinen menestystekija yksimielisesti. Kaik-
ki haastateltavat vastasivat ensimmaiseen haastattelukysymykseen samalla
tavoin, joten voidaan olettaa, etta lopputulos noudattelee organisaation haluttua

tavoitetta. Sama nakemys tuli esille myos mittareiden laadinnassa. Vastauksis-
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sa oli pientd hajontaa, mutta selvasti eniten pisteitd kohdistui yhdelle mittarille.

Taman vuoksi nakokulmaa mittaamaan valittiin vain yksi mittari.

Kriittiseksi menestystekijaksi valittiin kustannustehokkuus. Palveluiden tuottami-
seen kaytettya kustannusta verrataan kasiteltyyn volyymiin. Talloin lopulliseksi
mittariksi valittiin palvelukustannus / volyymi. Kustannustehokkuutta tullaan seu-
raamaan kuukausittain. Taloudellisessa nakokulmassa mitataan strategian
kannalta lopullista tuotosta. Organisaation taloudellinen strategiatavoite oli kus-
tannustehokkuuden jatkuva kehittdaminen. Toimenpiteita tavoitteiden saavutta-
miseksi ei tahan nakokulmaan maaritelty, silla haastattelujen perusteella kavi
ilmi, etta kaikki toimenpiteet tulee kohdistaa prosessin edellisiin tyovaiheisiin
(muihin nakokulmiin). Taloudellinen nakokulma mittaa tassa valitussa mittaris-

tossa edellisissa vaiheissa tehtyjen toimenpiteiden lopputulosta.

Asiakakkaan ndkbékulma

Palvelutuotannossa asiakkaan rooli on keskeisessa asemassa. Kriittiset menes-
tystekijat tahan nakokulmaan Ioytyivat helposti. Tahan vaikutti varmasti se, etta
strategiakeskustelujen toinen paateema kohdistui asiakaslupauksen toteuttami-
seen. Kriittiseksi menestystekijaksi tassa nakokulmassa valittiin tyytyvainen
asiakas. Haastattelujen perusteella tata nakokulmaa tullaan mittaamaan viidella
mittarilla. Valitut mittarit olivat:
* Aikataulutdsméllisyys kertoo, kuinka hyvin sovitut toimitusajat ovat toteu-
tuneet.
* Toimitusvarmuus kuvaa virheiden maaraa. Sen avulla on mahdollista
selvittaa, saiko asiakas ne tavarat, jotka se tilasi.
* Asiakaspalautteiden ké&sittelyaika osoittaa kuinka nopeasti asiakkaiden
tekemiin palautteisiin reagoidaan.
* Asiakastyytyvéisyys kertoo asiakkaan tyytyvaisyyden saamaansa palve-
luun. Asiakastyytyvaisyyskyselyn tulokset perustuvat asiakaslupaukses-

sa kasiteltyihin palveluihin.
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Valituista mittareista asiakastyytyvaisyys on ylatason tavoite. Siind onnistuak-
seen organisaation tulee onnistua kolmessa ensin mainitussa mittarissa, joita
voidaan kutsua ennakoiviksi mittareiksi. Aikataulutasmallisyys, toimitusvarmuus
ja asiakaspalautteiden kasittelyaika maarittavat lopulta kuinka tyytyvaisia palve-
lua saavat asiakkaat ovat. Onnistuminen varmistetaan ennakoivia mittareita
seuraamalla ja niiden tavoitetasot saavuttamalla. Ennakoivat mittarit mittaavat
tassa nakokulmassa palveluprosessin onnistumista palvelun tarjoajan nakokul-
masta. Varsinainen tulosmittari, asiakastyytyvaisyys, mittaa onnistumista asiak-

kaan silmin.

Siséisten prosessien ndkbkulma

Sisaisten prosessien nakokulma keskittyy organisaation ydinprosessien kehit-
tamiseen. Tassa organisaatiossa keskeinen prosessi on kuljetusten suunnitte-
luprosessi. Sisaisten prosessien nakokulma keskittyy toiminnan jatkuvaan kehit-
tamiseen ja parantamiseen. Kriittiseksi menestystekijaksi valittiin palvelulupauk-
sen toteuttaminen ja tehokkuuden jatkuva kehittaminen. Taloudellisen nako-
kulman tavoitteiden toteuttamiseksi vaadittavat toimenpiteet tehdaan tassa na-
kokulmassa. Toiminnan tehokkuutta pitaa kuitenkin aina kehittaa asiakaslupa-
uksen ehdoilla. Asiakas ei koe saavansa lisaarvoa, mikali palvelulupaus ei to-

teudu.

Sisaisten prosessien nakdkulmaan valittiin kolmenlaisia mittareita:
* Ennakoivia mittareita, joiden perusteella voidaan ennakoida tulevaa
muutosta.
* Tulosmittareita, joiden perusteella voidaan arvioida tavoitteiden toteutu-
minen.
*  Ympariston muutosta selittavia mittareita, joiden avulla on mahdollista
eliminoida toimintaymparistossa tapahtuneet muutokset ja saada sita

kautta selville oman organisaation vaikutukset onnistumiseen.
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Ennakoivien mittareiden avulla pyritdan varmistamaan, etta tulosmittareissa on
mahdollista saavuttaa asetetut tavoitteet. Toiminnan tehokkuutta pyritdan enna-
koimaan seuraavilla mittareilla:
» Ajetut kilometrit suhteessa toimitus- ja noutokertoihin kertoo, kuinka hy-
vin kuljetusreitti on optimoitu.

* Kuorman suhteellinen téyttbaste kertoo, miten tayteen auto on lastattu.

Tulosmittareiden avulla varmistetaan tavoitteiden mukaisen tehokkuuden toteu-
tuminen. Tulosmittareiksi valittiin pisteytyksen kautta:
* Kuljetettu volyymi suhteessa kéytettyihin tunteihin kertoo, kuinka tehok-
kaasti (ajan suhteen) tavaroiden toimitus on hoidettu.
* Ajetut kilometrit suhteessa kuljetettuun volyymiin kertoo, kuinka tehok-

kaasti (ajetun matkan suhteen) tavaroiden toimitus on hoidettu.

Ymparistossa tapahtuvilla muutoksilla tarkoitetaan tassa yhteydessa asiakasra-
kenteen muutosta. Asiakasrakenteen muutos vaikuttaa suoraan tehokkuuteen.
Tata muutosta pyritaan selittdamaan seuraavilla mittareilla:
* Muutos toimitusten ja noutojen painotetussa etéaisyydesséa kertoo, kuinka
kaukana toimitus- ja noutopaikat sijaitsevat ja miten tilanne on muuttunut.
* Volyymikehitykselld on suora vaikutus tehokkuuden kehittymiseen.
* Keskitoimituserdkoko kertoo, kuinka suuria lahetyksia asiakkaille toimite-
taan. Keskitoimituseran kasvulla on suora yhteys tehokkuuden parantu-

miseen.

Asetettujen tavoitteiden varmistamiseksi tarvitaan useita toimenpiteita. Iso mer-
kitys on osaavalla ja motivoituneella henkilostolla. He pystyvat omalla tyollaan
saavuttamaan merkittavia vaikutuksia lopputulokseen. Tehokkaalla kuljetusten
suunnittelulla ja ohjauksella voidaan varmistaa toiminnan jatkuva kehittyminen.
Tehtyja paatoksia tulee valvoa ja tehdyista ratkaisuista saadut opit tulee jalkaut-
taa koko organisaation kayttoon. Iso merkitys on myos tyota tukevilla valineilla,

kuten tietojarjestelmilla ja erillisilla optimointiohjelmilla.
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Innovatiivisuuden ja oppimisen ndkbkulma

Innovatiivisuuden ja oppimisen nakokulmalla halutaan varmistaa organisaation
menestyminen myos tulevaisuudessa. Haastatteluissa nousi esille henkiloston
tarkea rooli. Kriittiseksi menestystekijaksi valittin osaava ja motivoitunut henki-
I0st6. Henkiloston kouluttaminen ja aktivointi toiminnan kehittdmisen suhteen
nahtiin erittain kriittisena asiana. Viime kadessa henkildoston tekemat paatdkset
vaikuttavat toiminnan tehokkuuteen ja laatuun. Henkiloston tekemilla ratkaisuilla

nahtiin suora yhteys organisaation strategisiin tavoitteisiin.

Nakokulmaan valittiin yhteensa nelja eri mittaria. Mittareiden avulla motivoidaan
henkilostoa aktiivisesti kehittamaan oman vastuualueensa toimintaa. Tahan
vaikuttaa olennaisesti tyoympariston saumaton yhteistyo ja hyva tyoilmapiiri.
Toisaalta halutaan varmistaa riittdva osaaminen, joten myos koulutuksiin tulee
panostaa tulevaisuudessa. Mittareiksi valittiin pisteytyksen kautta:
* Tyotyytyvéisyys kertoo, millainen ilmapiiri tydyhteisdssa vallitsee.
» Sairauspoissaolot kuvaavat erityisesti toimistotydossa henkildiden henkis-
ta hyvinvointia.
* Innovaatioiden lukumé&éré suhteessa henkiloméérdén kertoo henkiloston
aloitekyvykkyydesta.
* Koulutusten lukumé&érg vuodessa kertoo, miten aktiivisesti henkilostoa

kehitetaan.

4.4 Mallimittariston esittely

Suorituskyvyn mittausjarjestelma on rakennettu edellisessa luvussa kasiteltyjen
haastattelutulosten perusteella. Mittauksen viitekehyksena on kaytetty Balanced
Scorecardia (BSC). Balanced Scorecardin alkuperaisessa mallissa ylatason
tavoitteena on tuottaa omistajille lisaa arvoa. Yleensa tahan pyritaan kasvatta-
malla liikkevaihtoa ja parantamalla padoman tuottoastetta. Tassa tutkimuksessa
case-organisaatio toimii ison konsernin sisaisena logistiikkaosastona. Talloin

kasvanut liikevaihto tarkoittaa lisda kustannuksia emoyhtidlle. Toinen alkupe-
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raista BSC:n nakokulmaa muuttava tekija oli palvelutuotannon erityispiirteet.
Palvelutuotannossa asiakkaan rooli on korostuneempi BSC:n viitekehykseen
verrattuna. Tama asia tuli esille useissa haastatteluissa. Siksi ei olekaan mah-
dollista rakentaa mittaristoa taysin Balanced Scorecardin alkuperadisen idean

mukaisesti.

Strategiset tavoitteet ovat kuvan 20 ylareunassa ja syy-seuraussuhteet etene-
vat alhaalta ylospain. Balanced Scorecardista poiketen tassa esitetyn strate-
giakartan ylimpana tasona ei ole taloudellinen nakdkulma. Taloudellisen nako-
kulman rinnalle on asetettu asiakkaan nakokulma. Tutkitun organisaation stra-
tegiset tavoitteet liittyivat naihin molempiin nakokulmiin. Mitattavien osa-
alueiden valille on laadittu strategiakartta, johon on kuvattu mittareiden valiset
syy-seuraussuhteet (kuva 21). Syy-seuraussuhteet ovat tassa yhteydessa loo-

gisia paattelyketjuja, silla lopulliseen tulokseen vaikuttaa useita eri tekijoita.

Strategiset tavoitteet

5

Taloudellinen ndkékulma Asiakkaan nikdkulma

Sisdisten prosessien ndkékulma

()

Innovatiivisuuden ja oppimisen n&kékulma

Kuva 20. Eri ndkdkulmien valiset yhteydet

Strategiakartan laadinnalla on haluttu varmistaa, etta mittaristo on looginen ko-
konaisuus. Strategiakartalla on tassa yhteydessa myos opettava funktio, silla
sita seuraamalla on mahdollista ennakoida tulevia tapahtumia ja perehdyttaa
uusia henkil6ita. Innovatiivisuuden ja oppimisen nakokulmassa tehdyilla ratkai-

suilla nahtiin selked yhteys sisaisten prosessien seka asiakkaan nakokulmaan.
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Sisaisten prosessien nakokulma keskittyy tehokkuuden jatkuvaan kehittami-
seen, joten se vaikuttaa taloudelliseen nakokulmaan. Silla on vaikutusta myos
asiakkaan nakokulmaan, silla liiallinen tehokkuuden tavoittelu saattaa heikentaa
asiakkaan kokemaa palvelua. Seka taloudellinen nakodkulma etta asiakkaan
nakokulma mittaavat organisaation lopullista onnistumista ja strategisten tavoit-
teiden toteutumista. Kuvassa 21 on esitetty case-organisaation mittareiden vali-
set loogiset paattelyketjut. Strategisiksi tavoitteiksi valittiin kustannustehokkuu-
den jatkuva kehittaminen ja toteutunut asiakaslupaus. Toiminnassa tulisi pyrkia

kohti molempia tasavertaisia ylatason tavoitteita.

e
el
a5
kuuden jatkuva kehittami

(X
~

Toteutunut asiakaslupaus

Asiakastyytyvaisyys

=«

Asiakaspalautteiden toteutuksen kesto

Taloudellinen nékékulma Asiakkaan ndkokulma

palvelukustannus / kuljetettu volyymi

3

Aikataulutasmallisyys Toimitusvarmuus

L]

Sisdisten prosessien nakokulma

Kuljetettu volyymi /
tunti

km / kuljetettu volyymi

Toimitusten ja noutojen
painotettu etaisyys

‘} ~J i Volyymikehitys
Ay =
PRI I J
km/tolml?us ja Kuorm?n stfhteelllnen Keskitoimituserakoko
noutopaikka tayttoaste
Innovaatiot (aloitteet) / .
Tyotyytyvaisyys

henkilomaara

Koulutusten lukumaara
vuodessa

Sairaspoissaolot

Kuva 21. Mittareiden valiset loogiset syy-yhteydet

Tehokkutta selittavat tekijat

Strategiakartan avulla (kuva 21) voidaan nahda, miten polku kohti ensimmaista
strategista tavoitetta — kustannustehokkuuden jatkuvaa kehittamista — etenee.
Taloudellisessa nakokulmassa mitataan palvelutuotantoon kaytettyja kustan-
nuksia suhteessa kuljetettuun volyymiin. Tama mittari kertoo lopputuloksen sii-
ta, miten kustannustehokkuudessa on onnistuttu. Kustannustehokkuuteen vai-
kuttaa sisaisten prosessien nakokulmassa tuotettu toiminnallinen tehokkuus.

Tata mitataan kahdella mittarilla:
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* kuljetettu volyymi suhteessa kaytettyihin tunteihin

* ajetut kilometrit suhteessa kuljetettuun volyymiin.

Kuljetuksen kustannukset syntyvat ajettujen kilometrien seka kaytettyjen tuntien
kautta. Siksi naiden molempien suureiden mittaaminen suhteessa kuljetettuun
volyymiin on perusteltua, kun halutaan selvittda toiminnan tehokkuuden taso.
Lopulliseen tehokkuuteen vaikuttavat kuljetusten suunnittelussa tehdyt ratkai-
sut. Naita ratkaisuja mitataan tehokkuutta ennakoivilla mittareilla:

* ajetut kilometrit suhteessa toimitus- ja noutokertoihin

* kuorman suhteellinen tayttdaste.

Tehokkuuden kehittymiseen on iso vaikutus ymparistossa tapahtuneilla muu-
toksilla. Ymparistolla tarkoitetaan tassa yhteydessa asiakasrakennetta ja siina
tapahtuvia muutoksia. Siksi onkin tarkeaa mitata myos naita asioita, jotta voi-
daan eliminoida ymparistossa tapahtuneet muutokset ja ndhda erikseen oman
organisaation vaikutus lopputulokseen. Ymparistossa tapahtuneita muutoksia
seurataan kolmella mittarilla:

* volyymikehitys

* muutos toimitusten ja noutojen painotetussa etaisyydessa

¢ keskitoimituserakoko.

Tehokkuuteen vaikuttaa viime kadessa osaava ja motivoitunut henkilosto. Hen-
kiloston tekemat paatokset ja ratkaisut vaikuttavat suoraan siihen, kuinka te-
hokkaaseen lopputulokseen organisaatio paasee. Henkiloston osaamista ja mo-
tivoituneisuutta seurataan innovatiivisuuden ja oppimisen nakdkulman mittareil-
la:

* koulutusten lukumaara vuodessa

* tyotyytyvaisyys

* innovaatioiden lukumaara suhteessa henkilomaaraan

* sairauspoissaolot.
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Samanlainen paattelyketju on mahdollista nahda edetessa kohti toteutunutta
asiakaslupausta. Asiakaslupauksen toteutumista voidaan arvioida asiakkaan
nakokulman mittareilla. Naista mittareista lopputuloksen kertoo asiakastyytyvai-
syys. Asiakastyytyvaisyys on kaytannon syistd mahdollista mitata vain kerran
vuodessa. Siksi on tarkeaa voida ennakoida asiakastyytyvaisyyden kehittymis-
ta. Ennakointi tehdaan kolmella mittarilla:

* aikataulutasmallisyys

* toimitusvarmuus

* asiakaspalautteiden kasittelyaika.

Asiakkaan nakokulman toteuttamiseen vaikuttaa kaikki sisdisen prosessin toi-
menpiteet seka innovatiivisuuden ja oppimisen nakdkulmassa tehdyt asiat. Siksi
nailla mittareilla voidaan pitkalla aikavalilld ennakoida asiakastyytyvaisyyden
kehittymista ja tarvittaessa tehda toimenpiteita hyvinkin nopeasti. Yleensa liialli-
nen tehokkuuden tavoittelu heikentda asiakkaan kokemaa palvelun laatua
(esimerkiksi aikataulutasmallisyyttd). Tassa mittaristossa on yhtena lahtokohta-
na huomioitu tama asia. Tehokkuuteen ja asiakkaan kokemaan palveluun vai-
kuttavia asioita mitataan rinnakkain, jolloin on mahdollista estaa liiallinen tehok-

kuuden tavoittelu.

Lopullinen onnistuminen arvioidaan arvosanoilla 1-10. Kuljetustuotannon onnis-
tumista kuvaava mittaristo on esitetty kuvassa 22. Arvosanat annetaan mittari-
kohtaisesti. Kuvassa 22 esitetyt arvosanat ovat esimerkinomaisia eivatka ne
siten kuvaa tutkitun organisaation onnistumista. Mittariston nelja nakékulmaa on
painotettu siten, etta jokaiselle nakokulmalle on annettu painoarvoksi 25%. Na-
kokulmien sisalla olevat mittarit ovat keskenaan samanarvoisia. Tama mahdol-
listaa tasapainotetun nakemyksen muodostumisen mitatusta toiminnasta. Mitta-
reita on valittu nakokulmittain 1-5 kappaletta. Suurin painoarvo (25%) on annet-
tu kustannustehokkuutta mittaavalle mittarille. Tama on toimialalle tyypillinen
tapa, silla johtaminen perustuu suurelta osin kustannusten hallintaa ja karsimi-

seen.



70

Kuvassa 23 on esitetty esimerkkina taloudellisen nakokulman mittarin palvelu-
kustannus / volyymi pisteytys. Toteutuneen tuloksen mukaan organisaatio saa

tasta mittarista pisteita 1-10 valilta.

Taloudellinen ndkokulma

Mittari Arvosana _|Painoarvo
palvelukustannus / kuljetettu volyymi g 257
YHTEENSA 8 25,00 %
Asiakkaan ndakokulma

Mittari Arvosana _|Painoarvo
asiakastyytyvaisyys 3 6,257
toimitusvarmuus g 6,257
aikataulutasmallisyys E] 6,257
asiakaspalautteiden toteutuksen kesto 8 625%
YHTEENSA 8,5 25,00 %
Sisdisten prosessien nakékulma

Mittari Arvosana |Painoarvo
kuljetettu volyymi / tunti 7 6,257
km / kuljetettu volyymi g 6,257
km / nouto- ja toimituspaikka 6 6,257
kuorman suhteellinen tdyttdaste g 6,25 %
YHTEENSA 7,25 25,00 %
Innovatiivisuuden ja oppimisen nakokulma

Mittari Arvosana |Painoarvo
tyotyytyvaisyys 3 6,257
sairaspoissaolot 7 6,257
innovaatioiden (aloitteiden) lukumaara / henkild S 6,257
koulutusten lukumaara vuodessa g8 6,25 %
YHTEENSA 7,25 25,00 %
IOrganisaa(ion onnistuminen 7.8 100 % I

Kuva 22. Kokonaisonnistumista kuvaava pisteytys

Taloudellinen néakokulma

palvelukustannus /
Arvosana
kuljetettu volyymi
10 13
9 13,2
8 13,4
7 13,6
6 13,8
S 14
4 14,2
3 14,4
2 14,6
1 14,8
0 15

Kuva 23. Yksittaisen mittarin pisteytys
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Tavoitteiden asettamisessa tulee huomioida edellisen kauden tulokset. Niiden
pohjalta johdetaan haluttu tavoite, johon organisaation tulee pyrkia. Tavoitteet
on oltava riittavan kunnianhimoisia, silla muuten organisaation kehittyminen jaa
heikoksi. Kuvassa 23 esitetyt arvot ovat kuvitteellisia. Mittarin taman hetkinen
toteuma on asetettu tasolle kolme. Taso kymmenen on tavoite, joka organisaa-
tion tulisi saavuttaa 2-3 vuoden kuluessa. Nollataso on organisaatiolta vaaditta-
va minimitavoite, jota ei saa alittaa. Suorituskyvyn mittaaminen tulee tutkitussa
organisaatiossa tehda jakelukeskustasoisesti. Eri jakelukeskusalueiden tuloksia
ei voi verrata keskenaan, silla niiden toimintaymparistot eivat ole keskenaan
vertailukelpoisia. Siksi jokaiselle jakelukeskukselle tulee laatia omat tavoitteet.
Yksikon toiminnasta vastaava paallikkoé vastaa tavoitteiden toteutumisesta. Ta-
voitteiden asettamisesta vastaa puolestaan koko kuljetustuotannon organisaa-
tiota johtava henkild. Mittareita tulee paivittaa ja tarvittaessa vaihtaa silloin, kun
toimintaa halutaan ohjata uuteen suuntaan. Yleensa tallaisen tilanteen laukai-
see strategian paivitys. Taman tyon mallimittaristo on rakennettu siten, etta yk-
sittaisen mittarin vaihtaminen ei riko kokonaisuutta, joten mittareita voidaan ti-

lanteesta riippuen vaihtaa toimintaa paremmin kuvaavaksi.

Taloudellisen nakdkulman mittari ja sisaisten prosessien mittarit ovat kvantitatii-
visia mittareita. Niiden tulokset saadaan suoraan tietojarjestelmista. Naiden na-
kokulmien onnistumista tulee raportoida kuukausitasolla. Sisaisten prosessien
tehokkuusmittareita tulee seurata paivatasolla. Paivittaiselld seuraamisella nah-
daan, mika vaikutus tehdyilla toimenpiteilla on, ja toimintaa voidaan ohjata reaa-
liaikaisesti oikeaan suuntaan. Samalla mahdollistetaan omasta toiminnasta op-
piminen. Sisdisten prosessien nakdokulma pitaa sisalladn myos ympariston muu-
tosta selittavia mittareita. Niitd tulee seurata kuukausitasolla. Niiden avulla on
tarkoitus selvittaa organisaation itse aikaan saama vaikutus tehokkuuden muu-
toksessa eliminoimalla ymparistossa tapahtuneet muutokset. Ympariston muu-
tosta selittdvia mittareita ei kuitenkaan huomioida organisaation onnistumisen

pisteytyksessa.
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Asiakastyytyvaisyys perustuu kvalitatiiviseen kyselyyn, joka voidaan toteuttaa
kerran vuodessa. Siksi samat asiakastyytyvaisyystulokset ovat voimassa vuo-
den ajan. Sen sijaan muita asiakkaan nakokulman mittareita tulee seurata kuu-
kausitasolla. Talla varmistetaan, etta organisaatio tietaa, miten asiakastyytyvai-
syys tulee kehittymaan. Aikataulutasmallisyys, asiakaspalautteiden kasittelyajat
ja toimitusvarmuus ovat kaikki kvantitatiivisia mittareita ja niiden tulokset saa-
daan tietojarjestelmista. Naista ainoa tulkinnanvarainen mittari on toimitusvar-
muus, silla sen tulokset perustuvat asiakkaiden tekemiin reklamaatioihin. Kaikki
asiakkaat eivat ole yhta kriittisia reklamoimaan havaittuja virheita, eika havaittu-

ja virheita voida valttamatta kohdistaa palveluprosessin oikeaan toimintoon.

Innovatiivisuuden ja oppimisen nakokulma sisaltaa seka kvalitatiivisia etta kvan-
titatiivisia mittareita. Tyotyytyvaisyys on kvalitatiivinen kysely, joka voidaan jar-
jestaa 1-2 kertaa vuodessa. Sen sijaan muut nakokulman mittarit ovat kvantita-
tilvisia ja niita on seurattava kuukausitasolla. Niiden avulla on mahdollista enna-
koida sita, mihin suuntaan tyotyytyvaisyys on kehittymassa. Innovatiivisuuden
oppimisen nakokulman onnistumisen seuranta on erityisen tarkeaa, silla se en-

nakoi pitkalla aikavalillda menestymista strategisissa tavoitteissa.

Mittarikortissa on kuvattu tarkemmalla tasolla mittarikohtaisesti, mita tehtavia ja
vastuita mittariin liittyy, seka arvioitu mittarin tuottaman tiedon laatua. Mittari-
kortti on esitetty liitteessa 2. Mittarikortissa ei ole kerrottu organisaation nume-
raalisia tavoitteita, silld niiden julkaiseminen ei vaikuta tutkimuksen lopputulok-

siin.

4.5 Suorituskyvyn johtamiseen liittyvat haasteet

Haastatteluissa tuli esille monia haasteita, joihin on syyta etsia vastauksia en-
nen kuin lopullista mittaristoa tullaan ottamaan kayttoon. Osa haasteista vaikutti
jo suunnitteluvaiheen tydskentelyyn. Suorituskyvyn johtamisen mittaristo ei viela
takaa onnistunutta lopputulosta. Mittariston kayttéonoton onnistumisella on iso
rooli siina, miten hyvin henkilostd suhtautuu asiaan. Yleisesti mittaaminen saa-

tetaan kokea kontrolloivana valvomisena, ja se saattaa aiheuttaa tyoilmapiirin
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nakyvia ongelmia. Mittariston kayttoonottovaihe oli rajattu taman tutkimuksen
ulkopuolelle, joten sita ei ole tarkemmin kasitelty tutkimuksessa. Haastatteluissa
tuli kuitenkin ilmi, ettd implementointi tulee tehda huolella ja henkildstéa kuun-
nellen. Hyva keino esteiden murtamiseen on ottaa henkilostd mukaan lopullisen
mittariston hiomiseen ja implementointivaiheeseen. Talldin henkilosto paasee

vaikuttamaan lopputulokseen ja kayttdonotto helpottuu huomattavasti.

Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa on tehty paatdés uudesta johtamismallista.
Muutos tarkoittaa vanhojen toimintatapojen hylkaamista ja uusien kaytantojen
opettelua. Kuljetustuotannon organisaatio on jakautunut maantieteellisesti
kymmenelle paikkakunnalle. Jokainen yksikkd on voinut itsenaisesti toimies-
saan luoda omia johtamiskaytantoja. Tassa yhteydessa on tarkoitus yhtenaistaa
johtamisen kaytantoja ja varmistaa, ettd kaikki toimivat samojen periaatteiden
mukaisesti. Suorituskyvyn mittaaminen tulee kytkea kiintedksi osaksi tata muu-
tosta. Sen irralleen jattdminen aiheuttaisi suuren riskin, jolloin mittaamisen ta-
voitteet saattaisivat poiketa johtamisen tavoitteista. Edellisessa luvussa esitetty

mallimittaristo tulee nahda johtamisen apuvalineena.

Johtamismallin muutos on toteutettu samaan aikaan mittavien tietojarjestelma-
uudistusten kanssa. Tama on luonteva tapa tutkia omaa toimintaa ja miettia,
miten asiat voitaisiin tehda entista paremmin. Tietojarjestelmia uusimalla saate-
taan luoda harhakuva, ettd uudet jarjestelmat parantavat tiedon laatua. Tiedon
laatuun vaikuttaa kaikki osapuolet (oma tekeminen, sidosryhmat, tietojarjestel-
mat). Siksi ei voida olettaa, etta tietojarjestelma itsessaan tekisi tiedosta vali-
dimpaa. Mittaamisen kannalta talla asialla on iso merkitys. Jos tiedon laadussa
on puutteita, ei suorituskyvyn mittaamista voida toteuttaa uskottavasti. Haastat-
teluissa tuli useaan kertaan esille tiedon oikeellisuuden vaatimukset. Tama on

tarkea asiaa tiedostaa heti alkuvaiheessa ennen mittariston kayttoonottoa.

Kaikki haastateltavat kokivat kausaalisuhteiden rakentamisen mittareiden valille
haastavaksi. Erityisesti haastattelujen alussa tama asia tuntui vaikealta ymmar-

taa. Aloittamalla strategisesta tavoitteesta ja tulemalla askel kerrallaan kohti
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muita nakokulmia, on syy-seuraussuhteet kuitenkin mahdollista laatia. Laatimi-
nen koettiin erittain opettavaksi prosessiksi, silla se pakotti kaikkia haastatelta-
via pohtimaan asioita syvallisemmin. Lopullisessa strategiakartassa on esitetty
mittareiden valiset yhteydet. Niiden toteutumista tulee kuitenkin kaytannossa
seurata. Jos kaytannon toiminnassa havaitaan, etta paattelyketju ei toimi suun-

nitellulla tavalla, tulee sita korjata toiminnan kannalta oikeampaan muotoon.

Jotta suorituskyvyn mittaamisesta saataisiin enemman hyotyja irti, tulisi se kyt-
kead palkitsemiseen. Seuraavassa luvussa on kasitelty palkitsemisen kasitetta
siitd nakokulmasta, miten henkilostd asian kokee. Tulosten perusteella on mah-
dollista pohtia tulisiko myos edella kuvattu mittaristo kytked osaksi palkitsemis-

ta.
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5 Palkitsemisen kehittaminen

5.1 Palkitsemiskaytannot

Kirjallisuuden mukaan palkitsemisella on mahdollista saavuttaa useita hyotyja.
Yhtena vaihtoehtona on kytkea palkitseminen osaksi suorituskyvyn johtamista,
jolloin hyvista suorituksista on mahdollista palkita. Tassa tutkimuksessa selvite-
tdan organisaation valmiutta palkitsemisen muutoksiin. Toisaalta halutaan sel-
vittaa, millaista palkitsemista henkilostd arvostaa. Tavoitteena on rakentaa oi-
keudenmukainen ja motivoiva palkitsemismalli, ja selvittdd millaisia mahdolli-
suuksia case-organisaatiolla olisi kytkea edellisessa luvussa kuvattu suoritusky-
vyn mittaristo osaksi palkitsemista. Palkitsemista tutkitaan seka aineettoman

etta aineellisen palkitsemisen nakokulmasta.

Palkitsemiskaytantoja on tutkittu edellisessa luvussa kuvatussa palvelutuotan-
non organisaatiossa. Tassa tutkimuksessa kehitetaan palkitsemismallia osallis-
tavan suunnittelun avulla. Suunnittelutapana kaytetaan suoraa osallistumista,
jolloin mallin rakentaminen perustuu henkilostolle tehtavaan haastatteluun. Jo-
kaiselle organisaation tyontekijalle on annettu mahdollisuus vastata tutkittaviin
kysymyksiin. Talla on haluttu selvittda, miten organisaatio suhtautuu eri palkit-
semismalleihin ja mita asioita he pitavat tarkeana. Samalla annetaan henkil6s-
tolle mahdollisuus osallistua palkitsemisjarjestelman kehittdmiseen. Organisaa-
tiossa tyoskentelee 120 henkil6a. Koska organisaatio on kooltaan suuri, on se
jaettu pienempiin osiin. Henkilostoryhmat on tassa tutkimuksessa jaettu kol-
meen osaan, jolloin voidaan tutkia vastausten jakautumista eri organisaa-
tiotasoilla. Tutkimukseen osallistuvat henkilostoryhmat ovat:

* varastotyOntekijat

* toimistotyontekijat

¢ esimiehet.
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Varastotyontekijat tyoskentelevat fyysisen tavarankasittelyn parissa. Toimisto-
tyontekijat ovat suunnittelijoita ja asiantuntijoita. He vastaavat tavaravirtojen
ohjauksesta ja erilaisista tukitoiminnoista. Esimiesten ryhma pitaa sisallaan
kaikki esimiestehtavissa tyoskentelevat henkilot. He toimivat toimistotyontekijoi-
den ja varastotyontekijoiden esimiehina. Naista tyontekijaryhmista varastotyon-
tekijat ovat ainoa tyoryhma, jota on tdhan mennessa palkittu suoritukseen pe-

rustuvasti.

Varastototyontekijéiden nykyinen palkitsemismalli

Nykyinen palkitsemismalli vaihtelee organisaatiossa henkiloryhmittain. Varasto-
tyontekijoiden palkkausmalli perustuu tydehtosopimuksen mukaiseen palkkauk-
seen. Taman lisaksi tyontekijoilla on mahdollisuus suoritukseen perustuvaan
palkkioon. Palkkio maksetaan kahden viikon jaksoissa. Jokaiselle jaksolle las-
kettava palkkio perustuu edellisen kahden viikon suoritukseen. Palkkion maa-
raytymisperusteina on tehdyn tyon suoritusaste ja toimitusvarmuus. Suoritusas-
te vertaa tyontutkimuksen kautta laskettua aikaa tyossa kaytettyyn todelliseen
ajankayttoon. Toimitusvarmuus puolestaan vertaa asiakkaan saamien oikeiden
tilausrivien osuutta kaikkiin tilausriveihin. Palkkiot lasketaan ryhmakohtaisesti,
jolloin jokainen ryhman jasen saa samansuuruisen palkkion. Lisaksi kaikilla

tyontekijoilla on mahdollisuus saada kerran vuodessa maksettava tulospalkka.

Nykyisessa palkitsemismallista on mahdollista tunnistaa myds aineettoman pal-
kitsemisen muotoja. Naita ovat kehityskeskustelut, arvostus, koulutus, tyovuoro-
jarjestelyt ja palaute. Jokainen tyontekija kokee aineettoman palkitsemisen eri
tavalla. Kaikki eivat mydskaan tunnista aineetonta palkitsemista. Aineeton pal-
kitseminen otetaan itsestaan selvyytena eika sita valttamatta osata arvostaa.
Kuvaan 24 aineeton palkitseminen on kuvattu siten, miten tydnantaja sen na-
kee. Haastatteluissa selvitetaan, kokevatko tyontekijat aineettoman palkitsemi-

sen samalla tapaa ja kaipaavatko he siihen muutosta.
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Nykyinen palkkausmalli

Ryhmakohtainen

Tulospalkkio
Suoritukseen perustuva palkkaus Ryhmakohtainen
TES Henkildkohtainen

Kehityskeskustelut
Arvostus

Koulutus
TyOvuorojarjestelyt
Palaute

Kuva 24. Varastotyontekijoiden palkitsemismalli

Toimistotydntekijbiden nykyinen palkitsemismalli

Toimistotyontekijoiden palkitsemismalli (kuvassa 25) on varastotyontekijoiden
palkitsemismallia kirjavampi. Yleisin rahallisen palkitsemisen malli pitaa sisal-
laan tydehtosopimuksen osuuden seka henkilokohtaisen vastuulisan, joka on
maaritelty tyon vaativuuden mukaan. Taman palkkausmallin rinnalla on sopi-
muspalkkausta, joka perustuu tyon vaativuuden lisdksi henkildon neuvottelutai-
toihin. Tama palkkaustapa on tassa tarkasteluryhmassa jaanne historiasta, silla
kaikki uudet tyosopimukset tehdaan tydehtosopimukseen perustuen. Yleensa
sopimuspalkka on korkeampi kuin TES + vastuulisa -palkitsemismallin mukai-
nen palkkaus. Myds kaikilla taman tutkimusryhman tyontekijoilla on mahdolli-
suus vuosittain maksettavaan tulospalkkaan. Aineeton palkitseminen on kuvattu
toimistotyontekijoiden nykytilan palkitsemismalliin samalla tapaa kuin varasto-

tyontekijoiden palkitsemismalliin.
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Nykyinen palkkausmalli

Tulesoellie Ryhmékohtainen

Kiintea vastuulisa Henkilokohtainen

e e T Henkilokohtainen

Kehityskeskustelut
Arvostus

Koulutus
Tyovuorojarjestelyt
Palaute

Kuva 25. Toimistotyontekijoiden palkitsemismalli

Esimiesten nykyinen palkitsemismalli

Esimiesten tyoryhma kasittaa organisaation linjaesimiehet seka yksikoiden vas-
tuulliset paallikot. Esimiesten palkkausmalli (kuvassa 26) perustuu tydehtoso-
pimuksen mukaiseen palkkaukseen seka tehtavan vaativuuden mukaan maari-
teltyyn vastuulisaan. Vastuulisaan vaikuttaa myos kokemusvuodet vastaavan-
laisesta tehtavasta. Yksikoiden paallikot kuuluvat ylempiin toimihenkilGihin ja
heilla kaikilla on kaytdssa sopimuspalkka. Myos tdman ryhman jasenilld on
mahdollisuus vuosittain maksettavaan tulospalkkioon. Aineettoman palkitsemi-
sen nykytila on my6s taman tutkimusryhman osalta kuvattu sellaiseksi kuin

tydnantaja sen nakee.
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Nykyinen palkkausmalli

Tilesellide Ryhmakohtainen

Kiintea vastuulisa Henkilokohtainen

e e Henkilokohtainen

Kehityskeskustelut
Arvostus

Koulutus
TyOvuorojarjestelyt
Palaute

Kuva 26. Esimiesten palkitsemismalli

5.2 Haastattelujen toteutus

Haastattelut on toteutettu puolistrukturoituina haastatteluina. Haastattelussa
edettiin etukateen valittujen teemojen ja niihin liittyvien kysymysten mukaisesti.
Haastattelut suoritettiin ryhmahaastatteluina ja ne tapahtuivat kasvoista kasvoi-
hin. Ryhmia oli yhteensa kuusi, ja ne oli jaettu henkilostoryhmien mukaan. Ja-
kamalla ryhmat toimenkuvien mukaan mahdollistettin homogeenisyys ryhman
sisalla. Talla on Koskisen et al. (2005, s. 123-125) mukaan mahdollisuus estaa
yksittaisten henkididen dominoiva vaikutus ryhmahaastatteluissa. Perusteluina
haastattelutavan valinnalle kaytettiin Hirsijarven & Hurmeen (1982, s.15) nake-
mysta haastattelumallin soveltuvuudesta. Heidan mukaansa haastattelu on ky-
selylomaketta parempi vaihtoehto silloin kun:

* haastateltavien ryhma edustaa alhaista koulutustasoa

* haastateltavia on tarve motivoida

* aiheet ovat emotionaalisia tai intiimeja

* on oletettavaa, etta kyselylomakkeen vastausprosentti jaisi alhaiseksi.
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Tassa tutkimusryhmassa toteutuvat kaikki ylla olevat perustelut. Erityisesti va-
rastotyontekijoiden henkilostorynma edustaa alhaista koulutustasoa. Palkitse-
minen koetaan yleisesti henkilOkohtaisena ja arkana asiana, joten voidaan olet-
taa, ettad sen aihepiiri on emotionaalinen ja intiimi. Lisaksi aiemmissa kyselyissa
on havaittu henkiloston vahainen kiinnostus kyselyja kohtaan, joten valitulla
haastattelumenetelmalla on mahdollista motivoida ja samalla saavuttaa perin-
teistd kyselylomaketta parempi vastausprosentti. Kaymalla aihepiiri 1api ryhmit-
tain on mahdollista saada kyselylomaketutkimusta suurempi mielenkiinto asiaan

ja sita kautta kattavammat vastaukset.

Varastotyontekijoiden ryhmia oli kolme, toimistotyontekijoiden ryhmia oli kaksi ja
esimiesten ryhmia yksi. Haastattelukysymykset perustuivat Aalto-yliopiston ke-
hittamaan palkitsemismalliin, jossa palkitseminen jaotellaan aineellisiin ja ai-
neettomiin tekijoihin. Haastattelukysymyksia oli yhteensa viisi:
1. Miten sinua palkitaan talla hetkelld aineellisen palkitsemisen nakokul-
masta?
2. Miten sinua palkitaan talla hetkella aineettoman palkitseminen nakokul-
masta?
3. Millaista palkitsemisen tulisi olla tulevaisuudessa aineellisen palkitsemi-
sen nakokulmasta?
4. Millaista palkitsemisen tulisi olla tulevaisuudessa aineettoman palkitse-
misen nakokulmasta?

5. Tulisiko palkitsemisen tapahtua yksilo- vai ryhmatasolla?

Palkitsemisnakokulmaa haluttiin tarkastella mahdollisimman laajasti, silla kirjal-
lisuuden mukaan (Rantamaki et al. 2006, s. 58) tulisi pyrkia kohti kokonaisval-
taista palkitsemista. Helposti tallaisiin kysymyksien kasittely kohdistuu ainoas-
taan palkankorotuksiin. Siksi rinnalle on otettu my6s aineettoman palkitsemisen
nakokulma. Haastattelujen aluksi ryhmille esiteltiin aineettoman ja aineellisen
palkitsemisen eroja. Talla varmistettiin, etta kaikki haastateltavat ryhmat ymmar-

tavat aihekokonaisuuden.
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Varastotydntekijoiden tutkimusryhméa

Paapaino kaydyissa keskusteluissa oli aineellisessa palkitsemisessa. Tarkeim-
pana asiana oli palkan suuruus. Toiseksi paakohdaksi nousi mahdollisuus vai-
kuttaa suoritukseen perustuvan palkkion suuruuteen. Ryhmakohtaista palkkiota
ei koettu oikeudenmukaiseksi, silla se suosii vapaamatkustajia. Tosin tassakin
oli ryhmien valilla eroja. Mita pienempi ryhma, sita parempana ryhmakohtaista
palkitsemista pidettiin. Sama asia on havaittavissa myods yrityksen tunnusluku-
jen kautta. Pienempi ryhma tekee tyot tehokkaammin, silla ryhma valvoo, ettei
kukaan sen jasenista laiskottele. Sen sijaan isommassa ryhmassa tallaista val-
vontakulttuuria ei paase syntymaan. Kukaan haastatelluista ei nostanut esille
tulospalkkiota. Syyna tahan oli se, etta tulospalkkio koettiin vakiintuneeksi kay-
tannoksi. Se koettiin yhdeksi peruspalkan osaksi, joka maksetaan automaatti-

sesti kerran vuodessa.

Aineettoman palkitsemisen muotoihin oltiin tutkimustulosten perusteella paaosin
tyytyvaisia. Tosin ryhman sisalla oli isoja eroja. Osa koki aineettoman palkitse-
misen erittdin tarkeana, kun taas osalle ryhmasta silla ei ollut juurikaan merki-
tystd. Parannettavaa nahtiin eniten palautteen antamisessa. Ryhma koki saa-
vansa esimiehilta lilan vahan konkreettista palautetta. Oman tekemisen vaiku-
tus kokonaisprosessin muihin tyovaiheisiin koettiin tarkeana. Talldin on myds
tarkeda saada palautetta prosessin seuraavilta vaiheilta. Erityisend puutteena

nahtiin positiivisen palautteen puute.

Toimistotydntekijbéiden tutkimusryhma

Myos tassa ryhmassa eniten keskustelua aiheutti palkan suuruus. Palkan suu-
ruus koettiin heikommaksi verrattuna alan yleiseen tasoon. Tassa ryhmassa
palkkakeskustelu aiheutti pelkoa ja huolta mahdollisesta muutoksesta nykyista
heikompaan suuntaan. Osasyyna tahan oli varmasti se, ettd ryhman sisalla
palkkaerot olivat suuria. Yleisesti pidettiin hyvana ratkaisuna suoritukseen pe-

rustuvaa palkitsemista, jota ei talla ryhmalla ole ollut kaytdssa. Ryhmalla oli kui-
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tenkin suuret epailykset siitd, onko oikeudenmukaista ja kaikkia palvelevaa
kannustinpalkkiota mahdollista rakentaa. Palkkion suuruuteen pitaisi voida
konkreettisesti vaikuttaa omalla tyolla. Palkkio tulisi maksaa lyhyissa jaksoissa
(esimerkiksi kahden viikon valein), jotta sen pohjalla oleva suoritus olisi palkitta-
villa henkildilla viela muistissa. Nuorempi sukupolvi suhtautui suoritukseen pe-
rustuvaan palkkausjarjestelman rakentamiseen positiivisemmin. Yksilokohtaista
palkitsemista pidettiin ryhmakohtaista palkitsemista oikeudenmukaisempana.
Tulospalkkion merkitys jai myos tassa ryhmassa pienelle painoarvolle. Se nos-
tettiin esille kaytaessa lapi nykyisia palkitsemismalleja, mutta sita ei koettu eri-
tyisen motivoivaksi. Omilla tyosuorituksilla koettiin olevan merkitykseton vaiku-
tus tulospalkkion suuruuteen. Silti tulospalkkiota pidettiin hyvana peruspalkan

lisana, joka nostaa vuosittaista kokonaisansiota.

Tassa ryhmassa myos aineeton palkitseminen koettiin tarkeana osana palkit-
semisjarjestelmaa. Ensimmaiseksi kehityskohteeksi nousivat koulutusmahdolli-
suudet, jotka ovat tdhan saakka olleet liian rajalliset eivatka ole taten palvelleet
erikoisosaamista vaativia tyotehtavia. Toiseksi paakohdaksi ryhma nosti palaut-
teen antamisen tarkeyden. Erityisesti rakentavan ja toimintaa kehittavan palaut-
teen antamista tulisi parantaa. Nykyinen palautekulttuuri tukee liikaa syyllista-
mista. Seuraavaksi tarkeimmaksi asiaksi ryhma koki mahdollisuuden vaikuttaa
omaa tyota koskeviin paatoksiin. Talla asialla nahtiin olevan iso merkitys moti-
vaation ja sitoutumisen kannalta. Tehtyihin paatoksiin on helpompi sitoutua kun

ne eivat tule vain annettuina tekijoina.

Esimiesten tutkimusryhma

Taman ryhman keskusteluissa paapaino oli aineettomassa palkitsemisessa.
Tahan vaikutti varmasti se, ettda ryhman jasenet olivat tutkimukseen osallistu-
neista korkeimmin koulutettuja. Heidan osaltaan myods palkkatasot ovat sellai-

set, ettd alimman hierarkian tasot on jo tyydytetty.
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Aineellisessa palkitsemisessa keskustelu keskittyi esimiesten vastuulisan mak-
superusteisiin. Vastauksissa pohdittiin, voisiko lisa olla tydsuoritukseen perus-
tuva, jolloin sen suuruuteen voisi itse vaikuttaa. Valmiita ehdotuksia maksupe-
rusteille ei tassa tutkimuksessa l0ytynyt. Syyna tahan oli se, ettd esimiestehta-
vat koostuvat isoista tyokokonaisuuksista, jolloin sellaisten mittareiden 16ytami-
nen, joihin oikeasti voi vaikuttaa on haastavaa. Yksilokohtainen palkitseminen
nahtiin ryhmakohtaista palkitsemista parempana vaihtoehtona. Yksilokohtainen
palkitseminen olisi kuitenkin haastavaa, silla yksittdisen esimiehen tuloksia on
vaikea erottaa koko ryhman tuloksista. Vuosittain maksettavaa tulospalkkiota
pidettiin hyvana tapana, vaikkakin omat vaikutusmahdollisuudet palkkion maa-

raytymisperusteisiin voisivat olla paremmat.

Esimiesten ryhma arvosti aineetonta palkitsemista enemman verrattuna aiem-
min lapikaytyihin tyontekijaryhmiin. Siksi sita myods kasiteltiin perusteellisemmin.
Aineettoman palkitsemisen saralla nousi useita kehittamiskohteita esille. Palaut-
teen antaminen nousi tassa ryhmassa keskeiseksi teemaksi. Asiaa kasiteltiin
seka palautteen antajan etta palautteen saajan nakokulmasta. Palautteen saa-
minen ja tyosuorituksen arviointi keskittyy liikaa kehityskeskusteluihin. Kehitys-
keskusteluja pidettiin hyvana, mutta samanlaisia keskusteluja tulisi kayda use-
ammin. Toisena kehityskohteena koettiin heikko tehtavakierto. Tehtavakierron
toivottiin perustuvan urasuunnitteluun, joka erityisesti nuorille tyontekijoille olisi
erittain tarkeaa ja motivoivaa. Talla tavoin henkiloita voitaisiin myos sitouttaa
paremmin. Viimeisena paakohtana ryhma otti esille mahdollisuuden vaikuttaa
paatoksentekoon. Kaikki jasenet paasevat nykyisessa tydossaan vaikuttamaan
ja tekemaan paatoksia. Ongelmaksi koettiin l1ahinna se, ettei kaikkia omaan

tydhon vaikuttavia asioita paasta itse paattamaan.
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5.3 Suositeltavat palkitsemismallit

Haastattelujen tulosten perusteella on rakennettu logistiikkasektorille palvelu-
tuotannon organisaatiota tukevat palkitsemismallit. Mallit on esitetty yleisella
tasolla. Niista kay ilmi, mita osa-alueita palkitsemisessa tulisi huomioida. Henki-
I0ston arvostamaa palkitsemismallia on verrattu nykyiseen palkitsemiskaytan-
toon. Naiden kahden mallin valisia eroja tutkimalla pyritaan selvittamaan orga-
nisaation valmiutta palkitsemisen muutoksiin. Toisaalta halutaan selvittaa, mil-
laista palkitsemista henkilostd arvostaa ja miten palkitseminen olisi mahdollista

kytked osaksi suorituskyvyn mittaristoa.

Varastotyontekijoiden palkitsemismallit

Varastotyontekijoiden tyossa suoritukseen perustuvalla palkitsemisella on iso
rooli. Fyysista suorittavaa tyotd on melko helppo palkita suoritukseen perustu-
vasti. Kannustinpalkkiolla tulee olla selva yhteys palkittavan henkilon suorituk-
seen. Suorituksessa tulee huomioida seka tehokkuus- etta laadulliset tavoitteet.
Tavoitteet tulee olla jalkautettu yrityksen strategiasta. Lisaksi palkitsemisessa
tulee pyrkia yksilokohtaiseen palkitsemiseen ryhmakohtaisen palkitsemisen si-
jaan. Ryhmakohtaisessa palkitsemisessa ryhman koko pitda pyrkia minimoi-
maan. Varastotyontekijoiden henkildmaara on suuri, joten suoritukseen perus-
tuvaa palkkiota rakentaessa on varmistettava, etta yrityksen saama hyoty on
rittdvan suuri suhteessa tyontekijoille maksettavaan korvaukseen. Vuosittain
maksettava tulospalkkio tulee yhdistda suoritukseen perustuvaan palkitsemi-

seen, silla tulospalkkiota ei ole koettu riittavan motivoivaksi.

Varastotyontekijoiden nykyiset aineettoman palkitsemisen kaytannoét ovat paa-
osin toimivia. Palautteen antoa tulee kuitenkin kehittda. Organisaatiossa on tar-
keada huolehtia palautteen antamisesta molempiin suuntiin. Puute talla saralla
vaikuttaa suuresti tyontekijoiden suoritukseen ja motivaatioon. Suorituskyvyn

johtamisen kannalta palautteen saaminen ja sita kautta oppiminen on erittain
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tarkeassa roolissa. Nykyinen palkitsemismalli ja haastattelujen pohjalta raken-

nettu palkitsemismalli on esitetty kuvassa 27.

Nykyinen palkkausmalli Uusi palkkausmalli

Tl Ryhmakohtainen

Suoritukseen perustuvaa palkitsemista muutettava

enemman konkreettiseksi Henkilgkohtainen

Suoritukseen perustuva palkkaus Ryhmakohtainen

TES Henkilokohtainen TES Henkilokohtainen
Kehityskeskustelut Kehityskeskustelut
Arvostus Arvostus
Koulutus Koulutus
Tyovuorojarjestelyt Tydvuorojarjestelyt
Palaute Konkreettisempi palaute tehdysta tyosta

Kuva 27. Varastotyontekijoiden palkitsemismallit

Toimistotydntekijoiden palkitsemismallit

Toimistotyontekijoiden aineellisessa palkitsemisessa tulee myos pyrkia suori-
tukseen perustuvaan palkitsemiseen. Tulospalkkio tulee yhdistaa suoritukseen
perustuvan palkitsemisen kanssa, jolloin henkilGilla on entistd paremmat mah-
dollisuudet vaikuttaa lisapalkkionsa suuruuteen. Palkkioiden maksujaksot tulee
olla riittavan lyhyita (esimerkiksi kaksi viikkoa), jotta suorituksen ja palkkion valil-
& oleva yhteys pysyy muistissa. Ensisijaisesti palkkio pitda pyrkia kohdista-
maan Yyksilotasolle saakka. Kannustinpalkkioiden tulee toimistotydossa mitata
tyossa aikaansaatuja tuloksia. Tuloksia tulee verrata strategiasta johdettuihin

tavoitteisiin.

Aineettoman palkitsemisen osalta painoarvoa tulee lisata koulutusten kehittami-
sessa tyotehtavien mukaiseksi, palautteen antamisessa ja mahdollisuudessa
vaikuttaa omaa tyota koskeviin paatoksiin. Nykyiset aineettoman palkitsemisen
osa-alueet ovat tarkeita ja ne tulee sailyttaa myos tulevissa palkitsemismalleis-

sa. Nykyisia tekijoita aineettoman palkitsemisen osalta ovat olleet kehityskes-
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kustelut, arvostus ja tyovuorojarjestelyt. Toimistotyontekijoiden palkitsemismallit

on esitetty kuvassa 28.
Nykyinen palkkausmalli Uusi palkkausmalli

Ryhmakohtainen

Tulospalkkio
Tyon suoritukseen perustuva lisd, johon voi itse . .
. Henkilokohtainen
T . - . vaikuttaa
Kiinted vastuulisa Henkilokohtainen
el Henkilokohtainen Tl Henkildkohtainen
Kehityskeskustelut Kehityskeskustelut
Arvostus Arvostus
Koulutus Koulutus konkreettisemmmaksi
Tyovuorojarjestelyt Ty6vuorojérjestelyt
Palaute Konkreettisempi palaute tehdysta tyosta

Mahdollisuus osallistua omaa ty6ta koskeviin paatoksiin

Kuva 28. Toimistotyontekijoiden palkitsemismallit

Esimiesten palkitsemismallit

Suoritukseen perustuva palkitseminen tuli esille myos esimiesten tutkimusryh-
massa. Se on kuitenkin huomattavasti haastavampaa toteuttaa edellisiin ryh-
miin verrattuna. Tyonkuva on moniulotteisempi, jolloin tyon tuloksien tarkka mit-
taaminen on hankalampaa. Tulosten arvioimiseen tulee kayttaa suorituskyvyn
johtamisen mittaristoa, jolloin varmistetaan toiminnan ohjaaminen strategisten
tavoitteiden mukaiseksi. Erityisen huolella tulee miettia, onko suoritukseen pe-
rustuvaa palkitsemista mahdollista toteuttaa yksilotasolla. Vaikka esimiehet
ymmartavat tulospalkkion maaraytymisperusteet, muita henkilostoryhmia pa-
remmin, tulee siita silti luopua. Tulospalkkio tulee yhdistaa suoritukseen perus-
tuvan palkitsemisen kanssa. Talloin vaikutusmahdollisuudet omiin palkkioihin
parantuvat, mika lisda myds motivaatiota ponnistella yhteisten tavoitteiden mu-

kaisesti.
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Esimiesten tutkimusryhmassa nousi esille aineettoman palkitsemisen yhteys
motivaatioon. Haastateltavat kokivat aineettoman palkitseminen erittain tarkea-
na motivointikeinona. Esimiestehtaviin hakeutuvat henkilot ovat yleensa kunni-
anhimoisempia ja haluavat kehittaa itseaan. Aineettomassa palkitsemisessa
tulee huomioida kehityskeskustelujen merkitys. Keskusteluja tulisi pyrkia kay-
maan useammin kuin kerran vuodessa. Kerran vuodessa pidettavat raskaat ja
byrokraattiset keskustelut pitaisi korvata kevyemmilla, vahemman muodollisilla
ja useammin pidettavilla keskusteluilla. Esimiestehtavissa tyoskentelevat pitavat
yleensa tarkeana urakehitysta. Potentiaaliset tyontekijat tulee tunnistaa ja heille
tulee pyrkia laatimaan urapolkuja. Muita tarkeita aineettoman palkitsemisen
muotoja ovat mahdollisuus vaikuttaa omaa tyota koskeviin paatoksiin ja palaut-
teen antamisen kehittdminen. Molemmat asiat ovat sellaisia, joita esimiestydssa

tyoskentelevat arvostavat. Palkitsemiskaytantojen muutostarpeet on esitetty

kuvassa 29.
Nykyinen palkkausmalli Uusi palkkausmalli
Tlesalis Ryhmékohtainen
Tyon suoritukseen perustuva lisd, johon voi itse - .
. Henkilokohtainen
- - . . vaikuttaa
Kiintea vastuulisd Henkilokohtainen
. Henkil6 i . ilo i
TES amimusElie enkilékohtainen e asimusElle Henkilokohtainen
Kehityskeskustelut Kehityskeskustelut useammin kuin kerran vuodessa
Arvostus Arvostus
Koulutus Koulutus
Tyovuorojarjestelyt Tybvuorojarjestelyt
Palaute Konkreettisempi palaute tehdysta tyosta

Mahdollisus tehtavakiertoon
Urasuunnittelu
Mahdollisuus osallistua omaa tyota koskeviin paatoksiin

Kuva 29. Esimiesten palkitsemismallit
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Yhteenveto palkitsemismalleista

Eri tyontekijaryhmien palkitsemismallit eroavat jonkin verran toisistaan. Eroavai-
suudet kohdistuvat suurimmalta osin aineettomaan palkitsemiseen. Kuvassa 30
on esitetty yhteenveto tulosten perusteella rakennetusta palkitsemismallista.
Aineellisen palkitsemisen osalta kaikki tyontekijaryhmat halusivat omilla tuloksil-
laan vaikuttaa palkan suuruuteen. Talld perusteella organisaatiolle voidaan
suositella suoritukseen perustuvan palkkausjarjestelman rakentamista. Palkki-
ossa tulisi pyrkia henkildkohtaiseen tasoon saakka, mutta esimerkiksi esimies-
ten ryhmalla se saattaa olla vaikeaa monipuolisten toimenkuvien vuoksi. TallGin
myos ryhmakohtainen palkkio on perusteltua. Tulospalkkio koettiin vakioitu-
neeksi tavaksi saada kerran vuodessa ylimaarainen korvaus. Silla ei ole juuri-
kaan motivoivaa vaikutusta tyontekijoiden keskuudessa. Osaltaan tahan vaikut-
ta se, etta palkkio maksetaan kerran vuodessa. Talloin suoritusten ja palkitse-
misen valinen yhteys jaa liian pitkaksi eika henkilosto tiedosta, mihin suorituk-
siin perustuen heita palkitaan. Siksi vuosittain maksettavasta tulospalkkiosta

tuleekin luopua ja se tulee yhdistaa suoritukseen perustuvaan palkitsemiseen.

Aineettoman palkitsemisen tarve vaihteli eri tyontekijaryhmien valilla. Kaikkein
tarkeimpana sen kokivat esimiestehtavissa tyoskentelevat henkilot. Pienin pai-
noarvo talla osa-alueella oli varastotyontekijoiden ryhmalla. Kaikki ryhmat pitivat
kuitenkin tatd palkitsemistapaa tarkeana. Haastattelujen perusteella voidaan
olettaa, etta aineettomaan palkitsemiseen vaikuttaa oleellisesti tyontekijan
asema organisaatiossa ja koulutustausta. Kunnianhimoisimmat tyontekijat ha-
keutuvat organisaatiossa ylospain. Kolmantena tekijana tahan vaikuttaa tyonte-
kijan oma arvomaailma. Aineettomalla palkitsemisella pystytdan vaikuttamaan
sisdiseen motivaatioon, joten sen rooli palkitsemismallissa on merkittava. Ai-
neettoman palkitsemisen tarve vaihtelee henkilostoryhmittain. Siksi sen raken-
tamisessa tulee pyrkia yksilollisten tarpeiden tyydyttamiseen. Nykyiset kaytan-
not ovat hyvia, mutta niita pitaa kehittda henkilokohtaiset tarpeet huomioiden

entistd motivoivampaan suuntaan.
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Tyon suoritukseen perustuva lisd, johon voi itse vaikuttaa Henkilokohtainen

el e Henkilokohtainen

Aineeton palkitseminen tukemaan yksil6llisia tarpeita

Kuva 30. Uusi palkitsemismalli

Parhaiten suorituskyvyn johtaminen toimii, kun siihen kytketdan onnistuneesti
palkitseminen. Palkitsemisella on suuret vaikutukset, mutta se sisaltaa myos
useita riskeja. Huonosti toteutettu palkitseminen aiheuttaa enemman vahinkoa
kuin hyotyja. Siksi kaikki muutokset palkitsemismalleihin tulee tehda huolella ja
harkiten. Henkiléston mukaan ottamisella jo suunnitteluvaiheessa on mahdollis-
ta pienentda muutosvastarintaa. Tutkimuksen organisaatiossa palkitsemista ei
ole nahty riittavan monipuolisesti, eika sita ole osattu yhdistda mittaamiseen.
Kun palkitseminen yhdistetdan mittaamiseen, korostuu mittareiden tiedon oi-
keellisuus merkittavasti. Tama asia on syyta varmistaa, ennen kuin siirrytaan

suoritukseen perustuvaan palkkaukseen.
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6 Tulosten arviointi ja johtopaatokset

6.1 Johtopaatokset tutkimuksesta

Palvelutuotannon rooli on kasvanut siirryttdessa teollisuustalouden aikakaudelta
kohti palvelutaloutta. Samanaikaisesti suorituskyvyn johtamisen tutkimus on
keskittynyt perinteiseen aineellisten tulosten mittaamiseen. Tassa tyossa on
keskitytty palvelutuotannon suorituskyvyn tutkimiseen ja selvitetty sen yhteytta
palkitsemiseen. Tyon paatavoitteena oli selvittaa, mita tekijoita tulee huomioida
logistiikkasektorin palvelutuotannon organisaation onnistumista mitattaessa ja
palkitessa. Suorituskyvyn johtamisen viitekehyksena kaytettiin Balanced Score-
cardia. Tassa luvussa on kasitelty tutkimuksen keskeiset tulokset tutkimusky-

symysten nakodkulmasta.

Tutkimuksen tiedonkeruumenetelmana kaytettiin puolistrukturoituja haastattelu-
ja. Haastattelut toteutettiin kahdessa osassa. Ensimmaisessa vaiheessa selvi-
tettiin organisaation suorituskyvyn mittaamista. Toisen haastattelun teemana oli
organisaation palkitsemismallien lapikaynti. Valittu haastattelumuoto osoittautui
hyvaksi. Tutkittava aihealue oli aluksi abstrakti ja intiimi, joten sen muotoilu esi-
merkiksi kyselylomakkeen muotoon olisi antanut paljon suppeammat vastauk-
set tutkittavaan ongelmaan. Haastattelujen avulla tutkimusongelmaa pystyttiin
lahestymaan keskustellen, jolloin oli mahdollista saavuttaa luottamukselliset

valit haastattelijan ja haastateltavien valille.

Balanced Scorecard on suunniteltu suuryritysten strategiseksi johtamisjarjes-
telmaksi. Taman tutkimuksen kohteena oli suomalaisen logistiikkasektorin suur-
yrityksen yksi organisaatio. Organisaatio toimi kuljetustuotannon palveluorgani-
saationa. Tutkimustulosten perusteella Balanced Scorecardia pystyttiin kaytta-
maan mittaamisen viitekehyksena ja se taytti sille osoitetut vaatimukset. Sen
avulla pystyttiin kirkastamaan yrityksen strategia konkreettisiksi mitattaviksi ta-
voitteiksi. Strategiset tavoitteet onnistuttiin purkamaan useisiin alatavoitteisiin,

joiden valille oli mahdollista rakentaa loogiset paattelyketjut. Balanced Score-
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cardin alkuperaisen viitekehyksen ylatavoitteena on taloudellinen nakokulma.
Viitekehyksen kehittyessa asiakkaan roolia on nostettu tarkedammaksi. Tassa
tutkimuksessa tuli palvelutuotannon erityispiirteiden kautta esille asiakkaan en-
tistakin korostuneempi rooli. Siksi BSC:n viitekehysta muutettiin siten, etta yla-
tavoitteeksi taloudellisen nakdkulman rinnalle nostettiin asiakkaan nakokulma.
Toisena muutoksena BSC:n viitekehykseen rakennettiin ympariston muutosta
selittavat mittarit. Niiden avulla on mahdollista eliminoida markkinatilanteessa
tapahtuneet muutokset, jolloin oman organisaation saavuttamia tuloksia voi-
daan arvioida puolueettomasti. Tama ominaisuus ei koske ainoastaan palvelu-
tuotannon organisaatioita. Kaikkien yritysten tulee verrata omaa onnistumistaan
toimialan yleiseen kehitykseen, jotta tiedetaan, miten oma yritys menestyy suh-

teessa yleiseen markkinatilanteeseen.

Tutkittavan organisaation onnistumisen mittaamiseksi laadittiin mallimittaristo.
Tassa tutkimuksessa esitetyt mittarit ovat mallimittareita, joilla kuvataan organi-
saatiolle onnistumisen kannalta olennaisia asioita. Tutkimuksessa on kuvattu
organisaatiolle kriittiset menestystekijat, joihin mittarit perustuvat. Nain ollen
yksittaisia mallimittareita on mahdollista muuttaa ilman, ettd kokonaisuus karsii.
Tutkimuksen aluksi rakennettiin suunnitteluprosessi, joka noudatteli Balanced
Scorecardin kirjallisuudesta I6ytyneita kayttdonottomalleja. Syntynyt prosessi-
malli kasitti viisi eri tyOvaihetta:

1. yhteinen ndkemys strategiasta
haastattelujen toteutus
kriittisten menestystekijoiden valinta
mittareiden valinta

mittariston laadinta

2 e

tavoitteiden asettaminen.

Tutkimuksessa kehitettyd suunnittelun prosessimallia on mahdollista soveltaa,
kun rakennetaan suorituskyvyn mittaristoa organisaatiotasolle. Talldin ei ole

tarkoituksenmukaista lahtea liikkkeelle strategian laadinnasta, silla valittu strate-
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gia on paatetty yritystasolla. Sen sijaan tama malli helpottaa strategian jalkaut-

tamista organisaatiotasolle konkreettisiksi tavoitteiksi.

Mitka tekijat vaikuttavat logistiikkaorganisaation menestymiseen?

Kriittiset menestystekijat ja niita kuvaavat mittarit valittin Balanced Scorecardin
neljan nakokulman mukaisesti. Valinnat suoritettiin haastattelujen perusteella.
Mittariston laadinta tulee aloittaa strategisten tavoitteiden valitsemisesta. Mitta-
riston kaikkien mittareiden tulee viime kadessa vieda toimintaa kohti strategisia
paamaaria. Tutkimuksessa strategisiksi tavoitteiksi valittiin kustannustehokkuu-
den jatkuva kehittdminen ja asiakaslupauksen toteuttaminen. Strategisten ta-
voitteiden toteutumiseen vaikuttavat taloudellisessa ja asiakkaan nakokulmassa
tehdyt ratkaisut. Voidaan siis todeta, etta logistiikkaorganisaation menestymi-
seen vaikuttavat ennen kaikkea sen strategisissa tavoitteissa onnistuminen.
Strategiset tavoitteen tulee jakaa syy-seuraussuhteita noudattaen useisiin ala-

tavoitteisin.

Miten logistiikkasektorin organisaation suorituskykya tulisi mitata?

Taloudellisella nakokulmalla voidaan mitata historiatiedon perusteella organi-
saation ylatason tavoitteiden onnistumista. Taloudellisen nakdkulman toimenpi-
teilla ja mittareilla tulee olla suora yhteys yrityksen strategisiin tavoitteisiin. Tas-
sa tutkimuksessa taloudellisen nakokulman kriittiseksi menestystekijaksi valittiin
kustannustehokkuus. Kustannustehokkuutta mitataan toteutuneilla palvelukus-
tannuksilla suhteessa toimitettuun volyymiin. Kustannustehokkuus on logistiik-
kasektorille tyypillinen ominaisuus, silla palveluita arvioidaan yleensa kustan-
nuspainotteisesti. Kustannustehokkuus kertoo organisaation taloudellisen on-
nistumisen tuloksen. Sen perusteella on kuitenkin vaikea arvioida, mista syysta
toiminnan tehokkuus on muuttunut. Kustannustehokkuuden muutosta ennakoi-
daan sisaisten prosessien nakokulmassa. Sisaisten prosessien nakokulmassa
tehdaan myos ne toimenpiteet, joilla mahdollistetaan kustannustehokkuuden

kehittyminen.
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Asiakkaan nakokulma on palvelutuotannon organisaatiolle erittain keskeinen.
Asiakkaan tarpeet tulee tuntea ja asiakas tulee ottaa mukaan palveluita kehitet-
taessa. Tuotettavat palvelut ovat aineettomia, joten niiden mittaamisessa tulee
keskittya lopputuloksiin ja vaikutuksiin. Tutkittava organisaatio on rakentanut
palvelulupauksen, jossa huomioidaan asiakkaan arvostamat asiat. Tama on
hyva lahtokohta mittariston rakentamiselle. llman asiakastarpeen maaritysta on
vaikea mitata organisaation onnistumista tasta nakokulmasta. Jos asiakaslupa-
usta ei ole maaritelty, tulee asiakkaan nakokulman rakentaminen aloittaa asiak-
kaan tarpeisiin tutustumalla. Asiakaslupaus tulee rakentaa yhdessa asiakkaan
kanssa, jolloin siina huomioidaan aidosti asiakkaan tarpeet. Ainoastaan talla

tavoin toimimalla on mahdollista tuottaa asiakkaan arvostamaa lisaarvoa.

Asiakkaan nakokulmassa kriittiseksi menestystekijaksi nousi tyytyvainen asia-
kas. Asiakastyytyvaisyydella voidaan mitata ylatason strategisen tavoitteen
asiakaslupauksen toteutumisen onnistumista. Koska asiakastyytyvaisyyskyselyt
voidaan toteuttaa harvalla rytmilla (yleensa kerran vuodessa), tulee organisaa-
tiolla olla asiakastyytyvaisyyttd ennakoivia mittareita. Ennakoivien mittareiden
tulee olla sellaisia, joiden tulokset ovat helposti saatavissa. Lisaksi tiedon tulee
olla riittavan luotettavaa. Koska ennakoivien mittareiden tehtdvana on ennakoi-
da asiakastyytyvaisyydessa tapahtuvia muutoksia, tulee ne valita asiakaslahtoi-

sesti. Asiakkaan tarpeet tulee tuntea ja mittarit tulee valita sen mukaisesti.

Sisaisten prosessien nakokulmassa tulee tunnista toiminnan kannalta kriittiset
prosessit. Tutkittavan organisaation ydinprosessi oli kuljetusten suunnittelu.
Palveluita ei voida varastoida, joten organisaatiolla tulee olla kykya ennakoida
tulevia tapahtumia seka mahdollisesti puskuroida palvelutuotantoaan kysynnan
vaihtelujen tasaamiseksi. Tassa tutkimuksessa organisaatio on rakentanut pal-
velutuotantonsa puskuroinnin eri asteisten ulkoistusten varaan. Sen lisaksi pa-
lelutuotantoa pyritdén ennakoimaan erilaisten ennusteiden avulla. Myds taman

mittariston laadinnassa on huomioitu ennakointi yhtena kriittisena tekijana, jol-
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loin toiminnan kehittymista voidaan ohjata helpommin kohti haluttua lopputulos-

ta.

Sisaisten prosessien nakokulmaan Ioytyi haastattelujen perusteella kaksi kriittis-
ta nakokulmaa: tehokkuuden jatkuva kehittdminen ja palvelulupauksen toteut-
taminen. Sisaisten prosessien nakokulmassa tehdaan ne toimenpiteet, joilla
vime kadessa vaikutetaan organisaation taloudellisen nakdkulman onnistumi-
seen. Liiallinen tehokkuuden kehittaminen saattaa heikentaa asiakkaan koke-
maa palvelua, joten talla nakokulmalla on vaikutusta myds asiakkaan nakokul-

maan.

Sisaisten prosessin nakdkulmaan valittiin kolmenlaisia mittareita; tulosmittareita,
ennakoivia mittareita ja ympariston muutosta selittavia mittareita. Ennakoivien
mittareiden avulla seurataan toiminnan kehittymista. Niiden tavoitteet saavutta-
malla mahdollistetaan tulosmittareiden tavoitteissa onnistuminen. Tulosmittarei-
den avulla ratkaistaan onko organisaatio onnistunut tavoitteidensa mukaisesti.
Ympariston muutosta kuvaavat mittarit selittdvat markkinatilanteessa tapahtu-
neita muutoksia, joilla on valiton yhteys suorituskyvyn muutokseen. Naiden mit-
tareiden ansiosta on mahdollista selvittaa organisaation itse aikaansaama suo-

rituskyvyn muutos, kun ulkoisten tekijoiden vaikutukset on eliminoitu pois.

Innovatiivisuuden ja oppimisen nakokulma on onnistumisen kannalta yksi Kriitti-
simmista. Jos organisaatio ei onnistu tdhan nakokulmaan asetetuissa tavoit-
teissa, ei silla ole myoskaan edellytyksia menestya pitkan tahtaimen tavoitteis-
saan. Siksi kaikki organisaation kehittdaminen tuleekin aloittaa innovatiivisuuden
ja oppimisen nakodkulmasta. Tutkimuksessa tasta nakokulmasta nousi kriittisek-
si menestystekijaksi osaava ja motivoitunut henkilosto. Viime kadessa henkilos-
ton tekemat ratkaisut vaikuttavat kaikkiin muihin nakokulmiin ja mahdollistavat

sita kautta onnistumisen organisaation strategisissa tavoitteissa.

Tydilmapiirilld on iso vaikutus menestymiseen seka lyhyen etta pitkan aikavalin

tavoitteissa. TyoOilmapiiria tulee mitata tyotyytyvaisyyskyselylla. Tyotyytyvai-
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syyskysely voidaan kaytannon syista jarjestaa 1 — 2 kertaa vuodessa. Siksi tyo-
ilmapiiria pitéd pystya ennakoimaan ja toimenpiteet sen parantamiseksi tulee
voida aloittaa nopeammissa sykleissa. Tyoilmapiirid voidaan erityisesti toimisto-
toissa arvioida sairauspoissaolojen kautta. Ne kuvaavat lyhyella aikavalilla hen-
kiloston henkista hyvinvointia. Strategian kehittymisen kannalta on tarkeaa
huomioida henkildston innovointikyvykkyys. Sen avulla on mahdollista kehittaa
organisaatiota kaytantolahtoisesti. Lisaksi innovointiaktiivisuuden muutoksen
avulla on mahdollista ennakoida tydilmapiirissa tapahtuvia muutoksia. Tyoilma-
piirin laskiessa on hyvin todennakoista, etta myos aktiivisuus uuden kehittami-

sen osalta laskee.

Innovatiivisuuden ja oppimisen yksi perustavaa laatua oleva tekija on henkilos-
ton jatkuva kehittdaminen. Henkiloston kouluttamiseen tulee panostaa ja koulu-
tuksen tulee vastata todellista tarvetta. Kaytannonlaheiset tehtavat vaativat kay-
tannon laheisen koulutuksen. Tutkittavassa organisaatiossa tuli esille, ettei kou-
lutus ole tukenut tyotehtavissa kehittymista. Koulutuksissa ei ole onnistuttu I0y-
tamaan selkeda yhteytta tyodtehtaviin. Helpoin tapa lahtea liikkeelle koulutusten
kehittamisessa on aloittaa oppiminen omista tydsuorituksista. Oman tiimin te-
kemat ratkaisut kaydaan lapi ja niista pyritaan Ioytamaan entista edistykselli-
sempia tapoja ratkaista sama ongelma tulevaisuudessa. Tavoitteena tulee olla
omista suorituksista oppiminen. Menetelma sopii erityisen hyvin tassa tutkimuk-

sessa kasitellyn organisaation kayttoon.

Tassa tutkimuksessa esitetyn mallimittariston rakentaminen keskittyi suunnitte-
luvaiheeseen. Suunnitteluvaiheen jalkeen tulee ottaa henkildstd laajemmin mu-
kaan lopullisen mittariston hiomiseen. Talla varmistetaan henkildston sitoutumi-
nen yhteisiin tavoitteisiin. Tutkimuksessa kuvattu mallimittaristo on esitetty siten,
etta yksittaiset mittarit on helppo korvata jollakin toisella samaa asiaa kuvaaval-
la mittarilla. Tutkimuksessa pyrittiin siihen, etta jokaiselle nakokulmalle synnyte-
taan tarkoitus, miksi se on olemassa ja mita tuloksia sen tulee saavuttaa. Yksit-

tainen mittari on valittu tahan tarkoitukseen sopivaksi. Talldéin yhden mittarin
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vaihtaminen toiseen paremmin asiaa kuvaavaan ei muuta kokonaisuutta, vaan

kehittaa sitd mahdollisesti uuteen ja entista edistyksellisempaan suuntaan.

Mité asioita tulee huomioida rakennettaessa palkitsemisjarjestelméaa

logistiikkasektorille?

Mittaamisen ohella selvitettiin palkitsemisen nakdkulmia. Palkitsemisella on
mahdollista saavuttaa paljon myonteisia vaikutuksia, mutta epaonnistuessaan
se aiheuttaa paljon negatiivisia asioita. Parhaimmillaan palkitseminen sitouttaa,
motivoi ja kannustaa henkilostda entista parempiin suorituksiin. Epaonnistues-
saan se lisaa epaoikeudenmukaisuuden tunnetta, joka johtaa tyoilmapirin las-
kuun, henkildston poissaoloihin ja vaihtuvuuteen. Palkitseminen on herkka ja
emotionaalinen asia, joten sitad tulee lahestya riittavan varovaisesti. Varsinkin
muutokset palkitsemisessa saattavat aiheuttaa pelkoa, ellei asioita kasitella sel-
keasti ja asiapitoisesti. Palkitseminen jaettiin aineelliseen ja aineettomaan pal-
kitsemiseen. Taman lisaksi tutkimusryhmat jaettiin toimenkuvien mukaan kol-
meen ryhmaan: varastotyontekijat, toimistotyontekijat ja esimiehet. Tiedonke-
ruumenetelmana kaytettiin puolistrukturoituja ryhmahaastatteluja, jotka osoittau-
tuivat hyvaksi tiedonkeruumenetelmaksi. Ryhmissa toteutettu haastattelu sai

aikaan myonteisen ilmapiirin ja tuotti paljon asiaan liittyvaa keskustelua.

Eri henkilostoryhmat suhtautuivat palkitsemiseen eri tavoin. Eniten eroja syntyi
aineettoman palkitsemisen osa-alueella. VarastotyOntekijat arvostivat aineeton-
ta palkitsemista selvasti esimiehiaan vahemman. Varastotyontekijoiden ryh-
massa yksilokohtaiset erot tulivat selkeasti esille. Toiset kokivat aineettoman
palkitsemisen erittain tarkeana, vaikka sen merkitys koko ryhman tasolla tarkas-
teltuna jaikin pieneksi. Hajontaa voidaan selittaa silla, etta tama tutkimusryhma
oli tutkittavista ryhmista suurin ja se piti sisallaan eri ikaisia henkildita. Erityisesti
nuorimmat tyontekijat tekevat varastotoita opiskelujen ohella, jolloin heille on

tarkeaa tyoelamassa kehittyminen ja eteneminen haastavampiin tehtaviin.
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Jokainen yksilo tarkastelee aineetonta palkitsemista itselleen tarkeista lahto-
kohdista. Tahan vaikuttavat suurelta osin henkilokohtaiset ominaisuudet ja ar-
vomaailma. Yleisesti esimiesten ryhmassa aineeton palkitseminen koettiin mui-
ta ryhmia tarkeampana. Tasta voidaan vetaa johtopaatos, ettd esimiestehtaviin
on hakeutunut samankaltaisia yksiloita, jotka omaavat yhteisen arvomaailman.
He ovat kunnianhimoisia ja haluavat edeta urallaan seka kehittad samalla itse-

aan. Esimiesten ryhma sijoittuu iallisesti vertailuryhmien puolivaliin.

Yhtena aineettoman palkitsemisen tekijana nousi esille koulutusten kehittami-
nen. Koulutusten tarkeys tuli esille myos mallimittariston innovatiivisuuden ja
oppimisen nakokulmassa. Siksi onkin tarkeaa ottaa tama asia esille ja kehittaa
koulutuksia konkreettisemmin tyotehtavia tukevaksi. Mahdollisuus vaikuttaa
omaa tyota koskeviin paatoksiin nousi esille seka esimiesten etta toimistotyon-
tekijoiden ryhmissa. Se sitouttaa ja motivoi henkilostdéa. Motivoitunut ja osaava
henkilosto oli innovatiivisuuden ja oppimisen nakokulmassa tunnistettu kriittinen
menestystekija, joten taman asian huomioiminen palkitsemismalleja ja johta-

miskulttuureja kehitettdessa on erittain tarkeaa.

Aineellinen palkitseminen koettiin kaikissa ryhmissa samankaltaisena. Jokainen
henkilostoryhma haluaa vaikuttaa omilla tyosuorituksillaan ansioidensa suuruu-
teen. Tama kertoo hyvin motivoituneesta henkilostosta ja toisaalta hyvasta ris-
kinottokyvysta. Suoritukseen perustuvaa palkkausta suosivat ennen kaikkea
sellaiset henkilot, jotka kestavat palkitsemistavan aiheuttamat vaihtelut. Varo-
vaisemman arvomaailman omaavat henkilot haluavat sen sijaan etukateen tie-
dossa olevan kiintedan korvauksen tehdysta tyosta. Henkilokohtaisten ominai-
suuksien lisaksi aineellisen palkitsemistavan malleihin vaikutti tutkittavien henki-
I6iden ikd. Nuoremmat suosivat ennen kaikkea suoritukseen perustuvaa palk-
kausta. Vanhempi osa henkilostosta suhtautui tdahan palkitsemistapaan varau-
tuneemmin. Iso vaikutus suhtautumiseen oli aiemmilla kokemuksilla. Jos henki-
I01l& oli aiempia myodnteisia kokemuksia suoritukseen perustuvasta palkkauk-

sesta, suhtautui han tahan palkkausmalliin muita myonteisemmin.
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Millainen palkitseminen motivoi logistiikkasektorilla?

Taman tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd palkitseminen on suositel-
tavaa kytkea osaksi suorituskyvyn mittaamista. Kaikki lisapalkkiot tulee olla sel-
laisia, etta niihin voidaan vaikuttaa omilla suorituksilla. Talldin saavutetaan hen-
kilostoa motivoiva vaikutus. Tassa tutkimuksessa vuosittain maksettavalla tu-
lospalkkiolla ei nahty motivoivaa vaikutusta, silla palkkioon oli ollut vaikea vai-
kuttaa omilla suorituksilla. Siksi tulospalkkio tuleekin yhdistada suoritukseen pe-

rustuvan palkkion kanssa.

Palkitsemisella tulisi ennen kaikkea pyrkia motivoimaan henkilostoa tavoitteiden
mukaiseen toimintaan. Aineellisen palkitsemisen osalta voidaan todeta, etta
henkildstoa motivoi mahdollisuus vaikuttaa palkitsemiseen omilla tydsuorituksil-
laan. Motivointia voidaan lisata tukemalla rahallista palkitsemista oikeanlaisella
aineettomalla palkitsemisella. Aineettomalla palkitsemisella on mahdollisuus
vaikuttaa henkildston sisaiseen motivaatioon, jolloin saavutetaan rahallista pal-
kitsemista pidemmalle kantava vaikutus. Sisainen motivaatio on ulkoista moti-
vaatiota voimakkaampaa, ja se mahdollistaa henkilokohtaisen sitoutumisen ja
ponnistelun yhteisten asioiden puolesta. Aineettomassa palkitsemisessa tulee
huomioida palkittavan toimenkuva ja ikd. Nuoret tyontekijat kaipaava erilaista
kannustamista vanhempiin tyontekijoihin verrattuna. Silti tulee muista, etta jo-
kainen yksilo kokee aineettoman palkitsemisen eri tavoin, joten viime kadessa
henkilokohtaiset ominaisuudet ja arvomaailma ratkaisevat, millaista aineetonta

palkitsemista tulisi suosia.

6.2 Tulosten arviointi

Kvalitatiivisen tutkimuksen tuloksia voidaan arvioida niiden validiteetilla ja re-
liabiliteetilla. Validiteetti tarkoittaa sita, missa maarin tutkimuksen tulos ilmaisee
sen kohdetta. Sisainen validiteetti viittaa tulosten sisaiseen loogisuuteen ja risti-
riidattomuuteen. Ulkoinen validiteetti kertoo, miten hyvin tuloksia voidaan sovel-

taa laajempaan kokonaisuuteen. Reliabiliteetti puolestaan kertoo, kuinka hyvin
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tutkimustulokset ovat toistettavissa. (Koskinen et. al 2005, s. 253-255) Taman
tutkimuksen tutkimusprosessi on kuvattu silla tarkkuudella, etta tutkimus on
mahdollista toistaa toisen tutkijan toimesta. Tuloksia on mahdollista yleistaa
muihin logistiikkasektorin palvelutuotanto-organisaatioihin. Tulosten yleistamista
pohdittaessa tormataan kuitenkin tyypilliseen kvalitatiivisen case-tutkimuksen
ongelmaan. Laadullisen tutkimuksen tapausmaarat ovat yleensa pienia ja nii-
den kohde on tarkoitushakuisesti valittu (Koskinen et al. 2005, s. 265).

Tutkimustuloksia voidaan arvioida vertaamalla niita aiemmissa tutkimuksissa
saatuihin tuloksiin ja etsimalla mahdollisia ristiriitoja. Useissa tutkimuksissa on
kritisoitu Balanced Scorecardin kausaalisuhteiden toimivuutta (Ngrreklit 2000, s.
81-86; Kunc 2008, s. 771-772; Malmi 2001, s. 210; Papalexandris et al. 2004, s.
363; Bhagwat & Sharma 2007, s. 58). Taman tutkimuksen haastatteluvaiheessa
tormattiin samaan ongelmaan. Haastateltavien oli vaikea paatella, miten syy-
seuraussuhteet todellisuudessa etenevat. Mitattavien tekijoiden valille 16ydettiin
yhteydet, mutta niihin vaikuttaa todellisuudessa useita eri tekijoita. Eri nakokul-
mien ja niiden sisalla olevien tavoitteiden valille onnistuttiin kuitenkin maaritta-
maan loogiset paattelyketjut. Paattelyketju alkaa innovatiivisuuden ja oppimisen
nakokulmasta ja paattyy ylatason strategisiin tavoitteisiin. Paattelyketjun ansios-
ta voidaan olettaa, ettd mittaristo kuvaa ja tukee kohdeorganisaation liiketoi-
minnallisia tavoitteita. Aiempien tutkimustulosten mukaan Balanced Scorecardin
viitekehys ei valttamatta sellaisenaan sovellu kaikkiin organisaatioihin (Butler et
al. 1997, s. 247, 250-253; Johansson et al., 2006, s. 847). Tassa tutkimuksessa
tormattiin samaan ongelmaan. Ongelman ratkaisu 10ytyi muuntamalla alkupe-
raista viitekehysta paremmin kohdeorganisaation liiketoimintaa tukevaksi. Asi-
akkaan rooli tuli alkuperaista viitekehysta korostuneemmin esiin. Tama asia on
yksi yleisesti tunnistettu palvelutuotannon erityispiirre (Jaaskelainen et al. 2013,
s. 9; Bititci et al. 2011, s. 12). Tama tutkimus nosti esille ympariston muutosta
kuvaavat mittarit, jotka kertovat markkinatilanteen muutoksesta. Saman asian
otti esille myds Neely (1998, s. 150) pohtiessaan Balanced Scorecardin katta-

vuutta.
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Tassa tutkimuksessa korostui erityisesti innovatiivisuuden ja oppimisen nako-
kulman rooli. Se tunnistettiin haastatteluissa yhdeksi kriittisimmaksi onnistumis-
tekijaksi. Kaplan ja Norton (1996a, s. 24-29) korostavat oppimisen ja kasvun
(uudempi nimitys samalle nakokulmalle) nakokulman tarkeytta. Vaikka nako-
kulma on tiedostettu tarkeaksi, on selkeiden tavoitteiden maarittaminen ollut
haastavaa (Kaplan & Norton 2000, s. 175). Tassa tutkimuksessa talle nakokul-
malle onnistuttiin asettamaan selkeat mitattavat tavoitteet. Tavoitteille I0ydettiin
selkea yhteys ylatason tavoitteisiin, joten voidaan olettaa, etta mitattavat koh-

teet on oikein valittu.

Aguinis et al. (2013, s. 243-247) listasivat tarkeiksi tekijoiksi omassa tutkimuk-
sessaan suoritukseen perustuvan palkkauksen. Suoritukseen perustuva palk-
kaus nahtiin tarkeaksi myos muissa tutkimuksissa (Piekkola 2005 s. 619,631;
Gielen et al. 2010, s. 300; Lucifora & Origo 2012, s. 16). Suoritukseen perustu-
valla palkkauksella on nahty selva yhteys organisaation tuottavuuteen ja kan-
nattavuuteen. Sama asia tuli esille tassa tutkimuksessa. Muita aiemmissa tut-
kimuksissa esiin tulleita asioita olivat palkitseminen lahihistorian tapahtumista,
oikeudenmukaisuus seka ei-rahallinen palkitseminen (Aguinis et al. 2013, s.
243-247). Samat paakohdat korostuvat taman tutkimuksen lopputuloksissa. Ai-
neettoman palkitsemisen osuus nahtiin erittain tarkeana erityisesti esimiesten
ryhmassa. Palkitsemisen aikajanne tuli esille kannustinpalkkiokeskusteluissa.
Palkkiot tulisi perustua lahihistoria suorituksiin (esimerkiksi kahden viikon jak-
sot), jotta itse suoritus on palkkion saajalla viela muistissa. Talloin maksuperus-

te koetaan oikeudenmukaisempana.

Ukko et al. (2009, s. 11) tutkivat tyontekijoiden kokemaa oikeudenmukaisuutta
palkitsemisen osalta. Tutkimuksessa kay ilmi, etta tyon itsenaisyydella on selva
yhteys henkilon motivaatioon. Tyon itsenaisyys ja mahdollisuus vaikuttaa lisaa-
vat oikeudenmukaisuuden tunnetta ja motivoivat tyontekijoita. Motivaatio para-
nee samalla kuin mahdollisuus vaikuttaa lisaantyy. Sama havainto tehtiin tassa
tutkimuksessa, kun tutkittiin aineettoman palkitsemistavan muotoja. Salimaki et

al. (2009 s. 21) listasivat tutkimuksessaan palkkausperusteiden vaikutuksia kil-
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pailukykyyn, innovatiivisuuteen ja yksilon motivaatioon. He korostivat tutkimuk-
sessaan painotusta tadydentaviin palkkioihin peruspalkan sijaan. Kaikissa taman
tutkimuksen rahallisen palkitsemisen osioissa korostui taydentavan palkitsemi-
sen tarve kannustepalkkion muodossa. Tutkimusten mukaan palkitsemisella on
mahdollista vaikuttaa seka sisaisen etta ulkoiseen motivaatioon (Kaplan & Nor-
ton 1996a, s. 221; Vartiainen et al. 1998, s. 18-19). Tassa tutkimuksessa tuli
selkeasti esiin palkitsemisen vaikutus motivaatioon. Vaikutus tuli esille seka ai-

neettoman etta aineellisen palkitsemisen osa-alueissa.

Kaymalla lapi tutkimuksen tulokset luvussa 6.1 voidaan todeta, etta tutkimusky-
symyksiin |0ydettiin kattavat vastaukset. Nain ollen tassa tutkimuksessa esitetyt
tulokset ilmaisevat tutkimuksen kohdetta hyvin. Saadut tulokset eivat ole ristirii-
dassa keskenaan eivatka aiemman tutkimusaineiston kanssa. Tutkimustulokset
tuovat myos esille uusia nakemyksia palvelutuotannon mittaamisesta. Balanced
Scorecardin viitekehysta muunnettiin paremmin palvelutuotannon tarpeita tuke-
viksi. Lisaksi tutkimuksessa I0ytyi selked yhteys palkitsemisen ja suorituskyvyn

mittaamisen valille.

6.3 Suositukset jatkotutkimukselle

Luonnollisin tapa jatkaa tata tutkimusta olisi tutkia mallimittariston kayttdonottoa
ja kayton aikaisia tuloksia. Ohjaako jarjestelma oikeasti yrityksen toimintaa stra-
tegian mukaisesti? Millaisia tuloksia rakennetulla mittaristolla olisi mahdollista
saavuttaa? Toimivatko mallimittariston kausaalisuhteet kuvatulla tavalla reaali-
maailmassa? Toisaalta tutkimus voitaisiin toteuttaa haastattelemalla kohdeor-
ganisaation tyontekijoita, jolloin saataisiin selville implementointivaiheen lapi-
viennin onnistuminen seka yleinen suhtautuminen suorituskyvyn mittaamiseen.
Tutkimalla naita asioita olisi mahdollista todentaa tutkimustulosten toimivuus
kaytannossa, mika on yleisena vaatimuksena konstruktiivisen tutkimuksen tu-

losten arvioinnille.

Tama tutkimus toteutettiin tutkimalla yhta case-organisaatiota. Palvelutuotan-

non sektori on kuitenkin erittdin laaja ja se pitaa sisallaan useita erilaisia organi-
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saatioita. Kattavampien tulosten saamiseksi olisi hyva jatkaa saman aiheen tut-
kimista tutustumalla useampaan palvelutuotannon case-yritykseen. Tassa tut-
kimuksessa kuvattua tutkimusprosessia on mahdollista kayttaa hyodyksi, jolloin
on mahdollista verrata tassa tutkimuksessa saatuja tuloksia uusiin tutkimuksiin.
Jokainen paleluita tuottava organisaatio on omalla tavallaan ainutlaatuinen, jo-
ten tulosten vertailu antaisi kattavamman kuvan koko alaa koskevana tutkimuk-

sena.

Jos kohdeorganisaatio paattda ottaa suoritukseen perustuvan palkitsemisen
laajemmin kayttoon, olisi hyodyllista tutkia taman palkitsemismuodon kaytannon
kokemuksia. Suhtautuuko henkildstd asiaan yhta positiivisesti verrattuna tassa
tutkimuksessa saatuihin tuloksiin? Onko suoritukseen perustuvalla palkitsemi-
sella saavutettavissa parempia tuloksia? Tassa tutkimuksessa tuli esille aineet-
toman palkitsemisen vaikutukset henkiloston motivaatioon. Mikali tutkittu orga-
nisaatio kehittaa aineettoman palkitsemisen muotoja, olisi mielenkiintoista tutkia

miten se vaikuttaa henkiloston motivaatioon.

Balanced Scorecard otetaan yleensa kayttoon liiketoimintayksikko- tai yritysta-
solla. Tassa tutkimuksessa sitd suunniteltiin organisaatiotasolla. Organisaatio-
tasolla BSC:a kayttavia yrityksen on melko vahan. Miksi he ovat paatyneet kayt-
tamaan jarjestelmaa kapealla sektorilla? Millaisia vaikutuksia silla on ollut muun
yrityksen toimintaan? Naita asioita voisi tutkia perehtymalla niihin yrityksiin, jos-
sa BSC on otettu kayttoon liiketoimintayksikk6a alemmilla tasoilla. Balanced
Scorecardin kritiikkia ja hyotyja on tutkittu paljon. Myos viitekehyksen toimivuus
strategisena tyOkaluna on saanut osakseen paljon huomiota. Sen sijaan BSC:n
kayttéa palvelutuotannon mittaamisessa on tutkittu huomattavasti vahemman.
Palvelutuotannon organisaatiot tarjoavat erilaisen toimintaymparistd, joissa
pelkka omistajan arvon kasvattaminen ei voi olla paateemana. Balanced Score-
cardin kayttoa palvelutuotannon yrityksissa tulisi tutkia enemman, jotta viiteke-
hys huomioisi tulevissa evoluutiovaiheissa myos palvelutuotannon erityispiir-

teet.
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Taman paivan isona trendind on yritysvastuullisuus. Yha useammin asiakkaat
tekevat ostopaatoksensa vastuullisuuteen perustuen. Siksi suorituskyvyn joh-
tamisen viitekehyksessa on tulevaisuudessa otettava entista enemman kantaa
vastuullisuuden nakokulmaan. Mika vaikutus yrityksen vastuullisella toiminnalla
on liiketoiminnan kehittymisessa? Tata nakokulmaa on tutkittu vahan palvelu-
tuotannon suorituskyvyn johtamisessa. Siksi aihe olisi erittdain ajankohtainen.
Tutkimustuloksia voitaisiin varmuudella hyddyntaa yritysten liiketoimintaa kehi-

tettaessa.
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7 Yhteenveto

Palvelutuotannon suorituskykyyn liittyy monia erityispiirteita. Palvelut ovat ai-
neettomia, joten niita ei voi mitata samalla tavoin kuin aineellisia tekijoita. Palve-
luita ei myodskaan voi varastoida, joten yritysten tulee jarjestaa kysynnan vaihte-
lut muilla menetelmilla. Kaikki palvelut tuotetaan asiakasta varten, joten asiak-
kaan rooli on merkittava palveluyritysten strategiassa. Suorituskyvyn johtami-
nen on keskittynyt pitkdan perinteiseen teollisuustalouden mittaamiseen. Tyon
paatavoitteena oli selvittaa, mita tekijoitd tulee huomioida logistiikkasektorin
palvelutuotannon organisaation onnistumista mitattaessa ja palkitessa. Viiteke-
hyksena kaytettiin Balanced Scorecardia. Tutkimus toteutettiin suomalaisessa
logistiikka-alan suuryrityksessa. Tutkimuksen kohteena oli yrityksen yksi palve-
luja tuottava organisaatio. Tiedonkeruumenetelmana kaytettiin haastatteluja.
Haastatteluja suoritettiin seka yksilOhaastatteluina (kasvoista kasvoihin) etta
ryhmahaastatteluina. Haastattelujen tulosten perusteella rakennettiin tutkimuk-
sen kohdeorganisaatiolle suorituskykya mittaava mittaristo ja suorituskykya

tukeva palkitsemismalli.

Suunnitellun mallimittariston perusteella voidaan todeta, ettd palvelutuotantoa
voidaan mitata Balanced Scorecardin neljan nakokulman mukaisesti. Viiteke-
hyksen ylatavoitteena on yleensa taloudellinen nakokulma, joka keskittyy omis-
tajien arvon lisdamiseen. Palvelutuotannon organisaatiossa asiakkaan nako-
kulman merkitys korostuu entisestaan. Viime kadessa onnistumisen ratkaisee,
tuottaako palvelu lisdarvoa asiakkaalle. Tassa tutkimuksessa BSC:n viitekehys-
ta muutettiin siten, ettd asiakkaan nakokulma nostettiin ylatavoitteeksi taloudel-
lisen nakokulman rinnalle. Seka taloudellisen nakdkulman etta asiakkaan nako-

kulman tulisi mitata strategisten tavoitteiden toteutumista.

Mallimittaristoon valittiin yhteensa 16 mittaria. Mittareista viisi on tulosmittareita,
jotka mittaavat nakokulmiensa lopullista onnistumista. Kahdeksan mittaria ovat
toiminnan tulosta ennakoivia mittareita. Niiden avulla pyritdan ennakoimaan

toiminnan kehittymista, jotta ongelmakohtiin voidaan puuttua etukateen. Tyypil-
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linen esimerkki tallaisesta tilanteesta on asiakastyytyvaisyys tai tyotyytyvaisyys,
joiden tuloksia voidaan mitata harvalla rytmilla (1-2 kertaa vuodessa). Tallaisia
asioita tulee kuitenkin voida ennakoida, jotta mahdollisiin epakohtiin voidaan
puuttua riittavan ajoissa. Kolmas mittarilaji, joka tutkimuksessa l|0ydettiin, oli
ympariston muutosta kuvaavat mittarit. Toimialan yleisen kehityksen mukana
kehittyy myos mitattavan organisaation tulos. Ymparistoa selittdvien mittareiden
avulla organisaation itse aiheutettu muutos on mahdollista tuoda esille. Tama
on hyva tunnistaa, jotta tiedetaan, milloin suorituskyvyn muutos johtuu sisaisista
tekijoista ja milloin muutoksen aiheuttaa puolestaan ulkoiset tekijat. Tama asia
ei koske ainoastaan palvelutuotannon organisaatioita. Jokaisen liiketoimintaa
harjoittavan yrityksen pitaa pystya vertaamaan omaa kehittymistaan markkinoil-
la tapahtuneeseen muutokseen. Talla tavoin on mahdollista tunnistaa omassa
toiminnassa tapahtunut kehitys ja erottaa se markkinoilla tapahtuneesta yleises-

ta kehityksesta.

Tassa tutkimuksessa rakennettiin henkilostolahtoiset palkitsemismallit. Mallien
tarkoituksena oli selvittaa, mita tekijoita henkilostd arvostaa palkitsemisessa ja
millaisen palkitsemisen he kokevat oikeudenmukaisena. Palkitsemismallit ra-
kennettiin kolmelle eri henkilostoryhmalle: varastotyOntekijat, toimistotyontekijat
ja esimiehet. Rakennetuissa malleissa palkitseminen jaettiin aineettomaan ja
aineelliseen palkitsemiseen. Taman tutkimuksen perusteella voidaan todeta,
ettd aineellinen palkitseminen on henkildstoryhmista riippumatta samankaltai-
nen. Aineellisessa palkitsemisessa tulee pyrkia palkitsemaan suoritukseen pe-
rustuvasti. Tama hyodyttdd molempia osapuolia: tyontekijaa ja tyonantajaa.
Tyontekija motivoituu, kun omalla ty6lla on mahdollisuus vaikuttaa palkan suu-
ruuteen. TyOsuoritukset paranevat ja toimintaa voidaan ohjata strategisten ta-
voitteiden suuntaan. Vastineeksi tyontekija saa oikeudenmukaisemman korva-
uksen tehdysta tyosta. Aineettomalla palkitsemisella on eritain tarkea rooli tyon-
tekijoiden motivoinnissa. Aineettoman palkitsemisen muodoilla on mahdollista
vaikuttaa sisaiseen motivaatioon. Siksi se on erittain tarkea osa-alue, joka tulee
huomioida palkitsemismalleja kehitettdessa. Sisdinen motivaatio on ulkoista

motivaatiota voimakkaampaa ja pysyvampaa. Sisaisesti motivoitunut henkilo on
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seka sitoutunut ettd kunnianhimoinen, ja han haluaa kehittaa itseaan ja tyoteh-

taviaan.

Tassa tutkimuksessa palkitsemisen ja suorituskyvyn mittaamisen valille 10ydet-
tiin selva yhteys. Innovatiivisuuden ja oppimisen nakokulman kriittinen menes-
tystekija on osaava ja motivoitunut henkilostd. Tahan voidaan vaikuttaa palkit-
semismallissa esille tuoduilla asioilla. Henkilostd nosti tarkeiksi tekijoiksi koulu-
tusten kehittamisen enemman tyosuoritusta tukevaksi. Siksi organisaation tu-
leekin panostaa tahan osa-alueeseen tulevaisuudessa. Myos muilla aineetto-
man palkitsemisen tekijoilla voidaan motivoida henkilostoa ennen kaikkea sisai-
sesti. Kun sisdinen motivaatio on saavutettu, on suoritukseen perustuvalla pal-
kitsemisella mahdollista ohjata henkilostoa kohti strategian mukaisia tavoitteita.
Tavoitteiden mukaisen tyoskentelyn mahdollistaa tassa tutkimuksessa raken-

nettu mallimittaristo.

Tutkimuksessa |0ydettiin kattavat vastaukset tutkimuskysymyksiin, joten tutki-
muksen paatavoite saavutettiin. Tutkimuksen tulokset eivat ole ristiridassa kes-
kendan eivatkd aiempien tutkimusten kanssa. Tuloksia voidaan hyodyntaa
myOs muiden palvelutuotannon organisaatioiden suorituskyvyn johtamisen tu-
kena. Yleistettavyydessa tulee kuitenkin huomioida, ettd taman tutkimuksen
tulokset on l6ydetty tutkimalla yhta case-organisaatiota. Palvelutuotannon sek-
tori on todella laaja ja kasittda useita erilaisia organisaatioita. Vain yhta organi-
saatiota tutkimalla ei voida saada aikaiseksi koko sektoria kattavia vastauksia.
Tutkimuksen prosessimalli on kuvattu silla tarkkuudella, etta tutkimus on toistet-
tavissa. Nain ollen voidaan todeta, etta tutkimustulokset saavuttavat kvalitatiivi-

selle tutkimukselle asetetut kriteerit sen validiteetista ja reliabiliteetista.
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LITTEET

Liite 1. (1/2) Kaikki haastattelukysymykset

Mittariston suunnittelu

1. Missa taloudellisen nakokulman asioissa meidan on onnistuttava saavut-
taaksemme strategiset tavoitteemme?

2. Missa sisaisten prosessien nakokulman asioissa meidan on onnistuttava
saavuttaaksemme strategiset tavoitteemme?

3. Missa asiakkaan nakokulman asioissa meidan on onnistuttava saavut-
taaksemme strategiset tavoitteemme?

4. Missa innovatiivisuuden ja oppimisen nakdkulman asioissa meidan on
onnistuttava saavuttaaksemme strategiset tavoitteemme?

5. Mista tiedamme, ettd olemme onnistuneet taloudellisesta nakokulmasta
katsottuna?

6. Mista tieddmme, ettda olemme onnistuneet asiakkaan nakdokulmasta kat-
sottuna?

7. Mista tiedamme, ettd olemme onnistuneet sisaisten prosessien nakodkul-
masta katsottuna?

8. Mista tiedamme, ettd olemme onnistuneet innovatiivisuuden ja oppimi-
sen nakokulmasta katsottuna?

9. Mitd meidan tulee tehda onnistuaksemme taloudellisessa nakdkulmas-
sa?

10. Mitd meidan tulee tehda onnistuaksemme asiakkaan nakokulmassa?

11.Mita meidan tulee tehda onnistuaksemme sisaisten prosessien taloudel-
lisessa nakokulmassa?

12.Mita meidan tulee tehda onnistuaksemme innovatiivisuuden ja oppimisen

nakokulmassa?



Liite 1. (2/2) Kaikki haastattelukysymykset

Palkitseminen

1. Miten sinua palkitaan talla hetkella aineellisen palkitsemisen nako-
kulmasta?

2. Miten sinua palkitaan talla hetkella aineettoman palkitseminen nako-
kulmasta?

3. Millaista palkitsemisen tulisi olla tulevaisuudessa aineellisen palkit-
semisen nakokulmasta?

4. Millaista palkitsemisen tulisi olla tulevaisuudessa aineettoman palkit-
semisen nakokulmasta?

5. Tulisiko palkitsemisen tapahtua yksilo- vai ryhmatasolla?
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