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Asiantuntijaorganisaatioissa aineeton padoma on usein merkittdvammassad asemassa
kuin fyysinen paaoma, joten suorituskyvyn mittaamisessa tulee ottaa huomioon kattavasti

myo6s muut ndkékulmat kuin ainoastaan taloudelliset mittarit.

Tutkimuksen paatavoitteena oli suunnitella rakennuttamisorganisaatioon suorituskyvyn

mittausjarjestelma, jolla voidaan seurata ja parantaa organisaation suorituskykya.

Taman tutkimuksen tutkimusstrategiaksi on valittu tapaustutkimus, jossa pyritdan hankki-
maan yksityiskohtaista tietoa tietyista tapauksista. Tassa tyossa kasitelldan tapausta, jos-
sa erityispiirteena on suuren konsernin liiketoimintaa tukevan yksikdn asiantuntijatyd. Ta-
ma tyd on luonteeltaan konstruktiivinen tutkimus, jossa on tarkoituksena selvittaa, millai-
nen suorituskyvyn mittausjarjestelma sopii rakennuttamisorganisaatiolle. Empiirisen ai-
neiston keruu tehdaan seka kaytannoén haastatteluina etta tutkimushaastatteluina. Johdon
haastattelut toteutetaan kaytannén haastattelun periaattein ja ne ovat luonteeltaan kes-
kustelumaisia, koska tarkoituksena on keratd mahdollisimman paljon tietoa ja ratkaista

mahdollisia ongelmia

Haastattelututkimuksen pohjalta suunniteltiin case- organisaatiolle suorituskyvyn mittaus-
jarjestelma. Suorituskyvyn mittausjarjestelman suunnittelun tyovalineeksi valittin SAKE-
sovellus. Tarkeimpia valintakriteereitda tyovalineen valinnassa olivat helppokayttdisyys,
muokattavuus ja helppo ymmarrettavyys. Yrityksen strategian, vision ja tavoitteiden poh-
jalta valittiin nelja seurattavaa osa-aluetta, joita ovat onnistuneet projektit, ammattitaito,
henkildstd ja suhdepddoma. Taman tyén avulla rakennuttamisorganisaatiolla tulisi olla

mahdollisuus suunnitella suorituskyvyn mittausjarjestelma.
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In specialist organizations, intellectual capital is often more prominent than physical capi-
tal, so other aspects than just the financial indicators must be paid respect in performance

measurement.

The main objective of this study was to design a performance measurement system for
the construction management organization to monitor and improve the organization's per-

formance.

The research strategy of this research is a case study aimed at obtaining detailed infor-
mation on certain cases. This paper deals with a case which is the expert work of a large
concern's business support unit. This work is constructive in nature, which aims to find out
what kind of performance measurement system is suitable for the construction organiza-
tion. The collection of empirical material is done both in practical interviews and in re-
search interviews. Interviews with management are practical interviews and are the sub-
ject of discussion because it is about collecting as much information as possible and solv-
ing potential problems.

Based on an interview survey the performance measurement system was designed to
case- organization. The SAKE application was chosen as the tool for designing the per-
formance measurement system. The main selection criteria for choosing the tool were,
easy to use, customizable and easy to understand. Based on the company's strategy,
vision and goals, four measurable areas were selected: successful projects, workmanship,
staff and relationship capital. With this work, a construction management organization

should have the opportunity to design a performance measurement system.
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Suorituskyvylla tarkoitetaan yrityksen kyvykkyyttd saada aikaiseksi tuotoksia asetettuihin ta-
voitteisiin ndhden, sekd maksimoida omistajien hyoty ja tyydyttda sidosryhmien tarpeet (Laiti-
nen 2003, s. 21). Mittareilla kuvataan organisaation eri menestystekijdiden suorituskykya. Ylei-
nen sanonta on, "mita et voi mitata, et voi johtaa”. Mittaaminen auttaa yrityksen johtoa nake-
maan yrityksen nykytilan ja suorituskyvyn kehittymisen. Kun kyseessa on asiantuntijaorgani-
saatio, niin mittariston valinnassa otetaan huomioon sen tuomat erityispiirteet. Asiantuntijaor-
ganisaatioissa aineeton padoma on usein merkittdvammassa asemassa kuin fyysinen paa-
oma, joten mittariston tulee ottaa huomioon kattavasti myds muut ndkékulmat, kuin ainoastaan

taloudelliset mittarit.

Yrityksen aineettoman pddoman johtamisen merkitys on nykypaivan tietointensiivisessa toi-
mintaymparistéssa kasvanut yha suuremmaksi. Joillakin toimialoilla aineeton paaoma on jopa
arvokkaampaa kuin fyysinen pddoma. Edelld mainittujen asioiden vuoksi myOs aineettoman
paaoman mittaamiseen on alettu kiinnittdd entistd enemman huomiota. Aineettoman padoman
mittaaminen on usein haastavaa, koska sita ei voi fyysisesti havaita ja harvoin rahamaarein
mitata. Siksi yritysten onkin tarkkaan pohdittava mittaamisen tarkoitus, mittauskohteet ja mit-

taustapa.

Aineettoman paaoman ja innovaatiokyvykkyyden johtamisessa ensiarvoisen tarkeda on luot-
tamuksellisen ty6ilmapiirin luominen seka hyva vuorovaikutus johdon ja tyontekijatason valilla.
Seka aineetonta padomaa ettd innovaatiokyvykkyyttd on tarkea pystya mittaamaan, jotta sita

voidaan johtaa.

Yrityksen tai tulosyksikon johtaminen on monia taitoja ja tietoja vaativaa toimintaa. Johtamisen
tukena kokemuksen ja ndakemyksen ohella on hyva olla myds taloudellista osaamista ja tulos-
laskelman tuottamaa informaatiota. Pelkan taloudellisen informaation pohjalta tehtyjen johto-
paatdsten pohjalta yrityksen toiminnasta saadaan kuitenkin hyvin kapea nakodkulma ja se voi
johtaa tulevaisuuden kannalta merkittaviin virhearvointeihin ja vaariin valintoihin. Yrityksen toi-
mintaa voidaan tarkastella hyvin monesta eri nakdkulmasta ja monin eri tavoin. Laajalla suori-
tuskyvyn mittaamisella ja analysoimisella saadaan kokonaisvaltainen kuva yrityksen toiminnas-
ta ja menestystekijoiden syy- seuraussuhteista. (Rantanen & Holtari 1999, s.1)



Taman tutkimuksen kohdeorganisaatio elintarvikekauppaketjun kiinteistétoimiston rakennutta-
misyksikko, joka rakennuttaa uusia myymaloita ja yllapitda laajaa myymalaverkostoa. Nama
tehtavat vaativat monen asiantuntijan tydpanosta. Rakennuttamisen projektipaallikét ja asian-
tuntijat ohjaavat uusien myymaldiden suunnittelua, kilpailuttavat urakat, laativat urakkasopi-
mukset, budjetoivat ja aikatauluttavat hankkeet seka valvovat tydn laatua. Tutkimuksen aihe-

alueena on kehittda suorituskyvyn mittaus- ja analysointijarjestelma case- organisaatiolle.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd rakennuttamisorganisaation suorituskyvyn mit-
taamisen piirteitad. Onnistunut suorituskyvyn mittaaminen ja analysointi auttaa organisaation joh-
toa keskittymaan oikeisiin asioihin ja helpottaa paatdksentekoa. Onnistuneen mittariston suun-
nitteleminen ja rakentaminen on haastavaa, koska kyseessa on asiantuntijaorganisaatio, joten
aineettoman paaoman osa-alueet korostuvat. Tyon paatavoitteena on suunnitella rakennutta-
misorganisaatioon suorituskyvyn mittausjarjestelma, jolla voidaan seurata ja parantaa organi-

saation suorituskykya.
Tutkimusongelma muodostuu seuraavista keskeisista kysymyksista:

e Minkalainen suorituskykymittaristo sopii rakennuttamisorganisaation suorituskyvyn mittaa-
miseen?

e Mitd keskeisia tekijoita tulee huomioida suorituskyvyn mittausjarjestelman suunnittelussa
rakennuttamisorganisaatioon?

e Mika/mitkd aineettoman padoman osa-alueet koetaan tarkeimmiksi rakennuttamisorgani-

saation suorituskyvyn kannalta?

Tassa tydssa tutkimus on rajattu suorituskykymittariston suunnitteluvaiheeseen. Tutkimuksen
ulkopuolelle on jatetty varsinaisen mittariston implementointi. Tutkimuksessa ei mydskaan ote-
ta kantaa siihen, mika olisi organisaation kannalta sopiva raportointi- ja seurantamuoto mit-
tausjarjestelmalle. Tutkimuksen empiirisessa osassa suunniteltava mittaristo on tarkoitettu mit-
taamaan rakennuttamisorganisaation suorituskykya, eika sen tavoite ole mitata koko yrityksen

suorituskykya, vaikka se pohjautuu yrityksen visioon ja strategiaan.



1.3 Tutkimusmetodologia

Tutkimuksen ensimmaisia toimenpiteitd ovat tutkimusstrategian ja tutkimusmetodologian valin-
ta. Hirsijarven & Hurmeen (2013, s. 132) mukaan tutkimusstrategialla tarkoitetaan tutkimus-
menetelmien ratkaisujen kokonaisuutta ja tutkimusmetodologialla puolestaan tutkimusmene-

telmaa. Strategian ja metodin valinta riippuu tutkimustehtavista tai tutkimuksen ongelmista.

Tyypillisina tutkimusstrategioina voidaan Ojasalo et al. (2014, s. 58-68) mukaan pitaa esimer-
kiksi toimintatutkimusta, konstruktiivista tutkimusta ja tapaustutkimusta. Toimintatutkimus on
tutkimusta, jossa yhdessa pyritddn ratkaisemaan kaytdnndn ongelmia ja saamaan aikaan
muutoksia. Toimintatutkimuksessa tarkeaa on kaytanndssa toimivien ihmisten mukaan ottami-
nen. Konstruktiivisessa tutkimuksessa pyritdan kaytannon laheiseen ratkaisuun luomalla uusi
rakenne kayttamalla empiirista ja teoreettista tietoa. Konstruktiivisessa tutkimuksessa oleelli-
sena osana on testaaminen kohdeorganisaatiossa. Ojasalo et al. (2014, s. 51-53) mukaan ta-
paustutkimuksessa tutkittavana kohteena voi olla esimerkiksi yksil®, organisaatio, tuote, toi-
minto, palvelu tai prosessi. Tapaustutkimus voi myds kohdistua useampaan tapaukseen, jotka
voidaan kasitelld yhtend kokonaisuutena.

Taman tutkimuksen tutkimusstrategiaksi on valittu konstruktiivinen tutkimusote. Se perustuu
johtamiseen liittyvien ongelmanratkaisumenetelmien kehittdmiseen. Tutkimuksessa lahdetaan

likkeelle ongelmasta ja sille yritetdan I0ytaa ratkaisu tai kehittdmaan ratkaisumenetelmaa.

Tutkimusstrategian valinnan jalkeen on vuorossa tutkimusmetodin valinta. Tutkimusmetodit
jaetaan kahteen luokkaan; kvantitatiiviseen (maaralliseen) ja kvalitatiiviseen (laadulliseen) tut-
kimukseen. Hirsijarvi et al. (1997, s. 136-137) mukaan menetelmat eivat poissulje toisiaan,

vaan niité voidaan kayttaa rinnakkain toisiaan taydentavind menetelmina.

Kvantitatiivinen tutkimus on menetelma, joka antaa kuvan mitattavien ominaisuuksien valisista
suhteista ja eroista. Kvantitatiivinen menetelma on tutkimustapa, jossa tietoa tarkastellaan nu-
meerisesti. Maarallisen tutkimuksen mittareita ovat kysely-, haastattelu- ja havainnointilomak-
keet. Maarallinen tutkimusmenetelma vastaa kysymyksiin; kuinka moni, kuinka paljon ja kuinka
usein. (Vilkka, 2007, s. 13-14)

Kvalitatiivinen tutkimus on menetelm3, jossa tutkitaan yksittaisia tapauksia. Tiedonkeruun ja
analysoinnin paaosassa on tutkija, jonka on vastuussa reaalimaailman suodattamisesta tutki-
mustuloksiksi. Tiedonkeruuseen liittyy suora kontakti tutkijan ja tutkittavan valilla, silla tutkija
menee suoraan ilmidn pariin kentalle haastattelemaan ja havainnoimaan. Kvalitatiivisella tut-
kimuksella on mahdollista saada syvaéllinen ymmarrys tutkittavasta ilmidsta. Analyysi itsessaan

ohjaa koko tutkimusprosessia ja tiedonkeruuta. (Kananen, 2008, s. 24-25)



Tama tyd on luonteeltaan p&dosin kvalitatiivinen. Empiirisen aineiston keruu tehdaan seka
kaytanndn haastatteluina etta tutkimushaastatteluina. Johdon haastattelut toteutetaan kaytan-
ndn haastattelun periaattein ja ne ovat luonteeltaan keskustelumaisia, koska tarkoituksena on
keratd mahdollisimman paljon tietoa ja ratkaista mahdollisia ongelmia. Henkildkuntaa haasta-
tellaan tutkimushaastattelun periaattein erikseen laadittavalla kysymyslistalla. Haastattelu on
lomakehaastattelu. Lomakkeessa kaikilta vastaajilta kysytdan samat kysymykset samalla ta-

valla, mutta annetaan mahdollisuus esittaa mielipiteitd myds vapaamuotoisesti.

Teoriaosuudessa kaydaan lapi rakennusprojektin vaiheita ja osapuolia, seka suorituskyvyn
mittaamista ja johtamista. Teoriaosuudessa kasitelldadn myds aineetonta padomaa ja eri suori-
tuskyvyn analysointijarjestelmien piirteita. Kirjallisuustutkimuksen perusteella maaritetdan suo-
rituskykymittariston suunnitteluprosessi, jota hyddynnetdan tutkimuskysymyksien selvittami-

sessa.

1.4 Tyon rakenne

Tama tutkimus on jaettu seitsemaan paalukuun. Ensimmaisessa johdantoluvussa kerrotaan
tyon taustoista, tavoitteista ja rajauksista. Luvussa selvitetddn myos tutkimusstrategian ja tut-

kimusmetodologian valinnat seka kuvataan tyon rakenne.

Toisessa luvussa esitelldan rakennushankkeen vaiheet ja osapuolet, jotta saadaan kasitys ra-
kennuttamisorganisaation tyokentastd ja rakennuttamisen tehtdvistd. Kolmannessa luvussa
kasitellddn organisaation aineettoman paaoman piirteitd ja sen johtamista. Neljdnnessa luvus-
sa tutkimuksen teoreettista viitekehystd syvennetdan kasittelemaan organisaation suoritusky-
kya, sen mittaamista ja suorituskykymittariston suunnittelemista.

Teorialukujen jalkeen, viidennessa luvussa siirrytdan varsinaiseen empiriaosuuteen, jossa esi-
telldan tutkimuksen toteutus ja suunnitellaan raataloity suorituskykymittaristo. Empiriaosuudes-
sa esitellddn case- organisaatio ja suunnitellaan organisaatiolle raataléity suorituskykymittaristo.
Kriittisten menestystekijoiden maarittelyssa seka yrityksen vision ja strategian selvittdmista var-
ten haastatellaan organisaation johtoa ja perehdytaan yrityksen toimintajarjestelmaan ja strate-
giaan. Mittareiden valintaa ja painoarvojen maarittelya varten haastatellaan organisaation tyon-

tekijoita ja johtoa.

Kuudennessa luvussa esitellaan tutkimuksen keskeiset tulokset, tehdaan johtopaatdkset, vas-
tataan tutkimuskysymyksiin, seka pohditaan mahdollisuuksia jatkotutkimukseen aiheeseen liit-
tyen. Viimeisessa luvussa tehdaan yhteenveto tutkimuksesta. Tutkimuksen rakenne on esitetty

sivulla 10 olevassa kuvassa 1.
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2. RAKENNUSHANKKEEN VAIHEET JA OSAPUOLET

2.1 Rakennushankkeen vaiheet

Rakennushanke on monimutkainen, pitkdkestoinen ja monen osapuolen valinen kokonaisuus.
Rakennushanke jaetaan tyypillisesti tarveselvitys-, hankesuunnittelu-, rakennussuunnittelu-, to-
teutus- ja kayttdonottovaiheisiin (Liuksiala & Stoor, 2014, s .34). Rakennushankkeen osittelu
on projektin johtamisen tyokalu. Projekti jaetaan pienempiin kokonaisuuksiin, jotta projektia
voidaan hallita ja ohjata paremmin. Osittelu kuvaa koko projektia ja kertoo sen, miten eri osat
liittyvat toisiinsa teknisesti, toiminnallisesti, aikataulullisesti, kustannuksiltaan seka vastuiltaan
(RT 10-11224, 2016, s. 1).

Rakennushankkeen kaikissa vaiheissa hankkeeseen osallistuu useita osapuolia, joilla on omat
tehtavansa. Tehtavien tuloksena syntyy suunnitelmia, projektijohdon tai viranomaisen paatok-
sia seka rakennussuorituksia. Jokaisen vaiheen lopussa pyritdan ratkaisuihin, jotka palvelevat

hankkeen seuraavaa vaihetta (Kankainen & Junnonen, 2013, s. 10).
Rakennushanke jaetaan tyypillisesti viiteen eri vaiheeseen:

e Tarveselvitys

e Hankesuunnittelu

e Rakennussuunnittelu
¢ Rakentamisvaihe

e Kayttoonotto

Jaottelulla pyritddn korostamaan suunnittelun ja hankintojen kunnollisen jarjestamisen merki-
tystd ennen kuin varsinainen rakennusty® aloitetaan. Seuraavilla sivuilla kdydaan lapi raken-
nushankkeen eri vaiheiden tehtavia. Kuvassa 2 on esitetty talonrakennushankkeen eri vaiheet

ja paatosten ajoitukset.
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Kuva 2. Rakennushankkeen vaiheet. (https://www.proagria.fi/sisalto/rakennuttajapalvelut-
2130)
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Tarveselvitys

Kankaisien & Junnosen (2013, s. 16) mukaan rakennushankkeen tarveselvitysvaihe lahtee
likkeelle rakennuksen omistajan tai kayttdjan toimesta. Tarveselvitys on alustava kuvaus tar-
vittavista tiloista ja niille asetetuista vaatimuksista karkealla tarkkuudella. Se sisaltada alustavan

tilaohjelman, tilojen vaaditut ominaisuudet seka hankkeen toteutusaikataulun.

Kankainen & Junnonen (2013, s. 18) esittavat tilanhankinnan ratkaisuvaihtoehdoiksi mm. os-
tamisen, vuokraamisen, uudis- tai korjausrakentamisen. Vaihtoehtoja vertaillessa on otettava
huomioon tavoitteet, toiminnalliset ja taloudelliset tekijat, aikatekijat seka valintoihin liittyvat ris-
kit. Tilanhankintatavan paasaanténa voidaan pitda, ettd mitd enemman olemassa olevaa ra-
kennuskantaa pystytaan hyvaksikayttamaan, sitd parempi se on ymparistén kannalta ja usein
myos taloudellisesti. Tarveselvityksen pohjalta paatetdan kannattaako rakennushankkeeseen
ryhtya.

Tarveselvitystyon tulosten pohjalta tehddan hankesuunnittelupaatés. Tarveselvitys sisaltaa
alustavan aikataulun, kustannus- ja kannattavuusarvion seka rakennusohjelman. Tilaajalle tar-
veselvitysvaihe on taloudellisesti merkittavin vaihe, koska silloin tehdaan rakennuttamispaatos,

joka merkitsee huomattavaa investointia. (Liuksiala & Stoor, 2014, s .34)
Hankesuunnittelu

Hankesuunnittelu on rakennushankkeen perusteiden ja tarpeen seka niiden edellyttdmien to-
teuttamismahdollisuuksien yksityiskohtaista arviointia ja selvittamista. Hankesuunnittelun 1ahto-

tietoja ovat tarveselvityksen alustava tilaohjelma, tilojen ominaisuudet ja hankkeen aikataulu.

Hankesuunnittelussa maaritetdan tarkat rakennushankkeen laajuutta, kustannuksia, laatua,
ajoitusta ja valmiin rakennuksen yllapitoa koskevat tavoitteet. Hankesuunnittelussa maarite-
tédn myods rakennuspaikka ja hankkeen toteutustapa. Suunnittelun tuloksena syntyy hanke-
suunnitelma, joka sisaltda investointipaatdsta varten tarvittavat rakennushanketta koskevat

tiedot ja rakennussuunnittelun tavoitteen maarittelyn.

Hankesuunnittelussa tarkennetaan tarveselvitykseen kirjatut tavoitteet ja laaditaan suunnitte-
luohje rakennuksen arkkitehtonista ja teknistd suunnittelua varten. Téssa vaiheessa tarkenne-
taan aikataulu, rakennuksen tulevan toiminnan laajuus ja mitoitus sekd asetetaan hankeen
budjetti. Aikataululla maaritetdan suoritusvaiheille aikarajat. Aikataulu on hankkeen hallinta- ja

valvontaty6kalu.

Hankesuunnitteluun osallistuvat yleensa tilaaja, kayttaja, rakennuttajakonsultti ja suunnittelijat.
Kayttdja maarittelee tulevan toiminnan lahtdkohdat ja tarpeet, Rakennuttajakonsultti toimii
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hankkeen siséallon ja sen lapiviennin sekd rakennustoiminnan asiantuntijana, suunnittelijat ko-

koavat rakennussuunnittelun pohjaksi tarvittavia tietoja ja arkkitehti laatii tilaohjelman.

Tilaohjelma on luettelo huonetiloista, jotka sisaltyvat rakennushankkeeseen. Tilaohjelman laa-
timisen yhteydessd maaritetdan rakennuksen ulko- ja sisapuolisten rakenteiden seka toimin-
nan vaatimien tilojen ominaisuudet. Tilaohjelman ja rakennuspaikan selvityksen perusteella

lasketaan hankkeen tavoitehinta. (Kankainen & Junnonen 2013, s. 20-22)

Tilaaja suorittaa hankesuunnittelun kayttaden apunaan rakennuttajakonsultin ja suunnittelijoiden
asiantuntemusta. Tilaaja hyvaksyy hankesuunnittelun pohjalta syntyvan projekti- ja hankeoh-
jelman seka hankkii rahoituksen hankkeelle. Hankesuunnitteluvaiheen tuloksena syntyy han-
kesuunnitelma ja investointipdatés. (RT 10-11107, 2013, s. 5)

Rakennussuunnittelu

Toteutusvaiheen ja urakkasopimusten kannalta tarkein suunnitteluvaihe on rakennussuunnitte-
lu. Rakennussuunnitelmat tarkentuvat tyon edetessa. Ensimmaisistéa ehdotuksista valitaan to-
teuttamiskelpoisin luonnosten pohjaksi. Luonnoksia tarkentamalla laaditaan alustavat tekniset
suunnitelmat, joista edelleen tarkentamalla toteutussuunnitelmat. (Liuksiala & Stoor, 2014, s
.36)

Ehdotussuunnittelussa laaditaan vaihtoehtoiset suunnitteluratkaisut asetettujen tavoitteiden
tayttdmiseksi. Ehdotussuunnittelusta syntyy valittu ehdotussuunnitelma.

Yleissuunnittelussa ehdotussuunnitelma tarkennetaan toteutuskelpoiseksi yleissuunnitelmaksi.
Yleissuunnitelmaan sisaltyy rakennuksen kiinted perusosa ja muuntuvien tila-alueiden suunnit-
telu. Yleissuunnitelma voi sisaltaa eri vaihtoehtoja tilaratkaisuiksi. Yleissuunnittelun pohjalta
syntyy hyvaksytty yleissuunnitelma ja paapiirustukset. Paapiirustuksia kaytetdan rakennuslu-

van hakemisessa.

Toteutussuunnittelussa yleissuunnitelma kehitetdan rakentamisen ja hankintojen edellyttdmiksi
mittatarkoiksi suunnitelmiksi ja tuotemaarittelyiksi. Toteutussuunnittelu sisaltda tuote- ja jarjes-
telm&osasuunnittelun. Totutussuunnittelun pohjalta syntyy hyvaksytyt toteutussuunnitelmat.
(RT 10-11108, 2013, s. 1)

Rakentamisvaihe

Rakentamisen toteutusvaihe alkaa Liuksialan ja Stoorin (2014, s. 37-38) mukaan urakkasopi-
muksen tekemisella ja paattyy kohteen luovuttamisella tilaajalle. Urakkasopimusten allekirjoit-

tamisen jalkeen urakoitsijat aloittavat tyot kohteessa. Tilaaja palkkaa useimmiten kohteeseen
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valvojan, joka yhdessa suunnittelijoiden kanssa valvoo, ettd tyét tehddan suunnitelmien ja
urakkasopimusasiakirjojen mukaisesti. Tyon valmistuttua, kohteessa pidetdan viranomaisen
lopputarkastus, jossa tarkastetaan, ettd rakennusluvan ehdot ovat tulleet taytetyksi. Lisaksi pi-
detdan vastaanottotarkastus, jossa tarkastetaan, vastaako urakoitsijan suoritus urakkasopi-

muksessa sovittuja suorituksia.

Kayttéonotto

Rakennus saa kayttdonottoluvan, kun se on viranomaisten tarkastuksissa hyvaksytty ja vas-
taanottotarkastuksessa vastaanotettu. Kayttéonottovaiheessa kayttajat perehdytetdan raken-
nuksen kayttéon. Urakkasopimuksessa sovitaan tyypillisesti takuuajasta, jonka kuluessa ura-
koitsija korjaa omalla kustannuksellaan havaitut virheet. Takuuajan paattyessa pidetaan takuu-
tarkastus. (Liuksiala & Stoor, 2014, s .37-38)

2.2 Rakennushankkeen osapuolet

Rakennushankkeeseen osallistuu useita osapuolia, joita Kankaisen ja Junnosen (2013, s. 11-
12) mukaan ovat muun muassa omistaja, rakennushankkeen tilaaja, kayttaja, rakennuttaja,
suunnittelijat, urakoitsijat, materiaalitoimittajat sek& viranomaiset. Rakennushankkeen tilaaja-
organisaatio voi olla myos tilojen loppukayttaja ja jopa rakennuttaja tai rakentaja, jos silld on
riittivd ammattitaito kyseisiin tehtaviin. Hankkeen osapuolille asetetut vaatimukset vaihtelevat
ammattitaidon, kokemuksen ja koulutuksen mukaan. Hankkeen vaativuus, laajuus ja kesto
vaikuttavat vaatimuksiin niin paljon, ettéd osapuolten tehtavatkin voivat muuttua tai siirtya toisel-

le. Osapuolten lukumaara riippuu hankkeen laajuudesta, vaativuudesta ja hankevaiheesta.

RT- ohjekortissa 10-10387, rakennushankkeen osapuolien paatehtavat jaotellaan seuraavasti:

e Kayttdja: rakennukseen sijoittuvan toiminnan asiantuntemus
¢ Rakennuttaja: hankkeen Iapivienti

e Suunnittelijat: lopputuotteen suunnittelu

e Rakennustydn toteuttaja: rakentamistehtavat

e Viranomaiset: yhteiskunnan valvontatehtavat

Ohjekortissa ei kayda lapi tilaajan tehtavia. Tilaaja on hankkeen alullepanija ja maksaja. Tilaaja
Voi joissain tapauksissa olla myds rakennuksen kayttaja, mutta tilaajan ja kayttajan tehtavat on
kuitenkin syyta esitelld erikseen. Seuraavilla sivuilla esitelldan rakennushankkeen tarkeimpien

osapuolien tehtavid. Rakennushankkeessa on muitakin osapuolia, jotka ilmenevat kuvasta 3.
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Kuva 3. Rakennushankkeen eri osapuolia. (Kankainen & Junnonen, 2013, s. 12)

Tilaaja voi olla rakennuksen omistaja, loppukayttaja tai hankkeen rahoittaja, joka vuokraa tilat
eri kayttajille. Tilaaja ei yleensd hoida kaikkia rakennuttamistehtavia itse, vaan ostaa ne joko
kokonaan tai osittain rakennuttajakonsultilta. Rakennuttajakonsultti on tilaajan edustaja muihin
rakentamisen osapuoliin ndhden ja johtaa rakennushanketta sopimuksissa maaritellyin val-
tuuksin. Tilaaja maarittelee hankkeelle toiminnalliset, tekniset ja laadulliset vaatimukset. Tilaaja
vastaa rakennuttamisen organisoinnista (Kankainen & Junnonen, 2013, s. 12). Tilaajan on
huolehdittava siita, ettd rakennushankkeessa on kelpoisuusvaatimukset tayttavat suunnittelijat
ja tyénjohtajat. Tilaajan on myds huolehdittava, ettd hankkeen muihin tehtaviin osallistuvilla on
riittivd ammattitaito ja asiantuntemus tehtavien vaativuuden suhteen. Tilaaja voi siirtda hanelle
kuuluvia velvoitteita muille, mutta lain tarkoittama huolehtimisvelvollisuus velvoitteiden hoitami-

sesta sailyy tilaajalla (RT 10-11222, 2016, s. 1).
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Kayttaja edustaa rakennushankkeessa sen toiminnan asiantuntemusta, jonka tilantarvetta var-
ten hanke perustetaan. Kayttajan toiminnalliset ja laadulliset tavoitteet ovat lahtékohtana hank-
keelle. Kayttajalla on eniten vaikutusmahdollisuuksia lopputulokseen hankkeen alkuvaiheessa,
joten tarkein vaihe kayttdjan mukanaololle on tarveselvitys- ja hankesuunnitteluvaiheissa. Ellei
rakennuksen tuleva kayttaja ole tiedossa tai ei voi osallistua hankkeeseen, kayttajia edustaa
heidan tarpeita hyvin tunteva asiantuntija. Kayttgjien tarpeiden selvittdminen ja huomioiminen
tavoitteiden asetannassa ja suunnittelussa kuuluu hankkeen muiden asiantuntijoiden ammat-
tiaitoon. (RT 10-10387, s. 5)

Rakennuttajalla tarkoitetaan organisaatiota, jonka tehtavaksi rakennuttaminen on annettu.
Rakennuttamistehtavissa voi toimit tehtavaan riittavasti perehtynyt rakennuttajakonsultti, ra-
kennustoimikunta tai rakennusprojektin johtoryhma. Rakennuttajan vastuulla on tilaajan tar-
peentyydyttaminen annettujen rajojen ja tavoitteiden mukaisesti. Rakennuttaja osallistuu koko
hankkeen suunnitteluun ja toteutusedellytysten selvittamiseen, kilpailuttaa suunnittelijat ja teet-
taa tarvittavat suunnitelmat, huolehtii rakentamiseen liittyvasta paatdksenteosta seka vastaa
hankkeen kustannusohjauksesta. Lisdksi rakennuttaja laatii hankeaikataulun, valvoo suunnitte-
lua ja rakentamista, seka laatii sopimukset ja teettdd rakennusty6t (Kankainen & Junnonen,

2013, s. 13). Rakennuttamisen tehtavia kasitellaan tarkemmin luvussa 2.3.

Suunnittelijat ovat eri suunnittelualojen ammattilaisia. Yleensa rakennushankkeessa toimii
paasuunnittelijan lisaksi, arkkitehti-, rakenne-, LVI-, sdhkd-, automaatio- ja pohjarakennesuun-
nittelijoita. Suunnitteluryhman tydn koordinoinnista, laadusta ja kokonaisuudesta vastaa paa-
suunnittelija. Hankkeen p&asuunnittelijana toimii usein arkkitehti, ellei hankkeen erityisluon-
teen, esimerkiksi talotekniikan korjaustyd, sovita toisin (Kankainen & Junnonen, 2013, s. 13).
Paasuunnittelija vastaa siita, ettd hankkeen eri suunnitelmia on verrattu keskenaan, ja ettd ne
ovat ristiriidattomia. Lain mukaan kuitenkin kaikilla suunnittelijoilla on vastuu omista suunnitel-
mistaan, koska ei voida olettaa, ettd paasuunnittelijalla on samantasoista tietdmysta erikois-
suunnitelmista kuin kyseisen erikoisalan suunnittelijalla (Liuksiala & Stoor, 2014, s .59).

Rakennustydn toteuttaja on yleensa rakennusurakoitsija. Myds rakennuttava organisaatio voi
olla rakennustyon toteuttaja, joka tekee rakennusty6t omana tyonaan. Kun rakennustyd teh-
daan omana tydénaan, niin rakennuttaja hankkii tarvittavan tyévoiman, rakennusmateriaalit, ko-
neet ja laitteet itse seka huolehtii tdiden organisoinnista ja vastaa lopputuloksesta. Jos hanke
toteutetaan urakkamenettelylla, niin rakennuttajakonsultti tai rakennuttaja tilaa rakennussuori-
tuksen urakoitsijalta. Kun hanke tilataan yhdeltd urakoitsijalta, kutsutaan hantd paaurakoitsi-
jaksi. Paaurakoitsija voi ostaa urakkasuorituksia toisilta urakoitsijoilta, jolloin heitd kutsutaan

aliurakoitsijoiksi ja padurakoitsijaa tilaajaksi. Rakennuttaja voi yhden urakkasopimuksen sijaan
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useita urakkasopimuksia. Talldin yksi urakoitsija nimetdan paaurakoitsijaksi, ja muut urakoitsi-

jat ovat sivu-urakoitsijoita. (Kankainen & Junnonen, 2013, s. 13-14)

Rakennusvalvontaviranomaiselle saadetyistd viranomaistehtavistd suurin osa sisaltyy
maankayttd- ja rakennuslakiin ja sen nojalla annettuihin sdddoksiin. Rakennusvaiheessa kaa-
vojen noudattamisen valvonta kuuluu rakennusvalvontaviranomaiselle. My0s erilaiset lupapaa-
tokset ja hyvaksynnat sekd rakennustydn valvontaan liittyvat tarkastukset ja katselmukset kuu-
luvat rakennusvalvontaviranomaisen tehtaviin. Rakennusvalvontaviranomaisen tehtavien pai-
nopistealueita ovat rakennusten turvallisuus, terveellisyys ja viihtyisa ymparistd. Rakennusval-
vontaviranomainen valvoo rakentamista yleisen edun nakdkulmasta. (Suomen Kuntaliitto,
2007, s. 6)

2.3 Rakennuttamisen tehtavat

Rakennuttaja-termia ei ole maaritelty laissa. Koskelan (2004, s. 11) mukaan termin maaritel-
mat rakennusalan julkaisuissa, oikeuskirjallisuudessa ja yleisessa kielenkaytdssa eivat ole yh-
tendisia. Rakennuttajalla tarkoitetaan esimerkiksi tahoa, jolle tilaaja on antanut tehtavaksi

hankkeen rakennuttamisen.

Rakennusalan yleisissa sopimusehdoissa rakennuttaja kuvaillaan luonnolliseksi tai juridiseksi
henkiloksi, jonka lukuun rakennusty0 tehdaan ja joka viime kadessa vastaanottaa tyontulok-
sen. (RT 16-10660, 1998, s. 3)

Rakennuttamistehtavia ovat rakennusvarallisuuden strateginen johtaminen ja kayton tarpeiden
tyydyttdminen, rakennuttamisen organisointi, projektin suunnittelu ja ohjaus seka eri vaiheissa
suoritettavat hanketehtavat. Rakennuttamistehtavia suorittavan velvollisuutena on huolehtia

toimeksiantajan eduista rakennushankkeessa. (RT 10-10575, 1995, s. 1)

Koskelan (2004, s. 12) mukaan rakennuttajan tehtaviin kuuluu muun muassa sovittaa yhteen
tekniset, taloudelliset ja juridiset seikat hankkeen aikana. Rakennuttaja kilpailuttaa ja valitsee
hankkeen urakoitsijat ja suunnittelijat. Rakennuttaja asettaa hankkeen laatu-, kustannus- ja ai-
katavoitteet. On myds mahdollista, ettd rakennuttaja ja tilaaja ovat sama taho. Yleensa kun
hankkeen tilaajalla ei ole resursseja suoriutua rakennuttamisesta itse, tilaaja palkkaa ulkopuo-

lisen rakennuttajakonsultin.

Rakennuttajakonsultin toimenkuva hankkeessa on tyypillisimmilldan projektinjohtaja, projekti-
paallikko tai valvoja. Rakennuttajakonsultti tuo omalla ammattitaidollaan hankkeeseen ohjaus-

voimaa ja valvontaa hankkeen menestyksekkaan lapiviennin varmistamiseksi. Rakennuttaja-
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konsultilta edellytetdan kokemusta ja nakemysta hankkeen ohjauksesta seka hyvia kommuni-

kointi ja yhteisty6taitoja. (Valvontakonsultit 2014)

Rakennuttajatoimisto Valvontakonsultit Oy:n (Valvontakonsultit 2014) mukaan tyypillisia ra-
kennuttajakonsultin rakennuttamistehtavia ovat tarveselvityksen ja hankesuunnittelun ohjaus,
suunnittelun valmistelu suunnittelijavalintoineen, suunnittelun ohjaus, rakentamisen valmistelu
urakoitsijavalintoineen, rakentamisen ohjaus, vastaan- ja kayttéonoton valvonta, takuuajan teh-
tavat ja turvallisuuskoordinointi. Tyypillisid rakennuttajakonsultin valvontatehtavid ovat hank-
keen rakennus- ja taloteknikkatdiden laadullinen, ajallinen ja kustannuksellinen sopimuksen
mukainen valvonta. Rakennuttajakonsultti tekee ty6taan riippumattomasti, eettisten saantdjen
ja hankkeen edun mukaisesti. Kuvassa 4 on esitetty tilaajan ja rakennuttajakonsultin tehtavien

rajapinnat rakennushankkeessa.
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Kuva 4. Tilaajan ja rakennuttajakonsultin tehtavien rajapinnat rakentamisessa. (Kankainen &
Junnonen 2013, s. 15)
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3. ORGANISAATION AINEETON PAAOMA

3.1 Aineettoman paaoman erityispiirteet

Globalisaation, tydn tietointensiivisyyden, verkostoitumisen ja muutoksen nopeutumisen myéta
yritysten liiketoimintaymparistét ovat muuttuneet, joten ihmisten osaaminen ja tietdmys koros-
tuvat yha enemman yrityksen suorituskyvyssa (Longo & Mura, 2011, s. 278). Roosin et al.
(2006, s. 5) mukaan useat yritykset tunnistavat osaamisen, tietdmyksen, asiakassuhteet ja

muut aineettomat resurssit tarkeimmiksi voimavaroiksi.

Organisaation aineeton padoma koostuu useista erilaisista aineettomista resursseista. Niihin
kuuluvat mm. brandit, tydntekijoéiden osaaminen, patentit ja tydilmapiiri. Joillakin toimialoilla,
kuten asiantuntijaorganisaatioissa, yrityksen aineeton pddoma on arvokkaampaa, kuin fyysi-

nen omaisuus. (L6nnqyvist et al. 2008, s. 131)

Lénnqvistin et al. (2006, s.24) mukaan aineeton paaoma ei ole fyysisesti nakyvaa, koska se
liittyy tietoon, asiakassuhteisiin ja yrityksen imagoon. Usein aineeton pddoma tarjoaa yrityksel-
le paremmat mahdollisuuden menestya tulevaisuudessa, kuin ainoastaan fyysiset ja taloudelli-
set tekijat. Aineettoman ja fyysisen pddoman raja voi olla joskus epéaselva. Seuraavassa on

esitetty tiettyja piirteita, joissa aineeton ja fyysinen padoma selkeasti eroavat toisistaan:

- Konkreettisuus: fyysinen padoma on konkreettista ja sen pystyy maarittelemaan, kun taas
aineeton pddoma on nakymatdnta ja vaikeampi havainnollistaa.

- Omistajuussuhteet: fyysisen omaisuuden omistaja on helppo osoittaa, aineettoman paa-
oman omistajaa ei aina pystyta maarittelemaan.

- Myyminen ja omistaminen: fyysisen padoman ostaminen ja myyminen on helppoa, aineet-
toman padoman omistajuussuhteen muuttaminen on usein vaikeaa.

- Samanaikainen kéytto: fyysisid resursseja pystytdan kayttdmaan vain yhteen tarkoituk-

seen, aineettomia resursseja eri tarkoituksiin samanaikaisesti.

Aineeton padoma koostuu kolmesta osa-alueesta: inhimillisesté-, rakenne- ja suhdepdéomas-
ta. Aineettoman paaoman menestyksellinen toiminta perustuu kaikkien osa-alueiden toimivuu-
teen. Jos jokin osa-alueista ei toimi, koko aineettoman padoman toiminta pysahtyy. Kaikkia
osa-alueita tarvitaan yrityksen suorituskyvyn yllapitdmiseen ja parantamiseen. Aineettoman
paaoman kokonaistehokkuus perustuu siis kaikkien osa-alueiden yhteistoimintaan. (Rastas &
Einola-Pekkinen, 2001, s.17)

Seuraavassa luvussa syvennytaan tarkemmin aineettoman padoman osa-alueisiin. Kuvassa 5

on esitetty aineettoman padoman resurssien paaluokat ja niiden osatekijat
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Inhimillinen paaoma Rakennepaaoma Suhdepaidoma
iiketoimintaosaaminen : : - liketoimintaprosessit : — asiakkaat
tuotantoprosess : — tuoteinnovointi : — tuotantoyhteistyo
osaaminen : : — brand - : kumppanit
asiakas- ja partneri : — rakentest ja jarjestelmat : : — jakelijat
osaaminen : — organisaatiokulttuuri : — tuotekehitys- ja teknolo
organisaatio-osaaminen : . giakumppanit
substanssiosaaminen : ) : — henkilokohtaiset

: : : : verkostot

Kuva 5. Aineettoman pddoman osa-alueet ja osatekijat. (IC Partners. 2004, s. 11)

3.2 Aineettoman paaoman osa-alueet

Inhimillinen paaoma

Inhimillinen padoma tarkoittaa tyontekijdiden ja johdon henkilékohtaisia ominaisuuksia, eli kou-
lutusta, yksildon arvomaailmaa, tietoja, innovatiivisuutta, taitoja, luovuutta ja kokemusta. Usein
kaytetdan myos termia osaamispadoma. Osaamispadomaa, kuten taitoja ja kokemuksia on hy-

vin vaikea siirtaa toisille ihmisille. (Rastas & Einola-Pekkinen, 2001, s.16)

IC Partnersin 2004 julkaiseman Aineettoman padoman johtaminen-tydkirjan mukaan osaamis-

paaoma voidaan jaotella viiteen eri osaamisalueeseen:

Liiketoimintaosaaminen: operatiivinen johtaminen, strateginen suunnittelu, markkina- ja toimiala-

tuntemus, talous-, rahoitus-, ja viestintdosaaminen.

Tuotantoprosessiosaaminen: tuotantoprosessin osaaminen, materiaalien hankintaosaaminen,

tuotantomenetelmien kehittdminen ja logistiikkaosaaminen.

Asiakas- ja partneriosaaminen: markkinointi- ja myyntiosaaminen, vuorovaikutus- ja neuvottelu-

taidot, koulutus- ja konsultointiosaaminen, asiakassuhteet seka kielitaito.

Organisaatio-osaaminen: yritys- ja tuotetuntemus, projektinhallinta, kehittdmis- ja motivointitai-
dot, brandin kehittdmistaidot, tietotekniikkaosaaminen, tiimitydskentely, johtamistaidot ja imma-

teriaalioikeuksien hallinta.

Substanssiosaaminen: kyseiselle liiketoiminta-alalle liittyva erityisosaaminen.
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IC Partners (2004, s.12) kasittelee inhimillistd padomaa vain osaamisen nakodkulmasta. Inhimil-

liseen padomaan liittyy olennaisesti myds psykologinen ja sosiaalinen padoma.

Larjovuori et al. (2015, s. 15) mukaan psykologinen padoma lisdd myonteisia tunteita, jotka aut-
tavat huomioimaan ympariston tarjoamia uusia mahdollisuuksia ja kehittdmaan tydyhteisottaito-
ja. Myonteiset tunteet lisdavat henkildston oppimishalukkuutta ja ty6intoa, joka taas hyodyttaa
organisaatiota. Sosiaalinen pddoma lisdad innovatiivisuutta, aineetonta padomaa yleisesti, va-
hentada tyodntekijdiden vaihtuvuutta ja auttaa tydntekijdiden urakehitykseen. Organisaatioissa,
joissa psykologiseen ja sosiaaliseen padomaan kiinnitetdan huomiota, vallitsee hyva yhteistyo-

henki ja korkea ty6hyvinvointi.
Martin-de Castro et al. (2010, s. 655) jaottelevat inhimillisen pddoman kolmeen luokkaan:

e Tietamys. Viittaa henkilon tietdmykseen asioista, joiden avulla han pystyy hoitamaan ty6teh-
tdvansd menestyksekkaasti. Osa-alue sisaltda seuraavat muuttujat: muodollinen koulutus,
kyseisen alan erityiskoulutus, kokemus ja henkilékohtainen kehittyminen.

o Kyvyt. Tarkoittaa sen tyyppista tietdmysta, joka liittyy tapaan tehda asioita. Viittaa henkildon
kykyihin, joita hanelle on kertynyt kokemuksesta ja toiminnasta. Osa-alue siséltaa seuraavat
muuttujat: yksildllinen oppiminen, yhteisty6taidot, viestinta (tietdmyksen ja tietotaidon jaka-
minen) ja johtajuus.

o Kayttdytymismallit. Edustaa tietoa henkilén sisimmaisesta ajatusmaailmasta ja arvoista, jot-
ka ohjaavat henkil6a tehtaviensa suorittamisessa. Osa-alue sisaltda seuraavat muuttujat: si-
toutuminen & yhteenkuuluvaisuuden tunne, motivaatio, tyotyytyvaisyys, ystavyys, jousta-

vuus ja luovuus.

Longon & Muran (2011, s. 283) mukaan inhimillinen pddoma vaikuttaa mydnteisesti rakenne-
ja suhdepddomaan, vahvistaen inhimillisen padoman aineettoman paiaoman ydinulottuvuute-

na.

Rakennepaioma

Rakennepaaomaan sisaltyvat organisaation "omistamat” asiat. Nama ovat yrityksen luomia tai
hankkimia, organisaation rakenteissa tietona tai toimintatapoina esiintyvia tekijoita. Martin-de
Castro et al. (2010, s. 656) mukaan rakenteellinen padoma voidaan ndhda organisaation run-
kona ja liimana, silla se tarjoaa keinot ja arkkitehtuurin tietdmyksen sailyttdmiseen, vahvistami-
seen ja siirtdmiseen liiketoimintaan. Rakennepdaomaan luetaan myds immateriaalioikeudet,
kuten lisenssit ja patentit. IC Partners (2004, s. 13) jakaa rakennepaaoman seuraaviin osateki-

jéihin:
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Liiketoimintaprosessit: organisaatiossa kaytdssad olevat toimintatavat, esimerkiksi tilaus—

toimitusprosessi, tuotekehitysprosessi tai markkinointiprosessi.

Tuoteinnovointi: organisaation toimintatavat ja panostukset uusien palvelujen, menetelmien ja

tuotteiden kehittdmiseksi, seka toiminnan tuloksena syntyvat immateriaalioikeudet.

Rakenteet ja jarjestelmét: tydon organisointi, toimintamallit, laatu-, dokumentointi-, ja johtamis-
jarjestelmat, tietokannat ja organisaatiorakenteet. Tarkein tehtava on varmistaa toiminnan te-

hokkuus ja tietovirtojen kulku.

Bréndi: yrityksen maine, tunnettuus ja nakyvyys eri sidosryhmille. Voi perustua yrityksen tuot-

teisiin/palveluihin, toimintatapoihin, tai henkil6ihin.

Organisaatiokulttuuri: yrityksen arvot, viestinta- ja johtamistavat sekd henkiléston sitouttamis-

ja palkitsemistavat.

Rakennepaaoman osa-alueet ovat organisaation omistamia, mutta ne ovat useimmiten ihmis-
ten luomia. Tydntekijavaihdosten tapahtuessa, rakennepadomaan liittyvat asiat jaavat kuiten-
kin organisaation kayttéon. (Lonnqvist et al. 2006, s.25)

Suhdepaaoma

Suhdepaadomaan sisaltyvat sidosryhmayhteydet, joiden varassa organisaatio toimii. Naita ovat
mm. asiakkaat, alihankkijat ja toimittajat, palveluntarjoajat, yhteistydkumppanit, rahoittajat ja
julkisen sektorin toimijat (Rastas & Einola-Pekkinen, 2001, s.18). Suhdepadoman sanotaan
Lénngvistin et al. (2006, s. 25) mukaan olevan organisaation omistamaa. Kuitenkin monet sii-
hen liittyvat tekijat, kuten asiakassuhteet, ovat yksittaisten ihmisten luomia ja sidoksissa kysei-
siin ihmisiin. Kun henkild poistuu organisaatiosta, hanen luomansa asiakassuhteet seuraavat
usein perdssa. Tama voidaan estaa sopimuksin. Longon & Muran (2011, s. 279) mukaan tyon-
tekijoiden sosiaalisten verkostojen on todettu vaikuttavan positiivisesti suorituskykyyn seka pa-

rantavan urakehitysta ja tyotyytyvaisyytta.

3.3 Aineeton padaoma ja organisaation suorituskyky

Aineettomalla paaomalla on suuri vaikutus organisaation suorituskykyyn. Fyysisen paaoman
johtamisen merkitys on pienenentynyt suhteessa aineettoman paaoman johtamiseen. Singh &
Narwal (2014, s. 95) toteavat, ettd aineettomalla paddomalla on merkittdva vaikutus yrityksen

taloudelliseen tulokseen ja markkina-arvoon. Diaz-Fernandez et al. (2014, s. 329) mukaan Or-
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ganisaation kilpailukyky edellyttda aineetonta padomaa, jotta se voi reagoida sisaisiin ja ulkoi-

siin mahdollisuuksiin ja kohdata uhkia asianmukaisesti.

Lonngvist et al. (2006, s.27-29) mukaan varsinkin asiantuntijaorganisaatioissa aineeton padoma
on ensiarvoisen tarkeda. Henkiléstdon osaamisella, tiedon analysoinnilla, soveltamisella ja jaka-
misella on suuri merkitys asiantuntijaorganisaation suorituskykyyn. Menestyvan asiantuntijaor-
ganisaation pitaa olla joustava ja muuntautumiskykyinen. Myos yrityksen imago ja arvot ovat
elintarkeitd asiantuntijaorganisaation menestyksen kannalta. Edelld mainittujen ominaisuuksien
tarkeyden tunnistamisen vuoksi, suorituskyvyn mittaamisessa on alettu kiinnittdd yha enemman
huomiota aineettoman padoman mittaamiseen. Ei-taloudellisia menestystekijoita on esitetty tau-
lukossa 1. Vaikka aineettoman paaoman tarkeys on tunnistettu, ja sen mittaamiseen on alettu
kiinnittdd enemman huomiota, taloudellinen nakdkulma on kuitenkin useimmissa organisaatiois-
sa kilpailukyvyn kannalta tarkein nakékulma. Aineettoman padoman tekijat ovat kuitenkin tarke-
assa roolissa tukemassa taloudellisten tulosten saavuttamisessa. Organisaation tulisikin tunnis-
taa suorituskykynsa kannalta tarkeimmat menestystekijat (taloudelliset, fyysiset ja aineettomat),
jotta suorituskykya voidaan mitata.

Aineettomat Fyysiset

e Asiakastyytyvaisyys e Asiakkaiden lkm.

* Henkil6ston osaaminen ¢ Reklamaatioiden lkm.
e Innovatiivisuus ¢ Toimitusaika

e TyGilmapiiri e Tuottavuus

Taulukko 1. Organisaation aineettomia ja fyysisid menestystekijoita. (Lonnqvist et al. 2006,
s.29)

Menestyva organisaatio kayttda resurssejaan ja investoi niihin. Joten aineettoman pdaoman
arvonluontikyky pohjautuu niiden tuottavuuteen. Aineettoman pddoman osa-alueet muodosta-
vat arvonluontiketjun, jossa osaaminen ja kokemus muuntautuvat toimintatapojen, rakenteiden
ja toimintajarjestelmien kautta tietotaidoksi, jota voidaan soveltaa innovaatiotoiminnassa. Toi-
minnasta syntyy uusi palvelu tai tuote, jolla yritys kasvattaa asiakaskuntaan ja liikevaihtoa. Ai-
neeton padaoma muuttuu yrityksen toiminnassa toisiksi aineettomiksi padomiksi tai fyysiseksi
paaomaksi. On tarkedd ymmartaa aineettoman paaoman merkitys yrityksen seka toiminnalle
ettd taloudelliselle suorituskyvylle. Kuvassa 6 on esitetty aineettoman padoman tekijdiden

muodostamia arvonluontiketjuja. (IC Partners. 2004, s. 15)
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likevaihto asiakkuudet uusi tuote tietotaito
- e Kiintea Aakenne- Inhimillinen
Rahapaaoma Suhdepaaoma = = 25
paaoma pasoma paaoma
investoinnit

Kuva 6. Aineettoman pddoman tekijéiden muodostamat arvonluontiketjut. (IC Partners. 2004,
s. 15)

3.4 Aineettoman paaoman mittaaminen

3.4.1 Aineettoman paaoman mittaamisen syita

Aineettoman padoman mittaaminen on tarkeaa, kun tehdaan vertailuja muihin yrityksiin, arvioi-
daan yrityksen todellista arvoa ja pyritdan jatkuvaan toimintatapojen kehittdmiseen. On useita
syita, miksi organisaatioiden tulisi mitata aineetonta pddomaa. Naitéd ovat strateginen johtami-
nen ja paétbéksenteko, osaamisen kehittéminen, siséinen viestintd, sidosryhméviestintd seké
muutostilanteiden hallinta (esim. liiketoiminnan laajentaminen). Mittaaminen myds auttaa hal-
litsemaan aineettomia resursseja, jotka tuottavat yritykselle arvoa ja kilpailuetua liiketoimin-
taan. Aineettoman padoman mittaamisessa on ehdottoman tarkeaa valita oikea mittarimalli,

joka on sopiva juuri kyseiselle organisaatiolle. (Luminita, 2014, s .175)

IC Partners (2004, s.34) maarittelee ylla mainittujen aineettoman paaoman mittaustarkoituksia

seuraavasti.

Strateginen johtaminen ja padatbksenteko: varmistetaan strategian toteuttamiseen tarvittavat
resurssit, strategian implementointi, tavoitteiden viestinta, strategian toteutumisen seuraami-

nen

Toimintatapojen kehittdminen: toimintatapojen ja prosessien jatkuva parantaminen, tiedon-

saanti toimintaperiaatteista ja vaikuttajista paatoksentekoa varten

Osaamisen kehittdminen: osaamisen kehittdmisen seuranta ja strategisten osaamisalueiden

varmistaminen
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Siséinen viestintd: motivoidaan tydntekijaa korostamalla niitd mitattavia asioita, joihin tydntekija

voi vaikuttaa

Sidosryhméviestinta: tuloksentekoon ja riskeihin vaikuttavien kriittisten tekijéiden ja tulosten
raportointi sidosryhmille, paatdksentekoon ja tyytyvaisyyteen vaikuttavien asioiden ja toimin-

nan arviointi

Muutostilanteiden hallinta: aineettoman pddoman varmistaminen ja arviointi muutostilanteessa

3.4.2 Aineettoman padoman mittaamisen piirteita

Kun aineetonta padomaa kehitetdan, Lénnqvist et al. (2006, s. 55) mukaan tehdaan toimintoja,
jotka kasvattavat aineettoman padoman arvoa. Henkildstdn osaamista voidaan kasvattaa esi-
merkiksi kouluttautumisella tai tyonkierrolla. Yrityksen imagoa voidaan kasvattaa arvostetun
yhteistydkumppanin hankkimisella tai menestyneellda markkinoimisella. Asiakassuhteita voi-

daan parantaa yritysvierailuilla tai yhteisilla kehityshankkeilla asiakassuhteen parantamiseksi.

Subjektiiviset mittarit

Subjektiivisia mittareita ovat muun muassa kyselyt ja arvioinnit. Esimerkiksi asiakastyytyvai-
syyttd mitataan perinteisesti asiakaskyselyilla. Mittaamisessa voidaan kayttdd myds valillisia
mittareita, kuten reklamaatioiden maaraa, tai kysynnan vaihteluita. Valilliset mittarit eivat suo-
raan kerro asiakastyytyvaisyytta, mutta tuloksia analysoimalla siitd saadaan varsin hyva kasi-
tys. Subjektiiviset mittarit raataldidaan tapauskohtaisesti, joten mittauskohteesta saadaan kat-
tava kuva. Subjektiivisten mittareiden kayttdmiseen tarvitaan resursseja sekd mittaajalta etta
mittauksen kohteelta. Mittaajan pitda analysoida tuloksia ja mitattavan taytyy kayttaa aikaa ja
resursseja kyselyyn vastaamisessa. On tarkeaa, etta vastaajia ei kuormiteta liikaa, liian tyo6lail-

14 tai liian usein toistuvilla kyselyilla. (Lénnqvist et al. 2006, s. 56)

Objektiiviset mittarit

Objektiivisten mittareiden tietolahteena ovat Lénnqvist et al. (2006, s. 57) mukaan todelliset ta-
pahtumat, kuten reklamaatiot, kouluttautumiseen kulutettu aika ja raha tai sairauspoissaolot.
Edelld mainittuja tapahtumia on helppoa ja vaivatonta mitata. Objektiiviset mittarit ovat luotet-
tavia, mutta antavat menestystekijdistd suhteellisen kapea-alaisen kuvan. Muun muassa rek-
lamaatioiden maara voi johtua monesta muustakin tekijasta, kuin ainoastaan asiakastyytyvai-
syydesta (mm. toimitusaika, hinta, tekniset ominaisuudet). Objektiivisen mittauksen laatua voi-

daan parantaa kayttamalla useampia mittareita.
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3.4.3 Aineettoman padoman mittaamisen haasteita

Aineettoman paaoman mittaamiseen liittyy monia haasteita, koska se ei ole fyysisesti nakyvaa,
ja koostuu usein ei-taloudellisista tekijoista. Aineettomia panoksia ja tuotoksia (mm. raportit,
suunnitelmat ja niihin kdytetyt resurssit) on usein vaikea maarittda. Henkildstdon osaaminen ja
kouluttautuminen seka sidosryhmasuhteiden luominen koetaan erittain tarkeiksi asioiksi, ja nii-
ta pystyttaisiin mittaamaan kohtuullisen helposti, mutta monilta organisaatioilta puuttuu tarvit-
tava mittausosaaminen. (Lonnqyvist et al. 2006, s. 51-52). Koska aineetonta pddomaa on vai-
kea mitata, mittarit eivat aina ole kovin toimivia tai luotettavia. Mittareiden kaytto ja yllapito voi
olla kallista, joten tulisikin aina miettia tarkkaan, ettd mittauksesta saatava hyoty on suurempi

kuin siihen kaytetyt panokset (Lonnqvist et al. 2006, s. 58).

Rastaan ja Einola-Pekkisen (2001, s. 174) mukaan helposti mitattavissa olevat taloudelliset tu-
lokset nakyvat usein vasta pidemman ajan kuluttua, ja niiden linkittdminen aineettomiin menes-

tystekijoihin on usein hankalaa.

Roos et al. (2006, s. 120) mukaan nykyaan on olemassa paljon erilaisia aineettoman suoritus-
kyvyn mittausmalleja. Organisaatiot eivat kuitenkaan usein koe saavansa naista hyotya johta-
miseen tai raportointiin. Tama johtuu usein siita, ettd on valittu vadaranlainen mittausjarjestelma
tai kaytetty mittausjarjestelmaa virheellisesti. Mittaaminen ja tunnusluvut pitaisi liittyd suoraan
asiaan, jonka tueksi mittaus tehdaan, esimerkiksi strategiaan. Mittaus pitaa tehda oikein ja ta-
voitetasot on oltava méaaritelty oikein. Organisaatioissa on usein paljon paallekkaisia, toimin-
nan seurantaan liittyvia mittareita, joista saadaan liikaa yksittaisia tunnuslukuja. Naiden seu-
raaminen ja yllapito on raskasta. Voidaan my0ds kyseenalaistaa tallaisten paallekkaisten mitta-
reiden tuottaman liiallisen datan hyoty. Téaman vuoksi mittareiden ja tunnuslukujen keskindiset
vaikutukset ja niiden merkitys lilkketoimintaan tulisi pohtia tarkkaan. Mittausjarjestelman tulee

siis sisaltda vain tarkoituksenmukaiset ja olennaiset tunnusluvut.

Koska aineeton paaoma ei yleensd ole havainnoitavissa suoraan ja sen arvottamisessa on
erittain vaikeaa kayttaa mittarina rahaa, kaikenlainen vertailu on aarimmaisen hankalaa. Mo-
nissa tapauksissa tulokset perustuvat henkildkohtaisiin arvioihin. Aineettoman paaoman mit-
taamisessa, kuten suorituskyvyn mittaamisessakin, organisaation tulee tarkkaan pohtia seu-
raavia kysymyksia: miksi mitataan, mitkd ovat mittauskohteet ja kuinka mittaus toteutetaan.
(Torkkeli et al. 2005, s. 47)
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3.5 Aineettoman paaoman johtaminen

Aineetonta padaomaa tukeva tyoilmapiiri

On tarkeaa luoda tydyhteis6dn yhteisollinen ilmapiiri, jossa jokainen tuntee voivansa vaikuttaa
asioihin. Tallaisen ilmapiirin luomisessa ehdoton edellytys on johdon ja tydntekijatason avoin
vuorovaikutus. Avoimuus edellyttdd luottamuksellista ilmapiirid, jonka luomisesta johdolla on
tarkea rooli, mutta kaikki muutkin tyontekijat ovat siitd osaltaan vastuussa. (Rastas & Einola-
Pekkinen, 2001, s.27)

Johtaminen ja ty6ilmapiiri vaikuttavat merkittavasti yrityksen uudistumiskykyyn, oppimiseen ja
innovaatiotoimintaan. Sama asia patee myo6s yksil6ihin, henkildstdn osaamisen kehittdminen
vaikuttaa yksilon innovaatiokykyyn ja kykyyn hyddyntdd omaa osaamistaan (Saunila & Ukko
2015, s.14). Yrityksen kehittymisessa on kyse jatkuvasta oppimisprosessista. Uuden oppimi-
nen on aina haastavaa, eika uusien asioiden tekeminen yleensa onnistu kerralla. Téman vuok-
si organisaatiossa on oltava luottamuksellinen, turvallinen ja epdonnistumisia salliva ilmapiiri.
Yksilon ja organisaation on kuitenkin opittava epaonnistumisista. Luottamus kehittyy, kun asioi-
ta tehdaan yhdessa. Organisaatiolla on oltava rohkeutta kokeilla uusia toimintatapoja ja sietaa
keskeneradisyyttd. Suunnan antaminen ja yhdessa oppimisen mahdollistaminen ovat johdon
vastuulla (Rastas & Einola-Pekkinen, 2001, s.27-28).

Strateginen johtaminen

Aineettomalla pddomalla organisaatio luo toimintaedellytyksia tulevaisuuteen. Aineettoman
paaoman strategisella johtamisella varmistetaan organisaation resurssien kapasiteetti ja sovel-

tuvuus suhteessa tavoitteisiin (IC Partners, 2004, s.5).

Organisaation kilpailuetu riippuu usein sen resursseista ja niiden ominaispiirteista. Resurssien
tuottaman arvon on oltava pysyvaa ja tuottaa etua liiketoimintaan. Aineettomia resursseja ovat
esimerkiksi erityisosaaminen (inhimillinen paaoma), patentit ja innovaatiot (rakennepaaoma)
seka asiakas- ja sidosryhmasuhteet (suhdepadoma). Organisaation kilpailuetua tuovat aineet-
tomat resurssit ovat tarkeda tunnistaa, ja kasvattaa niiden yritykselle tuottamaa arvoa. (Roos
et al. 2006, s. 21-22)

IC Partners (2004, s.5) mukaan aineettoman pddoman johtamismalli menee paapiirteittain
seuraavasti: Ensin maaritellaan strategia ja liiketoiminnalliset tavoitteet, jonka jalkeen maaritel-
I1dan ne keinot, joilla tavoitteisiin pyritdan. Taman jalkeen maaritellddn toiminnot ja resurssit,
jotka vaikuttavat eniten strategiaan. Kun toiminnot ja resurssit on maaritelty, on tunnistettava

toiminnoissa tarvittava aineeton padoma (osaaminen, rakenteet ja yhteistydsuhteet). Seuraa-
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vaksi on tunnistettava resurssien vahvuudet ja heikkoudet. Puutteellisille tai riittamattomille re-
sursseille on laadittava kehittdmissuunnitelma. Kiriittisille resursseille laaditaan mittarit ja seu-

rantajarjestelméat. Kuvassa 7 on esitetty aineettoman padoman strategisen johtamisen malli.

: Osaamiset ja henkilostd : :  Strategian mahdollistajat ja
:  (inhimillinen pazoma) : : kriittiset menastystekijat

Rakenteet ja

tmintta o kel
{rakennepaaoma) ! Y : §
Yhteistyosuhteet : i Toimenpidesuunnitelmat ja Mittait ja souranta
{suhdepzaoma) g : tavoitteat

Kuva 7. Aineettoman pddoman strategisen johtamisen malli. (IC Partners. 2004, s. 5)

3.6 Innovaatiokyvykkyys osana aineetonta padaomaa

3.6.1 Innovaatiokyvykkyyden piirteita

Ylihervan (2004, s. 32) mukaan innovaatiokyvykkyys viittaa niihin johdon ominaisuuksiin ja yri-
tyksen piirteisiin, joilla yritys pystyy kehittamaan kilpailukykytekijéitdan niin, ettd ne luovat yri-
tykselle kilpailuetua. Yrityksen resurssit luovat joka paivaisen tuotannon ja innovaatiotoiminnan
edellytykset, mutta ilman innovaatiokyvykkyytta resursseissa olevaa potentiaalia ei pystyta ak-

tivoimaan uusiksi innovaatioiksi.

Organisaation on Saunilan ja Ukon (2012, s. 355) mukaan kehitettdva innovaatiokyvykkyyt-
taan, tullakseen innovatiiviseksi. Luovuuden ja kykyjen hallinta, kuten innovaatiokyvykkyys,
ovat innovatiivisen organisaation tunnusmerkkeja. Nykypaivan haastavissa ymparistoissa toi-
miminen edellyttdd organisaatioiden innovaatiokyvykkyyden kehittamista. Organisaatioilla, jot-
ka kehittavat innovaatiokyvykkyyttdan, on huomattavasti paremmat mahdollisuudet menestya
tulevaisuudessa. Voidaankin olettaa, ettd organisaation suorituskyky on yha riippuvaisempi

sen innovaatiokyvykkyydesta.
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Saunila ja Ukko (2012, s.358) esittavat, ettéd innovaatiokyvykkyys voidaan jakaa kolmeen eri

tekijaan:

1. Innovaatiopotentiaali koostuu tekijoista, jotka vaikuttavat innovaatiokykyyn. Tekijat kuvas-

tavat organisaatioiden potentiaalia tuottaa innovaatioita.

2. Innovaatioprosessit ovat jarjestelmia ja toimintoja, jotka auttavat organisaatioita hyddynta-
maan innovaatiopotentiaaliaan ja mahdollistavat innovaatiot. Ne ovat jarjestelmia ja toimin-

toja, joilla innovaatiot toteutetaan.

3. Innovaatiotoiminnan tulokset ovat esim. tuote-, palvelu- tai prosessi-innovaatioita.

Innovaatiokyvykkyys on osa organisaation aineetonta padaomaa. Aineettoman paaoman osa-
alueita ovat inhimillinen padoma, suhdepdadoma ja rakennepddoma. Inhimilliseen paddomaan
kuuluvat tyontekijdiden ja johtajien henkilokohtaiset ominaisuudet ja osaaminen. Suhdepaa-
omaan kuuluvat organisaation sidosryhmiin liittyvat asiat. Rakennepddomaan sisaltyvat orga-
nisaation arvot, prosessit, kulttuuri, tySilmapiiri, dokumentoitu tieto ja immateriaalioikeudet
(L6nnqgvist et al. 2006, s.25). Organisaation innovaatiokyvykkyys sisaltaa siis elementteja kai-

kista aineettoman paaoman osa-alueista.

3.6.2 Innovaatiokyvykkyyttd mittaamisen syita

Organisaation on kehitettdva Saunilan ja Ukon (2013, s. 994-995) innovaatiokyvykkyyttdan
hankkiakseen kestavaa kilpailuetua. Siksi on tarkeaa arvioida organisaation innovaatiokyvyk-
kyyttd tarkasti. Innovaatiokyvykkyyden mittaaminen voi auttaa johtajia kahdella tavalla: mit-
taaminen auttaa seka tekemaan paatdksia objektiivisen tiedon perusteella, ettd kohdistamaan
tavoitteet ja paivittaiset pyrkimykset pitkan ja lyhyen tahtdimen innovaatiosuunnitelmaan. Hyvin
implementoitu ja kaytetty suorituskyvyn mittausjarjestelma johtaa kulttuurimuutoksen kautta
osallistavampaan ja konsultoivampaan johtamistyyliin. Tutkimuksissa on havaittu, ettd suori-
tuskyvyn mittaamisella on myoénteinen vaikutus tyontekijéiden suorituskykyyn, paatdksenteko-
kykyyn ja tyotyytyvaisyyteen. Suorituskyvyn mittaamisella on siis merkittava rooli kehitettdessa
organisaation innovaatiokyvykkyytta. Innovaatiokyvykkyyden nykytila on parempi niissa yrityk-

sissa, jotka mittaavat suorituskykyaan aktiivisemmin.
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3.6.3 Innovaatiokyvykkyyden mittaamisen piirteita

Saunilan ja Ukon (2012, s. 360) mukaan sopivat suorituskykymittarit voivat parantaa merkitta-
vasti innovoinnin ymmartamista. Sopivimpia ovat sellaiset mittarit, jotka mahdollistavat inno-
vaatioihin keskittymisen. Nykyiset innovaatiokyvykkyyden mittarit voidaan jakaa karkeasti kah-
teen luokkaan: panoksiin ja tuotoksiin. Panosmittarit arvioivat, miten innovaatiotoiminta on jar-
jestetty ja miten resurssit kohdennetaan niille. Tuotosmittareihin sisaltyvat tutkimus- ja kehitys-
toimintaan ja koulutukseen kaytetyt varat. Panostusten mittaus on ongelmallista, koska se ker-
too vain panostuksista, eikd saavutuksista. Panostusten mittaaminen my0s aliarvioi pienem-
paa innovaatiotoimintaa. Pienemmilla organisaatioilla ei ole mahdollisuuksia investoida T & K-
toimintaan, jonka vuoksi panostustoimenpiteet eivat heijasta todellista innovaatiokykya. Tuo-
tosten mittaamisella taas arvioidaan innovaatiokyvyn vaikutuksia. On vaikea ilmaista kaikkia
innovaatioita maarallisesti, joten tuotosmittaukset yleensd mittaavat vain onnistuneiden inno-
vaatioiden tuloksia. Tuotoksiin kuuluvat paaasiassa organisaation patentit ja lisenssit. Tuotos-
ten mittaamisen ongelma on se, ettd ne sopivat vain tietyn tyyppisiin innovaatioihin ja organi-
saatioihin. Ne eivat sovi pienille organisaatiolle tai palvelujarjestdille. Tuotosten mittaaminen ei
mittaa innovaatioiden taloudellista arvoa. Aineettoman paaoman mittaaminen on viela paljon
kehittymattdbmampaa kuin talouslukujen mittaaminen. Numeeriset tulokset eivat aina ole tar-

kein tulos mittaamisessa, vaan olisi tarkeampaa havaita mittaustulosten muutokset.

Innovaatiokyvykkyyttd ei Saunilan ja Ukon (2012, s. 365) mukaan yleensa mitata suoraan,
vaan mittaaminen on suunniteltava niin, ettd mitataan innovaatiokyvykkyyteen laheisesti liitty-
via asioita. Mittaamisessa voidaan kayttaa erilaisia innovaatiokyvykkyyden mittareita. Tavoit-
teet ja niiden mittarit ovat tapauskohtaisia. Tavoitteet asetetaan huomioiden organisaation Iah-
tokohdat ja ominaispiirteet. Paaasia on kuitenkin, ettd mitataan innovaatiokyvykkyytta, tai jotain
sen elementteja (mahdollisuudet, prosessit ja tulokset). Innovaatiosuorituskyvyn nakékulma voi
sisaltdd innovaatiokyvykkyyden eri osatekijoitd (innovaatiopotentiaali, innovaatioprosessit ja
innovaatiotoiminta). Ei riita, ettd on tiedossa uusien innovaatioprosessien tai tuotteiden maara,

jos ei ole tietoa niiden yhteydesta liiketoiminnan suorituskykyyn.

Yrityksen innovaatiokyvykkyyden vaikutuksia mitataan asiakkaiden, prosessien, henkildston ja
talouden nakokulmista. Nama nelja nakdkulmaa vaikuttavat yrityksen liiketoiminnan suoritusky-
kyyn. Kuvassa 8 esitetaan, ettd parannus innovaatiopotentiaalissa ja -prosessissa voi parantaa

liiketoiminnan eri vaiheita.



33

INNOVAATIOSUORITUSKYKY

INNOVAATIOKYVYKKYYS

Potentiaali Prosessi Tulokset

\ D\

Henkilostd =-» Prosessit =p  Asiakas ==  Talous

LIKETOIMINNAN SUORITUSKYKY

Kuva 8. Innovaatiokyvykkyyden vaikutukset yrityksen suorituskyvyn osa-alueisiin (Saunila &
Ukko 2012, s.366)

3.6.4 Innovaatiokyvykkyyden johtamisen piirteita

Ylihervan (2004, s. 59) mukaan innovaatiokyvykkyyden kehittdmisessa johtamisella on suuri
merkitys ja sen avulla voidaan suoraan parantaa yrityksen innovaatioaktiivisuutta. Innovaa-
tiokyvykkyyden johtamisen yksi tarkeimmista tavoitteista on tukea organisaation jatkuvaa uu-
distumista. Hyvalla johtamisella voidaan vaikuttaa strategian ja tavoitteiden jalkauttamiseen
organisaation eri tasoille. Innovaatiokyvykkyyden mittaaminen ja arviointi ovat keskeisia tekijoi-
td innovaatiokyvykkyyden johtamisessa. Organisaation tavoitteiden tayttymistad ja strategian
mukaista toimintaa on perinteisesti mitattu omistajien ndkdkulmasta. Viime aikoina on kuitenkin
alettu kiinnittdd enemman huomiota yrityksen varsinaiseen toimintaan ja aineettomaan paa-
omaan, johon innovaatiokyvykkyyskin kuuluu. Tahan tarkoitukseen tasapainotettu mittaristo on
koettu hyvaksi tyokaluksi. Suorituskyvyn mittaamisessa ja johtamisessa on tarkeaa huomioida

oppimisen nakokulma ja innovaatiokehityksen mahdollisuus.

Organisaatioon on tarkeaa luoda avoin, innovaatiotoimintaa tukeva, ja epdonnistumisia salliva
ilmapiiri. Tyontekijéita tulee kannustaa itsensa kehittdmiseen ja lisdkouluttautumiseen. Tyohy-
vinvointiin ja tydssa viihtymiseen tulee kiinnittda erityishuomiota ja siihen tulee panostaa. Joh-

don tulee kannustaa tydntekijoita aktiivisuuteen, sekd ulkopuolisen tiedon hankkimiseen ja sen
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hyvaksikayttdmiseen. Organisaatioon on luotava selkeédt rakenteet ideoiden kehittdmiseen ja
tyotehtavien organisointiin. (Saunila & Ukko 2015, s.12-13)

Jotta organisaatio pystyy luomaan innovaatioita, on Apilon ja Taskisen (2006, s.19) mukaan
paallekkaiset toiminnot, tiedonvaihto, kaaos ja luovuus pystyttdva yhdistdmaan organisaation
toimintatapoihin ja prosesseihin. Innovaatiokyvykkyyden johtamisessa tarvitaan seka ihmisten
ettad asioiden johtamista. Ihmisjohtamista tarvitaan eniten innovaatioprosessin alkupaassa, tu-
kemalla tydntekijdiden ideoita ja luomalla otolliset olosuhteet. Asioiden johtamista tarvitaan 1a-
hinnd innovaatioprosessin loppupaassa. On tarkeaa tunnistaa ne vaiheet, joissa tarvitaan ih-
misjohtamista, ja missa asioiden johtamista. Tarkein tehtdva Apilon ja Taskisen (2006, s.97)
mukaan innovaatiokyvykkyyden johtamisessa, on pystya hydédyntdmaan koko organisaation

innovaatiopotentiaalia ja tehda innovaatiotoiminnasta yhteinen asia.
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4. YRITYKSEN SUORITUSKYKYVYN MITTAAMINEN

4.1 Suorituskyvyn mittaamiseen vaikuttavia tekijoita

Francon ja Bournen (2003, s. 698) mukaan suorituskyvyn mittausjarjestelmien kaytté on kehit-
tynyt asteittain. 90- luvulla mietittiin enimmakseen strategiakarttoja ja minka tyyppisia mittareita
valitaan. 2000- luvun vaihteessa alettiin kiinnostumaan enemman mittausjarjestelmien imple-
mentoinnista. Nykyaan suorituskyvyn mittaamisessa huomion kohde on muuttunut. Tutkijat ja
mittaajat ovat enemman huolissaan siita, miten tuloksia hallitaan ja miten mittareista saatuja
tuloksia hyvaksikaytetaan. Suorituskyvyn mittausprosessi menee taysin hukkaan, ellei mitta-

reista saatua informaatiota kayteta johtamisen toimiin.

Ukko et al. (2007, s.39) mukaan yksi suorituskyvyn mittaamisen paatehtavista on tuottaa luo-
tettavaa tietoa paatoksenteon tueksi. Suorituskyvyn mittaamisessa on keskitytty I&hinna stra-
tegisiin tarkoituksiin. Tavallisesti strateginen suorituskyvyn mittaus tarkoittaa yritysten pitkan
aikavalin suunnitelmien ja menestyksen seurantaa. Usein kuitenkin yritykset ovat soveltaneet
suorituskyvyn mittaamisessa alhaisempia organisaation tasoja, kuten osastoja, yksikoita, tiimia
ja jopa yksittaisia henkil6itd. Toimenpiteet ovat usein operatiivisia ja lahella tyontekijoita. Tyon-

tekijatason suorituskyvyn mittauksella on myds yksilon kaytokseen liittyvia vaikutuksia.

Santorinin ja Andersonin (1987, s 142) nakemyksen mukaan suorituskyvyn mittaamiseen vai-
kuttavat toiminnallisen ympariston lisaksi yrityksen organisaatiorakenne, tavoitteet, menestys-
tekijat ja palkkiojarjestelma. Ukon (2009, s. 63-64) mukaan menestyvassa yksilétason mittaus-
jarjestelmassa kolme tarkeinta asiaa ovat suorituskyvyn sitominen palkkioihin, yksilon ja yrityk-
sen tavoitteiden valisen yhteyden ymmartdminen seka toimiva kommunikointi. Muiksi tarkeiksi
tekijoiksi han nakee tydntekijdiden mahdollisuudet osallistua paatéksentekoon, selked tydnku-
va ja koulutus. Kuvassa 9 on esitetty viitekehys yksil6tason suoristuskyvyn mittaamiselle. Vii-
tekehyksen tarkoituksena on pyrkia kehittdmaan kuutta Ukon mainitsemaa tekijaa, ja arvioida
niiden nykyhetken taso. Tekijoista valitaan tarkeimmat kehitettavaksi ja toimenpiteiden johdos-

ta pitaisi olla paremmat edellytykset toimivalle suorituskyvyn mittausjarjestelmalle.
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l

Tyontekijoiden ja toiminnan suorituskyky

Kuva 9. Yksilétason suorituskyvyn mittauksen kehittdmisen viitekehys. (Ukko 2009, s. 65)

Usein ylimman johdon sitoutuminen mielletdan tarkeimmaksi tekijaksi onnistuneen suoritusky-
vyn mittauksen suorittamiseksi. Kirjallisuudessa kuitenkin yrityskulttuuri on useimmin mainittu
tekija, ja sitd pidetddn tadrkedmpana kuin johtajuutta ja ylimman johdon sitoutumista. Pelkka
ylimman johdon sitoutuminen ei riitd onnistuneeseen suorituskyvyn mittaukseen, koska jos
kulttuuri ei ole suosiollinen mittaamiselle, todennakdisesti ei saada toimivaa suorituskyvyn mit-

tausjarjestelmaa aikaiseksi. (Franco & Bourne, 2003, s. 708)
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4.2 Suorituskyvyn mittaamisen haasteita

Neelyn ja Bournen (2000, s. 3) mukaan noin 70% tasapainotetuiden mittausjarjestelmien im-
plementoinneista epaonnistuu, vaikka jarjestelmia on kehitetty jatkuvasti. He 16ytavat ongelmal-
le kaksi paasyyta. Ensimmainen on, ettd mittausjarjestelmat ovat usein huonosti suunniteltuja.

Toinen syy on, etta niitd on vaikea vieda kaytantoon.

Hyvan mittausjarjestelman suunnittelua ei tulisi aloittaa kysymyksella: "Mitd meidan pitaisi mi-
tata?" (Neely & Bourne, 2000, s. 4) Sen sijaan tulisi hahmottaa organisaation menestystekijat.
Menestystekijoille pitaa 16ytaa on syy-seuraustekijat, jotka linkittyvat organisaation strategiaan.
Usein organisaatioiden tuloskortit eivat heijasta organisaation strategiaa ja kun muut ihmiset
nakevat mittaustulokset, he eivat ymmarra tulosten syyta tai logiikkaa. Taman seurauksena

organisaation ihmiset alkavat kyseenalaistaa toimintaa.

Vaikka organisaatio olisikin onnistunut tunnistamaan menestystekijat ja suunnittelemaan toimi-
van mittausjarjestelman, niin usein implementointivaihe epaonnistuu. (Neely & Bourne, 2000,
s. 5) Monet ihmiset kokevat suorituskyvyn mittaamisen uhkaavana. Mittaamista voidaan pitaa
myds valineena negatiiviselle palautteelle, mustamaalaamiselle ja jopa rankaisukeinona. Tal-
laisissa kulttuureissa tyontekijat alkavat manipuloida mittaustuloksia, sen sijaan ettd keskittyi-
sivat mittaamaan todellista suorituskykya ja kehittdmaan toimintaa. Neelyn (1998, s.1) mukaan
tama ilmid korostuu varsinkin suorituskykyyn perustuvaa tulospalkkausta kaytettaessa, ja ai-
noastaan taloudellisten mittareiden ollessa palkkioperusteina. De Waalin (2009, s. 367) mu-
kaan suurimmat ongelmat mittariston implementointivaiheessa ovat seuraavia: mittaamiselle
epasuotuisa organisaatiokulttuuri, johdon sitoutumisen puute, mittariston merkitys laskee tai se
lopetetaan johdon vaihtuessa, johto tai organisaatio ei koe mittariston kayttéonottoa riittdvan

tarkeaksi ja hyddylliseksi.

Usein niissakin tapauksissa, ettd mittausjarjestelman suunnittelussa ja implementoinnissa ol-
laan onnistuttu, tietojen hallinnassa ja kasittelyssd epaonnistutaan. Monissa yrityksissa on
Neelyn ja Bournen (2000, s. 6) mukaan erinomaiset mittausjarjestelmat ja infrastruktuurit tu-
kemassa raportointijarjestelmaa, mutta johtajat eivat analysoi mittareista saatua informaatiota.
Koko suorituskyvyn mittausprosessi menee taysin hukkaan, ellei mittareista saatua tietoa kay-

teta johdon toimenpiteisiin organisaation kehittamiseksi.

Lengacher (2009, s. 18-23) esittaa kolme asiaa, jotka vievat organisaatioilta eniten turhaa ai-

kaa ja huomiota suorituskyvyn mittaamisessa.

1. Oikeiden mittareiden etsiminen: yleisimmat virheet ovat lilan monien asioiden mittaaminen,

vaarien asioiden mittaaminen ja mittaustulosten vaaranlainen analysointi
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2. Mittaaminen oikein: yleisimmat virheet ovat arkuus mittaamiseen, vaarin mittaaminen, vaa-
raan aikaan mittaaminen ja keskittyminen vaariin asioihin mittaamisessa
3. Mittareiden yhdistdéminen: yleisimmat virheet ovat yksittaisten ja yhdistelmamittareiden vaa-

ranlainen analysointi ja tulosten vaaranlaiset painotukset

Laamanen (2005, s. 28-31) mukaan mittaaminen voi aiheuttaa myds ongelmia. Han on luetel-

lut mittaamisen riskeja seuraavasti:

- Mittaaminen aiheuttaa vaaranlaista toimintaa

- Mitataan strategian kannalta vaaria asioita

- Ylisuorittajat uupuvat ja ihmissuhteet voivat heiketa yksilomittareiden vuoksi
- Motivaatiota heikentavan maarallisen suorituskyvyn mittaaminen

- Sellaisten asioiden mittaaminen, johon ei voi vaikuttaa

- Liian tarkka valvonta ja tuloksiin vaaranlainen reagointi

- Mittariston antamaa informaatioita ei osata tulkita

- Tekosyiden keksiminen huonolle suorituskyvylle

- Tavoitteista tulee katto, eika niitéd edes yriteta ylittada

- Numeroiden liiallinen painottaminen

Valttyakseen suuremmilta ongelmilta mittausprosessin lapiviemisessa, on yrityksen johdon ol-
tava sitoutunut prosessiin ja tydyhteis66n luotava mittaamiselle suotuisa ilmapiiri. Menestyste-
kijat pitda kartoittaa huolellisesti, ettei mitata turhia asioita ja mittareiden tulee linkittya strategi-

aan. On tarkea muistaa, ettd mittaristosta ei ole hyotya, jos sita ei kayteta.

4.3 Yleisimpia suorituskyvyn mittaus- ja analysointijarjestelmia

Suorituskyvyn mittaamiseen ja analysointiin on kehitetty monia eri jarjestelmia. Kansainvalises-
ti tunnetuimpia ovat Kaplanin ja Nortonin tasapainotettu mittaristo, eli Balanced Scorecard.
Myds suorituskykymatriisi sekad Lynchin ja Crossin kehittdma suorituskykypyramidi kuuluvat
kaytetyimpiin ratkaisuihin. Suomalaisista mittausjarjestelmistéa tunnetuin lienee Laitisen kehit-
tama dynaaminen suorituskyvyn mittausjarjestelma. SAKE-sovellus on Lappeenrannan teknilli-
sen yliopiston luoma pkt-yrityksille kehitetty ilmainen Excel-pohjainen tydkalu, jonka avulla yri-
tykset voivat rakentaa itselleen kattavan suorituskykymittariston (Rantanen & Holtari, 1999, s.

44-45). Seuraavissa luvuissa esitellaan edelld mainittuja mittaristomalleja.

Rantasen ja Holtarin (1999, s. 44) mukaan yksittaisten mittareiden maara on pidettava tar-
peeksi alhaisena, jotta kokonaisuus pysyy selkedna. Suorituskykymittareita voidaan kehittda

useita, mutta avainmittareita on vain muutama. Olennaista on tiedostaa, mitka mittarit ovat tar-
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keimpia suorituskyvyn mittaamisessa ja kehittdmisessa. Vaikka mittaristot nayttavat erilaisilta,
niin niiden toimintaperiaate on ldhes samanlainen. Mittaristot perustuvat yrityksen strategiaan

ja tavoitteisiin keskittyen niihin tekijoihin, joilla tavoitteet saavutetaan.

4.3.1 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard, eli tasapainotettu mittaristo, on toiminnan ohjausjarjestelma, jonka avulla
organisaatiot voivat tarkastella toimintaansa eri nakdkulmista. BSC:ssa on nelja nakékulmaa,
jotka ovat: taloudellinen ndkdkulma, asiakasnakdkulma, sisdinen nakokulma seka innovatiivi-
suuden ja oppimisen nakdkulma. BSC antaa edelld mainittujen neljan nakékulman avulla tasa-
painoisen kuvan organisaation pitkdn ja lyhyen aikavalin tavoitteiden, taloudellisten ja ei-
taloudellisten sekd menneisyyteen ja tulevaisuuteen liittyvien mittareiden suhteen. (Kaplan &
Norton, 1996 a, s.25) BSC sisaltaa taloudellisen mittareiden liséksi organisaation toimintaa ku-
vaavia mittareita. Toimintaa kuvaavat mittarit vaikuttavat pitkalla aikavalilla organisaation ta-

loudelliseen tulokseen. (Kaplan & Norton,1992, s. 71)

BSC:n lahtdkohtana on, ettd kaikki mittarit johdetaan organisaation visiosta ja strategiasta.
BSC:n neljaan nakdkulmaan sisaltyvien mittareiden tulee olla syy-seuraussuhteessa toisiinsa
nahden. Yrityksen BSC:ia ja siina olevien mittareiden syy-seuraussuhteita tarkastelemalla, tuli-
si pystya nakemaan yrityksen strategian paapiirteet. (Kaplan & Norton, 1996 a, s.149) Kuvassa

10 esitetdan Balanced Scorecardin nelja nakékulmaa.
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Kuva 10. Balanced Scorecardin nelja ndkdkulmaa. (Kaplan & Norton,1992, s. 72)

Taloudellisen ndkdkulman tarkoituksena on mitata niitad asioita, joista yrityksen omistajat ovat
kiinnostuneita, eli miten yrityksen toiminta nakyy taloudellisessa suorituskyvyssa. Taloudellisen
nakokulman mittarit kuvaavat, kuinka hyvin strategia on onnistunut taloudellisesti seka maarit-
tavat ne tavoitteet, joihin strategioilla ja niitd kuvaavilla mittareilla pyritaan. (Malmi et al. 2002,
s. 24-25) Taloudellista suorituskykya voidaan mitata perinteisilla taloudellisilla tunnusluvuilla,
kuten ROI, omavaraisuusaste ja kasvunopeus. (Rantanen & Holtari, 1999, s. 45)

Asiakasnakdkulman mittarit voidaan jakaa kahteen ryhmaan, perusmittareiksi ja asiakaslu-
pausten mittareiksi. Perusmittarit ovat tyypillisesti melko samankaltaisia eri yrityksissa. Perus-
mittareita ovat: asiakastyytyvaisyys, asiakaskannattavuus, asiakasuskollisuus, markkinaosuus
ja uusien asiakkaiden lukumaara. Nailla mittareilla mitataan menestymista markkinoilla ja asia-
kasrajapinnassa. Asiakaslupausten mittarit kertovat, mita yrityksen tulisi tarjota asiakkailleen,
jotta asiakkaat olisivat tyytyvaisia ja uskollisia, seka miten saadaan houkuteltua uusia asiakkai-
ta markkinaosuuden kasvattamiseksi. Naita tekijoitéa ovat esimerkiksi hinta, laatu, palvelun vas-
teajat ja imago. Asiakaslupausten mittareista tulisi ilmeta se, miten yritys aikoo menestya Kkil-
pailussa. (Malmi et al. 2002, s. 25-26)
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Sisdinen nakdkulma mittaa niitd prosesseja, joissa pitda onnistua, jotta taloudellisen ja asia-
kasnakokulman tavoitteet saavutetaan (Kaplan & Norton,1996, s. 92). Sisdinen nakékulma
kertoo, mihin yrityksen tulee keskittya. Sopivia mittareita ovat esimerkiksi lapimenoajat, laatu,

tuottavuus ja tyontekijoiden taidot. (Rantanen & Holtari, 1999, s. 45)

Innovatiivisuuden ja oppimisen nakdkulma kertoo yrityksen kyvysta innovoida, parantaa ja op-
pia menetelmia, joilla on mahdollista tyydyttaa asiakkaan tarpeet entistd paremmin. Taméa na-
koékulma kertoo, voiko yritys kehittya ja tuottaa arvoa tulevaisuudessa. Jatkuvan parantamisen
ja oppimisen mittarit voivat liittya tuotekehityksen tuloksiin tai arvontuottamiseen asiakkaalle.
(Rantanen & Holtari, 1999, s. 46) Kirjallisuudessa tastd nakdkulmasta puhutaan myds oppimi-
sen ja kasvun ndkdkulmana. Kaplanin ja Nortonin (1992, s. 92) mukaan oppimisen ja kasvun
tavoitteet luovat edellytykset, ja ovat ajurina kunnianhimoisille tavoitteille ja niiden saavuttami-

selle kaikissa muissa BSC:n nakdkulmissa.

Yrityksen oppiminen ja kasvu syntyvat kolmesta tekijasta: ihmisesta, jarjestelmista ja yrityksen
toiminnasta. Sopivia mittareita naihin asioihin liittyen ovat esimerkiksi: henkilotyytyvaisyys, sai-

rauspoissaolot, vaihtuvuus ja koulutukseen investoidut resurssit. (Malmi et al. 2002, s. 28)

Balanced Scorecard tulee rakentaa aina tapauskohtaisesti. Kehitettavilla mittareilla tulee olla
yhteys yrityksen strategiaan. BSC pakottaa yritysjohdon keskittym&an muutamaan tarkeaan
mittariin, jolloin suorituskyky nahdaan yhtena kokonaisuutena. (Rantanen & Holtari, 1999, s.
45)

4.3.2 Suorituskykypyramidi

Suorituskykypyramidin ovat kehittdneet Lynch ja Cross vuonna 1991. Se on talouden ohjaus-
jarjestelma, jonka tarkoituksena on yhdistaa talouden tunnuslukuihin strategia, asiakkaiden toi-
veet, toiminnan tehokkuus ja ei-taloudelliset tunnusluvut. Lahtokohtana on yrityksen vision
maarittdminen, jonka jalkeen maaritelldan tehokkuuden ulottuvuudet ja mittarit. Yrityksen visi-
on toteuttamiseksi edellytetdan tehokkuuden parantamista kahdessa suhteessa. Ensimmainen
edellytys on tuotteiden houkuttelevuus ja kyky tehda asiakkaat tyytyvaisiksi. Tama edellyttada
markkinatehokkuutta seka laadun ja toimitusaikojen seurantaa. Toinen edellytys on yrityksen
kannattavuus. Kannattavuus voidaan savuttaa toimimalla kustannustehokkaasti ja sek& paran-

tamalla jatkuvasti tuottavuutta. (Jarvenpaa et al. 2010, s. 267-268)

Suorituskykypyramidissa strategian ja toimintojen yhdistdminen tapahtuu muuntamalla asiak-
kaiden tarpeisiin perustuvat tavoitteet hierarkkisesti ylhaaltd alas ja vastaavasti suorituskyky-
mittarit alhaalta ylds. Suorituskykypyramidissa on nelja tavoitetasoa, jotka sisaltavat yrityksen
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ulkoisen tehollisuuden ja sisaisen tehokkuuden. Kaikilla hierarkiatasoilla on omat mittarinsa

kyseisille ulottuvuuksille. (Rantanen & Holtari, 1999, s. 47)

Lynchin ja Crossin (1995, s. 65) laatimassa kuvassa 11 ndhdaan, miten suorituskykypyramidi
muodostuu. Ylapaassa on yrityksen visio, jonka perusteella johto muodostaa strategiset tavoit-
teet. Tulosyksikkotasolla seurataan yrityksen toimintaa talouden ja markkinoiden perspektiivis-
ta. Asiakastyytyvaisyytta, joustavuutta ja tuottavuutta seurataan tarkemmin liiketoimintapro-
sessien tasolla. Osasto- ja ryhméatasolla on nelja ulottuvuutta: laatu, toimituskyky, Iapimenono-
peus ja hukka. Jarvenpaan et al. (2001, s. 196) mukaan asiakas- ja taloudellinen nakékulma
korostuu kaikilla tasoilla. Tavoitteet kommunikoidaan ylhaalta alas ja mittareista saatava infor-

maatio kerataan alhaalta ylos.
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Kuva 11. Suorituskykypyramidi. (Lynch & Cross, 1995, s. 65)

Suorituskykypyramidin mittarit tulee raataléida aina yrityskohtaisesti liiketoimintaprosessin toi-
mintoketjuihin. Syy- ja seuraussuhteisiin on kiinnitettava erityishuomiota. Suorituskykypyramidi
on kayttokelpoinen, kun kuvataan, miten yrityksen tavoitteet muunnetaan yrityksen ylimmailta,
strategiselta tasolta pohjatasolle, ja kuinka mittarit muodostetaan alimmalta tasolta ylés. (Ran-
tanen & Holtari, 1999, s. 49)
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4.3.3 Suorituskykymatriisi

Suorituskykymatriisia kaytetaan suorituskyvyn ja tuottavuuden analysointiin. Se tunnetaan Kir-

jallisuudessa myds nimilla tavoitematriisi ja tuottavuusmatriisi.

Matriisia varten kerataan yrityksen tarkeimmat menestystekijat ja niille maaritellaan tavoitteet
ja mittarit. Yleensd menestystekijoitd on kolmesta seitsemaan kappaletta. Kunkin mittarin ta-
voitteista rakennetaan skaalattu pisteytys, jonka avulla kukin mittari antaa suorituskykynsa pis-
teluvun. Mittareilla annetaan painoarvot ja pisteluvut kerrotaan painoarvolla. Laskutoimitukses-

ta saadaan pisteluku, joka kuvaa kokonaissuorituskykya. (Neilimo & Uusi-Rauva, 2010, s. 320)

Suorituskykymatriisin lahtékohtana on sopiminen, joka tarkoittaa matriisin luomiseen eri osa-
puolten yhteisymmarryksessa. Suorituskykymatriisi on sopimus, jossa sovitaan vastuualueet.
mittaustavat ja palkitsemisperusteet. Kehityskeskusteluja on saatu paremmin toimivaksi tavoi-

tejohtamisen valineeksi littdmalla suorituskykymatriisi siihen mukaan (Saari, 2004, s. 121-122)

Suorituskykymatriisi raataléidaan aina tilanteen mukaan. Matriisin tulosten vertailua voidaan
tehda ainoastaan sisaisesti, eika eri yritysten valilla. (Rantanen & Holtari, 1999, s. 49) Suori-
tuskykymatriisi soveltuu parhaiten tiimin tai tyéryhman kehityksen seuraamiseen. Pisteluvut ei-
vat ole vertailukelpoisia eri yksikoiden valilla, vaan ne kuvaavat kyseisen yksikdn suoritusky-
kya. Kaytettdessa matriisia koko yrityksen suorituskyvyn mittaamiseen, on riskina, ettd mitta-
reiden konkreettisuus karsii, ja henkilostd kokee matriisin turhan etaiseksi. (Hannula, 2000,

s.12) Kuvassa 12 on esitetty suorituskykymatriisi esimerkin kautta.
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4.3.4 Dynaaminen suorituskyvyn mittausjarjestelma
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Dynaaminen suorituskyvyn mittausjarjestelma on Erkki K. Laitisen 1996 kehittdma mittaristo-

malli. Malli keskittyy mittaamisen syy-seuraussuhteisiin. Ulkoisen suorituskyvyn ulottuvuuksina

ovat taloudellinen suorituskyky ja kilpailukyky seka sisaisen suorituskyvyn ulottuvuuksina kus-

tannukset, tuotannontekijat, toiminnot, suoritteet ja tuotot. Mallissa resurssien kulkua ja niiden

muodostumista taloudelliseksi suorituskyvyksi seurataan yrityksen sisalla. Prosessi muodoste-

taan siten, ettd vaiheet seuraavat toisiaan kausaalisesti. Kunkin ulottuvuuden suorituskyky on

seurausta prosessin edellisesta vaiheesta. (Laitinen, 1998, s. 294-295). Kuvassa 13 on ha-

vainnollistettu mittausjarjestelmaa.

Vakavaraisuuden tunnushuvut

KOHDE: KOHDE:
Miten hyva on taloudellinen Miten hyva on kilpailukyky?
suontuskyky?
MITTARIT: MITTARIT:
Kamnattavuuden tunnusluvut Kasvuprosentti
Maksuvalmiuden tummushrvut Markkinaosuus

ULKOISEN SUORITUSKYVYN DIMENSIOT

TAT OUDELLINEN » KII PATT UKYKY
SUORITUSKYKY
h
KUSTAN- TUOTAN- TOIMIN- SUORIT- TUOTOT
NUKSET NONTE- » NOT »| TEET
KIJAT
SISAISEN SUORITUSKYVYN DIMENSIOT
KOHDE: KOHDE: KOHDE: KOHDE: KOHDE:
Miten hyvin Miten hyvin Miten hyvin Miten hywvida Miten hyvin
kustanmukset fuotannon- avaintoimin- suontteita asiakkaat
allokoidaan tek)Gista not suorite- tuotetaan myt maksavat
tuotannon- huolehditaan? taan tuotan- ja tulevai- suoritteista?
tekijille? nontekijsiden suudessa?
avulla?

MITTARIT: MITTARIT: MITTARIT: MITTARIT: MITTARIT:
Perinteinen Henlaldazman Lipimeno- Asiakas- Suoritteiden
kustannus- motivaatio aika tyytyvaisyys kannattavuus
rakenne tuo- Laitteistojen Kustannus- (Laatu) asiakkaittain
tannon- yllapito tehokkuus Joustavuus
tekijdittan Kapasiteetin Prosessien Innovatii-

kayttoaste laatu visuus

Kuva 13. Dynaaminen suorituskyvyn mittausjarjestelma (Laitinen, 1996, s. 27)
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Rantasen ja Holtarin (1999, s. 51-53) mukaan mallilla pyritddn kuvaamaan dynaamisesti eri
osa-alueiden muuttumisten vaikutuksia ketjussa muihin suorituskyvyn osa-alueisiin. Ajatukse-
na on kiertdd kehaa sisadisen ja ulkoisen suorituskyvyn valilla. Mittaus etenee tarkentuvana
kierroksittain ja auttaa yritysjohtoa oppimaan kausaalisuuden eri osa-alueiden valilla. Mallin ta-
voitteena on muodostaa positiivinen onnistumiskierre, joka kuvaa suorituskyvyn parantamisen
olevan dynaaminen prosessi. Positiivinen kierre johtaa oppimiseen, kun mallista saadaan pa-

lautetta eri osatekijdiden vaikutuksesta toisiinsa.

4.3.5 SAKE-sovellus

SAKE-sovellus on Lappeenrannan teknillisen yliopiston kehittdma ilmainen suorituskyvyn ana-
lysointijarjestelma. Kyseessa on excel-pohjainen tyokalu, jonka avulla yritys pystyy muokkaa-
maan omiin tarpeisiinsa sopivan mittariston. Tyokalu on suunnattu pk-yrityksille ja perustuu
suorituskykymatriisiin. Sovelluksen perusajatuksena on tuottaa yksi arvosana, joka kuvastaa
koko yrityksen suorituskykya. Jarjestelma on tehty yksinkertaiseksi ja helppokayttdiseksi, jotta
pk-yrityksilla olisi matalampi kynnys kayttdonottaa suorituskyvyn analysointijarjestelma. SAKE-
sovelluksen voi vapaasti ladata internetistd. (SAKE suorituskyvyn analysointijarjestelma, verk-

kosivu)

Mittaristo sisaltda enintdan kuusi osa-aluetta, ja jokaiselle osa-alueelle on kaytettavissa enin-
taan kuusi mittaria, joten kaytettavien mittareiden enimméaismaara on enintdan 36 kappaletta.
Osa-alueiden arvosanat saadaan laskemalla kunkin osa-alueen mittareiden arvosanoista pai-
notettu keskiarvo. Koko suorituskyvyn arvosana saadaan laskemalla jokaisen osa-alueen ar-
vosanojen painotusten mukainen keskiarvo. Nain syntyy koko yritystd suorituskykya kuvaava

pisteluku. (SAKE suorituskyvyn analysointijarjestelma, verkkosivu)

4.4 Mittariston suunnitteleminen

Kirjallisuudessa on esitetty useita prosessimalleja suorituskyvyn mittaamiselle. Seuraavaksi
tarkastellaan Lonnqvist et al. laatimaan prosessimalliin, joka on suunniteltu erityisesti asiantun-
tijaorganisaation suorituskyvyn mittaamiselle (Kuva 14). Seuraavissa luvuissa kaydaan lapi
prosessimallin paavaiheet suunnittelun kannalta, joita ovat tavoitteiden ja menestystekijoiden
maarittely, mittareiden maarittely, sekad mittariston kayttéénotto. Lopuksi esitelladn ominai-

suuksia, joita hyvan mittariston tulisi sisaltaa.
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Mittariston suunnittelun paavaiheet

Tavoitteiden ja Menestysteki- : : Kaytto-

Hankkeen . W 12 Y Mittareiden . W :
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|Henkil05t6n osallistuttaminen ja mittaristohankkeesta tiedottaminen

l

ITietojérjestelmien kehittaminen

mmm) Prosessin etenemissuunta Mittariston
— Anviointi suhteessa edelliseen vaiheeseen kayttoonotto

Kuva 14. Suorituskykymittariston prosessimalli asiantuntijaorganisaatiolle. (L6nnqyvist et al.
2006, s. 104)

4.41 Tavoitteiden ja menestystekijoiden maarittely

Kaikilla yrityksilld on tavoitteita. Ne ovat tarkeitd, koska ne antavat yritykselle tulevaisuuden
suunnan. Tavoitteet ovat tarkeitd myos siksi, ettd yrityksen henkilostd tietda, mihin pyritaan.
(Ukko et al. 2007, s. 24)

Yrityksilla on eritasoisia tavoitteita, jotka ovat tarkeaa jaotella konkreettisemmiksi ja helpommin
ymmarrettaviksi tavoitteiksi. Kuvassa 15 on havainnollistettu alemman tason tavoitteiden muo-

toilu ja niiden johtaminen ylemmalta tasolta.
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Kuva 15. Tyontekijoiden tavoitteiden johtaminen. (Ukko et al. 2007, s. 24)

Tavoitteiden asettamisessa lahdetaan liikkeelle yrityksen tavoitteista, joista edetdan portaittain
alimmalle tasolle. Tavoitteet muodostavat ketjun ylhaalta alas. Alemman tason tavoitteet ovat
ylemman tason keinoja. Tavoitteiden on oltava samassa linjassa ylhaalta alas, jotta ne pysty-
téan saavuttamaan. Kaikkien tasojen tavoitteet ovat saman arvoisia, jos jollain tasolla tavoit-
teet jaavat saavuttamatta, niin ne jaavat saavuttamatta myds ylemmalla tasolla. (Ukko et al.
2007, s. 25-26)

Tavoitteiden tunnistamisen jalkeen on Idydettava yrityksen kriittiset menestystekijat. Niilla tar-
koitetaan strategian toteutumisen kannalta keskeisia toimintoja. Varsinkin Balanced Scorecard
-mittariston rakentamisen yhteydessa kriittisten menestystekijdiden maarittamista ja seuraa-

mista korostetaan.

Kriittiset menestystekijat voidaan jakaa Balanced Sorecardia mukaillen neljgén eri nakokul-
maan: taloudelliseen, asiakkaan, osaamisen ja oppimisen seka sisdiseen nakokulmaan. Ta-
loudellisessa nakdkulmassa maaritetdan strategian kannalta olennaisimmat taloudelliset me-
nestystekijat, esimerkiksi kustannustehokkuus ja kannattavuus. Asiakkaan nakdkulmassa
maaritetdan strategian kannalta olennaisimmat asiakkaisiin liittyvat menestystekijat, naita voi-
vat olla esimerkiksi asiakastyytyvaisyys ja asiakkaiden pysyvyys. Osaamisen ja oppimisen na-
kokulma keskittyy henkilostoon liittyviin menestystekijoihin, kuten henkiléstén koulutustasoon

ja edistyksellisiin toimintatapoihin. Sisdinen ndkoékulma tarkoittaa yrityksen sisdisten proses-
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sien kriittisid menestystekijoita, joita ovat esimerkiksi asiakaspalvelu ja toiminnan tehokkuus.
(Hannus, 2004, s. 78-80)

Kriittiset menestystekijat voidaan jakaa Balanced Sorecardia mukaillen neljgan eri nakokul-
maan: taloudelliseen, asiakkaan, osaamisen ja oppimisen seka sisadiseen nakokulmaan. Ta-
loudellisessa nakdkulmassa maaritetdan strategian kannalta olennaisimmat taloudelliset me-
nestystekijat, esimerkiksi kustannustehokkuus ja kannattavuus. Asiakkaan n&kodkulmassa
maaritetdan strategian kannalta olennaisimmat asiakkaisiin liittyvat menestystekijat, naita voi-
vat olla esimerkiksi asiakastyytyvaisyys ja asiakkaiden pysyvyys. Osaamisen ja oppimisen na-
kékulma keskittyy henkildstoon liittyviin menestystekijoihin, kuten henkiléstdn koulutustasoon
ja edistyksellisiin toimintatapoihin. Sisdinen ndkokulma tarkoittaa yrityksen sisdisten proses-
sien kriittisida menestystekijoita, joita ovat esimerkiksi asiakaspalvelu ja toiminnan tehokkuus.
(Hannus, 2004, s. 78-80)

Kriittiset menestystekijat ovat aina yrityskohtaisia, ja ne tulee aina maarittda sen mukaan mita
halutaan painottaa. Kaikkea ei voida mitata, joten mittaamisessa on tehtadva myts kompromis-
seja. Menestystekijoita voidaan joutua viela mydhemmin tarkentamaan. (Lénnqvist et al. 2006,
s. 109 & 111)

Asiantuntijaorganisaatiossa henkildstdn osaaminen ja muut aineettomat menestystekijat koros-
tuvat. Laitilan (2002, s. 20) mukaan voidaan |6ytaa joitain yleisia asiantuntijatydn luonteelle
ominaisia menestystekijoita, vaikka menestystekijat ovat vahvasti sidoksissa kunkin asiantunti-

jaorganisaation visioon, strategiaan ja toimintaymparistéon:

- Tuotosten laatu

- Ajanhallinta ja ajankayton tehokkuus

- Tieto ja osaaminen

- Tydntekijan ja organisaation tarpeiden yhteensopivuus
- Hyva tydilmapiiri

- Kiintea yhteisty® asiakkaiden kanssa

- Tiedon muunnosprosessien hydédyntaminen

- Tiedon virtaus suhdeverkostoissa

4.4.2 Mittareiden maarittely

Mittareiden tavoitteiden ja kriittisten menestystekijoiden maarittelemisen jalkeen valitaan mitta-
rit. Kullekin mittarille maaritetddn omat tavoitetasot. Tyontekijdiden osallistuminen mittareiden

valintaan ja mittareiden tavoitetason maarittelyyn koetaan tarkeaksi (Ukko et al. 2007, s. 60).
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Kun johto ja tyontekijat osallistuvat yhdessa mittareiden maarittelyyn, todennakdisyys oikean-
laisten mittareiden valintaan kasvaa ja mittariston kayttéonotto helpottuu tyontekijéiden tun-

tiessaan jarjestelman entuudestaan (Hannula et al. 2002, s.154).

Mittaamisessa ensiarvoisen tarkeda on tekninen toteutettavuus, syy- ja seuraussuhteiden huo-
mioiminen, kustannukset ja innovatiivisuuden tavoitetaso. Teknisen toteutettavuuden osalta on
mietittava, pitddko mitata tuotoksia vai voiko prosessia tarkastella suoraan. Syy- seuraussuhtei-
den osalta on tunnettava toimintalogiikka, etta oikea mittaustapa voidaan maarittda. Kustannus-
ten osalta on syytd muistaa, ettd mittaamisesta saatava hyoty on oltava suurempi, kuin siihen
panostetut resurssit. Innovatiivisuuden osalta on huomioitava reaktiot, joita mittaaminen aiheut-
taa. Olennaista yrityksen kannalta olisi |16ytaa tasapaino innovatiivisuuden ja virheiden valttami-
sen valiltd. (Simmons, 2000, s. 62-65)

Mittareiden yksittaisten ominaisuuksien lisaksi mittaristoa on mietittdva myds kokonaisuutena, ja
sen on linkityttava strategiaan. Mittariston tasapainoa voidaan tarkastella tasapainon hakemisel-
la taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden suhteen. Lahella tyontekijoita olevat operatiiviset
mittarit ovat tyypillisesti ei-taloudellisia ja ylimman johdon paatdksenteon tueksi tarkoitetut mitta-
rit taloudellisia. Mittareiden ja niiden tavoitetasojen maarittelyn jalkeen henkildstdlle on syyta
tiedottaa mittaristohankkeen etenemisesta. Nain henkildsto on ajan tasalla hankkeen kulusta ja

pystyy kommentoimaan mittareita ja niiden tavoitteita. (Ukko et al. 2007, s. 60-61)

4.4.3 Mittariston kayttoonotto

Suorituskykymittariston rakentaminen ja kayttéonotto ovat sen suunnitteluakin haastavampaa.
Lénngvistin et al. (2006, s. 115-118) mukaan mittareille on luotava kayttoperiaatteet, jotka
maarittavat: kuinka usein tulokset kerataan, kuka vastaa tiedon kerddmisesta, mistd tieto saa-
daan ja mitka ovat tavoitearvot. Hannulan et al. (2002, s. 151) mukaan kayttOperiaatteet oh-
jaavat yrityksen mittaamista jatkuvassa toiminnassa, ja niiden avulla mittarit dokumentoidaan,

joka taas auttaa mittariston yllapitoa ja paivittdmista.

Onnistunut suorituskykymittariston kayttdonotto edellyttdd onnistunutta viestintaa. Viestinnalla
on erittain tarkea rooli varsinkin siind vaiheessa, kun mittaamista ollaan aloittamassa. Viestinta
kannattaa tehda mieluummin liian aikaisin, kuin lilan myéhaan. Mitd lahemmas tydntekijatasoa
mittaaminen vaikuttaa, sitd henkilokohtaisemmin viestinta pitda toteuttaa. Jos mittaaminen ei
vaikuta tydntekijoiden tyon sisaltoon, viestinnan voi hoitaa yleisemmalla tasolla, esimerkiksi
sahkopostilla. Henkilostolle pitaa selvittdd mihin suorituskyvyn mittaamista kaytetaan, mihin sil-
18 pyritdan ja mitd se edellyttdd tydntekijoilta. Viestintd helpottuu merkittavasti, jos henkiléstd

on ollut osallisena jo mittaamisen suunnitteluvaiheessa. Henkiléston osallistaminen mittaami-
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sen suunnitteluun myds edesauttaa henkiléston sitouttamista mittaamiseen. (Ukko et al. 2007,
s. 37-38)

Mittariston kayttdonotto vaatii henkiloéstdon kolutusta ja mittariston testaamista. Johdon on si-
touduttava mittaamiseen ja osoitettava tyontekijoille, ettd mittaaminen on tarkeaa yrityksen ke-
hittymisen kannalta. Henkildstén mukaan ottaminen mittariston suunnitteluun helpottaa tiedon
kulkua molempiin suuntiin ja mittariston kayttéonottoa. Erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa
tyontekijdiden osallistaminen mittariston suunnitteluprosessiin korostuu, koska asiantuntijat
tyypillisesti kantavat itse vastuun tyonsa tuloksista ja ovat kiinnostuneita kehittdmistoimenpi-
teista. (Lonnqvist et al. 2006, 119)

4.4.4 Hyvan mittariston ominaisuudet

Suorituskyvyn mittaamisen paaasiallinen tarkoitus on tukea paatdksentekoa tuottamalla hy-
vaksikaytettavaa tietoa halutuista mittauskohteista. Kattavalla suorituskyvyn mittaamisella ja
analysoinnilla saadaan kokonaisvaltainen kuva organisaation toiminnasta ja menestyksesta
seka naiden valisistd syy- seuraussuhteista ja ehdotuksia toiminnan parantamisesta. (Ranta-
nen & Holtari, 1999, s. 60)

Laitisen (2003, s.147-162) mukaan hyvalla mittaristolla on viisi tarkedd ominaisuutta, jotka te-
kevat siitéd kayttdkelpoisen. Hyva mittaristo on relevantti, edullinen, validi, reliaabeli ja uskotta-

va.

Jotta mittari olisi relevantti, mitattavalla asialla ja siitd saatavilla tuloksilla on oltava todellista
merkitystd. Vain olennaisella tiedolla on paatostilanteessa merkitystd (Rantanen & Holtari,
1999, s. 23). Lonnqyistin et al. (2006, s. 33) mukaan relevantti mittari kuvaa jotakin strategises-
ti tarkeaa tekijaa, eli se on kayttajalle tarkea.

Mittaristoa suunniteltaessa on otettava huomioon mittariston edullisuus ja kustannustehok-
kuus. Mittareiden ja mittausjarjestelman oltava sellainen, ettd niistd saatava hyoty ylittda uhra-
tut panokset. Raskaan mittaristo- ja seurantajarjestelman hankkiminen ei ole perusteltua, jos
mittarista saatavalla tiedolla on vain vahainen merkitys paatoksentekotilanteissa. Yleiset syyt
mittausjarjestelman epaonnistumiseen ovat kaytdén hankaluus ja kayton korkeat kustannukset.
Edullinen mutta epatarkempi mittausjarjestelma voi usein olla parempi kuin suuria panostuksia

vaativa tarkka jarjestelma. (Laitinen, 2003, s. 155-157)
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Mittarin validiteetti kuvaa tunnusluvun kykya mitata juuri sitd, mitd on tarkoituskin mitata, eli
mittauksen kohdetta. Validiteetin pitaa olla tarpeeksi hyva, ettéd mittarista saatava tieto on riitta-
van laadukasta paatoksentekoa varten. Validiteetin tasoa tulee pohtia mittariston suunnittelus-
sa. Usein taydellisen tarkan tiedon tuottaminen on hyvin kallista, mutta joskus mahdollisimman
tarkasta tiedosta ollaan valmiita maksamaan. Toisinaan mittaustuloksissa voidaan sallia tietty

vaaristyma, silloin on tarkeaa, etta se tiedostetaan. (Laitinen, 2003, s. 158-159)

Rantasen ja Holtarin (1999, s. 23) mukaan reliabiliteetti kuvaa tunnusluvun kykya antaa ei-
sattumanvaraisia mittaustuloksia mittauksen kohteesta, reliaabeli mittari on siis luotettava. Mit-
tarin tulisi olla seka reliaabeli ettad validi: mikali mittarilla on vahainen reliabiliteetti, mydskaan
validiteetti ei toteudu. Vastaavasti mittarin validiteetin ollessa heikko, reliabiliteetilla ei ole mer-
kitysta (Lonnqvist et al. 2006, s. 33).

Mittareiden tulee olla uskottavia, ettd paatdksentekijat voivat luottaa mittareiden arvoihin. Mitta-
reiden tuottamien tunnuslukujen laskemisesta on laadittava tarkat ohjeet ja saanndét, jotta mit-
tareihin luotetaan ja ne hyvaksytdan. Kayttgjien osallistaminen jo mittareiden valintavaihee-

seen helpottaa mittareiden kayttéonottoa ja niiden hyvaksyntaa. (Laitinen, 2003, s. 162-167)

Edella lueteltujen viiden tarkedn ominaisuuden lisdksi hyvalld mittaristolla on muitakin olennai-
sia ominaisuuksia. Mittariston kayttotarkoitus on ratkaiseva tekija, ja se pitdd maariteella ennen
mittaamisprosessiin ryhtymista. Lonnqvist et al. (2006, s.112) mukaan hyva mittari: on sidok-
sissa strategiaan ja menestystekijoihin, on yksiselitteinen ja ymmarrettava, huomioi myos pit-
kan aikavalin tavoitteet, kuvaa asioita, joihin voi vaikuttaa, on helposti raportoitavissa ja muo-
kattavissa, oman tyon vaikutus mittareihin on tyontekijoille selva, seka tarjoaa palautetta ja in-

formaatiota.
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5. SUORITUSKYKYMITTARISTON SUUNNITTELU CASE ORGANISAATIOON

5.1 Tutkimuksen toteutus ja case- organisaation liiketoiminta

Tassa luvussa kaydaan lapi suorituskyvyn mittausjarjestelman suunnitteluprosessi case- orga-
nisaatiolle. Tassa luvussa kerrotaan myos lyhyesti organisaatiosta ja tutkimukseen tarvittavan
tiedon keruutavoista. Taman tutkielman ulkopuolelle rajattiin mittariston kaytdnnén rakentami-

nen ja kayttodnotto, seuranta ja kehittdminen, jotka jaavat jatkotutkimusaiheiksi.

Case- organisaatio on paivittdistavarakauppaketjun kiinteistétoimiston rakennuttajayksikko.
Rakennuttajayksikon tehtavana on uusien myymaldiden rakennuttaminen ja laajan myymala-
verkoston yllapito. Rakennuttamisen projektipaallikét ja asiantuntijat ohjaavat uusien myyma-
I6iden suunnittelua, kilpailuttavat urakat, laativat urakkasopimukset, budjetoivat ja aikataulutta-
vat hankkeet seka valvovat tyon laatua.

Koko yrityksen perusarvot kuvastavat yrityksen henkea ja ne tarjoavat luotettavat puitteet tydn

tekemiselle eri asiantuntijaosastoilla. Yrityksen perusarvot ovat maaritetty seuraavasti:

o Asiakastyytyvaisyys ohjaa toimintaa

e Paras hinta-laatusuhde maarittdd markkina-aseman

e Yhti6 kasvaa seka laajentamalla myymalaverkostoa etta kehittamalla myymalatoimintoja
o Ketjutoiminta on jarjestelmallista

e Menestys perustuu nopeisiin paatoksiin seka selkeisiin toimintamalleihin

e Yhtié toimii aina voimassaolevan lainsaadannodn ja sisaisten ohjeidensa mukaisesti
e Kaikessa toiminnassa huomioidaan taloudellinen, sosiaalinen seka ymparistovastuu
e Kaikkia tyontekijoita kohdellaan oikeudenmukaisesti

¢ Toisia tyontekijoitd kunnioitetaan, tuetaan ja kannustetaan

¢ Henkil®- ja sopimussuhteissa toimitaan aina luottamuksellisesti

¢ Kiitos, tunnustus ja rakentava palaute kuuluu paivittaiseen tyohén

e Joustava organisaatio koostuu vahvoista tyontekijoista
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Emoyrityksen johtoryhma on koostanut tarkeimmat paamaarat strategian muotoon. Strategiset

tavoitteet on jaettu panokseen ja tuotokseen. Panos tarkoittaa yrityksen jokaisen tyontekijan

jokapaivaista tydpanosta; sitad kuinka tyontekijat toimivat keskenaan ja asiakkaiden kanssa se-

k& mita tavoitellaan ja kuinka korkealle rima on asetettu. Tuotos tarkoittaa sita, mita voidaan

nahda ja kokea joka paiva eri toimipisteissa niin asiakkaana kuin kollegana. Kuvassa 16 on

havainnollistettu koko yrityksen strategia.

Teemme asiakkaan onnelliseksi.

Olemme pitkdjanteisesti ja
kannattavasti kasvava, arvostettu
toimija Suomessa.

Tarjoamme markkinoiden parhaan
asiakastyytyvdisyyden ja parhaan
mahdollisen hinta-laatusuhteen.

STRATEGINEN
TAVOITE

\

Onnellinen
asiakas

/

Selked ja tehokas
toimintakonseptimme pohjautuu
vastuulliseen liiketoimintamalliin.

Ystavallisyys, henkilokohtainen
kunnianhimo ja positiivisesti
jamakka esimiestyd varmistavat
hyvén tyossa viihtymisen ja
asiointikokemuksen.

llo palvella- asenteella autamme
kollegaa ja palvelemme asiakasta.

OPERATIIVISET

TAVOITTEET

HENK.KOHT
OPERATIIVISET
TAVOITTEET

HENK.KOHT.
TAKTISET
TAVOITTEET

Vahvuus & \

dynaamisuus

Tasapuolisuus &
luottamus

Esimerkkina
toimiminen

Avoin

kommunikaatio /

Kuva 16. Yrityksen strategia
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5.2 Haastattelututkimuksen toteutus

Empiirisen aineiston keruu on tehty sekd kaytdnnon haastatteluina etta tutkimushaastatteluina.
Johdon haastattelut on toteutettu kdytannén haastattelun periaattein ja ne ovat olleet luonteel-
taan keskustelumaisia, koska tarkoituksena oli keratd mahdollisimman paljon tietoa ja ratkaista
mahdollisia ongelmia. Henkilbkuntaa on haastateltu tutkimushaastattelun periaattein erikseen
laadittavalla kysymyslistalla. Haastattelu on lomakehaastattelu. Lomakkeessa kaikilta vastaajil-
ta on kysytty samat kysymykset samalla tavalla, mutta annettu my&s mahdollisuus esittaa mie-

lipiteitd vapaamuotoisesti.

Johdon haastatteluissa haastateltiin kahta henkil6t, kiinteistdtoimiston johtajaa seka kiinteisto-
jen yllapitopuolen johtajaa. Naisséd haastatteluissa maariteltin case- organisaation menestys-
tekijoita ja niiden yhteytta yrityksen strategiaan. Case- organisaation menestystekijoiksi maari-
tettiin onnistuneet projektit, henkiléston hyva ammattitaito, henkildstdaisat & tydhyvinvointi se-

ka suhdepaaoma.

Tyontekijoiden haastatteluissa haastateltiin kuutta projektipaallikk6a. Tyontekijéiden tutkimus-
haastattelussa kysyttiin seuraavat kysymykset:

o Kuinka tarkeaksi koet suorituskyvyn johtamiseen liittyvan mittaamisen yksikéssanne?

¢ Aineetonta pddomaa tulee mitata talouslukujen liséksi?

e Minka aineettoman pddoman osa-alueen koet tarkeimmaksi rakennuttamisyksikkdnne suo-
rituskyvyn kannalta?

o Nyt suorituskykyd mitataan controlling-osastolta tulevilla talousluvuilla, henkil6stokyselylla ja
talent review- keskusteluilla. Koetko, ettad rakennuttamisyksikén suorituskyky paranisi yhdel-
l& mittausjarjestelmalla, jossa kaikki osa-alueet olisi otettu huomioon?

e Mitka ovat mielestasi mittausjarjestelman viisi (5) tarkeintd ominaisuutta, jos rakennuttamis-
yksikdssanne alettaisiin kayttamaan suorituskyvyn mittausjarjestelmaa?

e Minké painoarvon antaisit kullekin yksikkdnne menestystekijoille, 100% yhteensa

- Onnistuneet projektit (kustannus, laatu, aikataulu)

- Tyontekijdiden ammattitaito (koulutus, kokemus, neuvottelutaidot, henkiset ominai-
suudet, joustavuus jne.)

- Sidosryhmatoiminta ja suhteet (sisaiset ja ulkoiset)

- Henkildsté/tydhyvinvointi (avoin ja valittava ilmapiiri, hyva henki, avunanto ja saami-

nen jne.)
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5.3 Haastattelututkimuksen tulokset

Haastattelututkimuksen perusteella case- organisaatiossa koetaan tarkeaksi suorituskyvyn joh-
tamiseen liittyva mittaaminen, kaikki vastaajat piti mittaamista joko tarkeana, tai erittain tarkea-
na. Kaikki vastaajat pitivdt myds aineettoman pdaoman mittaamista tarkeana ja kokevat, etta

yksikon suorituskyky voisi parantua suorituskyvyn mittausjarjestelman kayttédnotolla.

Aineettoman paaoman osa-alueista selvasti tarkeimmaksi koettiin inhimillinen pddoma, suhde-
paaoma oli selvan vahemmistén mielesta tarkein ja rakennepaaoma ei ollut yhdenkaan vas-
taajan mielesta tarkein osa-alue. Haastatteluissa kavi ilmi, ettd yrityksessa on erittéin vahva
rakennepaddoma, joka osaltaan helpottaa ja selkeyttdd tyon tekoa, mutta toisaalta vahentaa

luovuutta ja innovatiivisuutta.

Taman tyon sivuilla 49-50 on kasitelty kirjallisuuslahteissa esitettyja hyvan mittariston ominai-
suuksia. Haastateltavia pyydettiin valitsemaan viisi tarkeintd ominaisuutta, joita mittaristossa

pitaisi olla. Haastattelututkimuksen perusteella viisi tarkeintd ominaisuutta mittaristolle ovat:

¢ Relevanttius: mitattavalla asialla ja siitd saatavilla tuloksilla on oltava todellista merki-
tysta. Kaikki vastaajat pitivat relevanttiutta viiden tarkeimman ominaisuuden joukos-
sa.

e Onnistunut viestinta: mitd mitataan, miksi mitataan, vaikuttaako tyotekijoiden tyon si-
saltéon. 80 % vastaajista pitivat onnistunutta viestintda viiden tarkeimman ominai-
suuden joukossa.

e Henkiloston osallistaminen mittausjarjestelméan suunnitteluun. 80 % vastaajista piti-
vat henkildston osallistamista suunnitteluun viiden tarkeimman ominaisuuden jou-
kossa.

e Johdon ja tydntekijdiden sitouttaminen mittaamiseen. 60 % vastaajista pitivat johdon
ja tyontekijoiden sitouttamista mittaamiseen viiden tarkeimman ominaisuuden jou-
kossa.

o Kontrolloitavuus: mittareiden oltava ohjattavissa eli mitattaviin asioihin pitda voida
vaikuttaa. 60 % vastaajista pitivat kontrolloitavuutta viiden tarkeimman ominaisuuden

joukossa.

Mittariston tarkat kayttdperiaatteet, edullisuus, ymmarrettavyys ja helppokayttdisyys ovat myos

ominaisuuksia, joita haastateltavat kokivat tarkeiksi asioiksi.

Keskusteluissa johdon kanssa mittausjarjestelman ominaisuuksista, nousi seuraavia komment-
teja esille: ”"Se, ettd johto on sitoutunut, on kaikkein térkein asia” ja ” Koko yrityksen ei tarvitse

ymmértaa mittausjérjestelmaa, mutta kaikkien asianosaisten tulee ymmartaa”.



57

Johdon haastatteluissa maaritettyjen case- organisaation menestystekijdiden tarkeimmaksi
osa-alueeksi nahtiin onnistuneet projektit, ammattitaito ja henkildstdasiat arvioitiin seuraaviksi
tarkeimmiksi ja suhdepadoma neljanneksi tarkeimmaksi tekijaksi. Kuvassa 18 on esitetty pro-

senttijakauma tarkeimmista menestystekijoista.
Case- organisaation menestystekijat tarkeysjarjestyksessa:

e Onnistuneet projektit 30 %
o Tydntekijoiden ammattitaito 25 %
e Henkilostbasiat 25 %

e Suhdepaaoma 20 %

5.4 Mittausjarjestelman valinta

Yrityksen suorituskykya mitataan talld hetkella controlling-osaston raporteilla, vuosittaisilla
henkildston tyotyytyvaisyyskyselyilla seka kehityskeskustelutyyppisilla talent review- arvioin-
neilla. Kokonaisvaltaista suorituskyvyn analysointijarjestelm&a ei yrityksessa ole kaytdssa.
Haastatteluiden perusteella case- organisaatiossa olisi tarvetta ja halukkuutta suorituskyvyn
analysointijarjestelman luomiseen. Taman tyon tarkoituksena on suunnitella suorituskyvyn mit-
tausjarjestelma, jossa tarkeimmat menestystekijat on otettu huomioon. Mittaristo suunnitellaan

pilottihankkeena yrityksen kiinteistétoimiston rakennuttajayksikkdon.

Case- organisaation mittausjarjestelman suunnittelun tydvalineen valinnassa tarkeimpia valin-
takriteereita olivat helppokayttéisyys, muokattavuus ja helppo ymmarrettavyys, jonka johdosta
organisaatiolle sopivimmaksi suunnittelutydkaluksi valittin SAKE. Se on pk-yrityksille kehitetty
ilmainen excel-pohjainen tyokalu. Sen avulla organisaatio voi rakentaa itselleen ymmarretta-
van ja helppokayttéisen suorituskyvyn seurantatydkalun. SAKE kokoaa yrityksen suorituskyvyn
yhdeksi suorituskykyd kuvaavaksi arvosanaksi. Se pohjautuu suorituskykymatriisin ja voi sisal-
tédd enimmilldan 6 osa-aluetta ja 6 mittaria eli yhteensa 36 mittaria. SAKE -mittariston rakenne

on esitelty kuvassa 17.
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Alamatriisi 1

Mittarit

Alamatriisi 6 Alamatriisi 2

Mittarit

Mittarit

Padmatriisi

Osa-alueet 1-6

Alamatriisi 5 Alamatriisi 3

Mittarit

Mittarit

Alamatriisi 4

Mittarit

Kuva 17. SAKE -mittariston rakenne (Tenhunen 2001 a)

SAKE -prosessi lahtee liikkeelle vision maarittelemisesta ja strategioiden muotoilemisesta. Vi-
sion ja strategioiden jalkeen yritys maarittelee ydintoiminnot ja kriittiset menestystekijat. Edella
esitettyjen tekijoiden pohjalta valitaan mitattaviksi asioiksi tarkeimmat suorituskyvyn osa-
alueet, jonka jalkeen etsitdan kullekin osa-alueelle soveltuvat mittarit. Mittariston on oltava yri-
tyksen tavoitteiden ja pddmaarien mukainen, nopea kayttda sekd mitata yrityksen toiminnan
kannalta olennaisia asioita. Mittausjarjestelman implementointivaiheessa henkildston koulut-
taminen mittariston kayttéon on ensiarvoisen tarkeaa. Mittariston kayttd- ja yllapitovaiheessa
jarjestelmaa pitaa jatkuvasti kehittda, jotta mittaristo pysyy ajan tasalla. SAKE -prosessin vai-

heet esitetdan seuraavalla sivulla kuvassa 18.



SUUNNITTELUPROSESSIN
ALOITTAMINEN

MITTARISTON RAKENTAMINEN

HERATE

I

OSA-ALUEIDEN MAARITTAMINEN

PAAKAYTTOTARKOITUS

0

L

MITTAREIDEN VALINTA

¥

SITOUTTAMINEN / TIEDOTUS

VASTUIDEN SELVITTAMINEN

!

TIIMIN VALINTA

MITTARISTON PERUSTA

SUUNNITTELUPROSESSIN
ALOITTAMINEN

VISIO

s

SITOUTTAMINEN / TIEDOTUS

STRATEGIA

U

€

MITTARISTON KOEKAYTTO

YDINTOIMINNOT

$

MITTARISTO OSAKSI JOHTAMISTA

MENESTYSTEKLAT

i

MITTARISTON KEHITTAMINEN

TAVOITTEET

Kuva 18. SAKE -prosessi (Tenhunen 2001 b, s. 2)
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5.5 Mittariston paakayttotarkoitus

Mittaamiselle on tarkedd maaritelld kayttdtarkoitus. Suorituskyvyn mittaamista kaytetdan usein
johtamisen tukena. Ukko et al. (2007, s. 59) mukaan tyypillisesti paatetdan, onko kyseessa
valvontaan vai ohjaamiseen tarkoitettu mittaristo. Valvontatarkoitukseen laaditut mittaristot si-
saltavat suuremman maaran mittareita kuin ohjaukseen tarkoitetut mittaristot. Taman raken-
nettavan mittaristomallin tarkoitus on seurata yrityksen pilottiosastona toimivan rakennuttamis-
yksikdn kaytadnnon toimintaa. Paakayttotarkoituksena on seurata yksikon strategisten tavoittei-

den toteutumista. Pilottiprojektin kokemuksia voidaan hyddyntaa mydhemmin muilla osastoilla.

5.6 Tavoitteet ja menestystekijat

Ukko et al. (2007, s. 25-26) mukaan tavoitteiden asettamisessa lahdetaan liikkeelle yrityksen
tavoitteista, joista edetdan portaittain alimmalle tasolle. Tavoitteet muodostavat ketjun ylhaalta
alas. Alemman tason tavoitteet ovat ylemman tason keinoja. Tavoitteiden on oltava samassa

linjassa ylhaalta alas, jotta ne pystytdan saavuttamaan.

Case- organisaation emoyrityksen vision ja strategian mukaan tarkeimmat tavoitteet ovat pitka-
janteinen ja kannattava kasvu, sekad onnellinen asiakas. Case- organisaatiossa emoyrityksen
strategiaan ja visioon linkittyvat tarkeimmat tavoitteet ovat rakennuttaa uusia, asiakkaalle ja
myymalahenkildkunnalle viihtyisia ja toimivia myymalarakennuksia, sekd saneerata olemassa
olevia myymaldita tietty maara vuosittain. Rakennuttamiseen varattu vuosittainen investointi-

budjetti muodostuu koko yrityksen liikevaihdosta.

Yrityksen strategiassa on huomioitu myds henkildkunnan merkitys tavoitteisiin paasemisessa.
Hyva ja osaava henkildkunta on arvokas voimavara. Henkiléston hyvinvointiin halutaan pa-
nostaa ja hyvista tydntekijoista pidetaan kiinni. Case- organisaatiossa on huomattu myods si-

dosryhmatoiminnan merkitys voimakkaana pddomana.

Tavoitteiden tunnistamisen jalkeen on I6ydettava yrityksen kriittiset menestystekijat. Niilla tar-
koitetaan strategian toteutumisen kannalta keskeisia toimintoja. Tutkimuksessa case- organi-

saation kriittisiksi menestystekijoiksi maarittyivat seuraavat tekijat:

e Onnistuneet projektit (kustannus, laatu, aikataulu)

e Tyobntekijoiden ammattitaito (koulutus, kokemus, neuvottelutaidot, henkiset ominai-
suudet, joustavuus)

e Henkilostd /tydhyvinvointi (avoin ja valittava ilmapiiri, hyva henki, avunanto ja saami-

nen jne.)
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e Sidosryhmatoiminta ja suhteet /suhdepaaoma (siséiset ja ulkoiset)

5.7 Seurattavat suorituskyvyn osa-alueet

Yrityksen vision, strategian, tavoitteiden ja kriittisten menestystekijoiden selvittdmisen jalkeen
on vuorossa seurattavien suorituskyvyn osa-alueiden maarittdminen. Lisaksi maaritelldaan valit-
tujen osa-alueiden keskinaiset painotukset. Case organisaatiolle osa-alueita valitaan nelja, ja
ne tulevat suoraan kriittisiksi menestystekijoiksi maaritetyista tekijoistd. Osa-alueet ovat projek-
tit, tydntekijoiden ammattitaito, sidosryhmatoiminta ja henkildstonakokulma. Osa-alueiden pai-
noarvot on esitetty kuvassa 19. Jokaiselle osa-alueelle ja mittarille maaritetdan painoarvo nii-
den tarkeyden mukaan.

= Projektit
= Ammattitaito
= Henkil6sto

Suuhdepaidoma

Kuva 19. Suorituskyvyn osa-alueiden painoarvot
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Projektit

Rakennuttamisprojektien tarkoitus on rakennuttaa tietty maara uusia myymalarakennuksia
vuodessa, jotta yrityksen strategianmukainen kasvu olisi kannattavaa. Myymalarakennuksia pi-
téd myos yllapitdad taloudellisessa, ajan vaatimustason mukaisessa kunnossa ja tarvittaessa
korjata ne vastaamaan muuttunutta tarvetta tai vaatimustasoa. Tarkeimmat kriteerit projektien
onnistumisessa ovat aikataulu, laatu ja budjetissa pysyminen. Myymalarakentamisessa koros-
tuu aikataulussa pysyminen, koska avauksen myohastyminen tarkoittaa menetettya myyntia ja
palkatun henkilékunnan hukkatunteja. Onnistuneet projektit ovat avainasemassa yksikén suori-
tuskyvyn kannalta, jotta koko yrityksen strategianmukaiset tavoitteet tayttyvat. Taman takia

projektien painoarvoksi maaritettiin 30 %.

Ammattitaito

Onnistuneiden projektien edellytys on osaavat tyontekijat. Kirjallisuudessa tata osa-aluetta ni-
mitetdan inhimilliseksi padomaksi. Rastaan ja Einola-Pekkisen (2001 s. 16) mukaan Inhimilli-
nen paaoma tarkoittaa tyontekijéiden ja johdon henkildkohtaisia ominaisuuksia, eli koulutusta,
yksilén arvomaailmaa, tietoja, innovatiivisuutta, taitoja, luovuutta ja kokemusta. Usein kayte-
tddn myos termia osaamispddoma. Osaamispddomaa, kuten taitoja ja kokemuksia on hyvin

vaikea siirtaa toisille ihmisille. Ammattiaidon painoarvoksi maaritettiin 30 %.

Henkilosto

Ammattitaitoisen henkildkunnan pitda olla myds motivoituneita, hyvinvoivia ja tyytyvaisia tyos-
saan, jotta tyontekijat pystyvat kayttdmaan kapasiteettiaan mahdollisimman tehokkaasti. Osaa-
va ja tyytyvainen henkildkunta on arvokas menestystekija, joten osaavasta henkilostosta halu-
taan pitaa kiinni ja vaihtuvuus pitaa pienena. Henkiléston hyvinvointi ja tydmotivaatio koetaan

tarkeaksi ja sen painoarvoksi maaritettiin 25 %.

Suhdepaaoma

Suhdepaadomaan sisaltyvat sidosryhmayhteydet, joiden varassa organisaatio toimii. Sujuva yh-
teistyd seka ulkoisten etta sisaisten sidosryhmien kanssa on tarkeaa projektien sujuvuuden
kannalta. Sisaisia sidosryhmia ovat mm. myymalasuunnitteluyksikkd, tavaranhallintayksikko,
hankintaosasto ja kiinteistokehitysosasto. Ulkoisia sidosryhmia ovat konsultit, suunnittelijat,

kaupunkien virkamiehet, palveluntarjoajat ja toimittajat. Lonnqvistin et al. (2006, s. 25) mukaan
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suhdepaaoma on organisaation omistamaa. Kuitenkin monet siihen liittyvat tekijat, kuten asia-
kassuhteet, ovat yksittaisten ihmisten luomia ja sidoksissa kyseisiin ihmisiin. Kun henkild pois-
tuu organisaatiosta, hanen luomansa asiakassuhteet seuraavat usein perassa. Tama voidaan

estaa sopimuksin. Suhdepadoman painoarvoksi maaritettiin 15 %.

5.8 Mittareiden valinta

Seurattavien suorituskyvyn osa-alueiden valitsemisen ja keskinaisten painotusten maarittele-
misen jalkeen valitaan mittarit. Kuten jo aikaisemmin on todettu, suorituskyvyn mittausjarjes-
telmissa yksittaisten mittareiden maara on pidettava tarpeeksi alhaisena, jotta kokonaisuus py-
syy selkeana. Suorituskykymittareita voidaan kehittdd useita, mutta avainmittareita on vain
muutama. Olennaista on tiedostaa, mitkd mittarit ovat tarkeimpia suorituskyvyn mittaamisessa
ja kehittamisessa. Ukko et al. (2007, s. 60) mukaan mittariston on linkityttava yrityksen strate-

giaan ja mittariston kayttdtarkoitus tulisi pitda koko ajan mielessa mittareita maaritettdessa.

Case yksikon mittareissa korostuvat ei- taloudelliset mittarit, koska yksikon tarkein padoma on
aineetonta. TyOntekijoiden asiantuntemus, sidosryhmataidot ja tydmotivaatio ovat avainase-
massa yksikon projektien onnistumisen kannalta. Onnistuneet projektit taas tarkoittavat hyvaa
taloudellista tulosta. Mittareiden maara pidettiin alhaisena, jotta niiden kaytto, yllapito ja kehit-

taminen olisi mahdollisimman vaivatonta. Seuraavaksi kdydaan lapi eri osa-alueiden mittarit.

5.8.1 Projektit osa-alueen mittarit

Projektit osa-alueessa paadyttiin siihen, ettd paapaino mittareissa on aikataulussa, koska aika-
taulussa pysyminen vaikuttaa suoraan yrityksen paatoimialaan, paivittaistavarakauppaan. Ta-
man lisaksi haluttiin seurata my0s rakentamisen laatua ja taloutta. Projektien mittareiden vali-

set painoarvot on esitetty kuvassa 20.
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= Aikataulu
= Laatu

= Talous

Kuva 20. Projektien mittarit ja niiden painoarvot

Aikataulu

Aikataulussa pysyminen korostuu myymalarakentamisessa, koska avauksen mydhastyminen
tarkoittaa menetettyd myyntia ja palkatun henkilokunnan hukkatunteja. Myymalan avaaminen
ajallaan on ensiarvoisen tarkeaa yrityksen paatoimialan kannalta. Projektien aikataulua seura-
taan projektipaallikdiden toimesta tarkasti koko rakentamisen ajan. YksikkOpalavereissa kay-
daan kaikkien projektien aikataulutilanteet lapi kuukausittain, joten luonnollinen mittausvali on
yksi kuukausi. Aikataulun painoarvoksi tuli 45 %, koska sen koettiin olevan tarkein projektiosa-
alueen mittari.

Laatu

Laatu on rakentamisessa aina tarkeaa, niin myds myymalarakentamisessa. Laatua seurataan
tarkasti koko rakentamisen ajan projektipaallikdiden ja palkattujen konsulttien toimesta. Tar-
keimmat tavoitteet ovat puutteiden ehkaisy tai niiden havaitseminen ja valitdn korjaaminen.
Projektipaallikdiden on varmistettava, ettd myymala toteutetaan suunnitelmien ja sopimusten
mukaisesti, hyvaksytyin tuottein ja materiaalein. Rakennuttamisprojektissa dokumentointi on
ensiarvoisen tarkeaa, ja sitd noudatetaan tarkasti yrityksen prosessiohjeiden mukaisesti. Pro-
jektien laatu osa-aluetta mitataan kuukausittain ja sen painoarvoksi maaritettiin 30 %.
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Talous

Rakennusprojekteista laaditaan aina kustannusarvio. Lopullinen urakkahinta maaraytyy tar-
jousten ja urakkaneuvotteluiden perusteella. Lisaksi budjetissa on varauduttu tiettyyn maaraan
mahdollisiin lisd- / muutostéihin. Urakoitsijan maksuerid maksetaan sovitun maksuerataulukon
mukaan eri tydvaiheiden valmistuttua. Mahdollisista lisa- / muutostdistd neuvotellaan aina erik-

seen. Projektien taloutta seurataan kuukausittain ja sen painoarvoksi maaritettiin 25 %.

5.8.2 Ammattitaito osa-alueen mittarit

Kuten aiemmin todettiin, onnistuneiden projektien edellytys on osaavat tydntekijat. Ammattitai-
to koostuu monesta eri tekijasta. Niitd ovat muun muassa koulutus, kokemus, ihmissuhdetai-
dot, arvot, luonne, oppimiskyky ja tehokkuus. Kaikkia henkilékohtaisia ominaisuuksia ei yksi-
selitteisesti ja luontevasti pysty mittaamaan, eikd ole tarkoituskaan. Ammattitaito osa-alueen
mittareiksi valittiin tydkokemus rakennusalalta, tydkokemus case yrityksessa seka koulutus ja
ammattipatevyydet. Ammattitaito osa-alueen mittareiden valiset painoarvot on esitetty kuvassa
21.

= Tyokokemus rak.alalla
= Tyokokemus yrityksessa

= Kehittyminen ja oppiminen

Kuva 21. Ammattitaito osa-alueen mittarit ja niiden painoarvot
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Tybkokemus rakennusalalla

Tybkokemus rakennusalalta ja rakennuttamistehtavistd koetaan ammatillisen osaamisen kan-
nalta tarkeaksi tekijaksi. Projektipaallikoilla pitaa olla kokemusta ja ndakemysta rakentamisesta

ja projektien vetamisesta. Rakennusalan tydkokemuksen painoarvoksi asetettiin 40 %.

Tybkokemus yrityksessé

Tybkokemusta case yrityksen palvelussa arvostetaan myos korkealle. Mitd enemman koke-
musta henkildstolla on case yrityksessa, sitd paremmin he ovat sisaistaneet yrityksen proses-
sit, sisaiset sidosryhmayhteydet ja myymalarakentamisen vaatimukset. Tyokokemus case yri-

tyksessa painoarvoksi annettiin 40 %.

Kehittyminen ja oppiminen

Kehittymisen ja oppimisen nakdkulma tukee seka henkildiden henkildkohtaista kehittymista, et-
td organisaation oppimista ja innovatiivisuutta. Koulutus on tarkea tekija ammattitaidossa, ja
luo pohjan kehittyd ammattitaitoiseksi tyontekijaksi. Rakennuttamisyksikon tyontekijat ovat
paasaantoisesti rakennusalan korkeakoulun suorittaneita. Ammattitaitoa ja patevyytta lisaavia
koulutuksia on tarjolla runsaasti. Patevyyksia rakennusalalla myontaa FISE Oy, joka on raken-
nus-, LVI- ja Kiinteistdalalla toimiva henkilopatevyyksia toteava ja niiden kehittdmiseen keskit-
tyva yritys. FISE toteaa rakennus-, LVI- ja kiinteistdalan suunnittelijoiden ja tyonjohtajien seka
muiden asiantuntijoiden patevyyksia. Patevyydet takaavat yritykselle ja toimialalle asiakastoi-
meksiantojen riittdvyyden seka henkildstdn osaamisen. Case yritys jarjestdd myos sisaista
koulutusta hyvin monipuolisesti. Henkildston jatkuvaa kehittymistd ja oppimista pidetaan tar-

keana asiana ammattitaidon kannalta ja osa-alueen painoarvoksi méaaritettiin 30 %.

5.8.3 Henkilosto osa-alueen mittarit

Henkildstd osa-alue koettiin tarkeaksi osa-alueeksi ja se haluttin mukaan suorituskyvyn seu-
rantaan, koska hyvinvoiva ja motivoitunut henkildstd on yrityksissa tarkea voimavara, ja se ko-
rostuu pienessa asiantuntijayksikOssa. Mittareiksi valittiin tyotyytyvaisyys, henkiloston pysy-
vyys ja poissaoloprosentti. Henkil0stdé osa-alueen mittareiden valiset painoarvot on esitetty

kuvassa 22.
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= Tyotyytyvaisyys
= Pysyvyys
= Poissaolo%

Kuva 22. Henkil6std osa-alueen mittarit ja niiden painoarvot

TyOtyytyvéisyys

Henkiloston tyotyytyvaisyys koetaan yrityksen strategiassa tarkeaksi ja sen painoarvoksi asetet-
tiin 40 %. Tyotyytyvaisyyttd mitataan koko yrityksen osalta kerran vuodessa henkilstokyselyilla

ja sen kehityskeskustelutyyppisilla talent review- keskustelutilaisuuksilla.

Pysyvyys

Henkiloston tyotyytyvaisyydella on suora yhteys pysyvyyteen. Osaava ja tyytyvdinen henkilo-
kunta on arvokas menestystekija, joten osaavasta henkildstOstd halutaan pitda kiinni ja vaihtu-
vuus pitda pienend. Tdman vuoksi pysyvyyden painoarvoksi maaritettiin 30 %. Pysyvyytta mita-

taan kerran vuodessa.

Poissaolo %

Yritys panostaa kattaviin tydterveyspalveluihin ja tukee tydntekijoiden liikuntaa. Poissaolot halu-
taan pitdd mahdollisimman pienend, joten se koettiin tarkedksi osa-alueeksi suorituskyvyn mit-
taamisessa. Poissaolo % painoarvoksi maaritettiin 20 % ja sitd mitataan vuosittain.
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5.8.4 Suhdepdioma osa-alueen mittarit

Sidosryhmayhteydet ja suhdepaaoma on hyvin tarkea osa-alue rakennuttamisessa ja projek-
tien sujuvassa lapiviennissa. Mittareiksi valittiin sisdiset ja ulkoiset sidosryhmat. Sidosryhma
osa-alueen mittareiden valiset painoarvot on esitetty kuvassa 23.

= Sisdiset
= Ulkoiset

Kuva 23. Sidosryhma osa-alueen mittarit ja niiden painoarvot

Siséiset sidosryhmét

Siséisiin sidosryhmiin kuuluvat muun muassa hankinta-, myymalasuunnittelu-, myynti-, liike-
paikka- ja myyntiosastot. Hyvat ja suorat suhteet sisaisiin sidosryhmiin ovat ensiarvoisen tarkei-
ta, jotta tilaajalle kuuluvat hankinnat ja suunnitelmat toteutetaan ajallaan ja hyvassa yhteistyos-

sa.

Ulkoiset sidosryhmét
Ulkoisiin sidosryhmiin puolestaan kuuluvat viranomaiset, suunnittelijat, palveluntarjoajat, ura-

koitsijat ja yhteistydbkumppanit.

Molemmat sidosryhmat koettiin yhta tarkeiksi, joten kummankin painoarvoksi maaritettiin 50 %.
Sidosryhmasuhteita ja -toimintaa halutaan mitata kyselyilla kerran vuodessa.
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6. JOHTOPAATOKSET

Taman tydn paatavoitteena oli suunnitella suuren yrityksen rakennuttamisyksikd6n suoritusky-
vyn mittausjarjestelma, jolla voidaan seurata ja parantaa organisaation suorituskykyd. Taman
tutkimuksen keskeisin tulos on mittariston suunnittelu case organisaatiolle seké johtopaatésten
tekeminen liittyen tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksessa pyrittiin vastaamaan kolmeen kysy-

mykseen.
Ensimmainen kysymys oli tutkia:

o Minkélainen suorituskykymittaristo sopii rakennuttamisorganisaation suorituskyvyn mittaa-

miseen?
Seuraavaksi haluttiin selvittaa:

o Mité keskeisié tekijoitd tulee huomioida suorituskyvyn mittausjérjestelmén suunnittelussa

rakennuttamisorganisaatioon?
Kolmantena asiana haluttiin selvittaa:

o Mikd/mitkd aineettoman pddoman osa-alueet koetaan tdrkeimmiksi rakennuttamisorgani-

saation suorituskyvyn kannalta?

Seuraavaksi kasitelladn kysymykset ja niihin I0ytyneet vastaukset yksitellen.

Minkélainen suorituskykymittaristo sopii rakennuttamisorganisaation suorituskyvyn

mittaamiseen?

Rakennuttamisorganisaatioon sopii yksinkertainen ja selked mittaristo. Suorituskyvyn mittaa-
misesta ei case yksik0ssa ole aiempaa kokemusta, joten mittariston helppokayttdisyys on tar-
ked ominaisuus mittausjarjestelmaa valittaessa. Case organisaatiolle sopivaksi suorituskyvyn
analysointijarjestelmaksi valittin SAKE, joka on pk-yrityksille kehitetty iimainen excel-pohjainen
tyokalu. Vaikka mittausjarjestelma on alun perin kehitetty pk-yritysten kayttddn, se sopii hyvin
myds suurten yritysten asiantuntijayksikdille. SAKEN avulla organisaatio voi rakentaa itselleen
ymmarrettavan ja helppokayttdisen suorituskyvyn seurantatydkalun. Tarkeimpia valintakritee-
reitd mittausjarjestelman valinnassa olivat helppokayttéisyys, muokattavuus ja helppo ymmar-

rettavyys.
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Mittariston on oltava yrityksen tavoitteiden ja pddmaarien mukainen, nopea kayttda seka mita-
ta yrityksen toiminnan kannalta olennaisia asioita. Jarjestelmaa tulee myds olla helppo yllapi-

taa, paivittaa ja kehittaa, jotta se pysyy ajan tasalla.

Mita keskeisia tekijoita tulee huomioida suorituskyvyn mittausjarjestelman suunnitte-

lussa rakennuttamisorganisaatioon?

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd suorituskyvyn mittausjarjestelmaa suunnitellessa, tarkeimmat
ominaisuudet, joita jarjestelman tulee sisaltaa, ovat: relevanttius, onnistunut viestinta, henkilds-
ton osallistaminen suunnitteluun, johdon ja tyontekijdiden osallistaminen mittaamiseen seka
kontrolloitavuus. Seuraavaksi avataan, mita edelld mainitut ominaisuudet tarkoittavat. Relevan-
tissa mittaristossa mitattavalla asialla ja siitéd saatavilla tuloksilla on todellista merkitysta. On-
nistuneella viestinnalla tarkoitetaan sita, ettéd henkildstolle on viestitty, mitd mitataan, miksi mi-
tataan ja vaikuttaako mittaaminen tyon sisaltéon. Henkilostd on syyta osallistaa mittausjarjes-
telmén suunnitteluun. Erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa tyontekijdiden osallistaminen mit-
tariston suunnitteluprosessiin korostuu, koska asiantuntijat tyypillisesti kantavat itse vastuun
tyonsa tuloksista ja ovat kiinnostuneita kehittdmistoimenpiteistd. Tydntekijoiden ja varsinkin
johdon sitouttaminen mittaamiseen on ensiarvoisen tarkeaa koko mittaamisprosessin kannalta.
Johdon on sitouduttava mittaamiseen ja osoitettava tyontekijoille, ettd mittaaminen on tarkeaa
yrityksen kehittymisen kannalta. Mittausjarjestelman pitaa olla myo6s kontrolloitavissa, eli mitat-

taviin asioihin pitaa pystya vaikuttamaan.

Mikd/mitka aineettoman paaoman osa-alueet koetaan tarkeimmiksi rakennuttamisorga-

nisaation suorituskyvyn kannalta?

Case yksikdssa aineettoman paaoman mittaamista pidetaan tarkeana, ja aineetonta pddomaa
hyvin tarkeana menestystekijana yksikon suorituskyvyn kannalta. Aineettoman paaoman osa-
alueista selvasti tarkeimmaksi koettiin inhimillinen pddoma, suhdepdaoma oli selvan vdhem-
miston mielesta tarkein ja rakennepaaoma ei ollut yhdenkaan vastaajan mielesta tarkein osa-

alue.

Inhimillinen pddoma tarkoittaa tyontekijoiden ja johdon henkildkohtaisia ominaisuuksia, eli kou-
lutusta, yksilon arvomaailmaa, tietoja, innovatiivisuutta, taitoja, luovuutta ja kokemusta. Suh-
depaaomaan siséltyvat sidosryhmayhteydet, joiden varassa organisaatio toimii. Naitd ovat
mm. asiakkaat, alihankkijat ja toimittajat, palveluntarjoajat, yhteistydkumppanit, rahoittajat ja

julkisen sektorin toimijat. Rakennepaaomaan sisaltyvat organisaation "omistamat” asiat. Nama
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ovat yrityksen luomia tai hankkimia, organisaation rakenteissa tietona tai toimintatapoina esiin-
tyvia tekijoitd. Rakennepadomaan luetaan myds immateriaalioikeudet, kuten lisenssit ja paten-
tit.

Jatkokehitys

Taman tyon avulla rakennuttamisorganisaatiolla tulisi olla mahdollisuus suunnitella suoritusky-
vyn mittausjarjestelma. Tutkimuksen pohjalta olisi mahdollista tehda jatkotutkimusta mittariston
rakentamisesta, implementoinnista ja yllapidosta. Mittariston mahdolliset muokkaukset ja kehi-
tystoimenpiteet selviavat vasta koekayton jalkeen. Vasta pidempiaikaisen kayton jalkeen on

mahdollista arvioida mittaamisen vaikutuksia rakennuttamisorganisaation suorituskykyyn.



72

7. YHTEENVETO

Suorituskyvyn mittausjarjestelmilld kuvataan organisaation eri menestystekijéiden suoritusky-
kya. Yleinen sanonta on, "mita et voi mitata, et voi johtaa”. Mittaaminen auttaa yrityksen johtoa
nakemaan yrityksen nykytilan ja suorituskyvyn kehittymisen. Kun kyseessa on asiantuntijaor-
ganisaatio, niin mittariston valinnassa tulee ottaa huomioon sen tuomat erityispiirteet. Asian-
tuntijaorganisaatioissa aineeton pddoma on usein merkittdvammassa asemassa kuin fyysinen
paaoma, joten mittariston tulee ottaa huomioon kattavasti myds muut nakoékulmat kuin ainoas-

taan taloudelliset mittarit.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia rakennuttamisorganisaation suorituskyvyn mittaa-
mista. Tyon paatavoitteena on suunnitella rakennuttamisorganisaatioon suorituskyvyn mittaus-
jarjestelma, jolla voidaan seurata ja parantaa organisaation suorituskykya. Taman tyén avulla
rakennuttamisorganisaatiolla tulisi olla mahdollisuus suunnitella suorituskyvyn mittausjarjes-

telma.

Koska suorituskyvyn mittaamisesta ei case organisaatiossa ole aiempaa kokemusta, mittaris-
ton helppokayttdisyys oli tdrked ominaisuus mittausjarjestelmaa valittaessa. Suorituskyvyn mit-
tausjarjestelmaksi valittin SAKE. Vaikka mittausjarjestelma on alun perin kehitetty pk-yritysten
kayttoon, se sopii hyvin myds suurten yritysten asiantuntijayksikoéille. SAKEN avulla organisaa-
tio voi rakentaa itselleen ymmarrettdvan ja helppokayttdisen suorituskyvyn seurantatyokalun.
Tarkeimpia valintakriteereitéd mittausjarjestelman valinnassa olivat helppokayttdisyys, muokat-

tavuus ja helppo ymmarrettavyys.

Mittaristo suunniteltiin case-organisaatiolle, johon haastattelututkimus kohdistui. Taman tutki-
muksen kohdeorganisaatio on kiinteistdtoimiston rakennuttamisyksikkd, joka rakennuttaa uusia
myymaloita ja yllapitaa laajaa myymalaverkostoa. Nama tehtavat vaativat monen asiantuntijan
tyopanosta. Tutkimuksessa saatiin selville, ettd case-organisaatiossa ei ole kaytdssa suoritus-
kyvyn mittausjarjestelmaa, mutta se koettaisiin tarkeaksi tydkaluksi suorituskyvyn seurantaan
ja parantamiseen. Case yksikdssa aineettoman padoman mittaamista pidetdan tarkeana, ja
aineetonta paaomaa hyvin tarkeana menestystekijana yksikon suorituskyvyn kannalta. Aineet-

toman paaoman osa-alueista selvasti tarkeimmaksi koettiin inhimillinen paaoma.

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd suorituskyvyn mittausjarjestelmaa suunnitellessa, tarkeimmat
ominaisuudet, joita jarjestelman tulee sisaltaa, ovat: relevanttius, onnistunut viestinta, henkilds-
ton osallistaminen suunnitteluun, johdon ja tyontekijdiden osallistaminen mittaamiseen seka

kontrolloitavuus.
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