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Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittaa suorituskyvyn johtamisjérjestelmén
jalkauttamisen, tehokkaan kayttamisen ja jatkuvan parantamisen kulttuurin luo-
misen edistavié tekijoita bioenergia- ja lampoliiketoimialalla. TAma tutkimus tu-
kee kohdeorganisaation suorituskyvyn johtamisjarjestelman implementointipro-

sessia.

Tutkimuksen mukaan suorituskyvyn johtamisjarjestelméan jalkauttamista tukee
kolme tarkeaa tekijaa: johdon ja henkildston sitoutuminen, mittariston hyddylli-
syyden ndkeminen ja mittariston rakenne ja sisaltd. Johdon ja henkil6ston sitou-
tumista sek& mittariston hyodyllisyyden nédkemisté edistdvat oikeanlainen vies-
tint4, mittariston ymmaértdminen ja liiketoimintaa tukevat mittarit. Mittareiden

kayttoonottoa edistavat ymmarrettavat ja luotettavat mittarit seka kannustimet.

Tutkimuksen mukaan suorituskykymittariston tehokasta kéyttdmisté tukevat mit-
tareiden ajantasaisuus ja mittaustiedon hyddyntaminen liiketoiminnassa. Mitta-
riston tehokasta kayttamista edistavat mittariston muutosherkkyys, kayttajalahei-
nen kehittdminen ja mittareiden liittdminen palkitsemiseen. Jatkuvan parantami-
sen kulttuurin luomista edistdvat mittaristoon ja organisaatioon liittyvat tekijat

mm. organisaatiokulttuuri ja johtamistyyli sekd mittariston muutosherkkyys.
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The objective of this study is to clarify the promoted factors of performance man-
agement system’s implementation, its effective use and to create continuous im-
provement culture in the sector of bioenergy and heat. This study supports the
implementation of performance management system in the case organization.

According to the study, the implementation of performance management system
supports three important factors: management and employees’ commitment, ben-
efits of seeing the performance management system and its context and structure.
The management and employees’ commitment and the benefits of seeing the per-
formance management system promote an appropriate communication, an under-
standing of it and business supporting measures. The deployment of measures
promote understandable, business supporting and reliable measures together with
appropriate incentives.

According to the study, the effective use of performance management system
supports up-to-date measures and the use of measuring data for business. Its ef-
fective use promotes performance measurement system’s sensitivity to change,
its user-friendly development and measures connected to rewards. The continu-
ous improvement culture supports the factors depending on personnel and the
performance management system. Factors related to performance management
system and organization culture promote the creation of continuous improvement
culture for example.




Alkusanat

Pitk&aikainen haave tyon ohessa opiskelusta on tata kirjoittaessani toteutumassa.
Aloittaessani tuotantotalouden opintoja diplomityd tuntui siina vaiheessa kaukai-
selta tavoitteelta. Vajaa kolmen vuoden aika opintojen, tyon ja perhe-elaman tasa-
painottelussa vierahti ndin jalkeenpain ajateltuna nopeasti. Se on vaatinut paljon,
mutta olen kokenut opiskeluajan mielenkiintoisena ja kehittavana kokemuksena.
Hyvat opiskelukaverit ja luennoitsijat loivat ilmapiirin, joka innosti saapumaan lu-

ennoille ja edisti opintojani.
Kiitédn perhettani ymmarryksesta opintojani kohtaan. Kiitan myos vapolaisia eri-
tyisesti Satu Halosta, Teijo Liimataista ja Jyrki Vainionpaata mielenkiintoisesta ai-

heesta ja tyon ohjaamisesta. Liséksi erityiskiitokset kuuluvat kaikille ryhméahaas-
tatteluihin osallistuneille mukavista ja asiantuntevista haastatteluhetkista.

Kuopiossa 18.5.2015

M Veratinen



Sisallysluettelo

THVISTELMA

ABSTRACT

ALKUSANAT

N [ ] 1 N AN [ X LSRR 2
L1 TYON TAUSTA ...eeiiiiiiiiie et e e snne e 2
1.2 Tavoitteet Ja raJaUuKSEL ..........cooiiiiieieiee e 4
1.3 TutkimuKSen tOtEULUSTAPA ........coveeeeieieie et 5
1.4 TYON TAKENNE ..oveeiece ettt ns 8

2 SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN ..o 10
2.1 YTityKSen SUOTITUSKYKY ......ccveiiriieiicsie e 10
2.2 Suorituskyvyn johtamisjérjestelman rakentamisen paéavaiheet .............. 12
2.3 Johtamisjarjestelman implementointi ..........ccccceevieeieeie i 14

3 SUORITUSKYVYN JOHTAMISJARIJESTELMAN JALKAUTTAMINEN 16
3.1 Johdon tuki ja henkilston SItOUtUMINEN ..........cccoevveiveiiiic e 16
3.2 Organisaatiokulttuurit ja johtamistyylit ...........ccooviiiiiiiiiiee 19
3.3 Suorituskyvyn johtamisen edistaminen organisaatiossa......................... 21
3.4 Suorituskykymittariston rakenne .............ccocevovrerininienenc e 28
3.5  Johtamisjarjestelman uudelleen arviointi............ccoccevvveveeieiieene e, 32
3.6 KOUIULUS ...ttt 38
37 VIBSHINTA ..ot 40
3.8 PalKItSEMINEN ....cvviiiieeee e e 43

4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN. ..ottt 46
4.1  Kohdeyrityksen ja toimintaympariston KUVaus............ccccoeevenerenennnnnns 46
4.2  Tutkimuksen tarpeet KohdeyrityKSessa .........cocevvvvveiveveciecieie e 47
4.3 HaastattelUtUtKImUS. .........cooiieiee e 48
4.4  Haastattelututkimuksen kohderyhmat............cccccooviiiiiiic i 50
4.5  Haastatteluiden rakenne ..........cccovvieiieie e 51

5 RYHMAHAASTATTELUN THVISTELMAT ....oooiiiiieicieeeeeeee e, 53
5.1 Suorituskyvyn johtamisjarjestelman jalkauttamisen edistaminen .......... 53
5.2 Jarjestelmén tehokkaan kdyttamisen edistdminen.............cccooeevvinecnenne. 59
5.3  Jatkuvan parantamisen ediStAMINeN..........cccooeveriiiniieiiene e 62

6 TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET ...ooviviiiieeieeeeteeeeeee e, 65
6.1  Johtamisjarjestelman jalkauttamisen edistaminen ............ccccoecvevenvennne 65
6.2  Tehokkaan k&yttdmisen ediStAMINEN .........c.cccoevvvevie e, 70
6.3 Jatkuvan parantamisen kulttuurin edistdminen............cccoccevivevviiieneennnns 72

7 YHTEENVETO ..ottt sttt st 74

LITTEET



1 JOHDANTO

1.1 TyOn tausta

Suorituskyvyn johtamisjérjestelmén hyddyntaminen on yksi harvoista johtamistek-
niikoista, joka todistetusti johtaa parempiin tuloksiin. Koska epéonnistuneiden im-
plementointien mééaré on korkealla, sen vuoksi on tarke&a edistad suorituskyvyn
johtamisjarjestelmén implementoinnin onnistumiseen vaikuttavia asioita ja tukea
jarjestelman tehokkaaseen hyddyntamiseen liittyvia tekijoitd. (de Waal et al. 2008,
s. 380-381)

Suorituskyvyn johtamisjarjestelman kéayttéonottovaiheeseen liittyy usein pelkoja,
politikointia ja vastustusta (Neely et al. 2000b, s. 1143). De Waalin (2004) tutki-
muksen mukaan henkildstd luo viimekadessa puitteet suorituskyvyn johtamisjar-
jestelmén onnistuneelle implementoinnille. Toisaalta suorituskyvyn johtamisjérjes-
telmien lyhytikaisyyden syyt ndhd&an olevan myos organisaatioon liittyvissé teki-
joissa (Elzinga et al. 2008, s. 511).

Suorituskyvyn mittausjarjestelmén kehittdmisprosessista on kehitetty erilaisia mal-
leja, jotka kayvat lapi askel askeleelta jarjestelmén rakentamisen (Rantanen et al.
1999, s. 24). Esimerkiksi Kaplan & Norton (1992) ovat kehittdaneet Balanced Sco-
recardin, joka yleisemmin tunnetaan tasapainotettuna mittaristomallina. Balanced
Scorecardin implementointiin Olve et al. (1998, s. 50) ovat kehitténeet siihen so-
veltuvan prosessimallin. Mallit auttavat suorituskyvyn johtamisjarjestelmén suun-

nittelua ja implementointia.

Johtamisjarjestelman suunnittelu- ja implementointimalleihin liittyen Taticchi et al.
(2012, s. 46) ovat loytaneet viisi kulmakived, joista johtamisjérjestelmén jalkautta-
miseen liittyvat tekijat viittaavat implementointiin, organisaation sitoutumiseen ja
mittariston kehittdmiseen. Heid&n tutkimuksensa mukaan edellda mainittujen teki-
joiden nahdadn muodostavan suorituskyvyn johtamisjarjestelmémallien jalkautta-

misen keskeiset haasteet.



Tama tutkimus rakentuu suorituskyvyn johtamisjarjestelman onnistuneen imple-
mentoinnin ja tehokkaan kayttdmisen edellytysten ymparille. Nam& muodostavat
suorituskyvyn johtamisen ja johtamisjarjestelman jalkauttamisen keskeisen haas-
teen organisaatiossa. Lisdksi jatkuvan parantamisen kulttuurin edistdminen liittyy
vahvasti suorituskyvyn johtamisen jalkauttamiseen, ja sen vuoksi aihetta kasitel-

1a4n tassa tutkimuksessa.

Kuvan 1 mukaisesti suorituskyvyn johtamisjérjestelmén implementointi on yrityk-
sen henkil6stolta iso ponnistus, joka onnistuessaan voi luoda edellytyksia suoritus-
kyvyn johtamisen ja jatkuvaan parantamiseen tahtadvan organisaatiokulttuurin ke-
hittymisessd. Organisaatioon liittyvat tekijat ndhdaan yrityksessa kriittisina suori-
tuskyvyn johtamisen kulttuurin edistamisessa (Frolick et al. 2006; Hagerty 2006;
Aho 2011, s. 146).

Tydépanos

Suunnittelu Kayttédnotto Kayttd

IR

Kuva 1. TyOpanoksen maara suorituskyvyn johtamisjérjestelmén implementoin-

» Aika

nissa (Ja&skelainen 2013, s. 9)

Mittariston suunnitteluvaine muodostuu usein erillisista jaksottaisista tehtévist,
joissa voidaan hyoédyntad ulkopuolista osaamista ja resursseja. Kayttoonottovai-
heessa tydpainos kasvaa merkittavasti ja ulkopuolisten resurssien kéytt6 vaikeutuu.
Mittariston kayttoonottovaihetta pidetddn mittariston toteutuksen kannalta kriitti-
simpané ja vaikeimpana, joten se vaatii enemman huolellista suunnittelua ja panosta
kuin muut vaiheet (Malmi et al. 2002, s. 111). Mitd suurempi organisaatio on, sita
haastavampaa ja resursseja vaativampaa muutoksen jalkauttaminen yrityskulttuu-
riin on (Simons 2000, s. 207).



1.2 Tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa suorituskyvyn johtamisjarjestelman jalkautta-
misen, tehokkaan kayttdmisen ja jatkuvan parantamisen kulttuurin luomisen edis-
tavia tekijoita bioenergia- ja lampoliiketoimialalla. Suorituskyvyn johtamisjarjes-
telmén jalkauttamisella ja kayttamisella tarkoitetaan tassa tutkimuksessa kuvan 2
mukaisesti johtamisjarjestelmén kayttoonottamisen, kdyttamisen ja yllépidon vai-
heita. Tyossa tarkastellaan edellda mainittuja tekijoita kokonaisvaltaisesti rajautu-

matta suunnittelu- ja implementointimalleihin.

Mittariston

> suunnittelu |

Tutkimusrajaus l

S IThmisct <— Prosessit
Mittariston

Alipit i
yllapito X Kulttuuri f

Infrastruktuuri

Mittariston
kiyttéonotto

Mittariston
kiiyttd

Kuva 2. Mittariston kehittymisen padvaiheet (muokattu Neely et al. 2000b, s. 1143)

Tutkimuksen avulla pyritdan vastaamaan seuraaviin kysymyeksiin:

o Mitka tekijat tukevat ja edistavéat suorituskyvyn johtamisjarjestelmén kayt-
toonottoa bioenergia- ja lampoliiketoimialalla?

o Mitka asiat tukevat ja edistavat suorituskyvyn johtamisjarjestelman tehok-
kaaseen kayttdmiseen bioenergia- ja lampoliiketoimialalla?

e Miten suorituskyvyn johtamisen avulla edistetdan jatkuvan parantamiseen

yrityskulttuuria bioenergia- ja lampdliiketoimialalla?



Ensimmaisen tutkimuskysymyksen avulla pyritdén etsiméan tyohon liittyvéan Kir-
jallisuusosion pohjalta suorituskyvyn johtamisjarjestelman onnistuneen implemen-
toinnin taustalla olevia tekijoité bioenergia- ja lampoliiketoimialalla. Tutkimusky-
symyksen padaméaarand on pyrkia edistdamadn suorituskyvyn johtamisjéarjestelman
onnistunutta kayttoonottoa organisaatiossa.

Toisen tutkimuskysymyksen avulla pyritaén 16ytamaan Kirjallisuusosioon pohjau-
tuen suorituskyvyn johtamisjarjestelman tehokasta kéyttamisté tukevia ja edistavia
tekijoita bioenergia- ja lampdliiketoimialalla. Tutkimuskysymyksen padmaarana
on selvittad, kuinka suorituskyvyn johtamisjarjestelméan tehokasta kayttamista voi-

daan tukea kayttoonoton jalkeen.

Kolmannella tutkimuskysymyksell& pyritdédn 16ytaméaan tekijoitd, jotka edesautta-
vat jatkuvan parantamisen yrityskulttuurin luomista bioenergia- ja lampdliiketoi-
mialalla. Tutkimuskysymyksen pdaméaéarana on ldytaa suorituskyvyn johtamista tu-

kevan jatkuvan parantamisen edellytyksia.

1.3 Tutkimuksen toteutustapa

Tutkimukset voidaan jakaa empiirisen ja teoreettisen tutkimuksen vilille. Teoreet-
tinen tutkimus liittyy tieteenalan kasitteisiin, ndkokulmiin tai teorioihin. Tutkimuk-
seen liittyvat ongelmat ja tutkimusaineisto koostuvat aiemmasta tutkimuksesta.
Empiirinen tutkimus perustuu reaalimaailman ilmiéon, josta keratddn uutta tietoa

jollakin menetelmélla. (Uusitalo 1991, s. 60)

Kuvassa 3 on kuvattu liiketaloustieteiden tutkimusotteiden jaottelua. Deskriptiivi-
nen tutkimus on luonteeltaan kuvailevaa ja normatiivinen tutkimus ohjeita kehitte-

levaa. Eri tutkimusotteita on kuvattu lyhyesti alla.



Teoreettinen Empiirinen
T Kasiteanalyyttinen Nomoteettinen
Deskri ptiivinen tutkimusote tutkimusote

Toiminta-analyyttinen
tutkimusote

Paitoksenteko-
Konsruktiivinen

Normatiivinen metogiologinen S P—
tutkimusote

Kuva 3. Liiketaloustieteen tutkimusotteet (mukaillen Kasanen et al. 1991, s. 317)

Kasiteanalyyttista tutkimusotetta kaytetadn kasitejarjestelmien konstruointiin.
Tutkimuksen taustalla on talléin aiempi késiteanalyyttinen ja/tai empiirinen tutki-
mus. Tutkimusmetodina on ajattelun metodi, jossa analyysilla ja synteesilla luodaan
uusia késitteitd ja ké&sitejarjestelmid. Tutkimus voi kohdistua paitsi tosiasioihin
my0s normeihin ja arvoihin. Kasiteanalyyttisen tutkimuksen tulokset voivat olla
toteavia ja/tai suosittelevia. (Nasi 1980a; Neilimo et al. 1980; Kihn et al. 2011, s.
65)

Nomoteettisen tutkimusotteen tieteellinen ideaali on luonnontiedeldht6inen, gali-
leininen ja kausaalinen. Nomoteettista tutkimusotetta kaytetaan tutkittavien asioi-
den ja ilmididen erittelemiseen ja selittdmiseen. Tarkoituksena on vastata “miten
on” ja ”miksi on” -kysymyksiin. Empiria on tutkimuksissa mukana laaja-alaisesti.
Tiedon hankinnan, kasittelyn, tulkinnan ja testauksen suhteen on laaja metodiva-
rasto. On myos paljon standardeja siitd, miten empiriaa pitdisi tulkita. Tuloksissa
pyritddn yleistettdvyyteen ja intersubjektiivisuuteen. Nomoteettiset tutkimukset

kattavat ns. empiristiset ja positivistiset tutkimukset. (N&si 1980a; ibid)

Paatoksenteko-metodologista tutkimusotetta sovelletaan ongelmanratkaisume-
todien kehittdmisessa. Paatoksentekometodologisen tutkimuksen taustalla on mik-
roteoria, paatosteoria, peliteoria ja positivismi. Tutkimuksen tieteellinen ideaali

mukailee logiikkaa ja matematiikkaa. Empiirinen osuus ei yleensa ole kovin laaja



vaan sovellutusesimerkinomainen. Tutkimuksen eteneminen noudattaa véljasti ak-
siomaattista periaatetta — tutkimustulokset ovat ratkaisuja eksplikoituihin ongel-
miin. (Nasi 1980b; Neilimo et al. 1980; ibid)

Konstruktiivinen tutkimusote yhdistaa teoreettista ja empiirista tietoa pyrkien ra-
kentamaan innovatiivisen teoreettisesti perustellut toimivan ratkaisun empiirisen

maailman ongelmiin. (ibid)

Toiminta-analyyttisessa tutkimuksessa pyritédan paitsi tutkittavien asioiden tai il-
mididen erittelemiseen, my6s niiden ymmartdmiseen ja tulkitsemiseen. Myos toi-
minta-analyyttisissa tutkimuksissa vastataan “miten on” ja “miksi on” -Kysymyk-
siin. Empiria on kuitenkin yleenséd mukana vain yhden tai muutaman kohdeyksikén
tai tapauksen (case) kautta. Aineiston keruu, analysointi ja tulkinta tapahtuvat usein
vaihtoehtoisin tavoin ja menetelmin. Aineisto on usein rikas ja laadullinen. Tutki-
muksella pyritaddn tutkitun ilmion syvélliseen ymmartamiseen kohdeyksikossa.
(Nasi 1980a; ibid)

Tama tutkimus on toiminta-analyyttisen tutkimusotteen luokittelun mukainen,
koska tutkimuksessa pyritaan tulkitsemaan ja ymmartdmaén johtamisjarjestelman
jalkauttamiseen ja jatkuvan kulttuurin luomiseen liittyviéd haasteita organisaatiossa.
Tutkimuksessa haetaan ratkaisua yhdisteleméll& teoreettista ja empiirista tietoa, ja
se on luonteeltaan kuvaileva ja ohjeistava. Tutkimus toteutettiin haastattelemalla
suorituskyvyn johtamisjarjestelméan jalkauttamisen onnistumisen kannalta organi-

saation keskeisia henkilostoryhmien edustajia.

Tutkimushaastattelussa voidaan kayttdd erilaisia menetelmid. Hirsijarvi et al.

(2000, s. 41-48) jakavat tutkimushaastattelumenetelmét seuraavasti:

e |omakehaastattelut
e strukturoimattomat haastattelut

e teemahaastattelut — puolistrukturoidut haastattelut.



Lomakehaastattelu on kaytetyin haastattelumenetelmd, jossa haastattelu tapahtuu
strukturoidun lomakkeen mukaisesti. Lomakkeessa kysymysten ja véitteiden muoto
ja esittdmisjarjestys on taysin maaréatty. Siina oletetaan myds, ettd kysymyksilla on

sama merkitys kaikille. (ibid)

Strukturoimatonta haastattelua kuvataan avoimena haastatteluna, jossa haastatteli-
jan paatehtdvand on syventda haastateltavien vastauksia ja rakentaa haastattelun
jatko niiden varaan. Ne muistuttavat hyvin paljon keskustelua, jossa edellinen vas-
taus saa aikaan seuraavan kysymyksen. Tiedon keruu voi olla niin lahell& tavan-
omaista keskustelua, ettd haastattelija ja haastateltava eivat aina tiedd antamiaan

tietoja kaytettavan tutkimukseen. (ibid)

Teemahaastatteluissa tutkimusongelmaa pyritaan I&hestymaan avoimilla kysymyk-
sill&. Teemahaastattelun etuna on se, etté se ei sido haastattelua tiettyyn leiriin, kva-
litatiiviseen tai kvantitatiiviseen, vaan haastattelu etenee tiettyjen keskeisten teemo-
jen varassa. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetelma siksi, etta yksi haas-
tattelun aspekti, haastattelun aihepiirit, teema-alueet, on kaikille sama. (ibid) Tassa
tutkimuksessa hyodynnetdén teemahaastattelumenetelmad, koska em. erityispiir-

teet soveltuvat hyvin tdmén tutkimuksen toteuttamiseen.

1.4 Tyo6n rakenne

Tyon rakennetta on kuvattu kuvassa 4. Kirjallisuusosion ensimmainen luku johdat-
taa lukijan tutkimuksen aihepiiriin, tutkimusongelmaan ja kéytettyyn tutkimusme-
netelmaan. Toinen luku pohjustaa lukijalle suorituskyvyn johtamisjérjestelman im-
plementoinnin vaiheita. Kolmannessa luvussa késitelldan johtamisjérjestelmén jal-
kauttamisen ja tehokkaan kayttdmisen edistavié tekijoita olemassa olevan tutkimus-
tiedon pohjalta. Liséksi luvussa kasitelld&dn suorituskyvyn johtamisen ja jatkuvan
parantamisen kulttuuriin liittyvaa teoriatietoa. Neljannessé luvussa kasitell&dan tut-

kimuksen toteuttamista kohdeyrityksessa ja kuvataan kohdeyrityksen toimintaym-



périst6d, tutkimuksen tarpeita ja toteuttamista. Viidennessa luvussa esitetddn tee-
mahaastatteluiden tiivistelmat. Kuudennessa luvussa kasitellaan tutkimuksen tulok-

set ja tehddédn johtopaatdkset niiden pohjalta. Seitsemassé luvussa esitetdan tutki-

muksen yhteenveto.

Tutkimusongelma
1 Johdanto

Aihealueen pohjustus
2 Suorituskyvyn johtaminen

2
@
o
w
=
5

.2

T

=)

XY

Teoriaosuus
3 Suorituskyvyn johtamisjarjestelman jalkauttaminern

4 Tutkimuksen toteuttaminen

e kohdeyrityksen toimintaympériston kuvaus
e tutkimuksen tarpeet kohdeyrityksessé
e teemahaastattelun kuvaus

Empiirinen osio

5 Ryhmahaastattelut

6 Johtopaatokset ja tulokset

7 Yhteenveto

Y hteenveto-osio

Kuva 4. Tutkimuksen rakenne
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2 SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN

2.1 Yrityksen suorituskyky

Yrityksen suorituskyvyn voidaan sanoa kuvaavan yrityksen kykyé saada aikaan ha-
luttuja tuloksia suhteessa yrityksen tavoitteisiin, méaaritetyilla ulottuvuuksilla. Ta-
voitteet liittyvat tyypillisesti organisaation kykyyn tyydyttdd omistajien ja samalla

riittdvasti myos muiden sidosryhmien tarpeita. (Laitinen 1998, s. 279)

Suorituskykya voidaan tarkastella yrityksen sisaisesté ja ulkoisesta nakdkulmasta.
Ulkoisesta nakokulmasta tarkasteltuna suorituskyky rajoittuu usein taloudellisten
tunnuslukujen kayttdmiseen mm. markkinaosuuteen, vakavaraisuuteen ja maksu-
valmiuteen. Useat taloudelliset tunnusluvut ovatkin tilinpdatokseen perustuvia,
jonka vuoksi niiden mittarit ovat hyvin pitkélle ohjeistettuja ja vakiintuneita. Ta-
loudelliset tunnusluvut kuvaavat tyypillisesti toiminnan seurausta eli mennytta ai-
kaa. (Rantanen 2001, s. 4-5) Kuvassa 5 on esitetty erilaisia suorituskyvyn sisdisia

ja ulkoisia ulottuvuuksia.

Ulkoinen
suorituskyky
Markkina- .H
osuus Asiakas-
tyytyvaisyys

Kilpailukyky

Kustannus-
tehokkuus

Teknologia
Osaaminen
Henkiloston Sisdinen
tyytyvaisyys suorituskyky

Kuva 5. Suorituskyvyn osa-alueiden jako (Rantanen et al. 2008, s. 126)
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Hyvin usein yrityksia johdetaan pelkilla talouden mittareilla, mik& ei vélttamatta

riitd muuttuneessa toimintaymparistdssa vaan seurauksena saattaa olla:

e Lyhytndkoisyys: ei esimerkiksi toteuteta investointeja, jotta tulos saadaan
nayttdmaan lyhyella aikavalilla hyvalta, mika voi johtaa kilpailukyvyn heik-
kenemiseen.

e Strategisen nakemyksen puute: talouspuolen mittarit eivét tarjoa tietoa esi-
merkiksi laadusta, tyotyytyvéisyydesta tai joustavuudesta.

o Keskitytadn yksittaisten asioiden korjaamiseen jatkuvan parantamisen si-
jaan.

e Osa-optimointi.

e Talouden mittarit eivét tuota tietoa asiakastarpeista tai kilpailijoista. (Ukko
et al. 2007, s. 10)

Suorituskyvyn mittareiden tulee kattaa paatoksenteon nakokulmasta kaikki olen-
naiset ulottuvuudet, jotta paatoksenteko voisi olla tehokasta. Se, minké sidosryh-
man tarpeet ovat kulloinkin ensisijalla, on tapauskohtaista. (Rantanen 2001, s. 4-
6)

Tavoite, esim. kannattavuuden parantuminen

./l\.

Keinot: esim. 1. Liikevaihdon 2. Kannustusten 3. Paiiomankiiyton
kasvu alentaminen tehostaminen
= Tavoite = Tavoite Tavoite
Keinot: esim. Tehostuva Laatuvirheiden Ostovaraston
markkinointi vithentiminen pienentiiminen jne.
= Tavoite = Tavoite = Tavoite
Keinot: esim. ) . .
kemo 1 kemno | keino |
keino 2 keino 2 keino 2
keino 3 keino 3 keino 3

Kuva 6. Tavoite ja keinot (mukaillen Uusi-Rauva 1996; Ukko et al. 2007, s. 26)

Kuvassa 6 on kuvattu kannattavuuden parantamiseen tahtdavaa syy- ja seuraussuh-
detta yhtena suorituskyvyn keskeisend ulottuvuutena. Liiketoiminnan tuki- ja

ydinprosessien méaran kasvaessa yrityksen suorituskyvyn ulottuvuudet lisdantyvat.
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Mité isompi yritys on kyseessd, sitd tdrkeampdd, mutta monimutkaisempaa strate-

gisten tavoitteiden viestiminen ja mittaaminen yritykselle on (Simons 2000, s. 207).

Suorituskyvyn mittariston tarkoituksena on muodostaa suorituskyvyn parantamisen
ydin, jonka avulla saadaan kokonaisvaltainen kuva yrityksen suorituskyvysta. Sen
analysointi on olennainen osa yrityksen toiminnan kehittdmista ja muutosprosessia.
(Rantanen et al. 1999, s. 15) Mittaamisen ja analysoinnin yhtena paétarkoituksena
nahdaan jasennellyn ja luotettavan tiedon tuottaminen niin, ettd se hyddyttaa paa-
toksentekoa (Tenhunen 2001, s. 13).

2.2 Suorituskyvyn johtamisjarjestelman rakentamisen paa-

vaiheet

Mittaristohankkeeseen liittyy aina tiettyja paavaiheita. Ukko et al. (2007, s. 57-62)
kuvaavat suorituskyvyn johtamisjarjestelman rakentamishanketta kahdeksan erilli-
sen péaavaiheen kautta, joita on esitelty lyhyesti alla. Jokaisessa vaiheessa on huo-
mioitu siihen keskeisesti liittyvat asiat.

1. Mittaristohankkeen kaynnistaminen

Kéynnistamisvaiheessa pohditaan, miksi yrityksessa on tarkeéa aloittaa suoritusky-
vyn mittaaminen. Yrityksessa voi olla joitakin ongelmia, joihin mittaamisella hae-
taan parannusta tai silla voidaan pyrkia strategisten nakemysten levittamiseen lapi
koko organisaation. Heti alkuvaiheessa on syytéd paattad, ketkd ovat mittariston ra-

kentamisessa avainhenkil6itd, jotka kantavat suurimman vastuun projektista.(ibid)

2. Yrityksen vision ja strategioiden méaarittely

Visiolla tarkoitetaan tassa yrityksen pitkan tahtdimen tavoitetta. Useimmiten stra-
tegisen perustan muodostavat omistajien tarpeet ja halut seka yrityksen nykytila.
Mittaushankkeeseen ei valttaméttd kuulu laajamittainen strateginen suunnittelu, mi-
kéli se on tehty aiemmin ja on edelleen ajan tasalla — talldin kysymys on l&hinn&

strategian selkeyttamisesta. (ibid)
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3. Mittariston kayttotarkoituksen tarkentaminen

Ennen kuin mitattavia osa-alueita tai mittareita ryhdytaan valitsemaan, on tarpeen
maadritell& mittariston kayttotarkoitus — mihin mittaamisella pyritdén. Valvontatar-
koitukseen muodostetut mittaristot siséltavat enemman mittareita kuin ohjaamiseen
tarkoitetut mittaristot. Henkilostolle tulisi selvittad mittaamisen tarkoitus, ja henki-

10st0 tulisi ottaa mukaan mittariston rakentamiseen. (ibid)

4. Kriittisten menestystekijoiden ja paatavoitteiden maarittely

Yrityksen kriittiset menestystekijat kertovat sen, missa yrityksen on oltava erin-
omainen ollakseen menestyksekas. Ndma menestystekijat linkittyvéat yrityksen va-
litsemiin strategioihin seka ulkopuoliseen kilpailuymparistoon. Erilaisissa ymparis-
t0issd menestystekijat ovat erilaisia. Kun yritys on méaritellyt mitattavat osa-alueet,
tulee seuraavaksi pohtia, ovatko kaikki osa-alueet keskendan samanarvoisia. Jois-
sakin tilanteissa voi olla tarpeen painottaa osa-alueita. (ibid)

5. Mittareiden maarittely

Mittareita valittaessa tulee pitdd mielessd, mihin mittaristolla pyritdan. Jos mitta-
risto on tarkoitettu ohjaustyokaluksi, on jokaisen mittarin vaikutusta pohdittava.
Ohjaavaa mittaristoa suunniteltaessa on syytad huomioida, ettd ihmiset eivét voi ka-
sitelld ja ohjautua kymmenien mittareiden antaman informaation varassa. Mittaris-
ton on linkityttava yrityksen strategiaan. Mittaristoa tarkasteltaessa em. kytkenta
tulisi 10yty4. Mittariston eri mittareiden keskindisid syy-seuraus-suhteita on hyo-
dyllisté pohtia. (ibid)

6. Mittariston viimeistely

Mittariston viimeistelyvaiheessa mittaristoa arvioidaan Kriittisesti ja mittaristosta
karsitaan esim. paallekkaiset mittarit seka sellaiset, joiden l&htotietojen kerd&minen
arvioidaan liian ty6l&éksi jo ennen koekayttod. Eritoten ohjausmittaristoa luotaessa
niukka mittaristo on parempi kuin liian laaja. Mittariston karsintaa pidetdan usein
vaikeana, sill& kehitettyihin mittareihin on uhrattu resursseja ja eri mittarit ovat voi-
neet henkil6itya. (ibid)
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7. Koekaytto ja mittariston arvioiminen

Mittariston koekéayttssa arvioidaan valittujen mittareiden kéytettavyytta, tarkoituk-
senmukaisuutta ja tarkkuutta. Usein vasta kdytannén kokeileminen paljastaa sen,
kuinka paljon mittaustiedon kerddminen vie aikaa tai kuinka toimivia mittarit ovat.
Koekayton jalkeen voidaan myos tarkentaa asetettuja mittarikohtaisia tavoitteita ja
karsia tai lisatd mittareita. Erityisen Kriittisesti kannattaa suhtautua mittareihin,
jotka ovat tyolaita péivittad. Koekayton jalkeen koko henkilostolta kannattaa keraté
palautetta mittaristosta: millaisiksi tyontekijat kokivat tavoitteet, antavatko mittarit
luotettavan kuvan todellisuudesta ja kuinka paljon ty6té mittaustiedon hankinta vie.
(ibid)

8. Mittariston kaytto ja jatkuva parantaminen

Mittariston koekayton jélkeen mittaristo otetaan osaksi jokapdivaista johtamista ja
toimintaa sekd tehdadn paatoksia mittariston tuottaman informaation perusteella.
Mittaristo vakiinnutetaan osaksi yrityksen johtamisrutiineja. Vaikka mittariston
varsinainen rakentamisprojekti on paattynyt, ei mittaristo ole lopullinen, vaan sen

tulee olla kriittisen tarkastelun kohteena. (ibid)

2.3 Johtamisjarjestelman implementointi

Suorituskyvyn johtamisjarjestelmén onnistunutta implementointia voidaan kuvata

seuraavasti:

o Jdrjestelméd kéytetddn sdannollisesti paatoksenteossa.

o Jarjestelmé&n avulla ohjataan ja valvotaan yrityksen suorituskykya.

o Ihmiset ndkevat jarjestelmén kayttdmisen tuovan arvoa liiketoimintaan.
(Bourne et al. 2002; Bititci et al. 2006, s. 1327)

On esitetty, ettd jopa 70 prosenttia implementoinneista johtaa ep&onnistumiseen
(McCunn 1998; Pekkola 2006, s. 16). Kuitenkin de Waal et al. (2008, s. 380) mu-
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kaan suorituskyvyn johtamisen tunnettavuuden lisdantymisen johdosta implemen-
tointien epdonnistumisien maaré on laskenut aiemmin esitetystd 70 prosentista 56
prosenttiin, mika kuvaa edelleen jalkauttamiseen liittyvaa haasteellisuutta. De
Waal et al. (2008) tutkimuksen mukaan epdonnistumiseen johtavia syité on tutkittu
paljon. He ovat koonneet tutkimuksessaan suorituskyvyn johtamisjarjestelman jal-

kauttamiseen liittyvat keskeisimmat haasteet, joita on kuvattu liitteessa 1.

Suorituskyvyn johtamisjarjestelmat eivat automaattisesti paranna suorituskykya,
vaan onnistunut jalkauttaminen organisaatioon on tarkeéssa roolissa. Organisaation
rooli suorituskyvyn mittaamisen onnistuneen toteutuksen taustatekijana on noussut
esiin monessa eri yhteydesséd (Ukko et al. 2007, s. 7). Kéayttéonotossa vaadittavan
suuren tyopanoksen johdosta henkilostolta edellytetadn oman tyon lisaksi resurs-
seja mittariston ideologian sisdistamiseen, mittariston kayttamiseen ja hyddyntami-
seen seka mahdollisesti kulttuurillisen muutoksen omaksumiseen. De Waal et al.
(2008, s. 368-369) pitdvat tarkedna organisaation pitkajanteisyytta ja riittavia re-

sursseja jarjestelmén kayttodonottovaiheessa.

Mittariston suunnittelun, kehittdmisen ja ennen kaikkea tehokkaan kayttdmisen
merkityksia pidetaan oleellisina tekijéind yrityksen suorituskyvyn parantamisessa
(Braam et al. 2004; Griffith et al. 2009; Ittner et al. 1997; Henri 2006; Franco-San-
tos et al. 2012, s. 34). Suorituskyvyn mittaamista pidetdénkin jatkuvana prosessina,
joka vaatii organisaatiolta aikaa ja tukea (Neely et al. 2000a). Suorituskyvyn johta-
misella pyritadn luomaan jatkuvan kehittdmisen ilmapiiria, mika vaatii organisaati-

olta muutosherkkyyttd, toiminnan kriittist4 tarkastelua ja arviointia.

Suorituskyvyn johtamisjérjestelmén implementoinnin ndhdaan synnyttavan organi-
saatiossa muutosprosessin, jolla on mm. liiketoimintaan, organisaation kayttayty-
miseen, organisaatiokulttuuriin ja johtamistyyleihin vaikuttavia piirteita (Bititci et
al. 2006, s. 30). Henkil6std on muutosprosessin keskigssa (de Waal 2004, s. 301-
316). Suorituskyvyn johtamisjarjestelman jalkauttamisen, tehokkaan kayttamisen
ja jatkuvan parantamiseen tahtddvaa muutosprosessia edistavia asioita on kuvattu

tarkemmin seuraavassa luvussa.
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3 SUORITUSKYVYN JOHTAMISJARJESTELMAN
JALKAUTTAMINEN

3.1 Johdon tuki ja henkiléston sitoutuminen

Bourne etal. (2002, s. 762-768) pitavat johdon sitoutumista onnistuneen implemen-
toinnin avaintekijand, jonka mukaan suorituskyvyn johtamisjéarjestelmén ja muu-
tosjohtamisen hankkeissa tarvitaan aina ylemman johdon sitoutumista ja johtamis-
halukkuutta hanketta kohtaan. Ne ndhd&an hyvin kriittising tekijoiné suorituskyvyn
johtamisjarjestelmén onnistuneen implementoinnin kannalta (Franco-Santos et al.
2005, s. 126). Suorituskyvyn johtamisjarjestelman implementointiin ja tehokkaa-
seen kayttamiseen liittyvien Kirjallisuustutkimuksien mukaan suurimman huomion
ovat saaneet johdon sitoutumisen tarkeyteen ja organisaatiokulttuuriin liittyvat te-
kijat (Keathley et al. 2014, s. 8).

Sitoutumiseen liittyvid ongelmia implementointivaiheessa voivat aiheuttaa mm.
riittdmattomat resurssit ja jarjestelmén kayttdonoton pitkittyminen (Bourne et al.
2002, s. 1303-1305; de Waal 2008, s. 368-370). Pitkajanteisyyden ja sitoutumisen
puuttuminen ovat johtaneet useiden projektien loppuunsaattamisen esteeksi. Puut-
teellinen johdon sitoutuminen implementointivaiheessa johtaa siihen, etta se laskee
organisaation jasenien sitoutumista jarjestelmaé kohtaan ja heikent&a jarjestelman
tehokasta kayttamista. (de Waal et al. 2008, s. 368-370) Johdon tulisikin saada koko
organisaatio vakuuttuneeksi siita, etta uusi jarjestelma on yritykselle tarkea (Toiva-
nen 2001, s. 123-124).

Mikali johto ei tdysin sitoudu implementointiprosessiin, voivat alemmat portaat ky-
seenalaistaa koko mittausjarjestelman kayttéonottoprosessin. Sen vuoksi koko hen-
kiloston tulisi tietdd, minké&laista jarjestelmda ollaan kayttéonottamassa. (Gu-
nasekaran et al. 1999, s. 391) Elzinga et al. (2008, s. 517) tutkimus osoittaa, ett&
organisaation johdon ymmarrys johtamisjarjestelman tarkeydesta on hyvin oleel-

lista johtamisjérjestelman kayttdmisen edistdmiseksi.
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Suorituskyvyn mittaaminen koskettaa koko henkilstod ja siihen voi liittya jonkin
asteista muutosvastarintaa. Muutosvastarinta voi nayttaytya eri organisaatiotasoilla
tai henkilostoryhmissa eritavoin. Varsinkin isommissa organisaatioissa, joissa on
tyypillisesti useita eri organisaatiotasoja ja maantieteellisesti eri yksikoitd, muutos-
vastarinta voi olla vaikeasti havaittavissa eri yksikoiden vélilla. Se korostaa yksi-
kdiden johdon roolin ja viestinndn merkitystd. Kuvassa 7 on esitetty muutosvasta-
rinnan tyypillisimpia syitd, joiden ehkdiseminen liittyy vahvasti oikeanlaiseen vies-

tintdan ja tyokulttuurin luomiseen.

Pelko tyopaikan Tiedon puute

pysyvyydestd Henkinen Ryhman

suhtautuminen

Turvattomuuden laiskuus
tunne Pelot . Aatteelliset ja
Epéluulot Poliittiset syyt
Uhka asemaa
kohtaan Kielteiset
asenteet

Kuva 7. Muutosvastarinnan tyypilliset syyt (Johnsson 1989, s. 57)

Henkilostd voi kokea suoritusten mittaamisen uhkaavaksi, koska toimintatapojen
muuttuessa entinen suoritustaso ei enda valttamatta riita, ja jarjestelma voi paljastaa
heikkouksia vanhoissa toimintatavoissa (Roest 1997, s. 163). Mikéli mittarit koe-
taan uhkana, organisaation jasenille voi herata epéailyksia kayttaa niitd (de Waal
2004, s. 303). Mittaamisen seurauksen pelko organisaation siséll& ja tavoiteristirii-
dat voivat pahimmillaan johtaa implementoinnin epdonnistumiseen ja koko proses-
sista luopumiseen (Bourne et al. 2002, s. 1303-1305). Mittausjérjestelman tuomia
ennakkoluuloja voidaan vahentdd mm. esitteleméalla henkilostolle siitd saatavia

hyo6tyja (Jadskelédinen et al. 2013, s. 33).

Johdon vastustus tulee yleensa siitd, etta tehokas suorituskyvyn johtamisjarjestelméa

ei salli kenenk&an piilotella suorituskykyaan tai yll&pitda erilaisia tietosiiloja
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(Ariyachandra et al. 2008; Aho 2011, s. 149). Organisaatioissa informaatiota pide-
tdan usein vallan ja auktoriteetin lahteend (ibid). Toisaalta olemassa oleva organi-
saatiorakenne ja niiden funktiot voivat edistaa tietosiilojen syntymistd, mikali ne

eivat tue vapaata informaation liikkumista organisaation sisélla.

Johdon rooli korostuu erityisesti silloin, kun yrityksessa vasta aloitetaan jarjestel-
mallinen suorituskyvyn mittaaminen organisoidun jarjestelman avulla. Ylimman
johdon on annettava tukensa muutosprosessille. Mittausjarjestelmén kayttoonotto
edellyttdd kokonaan uutta ajattelutapaa sellaisessa yrityksessd, jossa ei ole totuttu
suoritusten jarjestelmalliseen mittaamiseen. Uuden ajattelutavan sisdénajo yrityk-
seen on nimenomaan johdon tehtdva. Ulkopuolisen asiantuntijan auktoriteetti ei
valttamatta riitd vakuuttamaan keskijohtoa tai tyontekijoita jarjestelman tarpeelli-
suudesta. Olennaista on nimenomaan se, ettd muutosprosessin syyt selvitetdn talon
sisdlla niiden henkil6iden toimesta, joilla on auktoriteettia vieda prosessi loppuun.
Mittausjarjestelman kehittdminen ei ole sen kaltainen projekti, jonka yritysjohto
voisi antaa pelkastdadn alemman organisaatiotason tehtévaksi. (Tenhunen et al.
2001, s. 14)

Organisaatiosta voi 16ytya henkil6ita, joilla on henkildston luottamusta. He voivat
auttaa johtoa muutoksen lapiviemisessa. Lehto (1990, s. 89-90) tuo esiin organisaa-
tion muutosagenttien tarpeellisuuden isojen organisaatioiden muutoksen lapiviemi-
sessd. Aho (2011, s. 146-191) pita4 tarkedna suorituskyvyn johtamisen ympérille
eri puolilta organisaatioita keratyista henkilOistd rakentuvaa ns. osaamiskeskusta,
jolla tuetaan suorituskyvyn johtamisen prosesseja. Osaamiskeskus ndhdaan tarpeel-
lisena viimeistaan suorituskyvyn johtamisen kypsyyden kehittyessa tasolle 4 kuva
8 (ibid). Johtoon henkildityvan suorituskyvyn johtamisen kulttuurin edistdmisen
haasteena ndhdaan mahdollinen johdon vaihtumisen riski ja uuden johdon suhtau-
tuminen muutoshankkeeseen (de Waal et al. 2008, s. 372). Riski tulisi huomioida
varsikin maantieteelisesti jakautuvissa yksikkdvetoisissa organisaatioissa. Sité voi-
daan ehkéistd mm. suorituskyvyn johtamiseen perustuvan osaamiskeskuksen pe-

rustamisella.
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3.2 Organisaatiokulttuurit ja johtamistyylit

Organisaatiokulttuuria on vaikea méaéritella, mutta se on yksi organisaatioon voi-
makkaimmin vaikuttava tekija (Wines et al. 2009 s. 433). Johtamistyylin ndhdaan
vaikuttavan vahvasti organisaatiokulttuuriin (Taormina 2008, s. 99). Organisaa-
tiokulttuurin muuttaminen tapahtuu yleensa hitaasti. Yritykset ovat arvioineet suo-
rituskyvyn johtamisen jalkautuvan téysin 3-5 vuodessa, kuitenkin muuttuminen on

tapahtunut odotettua hitaammin. (Hagerty 2006, s. 2)

Suorituskyvyn johtaminen vaatii muutoksia organisaatiokulttuurissa, koska ihmiset
joutuvat muuttamaan kéytostaan ja toimintatapojaan (Aho 2011, s. 147-148). Ku-
van 8 mukaisella 1-5 kypsyystasoilla voidaan luokitella organisaation suoritusky-
vyn johtamisen kulttuurin kypsyyttd. Korkeimmalla kypsyystasolla yritykseen on
luotu suorituskyvyn johtamisen kulttuuri, joka palvelee strategiaprosessin eri vai-

heita mm. antaen inputin strategian muutosprosessille.

5 | Strateginen johtamisvaline: Suorituskyvyn johtamisesta on tullut johdolle strategi-
nen johtamisvaline ja se tukee strategiaprosessin kaikkia eri vaiheita.

4 | Analyyttinen liiketoiminta: Liiketoiminnasta on tullut entistd analyyttisempaa
avainliiketoiminta-alueilla. Mittareilla on vahva yhteys yrityksen strategiaan.

3 | Faktoihin perustuva paatoksenteko: Yrityksen laajuinen tietovarastointiratkaisu,
paatokset tehddén yha enemman faktoihin pohjautuen. Tavoitteen saavutetaan entisté
paremmin.

2 | Arvon ymmartaminen: Liiketoiminta ymmartad informaation arvon. Dataa tarkas-
tellaan sek yrityksen kaikkien tasojen vélilla ettd liiketoimintayksikdiden ja osasto-
jen valilla.

1 | Informaatiosiilot: Ratkaisut paikallisia, ei yhtenaisid standardeja, jaettuja resursseja
tai hallintaa. Ei saada selked ja johdonmukaista kuvaa organisaatioista.

Lahtotaso

Kuva 8. Suorituskyvyn johtamisen kypsyystasot (Aho 2011, s. 191)

Organisaatiokulttuurin ja johtamistyylien ndhd&én vaikuttavan suorituskyvyn joh-
tamisjarjestelmén implementoinnin onnistumiseen sen alkuvaiheessa. Toisaalta
suorituskyvyn johtamisjarjestelman implementoinnin nahdaén luovan muutospai-

netta olemassa olevaan organisaatiokulttuuriin ja johtamistyyleihin. (Bititci et al.
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2006, s. 1344) De Waal et al. (2008, s. 371) mukaan organisaation tulisi omaksua
suorituskyvyn johtamisjérjestelméan liittyva oikeanlainen johtamistyyli. Kulttuu-
rilliset ja ihmisten kéyttdytymista ohjaavat tekijat nahdaén vaikuttavan organisaa-
tion suorituskykya tukevan kayttadytymisen aikaan saamisessa (de Waal 2006, s.
63).

Implementoinnin onnistumisen varmistamiseksi organisaatiokulttuurin ja johtamis-
tyylin tulisi olla linjassa liiketoiminnan ja mittariston tarpeiden mukaisesti. (Bititci
et al. 2006, s. 1344) Erilaisia organisaatiokulttuureita ja johtamistyyleja on kuvattu
liitteessa 4. Kehittymisorientoituntuneen ja matalan organisaation ndhdaan luovan

hyvat lahtékohdat suorituskyvyn mittaamiselle (Ukko et al. 2007, s. 14).

Jatkuvan parantamiseen tdhtdévén kulttuurin luominen on organisaation kulttuuril-
linen tekij4, jota johtamisjarjestelman kayttamiselld voidaan edistéa ja tukea. Bititci
et al. (2006) tutkimuksen mukaan suorituskyvyn johtamisen jalkauttamisen fokus
on organisaatiokulttuurin ja johtamistyylin muutosprosessissa, jonka mukaan suo-
rituskyvyn johtamisjarjestelmén implementointi edistad saavutuskulttuuria ja osal-
listavaa johtamistyylia (liite 2). Johtamisjérjestelmén ei kuitenkaan nahdé auto-
maattisesti ratkaisevan tai korjaavan organisaatiokulttuuriin tai ihmisten johtami-
seen liittyvia ongelmia (Ukko et al. 2007b, s. 49). Organisaation on itse ratkaistava

mahdolliset ongelmat ja pyrittavé edistdmaén toimintaan soveltuvia toimintatapoja.

Keskusteluun ja analysointiin rohkaiseva organisaatiokulttuuri tukee suorituskyvyn
johtamista. Suorituskyvyn johtamisjarjestelma tulisikin ndhda organisaation toi-
minnan ja sen kehittdmisen vélineend, jota ei kaytetd kontrollointiin ja rankaisemi-
seen. (Franco et al. 2003, s. 704) Osallistava ja tukeva johtamistyyli edistaa organi-
saation suorituskykya, vastaavasti byrokraattisella johtamistyylill4 nahdaan olevan
negatiivisia vaikutuksia siihen (Ogbonna et al. 2000, s. 781). Ahon (2011, s. 201)
mukaan kypsyystasolle kolme siirryttdessa (kuva 8) yrityksessé alkaa muodostua
yhteinen suorituskyvyn johtamista tukeva organisaatiokulttuuri.
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Erdan yrityksen organisaatiokulttuuria ja kolmen paallikon johtamistyyliin liittyvaa
muutosprosessia suorituskyvyn johtamisjérjestelméprojektissa on kuvattu kolmen
ja puolen vuoden ajalta kuvassa 9. Esimerkissé péallikdiden johtamistyylit muut-
tuivat autoritddrisesté ja valinpitdmattomasta ohjeistavaksi. Organisaatiokulttuuri

muuttui valtakulttuurista saavutuskulttuuriin, siis organisaatio kévi lapi merkittavan
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Kuva 9. Suorituskyvyn johtamisen muutosprosessi (Bititci et al. 2006, s. 1328)

3.3 Suorituskyvyn johtamisen edistdminen organisaatiossa

Oivan mukaan (2007, s. 24) johtamismalli on muuttunut organisaation johtamisjéar-
jestelméksi, kun organisaatio on rakentanut ja vakiinnuttanut mallin mukaiset joh-
tamisprosessit ja -kaytannot. Johtamismalli muuttuu organisaation johtamisjarjes-
telméksi, kun organisaation johtamisprosessit, -kéytannot, -tyokalut, -toimintaperi-

aatteet, -politiikat ja -mittarit ovat vakiintuneet mallin mukaisesti.
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Simons (1995, s. 180) esittd4 kuvan 10 mukaisen neljastd tasosta muodostuvan joh-
tamismallin, joka muodostuu uskoa ja rajat luovasta, diagnosoivasta sekd vuorovai-
kutteisesta ohjaamisen tasoista. Malli tarjoaa ymmarrettavan johtamisen eri tasoja
kuvaavan rakenteen strategisen johtamisen tueksi (Bruining et al. 2004, s. 156).

Tehokkaasti ja tavoitteellisesti ohjautuvien organisaatioiden johtamismallin neljan
tason olemassa olemisen ymmartdmisté ja onnistunutta implementointia pidetaan
tarkednd (Simons 1995, s. 4-5). Simonsin mallin mukaisesti uskoa luovaa tasoa ja
osin rajat luovaa tasoa ei voida saavuttaa pelkastdan johtamisjarjestelman avulla,
vaan vastuullisuus, toimintasuuntautuneisuus ja johtamistyyli ovat kaytannon joh-
tamisessa huomioon otettavia elementtejé. Ne korostavat oikeanlaista ihmisten joh-

tamisen merkitysta, mitd kuvataan kuvassa 10.

Uskoa luova taso Johtaminen

e Johtamistyyli
. Toimintasuuntautuneisuus

( Rajat luova taso ]

L . Vastuullisuus J

. Vastuullisuutta tukeva rakenne

Diagnosoiva valvontajarjestelma
e Johtamisjdrjestelman siséltd
e  Integroiva
e  Sovittava

. Johdonmukainen
. Kommunikaatio

Johtamisjarjestelma

[ Vuorovaikutteinen valvontajarjestelmé ]

Kuva 10. Johtamisen tasot (Simons 1995; muokattu de Waal 2010, s. 81)

Seuraavien tekijoiden nahdaéan vahvasti liittyvan suorituskyvyn johtamiseen:

e Informaatio litkkuu vapaasti organisaatioissa (Aho 2011, s. 149).

e Tietoa ei pantata, vaan sitd jaetaan (ibid).

e Johto on kiinnostunut tyontekijoiden tuloksista (de Waal 2010, s. 94).
e Johtaminen on sitoutunut tuloksellisuuteen (ibid).

e Organisaatioissa edistetdén jatkuvaa parantamista (ibid).
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e Johtaminen on johdonmukaista (ibid).

e Valmentavaa johtamista tehddén saannollisesti (ibid).

Tehokas johtamistyyli tuottaa ndkyvasti tuloksia ja lisdd henkil0ston tulokselli-
suutta. Se edellyttad selvia paatoksia, henkildston etenemisen seuraamista, keskus-
telua edistymiseen liittyvista asioista ja organisaation jasenien vastuullisuuden esiin
tuomista. Henkiloston ohjaamista auttaa valmentava ote, joka pyrkii laajentamaan
ihmisten nakemystd mahdollisuudesta vaikuttaa organisaation tuloksiin sek& kan-
nustaa henkiléstda ottamaan vastuuta omista tuloksistaan. (de Waal 2010, s. 83)
Tehokkaan johtamistavan valintaan vaikuttavat tehtavien jasentyneisyyden taso ja
tyontekijoiden kokemuksen taso. Jasentyneisyydella tarkoitetaan, kuinka tarkkoja
ohjeita tehtavan jasentyneisyydestd voidaan laatia. Kokemuksella viitataan tyonte-
kijan koulutukseen ja kokemukseen vastaavan toiminnon suorittamisesta. (Ukko et
al. 2007, s. 20)

Mikali johtamistyyli rajoittuu pelk&stddn ohjaamiseen, se heikentdd henkiloston
vastuullisuuden tuntoa (de Waal 2010, s. 83). Ukko et al. (2007, s. 9) mukaan ny-
kyaén on usein se tilanne, etta tydntekija on alansa ammattilainen, joka pystyy par-
haiten ymmartdmaéan tyota edistavat tekijat. Se lisaa tarvetta tyontekijan vastuulli-
suuden korostamiselle johtamisen nakdkulmasta. Ohjaamistarvetta korostavat var-

sinkin toiminnan uudelleen suuntaaminen, uudet tyotehtavét ja tyontekijéat.

Pelkastaan tukeva ja valmentava tyyli heikentda yksilon sitoutumista ja toiminta-
suuntautuneisuutta. Niiden ndhddan kuitenkin olevan keskeisia suorituskyvyn joh-
tamisen elementtejd. (de Waal 2010, s. 83-84) Kuvassa 11 on esitetty suoritusky-
vyn johtamisen keskeiset elementit, jotka ndhd&én tukevan suorituskyvyn johtami-

sen kulttuurin jalkauttamista. Niit4 on kuvattu seuraavaksi.
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Kuva 11. Suorituskyvyn johtamisen elementit (mukaillen de Waal 2010, s. 83-84)
SITOUTTAMINEN

Sitouttamisella tarkoitetaan, ettd johtamiseen kéytetadan suorituskyvyn johtamisjar-
jestelmaéa. Sen kayttdminen tulee olla nékyvaa, ja suorituskykytietoa tulee hyodyn-
ta& yhteisissd palavereissa. Organisaation on tarkeda keskustella toiminnan edisty-
misesta: tuoda esille ongelmia ja parannusehdotuksia. (de Waal 2010, s. 83) Ahoon
(2011, s. 103) viitaten johtaminen ei ole pelkkaa suorituskykydatan esittamista ja
analysointia, vaan ennemminkin aktiivista suorituskyvyn johtamista dataan seka in-
formaatioon perustuen. Mikéli johtamisjarjestelmad kéaytetddn pelkéstdén rapor-
tointiin toiminnanohjaamisen sijaan, sen kayttdmisen tehokkuus laskee (de Waal et
al. 2008, s. 370).

Johtamisen tulee viestid aitoa kiinnostusta tyontekijoiden kehittymisesté ja toimin-
nan edistymisesta. Kiire ei voi olla parempien tulosten saavuttamisen este. Johdon
tulee esimerkillddn nayttad, ettd suorituskykytieto otetaan vakavasti ja toiminta pe-
rustuu siitd saatavaan tietoon. Se sitouttaa henkildstéa toimimaan samoin. (de Waal
2010, s. 83) Hienoista mittausjarjestelmisté ja graafisten tulosten esityksista ei ole
hy6tyd, jos niité ei hyddynneté systemaattisesti ja suunnitelmallisesti. Tdmé ei on-
nistu ilman koko henkiléston mukaansa tempaavaa otetta. (Jaaskeléinen et al. 2013,
s. 61)

Sitoutumatonta organisaatiota pidetd&n uhkana organisaation suorituskykysuuntau-

tuneisuudelle (de Waal 2004, s. 308). Kuvan 12 mukaan tyontekijan sitoutumista
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ja suorituskykyd voidaan edistédé oikeanlaisella tavoiteasettelulla, sitoutumisen tu-
kemisella ja suorituskyvyn seka sitoutumisen arvioinnilla. Oikeanlaista tavoiteaset-

telua on kuvattu kuvassa 13.

Jokaisen organisaatiotason sitoutumisen ndhdaén olevan ratkaisevassa roolissa im-
plementoinnin onnistumisessa (de Waal et al. 2008, s. 380-381). Sitoutumattoman
asenteen ehkaisemiseksi johtamisen tulisi olla henkiléstéa huomioivaa ja ottaa kan-
taa mm. tyontekijoiden heikkoihin tuloksiin. Henkiloston vastuullisuuden korosta-
minen ja julkinen palaute tyontekijoiden tekemistd parannuksista lisdavat henkil6s-
ton sitoutumista. (de Waal 2010, s. 83-84)

/ Tavoiteasettelu
Parantunut g \
. >,
suorituskyky »”

Sitoutumisen
- - tukeminen
Tyontekijan

sitoutuminen

Suorituskyvyn ja
sitoutumisen arviointi

Kuva 12. Sitoutumisen tukeminen (mukaillen Gruman ja Saks 2011, s. 128)

OHJAAMINEN

Henkildston korkeampien tavoitteiden saavuttamisen edistdmiseksi tarvitaan ohjaa-
mista. Ohjaamisen avulla pyritadan vaikuttamaan suoritettavan tehtavén lopputulok-
seen. Ohjaamista voidaan luonnehtia tavoitteiden asettamisella, parannussuunnitel-
mien laadinnalla, edistymisen seurannalla ja tarvittaessa korjaavien toimenpiteiden
toteuttamisella. (de Waal 2010, s. 83) Ukko et al. (2007, s. 40) mukaan ihmiset
kaipaavat rakentavaa palautetta enemmaén jonkin haasteen edessa kuin silloin, kun
tyd on jo tehty. Ammattitaidolla on suuri merkitys oikeanlaisessa ohjaamisessa ja

rakentavan palauteen antamisessa lopputuloksen kannalta.
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Tavoitteiden ymmartdminen henkilstolle on helpompaa, jos he padsevét osallistu-
maan tavoitteita koskevaan paatoksentekoon. Hyvat tavoitteet ovat organisaation
nakokulmasta hyvaksyttavid, johdonmukaisia, ymmarrettavid, saavutettavia ja mo-
tivoivia. Tavoitteita on kyettdvd muuttamaan, mika toimintaymparistossa tapahtuu
muutoksia. (Ukko et al. 2007, s. 26)

Tavoiteasetannan tulee rakentua kuvan 13 mukaan yrityksen, yksikon, tiimin ja
tyontekijan tavoitteista. Ne konkretisoituvat hierarkkisesti alaspdin mentéessa. Tut-
kimuksen mukaan tavoitteet saavutetaan paremmin, mikali henkilosté on paassyt
vaikuttamaan niihin (Ukko et al. 2005; Ukko et al. 2007, s. 28). Mittareiden tavoit-
teiden saavuttamista edistédd henkiloston vaikutusmahdollisuudet tavoitteisiin liit-
tyen. Vaikutusmahdollisuudet lisadvat ymmarrystd, tietoa, syventavat oman roolin
ymmartamista organisaatiossa, nostavat tyotyytyvaisyytta ja tuottavuutta. (Miller
& Monge 1986; Yammarino & Naughton 1992; Ukko et al. 20093, s. 319).
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Tavoitteiden muotoilu

Konkreettinen

Kuva 13. Tavoitemalli (Niermeyer et al. 2004; mukaillen Ukko et al. 2007 s. 24)

Parannussuunnitelmien laadinta ja edistymisen seuranta vaativat tulosten lapikay-
mistd. Tulosten pohjalta tehd&én korjaavat toimenpiteet ja seurataan niiden toteutu-
mista. Tulosten viestinnédssa pidetaan tarkeand, miten tulokset viestitddn henkil6s-
tolle. Jos tulokset ovat hyvid, on yllapidettava henkiloston tyémotivaatiota. Heikot
tulokset on pyrittava esittdmain motivoivasti siten, ettd ne jatkossa paranevat. Huo-
noihin tuloksiin liittyvé palaute tulisi antaa vélittomasti. Palautteen tulisi sisaltaa
selked kehittymisen kohde ja neuvoja sen saavuttamiseen. Tyontekijé voi jaada tyh-

jan paalle, mikali ei anneta ohjeita kehittymiseen. (Ukko et al. 2007, s. 40)
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TUKEMINEN

Valmentavalla johtamistyylilla annetaan henkiléstolle mahdollisuus vaikuttaa hei-
dan omiin tuloksiinsa. Henkilston tulisi pystya vaikuttamaan tavoitteiden ja paa-
maarien muodostamiseen. (de Waal 2010, s. 83) Useimmiten ihmiset haluavat osal-
listua itse tyonsa suunnitteluun, tyétapojen valintaan, tavoitteiden asettamiseen ja
kehittdmiseen (Ukko et al. 2007, s. 29). Tyontekijoille tulee antaa valtaa vaikuttaa
keinoihin, joilla tavoitteet saavutetaan. Lisaksi tulee pohtia yhdessa, voisiko asioita
tehdad uudella poikkeavalla tavalla. (Hauser & Katz, 1998, s. 518-521) Tana péi-
vand tyd on usein asiantuntijaty6td, joka korostaa valmentavan johtamistyylin si-

saistamista.

Tukemisella siis pyritadn auttamaan henkil6d 16ytdmaan toiminnastaan parempia
tapoja toimia etsimatta syitd ulkopuolelta. Varsinkin kehityskeskusteluissa olisi tér-
keda analysoida yhdessd, mitké asiat omassa toiminnassa johtivat tiettyyn tulok-
seen. Liséksi tulisi pohtia, kuinka tuloksia voitaisiin parantaa. (de Waal 2010, s. 83-
84)

TOIMINTASUUNTAUTUNEISUUS

Toimintasuuntautuneisuudella voidaan kuvata suorituskyvyn johtamisen tehok-
kuutta. Mikali suorituskykytieto ei johda toimintaan, niin tiedolla ei ole juurikaan
arvoa. Organisaation toimintasuuntautuneisuutta edistavat integraatio, korjaava toi-

minnan johtaminen ja ennalta ehkéiseva johtaminen. (ibid)

Integraatiolla tarkoitetaan sité, kuinka suorituskykytieto on integroitunut paivittai-
seen operatiiviseen johtamiseen. Poikkeama-, analyysi- ja toimenpideraportteja tu-
lisi aktiivisesti kdyda lapi tiimi- ja osastopalavereissa. Mikali suorituskykytietoa
kaytetdan organisaation paivittaisessa tyossa ja paatoksenteossa, integraatiota voi-
daan pitad hyvana. (ibid) Aho (2011, s. 167) toteaakin, "Jotta suorituskyvyn koko-
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naisprosessi olisi tehokas, on loogista odottaa selkeda yhteytta liiketoimintastrate-
giasta operatiivisten ja taloudellisten suunnitelmien kautta raportointiin ja ennusta-

miseen.”

Korjaava toiminnan johtaminen edellyttad, ettd henkil0sto kehittdd toimintaa heik-
kojen tulosten parantamiseksi. Se vaatii yhtendista ja jatkuvaa lapinakyvyytta orga-
nisaation suoriutumisesta, saanndllista etenemisen valvomista ja analysointia seké
suorituskyvyn parantamisen edistamista. Organisaatiolle on oltava selvéa, etté kor-
jaavat toimenpiteet on tehtdvé ja vastuut on henkiloitdva. Lisaksi korjaavien toi-
menpiteiden tulokset tulee arvioida. (de Waal 2010, s.84)

Ennaltaehkdisevalla johtamisella pyritdan tekemaan muutoksia epdsuotuisan en-
nusteen pohjalta, jotta ongelmia voidaan vélttad. Organisaatiolla tulisi olla selvé
nakemys ennaltaehkéisevistd toimenpiteisté ja niiden vastuuhenkil@ista. Ennaltaeh-

kaisevén toimenpiteen tulos on myos syyta arvioida. (ibid)

3.4 Suorituskykymittariston rakenne

Suorituskyvyn johtamisjarjestelmén implementointiin ja tehokkaaseen kayttami-
seen nahdaan vaikuttavat mittariston rakenteelliset tekijét, jotka de Waal (2004, s.

308) luokittelee seuraaviin osa-alueisiin:

e mittariston vastuullinen rakenne
e mittariston sisélto ja eheys

e mittariston johdettavuus.

Seuraavaksi kasitelldédn tarkemmin em. osa-alueita. Ne muodostavat mittariston
keskeisen rakenteellisen sisallon, jonka avulla tuetaan mittariston jalkauttamista ja
tehokasta kayttdmistd. Mittariston tulisikin luoda selva viitekehys suorituskyvyn

johtamisen tueksi.
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MITTARISTON VASTUULLINEN RAKENNE

Organisaatio tarvitsee tuekseen mittaristolta selvan, formaalin ja vastuullisen ra-
kenteen. Mittaristossa tulee olla oppimiseen tahtéava tyyli, tehtavat ja vastuut méa-
riteltyind organisaation kaikilla tasoilla. (de Waal 2010, s. 82) Vastuullisella raken-
teella varmistetaan, ettd liiketoimintaprosesseja tuetaan samojen tavoitteiden mu-
kaisesti eri organisaatiotasoilla. Suorituskykya johdetaan organisaatiossa tyypilli-
sesti kolmella eri tasolla: strategisella, operatiivisella seka yksilétasolla (Brudan
2010; Aho 2011, s. 185). Kuvassa 14 on havainnollistettu mittariston vastuullista
rakennetta. Se kuvaa mittareiden, prosessien ja yrityksen tavoitteiden linjassa ole-

mista. Mittareiden ja prosessien tulisi tukea toinen toisiaan strategisella ja operatii-

visella tasolla.
SUUNTA
- Missio
- Visio
- Strategiset p&amaé-
rat
PROSESSIT MITTARIT
Yrityksen  liiketoi- - Strategisen  tason
minta prosessit ja <:> mittarit
prosessien relevantit - Operatiivisen tason
omistajat mittarit

Kuva 14. Mittariston rakenne (Najmi et al. 2005, s. 113)

Mikali organisaatiolta puuttuu selked suunta tai tavoitteet eivat ole organisaatiolle
ymmarrettavid, mittaristoon kytkeytyvia kriittisia menetystekijoita ja suoritusindi-
kaattoreita on vaikea muodostaa oikein. Se heikent&é johtamisjarjestelman kéytet-
tAvyyttd organisaatiossa. (de Waal et al. 2008, s. 370) Silloin mittarit eivat myos-
ké&an tue kuvan 14 mukaista prosesseja ja suuntaa. Se laskee jarjestelmén tehok-
kuutta. Mikali organisaatiolla on vaikeuksia saavuttaa strategisia pddmaaria, syyt
voivat johtua siitd, ettd ihmiset alisuoriutuvat, strategisia tavoitteita ei ole kommu-
nikoitu tehokkaasti tai strategisia tavoitteita ei ole maaritelty oikein (Namji et al.
2005, s. 109-122).
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Suorituskyvyn johtamisjarjestelman tehokkuutta voidaan lahestyé seuraavilla ky-

symyksilla:

e Tuntevatko organisaation jasenet vastuuta heidan tuloksistaan?
e Kuinka halukkaita he ovat kdyttdméaan jarjestelman tuottamaa informaatiota
tytssaan? (de Waal 2010, s. 82)

Kuinka paljon organisaation jasenet tuntevat vastuullisuutta tuloksia kohtaan, on
yhteydessé vastuualueen suorituskykymittareihin. Mitd merkityksellisempia henki-
I6ston mielesta mittarit ovat, sitd vahvemman kannusteen niihin nahdaan siséltyvan.
(ibid) Mikali suoritusindikaattoreita ei ole muodostettu osaston, tiimin tai henkil6-
kohtaisten vastuiden mukaisesti, se heikentdd niiden ohjaavuuden vaikutusta (de
Waal et al. 2008, s. 370).

Mikali yksikon paallikko ei tieda, etta heikko yhtion tulos johtuu omasta yksikdsta.
Hén ei todennakdisesti silloin tunne siitd mydsk&én vastuuta, eikd yritd parantaa
tulosta omassa yksikodssaan. Kuitenkin tulosvastuu vaatii, etta henkildstolle anne-
taan tietty litkkumavara. Silloin ihmisilld on mahdollisuus vaikuttaa tuloksiin ja

tietty vapaus toimia pddmaaran saavuttamiseksi. (de Waal 2010, s. 83)

MITTARISTON SISALTO JA EHEYS

Mittariston tulee olla selkea ja riittdvan yksinkertainen. Eri mittareiden taustatekijéat
ja vaikutukset tyontekijoihin sekd eri osastoihin tulee ymmartaa hyvin. (Hauser &
Katz 1998, s. 523-524) Mittareiden liiallinen maara lisaa riskia erottaa epéolen-
naista ja oleellista tietoa toisistaan, mika heikentaa jarjestelmén tehokkuutta (Tan-
gen 2005, s. 50). Liiallinen mittareiden maaré voi aiheuttaa myos ns. metsaa ei
nahda puilta- ilmién. Se heikentdd mittareiden ohjausvaikutusta (de Waal et al.
2008, s. 370).
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Hyville mittareille on mm. Laitinen (1998, s. 47) asettanut seuraavat vaatimukset:

e Mittarit mittaavat pidemmaén aikavalin suorituskykya.

e Mittaristossa on taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita.

e Mittareita lasketaan ja kéytetdén jatkuvasti.

e Mittarit ovat yksinkertaisia, helposti ymmarrettavia ja kdyttoonotettavia.
e Mittarit ovat sopeutettavissa prosessin muutoksiin.

e Mittarit tdydentévat toisiaan.

Bourne et al. (2005) tutkimuksessa verrattiin saman yrityksen sisélla keskinkertai-
sesti ja korkeasti suoriutuvia liiketoimintayksikkdja. Korkeamman suorituskyvyn
omaavalla yksikolla mittarit olivat selvasti kehittyneempid. Liséksi niiden tuotta-
maa tietoa viestittiin ja kdytettiin monipuolisemmin organisaatiossa verrattuna kes-

kinkertaisesti suoriutuviin.

JOHDETTAVUUS

Suorituskyvyn johtamisjérjestelmén tehtdvana on tuottaa strategista suorituskyky-
tietoa. Sen taytyy olla luotettavaa, oikea-aikaista ja yhtendista. (de Waal 2010, s.
82) Tiedolla on pystyttdva johtamaan ja luomaan arvoa organisaatiossa.

Usein tiedon laatu on koettu todelliseksi haasteeksi suorituskyvyn mittaamisen yh-
teydessd. Huono tiedon laatu johtaa siihen, ettd suorituskyvyn johtamisjarjestel-
massé olevaan dataan ja raportteihin ei luoteta varauksetta. (Aho 2011, s. 155) Vé&a-
rélla tiedolla johtaminen aiheuttaa ristiriitoja. Se ei edisté suorituskykya ja tue joh-

tamista.

Jokaisella organisaatiossa tydskentelevélla tulisi olla kasilla se informaatio, jota he
tarvitsevat paatoksentekoon (Dresner 2007; Aho 2011, s. 152-153). Jérjestelmén ja
raporttien tulisi olla ké&yttajaystavéllisia. Lisaksi yksityiskohtaisempaan tietoon tu-
lisi pé&éstd helposti késiksi. (deWaal 2010, s. 82) Silloin tarvittavaa tietoa on hel-
pompi kéyttaa paivittaisessa tyodssa, eika sen etsimiseen ei kulu kohtuuttomasti ai-

kaa.
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3.5 Johtamisjarjestelman uudelleen arviointi

Yrityksen tavoitteet, resurssit ja ehka strategiatkin muuttuvat vuosien kuluessa.
My0s mittariston on seurattava mukana muutoksissa. Tavoitteiden muuttaminen
kaytettavissa olevia resursseja vastaaviksi on osa mittariston yllapitoa. Jos toimin-
taprosessit muuttuvat, mittaristoon on ehké lisattdva uusia suorituskyvyn osa-alu-
eita tai poistettava vanhentuneita. (Tenhunen et al. 2001, s. 25) Tydnkuviin pohjau-
tuvien vastuualueiden mukaan muodostettuja suoritusindikaattoreita tulee muuttaa,

miké&li tyonkuvien vastuissa tapahtuu muutoksia.

Franco-Santos et al. (2005, s. 128) mukaan useat tutkimukset osoittavat, etta suori-
tuskyvyn johtamisjérjestelmén saannollistd uudelleen arviointia pidetdén tarkeana
jarjestelman tehokkaan kayttamisen edellytyksend. Mikali mittariston rakennetta ei
paiviteta riittavan usein, sen sisallon vastaavuus heikkenee siséisille ja ulkoisille
tekijoille (de Waal et al. 2008, s. 371). Bititci et al. (2000, s. 696) mukaan suoritus-
kyvyn johtamisjarjestelméan tulisi olla herkka organisaation siséisille ja ulkoisille
muutoksille, mik&li muutokset sisdisessa ja ulkoisessa ymparistdssa ovat riittavan

suuria, on pystyttava uudelleen priorisoimaan siséisia tavoitteita.

Johdon sitoutumista mittausjarjestelmén kehittdmiseen pidetaan tarkeéna asiana (de
Waal et al. 2008, s. 368). Se luo kehittdmishalukkuutta henkiloston keskuudessa.
Kuvassa 15 on kuvattu mittaristoa kehittdvaa positiivista kierrettd, jonka mukaan
mittariston kayttamisesta syntyvat henkilokohtaiset kokemukset ja havaitut konk-
reettiset hyddyt muuttavat asenteita ja saavat aikaan kehitysehdotuksia. Niiden
avulla mittaristoa voidaan kehittda ja rakentaa. Henkildston mukaan saaminen ke-
hittdmisen kierteeseen on merkki, ettd mittaristo koetaan tarkedné ja muutospro-

sessi on kdynnissa.
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Rakel_ng_un_nen Henkilokohtaiset
Kehittaminen kokemukset

A
Kehitysehdotukset Asenteiden Konkreettiset

muuttuminen hyodyt

Kuva 15. Jarjestelman kehittymisen positiivinen kierre (Tenhunen et al. 2001, s. 25)

Taticchi et al. (2012, s. 47) pitavat mittariston uudelleen arviointia yhtena suoritus-
kyvyn johtamisjérjestelmamallien kulmakivend, koska vain harvoissa johtamisjar-
jestelmémalleissa huomioidaan mittariston uudelleen arvioinnin tarve. Organisaa-
tiossa tulisikin luoda suorituskyvyn johtamisjérjestelméan implementoinnin jalkeen
kaytannot, joilla mittaristoa arvioidaan saannéllisesti ja varmistetaan sen validi-
teetti. De Waal et al. (2008, s. 371) mukaan suorituskyvyn johtamisjérjestelmélle
tulisi nimetd vastuuhenkilé6 muuten mittariston paivittdminen ja mahdollisien on-
gelmien ratkaiseminen ontuvat. Se voi johtaa lopulta mittariston kayttdmisen heik-

kenemiseen.

Mittariston kehittdmisen ja uudelleen arvioinnin apuna voidaan kayttaa arviointi-
malleja. Namji et al. (2005) ja Tangen (2004) ovat laatineet suorituskyvyn mittaris-
ton uudelleen arviointimallit, joita voidaan kayttaa mittariston sdanndllisen uudel-

leen arvioinnin tukena. Malleja on kuvattu lyhyesti seuraavaksi.

NAMJIN JA KUMPPANEIDEN ARVIOINTIMALLI

Namji et al. (2005) jakavat arviointiprosessin suorituskyvyn johtamisjarjestelman
ja litketoiminnan suorituskyvyn arviointiin kuvassa 16. Liiketoiminnan suoritusky-
vyn arvioinnilla vaikutetaan suorituskyvyn johtamisjarjestelmén suunnitteluun ja
implementointiin. Sen avulla luodaan puitteet tehokkaasti toimivalle johtamisjar-

jestelmalle.
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ARVIOINTIPROSESSI
Kokonaisuuden arvicinti

Johtamisjarjestelman suunnittelu

Jaksottainen arviointi

Jatkuva arviointi

Kuva 16. Arviointiprosessi (mukaillen Namji et al. 2005, s. 114)

Jatkuvan operatiivisen tason suoritusindikaattoreiden arviointi huomioi tekijoita,
jotka vaikuttavat operatiivisten mittareiden méaérittelemiseen. Maarittdmisessa ote-
taan kantaa arvioinnin taajuuteen: mitd dataa kerédtédén ja kuka on siitd vastuussa.
Keréttyd dataa analysoimalla voidaan néhdd, onko prosessi menossa tavoitteita
kohti. Mahdollisten ongelmien syyt selvitetaén, jonka jalkeen ratkaisu implemen-
toidaan jarjestelmaan. Mahdollisia ongelmia voivat aiheuttaa alisuoriutuminen,

vaarat tai vaarin viestityt strategiset tavoitteet. (Najmi et al. 2005, s. 117)

Jaksoittain suoritettava strategisen tason mittareiden arviointi vaikuttaa operatiivis-
ten mittareiden ja yrityksessa toteutettavien prosessien madarittelemiseen. Strategi-
sen tason mittareiden tieto muodostuu strategisen ja operatiivisen tason indikaatto-

reista. Arvioinnilla pyritd&n ottamaan kantaa seuraaviin kysymyksiin:

e Saavuttaako organisaatio tehokkaasti strategisia paaméaaria?

e Onko johtamisjarjestelma ajan tasalla ja riittdvan luotettava?

e Ovatko suorituskykyindikaattoreiden véliset suhteet ajan tasalla ja edusta-
via? (ibid)
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Kokonaisuuden arviointi késittelee yrityksen strategisia padmaaria. Niilla vaikute-
taan yrityksen suuntaan, prosesseihin ja mittareihin (kuva 14). Arvioinnissa huomi-
oidaan mission ja vision validiteetti sekd yrityksen strategisten paamaarien sovel-
tuvuus. Tyypillisesti arviointi tehdaan vuosittaisten palaverikaytanteiden pohjalta.
Ulkopuolisten tekijoiden, jarjestelman laajuuden ja tavoitteiden tarkastelun pohjalta

laaditaan mahdolliset parannukset mittaristoon. (ibid)

TANGENIN ARVIOINTIMALLI

Tangen (2004, s. 133-139) on kehittanyt suorituskyvyn johtamisjéarjestelmén uudel-
leen arviointimallin, joka on esitetty kuvassa 17. Malli koostuu jarjestelméa-, mittari-
ja implementointiosiosta. Jokaisessa osiossa on kolme toimenpidevaihetta. Mallia
voidaan kayttaa erilaisten suorituskykymittaristojen arviointiin. Mallia on kuvattu

alla.

Ensimmainen vaihe (valitse alue)

Valitaan arvioinnin kohde tai alue. Isoimmissa yrityksissa voi olla vaikeaa valita
koko suorituskyvyn johtamisjérjestelmé&a arvioinnin kohteeksi, jonka vuoksi kasi-
teltdva kohde saattaa olla jarkeva rajata. Rajauksessa huomioidaan strategiset yh-
teydet ehjan kokonaisuuden sailyttamiseksi. Rajauksessa muodostetaan kuvan 18
mukaisesti eri jarjestelmatasojen, yksittaisten mittareiden, kdyttajien ja padmadrien
yhteydet. (ibid)

JARJESTELMA MITTARI IMPLEMENTOINTI
Aloita
1. vaihe 4-vaihe 7.vaihe
Valitse alue Mittareiden Implementointi
erittely
2. vaihe 5. vaihe 8. vaihe
Jarjestelman Mittareiden Toteutuksen
arviointi arviointi arviointi
ON ON
Lopeta

El El El
3. vaihe 6. vaihe 9. vaihe
Jarjestelman Mittareiden Lisa-
uudistaminen uudistaminen uudistaminen

Kuva 17. Mittariston arviointimalli (Tangen 2004, s. 134)
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Kuva 18. Johtamisjarjestelman rakennetta kuvaava malli (Tangen 2004, s. 111)

Toinen vaihe (jarjestelman arviointi)
Jarjestelmén vaatimusten arviointia ensimmaisesséd vaiheessa rajattuun alueeseen

voidaan lahestya seuraavilla kysymyksilla:

e Tuottaako jarjestelma riittdvan tarkkaa informaatioita rajatusta kohteesta?
e Tukeeko rajauksen kohteen rakenne ja sisaltd tavoiteasetantaa/strategiaa?
e Estaako se osa-optimoinnin?

o Kdiytetdanko mittareita litkaa?

o Kaytetddnko laadullisia mittareita riittavasti?

e Onko mittareiden ja tavoitteiden valilla kausaalinen yhteys?

e Onko riittavasti huomioitu siséisia ja ulkoisia tarpeita?

e Onko sidosryhmien tarpeita huomioitu?

e Huomioidaanko kaikki organisaatiotasot?

e Ovatko tavoitteet lyhyelld vai pitkélla aikavalilla?

e Onko tieto helposti saatavilla ja kohdistuuko se oikeille ihmisille?

e Hyoddynnetdankd informaatiotekniikkaa riittavasti?

e Tuetaanko rakenteella kehittymista? (ibid)

Arvioinnilla pyritdan 16ytdmaan jarjestelmén heikkouksia ja vahvuuksia. Mikali ra-
jattava alue ei tayta sille asetettuja vaatimuksia, siirrytddn vaiheeseen kolme. Jos

vaatimukset tayttyvat, niin siirrytddn vaiheeseen 4. (ibid)
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Kolmas vaihe (jarjestelméan uudistaminen)

Jarjestelmén parantamisella voidaan tahdatd mittaristoa tdydentavaén korjaami-
seen, jolloin mittaristo ei taytd niiltd osin vaadittavia ominaisuuksia. Ennakoiva
korjaaminen tdhtaa mittariston kehittdmiseen, vaikka mittaristo tayttaa sille asetetut

vaatimukset. Seuraaviin keskeisiin kysymyksiin pyritdan 16ytamééan ratkaisut:

o Mité pitaisi mitata enemman?

e Mitd ei pitdisi mitata ollenkaan? (ibid)

Neljas vaihe (mittareiden erittely)

Kaikki saatavissa oleva tieto mittareista taytyy yhdistaa ja kuvata. Apuna voidaan
kayttad liitteen 3 mukaista mittarin méaérittelylomaketta. Sen tarkoitus on toimia
mittareiden suunnittelun tukena ja auttaa olemassa olevien mittareiden arviointia.
(ibid)

Viides vaihe (mittareiden arviointi)

Jokaista mittaria tulee analysoida. Liitteessa 3 on esitetty mittareiden arvioinnin tu-
eksi mittarin luokittelulomake. Varsinkin mittarin tuottamaan hydtyyn ja kaytetta-
vyyteen tulisi kiinnittdd huomiota. Arvioinnissa kéaytetaan apuna liitteen 3 mittarin

maadrittelylomaketta ja mittarin luokittelulomaketta. (ibid)

Kuudes vaihe (mittareiden uudistaminen)

Liitteen 4 mukaisen mittarin luokittelulomakkeen perusteella epéluotettavat ja tar-
peettomat mittarit poistetaan jarjestelmastd. Informatiivisten mittareiden tarpeelli-
suutta arvioidaan kriittisesti. Lisdksi vaiheen 3 tulokset huomioidaan t&ssé vai-
heessa. On myos todennékaista, ettd luokittelun mukaiset tarkeat, hyodylliset ja in-
formatiiviset mittarit vaativat muuttamista. Mittareiden muuttamisessa pyritaan pa-
rantamaan niiden hyodyllisyytta ja kaytettdvyyttd. Mittareiden kehittdminen tulee
suuntautua liitteessa 3 esitetyn mittarin ominaisuuslomakkeen positiivisten ominai-
suuksien suuntaan. Mittareiden muuttaminen voi kohdistua myds mittarin méarit-
telylomakkeen mukaisten méaérittelyarvojen muuttamiseen. Lopuksi uudet mittarit

lisataan jarjestelméan. (ibid)
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Seitsemas vaihe (implementointi)

Tassa vaiheessa implementoidaan mittaristo (ibid).

Kahdeksas (toteutuksen arviointi) ja yhdeksas vaihe (lisduudistaminen)
Tassa vaiheessa varmistetaan, ettd implementoinnilta saavutetaan sille asetellut
vaatimukset. Arvioinnin apuna voidaan kéayttaa vaiheessa kaksi esitettya kysymys-

listaa. Yhdeksannessa vaiheessa lissamuutos on tehty perustuen vaiheeseen 8. (ibid)

Edelld esitellyissa Namjin ja kumppaneiden sek& Tangenin uudelleen arviointimal-
leissa on eroavuuksia. Tangenin malli kuvaa yksityiskohtaisesti jarjestelman, mit-
tareiden ja implementoinnin uudelleen arviointia. Siind otetaan kantaa mm. yksit-
taisiin mittareihin ja annetaan ohjeita niiden kehittdmiseen. Namjin ja kumppanei-
den mallissa uudelleen arviointia lahestytééan yrityksen strategisesta lahtékohdista.
Siind arvioinnin lahtokohdan muodostaa mittariston ja liiketoiminnan strateginen

ja operatiivinen yhteys.

Tassa tutkimuksessa on esitetty molemmat mittariston uudelleen arviointimallit,
koska molempien ldhestymistapojen huomioiminen on tarkeda mittariston uudel-
leen arvioinnissa. Namjin ja kumppaneiden malli kdy hyvin mittaristokokonaisuu-
den ja liiketoiminnallisen yhteyden uudelleen arviointiin, jota tulisi tehd& s&annol-
lisesti organisaation strategisella ja operatiivisella tasolla. Mikali arviointi paljastaa
puutteita, niin Tangenin mallin avulla voidaan tehokkaasti kehittaa mittareita ja jér-

jestelman eri osa-alueita vastaamaan liiketoiminnan tavoitteita.

3.6 Koulutus

Koulutuksen merkitysté suorituskyvyn tehokkaan jalkauttamisen tukena on koros-
tettu useissa tutkimuksissa, mm. Franco et al. (2003, s. 705) ja Tung et al. (2011, s.
1287-1310) pitavat koulutusta tehokkaan jéarjestelman kayttamisen edellytyksena.
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Koulutuksella ei ole varsinaisesti suoraa yhteytta suorituskykyyn. Sen ndhdaan tu-
kevan organisaatiota mahdollistaen tehokkaan suorituskyvyn johtamisjarjestelman
hyodyntdmisen (Bourne et al. 2013, s. 1610). Cavaluzzo et al. (2004, s. 249) 16y-
sivét suorituskyvyn mittaamisen kehittamisessé ja tuloksissa positiivisen yhteyden
pidettyihin koulutuksiin. Lisaksi Chanin (2004) tutkimus viittaa koulutuksen ole-
van merkittava tekija, joka vaikuttaa suorituskyvyn johtamisjarjestelmén tehokkuu-

teen.

Panostus koulutuksen resursointiin osoittaa, ettd organisaatiossa halutaan tukea
suorituskyvyn johtamisjarjestelman kehittdmista ja implementointia (Tung et al.
2011, s. 1293). Se korostaa johtamisjérjestelmén prioriteettia henkildston keskuu-
dessa ja vahentaa henkiloston epétietoisuutta suorituskyvyn mittaamista kohtaan.
De Waal et al. (2008, s. 372) mukaan jarjestelmén prioriteetin laskeminen ja orga-
nisaation epatietoisuus mittariston tuomista hyodyistd nahdaan yhtena implemen-

toinnin ja jarjestelman tehokkaan kéyttamisen haasteena.

Kaikilla mittareilla tulee olla selvésti viestitty tarkoitus, havainnollistettu oikeelli-
suus ja luotettavuus, jotta informaatioita voidaan kayttaa paatoksenteon tukena. Il-
man riittdvad koulutusta suorituskykymittarit saatetaan hahmottaa epakaytannolli-
siksi ja paatoksenteon kannalta merkityksettomiksi. (Tung et al. 2011, s.1293)
Kaikki organisaation jasenet eivat valttdmatta ymmarra yksiselitteisesti mittarin
merkitysta kokonaisuuden kannalta, mikali sitd ei tuoda esille.

Riittdvaa koulutusta pidetédan tarkednd uuden projektin onnistumiselle, koska se va-
hent&& vastustusta ja lisdd uuden projektin uskottavuutta. Suorituskyvyn johtamis-
jarjestelman tehokkuus edellyttdd, ettd henkilostolla on riittava tietdmys, kyky ja
halu kéyttaa jarjestelméaé oikein. (Tait et al. 1988; Smith 1998; Chamberlain 2011,
Baird et al. 2012, s. 166)
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3.7 Viestinta

Viestintd on osa jokapéivaista kanssakaymistd. Sen erilaiset merkitykset voivat
tulla harvoin hyddynnetyksi. Varsinkin muutoshankkeissa viestinnan merkityksien
hyddyntdminen voi tehostaa muutoksen l&pivientia organisaatiossa. Uusi-Rauvan

(1994, s. 12) mukaan viestinta yritysyhteisossé

e yhdistad ihmisia ja eri organisaatioita toisiinsa eli verkostoi

e pitéa ylla ja uusii yrityskulttuuria ja arvomaailmaa

e Kkuljettaa ja synnyttad ideoita

e kaynnistaa yrityksen henkisen ja yksildiden inhimillisen kasvun. (Avoimen
vuorovaikutuksen ilmapiirissé viestintd yllapitdd kykyaan kohdata vir-
heensé ja oppia niista.)

e rohkaisee ihmisid olemaan oma itsensa ja 16ytdmaan tukea vuorovaikutuk-
sessa toisen kanssa

o estéd erimielisyyksia riistaytymaétta sovittamattomiksi ristiriidoiksi

o edistad ja yll&pitaa tasavertaisuutta yrityksen syvaarvona

e suojaa henkiléstoa esimiesten mahdollista mielivaltaa vastaan. (Viestinta

muuttaa valtaa ja vahentad mielivaltaa.)

Viestinta voidaan tassa tutkimuksessa jakaa johtamisjarjestelman kayttoonottoa ja
suorituskyvyn johtamista tukevaan viestintaan. Molempien nakékulmien huomioon
ottaminen johtamisjérjestelmén jalkauttamisen kannalta on hyvin oleellista. Seu-

raavaksi on kuvattu molempia nakékulmia.

VIESTINTA JOHTAMISJIARJETELMAN KAYTTOONOTTOSSA

Viestinnélld on erittdin merkittava rooli siind vaiheessa, kun yrityksessa ollaan
aloittamassa suorituskyvyn mittaamista. Muutostilanteisiin liittyy aina vaikeuksia.,
mutta niitd on mahdollista hallita oikeanlaisella muutosviestinnalld. Tarkedd muu-

tosviestinnassa on kasvokkuus. Panostus mahdollisimman henkildkohtaiseen vies-
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tintdan suorituskyvyn mittaamisen aloittamisessa on hyvin pieni verrattuna saata-
vaan hyotyyn. (Ukko et al. 2007, s. 36-37) Mikaéli viestinnassa onnistutaan, mittaa-
minen ja tiedolla johtaminen nayttaytyy henkilostolle aivan muuna kuin kontrol-

lointina tai kyttddmisena (Jadskeléinen et al. 2013, s. 24).

Viestinnan tulisi keskittyd kéyttéonottovaiheessa seuraaviin kysymyksiin:

e Mihin suorituskyvyn mittaamista kéytetaan?
e Mitd se edellyttad tyontekijoilta?

e Mit4 mittaaminen paljastaa omasta toiminnasta? (Ukko et al. 2007, s. 38)

Viestinndn nédkokulmasta paras tilanne olisi henkildston aktiivinen osallistuminen
mittaamisen suunnittelu- ja kayttdonottoprosessiin. Talldin suunnittelutydsséd mu-
kana olevat tyontekijat voivat viestia muulle henkildstolle, miten suunnittelu- ja
kayttoonottoprosessi etenee. Lisdksi osallistuminen lisda henkildston sitoutumista

ja motivaatioita uuteen jarjestelméaén ja kaytantoon. (ibid)

Yksinkertaiset muutosjohtamisen keinot, kuten avoin kommunikaatio ja henkil6s-
ton kuunteleminen, ovat osoittautuneet tehokkaiksi mittaristoprojektien onnistumi-
sen tukemisessa. Henkildston reaktiot l&htevét usein siitd, ettd mittaamisen tarvetta
tai hyotyja ei ymmarreta. Yksi tapa vahentaa turhia epéilyksia on lisata tietoisuutta
mittauskdytanndistd. Mittaamiseen liittyvien asioiden, kuten kéayttétarkoituksen pe-
rusteleminen usein parantaa henkildston suhtautumista. (Ja&skel&inen etal. 2013, s.
23)

VIESTINTA SUORITUSKYVYN JOHTAMISEN TUKENA

Tehokkaasti toimiva suorituskyvyn johtaminen vaatii riittdvdd kommunikaatiota
organisaation voimavarojen suuntaamiseksi. Organisaation tuloksia ja saavutuksia
taytyy valvoa. Riittavalla kommunikoinnilla varmistetaan, ettd suorituskykytieto
ymmérretddn organisaatiossa samalla tavalla. Tarke& edellytys tehokkaaseen kom-

munikointiin on positiivinen jatkuvaa kehittymisté tukeva kulttuuri. Tulokset tulisi
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kohdata positiivisella tavalla ja pyrkia edesauttamaan niiden kehittymista. (de Waal
2010, s. 84)

Franco-Santos et al. (2012, s. 29) korostavat kommunikoinnin tarkeytta kaikilla or-
ganisaatiotasoilla. Malina et al. (2001) tutkimuksen mukaan yritys, joka kayttaa
pelkéstdén raportointia suorituskyvyn johtamiseen, yhdensuuntainen kommuni-
kointi luo konflikteja ja negatiivista jannitetta johdon ja tyontekijoiden valille. Suo-
rituskykyinformaation viestinnan on todettu lisddvén organisaation suorituskykya.
Kuitenkin sen tulee olla linjassa yrityksen tarpeisiin, kulttuuriin ja organisaation
kokemuksiin nahden. (Neely 2003; de Waal 2004, s. 312-313)

Kuvassa 19 on esitetty viestinnan eri ulottuvuuksia. Ne kuuluvat oleellisesti orga-

nisaation suorituskyvyn johtamisen ja jatkuvan parantamisen kulttuuriin.

YLOSPAIN

« HORISONTAALINEN ’

v

ALASPAIN

Kuva 19. Viestinnan kolme elementtid (mukaillen de Waal 2010, s 84)

Alaspdin suuntautuvalla kommunikaatiolla varmistetaan palautteen antaminen. Sita
kéytetddn myos yleisen suunnan, organisaation prioriteettien tai saavutettavien tu-
losten viestimiseen. Alaspéin suuntautuvalla viestinnalla edistetaan tyontekijoiden
mukana olemisen merkitysté ja ohjataan organisaation suuntaa. Palautteen antami-

nen lisaa henkiloston uskollisuutta tuloksia kohtaan. (de Waal 2010, s. 85)

Yl6spéin suuntautuvalla kommunikaatiolla on myds palautteen antamisen merki-
tys. Se lisad johdon tietoa yrityksen tilasta. Lisaksi alemmat organisaatiotason tuot-
tavat eteenpdin suuntaavaa tietoa, jota voidaan k&yttdd mm. johtamisen tukena.
(ibid)
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Horisontaalisen viestinnan tarkoituksena on lisétd organisaatioyksikdiden valista
nakemysté yrityksen suorituskyvysta. Se auttaa henkilostéa ymmartdmaan oman
tulosyksikon roolin yrityksen osana. Horisontaalinen tiedon vaihto edistéa yksikoi-
den valilla ongelman ratkaisua ja oppimista. Se auttaa yrityksen suorituskykykayt-

taytymisen leviamista eri yksikdista toiseen. (ibid)

3.8 Palkitseminen

Kannustinpalkkiot ovat tehokas tapa kiinnittaé tyontekijan huomio yrityksen ja lii-
ketoimintayksikdn tavoitteisiin. Kannustinpalkkioiden kytkennalla tavoitteisiin on
kaksi tarkeaa tehtavaa: Tyontekijan huomio kiinnittyy strategian kannalta tarkeim-
piin mittareihin ja samalla kannustinpalkkiot toimivat ulkoisena motiivina, koska

tyontekija saa palkkion saavutettuaan asetetun tavoitteen. (Ukko et al. 2007, s. 43)

Palkitsemiselle on osoitettu monia pdamaaria, mutta sen perimmaisena tavoitteena
on vaikuttaa organisaation suorituskykyyn. Palkitsemisella nahdaan olevan myds
henkildstod motivoiva vaikutus. (ibid) Oikeanlainen palkitseminen sitouttaa tyon-
tekijoita ja edistaa tavoitteiden saavuttamista (Bourne et al. 2013, s. 1609). Organi-
saation toimintaa tulisikin palkita saavutusten mukaan suorituskyvyn johtamisjar-
jestelmén avulla (deWaal 2010, s. 82).

Taulukko 1. Palkitsemisen (Hakonen et al. 2005; Ukko et al. 2007, s. 45)

Tyo ja tapa toimia Kasvu ja kehittyminen
e Luottamuksen, turvallisuuden ja e Mahdollisuus rikastaa omaa
arvostuksen tunne tehtavakenttaa

e Pitd4 oma osaaminen ajan tasalla

Henkiltstéedut Rahallinen palkitseminen
e Joustavat tyodajat e Peruspalkka, tulospalkkio,
o Tarkoituksenmukaiset tyovélineet voittopalkkio, aloitepalkkio, op-
ja olosuhteet tiot
e Vilitetdan tyodntekijoista ihmisena e Konkreettinen vastine

tybpanoksesta
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Tybasenteista erityisesti tydmotivaatio vaikuttaa tulospalkkauksen toimivuuteen.
Halu ponnistella organisaation hyvaksi on suurin, jos tulospalkkaus toimii hyvin.
Palkitsemisjarjestelmien tarve perustuu ihmisten haluun saada palkkio tekeméstéan
tyosta ja palkkioiden motivoivaan vaikutukseen. (Ukko et al. 2007, s. 43) Palkitse-

minen voidaan jakaa neljaan erilaiseen palkitsemistapaan taulukon 1 mukaisesti.

Erilaisten palkitsemistapojen arvostus henkildstén keskuudessa voi vaihdella hyvin
paljon. Karhun (2005, s.71) tutkimuksen mukaan tyontekijat ja toimihenkilét pitivéat
rahallista palkitsemista parhaimpana ja johtavassa asemassa olevat henkil6t kiitosta
ty6tovereilta parhaimpana tapana palkita. Ukko et al. (2009b) tutkimuksessa ei 16y-
tynyt merkittdvaa eroa palkitsemistavoissa eri henkildstoryhmien valilla. Paras pal-
kitsemistapa tulisikin selvittdan tapauskohtaisesti. Palkitsemisjarjestelman on tut-
Kittu vaikuttavan eniten tyon tuottavuuteen silloin, kun henkil6std on osallistunut
sen rakentamiseen (Ukko et al. 2007, s. 50).

Palkitseminen voidaan toteuttaa yksikko-, tiimi- tai yksilotasolla. Organisaation
koko vaikuttaa palkitsemistavan valintaan. Tiimin palkitseminen ohjaa ryhmaa yh-
teisen edun mukaisesti ja lisdd ryhmén henkildiden vélistd eheyttd. (Ukko et al.
2009b, s. 12-13) Toisaalta se voi aiheuttaa tietynlaisien tiimien kohdalla ns. vapaa
matkustaja —ongelmaa. Se voi lisata ristiriitaisuutta tiimin jasenien keskuudessa ja

heikentad palkitsemisen hyotya.

Palkitseminen valittaa viestid, minkalaista toimintaa organisaatiossa toivotaan ja
arvostetaan. Palkitsemisella ei kuitenkaan voida korvata hyvéaa johtamista tai esi-
miestd. Toimiva palkitsemisjarjestelma auttaa yrityksia kohdistamaan henkilsto-
voimavaransa niin, ettd edellytykset toiminnan kehittamiselle ja taloudellisen tu-
loksen kasvuun parantuvat. Palkitseminen n&hd&én liian usein yksinomaan talou-
delliseksi palkitsemisena. (Ukko et al. 2007, s. 44)

Bourne et al. (2013, s. 1610) mukaan myos inhimilliseen johtamiseen liittyvalla

palkitsemisella on ihmisid motivoiva vaikutus, jonka ndhdaan edistdvan suoritus-
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kykya. Palkitseminen tulisikin nahd4d monipuolisena asiana. Henkilostgjohtami-
sessa tulee tuntea henkildston toiveet ja tarpeet niin hyvin, ettd osataan palkita oi-
keilla keinoilla. (Ukko et al. 2007, s. 44)

Mittaristo kannattaa yhdistad palkitsemiseen, kun se on todettu kokonaisuutena
ehednd ja kaytannossa toimivana tydkaluna (Kankkunen et al. 2005, s. 247-248).
Suorituskykyinformaatioon pohjautuvaan palkitsemiseen ryhdyttdessa henkildston
tulisi kokea palkitseminen reiluna (Ukko et al. 2009, s. 13). Henkilokohtaisten mit-
tareiden yhteys palkitsemiseen lis&a suorituskyvyn johtamisjarjestelmén tehokasta
kayttdmista (de Waal et al. 2008, s. 371).
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

4.1 Kohdeyrityksen jatoimintaympariston kuvaus

Vapo-konsernin liiketoiminta-alueet muodostavat VVapo Polttoaineet, Vapo Lamp6
ja sahko seka Vapo Ventures. Liiketoiminnoilla on yhteinen asiakasvastuullinen
kenttdorganisaatio. Suomi on jaettu kuuteen asiakasalueeseen, jotka hoitavat oman
alueensa polttoaineiden ja lammon myymisen ja toimittamisen asiakkaille. Vapo
Timber vastaa Vapon sahoista. Kekkild Oy on puutarha-alan pohjoismainen mark-
kinajohtaja kasvualusta-, lannoite- ja katetuotteissa. Vapon liikevaihto jatketulla ti-
likaudella 1.1.2013-30.4.2014 oli 847 Meur. Henkilost6a oli keskimé&érin 1091.
(Vapo Oy:n kotisivut 2015)

Vapo Polttoaineet liiketoiminta-alueen vastuulla on polttoaineliiketoiminnan kehi-
tys, turvetuotannon suunnittelu- ja kehitystoiminnot sek& tuotantoalueiden luvitus
ja tuotannosta poistuvien alueiden jalkikayttosuunnittelu. Varsinainen turvetuo-
tanto ja logistiikkapalvelut on ulkoistettu aliurakoitsijoille. Liséksi Polttoaineet- lii-
ketoiminta-alue vastaa metsapolttoaineiden ja puusivutuotteiden valtakunnallisesta
hankinnasta. (Vapo Oy:n kotisivut 2015) Vapo -konserni tuottaa ja markkinoi ener-
gia -ja ymparistoturpeita Suomessa, Ruotsissa ja Virossa. (Vapo vuosikertomus
2014, s. 35)

Metsépolttoaineista Vapo hankkii raaka-aineet oman hankintaorganisaationsa
kautta Suomessa kaikkialla muualla paitsi Kaakon ja Idan alueille, joilla puuraaka-
aineiden hankinnasta vastaa Harvestia. Kaikkiaan metsépolttoaineita hankitaan ja
toimitetaan asiakkaille noin 1,5 TWh vuodessa. Tastd méaarasta noin puolet kéyte-
td4&n Vapon omilla voima- ja lampolaitoksilla. (Vapo vuosikertomus 2014, s. 32)
Metséteollisuuden sivutuotteita hankitaan 1&hinnd konsernin omilta sahoilta noin
0,5 TWh vuodessa ja niitd myydaan polttoaineiksi paéasiassa voima- ja lampdlai-
toksille, mutta osin my6s puunjalostusteollisuuden raaka-aineiksi. (Vapo Oy:n vuo-
sikertomus 2014, s. 32)


http://www.vapo.fi/index.php?id=62
http://www.vapo.fi/index.php?id=63
http://www.vapo.fi/index.php?id=63
http://www.vapo.fi/index.php?id=646
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Vapon Lampo ja sahko -litketoiminta-alue tuottaa asiakkailleen 1ampo4, hoyrya ja
séhkdd Suomessa, Ruotsissa ja Baltiassa. Liiketoiminta-alue vastaa kymmenen voi-
malaitoksen, 140 lampdkeskuksen ja 24 kaukolampdverkon operoinnista. Voima-
laitosten tuottama sahkd myydaan Pohjoismaiseen séhkoporssiin. Vuositasolla lii-
ketoiminta-alue tuottaa energiaa noin 2 TWh. (Vapo Oy:n kotisivut 2015) Toiminta
perustuu paikallisten polttoaineiden hyddyntamiseen ja niista saatavan energian tar-
joamiseen paikallisten asiakkaiden tarpeisiin. LAmp06 ja sahko -liiketoiminta-alueen
tuottamasta lammastd, hoyrysta ja sahkostd yli puolet tuotetaan puupolttoaineilla,
kolmannes turpeella ja loput muilla polttoaineilla. (Vapo Oy:n vuosikertomus 2014,
s. 32)

Vapo Ventures kehittdd Vapon uusia liiketoimintoja. Uudet liiketoimintaratkaisut
liittyvét luonnonvarojen kestdvaan kayttoon jalostusasteen nostamiseksi energia-
tuotteiksi tai uusiksi kayttohyodykkeiksi. Vapo Ventures luo ndista ldhtékohdista
luonnon kannalta kestavaa ja taloudellisesti kannattavaa liiketoimintaa, jossa asiak-
kaat on toiminnan keskidssd. Ensimmainen Vapo Ventures -startup on Clean Wa-

ters, joka tarjoaa ratkaisuja luonnonvesien kasittelyyn. (Vapo Oy:n kotisivut 2015)

4.2 Tutkimuksen tarpeet kohdeyrityksessa

Kaksi vuotta sitten Vapossa kaynnistettiin suorituskyvyn mittaamiseen liittyvé
Operational Excellence -projekti. Projektin tarkoituksena on uudistaa VVapon johta-

misjarjestelma, jolle Vapon hallitus on asetettu seuraavat tavoitteet:

e operatiivisen tehokkuuden, toiminnan ja laadun jatkuvaa kehittamisté / pa-
rantamista pitkalla aikavalilla

¢ ROIC:n nosto kaikissa VVapo-konsernin liiketoiminnoissa vuoden 2014 lop-
puun mennessa

e painopiste sédéstdmisesta kannattavaan kasvuun. (Vapo Oy:n Intranet 2015)


http://www.cleanwaters.fi/
http://www.cleanwaters.fi/
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Operational Excellence -projekti tarkoittaa Vapo Oy:ssa seuraavaa:

e suunnitellaan ja jalkautetaan johtamisjérjestelmé / johtamisjérjestelmét suo-
ritusmittareineen organisaation kaikille tasoille

¢ valitaan henkil6stolle oikeat suoritusmittarit, ja varmistetaan, etta tavoitteet
ovat yhden suuntaiset ja strategiaa tukevat

e tehdddn toimenpidesuunnitelmia ja seurataan poikkeamia (ml. tyokalut)

o tehd&an asioita systemaattisesti ja paremmin

e edistetddn jatkuvan parantamisen kulttuuria Vapo Oy:ssé. (Vapo Oy:n In-
tranet 2015)

Projektin pdamaarana on suunnitella yrityksen liiketoimintaan soveltuva suoritus-
kyvyn mittaus- ja johtamisjérjestelmé, jonka ndhdéan luovan suorituskyvyn johta-
misen ja jatkuvan parantamisen kulttuuria. Vapossa ei ole aiempaa kokemusta suo-
rituskyvyn systemaattisesta mittaamisesta ja johtamisesta, mutta organisaatiossa on
kaytetty tuloskortteja ja yksittdisia mittareita aiemmin. Mittariston suunnittelussa
on kaytetty konsultointiyrityksid ja yrityksen siséisid projektiryhmid, joiden ko-
koonpanossa on pyritty huomiomaan mittaristoa kéayttava henkilostd. Mittariston
kayttdonottaminen tapahtuu porrastetusti vuoden 2015 aikana. Tama tutkimus pyr-

Kii tukemaan jarjestelman kayttéonottoa.

4.3 Haastattelututkimus

Tutkimus toteutettiin haastattelututkimuksena. Haastattelumenetelmén valintaa oh-
jasi sen soveltuvuus tahan tutkimukseen, jossa pyrittiin selvittdmaan kayttéonotto-
vaiheetta lahestyvan suorituskyvyn johtamisjarjestelman jalkauttamista ja teho-
kasta kayttamisté edistévia tekijoita. Lisaksi selvitettiin jatkuvan parantamisen kult-
tuuria edistavié tekijoit4. Tutkittavan asian abstraktius puolsi kdytettavaa tutkimus-
menetelm&&. Tyonlaatijan aiempien havaintojen mukaan suorituskyvyn johtamisen
ja mittaamisen terminologian ymmartdminen kohdeyrityksessa voi aiheuttaa epé-

selvyyttd. Sitd voidaan véhentaa teemahaastattelumenetelmalla.
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Sen vahvuutena pidetddn mm. vuorovaikutteisuutta ja tulkinnallisuutta. Se antaa
haastattelijalle enemman vapauksia ja auttaa haastateltavaa, mikéali asiaan liittyy
ennalta tuntemattomuutta. Teemahaastattelu ottaa huomioon sen, ettd ihmisten tul-
kinnat asioista ja heidén asioille antamansa merkitykset ovat keskeisid, samoin kuin
sen, ettd merkitykset syntyvat vuorovaikutuksessa. Teemahaastattelun puolistruk-
turoiduille menetelmille on ominaista, ettd jokin haastattelun nédkokohta on lyoty
lukkoon, mutta ei kaikkia. (Hirsijarvi et al. 2000, s. 47)

Haastattelun teemat muodostettiin tutkimusongelmasta. Teemojen aihepiireja ku-
vataan kuvassa 20 ja 21. Niiden muodostamisessa kaytettiin hyvaksi kirjallisuus-
osiossa selvitettyjen suorituskyvyn johtamisjarjestelman implementointiin liittyvéaa
tutkimustietoa. Se loi viitekehyksen haastattelun teemoille ja tarkentuivat haastat-
telun edetessé. Haastattelut nauhoitettiin myohempaé litterointia varten.

Organisaa- b [ Johdon ja henkiléston sitoutuminen ]

tiokulttuuri ja

johtamistyylit Mittariston ra- [ Koulutus ]
o / kenne ja sisaltd

4 Y

Ei vastustusta [ Korkea prioriteetti ] Tulosten sijaan fo-

. J/

kus jarjestelman
Hyodyllisyyden ndkeminen ] kayttoonottamisessa

~

\

Kuva 20. Johtamisjarjestelman kayttéonottamiseen liittyvia aihepiireja

Jatkuva mittaustiedon ( Mittariston Mittaustiedon )
arviointi parantamisen L ajantasaisuus hyodyntaminen

ja oppimisen edista- - 4
miseksi Mittareiden liittdminen palkitsemiseen

Kuva 21. Johtamisjarjestelmén tehokaan kayttadmisen liittyvié aihepiireja
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4.4 Haastattelututkimuksen kohderyhmat

Vapon bioenergia- ja lampo- ja sahkdliiketoiminta jakautuu maantieteellisesti kuu-
teen asiakasalueeseen, joilla jokaisella on itsendisesti toimiva aluekohtainen orga-
nisaatio. Asiakasalueita ja asiakasalueorganisaation rakennetta on kuvattu kuvassa
22.

Toimitusjohtaja

Operatiivinen johtaja

Asiakasaluejohtaja

Operaatiopaallikko Asiakkuuspaallikko

Kenttéorganisaatio

Kuva 22. Vapon asiakasalueet ja idén alueorganisaatio (muokattu Vapon sisdinen
julkaisu 2013)

Haastattelut toteutettiin ryhméahaastatteluina kolmelle eri asiakasalueorganisaa-
tiolle. Haastatteluryhmét (taulukko 2) muodostettiin eri tehtévissa tydskentelevista
henkildista. Ennen varsinaisia haastatteluja kohderyhmille lahetettiin lyhyt esittely
haastattelusta, jossa kuvattiin haastattelun tavoitteet, teemat ja esiteltiin suoritusky-
vyn mittauksen periaatteita, suorituskyvyn johtamisjarjestelmaa ja suorituskyky-
mittaristoprojektin tavoitteita.

Ennen varsinaisia haastatteluja kaytiin lapi esihaastattelut projektin tavoitteista ja
odotuksista operatiivisen johtajan, projektipdéllikon ja asiakasalueen projektivas-
taavan kanssa. Ryhmahaastatteluista tehtiin tiivistelmat. Ne kaytiin lapi ja tarkas-

tettiin ryhman jasenien kesken tulkinnan oikeellisuuden varmistamiseksi.



Taulukko 2. Haastatteluryhmat

Ryhma

Tehtéva

Alue

1

Operaatiopéallikko
Asiakkuuspaallikko
Ajojéarjestelija
Tuotantovastaava

Lounas

Operaatiopéallikko

Myyntipaallikko (lampdratkaisut)

Tuotantovastaava

Kaakko

Myynti-/kayttopaallikko (lampdoratkaisut)
Myynti-/kayttopaallikko (lampdoratkaisut)

Y mpéristoasiantuntija

Ita

Aluejohtaja
Operaatiopéallikko

Ita

45 Haastatteluiden rakenne

o1

Teemahaastattelun rakennetta on kuvattu kuvassa 23. Teemahaastattelu rakentuu

tutkimusongelmista johdettujen ilmididen paaluokista muodostettujen teema-alu-

eiden varaan. Teemoja lahestytdan syventavilla kysymyksilla, joilla pyritaan tul-

kitsemaan tutkittavaa ilmioita.

Tutkimus-

ongelmat

IImididen paa-
luokat

Teema-

alueet

‘-

Kysymyk-

set

Luokitus ja
tulkinta

Kuva 23. Teemahaastattelun rakenne (Hirsijarvi et al. 2000, s. 67)

Taman tutkimuksen haastattelut rakentuivat kolmen paateeman ymparille, jotka ku-

vaavat tutkimusongelmien paaluokkia. Keskustelun tukena kaytettiin kirjallisuus-

osion tietoa. Ensimmaisessad teemassa pyrittiin 10ytdmaan suorituskyvyn johtamis-

jarjestelman onnistuneen kayttoonottamisen kannalta keskeisimpia tekijoita. Li-

séksi niiden edistdmiseen tdhtdavaa toimintaa pyrittiin kuvaamaan, ja tekijoita prio-
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risoitiin. Toisessa teemassa késiteltiin suorituskyvyn johtamisjérjestelman tehok-
kaaseen kéyttdmiseen vaikuttavia tekijoitd. Kolmannessa teemassa kasiteltiin jat-

kuvan parantamisen kulttuurin luomisen edellytyksié.

Alla on kuvattu teemahaastattelun runkoa.

Suorituskyvyn johtamisjarjestelman jalkauttaminen

o Mitd tekijoita jalkauttamisessa pidetdan tarkeina?
e Mitd haasteita jalkauttamisen liittyy?

e Miten sitd voidaan edistaa?

Suorituskyvyn johtamisjarjestelman tehokas kéyttdminen

o Mitd tekijoitd pidetdan tarkeina tehokkaan kayttamisen kannalta?
e Miten voidaan varmistaa mittariston tehokas kayttdminen?

e Mita esteitd siihen voi liittya?
Jatkuvan parantamisen kulttuurin edistdaminen
e Miten sit4 voidaan edistaa?

o Mité tekijoita siihen liittyy?

e Miten keskeisessa roolissa suorituskyvyn johtamisjarjestelma on?
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5 RYHMAHAASTATTELUN TIVISTELMAT

5.1 Suorituskyvyn johtamisjarjestelman jalkauttamisen

edistaminen

Tassa luvussa on kuvattu ryhmahaastatteluiden tiivistelmid ryhmittéin. Té&ssa kap-
paleessa keskityttiin suorituskyvyn johtamisjarjestelman jalkauttamista edistavien
tekijoiden esille tuomiseen kohdeorganisaatiossa. Haastatteluissa kuvattuja organi-

saatiokulttuureita johtamistyyleja on kuvattu liitteessa 3.
RYHMA 1

Ryhmaén tdman hetkisessé organisaatiokulttuurissa arvioitiin olevan tuki- ja saavu-
tuskulttuurin piirteitd. Suorituskyvyn johtamisjarjestelman jalkauttamisen néhtiin
muuttavan organisaatiokulttuuria l1&hemmaksi saavutuskulttuuria. Organisaa-
tiokulttuureista valta- ja roolikulttuuria pidettiin jalkauttamista vaikeuttavana teki-

jana.

Projektissa muodostettuja mittareita pidettiin hyvind. Kuitenkin mittareiden tarvit-
tavaa maaraa tulisi pohtia, koska liian suurta mittarimaaraa pidettiin jalkauttamista
ja mittariston kayttoa heikentavéana tekijana. Mikali mittareita on paljon, yksi rat-
kaisu voisi olla ryhmén mielesta niiden porrastettu kéyttéonotto. Se helpottaisi vas-
tuuhenkildiden mittareiden omaksumista kayttoonottovaiheessa. Mittareiden
omaksumisen merkitystd korostettiin. Kannustimien kayton néhtiin edistavan mit-
tareiden jalkauttamista. Mittaamiseen liittyvien tietojarjestelmien tekninen toimi-
vuus tulisi olla kunnossa ennen jalkauttamista. Toimimattomien mittareiden imple-
mentoinnin n&htiin haittaavaan jalkauttamista heikentden mm. henkildston luotta-
musta ja uskottavuutta suorituskyvyn johtamisjarjestelmaa kohtaan. Jarjestelmén ja
mittareiden toimivuus heti koulutusvaiheessa néhtiin lisd&van henkildston uskotta-
vuutta mittaristoa kohtaan. Myos projektiin uhrattujen resurssien ja kustannuksien

esittdminen nahtiin lisdavan henkiloston uskottavuutta.
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Ryhmé&n mielestd mittarin tulisi olla suhteellisen yksinkertainen ja liiketoimintaa
tukeva. Liséksi mittarin vastuuhenkilon tulisi pystya vaikuttamaan mittaustulok-
seen, minka nahtiin edistavan mittarin kdyttoonottoa ja tehokasta kéayttamista. Hy-
vin toimivaa mittaria verrattiin tyokaluksi, jolla voidaan ohjata toimintaa oikeaan

suuntaan.

Johdon ja henkilston sitoutumista jalkauttamiseen pidettiin adrimmaisen tarkeana
suorituskykykulttuuria edistdvana tekijana. llman riittdvaa johdon ja henkildston
sitoutumista implementoinnin uskottiin jadvan pinnalliseksi. Henkildstolle tulisikin
ryhmaén mielestd viestia selkedsti suorituskyvyn mittaamisen tarkoitus ja mité silla
voidaan saavuttaa. Oikeanlaisen viestinndn merkitysta kayttdonottovaiheessa ko-

rostettiin.

Henkiloston ymmarrys mittareiden tarkoituksesta ja vaikutuksesta nahtiin sitoutta-
van kayttajia. Asian esille tuojalla tulisikin olla oikeanlainen asenne ja ymmarrys
jarjestelman tavoitteista, mittareista ja jarjestelmésta heti koulutusvaiheessa. Li-
séksi asiantuntevan viestinndn néhtiin sitouttavan henkildst6d kayttoonottovai-
heessa, mita pidettiin uusien hankkeiden onnistuneen jalkauttamisen kannalta tér-

keéna.

Mittareiden manipuloinnin mahdollisuuden uskottiin heikentavan henkiloston si-
toutumista. Manipuloinnin mahdollisuus on olemassa varsinkin laadullisissa mitta-
reissa esim. auman profiili. Mittaustuloksen manipulointiin voi johtaa mm. ajan-
puute laadullisten mittareiden mittausarvon laatimishetkelld. Mittausarvon paivit-
tdmiseen kohtuuttomasti aikaa vievien mittareiden jalkauttamista kyseenalaistet-

tiin.

Aluejohtajan roolia korostettiin mittariston jalkauttamisen edistdjand. Liiallinen
henkildityminen jérjestelméan kayttdonottovaiheessa nahtiin muodostavan riskin
avainhenkildomuutoksien tapahtuessa, kuitenkin se voidaan valttdd mm. oikeilla
henkildvalinnoilla. Toimintakulttuurillisen muutokset edistaminen tulisikin ndhda

jalkauttamisen fokuksena.
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RYHMA 2

Ryhmén organisaatiossa nahtiin olevan piirteita eri organisaatiokulttuureista. Yksi-
selitteistd organisaatiokulttuuria ei ndhdé olevan, vaan sen nahtiin syntyvén alueen
esimies-alaissuhteissa. Itsendisen tydskentelyn rooli ryhmén alueella korostuu.
Suorituskyvyn johtamisjarjestelman nahtiin muuttavan johtamistyylia enemman
autoritaariseksi, koska mittariarvojen ja toimenpiteiden madaréaikojen saavuttami-

sen valvominen lisaavat tulosfokusta.

Jalkauttamista edistad, ettd mittarit tukevat omaa ty6ta. Lisaksi jarjestelmén kaytta-
misen tulisi olla helppoa ja yksinkertaista. Jos mittaamista ei ndhdé vastuuhenkil6i-
den hydtyndkokulmasta, sen nahdéaén lisddvan autoritaérisyyden tarvetta ja vaikeut-
tavan mittareiden jalkauttamista. Lisaksi sitoutumaton organisaatiojasen voi ruok-
kia sitoutumatonta asennetta tydymparistoon, mika voi lisata sitoutumatonta asen-

netta organisaatiossa.

Johdon ja henkiloston sitoutumista pidettiin ehdottomana jalkauttamisen onnistu-
misen kannalta. Sitoutumisen néhtiin muodostuvan siitd, kuinka hyddylliseksi ja
jarkevaksi henkildstd nékee suorituskyvyn johtamisjérjestelmén. Sitouttamista voi-
daan lisata mittariston tuottamien hyotyjen riittavalla alaspain tapahtuvalla viestin-
nalla. Hyotyjen esille tuomisen viestiminen tulisi aloittaa jo ennen kayttdonottoa.
Mikaéli henkildstd ymmartaa jarjestelméan tuomat hyddyt ennen kayttoonottoa, mit-

tareiden jalkauttamisen nahdaéan helpottuvan.

My®os mittariarvojen saanndollista syy- ja seuraussuhteista viestimista johdosta hen-
kilostoon pain korostettiin. Sen néhtiin lisdédvan ymmarrysta ja kehittdvan henkilos-
tod. Viestimisen selkeyden parantamiseksi kenttdorganisaatioon tulisi valttaa liial-
lista vieraiden termien kayttod. Johtamisjarjestelmén jalkauttamista néhtiin edisté-

van henkiloston ymmarrys oman tekemisen vaikutuksesta kokonaistulokseen.

Kéyttoonottoa nahtiin tukevan koulutettavien tarpeiden mukaan raataloity koulutus,

jonka tulisi olla mahdollisimman kaytannonlaheisesti ja ymmarrettavésti esitetty.
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Selvéa ja yksinkertaista viestintdd korostettiin henkil6lta, joka esittdd asian kentté-
organisaatiolle. Mittareiden porrastetun kayttéonoton nahtiin mahdollistavan orga-

nisaatiossa nopeamman mittareiden hyddyllisyyden ndkemisen ja omaksumisen.

Mittareiden liiketoiminnallista yhteyttd pidettiin mittariston tarkoituksena. Sen néh-
tiin myos edistavén jalkauttamista ja mittariston tehokasta kayttdmistd. Mittareiden
jalkauttamista ja kaytettavyyttd voivat haitata liian suuri tydméaara mittausarvojen
paivittdmisessd, koska mittareiden kéayttamisen ei tulisi heikentda itse tyon teke-

mista.

Jarjestelman prioriteetin nahtiin muodostuvan organisaatiossa automaattisesti, mi-
kali henkilosto sitoutuu jarjestelman kayttamiseen. Kuitenkin saannéllisté valvon-
taa tarvitaan jalkauttamisvaiheessa. Hanke nahd&d&n enemmaén toiminnanohjaami-
sen kuin tietojérjestelmén nakokulmasta. Vastustamisen nahtiin muodostuvan siita,
ettd henkil®sto ei née jarjestelman kayttamisen hyotyja. Myos vastustusta voi lisata
epéaselva viestinta. Mittariston tuoman lisaantyvan lapinédkyvyyden ei nahty heiken-

tavan jalkauttamista.
RYHMA 3

Taman hetkisessé organisaatiokulttuurissa nahtiin olevan piirteitd eri kulttuureista,
kuitenkin valtakulttuurin piirteet nahtiin kuvaavan parhaiten olemassa olevaa kult-
tuuria. Ryhméan mukaan tukikulttuurin néhtiin edistavan parhaiten suorituskyvyn
johtamisjérjestelmén jalkauttamista alkuvaiheessa, mutta suorituskyvyn johtamis-
jarjestelman jalkauttamisen nahtiin johtavan saavutuskulttuuriin ja selkeyttavan

sekd linjaavan johtamista.

Johdon ja henkiléston sitoutumista pidettiin tarkedn tekijana jarjestelmén jalkaut-
tamisen onnistumisessa. Johdon tulisi osoittaa kiinnostusta, kannustaa, seurata ja
antaa palautetta jarjestelméan jalkauttamiseen ja sen tuottamiin tuloksiin liittyen. Si-
toutumista néhtiin edistavan tiedon jakaminen ja oikeanlainen viestintd johdon ja
henkildston valilla. Viestinnan tulisi suuntautua ennen kéyttdonottoa siihen, miksi

jarjestelma otetaan kayttoon. Mittareiden onnistunutta jalkauttamista voidaan tukea
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kannustimilla. Jarjestelman tuomien henkildston hyotyjen ndkemisen néhtiin lisaa-

van sitoutumista, varsinkin henkiloston nakékulman huomioimista korostettiin.

Keskenerdisen jarjestelman kayttoonottamisen ei néhty sitouttavan henkildstoa,
koska se voi aiheuttaa henkilostssa turhautumista ja vieda henkildston energian
toimimattoman jarjestelman kierteeseen. Kayttéonoton venymisen néhtiin heiken-
tavan henkildston sitoutumista, jonka vuoksi jarjestelman toimivuus tulisi varmis-
taa koekayton aikana. Riittavaa viestintaa korostettiin ennen kayttéonottoa. Jarjes-
telma hyotyjen viestinndssa vaikuttavuutta lisdisi jarjestelman koekaytdssé olevien
henkildiden kokemuksien esille tuominen. Myos riittavien tukihenkildiden kaytta-

minen voisi auttaa jalkauttamisvaihetta.

Mittareiden liiallinen mé&ard, epéluotettavuus ja oikeellisuuden puute nahtiin vai-
keuttavan jalkauttamista. Mittareiden vastuuhenkildiden mahdollisuus vaikuttaa
mittaustulokseen, joka tukee liiketoimintaa edistdd mittareiden jalkauttamista. Li-
séksi mittariston rakenteen selkeyden nahtiin tukevan jalkauttamista. Sdéolosuhtei-
den alueellinen eroavuus voi aiheuttaa esim. tuotantovastaavan vastuumittareiden
vélillg alueellisen vertaamattomuuden, mikali sddolosuhteet eivét ole olleet samat.

Sen nahtiin heikentavéan esim. eri alueiden vertailtavuuden relevanttiutta.

Mittariston prioriteetin ndhtiin muodostuvan jérjestelméasté saavutettavien hyotyjen
ja etujen ymmartamisen kautta. Toisaalta suorituskyvyn johtamisjarjestelman néh-
tiin olevan toiminnan keskiossa, mika korostaa jarjestelméan prioriteettia varsinkin
sen kayttdmisen ollessa sujuvaa ja helppoa. Mittareihin liittyva tiedon nahtiin ole-
van hyodyllistd myos henkil6ille, jotka eivat ole suoranaisesti vastuussa mittariar-

voista. Heidan tulisikin tietdd, mista tietoa 10ytyy.

llman riittavaa koulutusta jarjestelmén ei nahty jalkautuvan tehokkaasti. Koulutuk-
sen laiminlyonti tai henkiloston ymmartamattomyys jarjestelman merkityksesta

voivat lisata henkildston vastustamista. Koulutus tulisi suuntautua kohderyhmaén
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tarpeiden mukaan esim. voimalaitoksilla operaatoreiden kanssa paikanpéallg, asia-
kasalueorganisaatiossa henkildiden keskuudessa ja tuotantoyrittajan kanssa tuotan-

toalueella.

RYHMA 4

Ryhmén mielesté nykyisessa organisaatiokulttuurissa on piirteité rooli- ja valtakult-
tuurista. Johtamistyylissé nahtiin piirteitd autoritadrisesta ja tehtavasuuntautuneesta
tyylistd. Suorituskyvyn johtamisjarjestelmén jalkauttamisen nahtiin muuttavan or-

ganisaatiokulttuuria saavutuskulttuurin suuntaan.

Henkildston sitoutuminen nahtiin tulevan jarjestelman hyodyllisyyden nakemisen
myota. Pitk&janteisyyttd jarjestelmén jalkauttamisessa ja kayttdmisessa tarvitaan,
koska jarjestelman hyodyt eivat valttamatté tule heti esiin. Johdon ja esimiesten

esimerkillisyytta pidettiin voimakkaasti henkiléstoa sitouttavana tekijana.

Sitoutumista néhtiin edistavan riittdva viestinta jo ennen varsinaista kdyttéonottoa.

Viestinnén tulisi suuntautua kéytannonlaheisesti ja selkeésti seuraaviin asioihin:

e Mika on suorituskyvyn johtamisjarjestelman implementoinnin tavoite?
e Miksi se implementoidaan?
e Miten se vaikuttaa jokaisen tydhon ja tekemisiin?

e Mika apu siitd on?

Jarjestelman sisdistdminen ja oman tydn merkityksen ymmartdminen kokonaisuu-
den kannalta ndhtiin olevan avainasemassa sitoutumiseen. Konkreettisten esimerk-
kien kayttamisen néhtiin edesauttavan asian ymmartamista kenttdorganisaatiossa.

Vastuuhenkildiden mittareiden vaikutusta kokonaisuuteen tulisi viestia myds ym-
marrettavasti mm. esimerkkien avulla, miké sitouttaa henkil9st6d jalkauttamisvai-
heessa. Mittariston tuominen alueille tulisi viestid ennen kayttdonottoa vield ylim-

mén johdon tasolta.
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Mittareiden jalkauttamista nahtiin tukevan jo osittain kdytdssé olevat samat mittarit.
Suorituskyvyn johtamisjérjestelmén jalkauttamiseen menevan ajan uskottiin vaih-
televan hyvin paljon eri alueilla, kuitenkin henkildston vastustamisen riskia pidet-

tiin pienena.

5.2 Jarjestelman tehokkaan kayttamisen edistdminen

Tassa luvussa kasitelladn ryhmahaastattelun tiivistelmat ryhmittain. Haastatteluissa
keskityttiin suorituskyvyn johtamisjarjestelmén tehokasta kayttamista edistdvien
tekijoiden esille tuomiseen kohdeorganisaatiossa.

RYHMA 1

Kayttamistd néhtiin edistdvan osittain samat mittarit eri asiakasalueilla, mutta mit-
taristossa tulisi kuitenkin olla eroavuuksia, koska asiakasalueiden valilla on liike-
toiminnallisia eroavuuksia. Valinnaisten toimintaa tukevien mittareiden kayttami-
sen mahdollisuus asiakasalueilla lisdisi liiketoiminnallista vastaavuutta, mika edis-

taisi mittariston tehokasta k&ayttamista.

Jokaisella on asiakasalueella on ns. omat asiakkaat, kuitenkin on olemassa jaettuja
varastoja ja toimituksia yli asiakasaluerajojen. Osa-optimoinnin vaaran nahtiin ole-
van olemassa varastojen ja toimitusten ohjaamisen suhteen. Ei toivotulla osa-opti-
moinnilla voidaan parantaa asiakasalueiden tuloksia, mika voi heikentdd mahdol-
lista kokonaistulosta. Ongelmaan voisi l0ytya ratkaisu esim. alueiden valista yhteis-

tyota mittaavalla mittarilla.

Tuloskorttiin yhdistetyt mittarit nahtiin motivoivan henkildd, koska ne kertovat hé-
nen onnistumisestaan. Tuloskortin palautteella nahtiin olevan sitouttava vaikutus.

Liséaksi tuloskorttiin yhdistetyt mittarit edistavat mittareiden yllapitoa, koska hen-
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kilo vastaa tuloksistaan ja toisaalta siitd mitataanko onnistumista oikeilla mitta-
reilla. Mittaustiedon hyddyntaminen liiketoiminnassa néhtiin tehokkaan kayttami-

sen edistajana.

Mittareiden muutosherkkyyden néhtiin lisdavan mittariston kaytettavyyttd. Sen
vuoksi mittareiden péivitykset tulisi hoitaa riittdvan nopeasti, vuoden pituista odot-
tamista pidettiin esimerkinomaisesti liian pitkdana aikana. Mittareiden paivitysvas-
tuun nahtiin olevan asiakasalueorganisaatiossa. Jokaisen asiakasalueen tulisi olla

vastuussa siitg, etta mittarit ovat ajantasaisia.

Mittareiden liittamisté palkitsemiseen pidettiin voimakkaasti mittaustuloksia ohjaa-
vana tekijand, jonka nahtiin edistavén jarjestelmén tehokasta kayttamista. Palkitse-
minen mittaustiedon mukaan tulisi tapahtua henkil6- ja tiimikohtaisesti. Varsinkin
tiimin palkitsemista pidettiin tarkedna asiakasalueen vuorovaikutusta ja yhteistyo-
henked parantavana asiana. Taulukon 1 palkitsemistapoja pidettiin tarkeind. Kui-
tenkin ty0 ja tapa toimia, henkilostéedut, kasvu ja kehittyminen néhtiin enemman
hyvén tydympariston edellytyksind. Rahallista palkitsemista pidettiin toimivana ta-

pana liittd4 mittarit palkitsemiseen.

RYHMA 2

Mittareiden hyddyllisyys toimintaa tukevana tekijand on tehokkaan kayttdmisen
tae. Mikali mittari ei tuo hyotya, niin sen kayttdminen voi lopahtaa. Mittariston
kéayttaminen néyttdd, onko mittari tarpeellinen. Jos mittari ei tuo arvoa tai hyotya,
se tulisi muuttaa tai poistaa. Olemassa olevien mittareiden kehittamisté poistamisen

sijaan tulisi myos harkita.

Mydskéaén olemassa oleviin mittareihin ei tule lukittua, vaan niita tulee riittavasti
arvioida ja kehittdd. Suorituskyvyn johtamisjarjestelmaan liittyvien tietojarjestel-
mien kehittyminen voi mahdollistaa my6s jarjestelméan liittyvien mittareiden ke-
hittymisen. Manuaalisesti péivitettdvissd mittareissa mittarin tuottamaan hyétyyn

kaytettdvan ajan ja toiminnan suhteen tulee kiinnittdd huomioita, mika vaikuttaa
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kaytettdvyyteen. Toisaalta varsinkin tuotanto-organisaation mittareita arvioitaessa
tulee mittaria tarkastella kokonaisuuden kannalta, koska mittarin tuoma hyéty voi
olla myds mittavan asian ulkopuolella esim. tyémaakayntejé vaativien mittareiden

paivittdminen lisad tydmaafokusta toimintaan.

Palkitsemisen hy6ty nahtiin lyhytaikaisena, mikéli se toimii lahtokohtaisesti tehta-
van suoriutumisen motivaatioina. Oman toiminnan vaikutus henkilokohtaiseen pal-
kitsemiseen nahtiin osin ongelmallisena, koska oman toiminnan osuutta voi olla

vaikea todellisuudessa maarittaa.

RYHMA 3

Suorituskyvyn johtamisjarjestelman tehokasta kayttamista nahtiin edistdvan mitta-
ritiedon riittava viestiminen organisaatiossa. Mittaustiedon arvioinnin ja henkilos-
ton oppimisen edistamiseksi tietoa tulee kasitella kehitys- ja tuloskeskusteluissa
seka paivittaisissa johtamistilanteissa. Mittaristoa on voitava ja uskallettava kehit-

taa kehittdmistarpeiden ilmetessa.

Liiketoimintaa tukemattomien mittareiden kayttdminen nahtiin hyddyttoméana. Jar-
jestelmén kayttdmisen parantamiseksi muiden sivujarjestelmien kayttamisen tar-
peellisuutta tulisi miettid. Toiminnan tavoitteita tulee tarkastella riittdvan usein ja
arvioitava mittareita tavoitteiden mukaan ylhaalta- alaspdin ja toisaalta yksittaisia

mittareita kdyttdjien mukaan alhaalta- yléspain.

Ryhmén mukaan kayttoonottovaiheessa eri jarjestelmien paallekkéisesta kaytosta
tulisi mahdollisimman nopeasti péésté eroon, mika lisdisi suorituskyvyn johtamis-

jarjestelman kayttamisen fokusta.

Mittareiden liittdminen palkitsemiseen nahtiin edistavan mittariston tehokasta kayt-
tdmist4. Rahallista palkitsemista pidettiin parhaimpana mittaristoon liittyvana pal-

kitsemistapana.
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RYHMA 4

Lapinakyvyys ja selked mittariston rakenne néhtiin edistavan kaytettavyytta. Hel-
posti ymmérrettdvien mittareiden ndhtiin helpottavan toiminnan ohjattavuutta. Mi-
kali mittaristoa ei pidetd ajan tasalla mittaristo alkaa menettéé ajantasaisuutta, kui-

tenkin maltillisuutta korostettiin mittareiden muuttamisessa.

Yhtena tehokkaan kayttamisen riskina pidettiin tuotanto-organisaatiomaista suurta
tyontekemisen fokusta, mik& voi pahimmillaan johtaa mittaritiedon ja toiminnan
arvioinnin laiminlyontiin. Toiminnan analysoinnin ja korjaavien toimenpiteiden
kulttuuria ei nahty olevan vield organisaatiossa. Sen vuoksi suorituksen arviointi

voi olla hankalaa, koska ei ole aiempaa kokemusta mm. tavoitearvojen laadinnasta.

Henkilo- ja tiimikohtainen palkitsemisen nahtiin tukevan mittareiden kayttamisen
tehokkuutta. Kuitenkin mittarit tulisi liittdd palkitsemiseen vasta, kun mittarit ovat

oikeudenmukaisia.

5.3 Jatkuvan parantamisen edistaminen

Tassa luvussa kasitelladn ryhmahaastattelun tiivistelmat ryhmittain. Haastatteluissa
keskityttiin jatkuvan parantamisen kulttuuria edistévien tekijoiden esille tuomiseen

kohdeorganisaatiossa.

RYHMA 1

Suorituskykymittariston nahtiin muodostavan jatkuvan parantamisen ytimen, joka
palvelee suorituskykykulttuurin edistamista. Kuitenkin pelkkien mittariarvojen pa-
rantamisen ohessa on muistettava toimintatapojen merkitys, jotka ndhdaan mitta-
riarvoja tarkedmpind. Jatkuvaan parantamiseen tulisi suhtautua realistisesti, ja hen-

kilostolle tulisi antaa aikaa omaksua uudenlaisia toimintatapoja.
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RYHMA 2

Ryhmaéssa korostettiin mittariston ja mittareiden merkitysta jatkuva parantamisen
kulttuurin luomisessa. Mittareiden tulee olla muutosherkkia ja jatkuvasti hyddylli-
sid. Mittariarvojen mukaan tulee pystya tekemaén oikeita asioita, siis mittarit nah-
daan toiminnan kehittymisen kannalta hyvin oleellisina. Jatkuvan parantamisen
kulttuurin nédhtiin muodostuvan siitd, kun saavutetaan tietty toiminnallinen taso,

niin sen tulee johtaa uusiin parantamisen kohteisiin ja mittariston muutostarpeisiin.

Jotta jatkuvaa parantamisen kulttuuria voidaan luoda, niin resurssien riittavyytta
korostettiin. Mikali aika tyotehtavien hoitamiseen ei tahdo riittaa, niin tehtavia ale-
taan luonnostaan priorisoimaan. Se voi johtaa lyhytnékoisyyteen jatkuvan paranta-
misen kulttuurin luomisen nédkokulmasta. Heikommalla prioriteetilla olevat asiat
voivat jadda hoitamatta, kuitenkin niill& saavutettava hyoty voi olla kokonaisuudes-

saan suurempi pidemmalla aikavalilla.

RYHMA 3

Jatkuvan parantamisen néhtiin syntyvan oikeasta tavoiteasetannasta ja tavoite-
asetantaan nahden toiminnan arvioinnista. Arviointia tulisi tehda tavoitteiden ylit-
tyessa tai alisuoriutumisessa. Todellisien juurisyiden I6ytdminen kehittdd toimin-
taa, mité verrattiin viiteen miksi- kysymyksen esittdmiseen. Henkil6ston aktiivisuu-
den merkitysta toiminnan analysoitiin ja oppimiseen korostettiin jatkuvan paranta-
misen kulttuurin luomisessa. Mittariarvoon johtaneisiin tekijoihin tulee osata
nahda. Toimintaa tulee myds arvioida ilman mittareita, voidaanko asioita tehda toi-
sin. Kuitenkin mittariston nahtiin luovan puitteita toiminnan jatkuvalle parantami-

selle.
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RYHMA 4

Jatkuvan parantamisen kulttuurin edistdmisessa korostettiin, ettd ihmiset ymmarta-
vat mittarit, mittareiden vaikutukset kokonaisuuteen ja juurisyyt. Mittareiden sy-
vallinen ymmarrys néhtiin luovan toiminnan parantamisen edellytyksid. Mitta-
riarvo tulisi ndhdé eri tekijoiden tuloksena. Jatkuvan parantamisen kulttuurin luo-
misessa henkildston sitoutuminen jatkuvan parantamisen periaatteeseen néhtiin or-

ganisaatio- ja johtamiskulttuurisena tekijand, jota mittaristolla tuetaan.
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6 TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Johtamisjarjestelmén jalkauttamisen edistaminen

Taulukkoon 3 on koottu haastatteluissa TOP3 tarkeimmat suorituskyvyn johtamis-
jarjestelman onnistunutta jalkauttamista tukevat tekijat, jotka korostuivat neljan eri
ryhmaén haastatteluissa. Suurimman huomion saivat johdon ja henkildston sitoutu-
minen, suorituskyvyn johtamisjérjestelmén hyodyllisyyden ndkeminen ja suoritus-
kyvyn johtamisjarjestelman sisalto ja rakenne. Kolme neljasta ryhmasta pitivat niita

tarkeimpind jalkauttamista tukevina tekijoina.

Taulukko 3. Mittariston jalkauttamista tukevien tekijoiden tarkeys

Johdon ja henkilstén sitoutuminen 75 %
Suorituskyvyn johtamisjarjestelman hyodyllisyyden nakeminen 75 %
Suorituskyvyn johtamisjarjestelman sisalto ja rakenne 75 %
Organisaatiokulttuurin ja johtamistyylien soveltuvuus suorituskyvyn johtamiseen 25%
Suorituskyvyn johtamisjarjestelmalla on korkea prioriteetti organisaatiossa 25 %
Riittava koulutus 25 %

Tutkimuksessa selvitettiin lisaksi, kuinka em. tekijoita voidaan edistada organisaa-
tiossa. Taulukon 3 jalkauttamista tukevia tekijoita ja niita edistavié tekijoita on ku-

vattu seuraavaksi.

JOHDON JA HENKILOSTON SITOUTUMINEN

Johdon ja henkil6ston sitoutumisen térkeyttd korostettiin jokaisessa haastattelussa
mittariston jalkauttamista tukevana tekijana. Keathley et al. (2014, s. 8) tutkimuk-
sen mukaan johdon sitoutumista pidetaan tehtyjen tutkimusten perusteella tarkeim-
péna suorituskyvyn johtamisjarjestelméan implementointiin vaikuttavana tekijana.
Myds Bourne et al. (2002) ja Franco-Santos et al. (2005) tutkimukset korostavat
johdon sitoutumisen merkitysta suorituskyvyn johtamisjarjestelméan jalkauttamisen
onnistumisessa. Tdman tutkimuksen tulos tukee aiempia tutkimuksia johdon ja hen-

kiloston sitoutumisen tarkeyden merkityksesté.
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Ryhméhaastatteluiden perusteella muodostettiin johdon ja henkildston sitoutumista
edistavat tekijat, joita on esitetty taulukossa 4. Haastatteluissa esille tulleiden teki-
joiden perusteella priorisoitiin tekijat. Kuitenkin kaikki taulukon 4 tekijat tulivat

esille haastatteluissa, joten niita ei tulisi vaheksya..

Taulukko 4. Johdon ja henkildston sitouttamista edistévat tekijat

Oikeanlainen viestinta on tirkeda ennen kiyttéonottoa ja jalkauttamisessa. 100 %
Henkiléstd ymmartda mittariston merkityksen. 100 %
Henkil6ston tulisi ndhda suorituskyvyn johtamisjarjestelman hyodyllisyys. 75 %
Kannustimien kayttd edistda mittareiden jalkauttamista. 75 %
Mittaristo ei saisi olla keskenerainen kayttoonottovaiheessa. 50 %
Johdon kiinnostusta, kannustusta ja valvomista pidetdan tarkeana. 50 %
Johdon tulisi nayttaa esimerkkia jarjestelman kayttamiseen liittyen. 25%
Mittariston kdyttddnotto ei saa venya. 25%

Oikeanlaista viestintad, henkildston ymmarrysta mittariston merkityksesta ja hyo-
dyllisyyden ndkemista korostettiin kaikissa haastatteluissa johtoa ja henkil0stoé si-

touttavina tekijoina.

Haastatteluiden perusteella viestinnan merkitys korostuu johdon ja henkildston si-
touttamisen edistdjand. Oikeanlaisella viestinnélla voidaan lisat4 henkildston ym-
marrysta ja tuoda esiin mittariston hyodyllisyytta. Tutkimuksen mukaan viestinnén
rooli on tarkein henkildstoa sitouttava tekija. Yhtenda tutkimuksen johtopéaatoksena
on, ettd oikeanlaista viestintaa tulisi hyédyntaa ennen projektin jalkauttamisvaihetta
ja sen aikana. Ryhméan 3 mukaan henkiloston uskottavuutta lisdd mittariston koe-
kaytossa olevien henkildiden kdyttdminen viestinndssa esim. jarjestelméan hyotyjen
esille tuomisessa. Ukko et al. (2007, s. 36-37) korostavat kasvokkuutta muutosvies-
tinndssé. Liséksi Franco-Santos et al. (2012, s. 29) mukaan kaikkien tasojen tarkeys
tulee huomioida viestinnan tehokkuuden kannalta. Asiakasalueet ovat maantieteel-
lisesti hajautettuja, joka tuo haasteita kasvokkaisen ja kayttdjaléheisen viestinnan
toteuttamiseen kéytannossa. Se liséad asiakasalueorganisaation viestinnan merki-

tysté alueilla.
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Ryhmén 4 mukaan viestinnén tulisi ennen mittariston jalkauttamista suuntautua
suorituskyvyn johtamisjérjestelmén tavoitteisiin, kayttoonottamisen merkitykseen,
vaikutuksiin henkil6stdssa ja tuottamiin hyotyihin. Edelld mainitut tekijat korostu-
vat my0ds Ukko et al. (2007) ja Ja&skeldinen et al. (2013) tutkimuksissa.

Tutkimuksen mukaan kolme neljéstd ryhmasta nakivat kannustimien kayttamisen
edistdvan henkiloston sitoutumista mittareiden kayttoonotossa. De Waal et al.
(2008) tutkimuksen mukaan mittareiden jalkauttamisen fokus tulisi olla tulosten si-
jaan enemman niiden kayttoonottamisessa. Kannustumia mietittaessa tulisi pohtia,

onko kannustimen fokus tuloksessa vai mittarin k&yttdonotossa.

JARJESTELMAN HYODILLISYYDEN NAKEMINEN

Suorituskyvyn johtamisjérjestelmén hyodyllisyyden nakemista pidettiin tarkedna
jalkauttamista tukevan tekijana. Sen nahtiin lisadvan henkildston sitoutumista mit-
tariston kéayttdmiseen. Hyddyllisyyden nakemisen tarkeys tuli esille myds de Waal
et al. (2008) tutkimuksessa, jossa sitéd pidettiin neljanneksi tarkeimpana tekijana im-
plementoinnin onnistumisen kannalta. Tamén tutkimuksen perusteella hyodyllisyy-

den nakemista voidaan edistaa seuraavilla tekijoilla:

e Mittariston hyddyllisyytta on viestittava riittavasti.
o Mittareiden tulisi olla liiketoimintaa tukevia ja tuoda arvoa toimintaa.

e Mittariarvojen pdivittdmiseen ei saa kulua kohtuuttomasti aikaa.

Viestinndn merkitys korostui vahvasti myds mittariston hyodyllisyyden esille tuo-
misessa. Viestinnassé tulisi korostaa oman roolin merkitysta kokonaishyddyn kan-
nalta. Ryhman 4 mukaan esimerkkien kayttdminen lisd4 ymmarrysté kenttéorgani-
saatiossa. Mittariston hyotyjen esille tuomista tulisi tehdd myos varsinaisen kéyt-
toonoton jalkeen, koska koko henkildsto ei valttaméatta heti ymmarra jarjestelmén
tuomia hyotyja. Mittareiden tulisi olla myds kayttdjien mielestd hyodyllisia, joka

korostui jokaisessa haastattelussa niiden arvon tuomisella ja liiketoiminnallisella
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tukevuudella. Ryhmén 2 mukaan mittareita hyodyllisyytta tulisi verrata mittariar-
von paivittdmiseen menevéan aikaan. Paivittdmiseen kohtuuttomasti aikaa vaati-

vien mittareiden jalkauttaminen heikentaa jarjestelmén hyodyllisyytta.

MITTARISTON SISALTO JA RAKENNE

Mittariston siséltod ja rakennetta pidettiin jalkauttamista tukevana tekijana. Taman
tutkimuksen tulos ei tue de Waal et al. (2008) ja Franco-Santos et al. (2005) tutki-
muksia. Ne korostavat organisaation liittyvien tekijoiden merkitysta mittariston si-
jaan. Haastatteluiden perusteella mittariston rakenteeseen ja siséltoon liittyen jal-
kauttamista edistavéat taulukon 5 tekijat. Haastatteluissa esille tulleiden tekijoiden

perusteella priorisoitiin tekijat.

Taulukko 5. Mittariston rakenteeseen ja sisaltoa edistavat tekijat jalkauttamisessa

Mittareiden tulisi olla luotettavia, ymmaérrettivii ja liikketoimintaa tukevia. 100 %
Mittareiden liiallinen maara vaikeuttaa kiyttédnottoa. 75 %
Henkilokohtaiseen mittarin tulokseen tulisi pystya vaikuttaan. 50 %
Mittarin tulisi tukea omaa tyota. 50 %
Jarjestelman tekninen toimivuus tulisi olla kunnossa jalkauttamisvaiheessa. 50 %
Mittareiden manipulointi ei tulisi olla mahdollista. 25%

Tutkimuksen mukaan monimutkaisten, vaikuttamattomien, epéluotettavien ja liike-
toimintaa tukemattomien mittareiden implementointia tulisi véltt4a. Liitteessd 3
esitetyt Tangenin (2004) laatimat mittareiden arviointikriteerit tarkeiden, hyodyl-

listen ja positiivisten ominaisuuksien mukaan tukevat taman tutkimuksen tulosta.

Tutkimuksen mukaan mittareiden porrastettu kayttdonotto helpottaa ymmartdmaan
ja omaksumaan mittarin tarkoitusta seké edistaa mittarin jalkauttamista. Olemassa
olevia mittareita pidettiin hyvina osittain kaytéssa olevina. Se helpottaa niiden

omaksumista, mutta koulutuksen ja viestinndn merkitysta ei pida vaheksya.
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ORGANISAATIOKULTTUURI JA JOHTAMISTYYLIT

Bioenergia- ja lampdliiketoimintaan liittyy vahvasti paikallisuus lyhyiden polttoai-
nekuljetusten kustannusten ohjaamana. Kohdeyrityksessé paikallisuutta tukee
kuusi itsenaisesti toimivaa asiakasaluetta. Tutkimuksen mukaan asiakasalueilla on
kulttuurieroja ja piirteitd valta-, rooli-, tuki- ja saavutuskulttuureista. Kulttuureihin
nahtiin voimakkaasti vaikuttavan johtajien tai esimiehien persoonallisuudet. Bititci
et al. (2006) tutkimuksessa néhtiin organisaatiokulttuurilla ja johtamistyyleilla ole-
van vaikutusta jalkauttamisen onnistumiseen. Bititci et al. (2006) tutkimuksessa
nahtiin saavutuskulttuurin tukevan suorituskyvyn johtamista ja vastaavasti valta-

kulttuurin vaikeuttavan suorituskyvyn johtamisjarjestelman jalkauttamista.

Tutkimuksessa nousi esiin organisaatiokulttuurin ja johtamistyylin merkitys jal-
kauttamisen onnistumiseen. Saavutuskulttuurin nahtiin helpottavan jalkauttamista,
ja suorituskyvyn johtamisjarjestelman jalkauttamisen nahtiin muuttavan kulttuuria

saavutuskulttuuriin, mitd myds Bititci et al. (2006) tutkimustulos tukee.

Tutkimuksen mukaan asiakasalueilla on aluekohtaisia muutospaineita organisaa-
tiokulttuurin suhteen suorituskyvyn johtamisen nakékulmasta. Tassa tutkimuksessa
organisaatiokulttuuria ja johtamistyyleja ei kuitenkaan pidetty tarkeimpien tekijoi-
den joukossa mittariston jalkauttamisen onnistumisen kannalta. Kuitenkin de Waal
et al. (2008) ja Keathley et al. (2014) tutkimukset pitavét sita tarkeimpien jalkaut-
tamista edistdvien tekijoiden joukossa. Tamén tutkimuksen tulos ei taysin tue em.
tutkimuksia. Mielenkiintoista olisikin jatkossa tutkia, kuinka organisaatiokulttuurit
ja johtamistyylit vaikuttavat kohdeorganisaatiossa mittariston jalkautumisen onnis-

tumiseen.

KOULUTUS

Franco et al. (2003) ja Tung et al. (2011) tutkimuksissa koulutuksen nahtiin tukevan

suorituskyvyn johtamisjarjestelmén jalkauttamista. Tutkimuksen tukevat myos ta-
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man tutkimuksen tulosta. Tutkimuksen mukaan jarjestelman riittdva koulutus néh-
tiin edistdvan mittariston jalkauttamista, mutta sité ei pidetty tarkeimpien tekijoiden

joukossa. Tutkimuksen mukaan koulutuksessa tulisi huomioida alla olevia asioita:

e Sen tulisi olla asiantuntevaa, kaytannonléheistd ja ymmarrettavaa.
o RA&4taloityja koulutuksia kohderyhman mukaan tarvitaan.
e Koulutuksen laiminlyonti voi lisata henkiloston vastustamista.

e Esimerkkien kayttaminen koulutuksessa lisda ymmaérrettavyytta.

SUORITUSKYVYN JOHTAMISJARJESTELMAN KORKEA PRIORITEETTI

Tutkimuksen mukaan suorituskyvyn johtamisjarjestelméan korkean prioriteetti nah-
tiin tulevan automaattisesti, mikéli johto ja henkildstd ovat riittdvéan sitoutuneita.
Ryhmén 3 mukaan prioriteetin muodostumista tukee jarjestelmasta saavutettavien
hyotyjen ja etujen ymmartdmisen kautta. Tutkimustulos tuki osittain de Waal et al.
(2008) tutkimusta, jossa suorituskyvyn johtamisjarjestelman prioriteetti nahtiin kol-

manneksi yleisimmaksi ongelmaksi implementoinnissa.

6.2 Tehokkaan kayttamisen edistdminen

Kuvassa 1 (s. 3) suorituskyvyn johtamisjarjestelman implementointi on jaettu suun-
nittelun, kayttoonottamisen ja kayttamisen vaiheisiin. Mittariston onnistunut kéayt-
toonotto ei vield takaa johtamisjarjestelmén tehokkaan kayttamisen edellytyksia.
Taulukossa 6 on esitetty tutkimuksen suorituskyvyn johtamisjérjestelmén tehokasta
kayttdmista ukevat tekijat. Haastattelujen perusteella TOP2 tarkeimmat tekijat ovat

mittariston ajantasaisuus ja mittaustiedon hyddyntdminen liiketoiminnassa.

Franco-Santos et al. (2005) tutkimus korostaa suorituskyvyn johtamisjarjestelman
tehokkaan kayttdmisen liittyvan mittariston ajan tasaisuuteen, suorituskykytiedon
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hyddyntamiseen litketoiminnassa ja palkitsemiseen. Tung etal. (2011) tutkimus ko-
rostaa tehokaan kayttdmisen liittyvat vahvasti mittariston monipuoliseen rakentee-

seen ja mittauskulttuurin luomiseen organisaatiossa.

Taulukko 6. Suorituskyvyn johtamisjarjestelmén kayttamista edistavét tekijéat.

Mittariston ajan tasalla pitiminen 75 %
Mittaustiedon hyddyntdminen liiketoiminnassa 75 %
Mittareiden liittiminen palkitsemiseen 25%
Jatkuva mittaustiedon arviointi parantamisen ja oppimisen edistamiseksi 25%

Tutkimuksen mukaan mittariston pitdminen ajan tasalla ja mittaustiedon hyodynté-
minen liiketoiminnassa muodostivat tdrkeimmét tehokasta kayttamista edistavat te-
kijat. Palkitsemista pidettiin ainoastaan yhdessé ryhméssa TOP 2 tarkeimpien mit-
tariston tehokasta kéayttamistd edistdvana tekijana. Kuitenkin kolme neljésta ryh-
masté olisi sitd mieltd, ettd mittarit tulisi liittdd henkil6- seka tiimikohtaiseen pal-
kitsemiseen. Rahallista palkitsemista pidettiin yksimielisesti parhaimpana tapana
palkita, mutta mittareiden ja palkitsemisen oikeellisuutta ja oikeiden mukaisuutta
korostettiin. Oikeuden mukaisuuden merkitysta tukevat myos Kankkunen et al.
(2005) ja Ukko et al. (2009) tutkimukset.

Tutkimuksen mukaan suorituskyvyn johtamisjarjestelman tehokkaan kayttamisen
edistdmiseksi tulisi huomioida alla olevat asiat:

e Mikéli mittari ei tuo arvoa liiketoimintaan, sitd on muutettava.(ryhméa
1,2,3,4)

e Mittareiden muutosvastuussa korostuu kayttajaléheisyys. (ryhmé 1,2,3,4)

e Osa-optimoinnin mahdollisuutta ei saisi olla. (ryhma 1,3)

e Tuloskorttiin liitetyt mittarit sitouttavat henkilostoa. (ryhma 1,3)

e Mittareiden kehittdmisessa tulisi huomioida siihen liittyvien muiden jarjes-
telmien kehittyminen. (ryhma 2)

e Mittaustietoa tulisi kasitelld kehitys- ja tuloskeskusteluissa. (ryhmé 3)
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Mittariston ajantasaisuuden merkitys ja kayttajalaheinen muutosvastuu korostuivat
haastatteluissa. Organisaation tulisi luoda kaytannot, joilla mittariston ajantasai-

suutta yll&pidetaan kayttajalaheisesti kuvan 16 (s. 34) mukaan.

6.3 Jatkuvan parantamisen kulttuurin edistaminen

Haastatteluiden mukaan jatkuvan parantamisen kulttuurin edistdminen voidaan
nahda mittaristoon ja organisaatioon liittyvana jatkuvana kehittdmisend. Mittariston
nahtiin luovan viitekehyksen organisaation jatkuvan parantamisen tueksi. Tutki-
muksen mukaan jatkuva parantamisen kulttuuria tukee se, etta mittaristo kehittyy
organisaation ja toimintaympariston mukaan. Ryhman 2 mukaan tietyn toiminnan
tason saavuttamisen jalkeen tavoitteita tai toimintaa tulee suunnata uudelleen. Toi-
minnan arviointia tuetaan oikeanlaisella mittaristolla. De Waal (2010, s.82) koros-
taa oppimiseen tahtaavaa tyylia mittariston rakenteessa, mika ohjaa henkildstoa op-
pimiseen suuntaan. Kuvassa 15 (s. 33) on kuvattu jarjestelméan kehittymisen Kier-
rettd, joka kuvastaa henkildston ja mittariston jatkuvaan parantamiseen tahtdavaa
kehittymistd. Sama ideologia heijastuu haastatteluiden perusteella tehdyisté tutki-

mustuloksista.

Tutkimuksen mukaan jatkuvan parantamisen kulttuuria edistévat seuraavat organi-

saatioon liittyvat tekijat:

soveltuva organisaatiokulttuuri ja johtamistyyli

e johdon sitoutuminen

¢ henkilGston aktiivisuus toiminnan analysointiin ja oppimiseen
e ymmartamisen laajentaminen, jatkuva arviointi ja kehittdminen

e riittavét resurssit tai aika omaksua uusia toimintatapoja.
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Mittariston liittyen jatkuvan parantamisen kulttuuria edistavat alla olevat tekijét:

e toiminnan todellisien juurisyiden l16ytdminen
e muutosherkkyys mittaristossa
e oikea tavoiteasetanta

e mittarin ymmartaminen.

Bititci et al. (2006) ndkevét suorituskyvyn johtamisen kulttuurin olevan lahinn&
saavutuskulttuuria ja johtamista kuvaavan osallistavan tyylin. Tdmén tutkimuksen
mukaan jatkuvan parantamisen edistdvid organisaatioon liittyvia piirteitd kuvaa
my®0s parhaiten saavutuskulttuuri. Tutkimuksen mukaan asiakasalueilla oli erilaisia
organisaatiokulttuureita. Muutostarve jatkuvan parantamisen kulttuuriin (saavutus-

kulttuuri) néhden on olemassa.
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7 YHTEENVETO

Suorituskyvyn johtamisjarjestelman hyddyntaminen on yksi harvoista johtamistek-
niikoista, joka on todistettu johtavan parempiin tuloksiin. Kuitenkin suorituskyvyn
johtamisjérjestelmén jalkauttamiseen liittyy organisaatioon ja mittaristoon yhdis-
tettyja haasteita. Ne tunnistamalla voidaan tukea jarjestelman implementointia ja
edistad sen hyddyntamista. Lisaksi mittariston tehokas kéyttdminen tuo jatkuvuutta
suorituskyvyn mittaamiseen. Suorituskyvyn johtamisjarjestelmalla edistetaan jat-

kuvan parantamisen kulttuurin luomista.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd suorituskyvyn johtamisjarjestelmén jalkaut-
tamista, tehokasta kayttdmista ja jatkuvan parantamisen kulttuurin luomisen edisté-
vid tekijoita bioenergia- ja lampdliiketoimialalla. Tutkimusmenetelmana kaytettiin
toiminta-analyyttista tutkimusotetta. Kohdeorganisaation eri tehtavissa olevia hen-
kiloita haastateltiin teemahaastattelumenetelmalld. Haastattelut toteutettiin ryhma-
haastatteluina. Tutkimuksen kohdeorganisaatio on johtava bioenergian kehittdja
Suomessa ja Itdmeren alueella. Bioenergia- ja lampdliiketoiminta on yksi kohdeyri-

tyksen ydinprosesseista.

Tutkimuksen kirjallisuusosiossa kasiteltiin suorituskyvyn johtamisjarjestelman jal-
kauttamiseen ja tehokkaaseen kayttamiseen liittyvaa teoriatietoa. Lisdksi tarkastel-
tiin suorituskyvyn johtamiseen nakdkulmasta jatkuvan parantamisen kulttuuria.
Empiirisessd osassa kuvattiin kohdeyrityksen toimintaympaéristdd, suorituskyvyn
johtamisjérjestelméprojektia ja tutkimuksessa kéytettavaa tutkimusmenetelmaa. Li-
séksi empiirisessa on esitetty kohdeyrityksen ryhmahaastattelujen tiivistelmat. Yh-

teenveto-osiossa tehtiin johtopéaatokset tutkimuksen tuloksista.

Tutkimuksen mukaan suorituskyvyn johtamisjarjestelman jalkauttamista bioener-
gia- ja lampdliiketoimialalla tukee vahvasti: johdon ja henkiléston sitoutuminen,
mittariston hyddyllisyyden ndkeminen ja oikeanlaista mittaristo. Johdon ja henki-

|6ston sitoutumista sek& mittariston hyddyllisyyden ndkemistd edistetddn oikean-
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laisella viestinnalla. Viestinndssé tulisi korostua asiantuntevuus ja ymmarrys esitet-
tdvaa asiaa kohtaan. Henkilostolle tulisi viestia selkeésti jarjestelmén tavoitteet,
merkitys ja hyddyllisyys. Vastuualueen mittareiden ja koko jarjestelman ymmarta-
misen merkitystd pidetadn tarkednd sitoutumista edistavand tekijana. Mittariston
koekdytdssa olevan henkiloston hyddyntamistd jarjestelmén tuomien etujen vies-
tinnéssa nahtiin lisddvan uskottavuutta. Mittariston jalkauttamista edistavéat vaiku-
tettavissa olevat, luotettavat ja ymmarrettavat mittarit. Mittareiden hyodyllisyyden
nakeminen auttaa niiden jalkauttamista. Hyddyllisyytta edistaa liiketoimintaa tuke-
vat mittarit, joiden paivittdmiseen ei kulu kohtuuttomasti aikaa. Mittareiden liialli-
nen maard vaikeuttaa jalkauttamista. Kannustimet edistavat mittareiden kéyttoon-

ottoa.

Suorituskyvyn johtamisjarjestelman tehokasta kayttamista bioenergia- ja lampdolii-
ketoimialalla tukee parhaiten mittariston ajantasaisuus ja mittaustiedon hyddynta-
minen liiketoiminnassa. Mittaustiedolla johtamista ja toiminnan analysoinnin kult-
tuuria korostettiin. Mittariston kaytettavyytta lisaa kayttajalaheisyys mittariston ke-
hittdmisessé ja heikent&dd osa-optimoinnin mahdollisuus. Mittareiden liittdminen
henkilokohtaiseen seké tiimin rahalliseen palkitsemiseen nahtiin edistavén ja oh-
jaavan niiden kayttamista. Kuitenkin mittareiden oikeellisuutta ja palkitsemisen oi-

keudenmukaisuuden merkitysta korostettiin mittariarvoilla palkittaessa.

Jatkuvan parantamisen kulttuurin bioenergia- ja l&mpdliiketoiminnassa néhtiin
muodostuvan mittariston ja henkiloston kehittymisestd. Jatkuvan parantamisen
kulttuurin kehittymistd kuvaa mittariarvojen, mittareiden ja mittariston kehittymi-
nen. Mittariston avulla luodaan puitteet henkilston jatkuvan parantamisen kulttuu-
rin edistdmiseen. Henkildston ndkdkulmasta jatkuvan parantamisen kulttuurin edis-
tdminen vaatii johdon sitoutumista, oikeanlaista organisaatiokulttuuria ja johtamis-
tyylid, henkiléston aktiivisuutta ymmartdmisen ja oppimisen kannalta seka riittavia

resursseja.
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Tutkimuksessa saatiin selville suorituskyvyn johtamisjarjestelman jalkauttamista,
tehokasta kayttamista ja jatkuvan parantamisen kulttuurin luomisen edistavia teki-
JOité bioenergia- ja lampoliiketoimialla. Ryhméhaastattelut olivat hyvin aktiivisia.
Tietoa vaihdettiin molemmin puolin aiheeseen liittyen. Kohderyhmien asenteet
suorituskyvyn johtamisjérjestelméa kohtaan olivat hyvin positiivisia. Tutkimuksen
tulosten pohjalta voi todeta, ettd tutkimuksen alussa maaritetyt tavoitteet saavutet-

tiin.
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Liite 1
Suorituskyvyn johtamisjarjestelmén implementoinnin keskeisimmat haasteet (de
Waal et al. 2008)

Johdolla on matala prioriteetti implementointia kohtaan.
Aika ja tyOpaineet paivittaisissa tyotehtavissa aiheuttavat kiireen, joka vie huomion suori-
tuskyvyn johtamisjérjestelméan implementoinnista tai sen kehittdmisesta.

Implementointi vaatii odotettua enemmaén aikaa ja tukea.
Tamé johtaa implementointivaiheen pitkittymiseen ja organisaation ajank&yton ja energian
vahenemiseen implementointia kohtaan.

Implementoinnissa on lilan vahan resursseja.
Implementointia varten on varattu liian vahan resursseja, jonka vuoksi sitd ei saada vietya
loppuun.

Organisaatio on epavakaassa vaiheessa.
Epdvakaan toimintaympériston hallinta aiheuttaa liian suuren kiireen muutosprosessille
esim. taloudellisten tekijoiden vuoksi, mika vie ajan implementoinnilta.

Implementoinnilta puuttuu tavoite.
Organisaatiolle on epédselvéa johtamisjarjestelman padméaaré. Se voi aiheuttaa vastustusta,
skeptisyytta tai jopa vihamielisyytta implementointivaiheessa.

Johto ei sitoudu prosessiin.
Johdon sitoutumisen puute lisda organisaatioissa vastustusta jarjestelmaa kohtaan.

Implementointiin menevaa aikaa ei osata huomioida.
Implementointi ottaa aikansa, kunnes organisaatio oppii kayttdmaan ja hyddyntdmaan jar-
jestelmda. Sen aikana johdon sitoutuminen ja riittava tuki ovat tarkeéa.

Positiivinen asenne jarjestelmaa kohtaan puuttuu.
Positiivinen asenne jarjestelmaa kohtaan edistdd implementointia. Asenne saavutetaan, jos
ihmiset ymmartavat ja hyvaksyvat jarjestelman tarpeellisuuden.

Keskijohdolta ja henkildstolta puuttuu sitoutuminen jarjestelmaéa kohtaan.
Jarjestelméan etujen puolesta puhuminen keskijohdolle ja henkilstdlle on oleellista imple-
mentoinnin onnistumisen ja hyvéksymisen vuoksi.

ICT ei tue riittéavasti johtamisjarjestelmaa.

Mikéali olemassa oleva ICT ei tue johtamisjarjestelmaa riittavasti suorituskykytekijoihin
liittyvan datan kerddmisessd, prosessoinnissa ja raportoinnissa, se voi johtaa keskeneréi-
seen johtamisjarjestelmaén ja tiedon oikeellisuuden heikkenemiseen organisaatiossa.

(jatkuu)
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Organisaation jasenet eivat sisdista oikeaa johtamistyylia.
Mikéli jarjestelméa kaytetdaan kontrollin ja rankaisemisen tyylilla, tietoa aletaan helposti
manipuloimaan ja sabotoimaan.

Organisaation on vaikea maarittaa oikeita kriittisia menestystekijoita.
Organisaatiolla on vaikeus maarittaa kriittisia menestystekijoitd. Mikali tuki ei ole riittava,
organisaation jasenet luopuvat helposti.

Organisaatiossa ei keskityta riittavasti johtamiseen ja ohjaamiseen.
Jos suorituskyvyn johtamisjarjestelméa kaytetdan pelkastaan raportointiin, vdhentaa se or-
ganisaation jasenten sitoutumista ja jarjestelméan kayttamista.

Alemman tason tavoitteita on liian vaikea maaritella.
Tavoiteasetanta on ristiriitainen.

Henkil6stolté puuttuu tietoa ja taitoa.
Organisaation jaseniltd puuttuu vaadittu ymmarrys ja taito tydskennelld suorituskyvyn joh-
tamisjarjestelméan kanssa.

KPI:t eivét ole linkitetty osasto, tiimi ja henkilokohtaisten vastuiden mukaisesti.
Mikéli KPI:t eivat linkity henkil6iden vastuiden mukaisesti, organisaation jasenet eivét
tunne olevansa vastuussa tuloksista.

Mittareita on maaritelty liian paljon tai on vaikea maarittaa.

Johtamisjarjestelmassa on lilan monta KPI:ta ja organisaation jasenet eivat osaa ohjautua
kaikkien mukaan, jonka vuoksi fokus katoaa. Jos mittareita on vaikea méaarittad, niin hen-
kilostoa voi epdilld niiden oikeellisuutta.

Organisaatiota mitataan vaarilla suoritusindikaattoreilla.
Organisaation KPI:t ovat huonosti suunniteltuja ja méariteltyja. Niitd kdytetdan véarin tai
ei ollenkaan.

Implementointivaiheessa on liian suuri tuloskeskeisyys muutosprosessin sijaan.
Mikali muutosprosessiin ei Kiinnitetd tarpeeksi huomiota, suorituskykykulttuuri ei jal-
kaudu.

Henkildstd vastustaa jarjestelmaa.
Lapinakyvyys lisdé vastustusta, ja jarjestelmé koetaan uhkana.

Palkitsemisen ja suorituskyvyn valilta puuttuu yhteys.
Mikali palkitsemisen ja suorituskyvyn vélill4 puuttuu yhteys tai se on riittdméaton, tulokset
voivat jaada laihoiksi.

Johtamisjarjestelmaésta puuttuu kausaalisuus tai selkeys.

Tavoiteasetantaa ei ole huomioitu kriittisien menestystekijdiden ja suorituskykyindikaatto-
reiden laadinnassa. Tavoiteasetanta voi olla myds lilan monimutkainen, silloin henkildstd
ei ymmarra toiminnan vaikutusta suorituskykyyn.

(jatkuu)
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Organisaatiossa ei ole suorituskyvyn johtamisen kulttuuria.
Organisaatiossa ei ole kulttuuria, joka pyrkii tavoitteellisuuteen ja jatkuvaan parantami-
seen, silloin suorituskyvyn johtamisjérjestelma ei paranna suorituskykya.

Johtamisjarjestelm&a ei huomioida paivittaisessa johtamisessa.
Pdivittaisessa johtamisessa ei arvioida, analysoida ja keskustella suorituskykyinformaati-
osta. Se heikent&a korjaavien toimenpiteiden suorittamista ja tuloksien saavuttamista.

Mittaristoa ei paiviteta saannollisesti.
Mikaéli suorituskyvyn johtamisjarjestelmaa ei pideté ajan tasalla, se menettaa oikeellisuutta.

Suorituskyvyn johtamisjarjestelmalle ei ole nimetty vastuuhenkil6a organisaatiossa.
Jos jarjestelmalta puuttuu vastuuhenkild, niin sen saanndllinen paivittdminen ja ongelmien
selvittely ja& huomioimatta. Johtamisjarjestelmésta tulee véhemman merkityksellinen or-
ganisaatiolle ja sen kéyttdminen heikkenee.

Mittareihin tarvittavaa tietoa on vaikea saada.
Jos tiedon kerd&@minen vie liian paljon aikaa, organisaatio helposti hylk&a johtamisjarjes-
telman tietojen yllapitamisen tyollistavyyden vuoksi.

Suorituskyvyn johtamisjarjestelmén prioriteetti laskee, tai sité ei kayteta.
Jarjestelm&a tukeva johto korvataan henkil6illg, jotka eivat pida suorituskyvyn johtamista
tarpeellisena. Johtamisjarjestelméan kaytto vahentyy tai siitd kieltdydytaan kokonaan. Hen-
kilostd huomaa, ettd johdolle jarjestelmd ei ole tarkea.

Henkildstd ei nde tarpeeksi etua jarjestelman kayttamisesta.

Implementoinnin jalkeen organisaation jasenet eivat nde tulosten parantumista tai eivat
tunne hyGtya jarjestelmén kéayttdmisestd. On suuri vaara, ettd jarjestelmén kayttdmisesta
luovutaan.

Organisaatiolta puuttuu selvé strategia.
Jos strategiset tavoitteet ovat organisaatiolle epdselvat, kriittisten menestystekijoiden oi-
keellisuus voi olla epaselvaa. Se heikentéa jarjestelman kayttoa.



Liite 2
Organisaatiokulttuurit ja johtamistyylit (mukaillen Bititci et al. 2006, s. 1334-1336)

Tyo6ta tehddan velvoitteita kunnioittavalla tavalla. Tyota ohjaa-
T | vat sanktiot ja uskollisuus organisaatiota kohtaan (Handy
‘T S '§ S 1985). Henkil6t toimivat valtuuttamiseen perustuen (Pheysey
5 5| g ?g 1993). Johtaminen on nakymatontd, persoonatonta ja vélttele-
=E | S® |véa Setapahtuu myymalla asioita henkildstdlle -tyylilla. Joh-
X z | £E'c | taja on kaytdnnon asiantuntija, jota pidetddn hyvin informoi-
S = g% tuna. Han pitdd langat omissa kasissd jakaen asiantuntemus-
o % g S taan. Hanen vaikuttavuus perustuu tietoon. Sen vuoksi doku-
S mentoidaan asiat hyvin ja johdetaan tiedolla (Cameron et al.
1999).
—T | < Tyo6ta tehdaan palkinnon toivossa, rangaistuksen ja uskollisuu-
5 § ER den pelossa voimakkaiden yksildiden ehdoilla (Handy 1985).
E 5 [ % Johdon valtapohja pakottaa pelkoon, kunnioitukseen ja etui-
2t | B suuteen (Pheysey 1993). Autoritadrinen (Likert 1967) ja itse-
S 3 § & valtainen (Lippitt et al. 1958) kuvaavat johtamistyylia valta-
‘>5 = g = kulttuurissa. Johtaja kertoo, mita pitad tehdd. Han motivoi hen-
= kilostoa keppia ja porkkanaa -tyyliin.
o Tyotd tehdaan taydellisyyteen pyrkien. Sitd ohjaavat saavutuk-
§ -% set, tehtdviin ja tavoitteisiin sitoutuminen (Handy 1985). Johta-
== £ |jan valtg_pohja perustuu asiaptuntemukseen_. K_ilpglutilantegt
2 € S £ tuoyat suhgn energiaa. Johtaja asettaa tavoitteita ja tehtayla
S 2 ® * | sekd antaa jatkuvasti suuntaa toiminnalle rohkaisemalla tyon-
é = = é tekijoitd osallistumaan. Saavutuskulttuuriin sopivaa johtamis-
= f—s 6“ = | tyylid kuvaavat ohjeistava (Likert 1967) ja rationaalinen toteut-
§ 3 g taja (Qumn et al. 1958). P.heysg_y"_(1993) viittaa, ettd taman tyy-
= = | lin johtajat uskovat tyontekijoiden olevan motivoituneita,
= & | mutta tarvitsevat jatkuvaa edistamista saavuttaakseen korke-
= ampaa suorituskykya.
Tyota tehdddn nautinnon vuoksi kunnioittaen toisten ihmisten
= tarpeita ja arvoja (Handy 1985). Johtaja on karismaattinen ja
2 c héan symbolisoi kunnioitettavia arvoja. Johtaja on ihmissuun-
S 2 | g 2.3 tautunut, huolehtiva ja empaattinen. Han kuuntelee ja ottaa toi-
2 £ § = E set huomioon. Hanen vaikuttaminen pohjautuu ottamalla ihmi-
EERE g S | set mukaan paatoksentekoon luottamukseen ja kunnioitukseen
< % 8 © E£| perustuen. Johtaja hallitsee konflikteja. Han pyrkii konsensuk-
2 e o % — | seen, osallistamiseen, sitoutumiseen, avoimuuteen ja yhteis-
Q o henkeen (Cameron et al. 1999). Termit osallistava (Likert
= 1967), demokraattinen ja tiimipelaaja kuvaavat tukikulttuurin
johtamistyylejé.




Liite 3
Tangenin (2004, s. 125-131) mittariston uudelleen arvioinnissa kaytettavét lomak-
keet

MITTAREIDEN MAARITTELYLOMAKE
Parametrierittely Esimerkki

Nimi TyoOn tuottavuus
Laskentakaava Tuotetut yksikot / tydtunnit
Tarkoitus Maksimoida tyon tuottavuus
Yhteys muihin mittareihin Ei ole

Kuka mittaa? Esimies

Tiedon lahde Jarjestelma

Mittaustaajuus Viikoittain

Kuinka mittari ndytetaan? Intra

Kuka kayttaa tietoa? Johtoryhma

Mittarin tyyppi Tarked

Tavoitearvo Lis&& 20 % (2014-2015)

Mité pitéd tehdd? Mikéli tuottavuus laskee, keskustele esimiehen
Rajoitteet Tammikuu 2014 / tammikuu 2015
MITTARIN LUOKITTELU
. Infor- " "
I\@t;ggin Kuvaus maation ka\;;}t/m;t;a—
hyoty
Tarkea Téarkeé edustaa korvaamatonta mittaria, jolla on | Korkea Korkea
voimakas vaikutus organisaatioon. Mittarin tuot-
tamaa tietoa kéytetdén toistuvasti. Sen tuottama
tieto on arvokasta organisaatiolle.
Hydodylli- | Mittarin tuottama tieto on merkityksellistd. Mit- | Keskin- Keskin-
nen tarin kéytettavyys on hyvé, mutta sen tuottamalla | kertainen | kertainen
tiedolla on rajallinen vaikutus organisaatioon.
Informa- | Mittarin tuottamalla tiedolla on véhdinen merki- | Matala Matala
tiivinen tys organisaatioon. Mittarin tarkoitus on tuottaa
informatiivista tietoa.
Tarpee- | Mittarilla ei ole tarkoitusta. Mittari tuottaa tarpee- | Ei ole
ton tonta tietoa, jolla ei ole merkitystd organisaa-
tioon. Mittarin kayttdminen voidaan nahda re-
surssien tuhlaamisena.
Epéa- Mittari tuottaa vaarad tai epétarkkaa tietoa. Mit- | Osa-opti-
luotet- tarin tuottamalla tiedolla on negatiivisia vaiku- | mointi
tava tuksia organisaatioon. Se aiheuttaa vaaraa kayt-
tdytymistd organisaatioon.

(jatkuu)
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MITTARIN OMINAISUUSLOMAKE

Negatiiviset ominaisuudet

Positiiviset ominaisuudet

Yleiset

Ei tarkoitusta
Vaara kayttaja
Ei voi vaikuttaa tulokseen

Riittdmatdn méaérittely

On selva tarkoitus
Oikea kayttaja
Voi vaikuttaa tulokseen

Tdydellinen maérittely

Koskevat mittarin laskentakaava

Epaselva maaritys

Subjektiivinen

Liian yksityiskohtainen tai suuripiirteinen
Perustuu absoluuttiseen arvoon

Painotus kyseenalainen

Perustuu yksilon suorituskykyyn

Selva maaritys
Objektiivinen

Riittava tarkkuus
Perustuu suhdearvoihin
Painotus tarkka

Perustuu ryhmén suorituskykyyn

Koskee mittaamista

Vaikea mitata
Mitataan liian usein / harvoin

Harhaanjohtava ohjeistus

Helppo mitata
Sopiva taajuus

Soveltuva ohjeistus

Koskee analysointia

Vaikea ymmartaa
Huono visualisointi
Aiheuttaa negatiivista kayttaytymista

Ei ole tavoitetta

Virheellista tietoa
Epévarmaa tietoa

Epéselvat analysointiohjeet

Helppo ymmartaa
Sopiva visualisointi
Aiheuttaa positiivista kayttaytymista

Saavutettavissa oleva ja ajantasainen
tavoite

Tarkkaa tietoa
Luotettavaa tietoa

Selvét analysointiohjeet




