LAPPEENRANNAN TEKNILLINEN YLIOPISTO
LUT School of Business and Management
Tuotantotalous

Diplomity0

SUORITUSKYVYN JOHTAMINEN STRATEGIAN
TOTEUTTAMISEN TYOVALINEENA

Sanna Tornivaara 2017

TyoOn tarkastaja ja ohjaaja: Hannu Rantanen



THVISTELMA

Tekija:
Sanna Tornivaara
Ty6n nimi:

Suorituskyvyn johtaminen strategian toteuttamisen tydvalineena

Vuosi: 2017 Paikka: Helsinki

Diplomity6. Lappeenrannan teknillinen yliopisto.
School of Business and Management, tuotantotalouden koulutusohjelma
77 sivua, 7 kuvaa ja 1 liite

Tarkastaja(t): professori Hannu Rantanen

Hakusanat: suorituskyvyn johtaminen, suorituskyvyn mittaaminen, strategian toteut-
taminen, strategiatavoitteet, case-tutkimus
Keywords: performance management, performance measurement, implementing

strategy, strategic objectives, case study

Yksi suorituskyvyn johtamisen tarkeimmista tehtavista on toteuttaa strategiaa seuraa-
malla ja ohjaamalla suoritusta suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Taman tutkimuksen
tavoitteena oli selvittdd miksi elintarvikealan yritys, jolla on suorituskyvyn johtamisjar-
jestelma kaytdéssd, epdonnistuu saavuttamaan strategiset tavoitteensa. Tyon Kkirjalli-
suustutkimuksessa kasiteltiin suorituskyvyn seké strategian johtamisen teoriaa. Stra-
tegian kirjallisuustutkimus rajattiin koskemaan vain suorituskyvyn kannalta olennaisia

asioita.

Kirjallisuustutkimuksen avulla koottiin suorituskyvyn johtamisessa havaituista haasteis-
ta viitekehys case-tutkimukselle, joka toteutettiin laadullisilla haastatelluilla tutkittavas-
sa yrityksessa. Haastattelututkimuksessa etsittiin syitd, miksi tutkittava yritys ei paase
strategisiin tavoitteisiin suorituskyvyn johtamisen néakodkulmasta sekd suorituskyvyn
johtamisen kokonaisuudesta mahdollisesti 16ytyvia haasteita. Tutkimuksen tulosten
perusteella voidaan todeta, ettei suorituskyvyn johtamisjarjestelma toimi tutkittavassa
yrityksessa niin, etté se tukisi strategiatavoitteiden saavuttamista. Toimimattomin osa-
alue oli suorituskyvyn johtaminen: toimintaa ei muuteta yrityksessd, vaikka suoritus jaa
tavoitteesta. Osasyyksi |6ytyi myds tavoitteiden osa-alue, joka epdonnistuu kommuni-

koimaan pitkan aikavalin tavoitteen riittavan selkeasti yrityksen tyontekijdille.




ABSTRACT

Author:
Sanna Tornivaara
Title of the thesis:

Implementing strategy through performance management

Year: 2017 Place: Helsinki

Master’s Thesis. Lappeenranta University of Technology.

School of Business and Management, Degree Program in Industrial Engineering and
Management

77 pages, 7 pictures ja 1 appendix

Examiner(s): Professor Hannu Rantanen

Keywords: performance management, performance measurement, implementing strat-

egy, strategic objectives, case study

One of the key tasks of performance management is to implement strategy by following,
measuring and guiding performance towards set targets. The objective of this research
was to study why a food company using a performance management system fails to
achieve strategic targets. Performance and strategic management related literature
were studied in the research. The study of strategy-related literature was limited to per-
formance-related subjects.

The literature study was used to define a framework for a case study that was per-
formed using qualitative interviews in a case company. Interviews were used to search
for possible challenges in the field of performance management. The results revealed
that the performance management system is not working in a manner that supports
achieving strategic targets of the case company. The most obvious reason was found in
the field of management: actions are not altered, even though targets are not achieved.
A partial cause was also found in the field of targets, which fails in explicit communica-

tion of long-term objectives of the company to employees.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Yritysten suorituskykya kasittelevan tutkimuksen juuret ovat yrityksen ja johdon
suorituksen arvioinnissa seka toimintojen kontrolloinnissa kaytettdvéssa standar-
dikustannuslaskennassa (Chenhall & Langfield-Smith, 2007). Yli kolmenkymme-
nen vuoden ajan suorituskyvyn johtamista kasittelevissa tutkimuksissa on keski-
tytty suorituskyvyn johtamisen ymmaértamiseen ja parantamiseen. Vaikka runsas
tutkimus ja sen seurauksena syntyneet viitekehykset, suorituskyvyn johtamisen
menetelmat, tyokalut ja prosessit tarjoavat malleja, jolla suorituskyvyn johtamisen
pitéisi toimia tehokkaasti, ovat mallien toimeenpano ja tulokset Pulakosin ja
O’Learyn mukaan (2011) osoittautuneet usein pettymyksiksi. Toisaalta my0s suo-
rituskyvyn johtamisen teoreettisia viitekehyksié ja kdytannon sovelletaan yrityk-
sissa puutteellisesti ja toimimatonta suorituskyvyn johtamisjarjestelmaa yritetaan-

kin usein korjata vain vaihtamalla toiseen menetelmaan tai tyokaluun.

Corporate Leadership Councilin (2004) tekemén tutkimuksen mukaan suhtautu-
minen suorituskyvyn johtamiseen on 2000-luvulla muuttunut negatiivisemmaksi
kuin koskaan aiemmin. Tutkimuksessa tehdyn kyselyn mukaan 95 % vastanneista
johtajista olivat tyytyméattomid yhtionsa suorituskyvyn johtamistapaan. Vaikka
suorituskyvyn johtamisella on tutkittu ja perusteltu rooli strategian toteuttamisessa
ja tavoitteiden saavuttamisessa, suorituskyvyn johtaminen koetaan Pulakoksen,
Hansonin, Aradin ja Moyen (2015) mukaan yrityksissd aiempaa hyodyttémampé-
na ja tydladmpand. Suorituskyvyn johtamisen pohjimmainen tarkoitus on parantaa
yhtididen kokonaisvaltaista suoritusta ja sitouttaa yhtiossa tyoskentelevia ihmisié,
mutta suorituskyvyn johtamista huonosti toteuttaneissa organisaatiossa vaikutus
on pdinvastainen. Organisaatiot voivat investoida suuria summia suorituskyvyn
johtamisjérjestelmiin, mutta tyontekijat voivat puolestaan kokea jérjestelmét tyo-
l&in& prosesseina, jotka eivat tuota lisdarvoa liiketoiminnalle. Tallgin yrityksen
investoinnit suorituskyvyn johtamiseen muuttuvat turhiksi, eikd suorituskyvyn

johtaminen kykene tuottamaan yritykselle tavoiteltua lisdarvoa.



Yritysten strategiat muistuttavat toisiaan entistd enemman. Kilpailuetua ei Atkin-
sonin (2006) mukaan haeta enéé erilaisista strategioista, vaan kasvavissa maarin
erilaisilla strategian toteuttamistavoilla. Strategian tutkimuksissa on keskitytty
paljon strategian muodostamiseen ja suhteellisesti vdhemman prosesseihin, joilla
strategiaa toteutetaan ja vieddan kaytantoon (Otley, 2003). Kaplan ja Norton to-
teavat (2002, s. 1-2), etta yritysten strategioiden muistuttaessa yha enemman toi-
siaan, on strategian toteutuksesta tullut entista tarkeampaa kilpailukyvyn kannalta.
Useimmat strategiaan liittyvat ongelmat eivat johdu strategian suunnittelusta vaan
toteuttamisesta. Kaplan ja Norton (2002, s. 1-2) arvioivat, ettd noin 70 % yritys-

ten strategioista epaonnistutaan toteuttamaan.

Suorituskyvyn johtamisen tavoitteet johdetaan strategiasta. Saunila, Tikkaméki ja
Ukko (2015) esittavat tutkimuksessaan, ettd suorituskyvyn johtaminen on olen-
nainen johtamisen osa-alue kilpailuedun saavuttamiseksi, silla suorituskyvyn joh-
tamisen prosessien tuloksena tulisi olla tavoitteiden mukainen suoritus. He jatka-
vat, ettd suorituskyvyn johtaminen siséltad kaikki toimet, joilla varmistetaan, ett4
yrityksen suoritus on samalla tasolla kuin mill& strategiassa maéritellyt tavoitteet
ovat. He esittavat myds, etta strategian johtamisen kokonaisuudessa suorituskyvyn
johtamisen térkeys on johtaa tavoitteet strategiasta ja kaantaa ne toiminnaksi. Suo-
rituskyvyn johtaminen linkittyy Atkinsonin (2006) mukaan strategian implemen-
tointiin sek& strategisten tavoitteiden saavuttamiseen. Jotta strategia saadaan im-
plementoitua organisaatioon ja strategian toteutumista voidaan seurata, on yrityk-

sen suorituskykya seurattava, mitattava ja arvioitava.

1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet

Kaplanin ja Nortonin (1996, s. 10) mukaan suorituskyvyn johtamisen paatarkoitus
on k&&ntaa strategia toiminnaksi. Jotta yrityksen henkilosté saadaan kiinnostu-
neeksi strategian toimeenpanosta, tarvitaan sek& henkilokohtaisia ettd organisaa-

tiotasoisia tavoitteita, jotka ovat suorassa yhteydessa strategiaan. Suorituskyvyn



johtaminen siis toimii yrityksessa sek& strategisella ettd operatiivisella tasolla.
(Kaplan & Norton, 2001 s. 13-15)

Suorituskyvyn johtaminen pohjautuu strategian tavoitteisiin ja strategian kunnol-
linen toimeenpano ja tavoitteiden saavuttaminen edellyttavét suorituskyvyn joh-
tamisjarjestelmaa. Tamén teoreettisen viitekehyksen pohjalta yrityksen, jossa suo-
rituskykya johdetaan suorituskyvyn johtamisen teoriassa madriteltyjen kriteerei-
den mukaisesti, tulisi saavuttaa strategiset tavoitteensa tai ainakin tietdd epaonnis-

tumisen syyt, mikali strategiaa ei onnistuta toteuttamaan.

Noblen (1999) mukaan tavoitteiden asettaminen on tarked osa strategian toimeen-
panemista ja ensimmadinen askel strategian toteuttamisen takaamiseksi. Kun stra-
tegian tavoitteet asetetaan tavallisesti 3-5 vuoden paahén, tyontekijdille puoles-
taan asetetaan tavoitteet yhdeksi vuodeksi tai jopa lyhemmalle aikavalille. Kapla-
nin ja Nortonin (2002, s. 257) mukaan henkil6tavoitteiden tulisi kuvastaa, kuinka
strategian tavoitteita saavutetaan lyhyelld aikavalilla. Monella yrityksella on hei-
dan mukaansa (1996, s. 230) paljon asetettuja tavoitteita jokaisella organisaation

tasolla, mutta niit on harvoin johdettu strategisista tavoitteista.

Jotta saadaan selville, onko tavoitteesta jadvan suoritustason syyna suorituksen
johtaminen vai tavoitteet, tutkitaan tassa tutkimuksessa suorituskyvyn johtamisen
osa-alueiden lisaksi strategian toimeenpanoa, strategian tavoitteita ja tavoite-
asetantaa. Tutkimuksella pyritddn saamaan selville, ovatko suorituksen huonoon
tasoon syyna suorituskyvyn johtamisen haasteet vai tavoitteiden puutteellinen
yhteys strategiaan. Strategiaa tutkitaan kuitenkin vain suorituskyvyn johtamisen
nakokulmasta, strategiateorian laajuuteen nahden melko kapea-alaisesti.

Tutkimuksen tavoitteena on saada selville, miksi elintarvikealan yritys, jolla on
suorituskyvyn johtamisjarjestelma kéaytossad, epaonnistuu saavuttamaan strategiset

tavoitteensa.
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Tutkimuskysymyksing ovat:

Ovatko epéaonnistumisen syyna haasteet suorituskyvyn johtamisessa, eika strategi-

assa?

Mika suorituskyvyn johtamisen prosessin osa tuottaa ongelmia tutkittavassa yri-

tyksessa?

Mika aiheuttaa suorituskyvyn johtamisen prosessin osan toimimattomuuden?

Tutkimuksen teoriaosassa analysoidaan suorituskyvyn johtamisen Kriittisia teki-
JOItd, tunnistetaan suorituskyvyn ja strategian valisia yhtymakohtia ja tuodaan
esiin havaittuja haasteita suorituskyvyn johtamisessa sek& strategian toteuttami-
sessa. Empiriaosassa pyritadn teoriaa apuna kayttden l1oytamaan kohdeyrityksesta
mahdollinen epéjatkuvuuskohta suorituskyvyn johtamisprosessista, joka on kuvat-

tu kuvassa 1.

[ STRATEGIA ]

Tavoitteet Suorituskyvyn
/ \ Johtaminen

Johtopdatokset
& Toimenpiteet
(Johtaminen)

Mittaaminen &
Analysointi

\

Kuva 1. Suorituskyvyn johtaminen strategian ndkokulmasta
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Suorituskyvyn johtaminen on Saunilan et al. mukaan (2015) myds osa henkil6sto-
padoman hallintaa. Suorituskyvyn johtamisella voidaan taata, ettd henkilostopaa-
omaa kaytetddn parhaimmalla tavalla yrityksen hyodyksi. Henkildstdjohtamisen
nakokulma on kuitenkin rajattu tassa tutkimuksessa ulkopuolelle ja suorituskyvyn
johtamisessa keskitytddn tuotantotalouden ndkokulmaan.

1.3 Tutkimusmetodologia

Tieteellinen tutkimus tehd&an aina méarattya tutkimusmenetelmaa soveltaen. Tut-
kimusmenetelmét sisaltavat tutkimusstrategian, aineiston hankintamenetelman ja
analyysimenetelmén. Tutkimukset voidaan jaotella tutkimusstrategioiden mukaan
teoreettiseen ja empiiriseen tutkimukseen (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara, 2009, s.
132-135; Jyvéskylan yliopisto, 2014). Aineiston hankintamenetelmill& tarkoite-
taan Jyvaskylan yliopiston (2014) mukaan tapaa, jolla tutkimuksen empiirinen
aineisto keratadn. Aineiston voi koota itse tai kdyttad valmiita aineistoja. Aineis-

tonhankintamenetelmaén vaikuttaa tutkimuskysymyksen asettelu.

Analyysimenetelmien perusjaotteluna voidaan pitdd jakoa kvantitatiiviseen eli
maarélliseen ja kvalitatiiviseen eli laadulliseen analyysiin (Jyvaskylan yliopisto,
2009). Laadullinen tutkimus on tieteellisen tutkimuksen menetelmasuuntaus, jossa
pyritadn ymmartamaan kohteen laatua, ominaisuuksia ja merkityksia kokonaisval-
taisesti. Laadullisen tutkimuksen parina pidetadn méarallista tutkimusta, joka pe-
rustuu kohteen kuvaamiseen ja tulkitsemiseen tilastojen ja numeroiden avulla.
Maéérallistd ja laadullista tutkimustapaa on vaikea erottaa toisistaan tarkasti.
Enemmankin ne n&hddn toisiaan taydentéviksi l&hestymistavoiksi ja joissakin
tutkimuksissa tutkimusaineistoa voidaan analysoida molemmilla menetelmilla
(Hirsjarvi Remes, Sajavaara, 2004, s. 127; Alasuutari, 2011, s. 32).

Ymmartdmiseen kéaytetddn yleensa laadullista analyysia ja paatelmien tekoa (Hirs-
jarvi et al., 2004, s. 212). Koska tdman tutkimuksen tarkoituksena on ymmértaa
suorituskyvyn johtamisen prosessia ja johdon ndkemysta suorituskyvyn johtami-

sesta, tutkimus suoritetaan laadullisena tutkimuksena, jossa hyédynnetdan haastat-



12

teluja sekd muuta Kirjallista ldhdeaineistoa. Laadullisen tutkimuksen tarkoitus
tutkimuksessa on pyrkia lisédméaan ymmarrysta yrityksen toiminnasta tutkittavalla
aihealueella erittelemalla laadullista aineistoa, eika niinkaan etsia syitd yrityksen
toiminnalle. Tulosten kannalta laadullisen ja tilastollisen tutkimuksen merkittavin
ero on Hirsjéarven et al. (2009, s. 160—-166) mukaan, ettei keréttya tietoa ole tarkoi-
tus esittdd numeerisessa muodossa. Hyvélla laadullisella tutkimuksella pyritdan
pelkén kuvailun sijaan 16ytamaan konkreettisia syy-seuraus-suhteita, merkityksia

ja selityksia.

Alasuutarin (2011, s. 32) mukaan tutkimukset voidaan jaotella teoreettiseen tut-
kimukseen ja empiiriseen tutkimukseen. Empiirinen tutkimus voidaan jakaa edel-
leen laadulliseen ja maarélliseen analyysiin, mutta tutkimuksissa voidaan kéyttaa
my06s molempia analyyseja. Perinteisid laadullisen tutkimuksen aineistonhankin-
tamenetelmi& ovat haastattelu ja havainnointi (Saaranen-Kauppinen & Puusniek-
ka, 2006). Kun tutkimuksen tavoitteena on tuottaa sellaista tietoa, josta ilmenee
esimerkiksi mielipiteitd, kasityksia, havaintoja, asenteita, arvoja tai kokemuksia,
tutkimusaineisto on Jyvéskylédn yliopiston (2014) mukaan mielekkdintd koota
haastattelemalla. Samassa julkaisussa kerrotaan, etta erilaisia haastattelutyyppejé
voidaan luokitella esimerkiksi haastattelijan ja haastateltavan vuorovaikutus as-
teen mukaan. Haastattelu voi olla strukturoimaton eli avoin haastattelu, puo-

listrukturoitu haastattelu tai strukturoitu eli lomakehaastattelu.

Tama tutkimus on empiirinen tutkimus, koska se on sopivin tapa tdman tutkimuk-
sen tiedonkerd&miseen ja tutkimusaineiston analysointiin. Empiirisessé tutkimuk-
sessa kaytetddn laadullista analyysia. Laadullisessa tutkimuksessa tyypillistd on
laaja avoin tai puolistrukturoitu haastattelu kapealle ja tarkoin maaritetylle vastaa-

jajoukolle.

Tutkimuksessa haastattelun mallina kéytetddn puolistrukturoitua haastattelua.
Puolistrukturoitu haastattelu etenee niin, ettd kaikille haastateltaville esitetdan
samat tai likipitden samat kysymykset samassa jarjestyksessa. Puolistrukturoitu

haastattelu sopii tilanteisiin, joissa on pédatetty haluttavan tietoa méératyisté asiois-
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ta, eika haastateltaville ndin ollen haluta tai ole tarpeellista antaa kovin suuria va-

pauksia haastattelutilanteessa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006).

Suorituskyvyn johtamiseen ja strategian toteutumiseen liittyvien haasteiden tut-
kimiseen sopivat parhaiten selittava ja kuvaileva tutkimus. Yritysta tutkitaan ta-
paustutkimuksella. Selittava tutkimus pyrkii etsimaan selitysta haasteille ja tunnis-
tamaan syita ja niiden seurauksia. Kuvailevan tutkimuksen tarkoituksena on esit-
taa tarkkoja kuvauksia tapahtumista tai tilanteista ja dokumentoida keskeisia piir-
teitd (Hirsjarvi et al., 2009, s. 139). Tapaustutkimuksessa pyritdan tuottamaan va-
litusta tapauksesta yksityiskohtaista ja intensiivista tietoa. Tapaustutkimusanalyysi
ei siis pyri tutkimustiedon yleistettdvyyteen. Yksittdisten tapausten analysointi
omassa kontekstissaan pyritdan samalla hakemaan tietoa ilmiéon liittyvan toimin-
nan dynamiikasta, mekanismeista, prosesseista ja sisaisista lainalaisuuksista taval-
la, ettd tutkimuksen tulosten voidaan osoittaa olevan osa laajempaa viitekehysta.
Tata kautta tapaustutkimuskin voi olla yleistettavissa. Tapaustutkimusta voidaan
toteuttaa monen erilaisen analyysimenetelman avulla. (Jyvéskylan yliopisto,
2014)

Tassa tutkimuksessa selitettdvéksi tilanteeksi on valittu suorituskyvyn johtaminen
ja tutkimuksen tavoitteena on maarittdd epajatkuvuuskohta suorituskyvyn johta-
misprosessissa. Tydssé kuvaillaan tarkemmin suorituskyvyn johtamisen teoriaa,
strategiasta johdettavia tavoitteita ja suorituskyvyn johtamisessa havaittuja haas-
teita. Tutkimuksessa kaytetddn vertailunakokulmaa tutkimalla tutkimusaihetta
kirjallisuuden ja haastatteluaineistojen kautta. Kvalitatiivisen tutkimuksen omi-
naispiirre on Hirsjarven et al. (2009, s. 266-269) mukaan k&yttada induktiivista
analyysid, eli tutkija pyrkii paljastamaan odottamattomia seikkoja. Talloin 1&hto-
kohtana ei ole teorian tai hypoteesin testaaminen, vaan aineiston monitahoinen ja
yksityiskohtainen tarkastelu. Hirsjarvi et al. (2009, s. 266-269) jatkavat, ettd laa-
dullisessa tutkimuksessa suositaan myos metodeja, joissa tutkittavien nakdkulmat
ja 7déni” paasevit esille. Tédssd tutkimuksessa ei ldhdetd erityisesti testaamaan
ennestdén olemassa olevaa teoriaa tai hypoteesia, vaan tarkastellaan yksityiskoh-

taisesti hankittua aineistoa ja tehd&én siita johtopaatoksia.
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1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus on jaettu seitsemdédn lukuun kuvan 2 mukaisesti. Ensimmaisessé luvus-
sa, johdannossa, esitelld&dn lyhyesti tutkimuksen tausta, tavoitteet, eteneminen,

rajaukset seké tutkimusmetodologia.

Teoriaosuudessa, luvuissa kaksi ja kolme, tarkastellaan suorituskyvyn johtamisen
ja strategian teoriaa tutkimuksen rajausten puitteissa. Toinen luku esittelee suori-
tuskyvyn mééritelméan, suorituskyvyn johtamisen osa-alueet sekd suorituskyvyn
johtamisessa havaittuja haasteita. Kolmas luku koostuu strategian muodostamisen
ja johtamisen teoriasta. Kolmannen luvun teoriaosuutta on rajattu koskemaan vain
suorituskyvyn johtamisen ndkokannalta tarkeda strategiateoriaa ja luvussa késitel-

l4&n suorituskyvyn johtamisen ja strategian vuorovaikutusta.

Empiriaosuus on koottu lukuihin neljé ja viisi. Neljannessé luvussa kootaan teoria
yhteen, esitellddn kohdeyritys ja muodostetaan teoriasta tutkimuskehys kohdeyri-
tykseen. Luvussa viisi esitelldan tutkimuksen toteutustapa seké tulokset.

Luvussa kuusi esitellaan tutkimuksen johtopaatdkset, jatkotutkimuskysymykset ja

arviointi. Seitsemas luku on tutkimuksen yhteenveto.
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1.5 Tutkimuksen rajaukset

Yrityksen strategian muodostaminen, toimeenpaneminen ja johtaminen muodos-
tavat hyvin laajan kokonaisuuden. Tydssa on rajauduttu tarkastelemaan suoritus-
kyvyn kannalta tarkeitda strategian elementtejd, jotka ovat strategian toimeenpa-
neminen ja toteuttaminen, tavoitteiden ja mittareiden johtaminen strategiasta seka
suorituskyvyn johtamisen ja strategian valinen yhteys. Strategian muodostaminen
on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle tyon laajuuden ja kohdeyrityksen vuoksi.
Tutkimuskohteena oleva yritys on osa kansainvélistd konsernia, jolloin strategian
madrittdd suurimmaksi osaksi kohdeyrityksen kansainvélisen omistaja, eiké pai-

kallinen kohdeyritys itse.

Kohdeyrityksessa tarkastelun kohteena on vain kaupallinen organisaatio ja sen
tulosyksikot, myynti ja markkinointi, sek& niiden laheiset tukitoiminnot talous ja
liiketoiminnan kehitys.
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Suorituskykya voidaan tarkastella Brudanin (2010) mukaan organisaatiotasolla
kolmella eri tasolla; strategisella, operatiivisella ja yksilolliselld tasolla. Brudan
(2010) erittelee tasot niin, ettd perinteisin tarkasteltava ja késiteltava taso on yksi-
I6llinen taso, joka on tarke& esimerkiksi armeijalle ja tehtaille. Operatiivisen tason
suorituskyvyn johtaminen keskittyy operatiivisen toiminnan ohjaamiseen osastoit-
tain tai ryhmittdin. Vaikka tavoitteet ovatkin operatiivisella tasolla jo strategisia
tai laheisesti yhteydessé yrityksen strategiaan, keskittyy suorituskyvyn johtaminen
mya0s péivittdisiin toimintoihin. Brudanin (2010) mukaan strategisen tason suori-
tuskyvyn johtaminen keskittyy kokonaisten toimintojen, divisioonien ja organi-
saatioiden suorituskykyyn ja se on ylin ja laajin suorituskyvyn johtamisen taso.
Hén jatkaa, ettd avainprosessit ovat talldin strategian muodostaminen ja toteutta-
minen, jotka ovat my0s strategisen johtamisen prosesseja. Tassa tydssa tarkastel-
laan suorituskyvyn johtamista kahden ylimmén tason, operatiivisen ja strategisen,
kannalta, silla haastattelututkimus keskittyy yrityksen johdon tutkimiseen. YKksi-

I61linen taso suorituskyvyn johtamisesta rajataan siten tyon ulkopuolelle.

Suorituskyvyn johtaminen on monialainen kasite. Suorituskyvyn johtamista on
Brudanin (2010) mukaan tutkittu henkildstojohtamisen, valmistuksen ja toiminto-
jen, liiketoimintastrategian, markkinoinnin, Kirjanpidon, organisaatiokayttaytymi-
sen, teollisuustalouden, psykologian ja yhteiskuntatieteiden nakokulmasta. Tama
tutkimus rajautuu liiketoimintastrategiaan. Raja suorituskyvyn mittaamisen ja
suorituskyvyn johtamisen valilla ei ole johtamista tutkivassa tieteessé selvd, ja
useammat Kirjoittajat maarittavat rajat itse. Niin on toimittu myos tassa tyossa.
Yksittéisten suorituskyvyn johtamisen osa-alueiden, kuten esimerkiksi mittaami-
seen, sijasta keskitytddn suorituskyvyn johtamisen kokonaisuuteen, johon sisaltyy

mittaamisen liséksi my0os tavoitteiden johtamista, laatua ja resurssien ohjaamista.

Myds henkilostojohtamisen ndkdkulma, henkildston sitoutuminen tavoitteisiin ja

yritykseen seka viestinnan nékdkulma on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle.
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2 SUORITUSKYVYN JOHTAMINEN

2.1 Yrityksen suorituskyky

Suorituskyky on laaja-alaisesti tulkittavissa oleva ja monimuotoinen termi ja tut-
kimuskohde. Liiketoiminnan suorituskyvylla tarkoitetaan yleensé jonkin tulosyk-
sikon tuloksentekokykya tai taloudellista menestymistda (LOnnqvist, Kujansivu,
Antikainen, 2006, s. 19). Lonnqvistin et al. (2006, s. 19) mukaan strategian ja yri-
tyksen tavoitteiden ndkékulmasta on kiinnostavampaa kuitenkin tarkastella suori-
tuskykya kykyna saavuttaa méaéritettyja tavoitteita. He jatkavat, ettd suorituskykyéa
arvioidaan usein virheellisesti suorituksena, joka kuvaa jo tapahtunutta tulosta,
kun taas suorituskyvyn tulisi viitata parhaaseen mahdolliseen tulokseen. Suorituk-
sen ja suorituskyvyn erottaa siis aikahorisontti: suoritus kertoo vain menneestd,

kun taas suorituskyvyn ndkokulma suuntautuu myos tulevaisuuteen.

Suorituksen taso, jonka yritys saavuttaa, on yrityksen toimenpiteiden tehokkuuden
ja tuottavuuden funktio. Suorituskyvyn mittaamisen voidaan talléin maaritella
olevan toimintojen tehokkuuden ja tuottavuuden numeerista arvottamista (Amara-
tung & Baldry, 2002). Radnor ja Barnes (2007) méaérittelevat yrityksen suoritus-
kyvyn tapahtumaksi tai prosessiksi, jossa panos, tuotos tai toiminnan laajuus il-

moitetaan maarallisesti.

Tehokkuus ja tuottavuus voidaan maaritell& suorituskykyé arvioitaessa seuraavasti
(Radnor ja Barnes, 2007):

e Tuottavuus voidaan méaritelld ja mitata jakamalla tuotettu mééra tai arvo
siihen tarvittavilla panostuksilla. Tall4 tavalla laskemalla voidaan mitata,
ovatko yrityksen resurssit hyotykaytossa.

e Tehokkuus voidaan madrittdd prosessin tuotosten tarkoituksenmukaisuu-
della, jolloin saadaan parempi kasitys resurssien kayton vaikutuksesta yri-

tykselle.
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Johtamisen ndkokulmasta suorituskykya tarkastellaan monella eri organisaatiota-
solla, kuten henkil6kohtaisella, ryhmé-, yksikko- ja organisaatiotasolla. Suoritus-
kyvyn tarkastelu ilmaisee Brudanin (2010) mukaan joko saavutuksen tai tuloksen
tason ja vertailee sitd verrokkeihin. Han jatkaa, etté tieteellisesti johtamisnako-
kannalta suorituskyky yhdistyy kahteen padprosessiin: suorituskyvyn mittaami-
seen ja suorituskyvyn johtamiseen. Organisaation suorituskyky tarkoittaa eri asioita
organisaation eri tasoilla. Tasta syysta on tarke&é tiedostaa organisaation hierarkiata-
sot ja kuinka eri tasoilla tapahtuvat muutokset vaikuttavat muualla yrityksessa. YKksit-
taisen tyontekijan tulisi ymmartad, miten hanen tekemisensa vaikuttaa koko yrityksen
suorituskykyyn (Lonnqvist et al., 2006, s. 21).

2.2 Suorituskyvyn mittaaminen ja mittaristo

Suoristuskyvyn mittaaminen on suorituskyvyn johtamisen alaprosessi, joka kes-
Kittyy tunnistamaan, seuraamaan ja kommunikoimaan suoritusten tuloksia valittu-
jen suorituskyvyn mittareiden avulla. Suorituskyvyn mittaaminen keskittyy arvi-
oimaan tuloksia, kun taas suorituskyvyn johtaminen luo mittauksen tuloksiin pe-
rustuen toimia varmistaen, ettd halutut tavoitteet saavutetaan (Brudan, 2010).
Lonngvist, Kujansivu ja Antikainen (2006, s. 11) maarittdvat suorituskyvyn mit-
taamisen prosessiksi, joka selvittdd tunnuslukujen avulla jonkin liiketoiminnalli-
sen toiminnon tai toiminnan tilan. Heiddn mukaansa suorituskyvyn mittausta voi-
daan kayttaa organisaatiossa palvelemaan koko ohjaus- ja paatoksentekoprosessia;
suorituskyvyn mittaus on seké tarkeé osa yrityksen toiminnan ohjaamista ettd pe-
rinteinen johtamis- ja ohjaamistydkalu (2006, s. 11, 141).

Amaratunga ja Baldry (2002) toteavat, etta suorituskyvyn mittaaminen ja mittaris-
to on kehitetty alkujaan organisaation valvontaan. Mittaamisen avulla on varmis-
tettu, ettd yrityksen organisaatio tekee oikeita asioita péivittdin, jotta yritys nou-
dattaa omaa strategiaansa ja saavuttaa asetetut tavoitteensa. He jatkavat, ettd suo-
rituskyvyn mittaaminen ja johtaminen ovat nousseet tarkeédksi osaksi johtamista,
kun yritysten vaatimukseksi on noussut laadun ja palvelun parantaminen sek&

kustannusbudjetissa pysyminen. Nykyaan suorituskyvyn mittaamisen tarkoitus on
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Ukkon, Pekkolan ja Rantasen (2009) mukaan ker&td dataa suorituskyvystéd. Kera-
tylle dataa on tarkead, ettd tieto on laadukasta, eikd samaa dataa keréta paallekkain
usealla eri mittarilla. Kerétty data pitdd myds jalostaa hyodylliseksi tiedoksi, joka
kertoo numeerisen arvon lisdksi mittaamistuloksia lukevalle yrityksen suoritusky-

vyn tilan.

Radnor ja Barnes (2007) mukaan suorituskyvyn mittaaminen antaa suorituskyvyl-
le arvon joko maéarallisesti tai laadullisesti panosta, tuottoa tai aktiivisuutta ku-
vaamalla. Radnor ja Barnes jatkavat, ettd suorituskyvyn raportointi on néiden mit-
tareiden tulosten kertomista analyysin muodossa ja mittareiden arvojen vertaamis-

ta tavoitteisiin.

Ukon, Tehnusen ja Rantalan (2008) mukaan suorituskyvyn mittaamisen tehtéva
on toimittaa luotettavaa tietoa suorituksesta ja suorituskyvysta ja tukea péatoksen
tekoa. Heiddn mukaansa strategisen mittaamisen lisaksi useissa yrityksissa suori-
tuskyvyn mittaamista kaytetdan alemmillakin organisaation tasoilla kuten osas-
toilla, yksikoilla, ryhmilla ja yksiloilla ja talloin puhutaan operatiivisesta suoritus-

kyvyn mittaamisesta.

Vaikka yhtiot onnistuisivat maarittamaan strategian kannalta tirkeét seurattavat
tavoitteet, voi niiden mittaamisessa Ittnerin ja Larckerin (2003) mukaan tulla esiin
ongelmia. Jotta ongelmilta véaltyttaisiin, on mittareiden, joilla tavoitteita seurataan,
oltava péatevia ja oikeellisia kyseisen asian seuraamiseen. Mittarin tulee olla myds
luotettava, eli sen tulee osoittaa muutokset, jos muutoksia todella tapahtuu. Ittner
ja Larcker (2003) varoittavat myds, ettd mittarit voivat menettdd oikeellisuutensa
ja patevyytensd, mikali mittarit eivét ole johdonmukaisia kaikissa organisaatiois-
sa. Epdjohdonmukaisuus hankaloittaa ylimman johdon kokonaiskuvan muodos-

tamista ja eri yksikoiden suoritusten valista vertailua.

Mikéli suorituskyvyn arviointi halutaan tehd& hyvin, mittariston on oltava riitta-
vian monipuolinen (Pulakos & O’Leary, 2011). Monipuoliseen mittaristoon on

hyva valita Kaplanin ja Nortonin (2002, s. 4, 26) mukaan muitakin kuin taloudel-
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lisia mittareita. Taloudelliset mittarit toimivat viiveelld, sill4 ne ilmaisevat tehty-
jen toimenpiteiden tulokset, eivétka viesti tulokseen vaikuttavista tekijoista. Mit-
taamalla my6s tuloksien ja suorituskyvyn vaikutustekijoita saadaan tietdd, tapah-
tuuko valittomasti saavutettujen tulosten liséksi my6s pitkén aikavalin arvonluon-
tia. My0ds Lonngvist et al. (2006, s. 11) toteavat, ettd tulosten liséksi voi olla tar-
kedd mitata toimintatapaa, silla nykyaan suorituskyvyn mittaaminen korostaa mit-

tauksen vaikutusta ihmisten kayttaytymiseen.

Kaplanin ja Nortonin (1996, s. 21-30, 43) mukaan suorituksen liséaksi on tarke&a
seurata, kuinka tuloksiin p&astaan, eli jokaisen valitun mittarin tulisi kertoa jotakin
suorituksen syy-seuraussuhteesta. Talldin havaitaan aikaisemmin, onko organisaa-
tion toiminta esimerkiksi strategiassa toivotun toiminnan mukaista. Monipuolisen
suorituskyvyn mittariston tulisi siis vastata kysymyksen “Mitd?” lisdksi myos

kysymykseen "Miten?”.

Suorituskyvyn mittaamisen tulisi Radnorin ja Barnesin (2007) mukaan muodostaa
yhteyksia tavoitteiden ja mitattavien asioiden vélille, jotta yrityksen suorituskykyé
voidaan arvioida ja johtaa. Mittaamisen ja mittariston avulla suorituskykyé johta-
vat tahot voivat muodostaa syy-seuraus-paatelmia. Mittaamisessa pitdisi huomioi-
da Radnorin ja Barnesin (2007) mukaan lopputulosten lisaksi myods suorituksen

mahdollistavat tekijat.

Ittner ja Larcker (2003) toteavat, ettd mittareiden on oltava selkedsti sidoksissa
tavoitteisiin ja seurattavilta mittareilta on vaadittava, ett4 ne ovat relevantteja ta-
voitteiden kannalta. Muuten yritys saattaa paatya mittaamaan liian monta asiaa ja
lopputuloksena on raskas mittaristo, jossa on paljon toisarvoisia, epdolennaisia ja

joutavia mittareita.

Kun taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit ovat kytkoksissa tavoitteisiin, ne ovat
Ittnerin ja Lackerin (2003) mukaan kytkoksissa myos strategiaan. Siksi ylimman
johdon tulee tarpeen tullen johtaa myds mittareiden asettamista. Ittner ja Lacker

(2003) epdilevét, ettd organisaation alayksikot ja ryhmien esimiehet saattavat
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muuten asettaa tavoitteet ja mittarit jokaiseen mitattavaan kategoriaan ilman, etta
niilld on mitédan tekemista yrityksen strategian tai tavoitteiden kanssa. Lénnqvist
et al. (2006, s. 124) kirjoittavat, ettd yritysjohto kéyttdd suorituskyvyn mittareita
roolinsa takia operatiivisen tason tyontekijoitd monialaisemmin muun muassa

valvontaan, ohjaamiseen ja palkitsemiseen.

Lonngvist et al. (2006, s. 125) toteavat, etta suorituskyvyn mittareiden avulla tuli-
si voida ennustaa myos tulevia tuloksia ja tilanteita. Tamé edellyttaa, etta mittaris-
tossa seurataan niin sanottuja syymenestystekijoitd, joiden oletetaan aiheuttavan
muutoksia seuraustekijoissa, esimerkiksi taloudellisessa tuloksessa.

Suorituskyvyn mittaamisella voi olla informatiivisen roolinsa lisaksi myds muita
yritystd hyodyttavid ominaisuuksia. Ukko et al. (2008) havaitsivat tutkimukses-
saan, ettd suorituskyvyn mittaamisella voidaan parantaa tyontekijéiden motivaa-
tiota, lisatd oppimistilanteita ja paatoksentekotilanteita seké parantaa tavoitteiden
saavutusastetta. Nama olivat seurausta siitd, etta suorituskyvyn mittaamisella pys-
tytdén selkeyttdmain tyonkuvia, muodostamaan yhtalaisyyksia yhtion ja yksilon
tavoitteiden vdlille sekd lisddméan tyontekijoiden vaikuttamismahdollisuuksia
omiin tavoitteisiinsa. Lonngvist et al. (2006, s. 123) toteavat, ettd parhaimmillaan
hyvin toimiva suorituskyvyn mittaaminen motivoi tyontekijoita, korostaa mitatta-
van asian arvoa, ohjaa tyontekijoita tekemaan oikeita asioita ja mahdollistaa pal-
kitsemisen. Samalla he myos toteavat, ettd epdonnistunut mittaus ohjaa toimintaa

vadraan suuntaan, korostaa vaaria asioita ja vahentaa henkilostéa motivaatiota.

Franco-Santos, Lucianetti ja Bourne (2012) kokosivat yhteen eri suorituskyvyn
mittaamistutkimusten tuloksia. Heidan péaatelménaén oli, etta jo véliaikaiset suori-
tuskyvyn mittausjarjestelmat vaikuttavat merkittavasti tyontekijoiden kayttayty-
miseen, organisaation kyvykkyyteen ja yrityksen suoritukseen. Tutkimusdata tuki
my0s vaitettd, ettd suorituskyvyn mittausjarjestelméalla on avainrooli strategian
jalkauttamisessa, kommunikoinnissa ja johtamisprosesseissa. Franco-Santos et al.
(2012) totesivat myos, ettd suorituskyvyn mittausjarjestelmét helpottavat strategi-

an kehitystd, toimeenpanemista ja strategian edistymisen arviointia. Suoritusky-
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vyn mittaamisjarjestelmalla todettiin olevan organisaation rutiineihin ja johtamis-
kaytantoihin, silld mittaamisjéarjestelmd muutti tapaa, jolla johtajat kayttaytyivat.
Kaikella talla on myds vaikutuksensa yrityksen suorituskykyyn ja tuloksiin pi-

demmalla aikavalilla.

2.3 Suorituskyvyn analysointi

Suorituskyvyn mittariston on tarjottava Amaratungan ja Baldryn (2002) mukaan
tietoa paatoksentekijoille organisaation jokaisella tasolla, jotta voidaan arvioida,
saavutetaanko ennalta-asetetut tavoitteet. Suorituskyvyn mittariston tulokset tulee
analysoida hyvin ja tulosten merkitys yrityksen tavoitteille ymmartaa. Suoritusky-
vyn kannalta keratty data itsessaan ei ole hyodyllisté tietoa, vaan vasta kun sita

vertaillaan suhteessa tavoitteisiin ja prioriteetteihin.

Amaratungan ja Baldryn (2002) mukaan suorituskyvyn mittaamisesta saatuja tu-
loksia tulisi kayttaa toiminnan ohjaamiseen, ettei suorituskyvyn mittaamista tehda
turhaan. Mikéli henkil6std kokee, ettd suorituskyvyn mittaamisella ei saavuteta
mitédan hyotyd, mittaamista ja seuraamista ei oteta endd vakavasti. Amaratunga ja
Baldry (2002) jatkavat, ettd tuloksia pitéisi kayttda hyodyksi maarittimaan mah-
dolliset vajaukset, jotka ovat strategisten tavoitteiden ja varsinaisten saavutusten
valilla. Vajausten tunnistaminen tarjoaa tilaisuuden parantaa suoritusta ja suori-

tuskykya. Vajauksia pitdisi tunnistaa sekd menneeltd etté tulevalta aikajaksolta.

Suorituskykya on Brudanin (2010) mukaan analysoitava kunkin mitattavan yksi-
kon toimintaympériston rajojen sisélla. Ison mittakaavan esimerkking yrityksen
suorituskykyé on suositeltavaa verrata vain samoilla markkinoilla toimiviin yri-
tyksiin. Brudan (2010) toteaa, ettd suorituskyky ja sen mittariston tulokset antavat
tietoa vain, jos niit4 verrataan suhteessa tavoitteeseen tai tavoitteisiin. Suoritusky-
kya tulee my6s analysoida vain olennaisten ja tunnistettavien tunnusmerkkien

avulla.
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Suorituskyvyn arviointi on Pulakosin ja O’Learyn (2001) mukaan suorituskyvyn
johtamisen osa-alueen kannalta hyvin tarkeé ja olennainen osa-alue. He toteavat,
ettd jos se ei toimi, ei suorituskyvyn johtamisesta saada hydétya irti yrityksen toi-
minnan muuttamiseksi, vaikka kaikki muut suorituskyvyn johtamisen osa-alueet

olisi tehty hyvin.

2.4 Tavoitteet ja tavoiteasetanta

Usein yrityksell& on jonkinlainen visio eli tavoitetila, millainen yritys haluaa tule-
vaisuudessa olla. Strategia on taas keino, jolla visioon pa&staan. Lonnqvistin et al.
(2006, s. 106) mukaan vision ja strategian tulisi maarittada suorituskyvyn johtami-
sessa seurattavat tavoitteet ja mitattavat menestystekijat. Medlinin ja Greenin
(2009) mukaan tavoitteiden asettamisella voidaan parantaa suorituskykya. Etenkin
suorituskyvyn parantamiseen pyrkivien yritysten tulisi Kiinnittaa tavoitteiden aset-
tamisprosessiin huomioita. Heiddn mukaansa prosessin avulla voidaan tyonteki-
joille viestia heidén vastuunsa ja taata, ettd tarpeelliset resurssivaatimukset tunnis-

tetaan ja resurssit pystytadan tarjoamaan.

Asetettujen tavoitteiden kautta tyontekijat tulevat tietoiseksi siitd mita heiltd odo-
tetaan tyossdan. Tavoitteiden on oltava selkedt ja yksiselitteiset. Tavoitteiden aset-
taminen ja niiden mukaisen tydsuorituksen vaatiminen tarkoittavat, ettd tyonteki-
joiden on oltava patevié ja sitoutuneita tyohonsa, jotta heillda on intoa ja kykyéa
yrittdd saavuttaa asetetut tavoitteet (Brudan, 2010). Myos Pulakos ja O’Leary
(2011) nékevat, ettd tavoitteiden rooli on kertoa tyontekijalle odotukset hénen
tyosuorituksestaan ja ohjata tyontekijéé saavuttamaan yrityksen kannalta oleellisia
tuloksia, kuten esimerkiksi strategiatavoitteita.

Yleisin tapa asettaa suorituskykyyn liittyvia tavoitteita on Pulakosin ja O’Learyn
(2011) mukaan noudattaa niin sanottuun SMART-periaatetta. SMART-periaatteen
mukaan hyva tavoite suorituskyvylle on tarkka (englanniksi specific), mitattava
(measurable), saavutettavissa (attainable), merkityksellinen (relevant) ja aikaan

sidottu (time-bound). SMART-periaatetta noudattavia tavoitteita perustellaan Pu-
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lakosin ja O’Learyn (2011) mukaan silld, ettd ne poistavat epdreilua subjektiivi-

suutta arviointiprosessista.

Pulakosin ja O’Learyn (2011) mukaan tavoitteita tulisi voida seurata valitavoittei-
den avulla ja tavoitteet tulisi voida jaotella pienemmiksi osiksi toimintasuunnitel-
man muotoon. Heiddn mukaansa liian ylatasolle tai epdmadraiseksi jaavan tavoit-
teen tunnistaa siitd, etta sille on vaikea asettaa vélitavoitteita, tavoitteeseen johta-
via toimintakuvauksia tai tehdd suunnitelmaa tavoitteen saavuttamiseksi. Pulakos
ja O’Leary (2011) jatkavat, etta ylatason tavoitteiden paivittainen seuraaminen on
my0s haastavampaa kuin tarkempien tavoitteiden. Ittnerin ja Larckerin (2003)
mukaan ei-taloudellisia tavoitteita on tarjolla paljon eri standardi-
seurantamalleissa ja johtamisen vaihtelevat trendit tuovat aina jonkun uuden ei-
taloudellisen tavoitteen. Jotta ei-taloudellisia tavoitteita olisi jarkeva maéara ja or-
ganisaatioon ei tulisi tavoitteiden seurantadhkyd, heiddn mukaansa olisi ei-
taloudellisista tavoitteista tarkeda valita ne, jotka pystyvét pitkalla aikavalilla

luomaan taloudellista lisaarvoa yritykselle onnistuessaan.

Pulakosin ja O’Learyn mukaan tyontekijdlle asetetaan seurantajaksolle yleisen
kaytanndn mukaan 3-5 tavoitetta. Useampi tavoite takaa, ettd tyontekijalle on
todennakdisempad saavuttaa vahintaan yksi tavoite, ja tyontekija myos keskittyy
useampaan osa-alueeseen kuin yhteen. He jatkavat, ettd kolmesta viiteen itsendista
tavoitetta sisaltdd kuitenkin riskin, ettd tavoitteet kasittavat kaikki toimenkuvan
tarkeimmat osa-alueet tai projektit. N&in tavoitteet jaavat helposti hyvin ylatasoi-
siksi. He toteavat vield, ettd vaikka ylatason tavoitteet olisivatkin selkeésti mitat-
tavissa, ne eivat vélttdmatta ole riittdvan ohjaavia takaamaan haluttua lopputulosta
tyontekijan suorituksessa ja suorituksen lopputuloksessa. Tavoitteille ei siis voi
antaa absoluuttista vaadittua minimimaarédd, vaan tavoitteissa maaran ja laadun

yhdistelma4 takaa niiden toimivuuden.
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2.5 Suorituskyvyn johtaminen

Suorituskyvyn johtamisjérjestelmén tuottaa taloudellista ja ei-taloudellista infor-
maatiota yrityksen suorituksesta. Tuotettu informaatio on yleensa strategisesti
tarkeiden avaintunnuslukujen tai Kriittisten menestystekijoiden muodossa (de
Waal, 2010). Suorituskyvyn johtaminen ja mittaaminen voidaan de Waalin ja
Kourtitin mukaan (2013) maéaritell& prosessiksi, joka mahdollistaa yrityksen mis-
sion, strategian ja tavoitteiden toteutumisen tekemalla ndma asiat mitattaviksi.
Mitattavuus tarkoittaa, ettd poikkeamat voidaan havaita ja organisaatiota ohjaa-

malla suorituskykyé voidaan muuttaa.

Yritykset hyodyntévat suorituskyvyn johtamista de Waalin ja Kourtitin (2013)
mukaan p&aasiassa organisaatioiden huomion keskittdmiseksi strategiaan ja yri-
tyksen ohjaukseen. Moni yritys kayttaa suorituskyvyn johtamis- ja mittausjarjes-
telmia saavuttaakseen Kilpailuetua ja pystyakseen jatkuvasti reagoimaan ulkoisiin
muutoksiin. De Waal ja Kourtit (2013) jatkavat, ettd suorituskyvyn johtamista
kaytetddn myos ymmartdmaan strategiaa kaantamalla se konkreettisiksi liiketoi-
minnan tavoitteiksi. Suorituskyvyn johtaminen on Amaratungan ja Baldryn
(2002) mukaan suorituskyvyn mittaamisesta saadun tiedon kayttda organisaation
toiminnan ja prosessien muuttamiseksi, tavoitteiden asettamisen helpottamista,

resurssien allokointia ja priorisointia sek& suorituksen tulosten kommunikointia.

De Waal ja Kourtit (2013) kokosivat tutkimuksessaan syité ja havaittuja hyotyjé,
joilla yritykset perustelivat suorituskyvyn johtamisjarjestelmén kayttéa. Yritykset
nakivat, ettd suorituskyvyn johtamisella saavutettiin tyontekijoiden parempi sitou-
tuminen strategiaan, parempi tydsuorituksen ohjaus ja valvonta seka mahdollisuus
mitata useamman eri organisaatiotason suorituskykya. Liséksi yritykset kokivat,
ettd suorituskyvyn johtaminen helpotti yrityksissa monimutkaisuuden ja -
ulottuvuuden kasittelyé ja suorituksen laadun parantamista. Sen koettiin lisénneen
vastuunottoa ja parantaneen kokonaisvaltaista suorituskykyd. Strategian osalta

suorituskyvyn johtamisella oli saavutettu selkedmpi mission, strategian ja tavoit-
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teiden maéarittely sek& strategian kommunikointi, strategiaan keskittyminen ja

strategian jalkauttaminen olivat helpottuneet.

Suorituskyvyn johtamisen padtoiminnat ovat Amaratungan ja Baldryn (2002) mu-
kaan organisaation vision k&antaminen selkeiksi mitattaviksi tuloksiksi, tyokalu-
jen tarjoaminen suorituksen kokonaisvaltaiseen arvioimiseen, johtamiseen ja pa-
rantamiseen, johtamiskulttuurin muuttaminen jatkuvaan eteenpdin katsovaan oh-
jaamiseen ja valmentamiseen seka yritykselle tarkeiden mittareiden sisallyttdmi-
nen suorituskyvyn johtamiseen. Kaplan ja Norton (1996, s. 29-31) korostavat
suorituskyvyn johtamisen roolia organisaation strategian kehittdmisessa ja kehit-
tymisessa. Sen lisaksi, ettd suorituskyvyn johtaminen on kaytdnnon linkkina orga-
nisaation strategialle rutiininomaisena suorituskyvyn mittaamisena, se myos opet-
taa organisaation miettimaan ja arvioimaan useammin mita taytyy tehda tulosten

saavuttamiseksi.

Chenhallin ja Langfield-Smithin (2003) mukaan suorituskyvyn johtamisjarjestel-
man ensisijainen tehtdva on avustaa resurssisuunnittelussa ja yrityksen sisaisessa
kommunikaatiossa. Radner ja Barnes (2007) taas méaérittelevat suorituskyvyn joh-
tamisjarjestelman tarjoavan vélineen yritykselle tarkeiden asioiden kommunikoi-
miseksi, tarkoituksenmukaisen kaytoksen edistdmiseksi, suorituksen valvomiseksi
ja ohjaamiseksi seka yrityksen suorituksen ja suorituskyvyn kehittdmiseksi. Hyvin
tehtynd suorituskyvyn johtaminen kommunikoi Pulakosin ja O’Learyn (2011)
mukaan yritykselle tarkeén ja resurssien arvoisen tavoitteen ja ajaa myos tyonteki-
joita kohti tavoiteltavia tuloksia. Nain ollen yritys ottaa samalla strategian osaksi
operatiivista toimintaansa. Radnorin ja Barnesin (2007) mukaan suorituskyvyn
johtamisen voi ndhdd olevan toimintaa, joka pohjautuu suorituskyvyn mittareihin
ja raportointiin ja jonka tuloksena on parannuksia tyokayttaytymisessa, motivaati-

0ssa seka prosesseissa.

Suorituskyvyn johtaminen kéasittdd Brudanin (2010) mukaan kaikki toiminnot,
jotka varmistavat, ettd yrityksen suorituskykya johdetaan yrityksen strategian ja

tavoitteiden mukaisesti. Suorituskyvyn johtaminen voi keskittyd organisaation,
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osaston tai tyontekijan suoritukseen. Brudan (2010) jatkaa, ettd tdnd péivana suo-
rituskyvyn johtaminen nahdéan kattavana prosessina, jossa jokaisella organisaati-
on osalla oletetaan olevan vaikutusta yrityksen suorituskykyyn. Hanen mukaansa
hyva suorituskyvyn johtaminen vaatii muutakin kuin eristyksissa tapahtuvaa mit-
taamista ja raportointia. Yksittaisen tyontekijan kannalta suorituskyvyn johtami-
nen on kuitenkin ennen kaikkea suorituskyvyn mittaamista ja mittaustulosten pe-

rusteella johtamista.

Brudan (2010) kuvailee suorituskyvyn johtamista yleiseksi prosessiksi, jolla toi-
minnan kokonaisuus ohjataan kohti tavoitteellista suoritusta. Suorituskyvyn joh-
taminen koostuu Brudanin (2010) mukaan useista alaprosesseista, joita ovat stra-
tegian maarittely, suunnittelu ja tavoitteiden asettaminen, strategian toimeenpano,
koulutus seka suorituskyvyn mittaaminen, raportointi ja arviointi. T&mé& prosessi

on kuvattu kuvassa 3.

Toimeenpanon
Strategian madrittely suunnittelu ja Strategian toimeenpano
tavoitteiden asettaminen

Johdettava
Johto yksikko ja
suoritus

Suorituskyvyn ja Suorituskyvyn Suorituskyvyn

tavoitteiden raportointi mittaaminen

arviointi

Kuva 3. Suorituskyvyn johtamisen alaprosessit (Brudan, 2010, mukaillen)

Brudanin (2010) mukaan suorituskyvyn johtaminen tapahtuu yrityksessa kolmella
eri tasolla: strategisella, operatiivisella ja yksilolliselld. Jokaisessa néista vuoro-
vaikuttaminen ja johtaminen tapahtuvat eri taholta. Strategisessa suorituskyvyn
johtamisessa johtamisesta on vastuussa johtoryhma, operatiivisessa keskijohto ja

yksilollisessa yleensé henkiltstohallinnon osasto.

Suorituskyvyn johtaminen tarjoaa Amaratungan ja Baldryn (2002) mukaan yrityk-
selle keinon parantaa toimintaansa. Toiminnan parantuminen pohjautuu heidéan

mielestdan siihen, ettd suorituskyvyn johtamisella saadaan palautetta yksityiskoh-
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taisista asioista, prosesseista ja osa-alueista, eika niinkdan yrityksen yleiskuvasta.
Auttaakseen toiminnan parantamisessa tulee suorituskyvystd annetun palautteen
pohjautua aina asetettuihin tavoitteisiin, johdettiin tavoitteet sitten strategiasta tai
vuosimittaristosta. Toiminnan kehittdmisen liséksi suorituskyvyn johtaminen pa-
rantaa henkilépddoman hallintaa. Yrityksen on mahdollista saada kilpailuetua, jos
se kayttaa henkilostoresurssiaan oikein, tehokkaasti ja menestykselld (Saunila et
al., 2015). Suorituskyvyn tarkeimpia hyotyja on saada tyontekijéiden tekema tyo
kohdistettua yrityksen tavoitteiden hyvéksi (Pulakos et al., 2015).

Pulakosin ja O’Learyn (2011) mukaan tavoitteiden saavuttamisen kannalta suori-
tuskyvyn johtamisen térkein tehtdvd on muuttaa asetetut tavoitteet paivittaiseksi
tekemiseksi, eli ohjata tyontekijoiden paivittadinen tekeminen kohti tahdottua lop-
putulosta. He jatkavat, ettd suorituskyvyn johtamisen kuuluu myds tunnistaa, teh-
da nékyvaksi ja auttaa korjaamaan, mikéli toiminnon tai tyontekijan suoritus uh-
kaa jaada asetetuista tavoitteista. Tavoitteet eivat saa heidan mukaansa olla kui-
tenkaan ainoa tarkkailtava asia suorituskyvyn johtamisessa. Huomiota on Kiinni-
tettdvd myos tapaan, jolla tyontekijét tekevat tyonsa ja jolla he pyrkivat kohti ta-
voitteita. Olennaisena kysymyksend ei siis ole vain “mitd” tehddin, vaan myos

”miten” tehdain.

Toimiva suorituskyvyn johtaminen ei ole yksisuuntaista johtajien vaikuttamista
alaisiinsa, vaan paivittaistd vuorovaikuttamista johdon ja tyontekijoiden valilla
(Pulakos et al., 2015). Suorituskyvyn johtaminen on siten pitkalti vuorovaikutta-
mista ja viestintdd. Johtajien tulee viestid tyontekijoille, mitd heiddn odotetaan
saavuttavan tyollaan. Pulakos ja O’Leary (2011) ovat todenneet, ettd virallisten
tavoitteiden asettamisen lisaksi saannolliset viralliset ja epaviralliset keskustelut
johtajien ja alaisten valill4 parantavat suorituskyvyn johtamisen vaikuttavuutta ja

tavoitteiden saavuttamista.

Saunilan et al. (2015) mukaan palautteen antaminen toteutuneesta suorituksesta on
ratkaiseva tekija tyontekijoiden suorituksen ja strategian vélilla. Palautteen anta-

minen antaa tietoa suorituksen tasosta verrattuna tavoitteisiin seka lisda luotta-
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musta tyontekijan ja tyonantajan valilla, milla saattaa olla suoritusta parantavia
vaikutuksia. Palautteenannon on todettu my6s Pulakosin et al. (2015) mukaan
parantavan suorituskykyé ja tavoitteiden saavuttamista. Palautteenannon positii-
vista vaikutusta parantaa, mikali palautetta annetaan riittavan tihealla syklillg,
jotta toimintaa ehditdén tarvittaessa muuttamaan tavoitteiden saavuttamiseksi.
Myos palautteen laadulla on Pulakosin et al. (2015) mukaan merkitysté. Suorituk-
sesta annettavan palautteen tulisi kattaa myds tulevan ajanjakson tekemiset ja kor-

jausehdotukset, eiké keskittya késittelemaén vain menneisyytta.

Akhatarin ja Mittalin (2003) mukaan ylimman johdon sitoutuminen suorituskyvyn
johtamiseen, riittdvien ja oikeiden mittarien valinta, hyva jalkautus organisaa-
tioon, jarjestelmien pystyminen tukemaan suorituskyvyn johtamista ja vastuun
antaminen lisddvat suorituskyvyn johtamisen yhteyttd strategiaan. Suorituskyvyn
johtamisen kannalta tarkeda ei ole vain mitd tehd&éan, vaan myds miten suoritus-
kykyé johdetaan. Tehokas suorituskyvynjohtamiskayttaytyminen on tarkeaa suori-

tuskyvyn ja henkildston sitoutumisen kannalta (Pulakos et al., 2015).

Amaratungan ja Baldryn (2002) mukaan suorituskyvyn johtamisessa on tarkeéa,
ettd suorituskyvyn mittariston tuloksien analysoimisen ja kommunikoimisen jal-
keen toimintaa muutetaan tarpeellisella tavalla. Ndiden perusasioiden lisaksi hei-
dan mielestddn on tarkeé, ettd myos strategisia tavoitteita arvioidaan suoritusky-
kyyn ndhden; onko niiden saavuttaminen edelleen mahdollista vai tulisiko tavoit-

teita muuttaa.

2.6 Mittaamisen ja johtamisen valinen vuorovaikutus

Radnor ja Barnes (2007) kiteyttavat suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen eron
niin, ettd missd suorituskyvyn mittaaminen etsii eroja numeerisesti menneelta
ajanjaksolta, suorituskyvyn johtamien siséltdd mittaamisen lisdksi koulutusta,
vuoropuhelua, tyontekijoiden osallistamista, oikean johtamistyylin etsimisté, kan-

nustimia ja palkitsemista.
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Chenhallin ja Langfield-Smithin (2003) mukaan suorituskyvyn mittaaminen on
tarked osa suorituskyvyn johtamisjarjestelmad, ja suorituskyvyn mittaamisella on
myos tarked rooli strategian toteuttamisen kannalta. Suorituskyvyn mittaaminen
auttaa heiddn mukaansa strategian tavoitteiden saavuttamisessa tarjoamalla selkei-
td merkkeja, onko yrityksen senhetkinen suunta sama kuin strategiassa on haluttu.

Kuten luvussa 2.2 todettiin, suorituskyvyn mittaaminen tarjoaa yritykselle perus-
tan arvioida kuinka hyvin se etenee kohti asetettuja tavoitteita, tunnistaa vahvuu-
det ja heikkoudet seka suorituskyvyn johtamisessa keratty tieto ja kokemus autta-
vat paatoksenteossa tulevia tavoitteita arvioidessa. Suorituskyvyn mittaaminen ei
kuitenkaan saisi olla Amaratungan ja Baldryn (2002) mukaan itse tarkoitus tai
minkaan johtamisprosessin viimeinen osa, vaan tyokalu tehokkaampaan johtami-
seen. Suorituskyvyn mittaaminen auttaa ainoastaan kertomaan mit& on tapahtunut,
ei miksi jotain on tapahtunut tai mitd tuloksille pitdisi tehda. Jotta suorituskyvyn
mittaamisesta olisi Amaratungan ja Baldryn (2002) mukaan jotain konkreettista
hyotya yritykselle, on yrityksen osattava kayttdd mittaamisen tuloksia hyvékseen
jalostamalla niitd osaksi kokonaisvaltaista suorituskyvyn johtamista ja kyettava
muuttaamaan suorituskyvyn mittaaminen edelleen suorituskyvyn johtamiseksi

Siirtyminen pelkésta suorituskyvyn mittaamisesta aitoon suorituskyvyn johtami-
seen vaatii Radnor ja Barnesin (2007) mukaan palautejarjestelmaa. Mittareita tay-
tyy verrata tavoitteisiin ja korjaavia toimenpiteitd on tehtdva, mikali eroja tavoit-
teiden ja mittareiden valilla havaitaan. Minkéa tahansa suorituskyvyn mittaristossa

olevan tavoitteen tulisi motivoida henkildstt4 tavoittelemaan strategiatavoitteita.

Yritykset, jotka voivat muodostaa strategiastaan suorituskyvyn mittariston ja joh-
tamisjarjestelmén, onnistuvat strategian toteuttamisessa paremmin kuin muut.
Suorituskyvyn mittaristo auttaa tyontekijoitad keskittymaan haluttujen lopputulos-

ten kannalta oikeisiin ty6tehtaviin. (Kaplan & Norton, 1996)
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2.7 Suorituskyvyn johtamisessa havaittuja haasteita

Huonolla suorituskyvyn johtamisella ei vain epdonnistuta tavoitteiden saavuttami-
sessa, vaan sill4 jopa voidaan heikentdd tyontekijoiden itseluottamusta ja vahin-
goittaa esimies-alaissuhteita (Pulakos ja O’Leary, 2011). Suorituskyvyn johtami-
sen tulisi de Waalin (2010) mukaan olla toimintasuuntautuneista, eli poikkeamista
ilmoittavan tiedon taytyisi johtaa toimintaan yrityksen suorituksen muuttamiseen.
Kun suorituskyvyn johtamisen mittariston tuottama huolestuttava tieto ei johda
korjaaviin toimenpiteisiin, suorituskyvyn johtamisjérjestelmén tuottama liséarvo
on nolla eika johtamisjarjestelm&an suunnatuille resursseilla saada tuotettua lisa-

arvoa.

de Waal ja Kourtit (2013) koostivat tutkimuksessaan aikaisemmista kirjallisista
tutkimuksissa havaittuja suorituskyvyn johtamisen haittoja ja hyotyja. Tutkimuk-

sessa listatut hyodyt ja haitat on esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1. Suorituskyvyn johtamisen haitat ja hyodyt (de Waal & Kourtit,
2013)

Hyoty Haitta
a) Vahvistunut ymmarrys siitd, mikda on tdr- | a) Suorituskyvyn mittarei-
keaa yritykselle ta on liikaa
b) Tulosten saavuttaminen saa enemman b) Suorituskyvyn johtami-
huomiota nen on liian kallista ja
c) Parantunut sisdinen kommunikointi stra- byrokraattista
- tegiasta c) Suorituskyvyn johtami-
@ | d) Parantunut valvonta nen aiheuttaa liikaa si-
% e) Suorituskyvyn mittariston parantunut tie- sdista kilpailua
g don laatu d) Suorituskyvyn mittarit
A f) Tavoitteiden noussut saavutustaso koetaan subjektiivisiksi
g) Selkeytyneen tehtdvénkuvat ja odotukset eik& ndin ollen epa-
h) Parempi strateginen suunnitteluprosessi luotettaviksi
i) Parempi ymmarrys strategiasta
j) Parantunut paatoksenteko
k) Parempi sitoutuminen strategiaan
I) Parantunut tyotyytyvaisyys
| a) Noussut tuotto
fg 2 b) Kustannusten vaheneminen
EcEts S ¢) Liikevaihdon kasvaminen
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Pulakosin et al. (2015) mukaan suorituskyvyn johtamisen suurin ongelma on suo-
rituskyvyn johtamisen kutistuminen kokonaisvaltaisesta prosessista epasaannolli-
siksi yksittaisiksi vaiheiksi ja prosesseiksi, jotka ovat liian kaukana paivittaisesta
ty6std ja toimintatavoista. Suorituskyky muodostuu Pulakosin et al. (2015) mu-
kaan ennen kaikkea naista paivittaisista suorituksista, jolloin kunnollisen suoritus-
kyvyn johtamisen tulisi kommunikoida odotuksia, tarjota ajankohtaista palautetta
ja kehittaa tyontekijoita heidan tyonsa kautta. Perinteisen suorituskyvyn johtamis-
jarjestelman kompastuskivid ovat ylisuunnittelu, ohjaus suorituskyvyn ohjaami-
seen ja johtamiseen vain aika-ajoittain, kuten vuodenvaihteessa kun tavoitteet
pitéé arvostella ja antaa, ja suhtautuminen jarjestelmaan kuin pakolliseen rutiini-
toimenpiteeseen, joka pitdd suorittaa alta pois. Pulakos ja O’Leary (2011) ovat
ehdottaneet, ettd suorituskyvyn johtamisjarjestelméssa keskityttéisiin vain niihin
suorituskyvyn johtamisen osa-alueisiin, joilla on naytetty olevan suoria vaikutuk-
sia suorituskykyyn. Kiriittisid osa-alueita ovat heidan mukaansa selked tavoite-
asetanta johtajilta, séanndllisen vapaamuotoisen palautteen antaminen ja tyonteki-

joiden auttaminen kehittymisessé ja tydssa onnistumisessa.

Toisaalta suorituskyvyn johtamisen hyotyjé ja tarpeellisuutta voidaan pitaa yrityk-
sessd kyseenalaisena. Suorituskyvyn johtamisen toimimattomuutta tutkiessaan
Pulakos ja O’Leary (2001) havaitsivat, ettd téllaisissa tapauksissa useimmista
tyontekijoista tuntui, ettei suorituskyvyn johtaminen tarjoa hyodyllista palautetta
tai osoita selkeita tavoitteita. Suorituskyvyn johtamiseen liittyviksi haasteiksi he
nimesivat myos tehottomuuden. Suorituskyvyn johtamisen harvoin koettiin Pula-
kosin ja O’Learyn (2011) mukaan toimivan niin hyvin kuin kéytetty aika ja re-
surssit antaisivat odottaa. Ratkaisukeinoiksi havaittuihin haasteisiin he ehdottivat
tavoitteiden selkedd kommunikointia johdettaville, palautteen aktiivista antamista

sekd tyontekijoiden auttamista padmaarien saavuttamisessa.

Pulakos ja O’Leary (2011) 16ysivat tutkimuksessaan suorituskyvyn johtamisessa
myos kaytdnnon haasteita, jotka johtivat suorituskyvyn johtamisen epaonnistumi-
seen. Ensimmaiseksi kdytdnnon haasteeksi he nostivat yrityksen tavoitteiden vyo-

ryttdmisen tyontekijoiden yksilollisiksi tavoitteiksi, mistd usein muodostuu hyvin
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raskas prosessi. Toinen haaste oli asetettujen tavoitteiden laatu, joka karsii eten-
kin, kun yritetddn saavuttaa liian suuri tavoitteiden kappalemaard. Kolmanneksi
haasteeksi he listaavat esimiehien arvostelukyvykkyyden, jossa on usein laajaa
vaihtelua. Neljanneksi haasteeksi nousi tarpeeksi laaja-alainen tiedon kerays, jotta

suoritusta voidaan mitata ja seurata suhteessa tavoitteisiin.

Ittner ja Lacker (2003) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd suurin osa heidan tutki-
mistaan yrityksista eivat saavuta ei-taloudellisia hyotyja strategisesta suoritusky-
vyn johtamisesta. Syiksi paljastuivat, ettd mittarit eivat olleet sidoksissa strategi-
aan, syy-seuraussuhteita ei oltu validoitu, suoritukselle oli asetettu véarét tavoit-
teet suhteessa strategiatavoitteisiin sekd vaaranlainen mittaristo ja sen kaytto.
Bourne, Neely, Mills ja Platts (2003) havaitsivat tutkimuksessaan, etta 70 % tutki-
tuista strategian toteutumista seuraavista suorituskyvyn johtamisen mittariston
kayttoonotoista epdonnistui huonon suunnittelun ja kayttoonoton takia.

Pulakos ja O’Leary (2011) pitévét suorituskyvyn johtamisen ydinongelmana, etti
suorituskyvyn johtamista késitell&&n erillisena hallintoprosessina eiké osana joka-
paivdista tyonohjausta. Mikali suorituskyvyn johtamista ajateltaisiin hallinnollisen
prosessin sijaan tyokaluna, joka helpottaa johtajia saavuttamaan tavoitteet ohjaa-
malla tyontekijoitaan, suorituskyvyn johtamista arvostettaisiin enemman ja silla
saataisiin parempia tuloksia aikaan. Heiddn mukaansa tdmé onnistumiseksi suori-
tuskyvyn johtamisjérjestelmén on pystyttadva tuottamaan aitoa lisdarvoa sen kayt-
tajille ja tarjoamaan keinoja parantaa esimiehen ja alaisen valista kommunikaatio-
ta sek& palautteenantoa. Myos de Waal (2010) toteaa, etté oleellinen osa suoritus-
kyvyn johtamista on kommunikointi. Suorituskyvyn johtamisen tulisi kommuni-
koida yrityksen suuntaa eli strategiaa, yksittaisten tyontekijoiden vapauksia ja
vastuita, toivottuja tuloksia eli tavoitteita, jo saavutettuja tuloksia ja mit4 saavute-

tuista tuloksista on opittu.
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3 STRATEGIAN TOTEUTTAMINEN

3.1 Strategia

Strategiasta on olemassa hyvin paljon kirjoitettuja teorioita, jotka keskittyvat stra-
tegian suunnitteluun ja tekemiseen. Hrebiniakin (2006) mukaan yritysten johtajille
on vuosien aikana tullut tutuksi erilaiset strategian suunnittelumallit seké tekniikat
ja strategian suunnittelun apuvalineet ovat yrityksissa laajalti kdytossa. Yleinen
ongelma huonossa strategisessa suorituksessa on kuitenkin suunnittelun sijaan
toteutus. (Hrebiniak, 2006)

Strategiaa koskevaa kirjallisuutta on olemassa paljon. Tutkijat seka yritysjohdot
kayttavat useita erilaisia strategiamalleja, eikd edes strategian maaritelmasta ole
olemassa yhtd yhteistd nédkokulmaa (Kaplan & Norton, 2003, s. 57). Porterin
(1996) mukaan strategia tarkoittaa sellaisen toimintatavan valintaa, jolla organi-
saatio on ylivertainen ja jonka avulla se hakee kilpailuetua suhteessa kilpaili-
joihinsa. Erottuminen voi olla kilpailijoita suuremman lisdarvon tuottaminen asi-
akkaille tai lisdarvon tuottaminen kilpailijoihin verrattuna alemmilla kustannuksil-
la. Erottumiseen tarvitaan sek& valitsemalla toiminnot ettd suorittamalla ne juuri
oikealla tavalla. Neely, Adams ja Crowe (2001) toteavat, ettd ainut syy, miksi
yrityksella tulee olla strategia ja sen seurantajarjestelmad, on lisdarvon tuottaminen

osakkeenomistajille.

Hyvarin (2016) mukaan strategia on kaava, jolla yritys aikoo kilpailla markkinoil-
la, mitka yrityksen tavoitteet ovat ja mitd toimintoja tarvitaan, jotta yritys paasee
tavoitteisiinsa. Strategia on liiketoiminnan padohjaaja ja yrityksen liiketoiminnan
suunnittelu alkaa strategian toimeenpanosta. Huono tai epéselva strategia johtaa
Hrebiniakin (2006) mukaan huonoon toteutukseen ja tuloksiin, joten strategian
suunnitteluun on térkedd keskittyd kunnolla. Heikko strategia rajoittaa strategian
toimeenpanemista eikd hyvalla toteutuksella voi kompensoida heikon strategisen

suunnittelun puutteita.
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Strategian avulla kuvataan, kuinka organisaatio aikoo tuottaa kestdvdd arvoa
osakkeenomistajille, joko aineettoman tai aineellisen padoman avulla (Kaplan &
Norton, 2003m s. 51). Strategian ydin on asiakkaalle tuotettava liséarvo, joka
kaannetadn kasvuksi ja kannattavuudeksi, mika taas hyodyttaa osakkeenomistajia.
Strategiaa luodessa valitaan kilpailijoista poikkeava tapa suorittaa toimintoja, jotta
voidaan tuottaa ainutlaatuista arvoa kohderyhmille (Kaplan & Norton, 2000, s. 84,
96, 101; Kaplan & Norton, 2003, s. 34). Strategia ei ole yrityksen jokapdivéisesta
toiminnasta irrallaan oleva johtamisprosessi. Strategian tulisi Kaplanin ja Norto-
nin (2003, s. 54) mukaan olla yksi osatekij& prosessissa, jossa organisaation visio
ja missio muutetaan tyontekijoiden tekemaksi tyoksi ja siita syntyviksi tuloksiksi.
Strategia siis auttaa johtamaan, kayttdmaan ja kohdistamaan yrityksen resursseja
Kilpailuetua tuottavalla tavalla. Strategian voi madritelld Kaplanin ja Nortonin
(2003, s. 54) mukaan suunnitelmana, joka kokoaa yhteen yrityksen tavoitteet ja
niita edellyttavat resurssit seka toimitavat.

Hyvérin (2016) mukaan strateginen johtaminen kattaa strategian muodostamisen,
kayttoonoton ja tavoitteiden implementoinnin organisaatioon. Yrityksen johto
aloittaa tavoitteiden perusteella aloitteita ja arvioi yhtion tarvittavat resurssit ja

mahdolliset resurssien kohdistamiset tavoitteiden mukaan.

3.2 Strategian toimeenpaneminen ja toteuttaminen

Strategiaa ja sen luomista on tutkittu yli 20 vuoden ajan. Vaikka strategian luomi-
seen on kaytetty paljon aikaa, strategisten tuloksien saavutusaste on silti vaihtele-
va. Usein ongelmana on Boikon (2013) mukaan, ettd strategia on suunnitelma,
jonka yrityksen ylin johto tuntee, mutta jota kukaan ei yrityksessé toteuta, eika
toteutumista seurata tai mitata. Boiko (2013) osoitti tutkimuksessaan, etta strate-
gian suunnitteluun ja toimeenpanoon liittyvissé haasteissa vain 63 % tutkimuksen

kohteena olleissa yrityksissa strategiaa oli alettu toteuttaa.

Kaplanin ja Nortonin (1996, s. 199) mukaan strategian toimeenpaneminen alkaa

tiedottamalla ja kouluttamalla strategiaa ja osallistamalla ihmiset, jotka strategiaa
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tulevat myos toteuttamaan omalla tyolladn. Ideaalimaailmassa jokaisen tyonteki-
jan tulisi ymmartaa, kuinka hanen yksittdinen tyépanoksensa auttaa yritysta saa-
vuttamaan pitkdn aikavélin tavoitteet. Hrebiniakin (2006) mukaan strategian toi-
meenpaneminen on prosessi. Se ei ole yhden yksittdisen paatoksen, toiminnan tai
toimenpiteen tulos, vaan ajan mittaan tehtyjen paatosten, toimintojen ja toimenpi-

teiden sarja.

Erityista huomiota strategian toimeenpanossa on Kaplanin ja Nortonin (2002, s.
54) mukaan kiinnitettdva strategian ohjaamiseen ja valvontaan liittyviin mittarei-
hin ja niiden maéarittdmiseen. Yrityksen tyontekijoiden on heiddn mukaansa ym-
marrettava tavoitteet ja mittarit kunnolla, jotta he ymmartdisivat miten heidan oma
toimintansa vaikuttaisi strategiaan halutulla tavalla. Strategian toimeenpanon pro-
sessia ja vaiheita on kuvailtu Boikon (2013) tutkimuksessa seuraavasti:

1. Strategian suunnittelu (pitka aikajanne)

2. Taktinen suunnittelu (1-3 vuotta)

3. Operatiivinen suunnittelu (kuukaudesta vuoteen)

4

Ohjelmat ja projektit (kesto alle vuoden)

Kaplan ja Norton (1996, s. 193) ovat tunnistaneet strategian muodostamisen ja
toimeenpanemisen valisia ongelmakohtia. Toimeenpanemista ja strategian toteut-
tamista vaikeuttaa, mikali visio ja strategia eivat ole toteutettavissa, strategiasta ei
Voi johtaa osastojen, ryhmien tai yksittdisten tyontekijoiden tavoitteita, strategiaa
ei ole yhdistetty lyhyen ja pitkantadhtdimen resurssisuunnitteluun tai kaikki tavoit-

teista ja tuloksista kerattava ja saatava palaute on taktista eika strategista.

Myos Boiko (2013) listaa tutkimuksessaan syita strategian toimeenpanon epdon-
nistumiseen:
e Yritykset eivét vertaile sen hetkista suorituskykyaan pitkantahtéimen
suunnitelmiin
e Strategia on lilan monimutkainen
e Kiriittiset tekijat ja vaikeudet eivét ole johdolle selvia

e Visio ja strategia eivat ole realistisia tai toteutettavissa



37

e Strategia ja tyontekijoille asetettu tavoitteet eivat ole linjassa keskenaan
e Resursseja ei ole allokoitu strategian tarpeen mukaisesti

o Kerdtty tieto ja saatu palaute on taktisella eika strategisella tasolla

Kaplan ja Norton (2003, s. 27-29) toivat esiin my0s neljd tunnistamaansa estettd
tehokkaalle implementoinnille:
e Visio ja strategia eivat olleet saavutettavissa, eli tavoitteet eivét joko ol-
leet selvét tai realistiset.
e Strategiaa ja sen tavoitteita ei voinut pilkkoa pienempiin osa-alueisiin
alaspain yrityksen toiminnoille ja yksittaisille tyontekijoille,
e Strategialle ei 16ydetty tarpeeksi resursseja tai niitd ei osattu taikka ha-
luttu ohjata strategian toteuttamiselle pois péivittdisesta toiminnasta
e Strategian toteutumista ei seurattu, analysoitu eika strategian seurantaan

Kiinnitetty huomiota.

Menkins ja Steele (2005) nimesivét tutkimuksessaan tehottoman strategian toteut-
taminen syyksi, etteivat yritykset vertaa senhetkistd suoritustaan pitkantahtaimen
tavoitteisiin, tulokset jadvét ennusteista useana vuonna perakkain ilman etta toi-
mintaan puututaan, strategiasta viestitdan lilan monimutkaisilla kasitteilla, toteu-
tuksen pullonkaulat eivét ole selvilla ylimmalle johdolle seké tavoitteiden ja tulos-

ten vélisen kuilun aiheuttaman tydmotivaation laskun.

Missa strategian valinta riippuu liiketoiminnan ymparistostd, strategian toimeen-
pano ja toteutus on Boikon (2013) mukaan riippuvainen liiketoiminnallisen ympé-
riston liséksi johtamisen tasosta, liiketoiminnan prosessien tehokkuudesta, yritys-

kulttuurista, motivointijarjestelmistd ja muista yrityksen siséisista rakenteista.

Atkinson (2006) toteaa, etta strategisen johtamisen isoimmat heikkoudet I0ytyvat
strategian toteuttamisen osa-alueelta. Beer ja Eisenstat (2000) nostavat esiin, ettd
strategian ymmarryksessa ja tavoiteasetannassa ilmenevat ongelmat tulevat esiin
implementointiprosessissa eri osa-alueiden huonona yksildinting, josta oireena

ovat ristiriitaiset prioriteetit ja tasta syntyvé liiketoiminnan huono organisointi ja



38

koordinointi. Namé haasteet esiintyvat yleensd yhdessd. Beer & Eisenstat (2000)
nimeévat strategian toimeenpanemisen isoimmiksi esteiksi epéselvat strategian
tavoitteet, ristiriidat prioriteeteissa, tehottoman johdon, huonon kommunikaatioin

eri osastojen valilla ja heikon johtamisosaamisen.

Kaplanin ja Nortonin (2002, s. 13-14) mukaan organisaation pohjimmainen tavoi-
te on synergian luominen. Organisaatiot muodostuvat osista, kuten liiketoiminta-
ja tulosyksikaista, joista jokaisella on oma strategiansa. Jotta organisaation suori-
tuskyky olisi suurempi kuin osiensa summa, on Kaplanin ja Nortonin (2002, s.
13-14) mukaan luotava yhtymékohdat yksittdisten strategioiden vélille ja integroi-
tava strategiat toisiinsa. Organisaatiot luodaan perinteisesti toimintojen ymparille
ja jokaisella toiminnolla on oma tietdmyksensd, kulttuurinsa ja tapansa toimia.
Kaplanin ja Nortonin (2002, s. 13-14) mukaan useimmissa organisaatioissa ilme-
nee myos ongelmia kommunikoida ja koordinoida toimintaa organisaatioiden
kesken. Nama ongelmat ovat heidan mukaansa yksi strategian toteutumisen suu-
rimmista esteistd. Strategialdhtoiset organisaatiot pystyvat kuitenkin murtamaan
toimintojen valiset rajat, kun muodolliset raportointihierarkiat korvataan strategi-
silla tavoitteilla ja strategian mukaisella priorisoinnilla. Nama mahdollistavat yh-
denmukaisen sanoman ja yhdenmukaisen tarkeysjarjestyksen. Hrebiniak (2006)
listaa tutkimuksessaan kuusi strategian toteuttamisen yleisintéd haastetta:

o Kyvyttdmyys johtaa muutosta ja muutosvastarintaa

e Kehno tai epdméarainen strategia

e Toteutussuunnitelman puuttuminen

e Tietoa tavoitteista ja tahtotilasta ei jaeta kaikille vastuullisille

e Strategian toteuttaminen, joka on valtarakenteiden vastainen

e Epdéselva vastuu strategian toimeenpanemisen toimenpiteisté ja paatok-

sista.

Hrebiniakin (2006) mukaan osa ylimmasta johdosta luulee, ett4 strategian toteutus
on heisté riippumatonta ja tapahtuu alemmilla tasoilla. Tallainen asenneongelma
Kielii siitd, ettd johtajat pitavat suunnittelua viisaan johtajatason tyona ja toteutusta

alemman tason vahemman vaativana tyona. Han jatkaa, etta strategian toteutusta
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olisi mietittava jo strategian suunnitteluvaiheessa. Mahdolliset toimeenpanohaas-
teet liittyvéat strategian isoon kokonaisuuteen, jota mietitddn paljon jo strategian

suunnitteluvaiheessa ja on strategiaa suunnittelevan johdon vastuulla.

3.3 Tavoitteiden ja mittareiden johtaminen strategiasta

Kaplanin ja Nortonin (2002, s. 12) mielesté strategiaa ei voi toteuttaa, ellei sita voi
kuvata. Strategioiden kuvausvaihtoehtoja on heidan mukaansa lahes yhta useita
kuin on strategiateorian tutkijoitakin. Yrityksen strategian tavoitteet taytyy Nob-
len (1999) mukaan olla selvasti yksil6ity ja niiden tulee olla yhteydessé yrityksen
visioon. Yritys pystyy nostamaan toimintojen valista suorituskykya kehittamalla
ja panostamalla yleisia ja yhteisia tavoitteita kuin yksil6llisia tai toimintokohtaisia

tavoitteita.

Strategiassa yleensé painotetaan pitkén aikavalin ajattelua. Hrebiniak (2006) mu-
kaan saavuttaakseen strategiset pitkén téhtdimen tavoitteensa, yrityksen on kui-
tenkin pystyttdva kehittdmadn niistd lyhyen aikavélin mitattavia ja seurattavia
tavoitteita, joilla on selked yhtymakohta yhtion strategiaan. Hrebiniak (2006) jat-
kaa, ettd avainkohdat, elementit ja strategian vaatimukset on k&annettava lyhyen
aikavalin tavoitteiksi ja toimintasuunnitelmiksi. Tdma muunnos on hénen mu-
kaansa elintarked strategian toteuttamiselle. Lyhyen aikavalin tavoitteet ja ajatte-
lumalli ovat hyvéksyttavid, mikali niilld on selke&d pohja pidemman aikavaline
tavoitteissa. Kuvassa 4 on kuvattu strategian muuttaminen lyhyen aikavélin tavoit-

teiksi.
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Pitkd aikavali

Strategia

Strategiset tavoitteet
(esimerkiksi kannattavuuden
paraneminen)

Lyhyen aikavédlin tavoitteet
(esimerkiksi
Lyhyt aikavali kustannustehokkuus)

Kuva 4. Strategisten tavoitteiden muuttaminen lyhyen aikavélin tavoitteiksi
(Hrebiniak, 2006)

Noblen (1999) seka Hrebiniakin (2006) mukaan tavoitteiden asettaminen on tar-
ked osa strategian toimeenpanemista. Selkeiden ja koko organisaatiossa yhtélais-
ten tavoitteiden asettaminen on vélttdmatonta, jotta eri toiminnot ja yksikot saa-
daan toimimaan samoja padmaarid kohti. Ennen kuin strategiaa tai sen osia lahde-
tdan toteuttamaan, johdon kaikilla organisaation tasoilla tulee olla heidan mieles-
taan tietoinen yrityksen laajemmista strategisista tavoitteista. Strategisten tavoit-
teiden tulee muodostaa yhteys organisaation paivittéisiin toimintoihin. Ilman stra-
tegista visiota ja tietoa siité eri toiminnot eivat osaa hahmottaa yrityksen strategiaa

osana laajempaa kokonaisuutta.

Jotta strategialla olisi merkitysta tyontekijoille, henkil6kohtaiset tavoitteet on
Kaplanin ja Nortonin (2002, s. 257-258) mukaan johdettava organisaation tavoit-
teista. Perinteisessa tavoitejohtamismallissa tavoitteet on asetettu toiminnon tai
yksikon puitteissa, jolloin ne ovat kapea-alaisia ja enemmaén taktisia ja lyhytaikai-
sia. Heiddn mukaansa strategisessa tavoitejohtamismallissa olisi pyrittdva siihen,
ettd tavoitteiden ja mittariston avulla yksittdinen tyontekiji saa kasityksen yrityk-
sen strategiasta. Henkilokohtaisten tavoitteiden tulisi koskea useita yrityksen toi-

mintoja ja niiden tulisi olla pitkaikaisi4 ja strategisia.
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Liiketoiminta asettaa Kaplanin ja Nortonin (1996, s. 14) mukaan tavoitteet strate-
giasta puhuttaessa 3-5 vuoden aikajénteelle, taktisella ja operatiivisella tasolla
asetetaan tavoitteita 12 kuukauden tarkkuudella. 12 kuukauden jakso eli seuraava
ennustekausi on usein tilivuosi. Tdmé kertoo, kuinka strategiaan asetettuja tavoit-
teita saavutetaan seuraavan ennustejakson aikana. Lyhyen aikavélin tavoitteet
tarjoavat tarkkoja tavoitteita ja niita arvioidessa voidaan arvioida l&hiajan edistys-
t4 koko strategian toteuttamisen kehityskaaressa. Kaplanin ja Nortonin (1996, s.
14) mukaan suunnittelu ja tavoitteiden asettamisen hallinta mahdollistavat organi-
saatiolle pitkén aikavalin haluttavien lopputulosten maarittelyn, tulosten tarvitse-
mien resurssien ja koneistojen tunnistamisen ja resursoimisen seka lyhyen aikava-

lin taloudellisten ja ei-taloudellisten vélitavoitteiden asettamisen.

Tavoitteet ja niihin liittyvd mittaristo tuottavat parhaimman tuloksen, kun niit4
kaytetdan alaisten valvonnan sijaan ensisijaisesti strategian viestimiseen (Kaplan
& Norton, 2002, s. 386). Erityistd huomiota on Kaplanin ja Nortonin (2002, s.
254) mukaan kiinnitettava strategian toteuttamisen ohjaamiseen kehitettaviin mit-
tareihin ja niiden maarittelyyn. Tyontekijoiden on ymmarrettavd mittarit, jotta

heidén toimintansa vaikuttaisi strategian toteutumiseen halutulla tavalla.

Kaplanin ja Nortonin (2003, s. 74) mukaan pelkka tavoitteiden ja mittareiden
madritteleminen ja asettaminen eivat riitd menestykselliseen strategiajohtamiseen.
Jotta tavoitteet saavutetaan, organisaation on kaynnistettava hankkeita tavoitteiden
saavuttamiseksi. He jatkavat, ettd strategiahankkeiden kayttdon on annettava re-
sursseja, kuten ihmisia tai rahaa. Strategia hankkeet siis maarittdvat miten tavoit-

teet saavutetaan ja kuinka toivottuja tuloksia pitéisi syntya.

Lonnqgvist et al. (2006, s. 127-128) toteavat, ettd mittareiden tuottaman tiedon
tutkiminen ja vertaaminen tapahtumiin saattaa johtaa strategiseen oppimiseen.
Strateginen oppiminen vaatii, ettd mitattavat asiat ovat strategian kannalta kriitti-
sid menestystekijoita. Strategian toteutumista seurataan heidan mukaansa menes-
tystekijoita mittaamalla. He jatkavat, ettd strategista oppimista tapahtuu, kun me-

nestystekijéketjun alkupéan tulokset, syytekijat, ovat olleet hyvig, mutta seuraus-
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tekijat eli varsinaiset tulokset ovat olleet pettymys. Toisin sanoen, strategia ei ole

ollut toimiva ja oppiminen tapahtuu strategian taustalla olevien oletusten tasolla.

Beerin ja Eisenstatin (2000) mukaan ongelmat strategian ymmarryksessa nékyvét
huonona tavoiteasetantana, jonka seurauksena voi olla organisaatioiden vélill&
ristiriitaiset tavoitteet ja prioriteetit, toiminnan ja tydon huono ohjaaminen ja nai-

den seurauksena samoista resursseista taistelevat kilpailevat sisdiset strategiat.

3.4 Strategian ja suorituskyvyn johtamisen yhteys

Yrityksen kyky toteuttaa strategiaa on Kaplanin ja Nortonin (2002, s. 1-2) tarke-
ampi tekija kilpailukyvylle kuin itse strategia tai sen ominaisuudet. 1980-luvun
alkupuolella tehdyssé tutkimuksessa he totesivat, ettd vain vajaa kymmenesosa
selke&sti muotoillusta strategiasta toteutetaan onnistuneesti. Operatiivisten tavoit-
teiden asettaminen on Kaplanin ja Nortonin (2002, s. 257-258) mukaan hyvin
tarked asia, kun strategiaa laitetaan kaytantoon. Hrebiniak (2006) toteaa, ettd huo-
no strateginen suorituskyky heikentd& yhtion mahdollisuutta saavuttaa sen strate-
gisia tavoitteita.

Kaplanin ja Nortonin (2006, s. 27-28) mukaan yrityksien, jotka kayttavat suori-
tuskyvyn johtamista ja mittaamista strategian toteuttamisen avulla, on suoriudut-
tava kahdesta tehtavastd. Ensinndkin heidan on luotava strategian toteuttamista
seuraava mittaristo ja toiseksi, heidan on kéytettava mittaristoa. Ittnerin ja Larcke-
rin (2003) mukaan yrityksella on haaste paattad, mitd sadoista tai jopa tuhansista
mittareista tulee seurata, olivatpa tavoitteet asetettu joko auttamaan resurssien

allokoinnissa, kommunikoimaan tahtotila tai tukemaan suorituksen johtamista.

Strateginen suorituskyvyn johtaminen on Akhatarin ja Mittalin (2013) mukaan
prosessi, jossa yhdistyy yrityksen strategisen suorituskykyyn liittyvien asioiden
mittaaminen ja johtaminen. Strategisen suorituskyvyn johtamisen ympdrille on

heiddan mukaansa syntynyt paljon viitekehyksid ja malleja, joiden keskitssé ovat
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tehokkuus, vaikuttavuus, tuottavuus, laatu, asiakastyytyvaisyys, innovaatiot ja
tyontekijatyytyvaisyys.

Kaplan ja Norton esittelivat vuonna 1992 suorituskyvyn johtamisen viitekehyksen
(tasapainotettu tuloskortti, englanniksi balanced scorecard), joka lisasi suoritusky-
vyn johtamisjarjestelméaén ensimmaéisen kerran myds ei-taloudellisia osa-alueita.
Radnor ja Barnes (2007) véittavat, ettd tasapainotetun tuloskortin myoéta suoritus-
kyvyn johtamisesta tuli laaja-alaisempi ja enemman tulevaisuuteen katsova pro-
sessi. Heiddn mukaansa tdma johti siihen, ettd tasapainotetun tuloskortin myota
suorituskyvyn johtaminen muuttui suoritustason mittaamisesta myods tyokaluksi
strategian implementointiin ja seuraamiseen. Kaplanin ja Nortonin (1996, s. 147)
mukaan suorituskyvyn seurantajarjestelman tehtdvana on seka johtajien etta tyon-

tekijoiden motivoiminen strategian tehokkaaseen toimeenpanemiseen.

Strateginen suorituskyvyn johtaminen on Akhatarin ja Mittalin (2015) mukaan
prosessi, jossa seka mitataan ettd johdetaan strategista suoritusta. Heidan mukaan-
sa strateginen suorituskyvyn johtaminen, josta kdytetddn myos termeja liiketoi-
minnan suorituskyvyn johtaminen tai konsernin suorituskyvyn johtaminen, kuvaa
kaikkia niitd prosesseja, menetelmia ja mittareita, joita tarvitaan mittaamaan ja
johtamaan koko organisaation suorituskykyé. He jatkavat, ettd strategisen suori-
tuskyvyn ympérille on luotu erilaisia viitekehyksié ja malleja. Lisdksi monet tut-
kimukset késittelevét strategisen suorituskyvyn johtamisen haasteita. Lénnqvist et
al. (2006, s. 132) listaavat strategiaprosessin keskisiksi vaiheiksi strategian suun-
nittelun, toteuttamisen ja seurannan. Kuvassa 5 esitetddn prosessin eteneminen,
mustat nuolet kuvaavat suorituskyvyn mittauksen kayttotarkoitusta strategiapro-
sessin erivaiheissa ja pienilla vaaleammilla nuolilla kuvataan suorituskyvyn mit-
tauksesta saatavat informaation kulkemista prosessissa vastakkaiseen suuntaan.
Suorituskyvyn mittausta kaytetd&n, kun suunnitellusta strategiasta muodostetaan
kaytdnnon tavoitteita ja niitd ldhdetddn toteuttamaan. Tavoitteita mittaamalla ja
tuloksia seuraamalla saadaan tietoa toteutuvatko tavoitteet ja sitd kautta strategia.
Mittaustuloksia analysoimalla saadaan tietoa, jota voidaan k&yttda strategian

suunnittelussa ja litketoiminnan kehittdmisessé.
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StatEgian SUUnnitteIu * Strategian konkretisointi

* Tavoitteiden
kommunikointi

*  Henkilstén ohjaaminen

*  Henkildstén opettaminen

Strateginen
oppiminen

Tulosten
kentrollointi

<4

Strategian seuranta

Strategian toteuttaminen
Kuva 5. Suorituskyvyn mittauksen kayttotarkoitus strategiaprosessin eri vaiheissa
(Lonngvist et al., 2006, s. 132)

Chenhallin ja Langfield-Smithin (2003) mukaan suorituskyvyn johtaminen ja sen
alaprosessit ovat strategian toteutumisen kannalta tarkeitd, silld suorituskyvyn
johtaminen tarjoaa tietoa strategian muodostamiseen, implementointiin ja toteut-
tamiseen. Heiddn mukaansa avoin ja joustava suorituskyvyn johtaminen on ha-
vaittu sopivammaksi kaytannoksi yrityksille, joilla on tarve tehdd suuria tai nopei-
ta strategisia muutoksia. Atkinson (2006) sanoo suorituskyvyn johtamisvalineiden
olevan tyokalu siihen, ettd nykyhetken tekeminen saadaan kaannettya tulevaisuu-
den tavoitteiksi. Suorituskyvyn johtaminen pilkkoo pitk&n aikavalin strategiata-
voitteet lyhyen aikavélin osatavoitteiksi. Suorituskyvyn johtaminen né&in ollen

mya0s tasapainottaa lyhyen ja pitkan aikavélin tavoitteita ja tekemistd keskenaan.

Brudanin (2010) mukaan strategisen suorituskyvyn avainprosessit ovat strategian
luominen ja strategian toteuttaminen, jotka molemmat ovat myds strategisen joh-
tamisen prosesseja. Hanen mukaansa strategisella suorituskyvyn johtamisella py-
ritddn ymmartadmaan ja hallitsemaan suorituskykya lapi tietyn ajanjakson keskitty-
en tekijoihin, jotka selittdvat miksi suorituskyky on siind tilassa missa se nykyaan

on ja kuinka siihen voisi tulevaisuudessa vaikutta.

Kaplanin ja Nortonin (2002, s. 14) mukaan saadakseen strategian osaksi yrityksen
jokapaivéista toimintaa on yrityksen saatava kaikki tyontekijat ymmartamaan stra-
tegia ja toimimaan pdivittaisissa toissdan tavalla, joka tukee yrityksen strategian

onnistumista ja tavoitteiden saavuttamista. Kyse ei ole heiddn mukaansa ylh&élta
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alaspain johtamisesta vaan viestinnésta. Lonnqvist et al. (2006, s. 126) tiivistavat,
etta strategian ja liiketoiminnallisten tavoitteiden kannalta suorituskyvyn mittaris-
ton kayttotarkoitukset ovat strategian konkretisoiminen kéytannon tavoitteiksi ja
henkildston ohjaaminen térkeisiin asioihin. Naméa kaksi kayttotarkoitusta auttavat

strategian viestinndssa henkilostolle.

Kaplanin ja Nortonin (2003, s. 54) mukaan strateginen johtaminen ei ole erillinen,
itsendinen johtamisprosessi. Heiddn mukaansa se on yksi vaihe prosessissa, jossa
organisaation visio ja missio muunnetaan tyontekijoiden tekemaksi tyoksi. Kuvas-
sa 6 on esitetty yrityksen arvon tuottamisen ja luomisen prosessi, jonka lahtokoh-
tana on organisaation perustehtava, eli missio. Missio méaarittad, miksi yritys on
olemassa. Missio ja siihen liittyvét ydinarvot ovat melkoisen pysyvia tekijoita.
Organisaation visio on tulevaisuudenkuva, joka maarittd4 organisaation suunnan
ja auttaa tyontekijoitd ymmartdmaan, miksi heidén tulisi toimia osana organisaa-
tiota. Visio pistda organisaation liikkeelle siirtden sen mission ja ja ydinarvojen
edustamasta pysyvyydestd dynaamiseen strategiaan, joka on prosessin seuraava
vaihe. Kaplan ja Norton jatkavat, ettd strategia kehittyy ja sité tulisi kehittda koko
ajan, jotta se vastaisi ulkoisen ympériston ja siséisten toimintojen muuttuvia olo-
suhteita. Strategiset tulokset siis syntyvit, kun yrityksen tyontekijat tekevat oikei-
ta asioita oikealla tavalla. Suorituskyvyn johtaminen on tydkalu ohjata henkil6sto

resursseja tyoskentelemaan oikeiden asioiden eteen.

Missio
Miksi yritys on olemassa
Arvot
Mitka asiat ovat yritykselle tarkeits
Visio
Millainen yritys haluaa olla
Strategia

Yrityksen toimintasuunnitelma

Strategian kuvaus, mittarit ja fokus

Tavoitteet ja hankkeet
Mitd yrityksen tulee tehda

Henkilokohtaiset tavoitteet
Mita tyontekijan tulee tehda

Strategiset tulokset
Tyytyvéiset osakkeen omistajat, ilahtuneet asiakkaat, tehokkaat prosessit, noussut tydtyytyvaisyys

Kuva 6. Arvon tuottamisen ja luomisen prosessi (Kaplan & Norton, 2003, s. 55)
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Johtamisen kannalta on Atkinsonin (2006) mukaan tarkedd miettid, kuinka strate-
gista suorituskykya arvioidaan strategian toteuttamisen aikana koko strategiajak-
son aikana. Hanen mukaansa arviointi ja seuranta ovat tarkeité tekijoité strategian
onnistumiselle. Yrityksen johdon taytyy voida seurata strategisia hankkeita ja nii-
den etenemistd suhteessa suunnitelmaan ja tavoitteisiin. Tahan tarvitaan seuranta-
jarjestelma, jotta tarvittava tieto voidaan kerdtd ja kommunikoida johdolle Hre-
biniak (2006) tuo esiin, ettd palautetta suorituksesta tarvitaan, jotta organisaatio
voi arvioida, onko tehty oikeita asioita strategian toteutumiseksi ja eteneeko stra-
tegian toteutuminen suunnitellusti. Hrebiniak (2006) korostaa palautetta valtta-

mattomaksi toiminnaksi.

Seurantajarjestelman on motivoitava johtajia ja tyontekijoitd implementoimaan ja
toteuttamaan strategiaa ja edistdméan strategiatavoitteiden menestymista (Kaplan
& Norton, 1996, s. 147). Jotta henkilostd saataisiin tydskentelemaan haluttuja
tavoitteita kohti, tarvitaan de Waalin (2010) mukaan johtamista. Johtaminen stra-
tegisia tavoitteita kohti kasittad hanen mukaansa muun muassa tavoitteiden aset-
tamisen, parannussuunnitelmien teon, sd&nnollisen edistymisen seurannan seka
nopean reagoimisen ja korjaamisen, jos tarvitsee. Han jatkaa, ettd tyontekijoille

taytyy antaa palautetta, seké positiivista ettd negatiivista, tilanteen mukaan.

Jotta suorituskyvyn mittaristo olisi oikeasti kytkoksissa strategiaan, mittariston
taytyy toteuttaa kolmea periaatetta (Kaplan & Norton, 1996, s. 149):

1. Syy-seuraus-suhteen on tultava jotenkin ilmi

2. Suorituksen mahdollistavat tekijat on oltava myds huomioituva

3. Rahallinen tai taloudellinen arvo on aina huomioitava

Strategian toteutumisessa tarkein yksittainen tekija on johtoryhmaén sitoutuneisuus
(Kaplan & Norton, 2002, s. 18). Strategiaa on Kaplanin ja Nortonin (2002, s. 47)
mukaan toteutettava tietoperusteisissa organisaatioissa organisaation jokaisella
tasolla sen toteuttamiseksi. Strategiset mittaristot antavat heiddn mukaansa koko-
naisvaltaisen tavan strategian kuvaamiselle ja seuraamiselle. Ne viestivat yrityk-

sen sisélld, millaisia tuloksia ja suorituksia organisaation jaseniltd odotetaan ja
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esittdvat keinon, kuinka tulokset voidaan saavuttaa. He jatkavat, ettd strategisen
mittariston ansiosta koko henkildston tulisi ymmartaa strategia ja tietdd, kuinka

omalla tydpanoksella voi edesauttaa strategiatavoitteiden saavuttamisessa.

Strategian toteutus kestad Hrebiniakin (2006) mukaan kauemmin kuin strategian
suunnittelu. Pitké toteutusaika asettaa paineita myos toteutukselle. Pitkan aikavé-
lin tavoitteet on pilkottava lyhyen aikavélin tavoitteiksi toteutusta varten. Mittaris-
to ja muut vastaavat ohjauskeinot tarjoavat palautetta edistyksesta ja pitavat joh-
don tietoisena muutoksista ja haasteista. Hrebiniak (2006) jatkaa, ettd strategian
toteutuksen tulee olla riittdvan dynaamista ja mukautuvaa, jotta toteuttamissuunni-

telmaa voidaan mukauttaa yllattavien tapahtumien ja muutosten mukaan.
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4 TEORIAN YHTEENVETO JA ONGELMAN ASETTELU

4.1 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Teorialuvuissa 2 ja 3 nostettiin esiin, etta strategian toteuttamiseksi yrityksessa on
tehtdva oikeita asioita. Toimivaksi tyokaluksi strategian johtamiseen ja yrityksen
suorituksen ohjaamiseen todettiin suorituskyvyn johtamisen viitekehys, joka ei
vain seuraa jo toteutunutta suoritusta, vaan myos yrityksen suoritukseen kayttamia
panostuksia. Suorituskyvyn johtaminen ottaa siis menneisyyden lisdksi kantaa
myaos tulevaan. Suorituskyvyn johtamisella saadaan strategia tapahtumaan tavoit-
teiden kautta, joilla viestitaan yrityksen tyontekijoille, mika yritykselle on tarke&a.
Suorituskyvyn tavoitteet on johdettava strategiasta ja niitd on seurattava ja mitat-
tava, jotta tiedetddn vastaako suoritus tavoitteita. Suorituksesta on annettava pa-
lautetta sen tekijoille ja yrityksen toimintaa muutettava, mikali suoritus ja tavoit-
teet eivat kohtaa. Yrityksen on my0ds kohdennettava resursseja halutun tavoitetilan
mahdollistamiseksi. Jotta suorituskyvyn johtaminen toimisi, tdytyy tavoitteiden,
mittaamisen, analysoinnin seka johtamisen osa-alueiden olla kunnossa ja tasapai-

nossa keskenaan.

Tutkimuksessa on yhtend osatavoitteena 16ytaa suorituskyvyn johtamisen haasteet
tutkittavassa yrityksessa. Kirjallisuustutkimuksessa havaittiin useita suorituskyvyn
johtamisen yleisid haasteita, jotka on koottu taulukkoon 2. Loydetyt haasteet on
lajiteltu osa-alueisiin, riippuen liittyvéatkod ne tavoitteisiin, mittaamiseen ja analy-
sointiin vai johtamiseen. Koska kirjallisuustutkimuksessa lI0ydetyt haasteet ovat
tutkitusti tyypillisia suorituskyvyn johtamisen haasteita, voidaan néitd haasteita
kéyttad myos tassé case-tutkimuksessa perusoletuksena suorituskyvyn johtamisen

haasteista.
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Taulukko 2. Yhteenveto: Suorituskyvyn johtamisen elinehtoja ja haasteita

Havaittu haaste Suorituskyvyn | Onko tutki-
johtamisen muksen aihe-
osa-alue alueessa?

Kylld/ei

Visio ja strategia ovat Strategia Ei, strategian

toteutettavissa laatua ei tutkita

Asetetut tavoitteet eivat ole sidoksissa strategiaan. Tavoitteet Kylla

Tavoitteet eivat muodosta yhteytta yksilon ja yhtion

tavoitteiden vélille.

Tavoitteet edistavat kaytosta, jolla strategia saavute-

taan. Tavoitteista saa selkedn kuvan yrityksen tahtoti-

lasta.

Tavoitteet ovat selkedt, spesifit ja yksiselitteiset ei- Tavoitteet Kylla

vatka ole liian ylatasolla.

Strategian toteutumista ei seurata tai seurantaan ei Mittaaminen ja | Kylla

Kiinnitetd huomiota. analysointi

Suorituskyvyn mittariston tuloksia ei vertailla tavoit- | Mittaaminen ja | Kylla

teisiin tai pitkantahtaimen suunnitelmiin. analysointi

Mittareita on riittavasti ja ne ovat oikeita. Mittaaminen ja | Kylla
analysointi

Poikkeamia ja vajauksia ei havaita, tunnisteta tai tun- | Mittaaminen ja | Kylla

nusteta. analysointi

Suorituksesta ei anneta palautetta. Annettu palaute ei | Johtaminen Kylla

pohjaudu asetettuihin tavoitteisiin. Palaute ei sisélla

korjausehdotuksia tai katso tulevaan. Palautteen an-

taminen ei ole sdanndllista. Tyontekijoita ei tueta

palautteenannolla parantamaan suoritusta.

Poikkeamiin ei reagoida muuttamalla toimintaa. Tu- | Johtaminen Kylla

loksia ei kayteta toiminnan ohjaamiseen

Strategia ja tavoitteet eivat ohjaa resurssisuunnittelua. | Johtaminen Kylla

Toimintoja ei organisoida toimimaan yhdessé.

Huomiota ei kiinnitetdan siihen, kuinka tulokset saa- | Johtaminen Kylla

vutetaan. Mittaristossa ei ole muita kuin taloudellisia

mittareita. Syy-seuraus-suhteisiin ei kiinnitettyd

huomioita

Johto ja esimiesasemassa olevat henkil6t eivét ole Johtaminen Kylla

sitoutuneita ja kyvykkaita suorituskyvyn johtamiseen.

Johto ja esimiehet eivéat ole kyvykkaité arvioimaan
suoritusta

Tietoa mittariston kéyttdon on saatavilla. Jarjestelmét

Mittaaminen ja

Ei, jarjestelmd

tukevat suorituskyvyn johtamista. Tietoa pystytdan analysointi nékokulma
kerddmaén laaja-alaisesti rajataan ulos.
Suorituskyvyn johtaminen on sidoksissa yrityksen Johtaminen Kylla
toimintaa ja prosesseihin eiké ole ns "irtonend”

Jo saavutetut tulokset havaitaan ja kommunikoidaan. | Johtaminen Kylla
Saavutetuista tuloksista voidaan oppia jotain. Kerat-

tavat tulokset ja palaute ovat taktisella tasolla, mut-

teivat strategisella.

Kriittiset tekijat ja haasteet eivat ole johdon tiedossa | Johtaminen Kylla
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Taulukossa 2 esitellyistd suorituskyvyn johtamista haasteista johdetaan yritystut-
kimuksen haastatteluille kolmiosainen viitekehys ja rakenne, joka on esitetty ku-
vassa 7. Strategia ja suorituskyvyn johtaminen kasitteind muodostavat haastatte-
lun johdattelevan osion aiheeseen. Suorituskyvyn prosessi on viitekehyksen ydin
ja se on pilkottu kolmeen osaan: strategiasta riippuvaisiin tavoitteisiin, tavoitteista
johdatettuun mittaamisen ja analysointiin seké@ johtamiseen. Haastattelun viimei-
send osana on syventava osio, jossa tarkastellaan pintapuolisesti laadullisia ja yri-

tyskulttuuria.

Johdanto:
Strategian ja suorituskyvyn taustoitus

Suorituskyvyn johtamisen
prosessi / Tavoitteet \

Juht?paﬂb,kmt Mittaaminen &
& Toimenpiteet | spe—

Analysointi
{Johtaminen) awso

Syventava osio:
Arviointi, palaute ja onko strateginen ajattelu osa
yrityskulttuuria?

Kuva 7. Haastatteluiden viitekehys

4.2 Kohdeyrityksen esittely

Kohdeyrityksend on suomalainen elintarviketeollisuuden toimija, joka on kan-
sainvélisen elintarvikekonsernin omistuksessa. Yrityksellda on oma valmistus, ja-
kelu, myynti ja markkinointi Suomessa. Tuotantoa ja kaupallista toimintaa johde-

taan kahtena erillisend liiketoimintana. Tassa tutkimuksessa tutkimuksen kohde
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rajoittuu kaupallisen liiketoiminnan suorituskyvyn johtamisprosesseihin ja strate-
gian toteuttamiseen. Tutkimus- ja haastattelukohteena on kaupallisen yrityksen

ylin johto.

Markkinatilanne on ollut haastava useamman vuoden ajan talouden taantuman
aiheuttaman varovaisen kuluttajakéyttaytymisen seka suomalaisen elintarvikkei-
den hintakilpailun kiristyessa. Sek&d maayhtiolla ettd kansainvalisella omistajalla
on ollut haasteita strategian toteuttamisen ja tavoitteiden saavuttamisen kanssa.
Kansainvélinen omistaja loi uuden, maayhtioitd sitovan strategian, jonka saavut-
tamiseksi ylin johto on tarkastellut suorituskyvyn johtamismalliaan uudelleen.
Suorituskyvyn johtaminen ja strategian toteutus ovat ajankohtaisia aihealueita
kohdeyrityksessa. Tama edelld kuvattu tilanne on myos syy talle tutkimukselle,
silla ylin johto haluaa ymmaértad, miksi tavoitteiden saavuttamisaste ei ole ollut

korkeampi aikaisemmin.

Suorituskyvyn johtamista parantamalla kohdeyrityksen olisi helpompaa toteuttaa
uutta strategiaansa sekad saavuttaa halutut tavoitteet. Miké&li suorituskyvyn johta-
minen ei toimi kohdeyrityksessd, on sen haastavaa tai mahdotonta saavuttaa stra-
tegisia tavoitteitaan ja voittaa markkinoilla, vaikka strategiaa tai ylinta johto vaih-
dettaisiin. Lisaksi parantunut suorituskyvyn johtaminen tehostaisi henkilopééa-
oman hallintaa ja hyddyntamistd. Ta&méa auttaisi yksittéisten tavoitteiden, kuten
kustannustehokkuuden, henkildstotyytyvaisyyden ja investointien takaisinmaksun
saavuttamisessa yhtiotasolla. Suuremmassa kuvassa jokaisen yrityksen tulisi pyr-
ki korvaamaan turhat ja tehottomat prosessit, jotka sitovat enemman resursseja

kuin mita ne hyodyttavat yritysta.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS CASE-YRITYKSESSA

5.1 Haastatteluiden suunnittelu ja toteutus

Tutkimus toteutettiin haastatteluilla. Haastattelu sopii hyvin empiiriseen laadulli-
seen tutkimukseen. Hirsjarven et al. (2009, s. 181-182) mukaan laadullisessa tut-
kimuksessa haastateltavien maara on pieni, mutta tulokset analysoidaan sitakin
tarkemmin. Tutkimusmenetelmingd kaytettiin puolistrukturoituja haastatteluja ja
tutkijan omaa havainnointia tutkimuksen aikana. Havainnoinnin avulla saadaan
tietoa, toimivatko ihmiset niin kuin he sanovat toimivansa. Tieteellinen havain-

nointi on tarkkailua, ei vain nakemista.

Tutkija laati haastattelukysymykset luvun 4.1 taulukossa 2 havaittujen suoritusky-
vyn haasteiden ja ydinkohtien pohjalta. Haastattelukysymykset pohjautuvat luvus-
sa 4.1 esitettyyn viitekehykseen. Haastattelusta tehtiin kolmivaiheinen niin, etta
ensimmadinen vaihe oli haastattelun johdanto, jossa pyrittiin selkeyttdmaan strate-
gian ja suorituskyvyn johtamisen kasitteet niin, ettd haastattelija ja haastateltava
puhuivat samasta asiasta puhuttaessa strategiasta ja suorituskyvyn johtamisesta.
Haastattelun toisessa vaiheessa tutkittiin yrityksen suorituskyvyn johtamisen pro-
sessia esittamalla kysymyksia prosessin eri osa-alueista ja kuinka haastateltavat
nama osa-alueet kokivat. Toinen vaihe oli tutkimuksen kannalta tarkein osio ja
pyrki loytamaan vastauksen tutkimuskysymyksiin. Haastattelun kolmas vaihe
syvensi laadullisesti muutamaa suorituskyvyn johtamisen osa-aluetta ja tarjosi
enemmankin hyddyllista lisatietoa ja ajatuksia mahdollista jatkotutkimusta varten.
Haastattelun rakenteen pohjana oleva malli on esitetty luvussa 4.1 kuvassa 6 ja
haastattelukysymykset liitteessa 1. Taulukossa 3 on esitelty tutkimusta varten

haastatellut henkilot.

Haastattelut tehtiin kesdkuussa 2017 ja tutkimuksen empiirinen analyysi perustuu
tdhan aineistoon. Haastattelupaikkana toimivat yrityksen omat toimitilat. Haastat-
teluthin valittiin henkil6itd, jotka vastaavat yrityksen kaupallisen strategian toi-

meenpanemisesta, seurannasta ja johtamisesta sekd kayttavat suorituskyvyn joh-
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tamisen valineitd strategian jalkauttamiseen ja seurantaan. Henkil6t ovat joko joh-
toryhman jasenia tai heidan suoria alaisiaan. Kaikki haastateltavat antoivat luvan
haastattelun aéanittamiselle ja tutkija litteroi aanitteet jalkikateen. Haastatelluiden
toiveesta yksittdisia henkiloita ei eritelld, vaan haastateltavien tiedot esitetdan or-
ganisaatiotasoittain. Yritystaso 1 kuvaa toimitusjohtajaa, yritystaso 2 hanen alaisi-
aan eli johtoryhman jésenia ja yritystaso 3 johtoryhmaélle raportoivia henkilit,
joista kaytetddn myochemmin nimitysta keskijohto. Osalla haastateltavista keski-

johdon jasenistd on omia alaisia ja vastuuna myds pienten ryhmien johtaminen.

Taulukko 3. Tutkimukseen haastatellut henkil®t taustatietoineen

Yritystaso Haastateltujen Haastattelujen kes-
maara kimaarainen kesto

Taso 1 1 60 minuuttia

Taso 2 2 50 minuuttia

Taso 3 5 45 minuuttia

Haastatteluja varten luotiin yksi haastattelurunko, joka on esitetty liitteessa 1. Ky-
symykset esitettiin haastattelutilanteissa rungon mukaisessa jarjestyksessa. Haas-
tattelun aikana keskustelukysymykset olivat avoimia, mutta tutkija esitti myds
tarkentavia kysymyksia aiheesta, jotta jokaisen kysymyksen vastaus on helppo
kategorisoida riippuen, toimiiko kysymyksen osa-alue haastateltavan mielesta vai
ei. Haastateltava sai myds antaa kommentteja tai lisdyksid myds muusta aiheeseen
liittyvastd. Liitteessd 1 olevat kysymykset kasittelevat haastateltavan henkilon
kokemusta suorituskyvyn johtamisesta, miten haastateltava kokee suorituskyvyn
johtamisen ja miten hanen mielestdan suorituskyvyn eri osa-alueet toimivat koh-
deyrityksessa. Vaikka kyseessa oli laadullinen tutkimus, tutkija teki kysymyksiin
neliportaisen luokittelun, jota tutkija kaytti tiedon jdsentdmiseen, tunnistamiseen
ja luokitteluun. Jokaiseen haastattelukysymykseen pyrittiin tarkentavien kysymys-

ten avulla saamaan vastaus, joka selkeésti osui johonkin neliportaiseen apuluok-
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kaan. Tutkija halusi, ettd haastateltavien vastauksista pystyi selkedsti erottamaan

melko hyvat ja hyvét sekd melko huonot ja huonot osa-alueet toisistaan.

Johtoryhmaén jasenten kysymykset koskivat henkilokohtaisten vastuiden liséksi
johdettavaa vastuualuetta kokonaisuutena, miké tarkennettiin jokaiselle haastatel-
tavalle haastattelun alussa. Keskijohdolle haastattelulaajuuteen kuului omien hen-
kilokohtaisten tavoitteiden liséksi omien suorien alaisten suorituskyvyn johtami-
nen. Haastattelija pyysi henkilokohtaisten tavoitteiden lisaksi jokaista pohtimaan,
kuinka hyvin he pystyvat omalla vastuualueellaan johtamaan ja jalkauttamaan
tavoitteita eteenpdin organisaatiossa. Toimitusjohtajan haastattelussa puhuttiin
yleisesti yrityksen johtoryhmén tydskentelystd suorituskyvyn johtamisessa ja

kuinka hén nakee eri toimintojen suorituskyvyn johtamisen toimivan.

Litteroitu aineisto purettiin luvussa 4 esitellyn viitekehyksen kautta. Kuvassa 6
kuvatun mallin mukaisesti haastattelukysymykset oli jaettu kolmeen osaan. Haas-
tattelun johdantoon kuului kolme kysymystéd yhtion strategiatavoitteista ja suori-
tuskyvyn johtamisesta. Varsinaiseen haastatteluosioon kuului 12 kysymysta suori-
tuskyvyn johtamisen eri osa-alueista. Syventdvat jatkokysymykset liittyivat arvi-
ointiin ja palautteen laatuun. Saatuja vastauksia ryhmiteltiin ja tarkasteltiin aihe-
alueiden mukaisesti, mutta myds organisaatiotasojen mukaan. Haastateltavina oli
toimitusjohtaja mukaan lukien kolmen eri organisaatiotason henkilgstog, ja vas-
tauksia tutkittiin myos ndiden tasojen ndkokulmasta. Tarkastelussa tutkittiin muun
muassa, toistuvatko samat teemat vastauksissa, eli nimeéako useampi haastateltu
henkil6 saman osa-alueen toimivaksi tai ongelmaksi. Samalla pyrittiin havaitse-

maan, oliko vastauksissa eroavaisuuksia eri organisaatiotasojen vélilla.

Kun aineistosta oli saatu esiin tutkijan mielesta tarkeimmét asiat, aloitettiin empii-
rinen analyysi. Viitekehys luotiin Kirjallisuusosioiden pohjalta, kuten on esitetty
luvussa 4. Viitekehys toimii empiirisen analyysin tarkastelun pohjana, joka esitel-
l4&n kuvassa 6 ja tdman jalkeen haastatteluiden tuloksista tehtiin vastaavan malli-
nen yhteenveto, joka esitetddn luvussa 5.2. Empiirisen analyysin yhteenveto muo-

dostetaan luvussa 6.1.
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5.2 Haastatteluiden tulokset

Tutkimuksen empiiristd analyysié varten toteutettiin puolistrukturoituja haastatte-
luja. Tassa luvussa esitellddn tarkeimpiéd haastatteluissa nousseita asioita. Ensin
kasitelldan yleista suorituskyvyn johtamisen tilaa sellaisena, millaisena se kohde-
ryhmén joukossa koetaan. Sen jélkeen on omat osionsa suorituskyvyn johtamisen
prosessin osa-alueille ja lopuksi syventavistd kysymyksista esiin nousseet havain-
not. Haastatteluiden tulokset esitelladn aihekokonaisuuksittain ja haastatteluiden
rakenteen mukaisessa jarjestyksessd. Haastattelutuloksista ei esitelld kaikkien
haastatelluiden yksittdisia vastauksia, vaan toistuvuuksia ja eroavaisuutta vastaus-

ten kesken seka yksittdisia kommentteja osa-alueisiin liittyen.

5.2.1 Strategian ja suorituskyvyn johtamisen nykytila

Haastatteluiden ensimmaisind johdantokysymyksina olivat kysymykset yhtion
strategiasta ja suorituskyvyn johtamisesta. Aluksi haastateltavia pyydettiin ku-
vaamaan omin sanoin yhtion strategia sekd nimedmaan yhtion strategiatavoitteet.
Kysymyksen jélkeen haastattelija ndytti tavoitteet ja strategian viestinndssa kay-
tettyja kuvia haastattelijoille, jotta jokaisen haastateltavan kanssa viitattaisiin sa-
maan strategiaan ja samoihin tavoitteisiin. Lisaksi kysyttiin, kuinka haastateltava
ymmaértaé suorituskyvyn johtamisen késitteend ja kuinka hyvin yrityksen toiminta
vastaa haastateltavan késittdmaa ideaalista suorituskyvyn johtamista.

Yhtion kolmen vuoden strategia oli kaikille haastateltaville tuttu, mutta siitd joh-
detut vuositavoitteet eivét taysin. Tarkkuustaso, jolla kolmen vuoden strategia tai
siitd johdetut tavoitteet tunnettiin, vaihteli vastaajien kesken. Keskijohdossa stra-
tegiatavoitteiden tunteminen oli heikompaa kuin ylemmill& tasoilla. Yhtion ylim-
méssa johdossa oli jo havaittu ja tunnistettu ilmio, ettd mitd alemmas organisaa-
tiossa liikutaan, sen heikommin strategia tunnetaan. Yhtion toimitusjohtajan mie-
lestd keskijohdon strategian perehdyttdmiseen ja viestimiseen tulisi kdyttaa ny-
kyistd enemman aikaa. Strategiasta ei mydskaan puhuta hdnen mielestaan riitta-

vasti, jotta se olisi kaikille tyontekijoille taysin selvd. Myos keskijohdossa koet-
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tiin, ettd aika-ajoin strategian kokonaiskuvaa ja yhtion tavoitteita on vaikea hah-

mottaa. Erds keskijohdosta haastateltu kommentoi:

”Pienid lyhyen aikavdlin tavoitteita ja johdolta tulevaa asiaa on vdlilld niin

paljon, etta strategian kokonaiskuva ja yhtion tavoite hAmdgrtyvdt. ”

Suorituskyvyn johtaminen oli kasitteend ja johtamismallina tuttu haastateltaville
henkil@ille. Kaikki haastateltavat nékivat sen bonus- tai henkilostéhallinnan véli-
nettd laajempana johtamisen tyokaluna, jolla voisi tuottaa myos lisdarvoa. Kuiten-
kaan kukaan haastateltavista ei nahnyt, ettd suorituskyvyn johtamista toteutetaan
yrityksessa niin hyvin kuin olisi mahdollista. Monen haastateltavan mielesta suo-
rituskyvyn johtamisen tehokkaammalla toteuttamisella voisi tuottaa yritykselle

nykyista enemman lisaarvoa.

Mielenkiintoisina havaintoina muutamalta haastateltavalta nousi esiin, ett4 tavoit-
teita ja suoritusta koettiin seurattavan melko lyhyella aikavélilla ja suorituskyvyn
johtamisessa tuntui ylikorostuvan pyrkimys l6ytaa todella lyhyen aikavélin mitta-
reita ja saavutuksia. Seurantaa ei myoskaan koettu yksiselitteiseksi eri toimintojen
valilla, eika jokaisella organisaation tasolla taysin lapindakyvaksi. Suorituskyvyn
johtamisen toteuttamista koskevaan kysymykseen vastattiin myos, etta strategiaa
ja strategiatavoitteita ei ole jalkautettu niin hyvin kaikille organisaatiotasoille, etta

sité voitaisiin joka toiminnossa jokaisella tasolla seurata.

Kiinnostava havainto suorituskyvyn johtamisen kokonaisuuteen ja tasapainoon eri

osa-alueiden valilla tuli erdélta johtoryhman jasenelta:

“Talon tavassa mitata ja seurata kokonaissuoritusta nékyy talon pitkd his-

toria tuotantoyhtiong, mika nakyy kaupallisten mittareiden ja kaupallisen

2

agendan johtamisen vajaavaisuutena.
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5.2.2 Tavoitteet suorituskyvyn johtamisen vélineena

Haastattelun tarkein osa oli suorituskyvyn johtamisen prosessi, jonka ensimmai-
senéd osa-alueena haastatteluissa kasiteltiin tavoitteita. Tavoitteista kysyttiin en-
simmaiseksi, tietddko haastateltava omat tavoitteensa seké osa-alueet, joita hdnen
tulisi omalla ty6llaén ja johdettavan ryhmanséa parissa edistad. Seuraavaksi tiedus-
teltiin, nakeekd haastateltava tavoitteidensa olevan selkedasti sidoksissa yhtion
strategiaan. Strategia oli kayty kaikkien haastateltavien kanssa haastattelun joh-
danto-osiossa l&pi, joten kaikki haastateltavat viittasivat samaan strategiaan.
Omien tavoitteiden jalkeen kysyttiin myds, tietddkd haastateltava, kuinka muut
ryhmat ja toiminnot edistavat yhtion strategiaa. Viimeiseksi kysyttiin, onko tavoit-
teiden SMART-periaate haastateltavalle tuttu ja kokeeko haastateltava, ettd hénen

tavoitteensa ovat SMART-periaatteen mukaisia.

Kaikilla haastateltavilla oli tiedossa omat tavoitteensa ja vastuualueidensa, ja li-
séksi haastateltavat kokivat tavoitteidensa olevan yhtion strategian ja tavoitteiden
kanssa linjassa. Omat tavoitteet olivat jokaiselle selke&mmat kuin oman vastuu-
alueen merkitys yhtion kokonaistavoitteessa. Lyhyen aikavélin tavoitteet olivat
kuitenkin edes melko hyvin tiedossa myds johdettaville vastuualueille. Kuitenkin
haastattelun johdantovaiheessa, jota kasiteltiin luvussa 5.2.1, kavi ilmi, ettei stra-
tegia ja yrityksen strategiset tavoitteet pitkalla aikavalilla olleet kaikille haastatel-
luille taysin selvid. My0s tavoitteita kasitellessa korostui lyhyen aikavélin toimi-

vuus ja pidemman aikavalin epaselvyys.

Muiden toimintojen tavoitteet olivat tavoitteiden osa-alueessa heikoin lenkki
kaikkien vastausten perusteella. Selked kuva, kuinka muut toiminnot kuin haasta-
teltavan oma edistavét yhtion tavoitteita, oli vain toimitusjohtajalla. Kaikilla joh-
toryhmén jasenilla ei ollut tarkkaa kuvaa, mitd heidan toiminnoltaan odotetaan
pitkéalla aikavalilla yhtion pitk&n aikavélin tavoitteiden edistdmiseksi tai mika on
heidén johtamansa toiminnon strateginen rooli yritykselle. Keskijohdon vastaus-
ten joukossa oli muutamia, joissa ei vain oltu tietdmattémid muiden tavoitteista

vaan koettiin, ettd muiden toimintojen erilaiset tavoitteet ja agendat olivat ristirii-
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dassa omien tavoitteiden kanssa. Taman kerrottiin aiheuttavan jonkin verran siséi-

sid konflikteja muun muassa resurssisuunnittelussa.

Tavoitteiden laatu koettiin kaikkien haastateltavien kesken kohtalaiseksi tai hy-
vaksi. SMART-periaate toteutui kaikkien mielesta vahintéan osittain ja osalla erit-
tain hyvin. Erds haastateltava kertoi havainneensa, ettd tavoitteiden laatu on pa-
rantunut, kun uudistettua tavoitejarjestelmad on opittu kayttamaan. Myés muuta-
man vuoden kéytossd ollut isoisa-periaate on parantanut tilannetta muutaman
haastateltavan mielesté. Isoisa-periaatteen mukaan myos esimiehen oman esimie-
hen tulee hyvéksya asetetut tavoitteet, jolloin johtajille tulee parempi mahdolli-
suus vaikuttaa ryhmien tavoitteisiin ja varmistaa, etta ne sopivat toiminnon koko-
naistavoitteisiin. Teorialuvussa 2.4 esitetty vaatimus tavoitteiden selvyydesta ja

mitattavuudesta siis tayttyi haastateltavien mielesté.

Ylimman johdon nékokulmasta strategiset paatavoitteet toteutuvat henkilokohtai-
sissa ja ryhmien tavoitteissa melko hyvin alimmille organisaation tasoille asti.
Toisaalta paatavoitteiden selkeyden koettiin vahenevén, kun siirryttiin alemmille
organisaation tasoille. Alemmilla tasoilla taas koettiin, ettd vaikka omat tavoitteet
ovat tiedossa, strateginen kokonaiskuva ja omien tavoitteiden yhteys siihen eivat
ole kaikille keskijohdossakaan selvia. Talloin strateginen kokonaiskuva koettiin

myos hankalana viestia tavoitteiden muodossa omille alaisille.

Tavoitteiden osa-alue koettiin haastatteluissa oleva yleisesti hyvalla tasolla, eten-
kin omaa vastuualuetta koskevissa tavoitekysymyksissa. Ainoa tavoitteita koskeva
selked epdkohta haastatteluiden perusteella 16ytyi kysymyksestd ”Osaatko sanoa,
milld tavalla muut toiminnot edistdvit strategiatavoitteita”, johon johtoryhmén
jasenet sekd moni johtoryhmélle raportoiva henkild ei osannut vastata. Eréén joh-

toryhmén jasenen suora ja painokas vastaus kysymykseen oli:

“En tiedd mitd muut toiminnot tekevdt strategian eteen tai mitd tavoitteita

heilld on.”
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Kysymys oli jarjestelmallisesti kaikilla haastateltavilla tavoite-osa-alueen heikoin
osa. Lisaksi muutamalta keskijohtoon kuuluneelta vastaajalta nousi tavoitteiden
kehitysalueeksi, ettéd linkittyminen strategiaan ja naiden sidosten viestiminen voisi
olla nykyistd vahvempaa. Teorialuvussa 2.4 Kkésiteltiin tavoitteiden merkitysté
strategian kommunikoinnissa organisaatiolle ja todettiin, ettd hyvat tavoitteet
kommunikoivat teorialdhteiden mukaan yrityksen tyontekijoille, mika yritykselle
on tarkead. Myoskaén tutkimuksen kohteena olevassa yrityksessé ei asiassa taysin

onnistuta.

Yksittdisissd kommenteissa koettiin, ettd erityisesti tavoitteiden osa-alue on kehit-
tynyt eniten viime vuosina. Tavoitteet ovat nousseet johtamisen keskidon ja hen-
kilostdosasto on lisannyt tukeaan tavoiteasetantaan. Keskijohdossa koettiin tavoit-
teiden laadun parantuneen, kun tavoitteisiin on alettu kiinnittdd huomiota ja esi-

miehi& on alettu tukea entistd enemmaén esimerkiksi tavoitejarjestelman kéytossa.

5.2.3 Mittaaminen ja analysointi suorituskyvyn johtamisen valineena

Toisena suorituskyvyn johtamisen prosessin osa-alueena késiteltiin suorituskyvyn
mittaamista ja analysointia. Ensimmaiseksi haastateltavilta kysyttiin, onko heidan
mielestaan tavoitteille, joita he mainitsivat tavoitteiden osa-alueessa, systemaattis-
ta seurantaa. Sen jalkeen kysyttiin, seurataanko heidén ja heidan mahdollisen
ryhmansé suoritusta suhteessa tavoitteisiin vai verrataanko sitd johonkin muuhun.
Esimerkkina kéytettiin taloudellisia tavoitteita. Taloudellisena tavoitteena on bud-
jetti ja haastateltavia pyydettiin miettimdan, nakevétkd he vertailukautena talou-
dellisille tavoitteille budjetin vai jonkin muun. Myds mittareiden maaréa ja laatua
kysyttiin sek& tunnistetaanko haastateltavien mielestd mittaristoista poikkeamat

suhteessa tavoitteisiin.

Tavoitteiden seuraamisen koettiin haastatteluissa olevan hyvélla tasolla ja sdan-
nollista. Henkilokohtaisten tavoitteiden seuranta nostettiin esiin osa-alueena, jossa
yritys on viime vuosina kehittynyt positiiviseen suuntaan. Tavoitteiden seuraami-

sesta nousi haasteena esiin, ettad esimerkkeina toimineiden taloudellisten tavoittei-
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den pohjana oleva budjetti katoaa vertailuluvuista, ja suoritusta vertaillaan seu-
rannoissa viimeisempaan talousennusteeseen eikéd budjettiin. Bonus- ja henkil6-
kohtaisista tavoitteista budjetti ei kuitenkaan katoa. Osa henkildistd kertoi, ettd
talloin edetddn useampi kuukausi, jolloin omaa bonustilannettaan ei valttamaétta

saa mistaan tietoonsa.

Mittareita koettiin olevan sopiva maard, eikd minkaan osa-alueen koettu olevan
taysin seuraamatta. Muutama vastaaja koki, ettd mittareita on hiukan liikaa ja
etenkin alemmilla organisaation tasoilla mittareiden maaré kertaantuu suureksi.
Ylemmilld organisaation tasoilla voisi ndiden vastaajien mielesté olla vdhemman,

mutta voimakkaammin alleviivattuja mittareita.

Kuitenkin syventavissa kysymyksissd, joissa kysyttiin, paljonko ei-taloudellisiin
mittareihin kiinnitetddn huomiota, vastauksista ilmeni, ettd lahes kaikki haastatel-
tavat kokevat ei-taloudellisen seurannan puutteelliseksi verrattuna taloudellisten
mittareiden seurantaan. Vuositason seurantaa on joistakin ei-taloudellisista osa-
alueista, mutta ne eivat haastattelujen mukaan saa l&dhellekdan samanlaista huo-
miota kuin taloudelliset mittarit eikd niit4 johdeta samalla tavalla kokonaisuutena.
Lisédksi muutama haastattelija huomautti epatasapainosta panos- ja tulosmittarei-

den valilla.

Tavoitteiden ja suorituksen valilla olevat poikkeamat koettiin toimimattomaksi
osaksi mittaamisen osa-alueella. Poikkeamien tunnistaminen koettiin toimivaksi,
silla suorituskyvyn ja suoritusten mittaristot seuraavat nimenomaan poikkeamia,
mutta tunnustamista ei koettu laheskdan nain hyvin toimivaksi. Haastatteluissa
nousi myos esiin, ettd ilman tunnustamista ei ikind edetd syiden tutkimiseen ja
tilanteen korjaamiseen tai oppimiseen. Mitd ylemman tason tavoitteista puhuttiin,
sen huonommaksi poikkeamien tunnustaminen koettiin. Henkil6kohtaisien tavoit-
teiden poikkeamien tunnistaminen ja tunnustaminen koettiin paremmin toimivaksi
kuin yhden toiminnon tai koko yhtion. Myos tavoitteiden aikavélin muuttumisella

oli vaikutusta, kuinka hyvaksi poikkeamien I6ytdminen ja kasittely koettiin haas-
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tatteluissa; mita lyhempi aikavali, sen paremmin poikkeamien tunnistaminen ja

tunnustaminen toimivat haastateltavien mielesta.

Tulokset mittaamisen ja analysoinnin osa-alueen toimivuudesta tiivistyy erdan

haastateltavan kommenttiin:

“Mittaaminen ja analysointi toimii teknisesti ja numerotasolla, mutta se jdd
hyvin reaktiiviseksi toiminnaksi, kun se parhaimmillaan johtaisi proaktiivi-

’

suuteen.’

Teorialuvussa 2.2 nostettiin suorituskyvyn mittaamisesta esiin kriteerit, etta mitta-
reiden on oltava teknisesti patevia, eli niiden on oltava olemassa, sidoksissa ta-
voitteisiin ja tarpeeksi monipuolisia seka osoitettava muutokset, kerrottava syy-
seuraus-suhteesta ja oltava johdonmukaisia Iapi organisaation. Haastatteluiden
perusteella mittareita oli riittavasti ja niilla seurattiin ainakin osittain tavoitteita,
mutta vastauksissa nousi myds huomioita epatasapainosta syy-seuraussuhteiden

seka panos-tuotos-mittareiden vélilla.

5.2.4 Suorituskyvyn johtamisen johtamisosaaminen

Viimeisend suorituskyvyn johtamisen osa-alueena késiteltiin haastatteluissa itse
johtamista. Kysymyksissa tiedusteltiin haastateltavalta, viestitddanko poikkeamista,
eli saako omasta suorituksesta ja suorituskyvysté palautetta. Haastatteluissa kysyt-
tiin myos, johtaako poikkeamien havaitseminen tai esimerkiksi tavoitteesta jaami-
nen Kkorjaaviin toimenpiteisiin toiminnassa. Haasteltavilta kysyttiin myds, ohjaa-
vatko heiddn mielestaédn tavoitteet resurssisuunnittelua ja onko johto sitoutunut ja
kyvykés johtamaan suorituskykya. Sitoutuneisuutta ja kyvykkyyttd arvioitiin

oman toiminnon sekd johtoryhman osalta.

Palautteenannon koettiin haastatteluissa olevan hyvélla mallilla. Palautetta koet-
tiin annettavan ja saatavan sédannollisesti jokaisen haastateltavan mielesta. Palaut-

teen laadusta nousi haastatteluista eridvid ndkemyksié. Osalle palaute oli hyodyl-
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listd ja auttoi kehittdmé&an, osa vastasi palautteen olevan lahinna numeroiden to-
teamista &&neen tai taktista tehtdvanantoa. Yhtendinen mielipide kaikilla haastatel-
tavilla oli, ettd palautteen laatu ja hyodyllisyys sen saajalle riippuvat taysin henki-

|0std, joka sen antaa.

Eniten puutteita johtamisen osa-alueella koettiin haastattelujen perusteella poik-
keamiin reagoinnissa. Kaikki haastateltavista totesivat, ettei poikkeamien havait-
seminen johda korjaaviin toimenpiteisiin tai korjaavia toimenpiteitd tekee vain
muutama ihminen, jolloin korjaavat toimenpiteet koskevat vain kapeaa yksittéista
osa-aluetta. Suurin osa haastateltavista reagoi tdhan kysymykseen kaikista voi-
makkaimmin ja selkeimmalld vastauksella. Reaktioista huomasi selkedsti aanen-
painon koventumisen ja sanavalintojen jyrkkyyden. Etenkin keskijohdosta nousi
esiin, ettd poikkeamat eivat aina johda muutokseen toiminnassa, mink& vastanneet
nékivat ennen kaikkea johtamishaasteena, ei mittaamis- ja analysointihaasteena.
Myos johtoryhmaéléisten keskuudesta nousi osittain samansuuntaisia ajatuksia.

Erés haastateltava totesi:

”Liian usein vallitseva tilanne todetaan, muttei oteta ollenkaan kantaa mi-
hin tahdataan tai milla tavalla toimintaa pitéisi muuttaa. On turhauttavaa,
kun nahdaan etté budjettitavoitteesta jaadaan, mutta mikaan toiminnassa

1

tai johtamisessa ei muutu.’

Teorialuvussa 2.5 kasiteltiin suorituskyvyn johtamista ja sen tarkeimpia toiminto-
ja. Yksi suorituskyvyn johtamisen tarkeimmista vastuista oli auttaa korjaamaan
toimintaa, mikali tavoitteista jad&d&an. Haastatteluiden perusteella suorituskyvyn

johtamisesta jaa tdma vastuualue vajaaksi.

Ylimman johdon mielestd alemman tason johtamisessa ei aina keskityta oikeisiin
asioihin. Johtoryhmaéldisten haastatteluista nousi esiin, etta he eivét koe kollego-
jensa tuovan proaktiivisesti johdon kokouksiin tietoa oman vastuualueensa haas-
teista eivatka etenkdan toiminnon suunnitelmista vastata haasteisiin. Keskijohdon

mielipide siitd, kuinka ylemmilta portailta tulee vélill& niin paljon pienid tavoittei-
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ta, ettd iso kuva saattaa hdmadrtya, esitettiin jo tavoitteiden osa-alueen tuloksissa.
Osassa keskijohtoa koettiin poikkeamiin reagoinnin parantuneen kuluvan kalente-

rivuoden aikana.

Yrityksen tavoitteiden ei haastatteluiden perusteella koettu ohjaavan resurssisuun-
nittelua. Suurin osa haastateltavista nosti kdytannén ongelmia resurssien jakautu-
misesta esimerkiksi budjettivuoden aikana. Haastatteluissa nostettiin haasteita
esiin seka tyontekijoiden ajankayton ohjaamisessa etta esimerkiksi markkinointi-
ja kayttbomaisuusinvestointien jakautumisessa. Etenkin keskijohto koki, etteivét
tavoitteet ohjaa resurssisuunnittelua kalenterivuoden aikana mitenkaan tai kor-
keintaan hyvin véhan. Johtoryhman jasenten kesken pitkdn aikavalin resurssi-
suunnittelu nahtiin toimivaksi. Haastatteluissa nostettiin esimerkiksi tasta eri toi-
mintojen ja ryhmien henkilomaarida muuttaminen pitkan aikavalin tavoitteita tuke-
vaksi. Kukaan johtoryhmén jasenk&an ei kokenut, ettd resurssisuunnittelu toimisi

lyhyellad aikavalilla.

Sitoutuneisuuden ja suorituskyvyn johtamiskompetenssin kaikki haastateltavat
kokivat olevan hyvalla tasolla. Kyvykkyytté koettiin 16ytyvan enemman kuin ha-
lukkuutta tehdé asioille jotain. Muutama haastateltava sanoi, ettd johtajien sitou-
tuneisuutta heikentdvat eniten omat vaikutusmahdollisuudet ja nimenomaan nii-
den puute. Yksittéisten pienten osa-alueiden, kuten esimerkiksi palautteen laadun,
koettiin muutaman vastanneen kesken vaihtelevan aivan liian paljon esimiehen

kompetenssin mukaan.

5.2.5 Syventavat kysymykset

Syventdvissa kysymyksissa tarkoituksena oli saada tarkempaa tietoa suoritusky-
vyn johtamisen yksityiskohdista, jotka eivét suoraan liity suorituskyvyn johtami-
sen prosessiin tai sen toimivuuteen. Syventavilld haastattelun kysymyksilld oli
tarkoitus myo6s jo etukdteen taustoittaa mahdollisia jatkotutkimuksia sekd tuottaa
yritykselle tietoa muutamasta suorituskyvyn johtamisen osa-alueesta, joihin yritys

parhaillaan keskittyy. Kysymyksissa tiedusteltiin haastateltavalta, kuinka hanen
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mielestdén suoritusta arvostellaan ja mihin keskitytdan. Onko huomion kohteena
vain “mitd” tehdddn, vai myos “miten” tehddédn. Kysymykselld pyrittiin saamaan
selvyyttd, onko suorituskyvyn johtaminen todella kokonaisvaltaista ja monialaista
vai suorituskeskeistd. Syventavand kysymyksena oli myos ei-taloudellisten mitta-
reiden rooli suorituskyvyn johtamisessa seké taktisen ja strategisen keskustelun ja

palautteenannon keskinéinen tasapaino.

Palautetta koettiin saatavan etenkin keskijohdossa eniten siitd, mita oli tehnyt tai
saanut aikaan, ei niinkd&n miten, vaikkakin poikkeuksia esiintyi. Palautteen laa-
dullisen osan koettiin riippuvan erittdin paljon palautteenantajan kyvykkyydesta,
etenkin keskijohdon vastauksissa. Vastaajat, jotka olivat saaneet palautetta tyota-
voistaan, olivat saaneet sitd menneeseen suoritukseen peilaten, eivat niinkaan tu-

levaan ja tavoitteeseen tahdaten.

Osa haastateltavista koki, etta yrityksen tapaa toimia tai strategian taustalla olevia
arvoja ei ole viestitty tai otettu kayttoon kunnolla, jolloin ei ole oikeata tytskente-
Iytapaa, johon kéytettyja& menetelmid voisi verrata. Johtoryhman jasenten kesken
kaydaan vastausten perusteella vuosittain keskustelu, jossa arvioidaan jokaisen
johtoryhmélle raportoivan suorituksesta molemmat osa-alueet, eli ”mitd” ja ”mi-

2

ten”.

Ei-taloudellisten mittareiden kohdalla vastauksissa oli hajontaa. Mit& ylempana
organisaatiotasolla haastateltava oli, sen enemman ei-taloudellisia mittareita ja
tavoitteita han tunnisti. Muutaman haastateltavan kommenttina oli, etté vaikka ei-
taloudellisia tavoitteita ja mittareita on, niit4 ei johdeta kokonaisuutena samalla
tavalla kuin taloudellisia mittareita. Erddn haastateltavan mielesta yrityksessa ei
taysin tunnisteta edes sitd, mita kaikkia ei-taloudellisia mittareita voisi tai kannat-

taisi seurata.

Kysymykseen, kuinka suuri osa keskustelusta kdydé&an strategisella ja kuinka suu-
ri taktisella tasolla, tuli selkeésti kaikilta haastateltavilta mielipide, ettd strategian

osuutta pitdisi nostaa ja taktisen laskea. Toistensa kaltaiset havainnot toistuivat
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useimpien haastateltavien kesken. Valtaosan mielestd keskustelu on liikaa kiinni
menneisyydessd, eikd tulevaisuutta huomioida riittdvasti. Tilanteen toteamisen
lisaksi pitéisi kertoa, mihin tahdataan. Keskijohdon joukossa esiintyi pohdiskelu-
ja, ettd tdm& on seurausta avoimen keskustelukulttuurin puuttumisesta. Johdon
mielest4 strategia ja taktiset toimenpiteet menevét liikaa ristiin, jolloin esimerkiksi

strategiatavoitteisiin eksyy taktisen tason tavoitteita.
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Suurimmat epdjatkuvuuskohdat suorituskyvyn johtamisessa

Tutkimuksen tavoitteena oli saada selville, miksi elintarvikealan yritys, jolla on
suorituskyvyn johtamisjarjestelma kéaytossa, epaonnistuu saavuttamaan strategiset
tavoitteensa. Tutkimukselle asetettu ensimmainen tutkimuskysymys oli ”Ovatko
epdonnistumisen syynéd haasteet suorituskyvyn johtamisessa, eikéd strategiassa?”
Luvussa 5.2 esiteltyjen haastatteluiden tulosten pohjalta voidaan selkeasti todeta,
ettei suorituskyvyn johtamisprosessi toimi ihanteellisesti kohdeyrityksessa. Eten-
kin johtamista koskevien vastausten perusteella suorituskyvyn johtaminen ei toimi
kuten sen kuuluisi. Tutkimuksen tuloksista voidaan havaita suorituskyvyn johta-
misen olevan ainakin osasyyna strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. Sen li-
séksi tuloksista voidaan I0ytaa yrityksessa parhaiten ja heikoiten toimivat suori-

tuskyvyn johtamisen osa-alueet.

Tulosten perusteella toimivimmaksi osa-alueeksi koetaan tavoitteiden seka mit-
taamisen ja analysoinnin osa-alueet. Tosin naissakin nousi toimimattomaksi koet-
tuja osia, kuten esimerkiksi poikkeamien tunnustaminen tunnistamisen liséksi
sekd mittaamisen ja analysoinnin johtuminen vain reaktiiviseen eiké proaktiivi-
seen toimintaan. Lisaksi tavoitteiden osa-alue ei toteuta yhta tarkeinta tehtavaan-
sd, eli kommunikoi selkeésti yrityksen tahtotilaa ja strategiaa tyontekijoille. Mitta-
reiden osa-alueella oli myos haastatteluiden perusteella parantamisen varaa. Mitta-
reiden kuitenkin koettiin olevan suhteellisen hyvin sidoksissa tavoitteisiin, joten
mittareidenkin osa-alueen voidaan olettaa paranevan, mikali tavoitteiden osa-alue

paranee.

Kaikki suorituskyvyn johtamisen peruspilarit 16ytyvét ja monissa suorituskyvyn
johtamisen teoriamalleissa madritellyt eri suorituskyvyn johtamisen vaiheet toteu-
tuvat kohdeyrityksesséd. Kuitenkin rutiinitoimenpiteille lisdarvoa tuottava toiminta
tuntuu olevan haastattelujen pohjalta toimimatonta tai riippuvan liikaa esimiesten

osaamistasosta. Myds laadullisia haasteita on tunnistettavissa. Esimerkiksi palaut-
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teenanto on méaaréllisesti hyvalla mallilla ja s&4&nnollistd, mutta palautteen ei koeta
olevan tulevaisuuteen katsovaa tai auttavan kehittymisessa. Taydellisessa mallissa
pelkén poikkeamien tunnistamisen sijaan ne pystyttaisiin myos tunnustamaan ja
I0ytdmaan syyt niiden taustalta. Myo6s mittaristoista nousi myos esille epétasapai-

no eri osa-alueiden mittareiden valilla.

Siind missa tavoitteiden ja mittaamisen osa-alueet nousivat tutkimustuloksissa
padosin toimiviksi osa-alueiksi, johtamisessa koettiin eniten haasteita. Palautteen
laadussa, viestinndssa organisaatiossa toimintorajojen yli, resurssien kohdistami-
nen tavoitteiden mukaisesti ja etenkin toiminnan muuttaminen suorituksen paran-
tamiseksi eivét haastatteluiden perusteella tunnu toimivan. Haastatteluissa sel-
keimmaksi kipukohdaksi vastaajien kesken nousi poikkeamiin reagoiminen toi-
mintaa muuttamalla niin, ettd haluttuihin tavoitteisiin péé&stéisiin. Vastauksena
toiseen tutkimuskysymykseen “Mikd suorituskyvyn johtamisen prosessin osa

tuottaa ongelmia tutkittavassa yrityksessa? on johtamisen osa-alue.

Johtajat ja esimiehet tuntevat siis tutkimuksen tulosten perusteella tavoitteensa,
tietdvat mitd heidan tulisi tehdd paastakseen tavoitteeseen ja pystyvét seuraamaan
suoritusta suhteessa tavoitteeseen, mutta silti tavoitteisiin ei paasta. Mittareiden
nayttéessa tuloksen jadvan tavoitteesta toimintaa ei muuteta. Vastauksena kolman-
teen tutkimuskysymykseen ”Miké aiheuttaa suorituskyvyn johtamisen prosessin
osan toimimattomuuden?” on, ettd toimintaa ei muuteta, vaikka mittarit kertoisi-
vat, ettei tuloksiin olla padadsemassa nykyiselld suoritustasolla. Luvussa 2.6 todet-
tiin, ettd mittaaminen on vain apuvéline, muttei itse tarkoitus suorituskyvyn joh-
tamisessa. Suorituskyvyn johtaminen tuottaa lisdarvoa vasta, kun toimintaa muu-
tetaan ja tavoitteiden saavuttaminen yritetddn mahdollistaa muuttuneen toiminnan
tai resurssien uudelleenjaon kautta. Luvun 2.6 mukaan suorituskyvyn johtaminen
epdonnistuu tehtavassaan, kun se ei kykene korjaamaan toimintaa, vaikka tavoit-

teista jaadaan.

Tallainen suhtautuminen tavoitteita heikompaan suoritukseen kertoo poikkeamien

syiden ymmartdmisen puutteesta, johdon kyvyttomyydesta tehda tarvittavia toi-
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menpiteitd tai valinpitdmattomyydestd. Tuloksista kdy ilmi, ett4 poikkeamat toi-
minnan tulosten ja tavoitteiden valilla tunnistetaan, muttei tunnusteta. Jotta toi-
mintaa pystyttaisiin muuttamaan paremmin tavoitetasoa vastaavaksi, olisi ymmar-
rettdva syyt poikkeamiin. Syiden ymmartaminen taas vaatii, ettd poikkeamat pys-
tytddn tunnistamaan ja tunnustamaan. Riittamattomén suorituksen tunnustamisen
taustalla voi olla esimerkiksi huono keskustelukulttuuri yrityksessd, jossa ei anne-
ta tilaa myontaa virheitéd ja korjata niitd. Esimerkiksi kulttuuri, jossa etsitaan en-
nemmin syyllisid kuin syitd ja korjausehdotuksia, voi vaikeuttaa poikkeamien

tunnustamista.

Poikkeamien syiden ymmartaminen on tosin vasta puolet ratkaisusta, silla lisaksi
tarvitaan poikkeamiin reagointia ja suoritusta korjaavaa toimintaa. Johtajilla ei
valttamatta ole tarvittavia valtuuksia tai resursseja korjata toimintaa, silla haastat-
telutuloksissa kévi ilmi, ettei yrityksen resurssisuunnittelua aina ohjata tavoittei-
den mukaisesti. Lisaksi tuloksissa oli havaittavissa muutamassa vastauksessa, etta
tavoitteet koetaan olevan valilla ristiriidassa muiden toimintojen kesken tai yrityk-
sen pitk&n aikavalin tavoitteet eivat ole kaikille selvid. Tavoitteiden térkein tehta-
va on kertoa, mik& on yritykselle tarkedd. Epaselvét tavoitteet eivat kerro yrityk-
sen strategiasta tarpeeksi. Talléin haluttu suunta saattaa hdmartya ja toimintaa on
vaikea muuttaa, kun ei ymmarretd, mita oikeasti yrityksen kannalta halutaan. Toi-
saalta reagoimattomuus heikkoon suoritustasoon voi olla myds johdon ja esimies-
ten osaamisesta kiinni tai tavoitteisiin ei ole aidosti sitouduttu niin, ett4 omaa toi-
mintaa oltaisiin valmiit muuttamaan silloin kun toiminnan tulokset ovat tavoitteis-

ta poikkeavia.

Heikko sitoutuminen saattaa johtua huonolaatuisista tavoitteista tai siitd, etteivéat
tavoitteet ole selvid. Haastattelututkimuksen mukaan omat tavoitteet ovat kuiten-
kin suurimmalle osalle yrityksen ylimmaéssa ja keskijohdossa selkeitd. Mielenkiin-
toista voisi olla selvittdd tulisiko anonyymilla kyselytutkimuksella yhtd vahva
vastaus omista tavoitteista kuin henkilokohtaisessa haastattelussa. \VVoi olla vaike-
aa myontaa toiselle henkildlle kasvokkain, ettei tunne omia tavoitteitaan. Tavoit-

teissa nahtiin kohtalaisia yhteyksia yrityksen strategiaan, mutta pidemmén aikavé-
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lin tavoite ei ollut kaikille haastateltaville selva. Olisi mielenkiintoista tutkia on-
nistutaanko asetetuilla tavoitteilla oikeasti kommunikoimaan yrityksen strategiaa
tyontekijoille, onhan se yksi tavoitteiden térkein tarkoitus suorituskyvyn johtami-

Sessa.

Myos tulokset taktisen ja strategisen keskustelun keskindisestad tasapainosta, joista
kavi ilmi, ettei keskustelua tavoitteista tai tuloksista kayda strategisella tasolla,
tukevat tata paatelmaa. Joko strategiaa ei tunneta tai ymmarretd, jolloin siita ei
osata keskustella, tai strategiaankaan ei ole sitouduttu niin, ettd se otettaisiin mu-
kaan tuloksista ja tavoitteista keskusteluun. Muutoin sitoutuneisuus tavoitteisiin ja
strategiaan sekd johdon kyvykkyystekijat kuuluvat henkildstdjohtamisen teorian
alle ja tdma on rajattu tutkimuksen laajuudesta pois. Johtamisen nédktkantaa voisi
tasapainottaa myos aikahorisonttien suhteen. Useamman kysymyksen vastauksis-
sa kavi ilmi, ettd lyhyen aikavélin tavoitteet olivat selvd, mutta pidemman aikava-
lin kokonaistavoite ei. Mikéli pidemmaén aikavalin visio ja tavoite on selva, olisi

siitd keskusteltava haastatteluiden perusteella nykyistd enemman.

Myos viestinnallisid haasteita voidaan tunnistaa. Toimintojen johtajat eivat tied&
toistensa tarkeimmistd osa-alueista tai kuinka muut toiminnot edistavat strategia-
tavoitteita. Strategian ja pitkanaikavalin tavoitteiden kommunikointi ja vyorytta-
minen alemmille organisaation tasoille on myds yrityksen ylimmassé johdossa
tunnistettu osa-alueeksi, joka ei toimi toivotulla tavalla. Keskijohdossa koettiin
myaos, ettd omien tavoitteiden sidonnaisuus strategiaan ei ole aina selkeésti kom-
munikoitu. Viestinnéllinen n&kodkulma on kuitenkin rajattu tastd tutkimuksesta
pois, eiké siihen siksi paneuduta tassa tutkimuksessa tarkemmin. Kuitenkin suori-
tuskyvyn johtamisen teoriassa nostetaan tavoitteiden yhdeksi isoimmaksi tehté-
vaksi strategian kommunikoimisen ja niiden kuuluisi kertoa tyontekijoille, mika
yritykselle on térke&4. Strategia on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle, mutta voisi
olla mielenkiintoista tutkia onko strategia tarpeeksi selked ja toteutettavissa. Tamé
on nimittéin taulukossa 2 ensimmaéinen suorituskyvyn johtamisen haaste, mutta se

on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle.
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Suorituskyvyn ja strategian johtamisen teoriaa kasitelleissé luvuissa kaksi ja kol-
me esitettiin myos, ettd strategian tunnettuus, johdon asenneongelmat tai suora-
nainen tietdmattémyys suorituskyvyn johtamisesta voivat aiheuttaa ongelmia ha-
luttujen tulosten saavuttamista yrityksissa. Haastattelujen tulosten pohjalta voi-
daan kuitenkin todeta, ettei nédin ole. Painvastoin, moni haastateltava koki, etta
suorituskyvyn johtamista voitaisiin toteuttaa nykyista hyédyllisemmalla tavalla eli
suorituskyvyn johtaminen nédhdaan tarpeellisena prosessia. Syventévan osa-alueen
tuloksista voi paatelld, etta suorituskyvyn johtaminen on enemman tuloskeskeistéa
kuin kokonaisvaltaista strategian toteuttamiseen pyrkivéaa suorituskyvyn johtamis-
ta. Ehka yrityksen kannattaisi miettia suorituskyvyn johtamisesta myds miksi asi-
oita tehdaan eiké vain sitd mita tehdaan. Talloin rutiininomaisesti hyvin toimivaan
suorituskyvyn johtamiseen voisi saada lisdarvoa ja laatua enemman mukaan, jol-

loin yrityksen tuloksetkin saattaisivat parantua.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miksi elintarvikealan yritys, jolla on suori-
tuskyvyn johtamisjarjestelma kaytdssaan, ei saavuta strategisia tavoitteitaan. Suo-
rituskyvyn johtamisella toteutetaan strategiaa tavoitteiden ja suorituksen ohjaami-
sen kautta. Suorituskyvyn johtaminen tarjoaa my6s keinon parantaa toimintaa ja
tatd keinoa ei tdman tutkimuksen mukaan hyddynneté ihanteellisesti kohdeyrityk-
sessd. Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettei suorituskyvyn johtamisjarjes-
telma toimi tutkittavassa yrityksessa. Selkein syy 16ytyi suorituskyvyn johtamises-
ta: toimintaa ei muuteta yrityksessd, vaikka suoritus ja& tavoitteesta. Osasyyksi
I6ytyi myos tavoitteiden osa-alue, joka epaonnistuu kommunikoimaan pitkéan ai-

kavalin tavoitteen riittdvan selkeésti yrityksen tydntekijoille.

6.2 Jatkotutkimuskohteet ja tutkimuksen arviointi

Tutkimukselle sopivia jatkotutkimuskohteita voisivat olla yritys- ja johtamiskult-
tuurin tutkiminen henkildstéjohtamisen kannalta. Tallgin selvidisi onko toiminnan
muuttaminen ja poikkeamien tunnustaminen yrityksen kulttuurista kiinni vai kyse
esimerkiksi piittaamattomuudesta tai kyvyttomyydesta puuttua toimintaan. Myos

sisdista yritys- ja strategiaviestintéa voisi tutkia, silla viestintaén liittyvia haasteita
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I0ytyi useita. Jo pelkéstéan tavoitteita koskevat tulokset téssé tutkimuksessa puol-
tavat, ettd ainakaan tavoitteet eivat onnistu taysin tehtdvassaan eli kommunikoi-
maan strategiaa ja yrityksen tavoitteita selkedsti henkildstolle. Tatd tutkimusta
vastaavan laajuisen tutkimuksen voisi tehda tutkimusyrityksen ylimmaélle yritys-
johdolle laadittavasta Kaplanin ja Nortonin malliin pohjautuvasta tasapainotetusta
tuloskortista, silla mittaristo-osa-alueessa mittareiden epatasapaino nousi yhtena

heikkoutena esille.

Tasta tutkimuksesta oli rajattu pois henkilostojohtamisen nédkdkulma, joten tata
tutkimusongelmaa voisi olla mielenkiintoista tarkastella henkilostdjohtamisen ja
esimiestydskentelyn kannalta. Tutkimuksessa tunnistettuja isoimpia haasteita on
tutkittu téssa tutkimuksessa vain suorituskyvyn johtamisen ndkdkulmasta, vaikka
osa haasteista kasittdd laajuudeltaan myos muita tutkimusaloja ja viitekehyksia.
Myos strategiandkokulma oli téssa tutkimuksessa tiukkaan rajattu ja strategian
laatu jai ndin ollen tutkimuksen ulkopuolelle. Luvussa 4.1 olleessa taulukossa yksi
suorituskyvyn johtamisen havaituista haasteista oli, etteivat strategia ja visio ole
toteutettavissa. Strategian laatua tutkimalla saisi taustoitettua suorituskyvyn joh-
tamisen taustaa ja sitd, onko strategia edes toteuttamiskelpoinen. Toimitusjohtajan
huomiona oli, ettd strategian viestintddn ja kouluttamiseen voisi kayttaa nykyista
enemman aikaan. Strategiaa olisi mielenkiintoista tutkia myds strategiaviestinnan

ja sen toteutuksen kannalta.

Tutkimuksen laajuuden kannalta tiukka rajaus oli valttamatonta, mutta yritykselle
néin tiukasti rajattu tutkimus ei tuota parhainta lopputulosta. Tiukka rajaus hei-
kentdd myos tutkimuksen yleistettdvyyttd. Tutkimuksen heikkoutena on myos
tutkijan oma asema tydyhteison jasenend; tutkija oli kaikille haastateltaville en-
nestaan tuttu henkil®. Tasta syystd on mahdollista, ettd laadullinen suullisesti tehty
haastattelu ei ole tuottanut taysin objektiivista tutkimustulosta. Kuten luvussa 6.1
JO mainittiin, mielenkiintoista olisi toistaa tdma tutkimus kvalitatiivisesti suurem-
malla otannalla nimettomilla vastauksilla ja vertailla tuloksia tdmén tutkimuksen
tuloksiin. Tutkijan oma rooli tydyhteistssa saattoi vaikuttaa myds tulosten tulkit-

semiseen. Tutkijan oli kiinnitettdva todella paljon huomiota siihen, etteivat tutki-
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jan omat mielipiteet vaikuttaneet tulosten tulkintaan. Tdma vaikeutti myds puo-
listrukturoidussa haastatteluissa ominaista sanattoman viestinndn tulkitsemista.
Tasta syysté sanatonta tulkitsemista ei juuri tehty, elleivat haastateltavien reaktiot

olleet todella ilmeisi& ja yksiselitteisia.

Tutkimuksen johtopaattkset voivat olla puutteellisia tutkimuksen tiukasta rajauk-
sesta johtuen. Ty0 toteutustavaksi valittiin soveltava tapaustutkimus, jolloin voi-
daan myos todeta, ettd tutkimuksen tulosten ja johtopédatosten kohdeyritykselle

tuoma arvo on voi olla suurempi kuin tyon akateeminen vaikuttavuus.
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7 YHTEENVETO

Yritysten strategioiden siséltjen ldhentyessa toisiaan, on yrityksen kyvysta to-
teuttaa strategiaansa tullut yha tarkeampi kilpailutekijd. Menestyksekas suoritus-
kyvyn johtaminen perustuu strategiatavoitteisiin. Suorituskyvyn johtamisen tar-
kein tehtdvad on auttaa yritystd seuraamaan suoritustaan suhteessa tavoitteisiin,
mutta my0s ottaa kantaa, onko yritys kykenevdinen saavuttamaan strategiset ta-

voitteensa tulevaisuudessa.

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittad miksi elintarvikealan yritys, jolla on suo-
rituskyvyn johtamisjarjestelma k&ytdssa, epdonnistuu saavuttamaan strategiset
tavoitteensa. Kirjallisuustutkimuksessa tarkasteltiin aluksi suorituskyvyn johtami-
sen ja strategian teoriaa, jonka pohjalta luotiin viitekehys empiriaosioon. Empi-
riaosiossa haastateltiin laadullisilla puolistrukturoiduilla haastatteluilla yrityksen
kaupallista ylintd johtoa kohdeyrityksen suorituskyvyn johtamisen nykytilasta ja
prosessin toimivuudesta. Haastatteluiden ydinkohtia olivat kysymykset suoritus-
kyvyn prosessin osa-alueista tavoitteet, mittaaminen ja analysointi sekd johtami-

nen.

Tutkimuksen tuloksista 10ytyi suorituskyvyn johtamisen prosessista seka hyvin
ettd huonosti toimivia osa-alueita. Suorituskyvyn johtamisprosessin havaittiin
teknisesti toimivan hyvin kohdeyrityksessa, mutta kaikki osa-alueet eivét toimi-
neet ihanteellisesti. Suorituskyvyn johtaminen tarjoaa yritykselle keinon parantaa
toimintaa ja tata keinoa ei tdman tutkimuksen mukaan hyddynneté ihanteellisesti
kohdeyrityksessd. Tutkimuksen perusteella vastauksena tutkimuksen tavoitteeseen
voidaan todeta, ettei suorituskyvyn johtamisjarjestelmé toimi tutkittavassa yrityk-
sessd. Selkein syy loytyi suorituskyvyn johtamisen osa-alueesta: yrityksessa ei
muuteta toimintaa, vaikka suoritus jai tavoitteista. Tavoitteiden osa-alueesta 10y-
tyi myds parannettavaa. Tavoitteet epdonnistuvat kommunikoimaan pitkan aika-

valin tavoitteen riittdvan selkedasti yrityksen tyontekijoille.
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LIITTEET
LIITE 1: Haastattelukysymykset
Haastattelun | Suorituskyvyn Kysymys 1 2 3 4
o0sa johtamisen osa-
alue
Johdanto Strategia ja tausta- | Mika on yrityksen strate- | Ei osaa kuvata strategiaa | Strategia on tuttu, mutta | Strategia ja sen tavoitteet | Strategia ja strategia
kysymys gia? Mitka ovat yrityksen | tai tavoitteitta ilman sen tavoitteet eivat ole ovat tuttuja, kun ne sano- | tavoitteet ovat tiedossa ja
strategiset tavoitteet? aineistoa tiedossa. Aineiston esit- | taan &&neen tuttuja
tely tuottaa uutta tietoa
Johdanto Taustakysymys Mité suorituskyvyn joh- | Bonusjarjestelmaé Pakollinen henkildstohal- | Johtamisen osaprosessi Monipuolinen ja lisdar-
taminen tarkoittaa sinul- linnan tyodkalu voa tuottava osa johta-
le? misjarjestelméa
Johdanto Taustakysymys Miten suorituskyvyn Ei toteuteta ollenkaan Toteutetaan l&hinna Toteutetaan monipuoli- Toteutetaan henkilosto-
johtamista toteutetaan vuosibonuksiin liittyen sena henkildstohallinnan | hallinnan lisaksi myds
yrityksessa? tydkaluna, mutta henki- tukemaan liiketoiminnan
lostohallinnan liséksi johtamista?
muita alueita ei kateta.
Suoritusky- | Tavoitteet Tiedatkd omat tavoitteesi | Ei mitdan tietoa omista Tavoitteiden osa-alueet Osan tavoitteista pystyy | Tavoitteet on selkeésti
vyn johtami- ja tavoitteet, joita sinun tavoitteista ovat selvilla, mutta ta- luettelemaan yksildityind | tiedossa ja omat tavoit-
Sen prosessi kuuluu toiminnossasi voitteita ei voi yksiloid4d | tavoitteina teet voi yksilodidé ja ero-
edistad? tella teemoista
Suoritusky- | Tavoitteet Onko tavoitteesi selkeds- | Ei, tavoitteista on vaikea | Tavoitteet pohjautuvat Tavoitteista osa tai ta- Kyll§, tavoitteista voi
vyn johtami- ti sidoksissa yrityksen sanoa mihin ne pohjau- muihin teemoihin kuin voitteet osittain muodos- | selkedsti sanoa mihin
Sen prosessi strategisiin tavoitteisiin tuvat tai miksi ne ovat yrityksen strategian ta- tavat yhteyden yrityksen | strategiseen tavoitteeseen
tarkedt voitteisiin strategiaan ne liittyvat
Suoritusky- | Tavoitteet Osaatko sanoa, milla Heilld on muut tavoitteet | En tiedd mité tekevat, Tavoitteita ei ole tiedos- | Tavoitteet ovat yhteisia
vyn johtami- tavallat muut toiminnot kuin minulla mutta fiilis on, ettd teke- | sa, mutta aihepiirit ovat toimintojen valilla.
Sen prosessi edistévét strategiatavoit- vt oikeita asioita kutakuinkin tuttuja
teita
Suoritusky- | Tavoitteet Ovatko tavoitteesi Ei, mikddn SMART- tai Ei tdysin, ominaisuuksis- | Osittain, enemman kuin | Tavoitteet ovat taysin
vyn johtami- SMARTteja? Ovatko muista ominaisuuksista ta tayttyy 1 tai 2 3 kriteerid tayttyy, muttei | SMART-periaatteen
Sen prosessi tavoitteet selkedt, yksise- | ei tayty kaikki mukaisia




litteiset ja spesifit?

Suoritusky-
vyn johtami-
sen prosessi

Mittaaminen ja
analysointi

Onko tavoitteista syste-
maattista seurantaa?

Ei mitata ollenkaan

Mitataan muttei saannol-
lisesti

Mitataan séannéllisesti,
mutta mittaus ja seuraa-
minen eivat ole osa joka-
péivéista toimintaa

Selked ja sd&nnollinen
mittausjérjestelmé osana
liiketoiminnan prosesseja

Suoritusky-
vyn johtami-
sen prosessi

Mittaaminen ja
analysointi

Seurataanko suoritusta
suhteessa tavoitteisiin

Suoritusta ei vertailla
mihinkaan

Suoritusta vertaillaan
johonkin, muttei tavoit-
teisiin

Suoritusta verrataan
tavoitteisiin, mutta se ei
ole ensisijainen vertailu
tai jokin muu arvio on
tarkedmpo

Mittaristo vertaa suori-
tusta ensisijaisesti tavoit-
teisiin

Suoritusky-
vyn johtami-
sen prosessi

Mittaaminen ja
analysointi

Ovatko mittarit oikeita ja
onko niita riittavasti?

Mittareita on liian vahan
ja ne mittaavat vain yhta
lilketoiminnan osa-
aluetta

Mittareita on paljon tai
jopa liikaa, mutta ne
keskittyvét vain yhteen
liiketoiminnan osa-
alueeseen

Mittareita on useammalla
litketoiminnan osa-
alueella, mutta ei kaikilla
ja mittareita on liian
véahan

Kaikki tarpeelliset liike-
toiminnan osa-alueet on
katettu mittareilla, mitta-
reita ei ole liikaa eikd
liilan vahan

Suoritusky- | Mittaaminen ja Tunnistetaanko poik- Poikkeamia ei havaita Poikkeamat havaitaan, Poikkeamat havaitaan ja | Poikkeamat seké syyt
vyn johtami- | analysointi keamat suhteessa tavoit- mutta niitd ei tunnusteta | tunnustetaan, mutta nii- niihin havaitaan ja tun-
Sen prosessi teisiin tai ne sivuutetaan den syitd ei selvitetd nustetaan
Suoritusky- | Johtaminen Viestitddnko poikkeamat, | Palautetta ei anneta Palautetta saa, mutta se Palaute on saannollist, Palautetta annetaan
vyn johtami- eli annetaanko suorituk- ei ole sdannollista mutta se ei auta kehittd- | s&énndllisesti ja se auttaa
Sen prosessi sesta palautetta? maén suoritusta eli siind | kehittdmaan suoritusta
ei ole tulevaisuuteen jatkossa
katsovia korjausehdotuk-
sia
Suoritusky- | Johtaminen Johtaako poikkeamien Ei, toiminta jatkuu sa- Toimintaa yritetdan Muutos suunnitellaan ja | Johtaa muutoksiin jo
vyn johtami- havaitseminen korjaaviin | manlaisena muuttaa, mutta muutos ei | se tapahtuu. Mitéan op- tavoitekauden sisélla.
Sen prosessi toimenpiteisiin tai tavoit- tapahdu. Muutos koskee | pimista tulevaisuutta Johtaa my6s organisaati-
teiden muuttamiseen? vain muutamaa ihmistd. | varten ei tehdd, esimer- on oppimiseen, eli muu-
kiksi suunnitteluprosessit | toksia tapahtuu seka
pysyvét samana. taktisella etta strategisel-
la tasolla
Suoritusky- | Johtaminen Ohjaavatko tavoitteet ja | Ei, resurssisuunnittelulla | Paperilla ja esimerkiksi Ohjaa osittain, esimer- Kaikki mahdolliset re-
vyn johtami- niiden vaatimat toimen- | ei ole mit&én tekemista budjetissa kylla, toiminta | kiksi vain investointi- surssit, raha, henkildsto

Sen prosessi

piteet resurssisuunnitte-

tavoitteiden kanssa

ja toteuma eivat kuiten-

muttei henkildsuunnitte-

yms, on painotettu ta-




lua? kaan ohjaudu tavoittei- lua. Ohjaaminen on kau- | voitteille ja niiden edel-
den mukaan sittaista ja ailahtelevaa lyttdmiin hankkeisiin
Suoritusky- | Johtaminen Ovatko suorituskykya Suorituskyvyn johtami- Se tunnetaan, mutta ei Suorituskyvyn johtamista | Osa péivittdista tyota,
vyn johtami- johtavat ihmiset sitoutu- | nen ei ole tuttu kasite ole organisaation tapa tehd&én, mutta taso ja organisaatio huolehtii,
Sen prosessi neita ja kyvykkaité joh- eikd osa johtamista toimia tekeminen riippuvat etté kaikilla esimiesase-

tamaan suorituskykya?

henkilosta

massa olevilla on kykyé
johtaa suorituskykyé
vaaditulla tasolla

Syventéva Arviointi ja pa- Kuinka suoritusta arvioi- | Epamaaréistd, mika Arviointi ja palaute ovat | Arviointi ja palaute kos- | Arviointi ja palaute kos-
laute daan ja misté saa pa- ratkaisee arvioinnissa tai | suorituksesta kevat suoritusta ja myds | kevat suoritusta ja myos
lautetta? mité palaute koskee tapaa, jolla suoritukseen | tapaa, jolla suoritukseen
ylletdan. ylletdan seka kokonaissi-
toutuneisuutta
Syventéva Arviointi ja pa- Kiinnitetadnko ei- Ei Kylla, mutta ei osana Kylla osana suoritusky- Ne ovat sdénnollinen osa
laute taloudellisiin mittareihin suorituskyvyn johtamista | vyn johtamista, muttaei | suorituskyvyn johtamista
huomiota? ja arviointia séannollisesti
Syventava Strategia osana Paljonko johdon keskus- | 0-25% strategista, loput | 25-50%, strategisella 50-75% strategisella, 75%-100% strategia on

paivittdista suori-
tusta

telu tuloksista ja tavoit-
teista liikkuu strategisella
ja paljon taktisella tasol-
la?

taktista

tasolla, mutta isompi osa
taktista

mutta taktisen tason
asioita kdydaén paljon
lapi

selkedsti isoin osa kes-
kusteluja




