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Performance management is an important topic for expert organizations operating in
the area of engineering and consulting, as the current operating environment with rapid
changes require that the management processes are responsive and capable of changing

as the operating environment changes.

The aim of this study was to present the key capabilities of performance measurement
and management from the perspective of an engineering and consulting organization
and to explore its specifics, performance measuring and development opportunities.
The aim was also to find the problems and risk of performance management for expert

organizations.

The theory part of the study examined performance as a concept, studied the
performance measurement, performance measurement systems and utilization of

measurement results and additionally handled the intangible assets.

As a result of the study, recommendations for performance measurement were made to
engineering and consulting organizations and also the opportunities for performance
management development were shown. The second aim of the study, to identify
problem areas on performance management in the expert organizations was achieved
by presenting the most significant problems in the performance management of an

expert organization.
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1 JOHDANTO

1.1 Taustaa

Asiantuntijaorganisaatiolla tarkoitetaan organisaatiota, jossa tyd koostuu padosin uuden
tiedon soveltamisesta ja kehittdmisestd, kuten suunnittelussa tai konsultoinnissa.
(Lonnqgvist et al. 2006, s. 49) Asiantuntijaorganisaatioita on hyvin erilaisia, mutta
itsendisistd  asiantuntijaorganisaatioista puhuttaessa tarkoitetaan yleensd pienid tai
pienehkdja asiantuntija- ja ammatinharjoittajaorganisaatioita, joita ovat esimerkiksi
konsulttiyritykset, insinddritoimistot, arkkitehtitoimistot, ~markkinatutkimuslaitokset,
mainostoimistot  ja  asianajotoimistot.  Yleensd  asiantuntijaorganisaatiot  ovat
asiantuntijoiden perustamia ja niiden perustamisessa on tavallisesti vaadittu aineetonta
henkistd  p&ddomaa  rahallista padomaa enemméan. On myds  suurempia
asiantuntijaorganisaatioita ja joillakin aloilla organisaatioiden koko voi vaihdella
paljonkin. (Lehtinen & Niiniméki 2005, s. 12) Tama tutkimus keskittyy erityisesti

asiantuntijaorganisaatioihin, jotka toimivat suunnittelu- ja konsulttialalla.

Asiantuntijaorganisaatioissa suorituskyky perustuu pééasiassa aineettomiin tekijoihin,
kuten esimerkiksi henkiloston osaamiseen, tydilmapiiriin, sidosryhmésuhteisiin ja ndiden
tekijoiden kehittdmiseen, misté johtuen tavanomaiset yleiset taloudelliset ja ei-taloudelliset
mittarit eivat yksinaan ole riittdvan kattavia. Asiantuntijaorganisaation toiminnasta l6ytyy
useita eroja, kun verrataan palvelu- ja tuotanto-organisaatioihin. Eroja ovat esimerkiksi
osaamisen ja tiedon osuus organisaation menestymisen kannalta, tyotulosten vaikea
mitattavuus, itsendiset tyontekijat sekd matalat organisaatiomallit. (Lonnqvist et al. 2006, s.
11)

Kun kehitetddn suorituskykyd asiantuntijaorganisaatiossa, niin yksi huomion arvoinen
ilmid on tietotyén mekanisoituminen. Vaikka asiantuntijaorganisaation tehtavét ovat usein
monimutkaisia ja abstrakteja, niin toiminta voidaan kuitenkin organisoida mekaanisen
logiikan mukaisesti. Néin tehd&d&n koska mekanisoituminen sadstaa aikaa eli tuottaa siis
paremmin Kkatetta. Tietotydn mekanisoituessa yha monimutkaisempien tydsuoritteiden
tulee muuttua rutiiniksi jotta suoritusnopeus- ja varmuus kasvaisi ja sitd kautta

kustannustehokkuus nousisi. Tuottavuus lisaantyy sitd mukaa mit4 nopeammin dokumentit



saadaan digitalisoitua ja mitd enemman monimutkaisia suorituskokonaisuuksia saadaan
automatisoitua. (Stahle & Wilenius 2006, s. 95-96) Suunnittelu- ja konsulttialla toimivien
asiantuntijaorganisaatioiden toimintaymparisto muuttuu jatkuvasti ja
asiantuntijaorganisaatioiden seka niiden johtamisprosessien tulee olla valmiita muuttumaan

toimintaympariston muutosten mukaisesti.

1.2 Tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Taman tutkimuksen tavoitteena on esittdd suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen
tarkeimmé&t mahdollisuudet suunnittelu- ja konsultointialan asiantuntijaorganisaation
nakokulmasta ja tarkastella sen erityispiirteitd, mittaamista seka kehitysmahdollisuuksia.
Tavoitteena on  myds  16ytdd  suorituskyvyn  johtamisen  ongelmakohdat

asiantuntijaorganisaatioiden kannalta.

Taman tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat:

1. Kuinka suorituskyvyn johtamisen ja mittaamisen menetelmilld voidaan kehittada

suunnittelu- ja konsultointialan asiantuntijaorganisaation toimintaa?

2. Mitkd ovat mahdollisia riskejd ja ongelmakohtia asiantuntijaorganisaation

suorituskyvyn johtamisessa?

Tassa tutkimuksessa rajauksena on, etta tutkimuksessa ei ole tarkoituksena implementoida
kokonaista valmista suorituskyvyn mittaristoa suunnittelu- ja konsultointialan
asiantuntijaorganisaation kayttdén, vaan |0ytdd ne aiheet joissa suorituskyvyn
mittaamisesta olisi asiantuntijaorganisaatiolle selkedsti hyttyd suhteessa mittaamiseen
kaytettyihin panoksiin. Tutkimuksen tarkastelun n&kokulma kohdistuu suunnittelu- ja
konsultointialan asiantuntijaorganisaatioihin, joiden henkilostomé&éara sijoittuu valille 50-
200 henkilod. Lisaksi tdman tutkimuksen tuloksena esitetddn myds keskeiset
asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaamisen riskit ja ongelmat mutta tarkoituksena

ei ole esittad valmiita ratkaisuja ongelmiin.



1.3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmdt ovat joko teoreettisia tai empiirisid. Teoreettiset tutkimukset ovat
esimerkiksi Kirjoituspoytatutkimuksia, joissa kéytetddn apuna olemassa olevaa tietoa.
Empiirinen tutkimus perustuu Heikkilan (2005, s. 13) mukaan menetelmiin, jotka ovat
kehitetty teoreettisen tutkimuksen perusteella. Empiirisen tutkimuksen l&hestymistapoina
ovat kvantitatiivinen eli maaréllinen ja kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Naita
suuntauksia voidaan erotella korostamalla eroja tutkimuskaytanteissa tai periaatteellisissa
kysymyksissd mutta toisaalta kaytannossda nditd on vaikea erottaa toisistaan
tarkkarajaisesti. Kvalitatiivista ja kvantitatiivista voidaan kayttdd my0s toisiaan
tdydentavind suuntauksina, esimerkiksi niin ettd kvalitatiivista voidaan kayttaa
kvantitatiivisen tutkimuksen esitutkimuksena, jolloin varmistetaan, ettd mitattaviksi aiotut
tekijat ovat tarkoituksensa mukaisia esimerkiksi tutkimusongelmien kannalta seka
mielekkaitd itse tutkijoille. Kvantitatiivinen vaihe saattaa my0s edeltdd kvalitatiivista
vaihetta, jolloin esimerkiksi kvantitatiivinen tutkimus saattaa luoda perusteet, ettd kuinka
kvalitatiivisia haastatteluita varten pystytddn muodostamaan mielekkéitd ja vertailtavia
ryhmid. (Hirsjarvi et al. 2009, s. 135-137) Tutkimuksen suunnitteluvaiheessa kannattaa
pohtia millainen menettely tuo parhaiten selkeytta kasiteltaviin ongelmiin ja valita metodi

ja lahestymistapa, joka on kaikesta vakuuttavin (Hirsjarvi et al. 2009, s. 136).

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa voidaan selvittdd esimerkiksi lukuméariin tai
prosenttiosuuksiin liittyvid kysymyksia ja eri asioiden valisia riippuvuuksia toisistaan.
Kvalitatiiviseen tutkimukseen tarvitaan riittdvan suuri ja kattava otos. Kvalitatiivisen
tutkimuksen heikkoutena on usein, ettd vaikka tilanne saataisiin kartoitettua kattavasti, niin
tilanteen syita ei kyeta selvittamaan riittavasti. (Heikkila 2005, s. 16) Kvantitatiivisessa
tutkimuksessa ovat keskeisessd roolissa aineiston keruun suunnitelmat, johtopaatokset
aiemmista tutkimuksista, hypoteesien esittdminen, aiemmat teoriat, kasitteiden maarittely,
aineiston saaminen tilastollisesti ké&siteltdvddn muotoon sekd tilastolliseen analyysiin

perustuva paatelmien teko. (Hirsjarvi et al. 2009, s. 140)

Kvalitatiivinen tutkimus helpottaa tutkimuskohteen ymmaértamistd ja auttaa selittdmaan
paatosten syitd sekd tutkimuskohteen kéyttaytymistd. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa

rajaudutaan yleensa pienempddn maardan tapauksia, mutta niiden analysointi tehdaan
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tarkasti. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston kerd&dminen tapahtuu vahemman
strukturoidusti  kuin mitd Kkvantitatiivisessa tutkimuksessa ja aineisto on yleensa
tekstimuotoisena. (Heikkila 2005, s. 16-17) Kuvalitatiivisessa tutkimuksessa tulee pyrkia
tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti koska kvalitatiivisen tutkimuksen
lahtokohtana on tutkia todellista eldma&d ja siind todellisuutta pidetd&dn moninaisena.
Tutkimuksessa on huomioitava, ettd todellisuutta ei tule hajottaa palasiksi, koska
tapahtumat saattavat muovata samanaikaisesti toisiaan ja niilld saattaa olla monen

suuntaisia suhteita. (Hirsjarvi et al. 2009, s. 161)

Tutkimuksessa alustavalla lukemisella voidaan aloittaa teoreettinen tutkimusosuus
paneutumalla ensin alustavasti aihetta késittelevaan kirjalliseen aineistoon. Hirsjarvi et al.
(2009, s. 111) mukaan tutkijan alustava perehtyminen tutkimusaihetta kasittelevaan
kirjallisuuteen ohjaa ja suuntaa tutkimuksen kysymysten asettelua sek& valintoja ja sen
perusteella voidaan harkita tutkimuksen ndkokulmaa, tutkimustehtavaa seka tutkimuksen

rajausta.

Kirjallisen aineiston kerddmisessa ja valinnassa on kaytettava harkintaa, eli lahdekritiikkié.
My®0s aineiston tulkinnassa muistettava kayttaa lahdekritiikkid. Hirsjarvi et al. (2009, s.
113) mukaan jo ennen lukemista olisi hyva kiinnittdd huomiota seuraaviin seikkoihin
lahdetta arvioidessa: Léhteen iké ja lahdetietojen alkuperd, lahteen uskottavuus, kirjoittajan

tunnettavuus ja julkaisijan arvovalta seké puolueettomuus, totuudellisuus ja vastuu.

Tama tutkimus toteutetaan teoreettisen ja empiirisen tutkimuksen yhdistelmana.
Teoreettinen tutkimuksen osuus toteutetaan Kirjallisuuskartoituksena. Teoreettinen osuus
aloitetaan edella mainitulla alustavalla lukemisella, jossa perehdytdan aihealuetta
kasittelevadn kirjallisuuteen ja samalla haetaan suuntaa tutkimuksen ndkodkulmille ja

kysymysten asettelulle.

Tamén tutkimukseen empiiriseen osaan soveltuu hyvin kvalitatiivinen tutkimus, jossa
selvittamalla kohderyhmén arvoja, tarpeita ja odotuksia voidaan saada tarvittavaa tietoa
tutkimuksen pohjaksi. Heikkildn (2005, s. 16) mukaan kvalitatiivinen tutkimus sopiikin

hyvin toiminnan kehittdmiseen ja vaihtoehtojen etsimiseen, jotka ovatkin tdssé
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tutkimuksessa merkittavéssa roolissa. Heikkilan (2005, s. 16) mukaan kvalitatiivinen
tutkimus saattaa antaa myos hyvin virikkeita jatkotutkimuksille, joka myodskin voidaan
nahda tdméan tutkimuksen kannalta eduksi. Aineistoa kerdtdan tdman tutkimuksen

empiiriseen osaan teemahaastatteluilla.

Tutkimukseen empiiriseen osaan valittu kvalitatiivinen tutkimusmenetelma edellyttaa
joustavuutta. Kvalitatiivisessakin tutkimuksessa aiheen tulee kuitenkin olla rajattu ja
selked. Aihetta onkin tdssé tutkimuksessa pyritty rajaamaan, jotta siihen voidaan 16ytaa
tasmallisempi ndkokulma ja jotta esimerkiksi ulkopuolinen lukija voi paremmin ymmartaa
hankkeen mielekkyyden. (Hirsjérvi et al. 2009, s. 82-83)

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus koostuu yhteensa seitsemaésta eri luvusta. Luku yksi on johdanto-osuus ja
siind tuodaan esille tutkimusaiheen taustaa, kuten asiantuntijaorganisaatioiden
ominaisuuksia seka yleisell& tasolla tarpeita suorituskyvyn johtamisen ja suorituskyvyn
mittaamisen osalta. Luvussa myds méaéritelladn tutkimuksen tavoitteet,

tutkimuskysymykset, rajaukset, tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen rakenne.

Luku kaksi koostuu suorituskyvyn johtamisen ja erityisesti suorituskyvyn mittaamisen
teoriasta. Luvun alussa esitellaén organisaation suorituskyky ja siihen liittyvia nakemyksia
sekd suorituskyvyn johtamiseen olennaisesti liittyvid aiheita, kuten strategia, visio ja
menestystekijat. Seuraavaksi luvussa esitetddn suorituskyvyn mittaamisen yleisid
ldhtokohtia ja perusteita, mittariston kéyttdonottoa, mittausjarjestelmid, mittaistulosten
hyodyntdmista ja mittariston yll&pidossa huomioitavia asioita. Viimeisend kasitelldaan

mittaamisen haasteita.

Luvussa kolme kaésitelld&n asiantuntijaorganisaation nakokulmia. Asiantuntijapalveluita,
jotka ovat yleisin asiantuntijaorganisaatioiden tuottama tuote, selvennetédén kasitteend ja
lisdksi kasitelld&n verkostojen roolia asiantuntijaorganisaatiolle, koska suorituskyvyn

kehittdmisen nakokulmasta sidosryhmien tarpeiden huomiointi on yksi menestystekijoistéa.
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Suurin painoarvo luvussa on aineettomalla p&&omalla, josta kasitelladn aineettoman
padoman merkitys, kartoittaminen, hallinta ja johtaminen. Liséksi kasitell&an aineettoman

padoman johtamisen haasteet seka riskit.

Luku nelja on haastattelututkimusta késittelevd luku. Luvun alussa késitelld&n
haastattelututkimuksen ldhtokohtia ja toteutusta, kuten haastattelun teemoja. Seuraavaksi
kasitelladn  haastattelutulosten  analysointia ja  tulkintaa.  Lopuksi esitelladn

haastattelututkimuksen tulokset.

Luvussa viisi edetddn suosituksiin asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaamisessa.
Luvun alussa kasitelladn mittariston kayttotarkoituksia, mittaristomalleja ja mittaamisen
toteutusta. Seuraavaksi esitetddn perusteluja tehdyille suosituksille ja mahdollisuuksia
suorituskyvyn ohjaamisen kehittdmiseen. Lopuksi ké&sitelld&n mahdollisia riskeja ja

ongelmia.

Johtopééatokset kasitelladn luvussa kuusi. Johtopéaatoksissa Kiteytetdan tutkimuksen tulos ja
esitetddn vastaukset tutkimuskysymyksiin. Johtopé&&toksien lopussa tuodaan esille myds
mahdollisia jatkotutkimusaiheita tai kehityskohteita. Johtopaatoksien jalkeen luvussa
seitseman esitetddn vield lyhyt yhteenveto tutkimuksesta kokonaisuudessaan seka

tutkimuksen tuloksista. Tutkimuksen rakenne on havainnollistettu kuvassa 1.
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2 SUORITUSKYVYN JOHTAMINEN

2.1 Organisaation suorituskyky

Suorituskyky voidaan mééritella mitattavan kohteen kyvyksi saavuttaa asetetut tavoitteet
(Lonngvist et al. 2006, s. 19. Silloin kun puhutaan suorituskyvysta, niin tulee huomioida
organisaation tarkeimmét sidosryhmét ja niiden tarpeet. Ei ole riittdvad mikali pyritdan
tyydyttdm&an ainoastaan omistajan tarpeet, vaikka ne ensisijaisena yleensd ovatkin. Eri
sidosryhmien tarpeet saattavat erota toisistaan ja suorituskyky saatetaan ymmartaa hyvin
eri lailla. Taémén vuoksi organisaation suorituskykytavoitteet saattavat joskus olla
ristiriitaisia. Suorituskyky tarkoittaa usein eri asioita organisaation eri tasoilla. Esimerkiksi
liiketoiminta- ja konsernitasolla tarkastellaan eri asioita kuin tyéryhmé- ja tiimitasolla.
(Lonngvist et al. 2006, s. 19-21)

Suorituskyky voidaan méaéritelld myods niin etta yrityksen tavoitteena on ensisijaisesti
omistajien tarpeiden tyydyttymisen maksimointi (Laitinen 2003, s. 25). Vaikka yrityksen
tulee tyydyttdd myods muiden sidosryhmien tarpeita, ovat ne kuitenkin alisteisia talle
paatavoitteelle. Taméa toteutuu esimerkiksi niin ettd usein omistajien tarve voidaan
tehokkaimmin tyydyttdd siten ettd ensin tyydytetd&n jonkin sidosryhman tarve, kuten
esimerkiksi asiakkaiden tarpeet mahdollisimman hyvin. Kyseisessé tilanteessa asiakkaiden
tarpeet korreloivat hyvin keskendédn ja asiakkaiden tarpeiden tyydyttdminen muodostaa
valineen, jolla voidaan saavuttaa ensisijainen tavoite. Yrityksen suorituskyky pohjautuu
siihen, ettd kyetddn maksimoimaan omistajien hyoty ja samalla tyydyttdmaan sidosryhmien
tarpeet riittdvan hyvin. (Laitinen 2003, s. 25-26)

Yrityksen suorituskyky on kasitteena monimutkainen ja monitahoinen. Liiketoiminnan
tarkoituksena on tehda voittoa ja my0ds suorituskyvyn térkein mittari yrityksissa on
kannattavuus. Ilman tuottavuuden jatkuvaa kehittdmisté ja vaalimista ei toiminta yleensé
pysy kannattavana kovin pitkdan. Mikéli liiketoiminta ei pysy kannattavana, se ei selvia
velvoitteistaan eikd myoskaan edellytyksid toiminnan kehittdmiselle ole. Tuottavuus ja
kannattavuus eivat kuitenkaan ole ne ainoat menestystekijat joita pitdd kehittdd. Myos
laadulla on yhteys tuottavuuteen. Mitd parempaa on toiminnan laatu, sitd parempi on
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tuottavuus, eli toiminnan laadun parantaminen tahtdd myos tuottavuuden nostamiseen ja

sitd kautta kannattavuuden parantamiseen. (Hannula 2001, s. 7)

Suorituskyvyn johtamisen tulee kytkeytya yrityksen strategiaan ja visioon. Kamenskyn
(2004, s. 20-21) mukaan strategia voidaan kuvata niin ettd se on yrityksen toiminnan
suuntaviivojen ja keskeisten tavoitteiden tietoinen valinta muuttuvassa maailmassa tai
toinen méaritelma on, ettd sen avustamana yritys pystyy hallitsemaan ympéristoaan.
Lonngvist et al. (2006, s. 14) Strategia tarkoittaa keinoja, joilla pyritd&dn saavuttamaan
organisaation visiossa madritellyt tavoitteet. Laitisen (2003, s. 27) mukaan
toimintaperiaatteita, joita seuraamalla yritys pyrkii saavuttamaan tavoitteensa, eli
tyydyttdmaéan omistajiensa tarpeet maksimaalisesti ja sidosryhmien tarpeet riittavan hyvin,

kutsutaan strategiaksi.

Visio on ndkemys tulevaisuudesta, jonka pitkalla tahtdimelld halutaan toteutuvan. Visio on
arvoperusteinen, eli toisin sanoen se on yrityksen arvoankkuroitunut tulevaisuuden
tahtotila (Kamensky 2004, s. 60). Visio on mielikuva tavoitteesta, eli siitd millainen
organisaation haluttaisiin tulevaisuudessa olevan (Lonnqvist et al. 2006, s.14). Teréva
visio, eli fokusoitu ndkemys yrityksen jatkuvaksi kehittdmiseksi, on tehokkaan strategisen
suunnittelun lahtokohta (Laitinen 2003, s. 89).

2.2 Suorituskyvyn mittaaminen

Suorituskyvyn mittaamisella tarkoitetaan prosessia, jolla voidaan selvittda tunnuslukuja
hyodyntéden liiketoiminnallisien tekijoiden tila. Suorituskyvynmittausprosessissa
tunnistetaan  keskeiset tavoitteiden mukaiset menestystekijat, niitd mitataan ja
mittaustuloksia kéytetddn organisaation kehittdmisen tukena (Lonnqvist et al. 2006. s.11).
Organisaatioissa suorituskykyd voidaan tarkastella juurikin menestystekijéiden tasolla.
Organisaatioista kyetdan tunnistamaan niiden liiketoiminnan suhteen keskeiset asiat, eli
menestystekijat, jotka ovat tdrkeitd liiketoiminnan strategian ja menestymisen
saavuttamisen kannalta. Menestystekijat ovat liiketoiminnallisia avaintekijoitd, joilla
menestymisen saavuttamiseksi tulisi saavuttaa korkea taso. Menestystekijat voidaan
luokitella eri tavoin. Perinteisesti menestystekijat jaotellaan taloudellisiin ja ei-

taloudellisiin menestystekijoihin. Taloudellisia menestystekijoitd ovat esimerkiksi kasvu,
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likviditeetti ja kannattavuus. Ei-taloudellisia menestystekijoita ovat esimerkiksi tuottavuus,
asiakastyytyvéisyys, toimitusaika ja laatu. Menestystekijadt muodostavat syy-
seuraussuhteita keskendan, Toisia menetystekijoitd voidaan pitdd syytekijoind ja toisia
seuraustekijoind. Syytekijoilla on vaikutus seuraustekijoéihin. Usein vaikutus saattaa nakya
vasta pitkdn ajan kuluttua. Seuraustekijat liittyvat yleensd varsinaisiin liiketoiminnan
tavoitteisiin ja tuloksiin. Asiakasuskollisuus saattaa olla syytekija hyvélle myynnille tai
henkiloston osaaminen saattaa olla syytekija toiminnan tehokkuudelle. Joskus
menestystekijit ovat seka syy- ettd seurausmenestystekijoitda samanaikaisesti, esimerkiksi
kannattavuus voi olla tehokkaan toiminnan seuraus ja kannattavuus puolestaan antaa

mahdollisuuden toiminnan tehokkuuden kehittdmiseen. (Lonngvist et al. 2006, s. 22-23)

Mittarilla tarkoitetaan tasmaéllisesti maariteltyd menetelméa, minka avulla voidaan kuvata
valitun menestystekijan suorituskykya. Mittaristolla tarkoitetaan kokonaisuutta, joka
koostuu mittaamisen kannalta keskeisista mittareista. Se voi olla esimerkiksi kehittynyt
kokonaisuudeksi ajan mukana kun uusia mittareita on lisatty tai se on voitu luoda
systemaattisesti jonkin mittaristomallin mukaiseksi. (Lonngvist et al. 2006, s. 29)
Mittareita kaytetddn johtamisen tyokaluina ja niiden avulla hallitaan monimutkaisia
kokonaisuuksia tiivistamalla tuloksia yksikertaisen tunnusluvun muotoon (Kujala et al.
2007, s. 159. Saaren (2004, s. 90) mukaan mittaamisen perustarkoitus on saavuttaa
mahdollisimman oikeudenmukainen ja objektiivinen, eli erilaisista arvostuksista ja

mielipiteista vapaa mittaustulos.

Koska talouslukujen parantuminen tai niiden heikkeneminen saattaa johtua mité
moninaisimmista syistd, niin suorituskyvyn kehittdmiseen eivat riitd pelkat taloudelliset
mittarit. Niiden liséksi tarvitaan mittareita, joidenka avulla paastdaan kannattavampaan
toimintaan, eli mittareita jotka vastaavat kysymykseen miksi. Toiminnan laatu on
yhteydessé tuottavuuteen. Hyva tuote on tuotoksena enemmén kuin huono tuote.
Asiakasnakokulma tulee my6s huomioida. Asiakasnakdkulmasta térkeita asioita ovat mm.
laatu sekd nopea ja tdsmallinen toiminta. Henkiloston hyvinvoinnilla on my6ds oma

osuuteensa tuottavuuteen. (Hannula 2001, s. 6-7)
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IIman informaatiota organisaation tehokas johtaminen ei ole mahdollista (Laitinen 2003, s.
21). llman mittausta organisaation kehittdminen jdisi “mututiedon” ja mielipiteiden varaan.
Mittaritkaan eivét nayta kaikkea mutta silti ne ovat tarkeitd toiminnan kehittdmisessa koska
kaikelle kehitystyolle ovat keskustelu sekd yhteisten kokemusten ldpikaynti térkedssé
asemassa. Silloin kun kaytdssa on mittareita, voivat henkil6t muodostaa yhdessa
nakemyksen organisaatiolle tarkeistd asioista ja ndiden vélisista vaikutuksista. Yhten&
tarkednd mittariston kayttotarkoituksena voidaankin pitdd kommunikaatiovélineena
toimimista. (Hannula 2001, s. 8) Nykyaén suorituskyvyn mittauksessa korostetaankin sen
vaikutusta ihmisen kayttaytymiseen, jonka vuoksi on tarkeda mitata myos toimintatapaa ja
samalla pyrkia vaikuttamaan siihen (Lonnqvist et al. 2006, s. 11).

Mittareiden tulee olla yhteydessé yrityksen tavoitteisiin ja niistd johdettuihin Kkriittisiin
menestystekijoihin. Tarked tekija on myds yrityksen organisaatio, eli mittareita tarvitaan
jokaisella organisaatiotasolla. Mité korkeammalla hierarkiatasolla, niin sitd véhemmaén on
yleensa suorituskykymittareita mutta sitd laaja-alaisemmin ja strategisesti ne mittaavat
suorituskykya. Alimmalla tasolla mittareita voi olla hyvin runsaasti ja ne mittaavat tekijoita
hyvin yksityiskohtaisesti ja operatiivisesti. On tarkedd, ettd mittarit on asetettu koko
organisaatiolle ja sen kaikille tasoille, sopusoinnussa Kriittisten menestystekijoiden kanssa.
(Laitinen 2003, s. 57-58)

Erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa on mittaamisen eri vaiheissa huomioitava
organisaatiokulttuurin vaikutus, mittariston kayttoon tarvittava infrastruktuuri, mittariston
kayton prosessit sekd ihmiset, joita mittaus koskettaa (Lonngvist et al. 2006, s.13).
Asiantuntijaorganisaatioille tarkeita aineettomien menestystekijéiden mittareita on usein
melko vahén kaytossd tai ne ovat puutteellisia. Tahan yhtend syynd on aineettomien
tekijoiden mittaamisen haasteellisuus mutta silloin kun kaytdssa on toimiva ja hyvéksi
havaittu mittaristo, sitd kannattaa tdydentdd huomioimaan Kkattavasti myds aineettomia
menestystekijoitd.  Balanced  Scorecard tarjoaa hyvdn alustan  aineettomien
menestystekijéiden mittaamiseen ja johtamiseen, koska visioon ja strategiaan perustuva
menestystekijoiden valinta ja priorisointi johtaa yleensa yrityksen menestymisen kannalta

olennaisen aineettoman padoman johtamiseen. (Kujansivu et al. 2007, s. 153-154)
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Yritysten tulee jatkuvasti etsid menetelmid, joilla kokonaisuudesta voidaan tehda
arvokkaampi kuin vain eri osien summa. Yhdensuuntaistaminen on tarkedd kun yritykset
pyrkivat saavuttamaan synergiaetuja liiketoiminta- ja tukiyksikdiden strategioiden tasolla.
Suorituskyvyn mittausjarjestelméd auttaa yrityksia maéérittelemdan ja saavuttamaan
yhdensuuntaisuuden organisatorisia etuja. (Kaplan & Norton 2007, s. 41) Suosituskyvyn
mittaamisesta saatavaa tietoa tarvitaan, kun asiantuntijaorganisaatiot pyrkivét
saavuttamaan  synergiaetuja  yhdensuuntaistamalla  toimintojaan.  Suorituskyvyn
mittaaminen auttaa |0ytdmadan tarvittavaa tietoa yhdensuuntaistamisella saatavien

organisatoristen etujen loytdmiseen, méérittdmiseen ja saavuttamiseen.

Mittariston suunnittelun alussa tunnistetaan liiketoiminnan osa-alueet, joille tavoitteet
kannattaa asettaa. Tarkeiden osa-alueiden tunnistamisessa tulisi hyddyntaa henkiloston
parhaita asiantuntijoita, jotka tuntevat kyseiset asiat parhaiten. Tavoitteiden asettamisessa
voidaan huomioida mm. tarkoituksenmukaisuus, eli tavoite on asetettava oleelliselle
asialle, tdsmallisyys ja mitattavuus, ettd tavoitteen saavuttamisesta saadaan riittavan
luotettavaa tietoa. Tavoite tulee olla realistinen mutta haastava, eli riittdvan vaikea
saavuttaa mutta kuitenkin mahdollista. Yksinkertaisuudella tarkoitetaan tavoitteeseen
liittyvan mittarin tai mittausjarjestelyn yksinkertaisuutta. (Saari 2004, s. 105) Tavoitteen
asettaminen on teknisessa mielessé yksinkertaista, eli ilmaistaan mitattavissa oleva tila,
joka tulisi saavuttaa. Tavoitteen asettaminen on tosin ongelmallista mm. motivoinnin ja
oikeudenmukaisuuden kannalta. Hyvin térkedssd asemassa on sopiminen tavoitteista
vastuualueen henkiloston kanssa. Térkeda téllaisessa keskustelussa olisi ettd osapuolet
voivat ymmartéa toisiaan, eli siitd mik& on mahdollista ja kuinka mahdollista voidaan
sopia. (Saari 2004, s. 146-147)

2.3 Mittariston kayttoonotto

Mittariston kayttéonotto on yksi suorituskyvyn mittaamisen paavaiheista, jossa suunniteltu
mittaristo viedaan kaytantoon. Kayttéonottoon voi siséltyd organisaation tietojérjestelmien
muokkaamista mittaamiseen soveltuvaksi, henkiloston kouluttamista mittariston k&yttoon
sekd mittariston testaamista. Ei ole olemassa tarkkoja ohjeita mittariston onnistuneeseen

kayttbonotosta, eikd mittariston kayttoonotto aina onnistu tdydellisesti. Mittariston
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kayttoonoton onnistumiseen vaikuttavat tekijat voidaan jaotella kahteen eri ryhmaan:
thmisiin liittyvéat tekijat ja prosesseihin sekd mittaristoon liittyvéat tekijat. (Lonnqvist et al.
2006, s. 13)

Ennen mittariston k&ayttoonottoa testataan mittareiden toimivuutta. Keratddn tietoa
menneisyydestd ja taytetddn mittaristoon tunnuslukuarvot véhintddn kahdesta
viimeisimmasta toteutetusta projektista. Taman pohjalta tyéryhmé voi pohtia kunkin
mittarin ominaisuuksia. On tarke&a, etta projektien lahimenneisyyteen liittyvéat tapahtumat

ovat tunnistettavissa mittareiden muutoksista. (Hannula 2001, s. 15)

On tarkedd varmistaa, ettd mittaristolla on ylemmaén johdon hyvéksynta. Henkildstoa ja
muita tarvittavia sidosryhmia tulee informoida mahdollisimman hyvin mittariston
kayttdonotosta. Ohjauksen pédavaiheista sopiminen, yhteistoiminta ja raportointi ovat
kaikki tarkeitd mutta sopimisen vaihe on néistd kaikesta tarkein. Sopimisen toteutustapa
ratkaisee kuinka sitoutuminen onnistuu ja miten oikeudenmukaiseksi mittaristo koetaan.
Hyvin ratkaisevassa asemassa on myos vastuista sopiminen. (Saari 2004, s. 210-211)
Vaikka mittaus olisi kuinka hyvélla tasolla tahansa mutta silla ei ole vastuualueen
henkildiden hyvéksyntad, niin siitd ei voi seurata hyvin toimivaa ohjausta (Saari 2004, s.
90). Henkilostolle tulee jérjestdad koulutusta ja varmistaa, ettd kaikilla on mahdollisuus

oppia ja kehittdd osaamistaan (Hannula 2001, s. 22).

Oppimisen nopeuttamiseksi vaiheet dokumentoidaan ja tieto jaetaan organisaation
kayttoon. Ongelmat ovat yleensd samankaltaisia ja sen vuoksi ratkaisujen jakaminen
organisaatiossa nopeuttaa oppimista. Yleensékin organisoituun dokumentointiin

panostaminen tuo hyotyja kehittamisessa. (Saari 2004, s. 210)

Ennen mittariston kayttdonottoa tulee osoittaa organisaatiosta resurssit mittariston kayton
toteuttamiseen ja liséksi on varmistettava ettd sen kayttdmiseen tarvittava tieto on
saatavilla myo6s tulevaisuudessa. Yllapito ja kehitys tulee myds suunnitella, koska

mittaristo ei voi vastata yrityksen tarpeisiin ikuisesti.
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2.4 Suorituskyvyn mittausjarjestelmia

2.4.1 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard suorituskyvyn mittausjarjestelman kehittivat Robert S. Kaplan ja
David P. Norton. Balanced Scorecard jarjestelmé siséltdd perinteiset taloudellisien
tekijoiden mittarit. Koska perinteiset taloudellisen ndkékulman mittarit kuvaavat menneen
toiminnan tulokset, niin jarjestelmaan sisallytettiin my6s tulevaisuuden tapahtumia
kuvaavia mittareita kolmesta eri nakokulmasta. Namé kolme muuta suorituskyvyn
nakokulmaa ovat: asiakasnédkokulma, siséisten prosessien nédkokulma sekd oppimisen ja
kasvun nakokulma. Balanced Scorecard myfds korostaa ettd taloudellisten ja ei
taloudellisten mittarien on oltava osa tietojarjestelméaa kaikille tydntekijoille organisaation
eri tasoilla. Balanced Scorecard jarjestelmdssd visio ja strategia linkittyy mittaristoon.
(Kaplan & Norton 1996, s. 7-8) Balanced Scorecard jérjestelm& helpottaa tavoitteiden
johtamista strategiasta ja lisaa tietoisuutta siitd. Tatd kayttamalla voidaan lisata strategisten

tavoitteiden toteutumisen seurantaa ja selkeyttaa seurantaraportteja (Laitinen 2003, s. 371).

Balanced Scorecard jarjestelméssd on séilytetty taloudellinen nékokulma koska
taloudelliset mittarit ovat arvokkaita jo toteutettujen toimien taloudellisia seurauksia
mitattaessa. Taloudellisen nakdkulman mittarit osoittavat ettd edistikd yrityksen strategia

seké sen toteuttaminen taloudellisen tuloksen parantumista. (Kaplan & Norton 1996, s. 25)

Asiakasndkokulmasta Balanced Scorecard:ssa tunnistetaan asiakas-ja markkinasegmentit,
joissa liiketoimintaosasto kilpailee seka kyseisen osaston suorituskyvyn mittarit naille
kohderyhmille. Tama nékokulma sisaltda yleensd useita keskeisia tai yleisia mittareita.
Keskeiset mittarit siséltavat asiakastyytyvadisyyden, asiakkaiden pysyvyyden, uusien
asiakkuuksien maéaran, asiakaskannattavuuden ja markkinaosuuden tavoitelluissa
segmenteissa. (Kaplan & Norton 1996, s. 26) Asiakasndkokulman mittarit mittaavat

esimerkiksi laatua, nopeutta tai kustannuksia asiakkaalle (Laitinen 2003, s. 377).

Siséisten prosessien ndkokulmasta johtajat tunnistavat Kriittiset siséiset prosessit, joissa
organisaation on oltava erinomainen. N&dma prosessit mahdollistavat liiketoimintayksikon

toimittavan  arvoa, joka houkuttelee ja sdilyttdd asiakkaita tavoitelluilla
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markkinasegmenteilld. Ne my6ds mahdollistavat omistajien odotuksien téyttymisen
taloudellisen tuloksen suhteen. Siséisten prosessien suorituskyvyn mittarit kohdistuvat
niihin siséisiin prosesseihin, joilla ndhd&an isoin vaikutus asiakastyytyvaisyyteen seké
taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseen. (Kaplan & Norton 1996, s. 26-27) Sisdisten
prosessien mittareina voi olla esimerkiksi prosessin lapimenoaika, laatu tai tyontekijoiden
taidot (Laitinen 2003, s. 377).

Oppimisen ja kasvun nédkokulmassa tunnistetaan rakenne, joka organisaation on
rakennettava toteuttaakseen pitkdn ajan kasvua ja kehitystd. Organisaatiollinen oppiminen
ja kasvu tulee kolmesta pééasiallisesta lahteestd, jotka ovat: ihmiset, jarjestelmat sek&
organisaation kaytannot. Balance Scorecardin muut nakdkulmat, taloudellinen, asiakas ja
sisdisten prosessien, paljastavat usein puutteita ihmisten, jarjestelmien tai prosessien
kapasiteeteissd. Né&iden puutteiden korjaamiseksi on investoitava tyontekijoiden
uudelleenkoulutukseen, tietojarjestelmien uudistamiseen ja organisaation prosessien seké
kaytantdjen yhdenmukaistamiseen. (Kaplan & Norton 1996, s. 28-29) Oppimisen ja
kasvun ndkdkulmaan sopivat mittarit voivat liittyd uusien tuotteiden kehittdmisen kykyyn

tai kykyyn luoda asiakkaalle lisdarvoa (Laitinen 2003, s. 377).

2.4.2 Dynaaminen suorituskyvyn mittausjarjestelma

Dynaamisen  suorituskyvyn  mittausjarjestelmén  kehittdmisess& on  huomioitu
mittausjarjestelmien keskeisend haasteena perusdimensioiden valinta seka niiden valisten
riippuvuuksien kuvaaminen. Dynaaminen suorituskyvyn mittausjarjestelma perustuukin
resurssien kayton logiikkaan, silld huippusuorituskyky perustuu voimavarojen
tehokkaaseen hyodyntamiseen jolla voidaan saavuttaa strategiset tavoitteet. Mallissa
dimensioiden madrittelyssa ei ole ongelmaa, koska se perustuu suoraan resurssien
kiertokulkuun yrityksessa ja dimensioiden véliset yhteydet ovat luonnollinen osa kyseistéa
prosessia. Malli ndyttadkin ratkaisevan edelld mainitun ongelman, eli perusdimensioiden
valinnan ja niiden valisten riippuvuuksien kuvaamisen. Yhtené tarkeimpéné etuna mallissa
on sen dynaamisuus. Mikali esimerkiksi suorituskykya parannetaan jonkin osan kohdalla,
néhd&an miten se ketjureaktion tavoin vaikuttaa muihin tekijoihin. (Laitinen 2003, s. 400-
401)
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Dynaaminen suorituskyvyn mittausjarjestelma siséltad kaksi dimensiota ulkoiselle
suorituskyvylle: (1) Taloudellinen suorituskyky ja (2) Kilpailukyky sekd, viisi dimensiota
sisdiselle suorituskyvylle: (1) Kustannukset, (2) Tuotannon tekijat, (3) Toiminnot, (4)
Tuotteet ja (5) Tuotot. Kiertokulku aloitetaan mallissa kustannuksista, joilla pyritdén
mittaamaan resurssien tehokasta kohdistamista kustannuksina eri tuotannontekijoiden
suhteen. Toisessa vaiheessa huomioidaan tuotannon tekijat, eli esimerkiksi ihmiset, koneet,
rakennukset ja raaka-aineet. Tdssa vaiheessa pyritddn mittaamaan, kuinka hyvééd huolta
tuotannontekijoista on pidetty ja kuinka tehokkaasti eri tuotannontekijoitd on hyddynnetty.
Mittaamiseen tarvitaan mittareita esimerkiksi tyOmotivaation mittaamiseen, tilojen ja
koneiden kunnon mittaamiseen tai niiden kapasiteetin hyddyntdmisen mittaamiseen.
Kolmannessa vaiheessa prosessia pyritdan arvioimaan toimintojen suorittamista, eli miten
hyvin yrityksen avaintoiminnot on suoritettu. Naiden mittaamisessa voidaan hyodyntéa
ajankayttoon, laatuun ja kustannustehokkuuteen liittyvia mittareita. Neljdnnessé vaiheessa
kasitellaan tuotteet, jossa tavoitteena on mitata kuinka hyvé tuotteita on saatu aikaiseksi.
Tuotteiden osalla voidaan kayttad mittareina asiakastyytyvaisyytta seka joustavuuden tai
innovatiivisuuden mittareita. (Laitinen 2003, s. 402-403) Seuraavaksi vaiheena on tuotto,
jossa mitataan eri tuotteiden kannattavuutta asiakkaittain. Tuotoista siirrytaan
luonnollisesti ulkoisiin dimensioihin, sill& tuotot vaikuttavat néihin, jotka mallissa olivat
taloudellinen suorituskyky ja kilpailukyky. Taloudellinen suorituskyky on mitattavissa
perinteisilla talouden tilinpaatéstunnusluvuilla kuten kannattavuus, vakavaraisuus ja
maksuvalmius. Kilpailukykya voidaan mitata esimerkiksi kasvun tai markkinaosuuden
mittareilla. (Laitinen 2003, s. 404)

243 SAKE

SAKE-jarjestelma on kehitetty LUT-yliopiston Lahden yksikdsséd osana Pkt-yritysten
suorituskyvyn analysointijarjestelméan kehittdminen projektia ja se onkin Kehitetty
nimenomaan pk-yritysten tarpeisiin. SAKE-jarjestelman kayttd on maksutonta ja sovellus
on ladattavissa maksutta projektin Kkotisivuilta. Sovellusta kaytetddn Excel-ymparistdssa
eikd se vaadi erityisid tietoteknisid taitoja. (Rantanen et al. 2000, s. 2) SAKE-
jarjestelméssd mittaristo rakentuu jokaisen yrityksen omista tarpeista, eli eri yritysten

mittarit eroavat toisistaan (Tenhunen 2001, s. 3). SAKE-jarjestelmd pohjautuu
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suorituskykymatriisiin. SAKE-jarjestelmdssd mittaus tapahtuu kokonaisvaltaisesti ja

merkittdvassa osassa on eri osa-alueiden ja niiden eri mittareiden painotukset.

SAKE-jarjestelman kuuteen eri suorituskyvyn osa-alueeseen voidaan sijoittaa kuusi eri
mittaria. Mittariston maksimikoko on siis yhteensa 36 mittaria. Osa-alueet tulee valita
siten, ettd pystytadn ohjaamaan yrityksen toimintaa oikeaan suuntaan (Tenhunen 2000, s.
3). Osa-alueiden arvosanat saadaan laskemalla osa-alueen mittareiden painotettu keskiarvo.
Osa-alueiden painotetuista keskiarvoista saadaan laskettua yksi kokonaisarvosana, joka

kuvastaa koko yrityksen suorituskykya.
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‘ PAAKAYTTOTARKOITUS | | MITTAREIDEN VALINTA |
‘ SITOUTTAMINEN / TIEDOTUS | | VASTUIDEN SELVITTAMINEN |

=

‘ THMIN VALINTA |

4

SUUMNMITTELUPROSESSIN
MITTARISTON PERLUSTA

ALOITTAMINEN
‘ VISIO | | SITOUTTAMIMEN / TIEDOTUS |
$ <
‘ STRATEGIA | | MITTARISTON KOEKAYTTO |
< -

‘ YDINTOIMINNOT | | MITTARISTO OSAKS! JOHTAMISTA |
= o
‘ MEMESTYSTEKIAT | | MITTARISTON KEHITTAMIMEN |
¥
| TAVOITTEET |

Kuva 2. SAKE suorituskyvyn analysointijarjestelmén suunnittelu ja kéyttéonotto
(Tenhunen 2001, s. 2).
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Kuvassa 2 on havainnollistettu SAKE-jarjestelmén suunnittelu ja k&yttdonotto.
Seurattavien osa-alueiden ja niiden mittareiden mé&ard on yrityskohtainen. SAKE-
jarjestelmassa mittariston rakentaminen aloitetaan suorituskyvyn osa-alueiden valinnalla ja
nimedmiselld. Seuraavaksi maaritelladn osa-alueille mittarit ja niiden keskindiset
painotukset. Mittareille maaritelladn myos skaalaukset, eli parhaan arvosanan antava tulos
ja siitd eteenpéin huonoimman arvosanan antavaan tulokseen. Osa-alueille ja mittareille

maadritell&&n keskindiset painoarvot. (Rantanen et al. 2000, s. 9-12)

2.4.4 Suorituskykymatriisi

Tunnettuja  suorituskykymatriisijarjestelmid ovat esimerkiksi  tavoitematriisi  ja
tulosmatriisiohjaus. ~ Suorituskykymatriisijarjestelmissd tuloksia ohjataan  matriisin

muotoisella valineelld ja tdhdataan toiminnan seka erityisesti tuottavuuden kehittdmiseen.

Tavoitematriisi on tyokalu, joka on tarkoitettu tyOpaikan toiminnan kehittdmiseen.
Tavoitematriisia voidaan k&ytdnndssé kutsua tyopaikalla myos tuottavuus- tai
laatumatriisiksi, silloin kun ne korostavat paremmin kyseiselle tydpaikalle tarkeité asioita.
Tavoitematriisi on sopiva toiminnan kehittdmisen valine, niin yksityisen kuin julkisen
sektorin toimijoille. Se soveltuu tuotantoa harjoittavan tehtaan tai palveluja tuottavan
organisaation kayttoon. Tavoitematriisissa taulukkoon kerdtddn organisaation keskeiset
menestystekijat, keskeisten menetystekijoiden mittarit seka niiden tunnusluvut. Mittarille
rakennetaan oma asteikko. (Hannula 2001, s. 10) Tavoitematriisin rakenne on

havainnollistettu kuvassa 3.
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Kuva 3. Tavoitematriisi (Hannula 2001, s. 11).

Tulosmatriisiohjaus on laajempi tunnuslukuohjauksen kasite. Tunnuslukuohjauksessa
kuvataan ohjauskohteisiin liittyvid havaintoja lukujen avulla ja tunnusluvun on tarkoitus
nimensd mukaisesti kuvata ohjauskohteesta jotakin tunnusomaista eli olennaista ja tarkeaa.
Tunnusluvulla on erilaisia merkityksid kéyttotarkoituksesta riippuen. Tunnusluku voi olla
absoluuttinen, esimerkiksi rahamé&aréinen, tai suhdeluku, kuten esimerkiksi tuottoaste.
Tunnusluvut saadaan mittaamalla tai arvioimalla. Tunnuslukuohjauksessa ohjaamisen
kohteena ovat liiketoiminnan menestystekijat, jotka ovat sellaisia tekijoitd, joissa

onnistuminen johtaa liiketoiminnan menestykseen. (Saari 2004, s. 83-84)
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Tulosmatriisiohjauksen valineend kéaytetaan tulosmatriisia. Tulosmatriisin rakenneosia ovat

seuraavat yhdekséan:

Menestystekijat

Menestystekijoiden mittarit
Menestystekijoiden asteikot
Menestystekijoiden tavoitetaso
Menestystekijéiden painot
Menestystekijoiden mittaustulokset
Menestystekijoiden arvotetut tulokset

Menestystekijoiden painotetut tulokset

© ©° N o gk~ w DN

Kokonaistulos

Listaan voidaan lisdtd myods kymmenes kohta eli palkitseminen, silld usein
tulosmatriisiohjauksessa sovitaan myos palkitsemisen mekanismeista. (Saari 2004, s. 121-
123)

245 Lean

Lean on johtamisfilosofia, joka on saanut alkunsa Japanissa Toyotan autoteollisuudessa ja
jota sovelletaan nykyéaén useilla toimialoilla maailmanlaajuisesti. Lean kokoaa yhteen
useita nakemyksia yhdeksi johtamisjarjestelmaksi. Leanin ideana on auttaa yritysta
keskittymaan olennaiseen eli kustannustehokkaaseen lisdarvon tuottamiseen asiakkaalle.
Leanissa pyritdan vahentaman hukkaa ja virheitd. Alkuperéisessd mallissa hukkaa olivat
ylituotanto, turha kasittely, odottelu, ylim&ardiset varastot, tarpeeton kuljettaminen,
tarpeeton liikkuminen ja virheet. Edelld mainitut hukat eliminoimalla voidaan saada
aikaiseksi lisaarvoa, kuten laatu, valikoima, toimitusaika tai hinta. Leanin pééperiaatteet
voidaan jakaa viiteen vaiheeseen. Namé viisi vaihetta ovat asiakkaan arvon miettiminen,
arvoketjujen tunnistaminen, tuotannon virtaus, imuohjauksen toteuttaminen ja
taydellisyyteen pyrkiminen. Asiantuntijaorganisaatioissa erityisen hyvin toteutuu Leanin
ajatus, ettd tyontekijat eivat ole vain koneiston osia. Kun tyontekijat saavat oikeanlaisen
koulutuksen ja oikeat tyokalut, voivat he toimia ongelmanratkaisijoina sek&
innovaattoreina. (Vuorinen 2004, s. 52-56)
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Lean mallissa kuhunkin vaiheeseen 16ytyy useita kehittdmismenetelmi& ja asiantuntijatyon
mittausmenetelmand voidaan kéyttdd esimerkiksi prosessiohjauskéayrid. Kyseiselld
mittaustavalla siirretddn huomio kokonaisuuden kayttdytymiseen, eli pois yksittaisestd
keskeneréisestd tyopyynnosta tai tehtavélistoista. Lean ndkdkulmasta prosessi on jakauma,
eli el ole tarvetta selvittdd miten asiantuntijat tyonsé tekevat vaan riittad ettd selvitetdan
mitd menee sisadn ja mita tulee ulos. Sisdédnmeno ja ulostulo mahdollistavat tilastollisen
jakauman, josta voidaan paatella paljon suorituskyvystd ja parannuskohteista. (Torkkola
2017, s. 165-166)

Edelld mainitulla prosessiohjauskayralld, kuten SPC-kdyralld mitataan suorituskykyéa
prosessien kautta. SPC-kéayréan hyddyntamisessa tulee ymmartad mité stabiilius tarkoittaa,
ennen kuin voi aloittaa séannéllisen mittausprosessin. On myds organisoitava toimintatapa,
jossa on mahdollista selvittdd ja ennaltaehkéistd erityissyitd mittaria hyodyntéen lahes
paivittdin. SPC-kdyran avulla on mahdollista huomata nopeasti, kun jokin olennainen osa
on muuttunut. Mallissa prosessin tapahtumista laaditaan SPC-kéyra ja lisdksi tarvitaan
ohjausrajat (upper control limit, UCL ja lower control limit, LCL), jotka ovat niin sanottuja
kolmen sigman rajoja. Ohjausrajat sijaitsevat symmetrisesti keskiarvoviivan molemmilla
puolilla. Ohjausrajojen avulla pystytddn suodattamaan poikkeamista normaalitoiminnan
satunnaiset tapahtumat. K&ytanto on, ettd yli kolmen sigman péaéssa keskiarvosta esiintyvét
poikkeamat on tutkittava. Kun tapahtumat pysyvat ndiden ohjausrajojen sisélla, niin silloin
prosessi on stabiili eli ennustettava. Vaikka vaihtelu ei koskaan saavuta nollaa, niin silloin
kun prosessissa on vain satunnaista vaihtelua (tapahtumat ohjausrajojen sisélld) voidaan
SPC-kéyréstd ennustaa organisaation suorituskykya. Prosessista voidaan SPC-kayran
avulla ennustaa keskiarvoa ja arvojen vaihteluvalia. (Torkkola 2017, s. 150-152) SPC-

kayran kayttd on havainnollistettu kuvassa 4.
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Kuva 4. Stabiili prosessi SPC-kayrélla kuvattuna (Torkkola 2017, s. 151).

Tapahtumia, jotka ylittdvat SPC-kayrdsséd ohjausrajan Kkutsutaan erityissyiksi. Niiden
taustalla on yksittdinen erityinen tekija ja ne eivat ole seurausta prosessin luonnollisesta
kayttdytymisestd. Kun pystyy estdaméan erityissyyn toistumisen, niin vapauttaa
kapasiteettia vahentamélld kokonaisvaihtelua (Torkkola. 2017. s. 154). Asiantuntijaty0ssé
kannattaa mitata prosesseissa keskenerdisen tyon maarad, valmistuvien tdiden maaraa ja
kunkin yksittaisen tyon lapimenoaikaa. Mittauksessa on tarkedé lukumadarien lisaksi mitata
ja ymmartdd eri osa-alueiden vaihtelua. Kun saadaan keskenerdisen tyon maard ja
valmistuvien tOiden maara stabiloitua, niin Idpimenoaikakin stabiloituu ja muuttuu néin
ennustettavaksi. (Torkkola. 2017. s. 164)

2.5 Mittaustulosten hyddyntaminen

Kokonaisvaltaisten suorituskykymittaristojen padidea on ettd ne kiteyttavat olennaisen
tiedon suppean mittariston avulla selkedksi kokonaisuudeksi. Kéytdnnon johtamistyo

pohjautuu mittaamiseen ja siitd saadun tiedon hyodyntdmiseen. Suorituskykymittariston
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avulla yritysjohto saakin helposti kokonaiskuvan yrityksen suorituskyvyn eri puolista.
(Laitinen 2003, s. 430) Oikein suunniteltuja suorituskyvyn tunnuslukuja voidaan kayttaa
yrityksen vyleisen terveyden hallintaan. Tahan siséltyy organisatorisen suorituskyvyn
arviointi strategisista, taktisista ja toiminnallisista nékokulmista ja objektiivisten
tunnuslukujen antaminen edistymisestd tai edistymattomyydestd, kohti merkittavia
liiketoiminnallisia tavoitteita. (Kuhfahl et al. 2018)

Suorituskyvyn mittarit osoittavat mité tapahtui, ei miksi se tapahtui tai mita tehda. Jotta
organisaatio voisi kayttad tehokkaasti mittaustuloksiaan, sen on myds voitava siirtyd asian
mittauksesta sen hallintaan. On myo6s Kkyettdva erottamaan tarvittavat muutokset
organisaation strategisessa suunnassa ja on oltava menetelmid strategisten muutosten

toteuttamiseksi. (Amaratunga 2002)

Mittareiden avulla voidaan saada aikaiseksi positiivista kilpailua tydyhteisossa.
Kilpailutilanne syntyy esimerkiksi silloin, jos tiimien sisalla tai niiden vélilld mitataan
keskeista menestystekijaa, jolla tiimit tai henkil6t voidaan asettaa keskindiseen
paremmuusjarjestykseen. Tulee kuitenkin aina korostaa, ettd kilpailun tulee olla
luonteeltaan positiivista. (Lonnqgvist et al. 2006, s. 125)

Mittaristoa voidaan kehittdd myods henkiloston palkitsemiseen ja sitd voidaan kayttaa
erilaisten tulospalkkioiden perusteena. Mutta palkitsemiseen liittyy monia ongelmia ja
usein onkin parempi, ettei palkitsemista korosteta liikaa mittaristoa rakennettaessa.
Palkitsemisen ei tulisi johtaa henkildstoa liian lyhytjanteiseen toimintaan. (Hannula 2001.
5.25)

Mittariston kéyttoonotto ei yksindan riitd kehityksen edistdmiseen. Yhtéd tarkedd kuin
mittaamisen toteuttaminen teknisesti on henkildston mukaan ottaminen kehitystyohon.
Henkilostolle tulee informoida kuinka mitattaviin asioihin voi vaikuttaa. Tunnuslukujen
kehitystd on analysoitava, jotta oppimista tapahtua. Jotta mittariston ja siihen liittyvien
tunnuslukujen kehitysta voitaisiin analysoida, olisi tieto kerdttdvd useammalta eri kaudelta
ja mittariston rakenteen tulisi sdilyd samanlaisena riittdvan kauan. Toimintaymparist0 voi

muuttua nopeasti, eli mittaristo ei voi olla ikuisesti samanlainen vaan tunnuslukuja,
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painotuksia ja asteikkoa joudutaan vélill4 tarkistamaan. Kun muutokset mittausteknisesti
aiheuttavat epdjatkuvuuskohdan, niin perusteltuja muutoksia toimintaan ei kuitenkaan voi
jattad toteuttamatta sen vuoksi ettd mittaristo pysyisi vertailukelpoisena. Toimintaa
kannattaa kehittdd jatkuvan parantamisen mallilla. (Hannula 2001, s. 21-22) Jatkuvaa
parantamista voidaan tukea korkeatasoisella organisaatiokulttuurilla, mika tarkoittaa
parempaa viestintad ja vahvempaa tiimityota (Gabcanova 2012).

Vaikka kehittyneet tyokalut ja jarjestelmét voivat helpottaa suorituskyvyn mittaamista
eivdt ndm& yksin riitd. Onnistuneen jarjestelman kayttoonoton tehostamiseksi tulisi
muodollisten suorituskyvyn mittaamisjarjestelmien muutosten liséksi kiinnittdd huomiota
johtajan ja tyontekijan valiseen kommunikaatioon seka heidan véliseen suhteeseen yleensa.
(Pulakos & O’Leary 2011) Suorituskyvyn mittauksen tunnuslukujen avulla voidaankin
oppia ohjauskohteiden kéayttdytymistd ja sen lisdksi niitd pystytddn hyddyntaméaan
viestinnan apuna (Saari 2004, s. 87).

Suorituskyvyn mittareiden tulee tuottaa tietoa ajoissa, niin ettd se on kaytdssa oikealla
ajalla paatoksenteon tukena. Taman vuoksi mittareita tulisi paivittdd jatkuvasti, eika
esimerkiksi kerran kuukaudessa (Laitinen 2003, s. 60). Koska yritysten toimintaympaéristo
muuttuu jatkuvasti, niin myos yritysten on muututtava ja yll&pidettdva suorituskykyaan.
Siihen tarvitaan toimivaa innovaatio- ja muutosjohtamista, silla tulevaisuudessa muutokset
perustuvat yha enemmaén innovaatioihin. Muutosjohtaminen, jossa muutokset lahtevét
liikkeelle yrityksen alatasoilta, eli asiakkuuksien rajapinnoilta, vaikuttaisi olevan
tulevaisuuden muutosjohtamisen vaihtoehto. Tulevaisuudessa yritysten tulee, toimialasta
riippumatta, kehittdd toimintaansa jatkuvasti kilpailuedun yllapitdmiseksi. (Laitinen 2003,
s. 489)

Suorituskyvyn kehittdminen on tarkoituksellista toimintaa, jolla pyritddn parantamaan
organisaation mahdollisuuksia tyydyttdd sidosryhmiensd tarpeet. Nama tarpeet
méérittelevat ulottuvuudet, joissa organisaation tulisi saada tuloksia aikaiseksi. Myos
tavoitetasot madrittyvat naiden kautta, eli tavoitteet joihin organisaatio suorituskykynsé eri
osa-alueilla pyrkii. Organisaation johtaminen on tayttdnyt tehtdvénsa, kun organisaatio

saavuttaa sille asetut tavoitteet. Johtamista voidaan kutsua tehokkaaksi ainoastaan siind
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tapauksessa, etta tavoitteet on saavutettu tavalla, jolloin myo6s sidosryhmét ovat
tyytyvaisié. (Laitinen 2003, s. 21)

2.6 Suorituskyvyn mittaamisen haasteita

Suorituskyvyn mittaamiseen liittyy useita haasteita, jotka voivat liittyd organisaatioon,
ajankohtaan tai mittariin ja siten mittaaminen ei aina onnistu tavoitteiden mukaisesti.
Lonngvist et al. (2006, s. 145-147) mukaan mittauksen kayttod saattavat haitata useat
tekijat, jotka voidaan jaotella kuuteen eri ryhmaan. Kyseiset kuusi eri ryhméaa on esitetty

taulukossa 1.

Taulukko 1. Mittauksen kéyttéa mahdollisesti haittaavat tekijat (Lénnqvist et al. 2006, s.
145).

Yleiset Kaytdssa olevat

mittausteoreettiset mittaristot ja Mittareiden
ongelmat mittarit kayttoperiaatteet
Toimintaympariston

ja organisaation Tietojdrjestelmien

toiminnan luonne toiminta Organisaatiokulttuuri

Yleiset mittausteoreettiset ongelmat voidaan jakaa kahteen erilliseen ryhméén, jotka ovat
mittareiden ominaisuuksiin ja yleiset laskentatoimeen liittyvat ongelmat. Naihin siséltyy
muun muassa arvostusongelma, joka liittyy siihen mité arvoja kaytetaan ja laajuusongelma,
eli mitd otetaan mukaan mittaamiseen sekd mittaamisongelma, joka voi liittyda esimerkiksi

tietojarjestelmien tietojen tarkkuuteen.

Kéytossd olevat mittaristot ja mittarit voivat olla puutteellisia tai tarkoitettuun kayttoon
soveltumattomia. Erityisesti aineetonta pddomaa mittaavat mittarit ovat usein puutteellisia.
Usein my0s mittareiden merkitystd tai suhteita, eli vaikutusta toisiinsa ei ymmaérreta.
Joidenkin mittareiden tuloksia voi myos olla hankala tulkita tai niiden tulokset eivét ole

luotettavia.

Toimintaympdristé ja organisaation toiminnan luonne saattaa aiheuttaa ongelmia

suorituskyvyn mittaukselle. Nykyisin asiantuntijaorganisaatioissa on yleensd Kiire ja
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saattaa olla ettei mittareiden tulkinnalle ja analysoinnille riitd aikaa tai ainakin
henkilokunta saattaa kiireen vuoksi kokea niin. Liséksi asiantuntijaorganisaatioiden
toimintaymparistoissa tapahtuu nopeita muutoksia. Mittareita tulisi muokata uuden
toiminnan mukaiseksi, mutta kiireen vuoksi se jaa tekeméttd, joka johtaa siihen ettd mittarit

menettavat merkityksensé tai pahimmillaan alkavat ohjaamaan toimintaa vaaréan suuntaan.

Mittareiden kéyttOperiaatteet voivat olla epéselvid tai ristiriitaisia kayttotarkoituksena
kanssa. Myos tietojarjestelmat saattavat aiheuttaa ongelmia, silla ne eivét aina sisélla
tarvittavaa informaatiota ja ne saattavat olla lilan jaykkid k&yttaa tai liian tyolaita ottaa
kayttoon. Liséksi organisaatiokulttuurilla on vaikutusta mittareiden kaytt6on ja sen tulisi
olla mittareiden kayttéon kannustava. Eli johdon tulee kannustaa mittareiden kayttoon ja

informoida henkilokuntaa mittauksen tuloksista.

Saari (2004, s. 76-81) kutsuu suorituskyvyn johtamisjarjestelmien ongelmia, johtamisen
valineiden laatuongelmiksi sekd esittdd nédiden paatyypeiksi: valineen kéyttdmisen
useampaan tarkoitukseen, vélineen liiallisen yksinkertaistamisen, vélinekehitystd seuraavat
ristiriidat, vélineen manipuloinnin, valinekehityksen muotivirtaukset ja ettei hyvélle
toimintaperiaatteelle  10ydy kaytdnnOn ratkaisua. Valineen kayttdmisen useaan
tarkoitukseen ongelma liittyy siihen, ettd vaikka samaa vélinettd voidaan kayttd4 useaan
kayttotarkoitukseen niin se ei aina kuitenkaan ole hyva niissa kaikissa. Vélineen liiallinen
yksinkertaistaminen kuvaa tilannetta, jossa yksinkertaisuutta ja ymmadrrettavyytta hyvina
kriteereind ylikorostetaan ja se johtaa tilanteeseen, jossa ratkaisu loittonee todellisuudesta.
Vélinekehityksestd seuraavat ristiriidat esiintyvat tilanteessa, jossa toisiinsa vaikutuksissa
olevista mittareista jotain yksittaista pdivitetddn, mutta muutoksia ei tehda vaikutusketjun
muihin mittareihin. Valineen manipuloinnin syyt ovat tietamattémyydessa tai asenteissa, se
voi kohdistua tiettyyn valineeseen tai toimintaperiaatteeseen. Vélineeseen kohdistuva
manipulointi voidaan poistaa valinettd kehittdmalld, mutta toimintaperiaatteeseen
kohdistuva on vaikeampi poistaa. Valinekehityksen muotivirtauksien seuraaminen saattaa
olla haitallista, sillda vélineen toiminta perustuu muun muassa sen pysyvyyteen. Joskus

hyvélle toimintaperiaatteelle on vaikea 10ytaa toimivaa kdytannon ratkaisua.
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Suorituskyvyn mittaamiseen liittyy useita henkildiden kayttaytymiseen liittyvid ongelmia,
kuten polkuriippuvuus ja muutosvastarinta. Lisaksi suorituskyvyn johtaminen saattaa
aiheuttaa konflikteja ja jannitteitd yksiloiden tai tiimien valilla. Franco-Santos et al. (2012)
mukaan, jotkut organisaatiot kohtaavat ristiriitoja suorituskyvyn johtamisjérjestelmia
kayttdessdan, johtuen muun muassa suorituskyvyn korkeammasta lapindkyvyydestd ja
lisddntyneestd tyOkuormasta. On tarke&a tunnistaa nama tekijat, silld se auttaa
organisaatiota ymmartamaan missa suorituskyvyn johtamisjarjestelmét ovat tuhoisia ja
missa rakentavia. Torkkolan (2017, s. 88-89) mukaan muutosvastarinnan ymmartaminen ja
tunnistaminen on muutoksen ehdottajan vastuulla ja muutoksen ehdottajan tulisi varmistaa,
ettd muut kulkevat muutoksen vaiheiden Il&pi. Torkkola (2017, s. 88) esittad

muutosvastarinnassa olevan kymmenen eri vaihetta.

Torkkolan (2017, s.88-89) mukaan, kuvassa 5 esitetyn, kymmenen vaiheen menetelman
kayttdminen tulee aloittaa kyselemélld, misséd vaiheessa toinen osapuoli nyt on ja
vastauksen mukaisesti tulisi keskustella seké& perustella silla samalla tasolla. Néin
menetellen voidaan valttad turhaa tyota seka turhautumista. Ei kannata, esimerkiksi
keskustella toteutuksen yksityiskohdista, ennen kuin on I0ydetty yhteinen p&&tds itse
ratkaisun valinnasta. Muutoksen tavoitteena tulisi olla 10yt&a kaikkien osapuolien kannalta

paras ratkaisu, eli ei kompromissi vaan niin sanottu win-win ratkaisu.
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TAVOITE JA TEHTAVA

Erimieli- "Minustatissaei | Tavoite: Vakuuttaa toinen osapuoli siits,
syysongel- | ole ongelmaa.” ettd ongelma on olemassa.
masta Tehtivi: Kuuntele tarkasti, miksi toinen ei
nie ongelmaa. Miti oletuksia/uskomuksia
hinella on? Muistuta negatiivisista seurauk-
sista, joista han karsii, jos ongelmaa ei rat-
kaista. Varo syyllisen etsintaa!
“Minusta tuo eiole | Tavoite: Olla samaa mielta siita, mika on on-
se ongelma, joka pi- | gelma.
taisi ratkaista.” Tehtiva: Keskustele avoimesti molempien
oletuksista. Etsi juurisyyta yhdessa. Panos-
ta siihen, ettd nykytila ymmarretain samal-
la tavalla.
“Kiteni ovat sido- | Tehtdvd: Jos viite pitid paikkansa, suos-
tut. Tama ongelma | tuttele hinet kuuntelemaan ratkaisuehdo-
¢ ole minun vas- tus kaikesta huolimatta ja sen falkeen miet-
tuvalueellani.” timiin, onko hanella sithen vaikutusvaltaa,
tai etsi oikea henkild.
Erimieli- | "Mina ratkaisisin | Tehtavi: Miarittele yhdessa hyvin ratkai-
syys ratkai- | sen erilailla”™ sun ominaisuudet, ennen kuin vertailette
ehdotuksia.
“Ratkaisusieiota | Tavoite: Yhteisymmarrys hyadyista.
huomioon riitts- Tehtavi: Analysoi vastaviitteet vertaamal-
vasti kaikkia yksi- | laniita valitun ongelman negatiivisten seu-
tyiskohtia.” rausten vastakohtiin eli korjaako ehdotettu
ratkaisu ongelman. Jos ratkaisu ei riita, pa-
laa tarvittaessa edelliseen vaiheeseen. Ole
valmis muuttamaan ehdotustasi.
“Kylls, muttarat- | Tehtdva: Kayta riittavisti aikaa riskien pie-
kaisulla on negatii- | nentdmiseksi. Mitka ovat edut suhteessa
visia vaikutuksia." | haittoihin? Tassi vaiheessa pitaisi kisitella
kaikki vasta-argumentit, muuten ratkaisua
pidetian haitallisena.
Erimieli- "Kylls, mutta tatd | Tehtavi: Kartoita esteet.
syys toteu- | ei voi toteuttaa.”
tustavasta ~Tot P
eutussuunni- | Tavoite: Yhteisymmarrys toteutuksen yksi-
telma on epaselvd” | tyiskohdista
Tehtava: Laadi toteutussuunnitelma: miksi,
mitd, kuka, milloin.
"Onkohan tami Tavoite: Hallita riskeja.
riskin arvoista?” Tehtivi: Laadi kullekin esiin nousevalle ris-
kille suunnitelma. Anna aikaa. Kuuntele.
Varmista, etta olette molemmat todella jo
tassa vaiheessa muutosprosessia.
"Bi sittenkasn” Ehdota kokeilua: Voiko kokeilla pienimuo-
(pelko, sosiaalinen | toisesti?
paine yms.)

Kuva 5. Muutosvastarinnan kymmenen eri vaihetta (Torkkola 2017, s. 88).

34
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3 ASIANTUNTIJAORGANISAATION NAKOKULMIA

3.1 Asiantuntijapalvelut

Asiantuntijapalvelut tuottavat hyotyd vaihdon valineind, ovat aineettomia toimintoja,
perustuvat erikoisosaamiseen ja usein markkinoidaan, tuotetaan ja kulutetaan
samanaikaisesti. Vasta erikoisosaamisen, joka liittyy palveluihin, tekee niista
asiantuntijapalveluita. Erikoisosaaminen perustana on muun muassa luovuus, tieto ja taito.
Asiantuntijapalveluista kaytetddn myos nimea tietointensiiviset palvelut, joka onkin hyvin
kuvaava silloin kun tieto on suurin erikoisosaamisen osa. Rajanvetaminen palvelun ja
asiantuntijapalvelun vélille voi olla ongelmallista, koska usein palveluissa on seké
erikoisosaamista ~ vaativa ~ osuus,  ettd rutiininomaisesti  suoritettava  osuus.
Asiantuntijapalveluksi on alettu kutsua palvelua, joissa tiedon, asiantuntijuuden ja
erikoisosaamisen osuus on merkittdva. Asiantuntijapalveluilla ja varsinkin liike-elamén
palveluilla on katalysoiva vaikutus elinkeinoelaméédn ja esimerkiksi konsulttiyritysten
toiminnan vaikutukset ja kerrannaisvaikutukset ulottuvat mahdollisesti pitkélle
tulevaisuuteen. Luonteensa vuoksi asiantuntijapalvelut eroavatkin muista palveluista, silla
ne ovat useimmiten kaikista aineettomimpia palveluita, eli ne ovat esimerkiksi ideoita,
ohjeita tai neuvoja, vaikka niiden taustalla on usein hyvin mittava ja ty6las kehitysprosessi.
Asiantuntijapalveluihin  liittyvat  riskit voivat olla suuria.  Epdonnistuneiden
asiantuntijapalveluiden vuoksi voi esimerkiksi talo romahtaa, lentokone pudota tai yritys
tehdd konkurssin. Usein asiakkaalla saattaa olla vaikeuksia arvioida tilaamaansa
asiantuntijapalvelua ja joskus viela asiantuntijapalvelun toimittamisen jalkeenkin sen
arviointi saattaa olla vaikeaa. Vaikka tulevaisuudessa palveluiden digitalisoiminen saattaa
vahentdd nykyisten asiantuntijapalveluiden tarvetta, niin se myds luo vahitellen uusia ja

uudenlaisia asiantuntijapalveluja. (Lehtinen & Niiniméki 2005, s. 8-11)

Suunnittelu- ja konsultointialalla toimivien asiantuntijaorganisaatioiden toiminnassa on
ominaista erilaisten yksilollisten palvelujen tarjoaminen seka ndiden asiantuntijapalvelujen
monimutkaisuus. Liséksi tuotantoprosessi on yleensa harvoin toteutettavissa aivan samalla
tavalla toista kertaa, joten muovautuva tuotettu palvelukin on usein hyvin yksil6llinen,
mikd tuo asiakkaalle arvoa, josta ollaan valmiita maksamaan. Tuotetut palvelut ovat

yleensa projektipohjaisia ja vaativat erikoisosaamista. Organisaatiolta tima vaatii teknisen
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asiantuntijuuden lisdksi myds ymmarrysta, siitd mika on tehokas osaajien kokoonpano
toteuttamaan tiettya projektia. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, s. 160)

Asiakkaan osallistaminen on tarkeédssa roolissa asiantuntijapalveluissa, koska usein seka
tilausta ettd tarjousta tarvitsee muokata yhteistyGssa tilaajan ja toimittajan kesken.
Lahtokohtaisesti tama johtunee siitd, etta tarve asiantuntijapalveluille ilmenee kun
esimerkiksi ratkotaan asiakkaan monimutkaisia ongelmia tai asiakkaalle kehitetdén jotain
uutta. Asiantuntijapalveluissa palvelun tarpeen madrittely onkin yksi vaikeimmista
vaiheista, koska asiakas ei Vvéalttdmattd pysty méérittelemaan tasmaéllista tilausta ja
asiantuntijatkaan eivat aina siihen pysty ilman perehtymistd ja esitutkintaa.
Asiantuntijapalvelut syntyvatkin usein palvelun toimittajan ja tilaajan yhteistyona.
(Lehtinen & Niinimaki 2005, s. 11)

Lehtinen & Niinimé&en (2005, s. 12) mukaan asiantuntijapalveluita tuottavia organisaatioita
ovat myos yritysten tai muunlaisten organisaatioiden sisalla toimivat asiantuntijat ja néin
muodostuvat viralliset tai epdviralliset asiantuntijaorganisaatiot. Taman Kaltaisia
asiantuntijaorganisaatioita on esimerkiksi suurten teollisten yritysten siséll& ja yliopistoissa
sek& ammattikorkeakouluissa.

3.2 Verkostot

Erilaiset  yhteistyoverkostot ja niistd saatava tieto ovat erityisen tarkeitd
asiantuntijaorganisaatiolle. Yhteistyoverkostojen nakdkulmasta toiminnanlaajuutta voisi
kuvata esimerkiksi yhteistyosopimusten lukumaara. Talldin tosin epaviralliset verkostot,
jotka saattavat olla yhta tarkeitd, eivat olisi tarkastelussa mukana. (Lénngvist et al. 2006, s.
66)

Vaikka verkottunut liiketoiminta on yleistynyt, niin johtamisjarjestelmien kdyttdminen on

alkeellisella tasolla. Mahdollisina syiné edella mainittuun voidaan ndhd& seuraavat:

- Luottamuksen puute verkoston osapuolten véilla
- Huonot kirjanpitokéytannot (erityisesti pienemmissé yrityksissa)

- Rajoittunut kokemus verkoston johtamisesta
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Lisaksi verkoston mittaamisessa yritys joutuu avaamaan ldhes kaiken tietonsa verkoston
muille osapuolille, mika tekee verkostotasoisesta suorituskyvyn mittaamisesta haasteellisen
tehtdvan. Tulee myds huomioida ettei verkoston kohdalla mittauksen tarkoitus ole 16ytaa
syyllisid vaan l0ytdd verkoston todelliset kehitystarpeet. Jos verkoston mittaaminen

muuttuu siséiseksi syyttelyksi, silloin se ei tue johtamista. (Hyypiad & Pekkola 2011)

Erityisesti tutkimusorganisaatiot jakavat ja ottavat jatkuvasti vastaan tietoa muilta
tutkimusorganisaatioita. Taman tekijan suorituskykyd voidaan mitata esimerkiksi toisten
organisaatioiden  kanssa  yhteisten  tutkimusprojektin ~ mé&arélld tai  muissa
tutkimusorganisaatioissa pidettyjen vierailuluentojen maaralla. Tiedon virtaaminen
sisdisesti oman organisaation sisélld on myos tarked mitattava tekija ja sen mittarina
voidaan kayttdd esimerkiksi eri yksikdiden valisten yhteistydprojektien maarda, jota
voidaan tarkastella myds euromaaraisend. (Lonngvist et al. 2006, s. 67-68) Edelld esitettyja
tutkimusorganisaation esimerkkejad verkoston suorituskyvyn mittaamisesta toisten
organisaatioiden kanssa tehtyjen projektien maaralla tai siséisesti eri yksikdiden vélisten
yhteistydprojektien maaréalla, voidaan kayttaa yhtélailla myos suunnittelu- ja konsulttialalla

toimivien asiantuntijaorganisaatioiden verkostoitumisen mittareina.

3.3 Aineeton padoma

3.3.1 Aineettoman padoman merkitys

Aineeton padoma on organisaation ei-fyysisid asioita, jotka tulevaisuudessa tuottavat
hyotyd organisaatiolle (Lénnqvist et al. 2006, s. 23). Aineettoman pddoman luonne on
nimensd mukaisesti immateriaalinen ja se tuottaa helposti monia tulkintoja. Aineeton
padoma voi olla ihmisesta riippumatonta tai toisaalta riippuvaista, organisaation ulkoinen
tai sisdinen voimavara, tuotettu tai ostettu voimavara, suoritus tai tulos, ominaisuus tai
omaisuutta. Aineettoman pd&doman identifiointi ei siis ole ongelmatonta. (Rastas & Einola-
Pekkinen 2001, s. 19) Kuitenkin aineettoman padoman kasitteiden ymmartdminen ja osa-
alueiden hahmottaminen on edellytys kaytdnnon kehitystyolle. Parhaiten aineettoman
pddoman ymmartad, kun sitd vertaa fyysiseen pddomaan. Taulukossa 2 on esitetty eroja

fyysisessa ja aineettomassa pddomassa. (Kujansivu et al. 2007, s. 31)
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Taulukko 2. Fyysisen ja aineettoman padoman eroja (Kujansivu et al. 2007, s. 31)

Fyysinen padoma Aineeton padoma
esim. tehtaan tuotantolaitteet esim. yrityksen imago
konkreettisia asioita abstraktia, ndkymatonta
selvat omistajuussuhteet omistajasuhteet vaikea maarittaa
myyminen ja ostaminen usein
mahdollista ostaa ja myyda mahdotonta
voidaan hyddyntaa
sidottuna kerrallaan yhteen samanaikaisesti eri
kayttotarkoitukseen kayttotarkoituksissa
kuluu kdytettdessa ei vahene kaytettdessa
investointiin liittyvat riskit ja investointiin liittyvia riskeja ja
mahdollisuudet paremmin mahdollisuuksia vaikea arvioida
hallinnassa etukdteen

Rastas & Einola-Pekkinen (2001, s. 11) havainnollistaa kuvassa 6 aineettoman p&daoman
osa-alueiden suhdetta toisiinsa kolmella rattaalla, joiden toiminta voiteluaineena toimii
tieto. Rattaiden toiminta perustuu kaikkien osien toimivuuteen, siten etta jos jokin rattaista
ei pyori niin koko koneisto pysahtyy. Kaikkia siis tarvitaan kilpailukyvyn vahvistamiseen

ja tuloksen kasvattamiseen.

Tulosvaikutus
itto

® osakkeen arvo

Suhdepaiaoma
(vuorovaikutus)

Inhimillinen
paaoma
(osaaminen)

¥

Kilpailukykyvaikutus
. markkirl::y-;sema
* organisaation vahvuus

Rakennepddoma
(tieto)

Kuva 6. Aineettoman pddoman osa-alueet rattaina (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, s. 11)

Aineeton pddoma muodostuu tekijoistd, jotka liittyvat yrityksen toimintatapoihin,

tyontekijoiden kyvykkyyksiin ja resursseihin sekd sidosryhmésuhteisiin. Niihin kuuluvat
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esimerkiksi henkildston osaaminen, yrityksen sisdiset prosessit sekd yrityksen bréndi ja
Imago. Aineeton padoma koostuu Kujansivu et al. (2007, s. 28-29) mukaan kolmesta osa-
alueesta, jotka ovat suhdepddoma, inhimillinen pd&doma ja rakennepadoma. Naiden osa-

alueiden yksittaisia tekijoita kutsutaan aineettomiksi resursseiksi.

Seuraavassa listattuna aineettoman padoman osa-alueet ja niiden aineettomia resursseja
(Kujansivu et al. 2007, s. 29):

Suhdepéd&oma:
- suhteet asiakkaisiin
- suhteet muihin sidosryhmiin
- yhteistydsopimukset
- maine

- brandi

Inhimillinen pddoma:
- 0saaminen
- hiljainen tieto
- henkiléominaisuudet
- asenne
- koulutustaso
- henkilokohtaiset verkostot

- kokemustausta

Rakennepaaoma:
- arvot ja kulttuuri
- tyGilmapiiri
- dokumentoitu tieto
- prosessit ja jarjestelmat

- immateriaalioikeudet
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Aineettomasta pddomasta kdytetddn yleisesti myds muita nimityksid, kuten (Kujansivu et
al. 2007, s. 28):

- Alyllinen pagoma

- Nakyméttdmét voimavarat
- Tietopddoma

- Aineeton varallisuus

- Osaamispaaoma

Aineeton padoma on nakyméatonta ja liittyy kokemukseen, tietoon, asiakkaisiin seka
organisaation teknologiaan. Aineettomaan p&daomaan sisaltyvat esimerkiksi tydntekijoiden
osaaminen ja taidot, sekd organisaation suhteet ja prosessit. Aineettomaan padadomaan ei
kuulu esimerkiksi tietokoneet ja tuotantolaitteet. Aineeton pd&doma tarjoaa organisaatiolle
parantuneet mahdollisuudet menestymiseen tulevaisuudessa, kuin mit4 pelkéstaéan fyysiset
ja aineelliset tekijat tarjoaisivat. Kirjallisuudessa esiintyy myds muita aineettoman
padoman termejd, kuten tietopadoma (knowledge asset), alyllinen padoma (intellectual
capital) ja nakymaéttdmat voimavarat (invisible assets). Asiantuntijaorganisaatioissa tiedon
jakaminen, analysointi ja soveltaminen ovat tarkeédssa asemassa. Myos suhdeverkostolla ja
sen laadulla on suuri merkitys. Menestyadkseen asiantuntijaorganisaation on oltava joustava
ja valmis muuttumaan toimintaympariston niin edellyttdessd. My6s imago ja arvot ovat
asiantuntijaorganisaatiolle erittdin tarkeitd. Edella mainittujen tekijoiden lisaksi
asiantuntijaorganisaation menestymiseen vaikuttaa myds monet muut tekijat, mutta ndma
ovat ne korostuvat tekijat, kun verrataan asiantuntijaorganisaatiota perinteisiin tuotanto- ja
palvelualan organisaatioihin. (Lonnguvist et al. 2006. s. 24-29) Asiantuntijaorganisaatioille
aineeton péddoma on ratkaisevassa asemassa ja Sen muuttaminen mitattaviksi

menestystekijoiksi on selkeé tapa saavuttaa kilpailuetua.

Aineettoman hyoddykkeen arvottamisen esteend on monesti ettei aineeton pddoma ole
selkedsti kauppatavaraa, osaamista ja tietoa on vaikeaa hinnoitella sekd toisaalta tuottaa
uudelleen tai siirtdd. Yhtend esimerkkind voidaan ajatella organisaatiokulttuuria, joka on
yhteisten kokemusten ja luottamuksen kautta hankittua ja siten vaikeaa siirta tai rakentaa

tyhjasta uudelleen. Yrityskohtaiset aineettomat ominaisuudet ja varallisuudet luovatkin
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sellaista Kilpailuetua, jota Kilpailijoiden on vaikea méaritelld ja ymmaértdad saatikka
kopioida. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, s. 20) Toisaalta sama aineeton padoma saattaa
olla kilpailijalle hyodyton, koska aineeton padoma liittyy usein yrityksen strategiaan ja
tapaan toimia. Tastd johtuen esimerkiksi jokin toiselle yritykselle hyvin tarkeéd aineeton
voimavara voi olla taysin arvoton toiselle yritykselle. Joillakin aineettomilla padaomilla ei
ole mitdan arvoa sindnsé. Niitd ei myydd ja arvo syntyy vasta kun niitd hyddynnetdan.
(Puusa & Reijonen 2011, s. 11) Fyysisen suorituskyvyn merkitys on véahentynyt ja yha
useampien organisaatioiden menestyminen riippuu aineettoman paioman johtamisesta.
Asiantuntijaorganisaatioissa aineeton padoma on tdarkedd mutta myods perinteisimmilla
tuotanto- ja palveluorganisaatioilla silla saattaa olla merkittavakin rooli. (Lonngvist et al.
2006, s. 27-29)

Aineettoman padoman kasvumahdollisuuksia voidaan Kujansivun (2007, s. 33) mukaan
pitéa oikeastaan lahes rajattomina. Suunnittelu- ja konsultointialan
asiantuntijaorganisaatiossa toiminta perustuu henkilékunnan osaamiseen, maineeseen,
suhteisiin ja muihin aineettomiin padomatekijoihin.  Suunnittelu- ja konsultointialan
asiantuntijaorganisaatiossa liiketoiminnan kasvu on kuitenkin kiinni  fyysisista
tyopanoksista, koska kokemuksen tuomaa osaamista ei voi irrottaa yksildista ja jakaa
verkossa. Samaan tapaan kuin aineeton ja fyysinen pddoma eroavat toisistaan, niin myos
aineettoman padoman osa-alueet eroavat toisistaan. Esimerkiksi yksiléihin sitoutunut
inhimillinen pddoman on huomattavasti hankalampaa hallita kuin rakenteellisen padoman
osa-alueet, esimerkiksi dokumentoitua informaatiota voi siirrelld yrityksen sisalla ja
joissakin tapauksissa jopa myyda. (Kujansivu et al. 2007, s. 33-34) Edelld mainitusta
esimerkista voidaan ajatella tilannetta, jossa tieto on vain hiljaisena tietona yksilon hallussa
tai se on saatu hallitusti dokumentoitua ja myds muiden kéytossa. Aineeton paédoma siirtyy
silloin inhimilliseltd osa-alueelta rakenteelliselle osa-alueella ja muuttuu samalla
helpommin hallittavaksi ja johdettavaksi. Rastas & Einola-Pekkinen (2001, s. 23) mukaan
tiedon siirtymiseen liittyen, se miten tietoa ja osaamista yrityksessa késitellaan on pitkalti
riippuvainen yrityksen arvopohjasta ja kulttuurista. Eli jos esimerkiksi organisaatiossa
arvostetaan  padasiassa  yksilon  osaamista, niin  vahvistaa se tietynlaista
organisaatiokulttuuria ja ei ole kovin yllattavaa jos tallaisessa yrityksessa ei haluta omaa

osaamista jakaa muiden kanssa. Evans & McKinsey (2010, s. 1099) esittdd tiedon
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jakamisesta, etta tiedon jakaminen yksilotasolla on perusvaihe kohti organisaation
kehitystd, koska uudet tiedot luodaan vanhoihin rajoihin ja parempi tiedon jakamisprosessi
hyodyttaa siten yritystd. Tieto on huomattava aine, koska useimmat tietdmyksen muodot
kasvavat sen sijaan ettd ne vahenevit kéyton aikana, eli se ei ole kulutettu, vaan jaettu,
luovutettu ja vastaanotettu. Tyontekijoiden asiantuntemuksen ja taitojen jakaminen tarjoaa
mahdollisuuksia keskindiseen oppimiseen ja auttaa organisoimaan innovaatioita. On
tarkedd ymmartad, miten yksilot jakavat tietoa ryhmisséan ja organisatoristen yksikoiden
tai hierarkkisten tasojen valilla. Evans & McKinley (2010, s. 1100) tuovat esille myos
organisaatiokulttuurin tarkean roolin tiedonhallinnassa, eli organisaatiokulttuuri on térkea

tekija tiedon jakamisen, oppimisen ja tietdmyksen luomisen helpottamisessa.

Organisaatiokulttuuri tulee ajan mittaa jasenilleen huomaamattomaksi ja arkiseksi, mutta
silti yhteison ulkopuolinen saattaa ndhdé sen selkeésti. Organisaatiokulttuuri kasitteend on
vaikeasti hahmotettava, koska sen kenttd on niin laaja ja monikerroksellinen. Kulttuurin
syntyminen, kehittyminen ja sailyminen eri ihmisten vélilla vaatii ihmisten valistd vahvaa
vuorovaikutusta. Yhteisen kokemusmaailman kehittyminen vie yleensa aikaa, se kehittyy
prosessissa, jossa tietylla teolla tai tapahtumalla havaitaan olevan aina samankaltainen
vaikutus. Kulttuuri on monimutkainen kokonaisuus, jossa eri osatekijat ovat
vuorovaikutuksessa kesken&an. Organisaatiokulttuurin perustehtdvid ovat esimerkiksi
sosiaalisen jarjestyksen luominen, jatkuvuuden rakentaminen, pohja sitoutumiselle ja
motivaatiolle. (Puusa & Reijonen 2011, s. 317-323)

MARKKINA-ARVOD

Odotukset Sosiaalinen padoma

Tasearvo Aineeton paaoma
Rahoitus- Kiintea '",?,:g:" Rakenne- Suhde-
padoma pasoma padoma padoma paaoma

Kuva 7. Aineettoman p&ddoman yhteys markkina-arvoon (Rastas & Einola-Pekkinen 2001,
S. 65)
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Kuva 7 havainnollistaa aineettoman pddoman yhteytta markkina-arvoon. Kujansivu et al.
(2007, s. 37) mukaan yritysten markkina-arvon ja kirjanpitoarvon eron kasvamista voidaan
pitdd hyvin kuvaavana esimerkkiné aineettoman padoman vaikutuksista. Rastas & Einola-
Pekkinen (2001, s. 63) mukaan olisi kuitenkin liian yksinkertaistavaa sanoa, ettd aineeton
padoma olisi ainoa niin sanottuun markkinalisdarvoon vaikuttava tekija, eli markkina- ja
tasearvojen véliseen eroon vaikuttava tekija. Vaikka tuleviin tuotto-odotuksiin kohdistuvat
kylla inhimillinen pd&doma ja tuotemerkit, niin markkinalisdarvo ei kuitenkaan kuvaa
itsess@dn aineettoman pddoman osuutta arvostuksissa. Sijoittajat seuraavat useita tekijoita
madritellessddn  yrityksen arvoa. He tarkastelevat muun muassa tase-arvoja,
yritysanalyyseja ja yrityksen arvoa sijoituskohteena tarkastellaan myds suhteessa yrityksen
Kilpailijoihin. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, s. 64) Yksi hyva nakokulma on Roos et al.
(2006, s. 41) kiteyttamd nakemys, ettd aineettomalla pd&omallaan yritys varmistaa
tulevaisuuden tuloksentekokykyéan ja se heijastuu porssinoteerattujen yritysten osakkeiden

arvossa ja tuotto-odotustekijoina.

3.3.2 Aineettoman padoman kartoittaminen

Aineeton padoma kattaa suuren joukon erilaisia ndkymattamia ja ei-fyysisia asioita. Koska
monet néistd ovat liiketoiminnan kannalta térkeitd, niin tulee niitd my6s johtaa. Jos
yritetddn johtaa kaikkea aineetonta padomaa niin liiketoiminnan kannalta tarkeimmat
saattavat jaada liian vahélle huomiolle, eli yrityksessa onkin oleellista mitata ja kehittaa
sille oleellisimpia aineettomia padomia. On téarkeda tunnistaa oman yrityksen kannalta
tarkeimmat aineettomat pddomat. Tulee kuitenkin muistaa syy-seuraus suhteet, eli aineeton
padoma ei yleensa ole irrallinen asia vaan silla on vaikutuksia muihin tekijoihin tai se on
seurausta muista tekijoista. Syytekijat vaikuttavat tulostekijoihin ja tulostekijit puolestaan
kertovat liiketoiminnallisista tavoitteista. Yhtena esimerkkina syytekijasta voidaan mainita
asiakasuskollisuus, silla se saattaa selittdd myynnin maaréa ja kannattavuutta, jotka ovat
tulostekijoitd. Toisena esimerkkind syytekijasta voidaan mainita henkiléston osaaminen,
jolla saattaa olla vaikutus toiminnan tehokkuuteen ja palvelun laatuun, jotka ovat
tulostekijoitd. Usein vaikutus on kuitenkin vaikeasti ndhtdvissi ja vaikutus saattaakin

nakya vasta vuosien kuluttua. (Kujansivu et al. 2007, s. 34-35)
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Aineettoman p&aoman resurssit ja niihin liittyvat kehitystoimenpiteet eivat sinalléan ole
kovinkaan uusi asia. Aineettoman p&dadoman merkitys yrityksille on kuitenkin kasvanut.
Aineettoman p&aoman merkityksen kasvuun on vaikuttanut osaltaan sen lisaantyminen
yhteiskunnassa, kuten esimerkiksi tiedon ja osaamisen lisdédntyminen. Maailmassa tuotetun
informaation kasvu onkin ollut erittdin suurta lahimenneisyydessd, johtuen digitalisaatio
murroksesta. Yksi keskeisin syy aineettoman p&&oman lisdantymiseen yrityksissa on
asiantuntijatyén lisdantyminen. Toisaalta monissa perinteisissakin tehtdvissa tarvitaan
nykyisin enemmén osaamista tietotekniikan yleistymisen seurauksena, jolloin tyéhon voi
yhdistyd piirteitd asiantuntijatyostd. Ty0 saattaakin olla puhdasta asiantuntijaty6td, eli
uuden tiedon soveltamista ja kehittdmistd, kuten suunnittelu- ja konsultointityd tai tyohan
saattaa sisaltya piirteita asiantuntijatyosta. Asiantuntijatydssa tulokset syntyvétkin yleensa
aineettoman paaoman resurssien hyoddyntdmisen seurauksena. Aineettoman padoman
merkitys vaihtelee eri yrityksien kohdalla suuresti, muun muassa toimialasta riippuen. On
luonnollista ettd tietointensiivisilla aloilla, kuten asiantuntijaorganisaatioissa, aineettoman
padoman merkitys korostuu. (Kujansivu et al. 2007, s. 37-38) Kunkin organisaation tulee
Ioytéa itselleen soveltuvat ja konkreettisesti kuvaavat termit inhimillisille resursseilleen,
jotka ovat sen arvonluonnin osalta oleellisia. Se mitkd korostuvat riippuu pitkélti
toimialasta, kehitysvaiheesta sek& toiminnan luonteesta. (Roos et al. 2006, s. 47)

Jotta voidaan tunnistaa johtamisen kannalta merkittdvimmat aineettomat pdédomat, tulee
ensin tiedostaa millaista aineetonta padomaa yrityksessa on olemassa. Seuraavien

kysymysten kautta voidaan l&hted asiaa kartoittamaan (Kujansivu et al. 2007, s. 45):

- Minkalaisia aineettomia resursseja yrityksessa on?
- Mikéa on edella madritettyjen resurssien toivetila?

- Mik& on edellda madritettyjen resurssien tila nyt?

Edelld esitettyjen kysymysten lisdksi voidaan aineettoman pddoman tilannetta l&hted
kartoittamaan esimerkiksi kysymyksill4. Kehitetddnko tunnistettuja aineettoman padoman
resursseja ja arvioidaanko niiden tilaa sekd miten kehittdminen ja arviointi kéytdnnossé
tapahtuu. Ndin saadaan kuva myos aineettoman padoman hallintaan liittyvistd toimintojen

nykytilasta. Lisdksi on mahdollista, ettd I0ydetd&n myds puutteita. Monissa yrityksissa
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kaytossd olevia menetelmid ei valttdmattd mielletd aineettoman p&ioman hallinnan
valineiksi, vaikka ne sellaisia olisivatkin, kuten esimerkiksi kehityskeskustelut tai
asiakastyytyvéisyyskyselyt. Kartoitus auttaakin tunnistamaan aineettoman péaoman
nykytilaa ja tarvittavia kehitystoimenpiteitd sekd tunnistamaan Kriittisimmaét asiat joihin
kehitystyossd kannattaisi keskittyd. Yksi hyvéksi havaittu tapa kartoittaa aineetonta
padomaa yrityksessé on jarjestaa tyoryhma pohtimaan aihetta. Tyoryhmadn tulisi kuulua
henkiloitad eri yksikoistd tai toiminnoista. Erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa on itse
asiantuntijoiden huomioiminen erittdin tarkeda, silla heilla yleensd on paras nékemys
omasta osaamisalueestaan ja siihen liittyvista vaatimuksista. Kartoituksessa voidaan myos
hyodyntdd olemassa olevia dokumentteja, kuten strategiaa, toimintasuunnitelmia ja
erilaisten kyselyiden tuloksia. Usein aineettomien padomien kartoittamien edellyttad, etta
asioihin palataan ja niitd kasitelladn uudelleen. Tavoitteena onkin saada selville olemassa
olevat resurssit, jotta niitd voidaan kehittdd edelleen. lhan kaikkea ei kuitenkaan voi
huomioida ja asioita taytyy ldhes aina myds priorisoida. (Kujansivu et al. 2007, s. 45-48)
Hieman toisenlaisena nakokulmana, kuin edellisessd kappaleessa esitetyt kysymykset,
aineettoman padoman resurssien tunnistamisesta voidaan pitdd Roos et al. (2006, s. 49)

listaamaa viittd toiminnan luonteeseen liittyvaa tekijaa, jotka ovat:

- Liiketoiminnan alue ja toimiala, jolla organisaatio toimii

- Arvonluonnin logiikka, jota se toteuttaa toiminnassaan ja tavoitteissaan

- Tuotettavan arvon luonne (omistaja-arvo, taloudellinen lisarvo, sidosryhmien
hyvinvointi, yhteiskunnallinen vaikuttavuus jne.)

- Organisaation omistusrakenne

- Organisaation iké ja koko seka kehitysvaihe

3.3.3 Aineettoman padoman hallinta ja johtaminen

Aineettoman p&d&oman johtamiseksi sen tulee olla tunnistettuna ja kartoitettuna. Edelld
esitettyjen kartoittamistoimenpiteiden seurauksena yrityksella on mahdollista olla hyva
ké&sitys olemassa olevasta aineettomasta padomasta ja jo kéytdssé olevista menetelmista.
Kartoittamisen jalkeen voidaan Kkeskityttyd aineettoman p&ioman hallintaan ja

johtamiseen.
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Aineettoman paaoman oikeanlainen johtaminen on tarke&d, koska yritysten menestyminen
perustuu yhd enemméan aineettomiin menestystekijoihin, kuten osaamiseen ja
uudistumiskykyyn. Aineetonta pddomaa on haastavaa johtaa ja hallita, koska nimensa
mukaisesti ne eivat ole nakyvié ja konkreettisesti kosketeltavia. Pahimmillaan yrityksessa
saattaa olla tilanne, jossa térkeistd aineettomista pddomista ei saada lainkaan tietoja ja
talléin on hyvin vaikeaa ohjata ndiden asioiden kehittymistd. (Kujansivu et al. 2007, s. 11-
12) Vaikka aineeton pddoma ymmarretadnkin yrityksen tarkeéksi voimavaraksi, niin harva
yritys on kuitenkaan systemaattisesti hahmottanut ja arvioinut aineettoman padoman
merkitysta esimerkiksi yrityksen strategian tai kannattavuuden kannalta (Rastas & Einola-
Pekkinen 2001, s. 172). Organisaatioiden kannattaisi siis syventyéd aineettoman p&aoman
hallintaan ja johtamiseen omana aiheenaan. Ei riitd ettd sitd sivutaan muiden prosessinen
mukana, kuten tydtyytyvaisyyskyselyt ja kehityskeskustelut, jotka toki ovat osaltaan

aineettoman paddoman hallinnan tyokaluja.

Aineettoman padoman johtamisella pyritdédn menestykseen. Sitd johtamisen osa-aluetta
joka tahtaa aineettoman padoman resurssien tehokkaaseen hyddyntdamiseen, Kkutsutaan
aineettoman padoman johtamiseksi. Kyseessa on muuten tavanomainen johtaminen, mutta
oleellisena tekijana on aineettoman padoman haasteellisuus aineettomana ja hankalasti
hahmoteltavana. Aineettoman padoman johtaminen ei saa olla erillinen prosessi vaan sen
tulee olla osa yrityksen johtamisjarjestelmaa. Tavoitteena on yleensd, ettd aineettoman
padoman johtamisella saavutetaan parempi suorituskyky ja taloudellinen kannattavuus.
Tavoitteita voi olla monenlaisia ja pyrkimyksena saattaa olla esimerkiksi (Kujansivu et al.
2007, s. 56):

- Asiakastyytyvdisyyden, toiminnan laadun tai liiketoimintaprosessien tehokkuuden
parantaminen

- Organisaation kasvun parantaminen

- Organisaation Kkilpailukyvyn parantaminen

- Strategisten muutosten toteuttaminen

- Liiketoiminnan kehittdminen

- Tiedon hallinta
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Syyt ja tavoitteet aineettoman pd&doman johtamiseksi siis vaihtelevat (Kujansivu et al.
2007, s. 56). Aineettoman pddoman johtamisprosessin tarkoituksena on luoda ymmarrysta
siitd, ettd mitd arvoa ja miten yritys luo sekd kuinka arvonluontikykya voidaan kehittaa
edelleen (Roos et al. 2006, s. 24).

Toteutukseen on useita vaihtoehtoja, eli aineeton johtaminen voidaan toteuttaa yrityksessa
monilla eri tavoilla. Valintaan vaikuttavia asioita ovat esimerkiksi, toimiala, yrityksen
koko, tavoite, resurssit seka jo kdytdssa olevat menetelmat. Johtaminen voidaan toteuttaa
kokonaisvaltaisesti ja systemaattisesti tai aineettoman p&d&oman johtaminen voi koostua
my0s pienemmistd operatiivisella tasoilla tapahtuvista asioista, kuten esimerkiksi
henkildstén osaamisen tai asiakassuhteiden parantamisesta. (Kujansivu et al. 2007, s. 56-
57)

Aineettoman p&dadoman johtamisen tueksi tarvitaan tyokaluja ja menettelyja. Nama voidaan
jaotella aineettoman padoman kolmen osa-alueen mukaan. Taulukossa 3 on esitetty
Kujansivu et al. (2007, s. 57-58) mallin mukaisesti esimerkkeja aineettoman paioman

johtamiseen soveltuvista toiminnoista ja tyokaluista.

Taulukko 3. Esimerkkeja aineettoman p&&oman johtamisen toiminnoista ja tyokaluista
(Kujansivu et al. 2007, s. 58).

Inhimillinen padoma Suhdepdioma Rakennepddoma
kehityskeskustelut asiakastyytyvaisyys projektin ja prosessin seuranta
henkildkunnan koulutus | partnerikyselyt prosessikuvaukset

osaamisen kartoitus branditutkimukset tyotyytyvaisyyskysely
henkildstoresurssiraportit | asiakaspalautejarjestelma |ilmapiirikysely
palkitsemisjarjestelma brandin mittausjdrjestelma | strategiakartta

Aineettoman p&aoman johtamisen voi teoriassa jakaa monin eri tavoin, eli siitd voi
esimerkiksi vastata kyseiseen tehtdvaan erityisesti palkattu henkil® tai sen voi sisallyttaa
olemassa olevien henkilGresurssien, kuten laatup&éllikon tai kehitysjohtajan, tehtéviin.
Kéytanndssé kuitenkin usein eri osa-alueiden johtajat vastaavat aineettoman padoman
johtamisesta tydsséén, eli esimerkiksi henkilostojohtaja vastaa yleensd osaamisesta
huolehtimisesta ja markkinointijohtaja bréndin johtamisesta. Aineettoman johtamisen

aihepiiri on siis kaytdnndssa hieman sekava ja sen tavoitteet, tyokalut ja toteutustavat
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voivat olla hyvin monenlaisia. On kuitenkin tarked& tunnistaa oman yrityksen kannalta
kriittiset aineettomat padomat ja kehittad niihin soveltuvat toimintatavat seka kehittéa

niihin sopiva johtamistapa. (Kujansivu et al. 2007, s. 58)

Aineettoman padoman johtamiseen on kehitetty lukuisia valmiita malleja. Kyseisissa
malleissa pyritdédn huomioimaan aineettoman p&&omaan sek& sen johtamiseen liittyvié
erityispiirteitd.  Vain jotkut malleista kuitenkin tarjoavat kokonaisvaltaisen ja
systemaattisen lahestymistavan aineettoman p&&oman johtamiseen. Toimintamallia joka
sisaltdd erilaisia vaiheita, esimerkiksi aineettoman padoman tunnistamiseksi ja
mittaamiseksi, kutsutaan johtamisprosessiksi. Téllaisen kokonaisvaltaisen mallin avulla
aineettoman p&doman johtamista voidaan lahestya kattavasti ja systemaattisesti. Mallien
kayttd ryhdittdd kehitysprojekteja ja ne helpottavat suunnittelua, kuten resurssointia ja
aikataulutusta. Niiden avulla voidaan myo6s helpommin l&hestyd uusia aiheita tai kasitteita.
(Kujansivu et al. 2007, s. 61-62) Rastas & Einola-Pekkinen (2001, s. 181) esitta4, etta
mallin valinnassa ja laadinnassa tulee huolehtia, ettd se havaitsee muutokset, joilla on
vaikutusta pitkan ansaintavalin muutokseen seké ettd se on luonteva yrityksen kulttuuriin

ja pystyy loytaméén sekd lokeroimaan yleiset suorituksia kuvaavat indikaattorit.

Aina ei kuitenkaan ole jarkevdd rakentaa kokonaisvaltaista aineettoman p&ioman
johtamismallia, vaan sen sijaan voidaan priorisoida joitakin kriittisia aineettomia pddoman
tekijoitd. Tama voi olla tilanne usein esimerkiksi pienempien yritysten osalla, koska
resurssit ovat pienissé yrityksissa yleensa hyvin rajalliset. Riippumatta l&htdkohdista,
yksittdisen aineettoman padoman tekijan johtaminen ja kehittdminen edellyttdd tekijén
tasmallistd méaarittelya. Tulee myos tunnistaa milla toimilla siihen voidaan vaikuttaa seka
pohtia kuinka sitd voidaan mitata. Kun keskitytdan rajatusti osa-alueeseen tai vain
yksittaiseen aineettoman p&&omantekijaén, niin voidaan saavuttaa merkittdvad kehitysta
juuri kyseisen resurssin osalla. (Kujansivu et al. 2007, s. 63) Organisaation tulee olla
riittdvan vakiintunut, niin taloudellisesti kuin toiminnallisestikin, jotta aineettoman
pddoman suunnitteluun ja kehittdmiseen on ylipdatadn mahdollisuuksia. Lisaksi
organisaation tulee olla riittdvan kypsé etsidkseen tietoa myds perinteisid rahamaaréisia
arvoja kauempaa ja organisaation tulee olla riittdvén sitoutunut jatkuvaan parantamiseen ja

itsensd kehittdmiseen. Silloin kun on kyse halusta ja kyvystd muuttaa ajattelu- ja
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toimintatapaa seka etsia yritykselle uusia mittareita ja tavoitteita, niin tarvitaan tueksi myos
avointa viestintakulttuuria ja suhteellisen joustavia rakenteita. Edella mainituilla tekijoilla
ei kuitenkaan ole yhteyttd yrityksen kokoon tai toimialaan, silla kaikissa yrityksissa on
aineetonta padomaa, jonka hyddyntdminen ja ymmaértaminen on tarkedd Kilpailukyvyn
kannalta. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, s. 176-177)

Pohtiessaan aineettoman padoman mittaamisen aloittamista tulee organisaation Kysyéa
itseltddn prosessin syytd ja tarkoitusta. Halutaanko esimerkiksi edistda rakenteellisia ja
toiminnallisia muutoksia tai ymmart&a aineettoman padoman arvoasema yrityksessa ja sita
kautta vaikuttaa arvonluonnin perusteisiin. Prosessin kdynnistdminen vaatii halua ja kykyéa
suunnitelmallisesti katsoa yrityksen tulevaisuuteen. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, s.
173-174) Kujala et al, (2007, s. 159) mukaisesti mittaamiselle voi olla monia syitd
yrityksestd riippuen ja mittaamalla saadaan tarkkaa tietoa siitd miten on suoriuduttu
suhteessa liiketoiminnan tavoitteisiin. Perinteinen kayttdtarkoitus onkin kontrolloida sita
kuinka suunnitellut asiat toteutuvat kaytdnnossa. Kannattaa kuitenkin huomioida, ettéd
vaikka aineetonta padomaa kasiteltdisiin omana aiheenaan, niin mittaaminen usein
kuitenkin suoritetaan osana suorituskyvyn mittaamisen kokonaisuutta. Aineettoman
padoman mittaamisessa kannattaakin tarkastella aihetta osana suorituskyvyn mittaamisen
kokonaisuutta.

Aineettoman paadoman tekijoitd mitataan useimmiten subjektiivisilla mittareilla, jotka
pohjautuvat esimerkiksi kyselyihin tai arvioihin. Subjektiivisilla mittareilla voidaankin
mitata aineetonta padomaa suoraan, kuten esimerkiksi asiakastyytyvaisyytta voidaan mitata
suoraan asiakkaille tehdylla asiakaskyselylld. Subjektiivinen mittaus vaatii usein
mittauksen kohteilta aktiivisuutta, kuten esimerkiksi asiakaskyselyt. Tama kuluttaa myds
vastaajan resursseja, siksi onkin tdrkedd ettei sidosryhmid kuormiteta liikaa usein
toistuvilla kyselyilld&. Objektiivisia mittareita voidaan myos kayttdd subjektiivisten
mittareiden ohella tai sijaan. Objektiiviset mittarit perustuvat konkreettisiin tapahtumiin,
kuten esimerkiksi reklamaatioiden maaraan, koulutukseen kaytettyyn aikaan tai rahaan.
Silloin kun mittauksen kohde on objektiivinen, niin yleensd myds mittauksen tulosta
voidaan pitdd luotettavana. Toisaalta kun kéytetddn objektiivisia mittareita, niin

aineettoman padoman tapauksessa ne usein mittaavat liian kapea-alaisesti. Esimerkiksi kun
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mitataan reklamaatioiden mé&arad, niin saadaan viitteitd asiakastyytyvaisyydestd mutta
asiaan liittyy monia muitakin asioita, kuten hintataso verrattuna vastaaviin tuotteisiin,
toimitustdsmallisyys ja asiakkaan kokema laatu. Tilannetta voidaan kuitenkin parantaa
ottamalla kayttoon useampia objektiivisia mittareita. (Lonnqvist et al. 2006, s. 56-57)
Toisaalta useampi objektiivinen mittari saattaa olla tydomaaréltdan subjektiivisia mittaria
pienempi, varsinkin kun huomioidaan kyselyiden tekemiseen ja tulkintaan meneva aika
sekd sidosryhmien kuormittaminen. Sidosryhmien kuormittaminen lis&é riskia mittauksen

epaonnistumiseen kun ollaan riippuvaisia sidosryhmien aktiivisuudesta.

Mitattaessa erilaisia toimintoja, joilla kehitetddn aineetonta pddomaa, voidaan niitd usein
mitata helpommin kuin itse aineettomien resurssien méaaraé tai laatua. Jos esimerkiksi
mitataan vain asiakassuhteen laatua tyytyvéisyyskyselyin, niin henkilostolle voi jaada
epéselvaksi kuinka he voivat tulokseen vaikuttaa. Sen sijaan, kun mitataan vierailuja
asiakkaan luona tai asiakkaan kanssa yhdessd toteutettavia kehityshankkeita, silloin
henkildstd saa konkreettisemmat keinot ja tavoitteet asiakassuhteen laadun kehittdmiseksi.
(Lonngvist et al. 2006, s. 55) Aineettomien padomien mittaamisen suunnittelu ja seurannan
menetelmien luominen vaatii aikaa, vaivaa, uskallusta, osaamista ja k&ytdnnossé
vastuulliset prosessin vetdjat. Prosessin tulee keskittyd siihen mit4 organisaation tulee
tietdd ja tehdd se ndkyvaksi. Yhtend konkreettisena vélineend mittareiden liséksi
prosessissa kehitetddn yhteista kieltd, milld voidaan tarkoittaa termiston lisaksi myos
yhteisté ajattelutapaa. Avoimuus on prosessin etenemisen kannalta onnistumisen edellytys.
Tavoitteet on tehtdva selkeiksi koko henkildstélle ja mahdollisesti myds joillekin
sidosryhmille. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, s. 179)

Asiantuntijaorganisaation nékokulmasta voidaan mittaamisessa huomioida se, ettd
asiantuntijaty6td tehdaan usein projektiluonteisena, eli aikaa ja sen kayttda mittaavia
mittareita voidaan suunnitella projekteihin liittyen. Nopea projektin kdynnistyminen, eli
aika ideasta projektin k&ynnistymiseen on hyva esimerkki ja kertoo ajankéyton
tehokkuudesta. Edelld mainittua ajankéyttéd voidaan mitata esimerkiksi tarkastelemalla
aikaa, mika menee projektipdéllikén nimeémisesta projektin kdynnistymiseen. Ajankayttoa
itse projektissa voidaan mitata vertaamalla suunniteltua ajank&ayttd projektin

toteutuneeseen ajankayttoon. Toisaalta asiakkaan ndkdkulmasta ajankayton hallinta nakyy
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selkeimmin siing, ettd pysytaanko aikataulussa. Aikataulun pitdvyyttd voidaankin mitata
esimerkiksi suhteuttamalla aikataulussa pysyneet projektit kaikkien projektien maaraan.
Toinen asiantuntijaorganisaatioon ndkdkulmasta tarked mitattava asia on henkildston
osaaminen. Henkiloston osaamista on vaikeaa mitata suoraan, siksi siihen onkin
kehitettdva soveltuvat vélilliset mittarit. Tallaisia valillisia mittareita voivat olla
esimerkiksi  koulutusmenot vuodessa henkil6d kohden, vuosittaiset investoinnit
koulutukseen, koulutukseen kaytetyt kulut suhteessa palkkasummaan, koulutuspdivien
maard suhteessa tyontekijamaaraan tai koulutukseen osallistuneiden henkildiden maara
suhteessa koko henkilokuntaan. Yksi mielenkiintoinen mittari, jota todennékoisesti aika
harvoin kaytetdan, olisi huomioida tyon ohessa opiskelevat tyontekijat, jolloin mittarina
voisi olla vaikka tyon ohessa suoritetut tutkinnot. Ty6ilmapiiria mitataan suoraan yleensa
kyselyn avulla kun kyselyyn valitaan tekijoitd, joiden oletetaan olevan térkeitd henkiloston
viihtyvyyden kannalta ja n&mé& tulokset voidaan yleensd tiivistdad yleisindeksiksi.
Vilillisesti voidaan my6s mitata tyOilmapiirid, naitd vélillisid mittareita ovat ainakin
sairaspoissaolojen maéaara ja henkiloston vaihtuvuus.  Asiantuntijaorganisaation
taloudellisen menestymisen kannalta avainasemassa ovat asiakassuhteet ja niiden laatu.
Asiakassuhteiden  toimivuutta  voidaan  mitata  esimerkiksi  asiakassuhteiden
keskimaaraiselld kestolla tai yli viisivuotta kesténeissa suhteissa tehtyjen myyntien suhde
kaikkiin myynteihin. (L6nnqvist et al. 2006, s. 61-65)

3.3.4 Aineettoman paaoman johtamisen haasteet ja riskit

Aineettomien tekijoiden kautta voidaan parantaa tuottavuutta, mutta tuottavuusparannukset
eivat aina johda kannattavuuden paranemiseen. Tdhdn vaikuttaa esimerkiksi se, ettd
aineettoman pa&oman resurssin kehittdmisestd seuraa kustannuksia, jotka tulee pystya
kattamaan. Tuottavuuden ja kannattavuuden suhde on monimutkainen ja siihen vaikuttavat
esimerkiksi panosten seké tuotosten hintamuutokset. Aineeton padoma voi vaikuttaa myos
suoraan kannattavuuteen, eli esimerkiksi tunnetun brandin tai hyvan imagon seurauksena
palveluista tai tuotteista maksetaan korkeampia hintoja. Myos asiantuntijapalveluiden laatu
on hyva esimerkki aineettoman padoman suorasta vaikutuksesta kannattavuuteen, kun
hyvind pidettyjen ja arvostettujen konsulttien palkkiot ovat heidan oletetun osaamisensa

vuoksi korkeampia kuin keskivertoasiantuntijoilla. (Kujansivu et al. 2007, s. 41) Edella
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esiteltynd ongelmana on siis tuottavuuden ja kannattavuuden madrittelyn ja hallinnan

vaikeus, kun kasitelldan aineetonta pddomaa.

Aineettoman pdédoman johtamiseen liittyy mm. seuraavia haasteita (Kujansivu et al. 2007,
S. 56):

- On puute ajasta

- Osaavien tyontekijoiden puute

- Muutosvastarinnan esiintyminen

- Saatavien tuloksien tai hyotyjen etukéteen ymmartamisen vaikeus

- Uusien asioiden oppiminen tai vanhojen asioiden poisoppiminen voi olla vaikeaa

Aineettoman p&ioman johtamisen haasteena on myo6s se, ettd aineettomaan p&&omaan
kuuluu lukemattomia erilaisia asioita ja naita erilaisia asioita mygs johdetaan eri tavoin.
Esimerkiksi henkiloston osaamista kehityskeskustelujen avulla sekéd asiakassuhteita

asiakastapaamisten ja -kyselyiden avulla. (Kujansivu et al. 2007, s. 56)

On liiketoiminnan jatkuvuuden kannalta tarkedd, ettd aineeton p&d&oma siirtyy eteenpdin
esimerkiksi yritysten sukupolvenvaihdoksissa ja yrityskaupoissa tai kun yrityksen kokenut
sukupolvi siirtyy elakkeelle. Omistuksen teknisen siirtdmisen keinot hallitaan, mutta
aineettoman paadoman siirtdmisessd on haasteita. Yhtena ratkaisuna edelld esitettyyn
haasteeseen voidaan harkita mentorointia, joka on erityisesti organisaation inhimillisen
padoman, kuten henkiloston osaamisen valittdmisen ja jalostamisen keino. (Puusa &
Helen, 2011, s. 64) Aineettoman padoman siirtamisessa rakenteellisen padoman
siirtaminen on selkeampaa kuin edella mainittu inhimillisen padoman siirto, etenkin silloin
kun prosessit ja muu informaatio on hyvin dokumentoitua. Suhdepddoman siirtdminen

saattaa olla myds haasteellista esimerkiksi yrityskauppojen yhteydessé.

Aineeton pddoma sisaltdd myos riskejd. Aineeton pddoma ei vélttdmatta ole yrityksille
ainoastaan positiivinen asia, silld myos riskitekijoita liittyy aineettomaan p&&omaan.

Riskitekijat voivat toteutuessaan jopa estaa yrityksen toiminnan jatkumisen.
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Kujansivu et al. (2007, s. 42) mukaisesti aineettomaan pdaomaan siséltyy seuraavia riskeja:

- Vastuisiin ja riippuvuuksiin liittyvét riskit
- Yrityksen maineen uhkatekijat

- Osaamisen poistuminen yrityksesta

- Tuotekehitysinvestoinnin riskitekijat

Riippuvuusriskit  liittyvat esimerkiksi riippuvuuteen imagosta, bréndeistd seké
sidosryhmasuhteista. Esimerkiksi riippuvuus yhdesta alihankkijasta on
sidosryhmésuhteista tuleva riski ja riski toteutuu, jos alihankkija ei pysty suoriutumaan
tilauksista. Sidosryhmasuhteisiin liittyy myos riski luottamuksellisen tiedon vuotamisesta
yrityksen ulkopuolelle tai jopa kilpailijoille. Myds vastuut altistavat yritysta riskeille.
Yritykselle muodostuu vastuita suhteistaan sidosryhmiin, kuten asiakkaisiin ja toimittajiin
ja myo6s vastuita, jotka tulevat lakien ja madrdysten kautta. Vastuut voivat liittyd
sopimuksiin, kuten tydsopimuksiin ja ostoon tai myyntiin liittyviin sopimuksiin.
Sopimusrikkeista tai sopimusvelvoitteiden laiminlydnnista voi seurata vahingonkorvauksia
tai muita taloudellisia menetyksid. My0s yrityksen maine ja sidosryhmien vélinen
luottamus voivat karsid&. ~ Maineen menettamista pidetddnkin yhtend pahimmista
aineettomaan padomaan liittyvista uhkatekijoistd. Vaikka on epéatodennakdista etta yritys
pystyisi valttamaan kaikki negatiiviset vaikutukset maineeseen, niin on kuitenkin hyvéa
muistaa ettd usein maine menetetddn huomaamatta pidemmaén aikajakson kuluessa
sidostyhmien luottamuksen vahenemisen myotd. Osaamisen menettdminen on etenkin
asiantuntijaorganisaatioissa hyvin keskeinen aineettomaan p&domaan liittyva riski.
Avainhenkilon jattaessa yrityksen menetetddn usein ydinosaamista. Henkilén osaamisen ja
tietdimyksen dokumentointi on harvoin riittdvdn hyvélla tasolla. My6s osaamisen
siirtaminen toiselle henkil6lle on ongelmallista, varsinkin kun sitd ei usein aloiteta riittdvan
ajoissa. Tama riski korostuu tilanteessa, jossa osaaminen ja tieto on vain yhden
avainhenkilon varassa. Osaamisen menettdminen ei liity ainoastaan irtisanoutumisiin, vaan
riski voi toteutua my6s é&killisen sairastumisen tai tapaturman johdosta.
Tuotekehitysinvestoinnit ovat my6s aineettomaan p&&domaan liittyva riskitekija.
Kehitysinvestoinneille on tyypillistd ettd kustannukset syntyvét tuotteen tai palvelun

elinkaaren alkuvaiheessa ja riski kasvaa entisestddn jos joudutaan turvautumaan
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ulkopuoliseen rahoitukseen. Aineeton padoma kelpaa lainojen vakuudeksi vain harvoin.
Useimmiten riskit liittyvat epavarmuuteen tulevasta, silla markkinoiden tulevista
vaatimuksista ja kehityksen suunnasta on harvoin varmaa tietoa kehitysprojektia

aloitettaessa. (Kujansivu et al. 2007, s. 42-44)
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4 HENKILOSTON HAASTATTELU

4.1 Haastattelututkimuksen lahtdokohtia

Haastattelututkimuksen suunnittelun ldhtokohtana oli tdman tutkimuksen tavoitteet, eli
esittda suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen tarkeimméat mahdollisuudet suunnittelu- ja
konsultointialan asiantuntijaorganisaation nakokulmasta ja tarkastella sen erityispiirteit,
mittaamista sekd kehitysmahdollisuuksia. Tavoitteena oli myds l16ytdd suorituskyvyn
johtamisen ongelmakohdat asiantuntijaorganisaatioiden kannalta.

Edella mainittuihin tavoitteisiin soveltuvan menetelman tuli olla riittdvan joustava, jotta se
mahdollistaisi asian laaja-alaisen kasittelyn ja tarpeen mukaisen oleellisien seikkojen
tarkastelun. Soveltuvimmaksi empiiriseksi tutkimusmenetelmaksi koettiin
tutkimushaastattelu, silld haastattelun etuina ovat: haastateltavalta keratty tieto voidaan
sijoittaa laajempaan kontekstiin, kyetddn selventdmaan vastauksia ja voidaan syventda
saatua tietoa. On my0ds huomioitava haastattelututkimuksen haittapuolet, joita ovat
seuraavat: haastattelu vie aikaa, haastatteluissa on useita virheldhteitd ja haastatteluiden

analysointi saattaa olla ongelmallista.

Tutkimushaastattelumenetelméksi  valikoitui puolistrukturoitu teemahaastattelu, jolla
saadaan haastateltavien mielipiteet vapaammin esille verrattuna kyselytutkimukseen tai
strukturoituun haastatteluun. Lisdksi haastattelu haluttiin ohjata keskeisten teemojen
varaan ja pyrittiin haastateltavien subjektiivisten kokemuksien esiin tuomiseen ennalta
madritellysta aiheesta, eli strukturoimaton haastattelu ei mydskaan ollut tarkoitukseen
soveltuva. (Hirsjarvi& Hurme 2006, s. 35)

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelma, jossa haastattelu ja keskustelu
kohdistuu tiettyihin teemoihin. Teemahaastattelu ei aseta rajoituksia haastatteluiden
madrille, eik& siihen kuinka syvalle aiheeseen haastattelussa voidaan mennd. Tarkkojen
kysymysten sijaan keskustelu etenee teemahaastattelussa tiettyjen teemojen mukaisesti.
Tama auttaa tuomaan haastateltavan ndkékulman vapaammin esille, sen sijaan ettd tutkijan
nakemykset rajoittaisivat haastattelun etenemistd. Teemahaastattelussa teemat ovat kaikille
haastateltaville samat. (Hirsjarvi& Hurme 2006, s. 47-48)
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Haastattelut — p&atettiin ~ kdytdnnén  syistd  tehdd  yksilohaastatteluina,  silla
ryhméhaastatteluissa nahtiin ongelmina esimerkiksi se, ettd on vaikea I0ytda aikaa joka
sopisi kaikille haastateltaville ja toisaalta kaikki haastateltavat eivét valttaméattd saapuisi
paikalle. Lisaksi ryhméhaastattelun analysointi on vaikeampaa. Yksilohaastattelut voidaan
tarvittaessa suorittaa my0ds puhelinhaastatteluna tai videoyhteyden avulla.

4.2 Haastattelututkimuksen toteutus

Haastatteluiden ajankohtana suosittiin haastateltavien henkiléiden normaalia tybaikaa ja
haastattelupaikaksi  parhaiten  soveltuvaksi arvioitiin haastateltavien henkildiden
tyoskentelypaikan neuvotteluhuoneet. Haastattelun kestoksi arvioitiin alustavasti noin yksi
tunti, mutta teemahaastattelun luonne huomioiden varauduttiin myo6s haastatteluiden
keston venymiseen. Liséksi varauduttiin haastattelun jélkeiseen keskusteluun noin puolen
tunnin mittaisella aikavarauksella. Kaytdnndssa haastatteluihin varattiin siis noin kahden
tunnin aikaikkuna. Teemahaastattelun luonteeseen soveltuu hyvin myods uusi tdydentava
haastattelu, mikéli kerattya tietoa halutaan myohemmadssd vaiheessa vield syventaa tai
laajentaa. Yhteensé haastateltiin viisi eri henkiloa.

Haastatteluun kutsuttaviksi henkildiksi valikoitiin sellaisia, joilla on riittavan laaja
kokemus asiantuntijaorganisaatioiden toiminnasta ja mielellddn myds sen toiminnan
ohjaamisesta. Haastatteluun kutsutuille annettiin - my6s mahdollisuus kieltaytya
haastattelusta mutta kaikille kutsutuille haastattelu vaikutti olevan positiivinen
tutkimustapa ja néin ollen ei heistd yksikdan Kieltaytynyt haastattelusta. Kaikilla
haastateltavilla oli aihepiiriin sopivaa osaamista ja lisaksi huomioitiin myds sopiva

ikdjakauma seka valittiin my0ds erilaisissa asemissa toimivia henkil6ita.
Haastattelut jaettiin neljaéan erilaiseen osaan, jotka olivat:
Haastateltavan henkilon tuntemus asiantuntijaorganisaatioista

Suorituskyvyn mittaaminen

Suorituskyvyn ohjaaminen

A W o

Ongelmat ja haasteet suorituskyvyn johtamisessa
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Haastattelutekniikaksi soveltui parhaiten niin sanottu suppilotekniikka, jossa haastattelija
aloittaa laajemmalla kysymykselld ja etenee rajatumpiin  sekd syventavampiin
kysymyksiin. Hakiessaan syventdvdmpad tietoa haastattelija muotoilee tarkentavan
kysymyksena aiemman vastauksen pohjalta. My0ds valmiita maaritelmia tarvittiin, ettd
voitiin esittad kaikille haastateltaville samat maaritelmét seka tilanteiden varalle, joissa
aihe ei ollut haastateltavalle selked. (Hirsjarvi& Hurme, 2006, s.104-109)

Teemahaastatteluille ominaista on aineiston runsaus, jopa silloin kun haastateltavien mééara
on ollut suhteellisen pieni, ja vaikka se saattaa tehdé tulkintavaiheen yllattavan tyolaaksi ja
aikaa vievdksi, niin on kuitenkin térkeda aloittaa tulkintavaihe riittdvan nopeasti tiedon
kerd&misvaiheen jalkeen. Tam& on tdrkedd jos tietoja on tdydennettdva esimerkiksi
lisdhaastatteluilla, koska vield tdssa aikaisemmassa vaiheessa haastatteluiden jélkeen se
onnistuu helpoimmin. Toinen kéayttokelpoinen vaihtoehto on tehdad tiedon analysointia
samanaikaisesti keruuvaiheen kanssa. (Hirsjarvi& Hurme 2006, s. 135-136) Tutkimuksen
toteutuksessa noudatettiin kyseista ohjetta mahdollisimman nopeasta aineiston késittelysta
ja haastattelututkimuksen kasittely aloitettiin  jo haastatteluiden vélisend aikana.
Liséhaastatteluita ei tarvittu, vaan lisdkysymykset voitiin tarvittaessa esittada haastatelluille

erillisina yksittaisina kysymyksina haastateltujen hyvan tavoitettavuuden vuoksi.

Analyysimenetelmin& sovellettiin seuraavia tapoja:

- Merkitysten tiivistaminen, jossa haastateltavan sanoma tiivistetddn lyhyempéaan
sanalliseen muotoon
- Merkitysten luokittelu, jossa merkitykset jaotellaan luokkiin

- Merkitysten tulkinta, jossa tulkinta on enemman tai véhemman spekulatiivista

Aineistoa ei kirjoitettu puhtaaksi tai litteroitu, vaan pé&atelmat pyrittiin tekemaan suoraan
aineistosta. Tama oli mahdollista koska haastateltujen maara pidettiin suhteellisen pienena
ja pdaatelmiin edettiin riittdvan nopeasti haastatteluvaiheen jalkeen. (Hirsjarvi& Hurme,
2006, s. 137-138)
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Haastattelutulosten tulkintavaiheessa tehdyssé merkitysten tulkinnassa I6ydettiin runsaasti
yhtaldisyyksia ja vain joitakin eroavaisuuksiksi tulkittavia merkityksid. Haastateltujen
maaré oli suhteellisen pieni mutta kuitenkin ilmeisen sopiva kyseiselle tutkimukselle, silla
tulosten tulkinnassa ei havaittu mitddn merkkeja etta tulos olisi voinut erota merkittavasti

suuremmalla haastateltujen maaralla.

4.3 Haastattelututkimuksen tulokset

Haastattelut  aloitettiin ~ keskustelulla ~ haastateltavan =~ kokemuksen  maarasta
asiantuntijaorganisaatioista. Haastateltavien keskiméaardinen kokemus
asiantuntijaorganisaatioista oli vuosina mitattuna keskiméarin 20 vuotta. Haastatelluista
kaikki tyoskentelivat tai olivat aiemmin tyGskennelleet esimiestehtdvissa ja
asiantuntijaorganisaatioille tyypilliseen tapaan kaikki heista olivat aiemmin tydskennelleet
tai tydskentelivat nykyisin suorittavissa asiantuntijatehtévissa. Kaikki haastatelluista olivat
my0s tyoskennelleet useassa eri asiantuntijaorganisaatiossa, mika antoi haastattelulle

hieman laajemman nakokulman.

Haastatteluissa keskusteltiin perinteisistd taloudellisista mittareista. Haastateltavat kokivat
perinteiset taloudelliset mittarit, kuten liikevaihto ja liiketulos, luotettavina ja tarpeellisina.
Niiden koettiin antavan yleiskuvan liiketoiminnan tasosta. Tuloksen ja liikevaihdon osalta
tulos koettiin paremmaksi mittariksi ja sen kasvua tulisi tavoitella, mutta ndmé& molemmat
nahtiin kuitenkin hieman liilan myohaan tulevina tekijoina suorituskyvyn ohjaamisen
kannalta. Ohjaamisen kannalta parempana mittarina néhtiin tilauskanta. Liséksi esitettiin
ettd tilauskannasta johdettu tarjousten ja saatujen tilausten suhteen seuraaminen olisi hyva
vaihtoehto ja sen Kkoettiin kertovan hinnoittelun tasosta seka kilpailutilanteesta, eli
esimerkiksi kun tietyn toiminnan tai alueen tarjoukset toteutuu selkeésti muita varmemmin,
viittaa se parempaan Kkilpailutilanteeseen kyseisessa toiminnassa tai alueella. Myds
kuormitusaste todettiin ohjaamisen kannalta hyvéksi mittariksi, silla se tuntui korreloivan
yleensa suhteellisen hyvin tulevaan tulokseen. Kehitysehdotuksena esitettiin, ettd voisi
kehittdd erillisen mittausjarjestelman, joka seuraisi projektien eri vaiheisiin  kuluvia

tyotunteja ja poikkeamasta tulisi automaattinen ilmoitus.
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Asiakasnakokulman mittarina haastatteluissa nousi esiin asiakastyytyvaisyyskysely.
Sopivan asiakastyytyvéisyyskyselyiden maé&ardn koettiin riippuvan toimeksiannon
pituudesta. Esimerkiksi lyhyeen ja pienempéan toimeksiantoon riittdisi toimeksiannon
jalkeen tehtdva asiakastyytyvéisyyskysely, joka sekin kuitenkin tulisi lahettdd viipymatta
asian ollessa vield ajankohtainen. Pidemmissé toimeksiannoissa olisi hyodyllisté toteuttaa
kyselyitda useammin, esimerkiksi puolivuosittain, jolloin tuloksiin voitaisiin viel&
ohjaustoimenpiteilld vaikuttaa. Myds raja-arvojen méaérittdminen koettiin tarkeéksi, etta
tiedetd&n milloin pitdd reagoida mikéli poikkeamia esiintyy. Kyselyiden avulla pitaisi
pystyd seuraamaan sekd lyhyen ettd pitk&n aikavélin trendeja. Kehitysmahdollisuuksina
nousi esille, ettd asiakakkailta saatujen kehitysehdotusten késittelyn tuloksista voisi myds
informoida takaisin asiakkaille, silla tama saattaisi olla hyvinkin tarkeédssa roolissa
asiakassuhteiden kehittdmisessa ja todennakdisesti liséisi asiakkaan motivaatiota myds
jatkossa vastata kyselyihin. Liséksi ehdotettiin, ettd asiakastyytyvaisyystuloksia voisi
hyddyntdd my0ds markkinoinnissa, silla esimerkiksi suurempien asiakkaiden eri osastot tai
henkilot eivat valttaméattd ole tietoisia aiempien toimeksiantojen  hyvista
asiakastyytyvaisyystuloksista. Asiakastyytyvdaisyyskyselyiden hyddyllisyydesta esitettiin
my0s kritiikkid, silla yleensd saadut vastaukset ovat olleet jo valmiiksi tiedossa ja
vastaukset ovat yleensa niin yleisella tasolla, ettd kehittdmistarpeet eivat erotu selkeasti.

Henkildstomittareina tyotyytyvaisyyskyselyt koettiin hyodyllisiksi. Yleisesti koettiin, etta
tyotyytyvaisyyskysely on hyva vuosittain tehtynd, mika onkin hyvin tavanomainen
aikajakso  asiantuntijaorganisaatioissa. ~ Sopivan  kokoinen  kyselyryhmd néhtiin
edellytyksen&d onnistumiselle, esimerkiksi kokemuksena esiintyneen noin sadan hengen
organisaatiolle tehdyn kyselyn todettiin toimineen erinomaisesti. Isompi organisaatio
saattaisi johtaa liian yleisluonteiseen tulokseen ja toisaalta liian pienelld otannalla kyselysta
tulisi  lilankin  henkilokohtainen.  Tiimikohtaisen  mittaamisen kannalta tiimin
vahimmaiskooksi arvioitiin noin 10 henked. Tyotyytyvaisyyskyselyjen onnistumisen
edellytyksend nahtiin anonyymiys, jonka Kkoettiin parantavan avoimuutta ja tiedon
luotettavuutta.  Kehitysehdotuksena  esitettiin, ettd  tuloksien  lisdksi ~ myos
tyotyytyvaisyyskyselyjen perusteella tehdyistd toimenpiteistd tulisi tiedottaa paremmin
kyselyyn osallistuneille. Kritiikkind nousi esille, ettd tyotyytyvéisyyskyselyihin tulisi

suhtautua vakavammin kuin useassa organisaatioissa tehdaan, eli tuloksien syihin tulisi
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perehtyd syvemmin ja l6ytad ratkaisuja huonojen tulosten parantamiseen seka hyvien
tulosten sailyttamiseen. Kritiikkina esitettiin myos, ettd vaikka tyotyytyvaisyyskyselyjen
tulos antaa hyvan yleiskuvan, niin niiden tuloksista ei selvid kehitystarpeet riittavalla
tarkkuudella.

Henkilostonakokulman mittarina sairauspoissaolotilastot koettiin liian sattumanvaraisiksi.
Sairauspoissaolotilastojen kayttdmisen haasteeksi koettiin myds tietojen arkaluonteisuus ja
luottamuksellisuus, minka vuoksi niiden luotettava analysointi koettiin kaytdnndssa

mahdottomaksi.

Laadullisena mittarina tarkeimmaksi todettiin asiakastyytyvéisyys ja sen mittaaminen
asiakastyytyvaisyyskyselylla koettiin toimivaksi. Muut laadun mittaamisen vaihtoehdot
koettiin ongelmallisiksi, silld usein laatupoikkeaman alkuperd saattaa olla muualla
toimitusketjussa, kuin kyseisen mitattavan yksikon toiminnassa itsessdén. Esimerkiksi
aikataulussa pysyminen todettiin mittarina liian monimutkaiseksi, koska aikatauluviiveet
saattavat johtua niin erilaisista seikoista, ettd niiden analysointi olisi ty6lasta ja tulosten
vertailukelpoiseksi saaminen arveluttavaa. Myoskaan reklamaatioiden madran mittaamista
ei koettu hyodylliseksi, silla reklamaatioita on kaytdnngssa tullut hyvin vahan tai ei
lainkaan. Kehitysehdotuksena esitettiin, ettd siséisestd auditoinnista voisi kehittdd hyvén
laadun mittaamisen ja ohjaamisen vélineen, jossa toiminta voitaisiin luokitella asteikkoon

sen mukaan kuinka hyvin laatuohjeistuksen mukaan on toimittu.

Liiketoiminnan kasvun mittareista koettiin yleisesti, ettd liikevaihdon ja henkilékunnan
maaran kasvu kertoo liiketoiminnan suunnasta. Asiantuntijaorganisaatiossa henkilokunnan
kasvu on perinteisesti ollut luotettava mittari, joka kertoo myds ulkopuoliselle onko yritys
kasvussa. Haastatteluissa kuitenkin todettiin, ettd tulevaisuudessa uusien toimintamallien ja
verkostoitumisen kautta mittarin relevanttius saattaa muuttua. NyKkyisin tyot tehd&an hyvin
pitkalle oman henkiloston toimesta, mutta uusien toimintamallien ja verkostoitumisen
lisddntyessd henkiloston mé&éaran néhtiin - muuttuvan epdvarmemmaksi  mittarina.
Kehitysehdotuksena nostettiin haastatteluissa esille, ettd olisi tarkedd my0s seurata
henkildston vaihtuvuutta. Vaihtuvuuden nahtiin toimivan indikaattorina esimerkiksi siten,

ettd suurempi vaihtuvuus voi viestia ongelmista organisaation toiminnassa tai pienempi
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vaihtuvuus saattaa kuvata organisaatiokulttuurin hyvéé tasoa. Kehitysehdotuksena esitettiin
myo0s, ettd henkilokunnan kasvua seurattaessa voisi siihen liittd4 taloudellisen mittarin

suhteena tulos henkilda kohden.

Suorituskyvyn mittareiden kriteereista koettiin, ettd oikeellisuus on mittareiden kriteereistéa
tarkein, sill4 epéluotettava mittari saattaa aiheuttaa enemman vahinkoa kuin hyotya. Oikea-
aikaisuus on kriteeri, johon tulisi kiinnittdd enemman huomiota ja esimerkkind mainittiin
valitavoitteiden saavuttamisen seuranta. Kustannustehokkuus nahtiin tarkeana ja todettiin,
ettd kannattaa miettid mitd mittareita on lahes valmiina hyddynnettéviksi ennen kuin
aloitetaan kehittelemdin kokonaan uutta mittaria. Mittareiden tulisi olla helpommin
ymmarrettavia ja tulokset tulisi tuoda henkil6tasolle asti ymmarrettavassa sekd helposti
hyodynnettdvassd muodossa. Kontrolloitavuus tai vaikutettavuus koettiin - myodskin
tarkeaksi, eli mittarin tulokseen tulee voida vaikuttaa, etenkin kun kyseessa on henkil6- tai

tiimitason suorituskyvyn mittaaminen.

Mittaamisen tasoja kasiteltiin haastattelussa nakokulmista: yritys, yksikko/tiimi tai henkild.
Yleisend mielipiteend oli, ettd mittaamista tulee suorittaa kaikilla tasoilla. Haastatteluissa
todettiin painotuksen riippuvan tdysin nakokulmasta ja tarpeesta, eli johdon tarpeet
ymmaérrettiin olevan erilaisia kuin operatiivisen tason tai henkilétason. Haasteellisimpana
nahtiin mittaamisen toteutus henkil6tasolla asiantuntijaorganisaatiossa, koska silla tasolla
mittaamisen tulos voidaan tulkita hyvin henkilokohtaisesti. Koettiin ettd mittaamisen
painotus tiimitasolle saattaa toimia parhaiten, sill& riittdvdn suuri otanta on vahemman
herkka véérille tuloksien arvioinneille. Laatumittareiden osalta koettiin, ettd on toimivinta
mitata yritystasolla ja jossain maarin myos tiimitasolla, mutta henkilétasolla mittaaminen
nahtiin vaikeaksi. Keskusteluissa nousi myos esille, ettd organisaation koko vaikuttaa
valittavaan mittaamisen tasoon ja esimerkiksi haastatellun osastopadllikon mukaan
asiantuntijaorganisaatioissa noin 100 hengen organisaatio voisi olla kokonaisuudessaan

sopivin mittauksen kohteeksi”.

Suorituskyvyn johtamisen eri ndkokulmia, kuten talouden nédkokulma, asiakas ndkokulma
ja henkiloston nakokulma, kasiteltiin my6s haastatteluissa. Nakokulmien osalta koettiin,

ettd suorituskyvyn johtamisen tulisi muodostaa kokonaisuus, joka huomioi eri
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nakokulmat. Silla kokonaisuus on tarkeintd, eli kun asiakkaat sekd tyontekijat ovat
tyytyvaisid, niin tdma nékyy lopulta myos tuloksessa tai péinvastoin. Eri ndkokulmista

katsottunakin tuloksien nahtiin siis korreloivan toisiaan.

Palkitsemisen kytkeminen suorituskyvyn mittaamiseen koettiin hyvané tapana. Tarke&té
olisi huomioida jakoperusteissa oikeudenmukaisuus, jotta voitaisiin parantaa henkiléston
tyytyvaisyyttd ja sitoutumista. Oikeudenmukaisuus koettiin haasteeksi, esimerkiksi eri
osastot ja eri esimiehet saattavat tulkita tuloksia erilaisesti. Yleisenda kantana nousi myds

esille, ettd palkitseminen tulisi tapahtua organisaation kaikilla tasoilla.

Vaikka kehityskeskustelut nahtiin  tarkeind suorituskyvynohjaamisen  vélineina.
Kehityskeskusteluiden muodollista suorittamista kerran vuodessa Kkritisoitiin ja esitettiin
etta ne voisivat olla enemman tarveperusteisia, jolloin tyontekija tai tyénantaja voisi varata
kehityskeskustelun aina tarpeen vaatiessa. Kehitysehdotuksena esitettiin myos, ettd koska
tavoitteiden liika painotus saattaa vieda huomion henkilon omasta kehittymistarpeesta tai

ongelmista, niin kehitystarpeet ja tavoitteet voitaisiin kdyda erillisind keskusteluina.

Aineeton pd&doma koettiin asiantuntijaorganisaatioille térkedksi. Yleisesti ymmarrettiin,
ettd se on tunnistettava ja sitd on johdettava, jotta jatkossakin pysytaan kilpailukykyisena.
Aineettoman pddoman ohjaamisesta nousi esille osaamisen johtamisen térkeys.
Asiantuntijaorganisaatioissa on nimensa mukaisesti kyse asiantuntemuksesta, eli
osaamisesta ja tiedosta, osaamisen ohjaaminen nahtiin olevan avainasemassa
asiantuntijaorganisaation menestyksessé ja sita tulisi johtaa toimivilla menetelmilla.

Todettiin myos, ettd asiantuntijoiden tulisi toimia itseohjautuvasti ja asiantuntijoiden
johtamisen tulee tukea itseohjautuvuutta. Koettiin myds, ettd aineettoman padoman
ohjaaminen tulisi olla joustavaa ja esimerkiksi kehityskeskustelun kautta voidaan ohjata
aineetonta padomaa henkilokunnan osalta. Vastaajat nostivat esille myds asiakassuhteiden
tdrkeyden aineettomana p&domana. Todettiinkin, ettd myOs aineettoman pa&doman
johtamisessa kokonaisuus ratkaisee, eli esimerkiksi pelkk& henkilokunnan hyva osaaminen

yksinaan ilman hyvia asiakassuhteita ei riitd asiantuntijaorganisaation menestykseen.
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Haastattelun viimeisend aiheena kasiteltiin ongelmia ja haasteita suorituskyvyn
johtamisessa. Kokemuksina muutosvastarinnasta mainittiin, ett4d totutuista tavoista
haluttaisiin usein pitaa kiinni. Suorituskyvyn mittaamisen aiheuttamat jannitteet yksildiden
tai tiimien vélilld nousivat esille, eli nédkemyserot tavoitteiden asetannassa tai palkkioiden
jaossa saattavat aiheuttaa jannitteitd. Hieman yll&ttéden ajan ja resurssien puute ei noussut
haastatteluissa esille mittaamisen haasteena, vaikka sitd yleisesti pidetddn haasteena

pienempien tai keskisuurien organisaatioiden suorituskyvyn mittaamisessa.

Ongelmien  ennaltaehkdisystd todettiin, ettd hyva johtaminen on edellytys
mittauskdytdntdjen  tai  ohjaustoimenpiteiden  onnistuneessa  implementoinnissa
organisaatioon. Toteutusta ei saisi jattdd vain yhden henkilon vastuulle, vaan toteutus pitaa
aloittaa johtamisen kautta. Haastateltavien keskuudessa ei uskottu, ettd implementointi
voisi onnistua tilanteessa, jossa johdon tuki puuttuisi. Toimenpiteille olisi siis oltava
vahintadnkin johdon tuki.
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5 SUOSITUKSET SUORITUSKYVYN MITTAAMISEEN

5.1 Mittaristo
5.1.1 Mittariston kayttotarkoitus

Namé suositukset on kohdistettu  suunnittelu- ja  konsulttialalla  toimiville
asiantuntijaorganisaatioille, joiden henkildstomaara sijoittuu vélille 50-200 henkil6a.
Suositukset perustuvat taméan tutkimuksen teoriaosuudessa ja haastattelututkimuksen

tuloksissa esitettyihin tietoihin.

Lonngvist et al. (2006, s. 124) mukaan asiantuntijaorganisaatioissa mittaamista voidaan
kayttdd moniin erilaisiin kayttotarkoituksiin ja niihin vaikuttaa muun muassa organisaation
strategia, toimintatavat ja kulttuuri. Lisaksi on valittava kuka mittaristoa kayttaa, eli onko
se esimerkiksi tarkoitettu johdon kayttoon, tiimin tyon Kkehittdmiseen tai yksittaisen
tyontekijan tyon kehittdmiseen. Téssa tarkastelussa keskitytddn mittaristoon, joka on
tarkoitettu tyokaluksi sekd johdon kéyttoon, ettd tiimien tyon kehittdmiseen. Seuraavat
nelja  kayttotarkoitusta  esitetddn  suosituksena  luvun  alussa  madritellyn

asiantuntijaorganisaation kayttoon:

Toiminnan nykytason maarittdminen
Mittarin diagnostinen kaytto

Tulevien tilanteiden ja tulosten ennakointi

A w0 np e

Viestinnan valine

Toiminnan nykytason arvioinnin sisallyttdminen mittariston kéyttdtarkoituksiin on
tarpeellinen, silla ilman tietoa nykytasosta on esimerkiksi hankalaa maaritell&d tarkkaan
kehittdmistoimenpiteitd ja tavoitteita. Nykytasoa arvioidaan sekd perinteisisséa
taloudellisissa  mittareissa, kuten liikevaihto ja tulos, sek& aineettomissa

henkilostomittareissa kuten tyotyytyvaisyyskyselyt.

Mittariston diagnostinen kayttétarkoitus tulee siséllyttad, koska silla lisatdan ymmérrysta

menestystekijoista ja ongelmista. Diagnostisesta tarkoituksesta Lonnqvist et al. (2006, s.
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124) nostaa esille esimerkkind mittariston toimimisen varoituksena tai halytyksend, jos
jokin on vialla. My0s Saaren (2004, s. 87) mukaan halytys voi antaa varoituksen
mahdollisesta epasuotuisasta kehityksestd. Taméan kayttotarkoituksen tarve ilmeni myds

haastattelututkimuksen tuloksissa.

Mittariston  kayttotarkoitus tulevien tilanteiden ja tuloksien ennustamisessa on
sisallytettava mittaristoon. Mittaristossa voi olla sisallytettyna syy- ja seuraustekijoita, eli
syytekijat aiheuttavat seuraustekijoissa toteutuvat tulokset. Esimerkiksi parantunut
asiakastyytyvéisyys voi johtaa lisdantyneisiin tilauksiin ja sitd kautta tilauskannan kasvuun
ja kasvanut tilauskanta johtaa lopulta liikevaihdon kasvuun. (Lonngvist et al. 2006, s. 125)
Hyvéana esimerkkind ennakoivasta kayttotarkoituksesta on myos haastattelussa esiin
noussut tarve mittarille, joka mittaa saatujen tilausten maaraa suhteessa tehtyjen tarjousten

maaraan.

Myods mittaamisen kayttd viestinnan vélineena on hyddynnettdva. Mittaamisen avulla voi
viestid henkildstolle asiat jotka ovat térkeitd (Lonngvist et al. 2006, s. 11). Lonnqvist et al.
(2006, s. 124-125) mukaan mittareihin liittyvat tavoitearvot, mihin saavutettuja tuloksia
voidaan verrata ja tdmén vertailutuloksen avulla henkildstd pystyy arvioimaan tavoitteen
saavuttamiseksi tarvittavan tyomaaran. Mittaamisen tulokset tulisikin aina informoida
selkeésti kaikille portaille. Hyvana esimerkkiné viestinnan vélineena toimimisesta on myds
haastattelussa esitetty huomio liittyen asiakkaiden asiakastyytyvaisyyskyselyissa esittdmiin
kehitysehdotuksiin ja esitetty ehdotus, ettd kannattaisi my0s viestid vastavuoroisesti
asiakkaalle siitd miten kehitysehdotus on huomioitu tai toteutettu.

5.1.2 Mittaristomalli

Asiantuntijaorganisaatiolle sopivia mittaristomalleja on useita. Tutkimuksessa valittiin
kaksi vaihtoehtoa suositukseksi. Ensisijaisena mittaristomallina suositellaan SAKE-
jarjestelmad. SAKE-jarjestelma on suunniteltu pk-yritysten k&yttéon ja soveltuukin ndin
ollen erityisen hyvin téssa tutkimuksessa kohteena olleen noin 50-200 hengen
asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaamisen tarpeisiin. SAKE-jarjestelma on
hyvin joustava ja mahdollistaa kaikkien asiantuntijaorganisaatioille tarkeiden osa-alueiden

liittdmisen  osaksi  mittausjérjestelmdd. SAKE-jarjestelmdssa  mittaus  tapahtuu
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kokonaisvaltaisesti ja merkittavassa osassa on eri osa-alueiden ja niiden eri mittareiden
painotukset. Painotus on hyvin asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaamiselle
soveltuva ominaisuus, koska néin tarkeimmiksi koetuille menestystekijoille, kuten

esimerkiksi asiakastyytyvéisyydelle, saadaan riittavé painotus.

VISIO

*  Mitd haluamme olla tule- | E—<—Gp

vaisuudessa?

SUORITUSKYVYN OSA-ALUEET

= Valitaan ne suorituskyvyn
osa-alueet, joita seuraamalla

I pystytadn parhaiten ohjaa-

maan yrityksen toimintaa
haluttuun suuntaan,

* Painoarvojen maarittdminen
valituille osa-aluellle.

STRATEGIA

¢ Miten saavutamme visios-
sa maaritetyn olotilan?

o/

KRITTISET MENESTYSTEKLAT JA
YOINTOIMINNOT
MITTARISTO
*  Mitka alueet toiminnas-
e Miten erotumme kilpaili- tareiden valinta.
joista? — e Eri mittareiden valisten yh-
e Mitd osaamme ja missé teyksien selvittaminen,
olemme hyvia? Eli mitks * Erimittareiden painoarvojen
tekijat vaikuttavat eniten maéarittaminen.

vision saavuttamiseen? l

JARJESTELMAN YLLAPITO

TAVOITTEET JA PAAMAARA
AVOITTEET JA PAAMAARAT ¢ Jarjestelman yllapitajien ja
e Minkd pysakkien kautta kéyttajien valinta ja koulut-
kuljemme? taminen.
* Jirjestelmin ja toiminnan

jatkuva kehittdminen,

Kuva 8. SAKE prosessi (Tenhunen 2001, s. 9).
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SAKE-jarjestelman etuna on myos se, ettd jo olemassa olevat suorituskyvyn mittarit, kuten
esimerkiksi asiakastyytyvéisyyskyselyt, tyotyytyvaisyyskyselyt ja tilauskannan seuranta
voidaan liittdd osaksi kokonaisuutta. Na&iden jo olemassa olevien mittareiden
hyodyntdminen on jarkevéda ja yleensa hyvin kustannustehokasta. Tarvittaessa SAKE-
jarjestelman jatkokehittdminen ja ajantasaiseksi paivittdminen on yksinkertaista ja helppoa.
SAKE-jarjestelmdssé mittaristo rakentuu aina yrityksen omista lahtokohdista kasin, eli eri
yritysten mittaristot eroavat toisistaan (Tenhunen 2001, s. 3). SAKE jarjestelman prosessi

on esitetty kuvassa 8.

SAKE-jarjestelmdsséd voidaan sijoittaa kuusi mittaria kuudelle eri osa-alueelle, eli
mittaristo koostuu enimmill&dén yhteensé 36:sta eri mittarista. Jokaisen osa-alueen arvosana
tulee sen mittareiden painotetusta keskiarvosta ja koko suorituskyvyn arvosana tulee osa-
alueiden painotettujen arvosanojan keskiarvona. SAKE-jarjestelméssa tulokseksi saadaan
arvosana siis suorituskyvyn osille ja kokonaisuudelle. Kiintedn rakenteensa vuoksi SAKE-
jarjestelma soveltuukin parhaiten pienien ja keskisuurien yritysten kdyttéon. (Rantanen et
al. 2000, s. 5)

Toisena mittaristomallina, vaihtoehtona  SAKE-jarjestelmélle, suositellaan Balance
Scorecard jarjestelmad. Balance Scorecard jarjestelmaa suositellaan ensinnékin siihen
sisaltyvan kausaalisuuden vuoksi, silla tulevien tilanteiden ja tulosten ennakoinnin
kayttotarkoituksen kannalta mittarin kausaalisuus on tarpeellinen. Lisaksi haastatteluissa
todettiin tarve mittaamisen kokonaisvaltaisuudelle, mikd my0ds osaltaan puoltaa Balance
Scorecardin kayttda asiantuntijaorganisaation mittausjérjestelméana.

Balance Scorecardin nelja nakdkulmaa soveltuvat hyvin asiantuntijaorganisaation
tarpeisiin, esimerkiksi taloudellisen nakdkulman mittarit sopivat hyvin edelld esitettyyn
kayttotarkoitukseen toiminnan nykytason maéaérittdminen ja osaltaan myo6s tulevien
tilanteiden ja tulosten ennakointiin. Haastattelun tuloksena todettiin ettd taloudelliset
mittarit ovat tarpeellisia. Prosessindkbkulma on my0s asiantuntijaorganisaatioissa
oleellinen  esimerkiksi  rakenteellisen  aineettoman  pddoman  mittaamisessa.
Asiakasnékokulman huomioiminen on asiantuntijaorganisaation toiminnan menestyksen ja

jatkumisen kannalta elinehto. Asiakastyytyvdisyys ja asiakassuhteet nousivat myos
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haastatteluissa térkeind asioina esille ja niilla todettiin olevan kausaalinen suhde
liiketulokseen. Balance Scorecardin neljés, eli oppimisen ja kehittymisen néakokulma, on
asiantuntijaorganisaatiolle  tarked, silla  henkilokunnan  osaaminen on ehka
asiantuntijaorganisaatiolle tarkein inhimillisen aineettoman padoman osa-alue. Osaamisen

tarkeys korostui myos haastatteluiden tuloksissa.

5.1.3 Mittarit

Talouden mittareina suositellaan kirjallisuustarkastelun ja haastattelujen tuloksien
perusteella kadytettavaksi liikevaihtoa ja tulosta, joiden seuraaminen antaa selkedn kuvan
taloudellisista saavutuksista. Liikevaihdon ja tuloksen lisaksi tulisi mitata tilauskannan
kehitysta, silla tilauskannan kehitys on huomattavasti ennakoivampi mittari ja korreloi

hyvin tulevaan tulokseen ja liikevaihtoon.

Asiakastyytyvdisyytta kannattaa mitata asiakastyytyvaisyyskyselylld. Pienemmissa
toimeksiannoissa asiakastyytyvaisyyskysely lahetetddn asiakkaalle riittdvan nopeasti
toimeksiannon padtyttya. Pidemmissa tai jatkuvissa toimeksiannoissa
asiakastyytyvéisyyskysely toimitetaan useammin kuin vain toimeksiannon péatyttya,
esimerkiksi puolivuosittain tai lopuksi toimitettavan lisaksi myds toimeksiannon
puolivélissa Asiakastyytyvaisyyskysely tehdaén kysymysten osalta riittdvan vakioituneena,

jotta tulos on vertailukelpoinen suorituskyvyn mittaamisen kannalta.

Henkilostomittareina suositellaan kéytettavaksi tyotyytyvéisyyttd ja henkilokunnan
vaihtuvuutta. Tyotyytyvéisyys tarkoittaa henkiloston tyohon liittyvien kokemusten
yhteisvaikutusta, joka on tunneperdinen kokemus johon vaikuttaa esimerkiksi tyon sisalto,
tyon kuormittavuus, esimiehet ja toimintatavat (Saari 2004. s. 175). TyOtyytyvaisyytta
mitataan tyotyytyvaisyyskyselylla, joka suoritetaan vuosittain, mutta
tyotyytyvaisyyskyselyn suorittamista useammin, esimerkiksi puolivuosittain, tulisi myos
harkita. Kysely voi vaihdella hieman kysymysten osalta, mutta kuitenkin niin, etta
vertailukelpoisuus  edellisten  kyselyiden  tuloksiin  séilytetddn.  Henkil6kunnan
vaihtuvuuden mittarina tulee kayttdd prosenttilukua, joka saadaan suhteuttamalla

lahteneiden ja tilalle rekrytoitujen henkildiden mééra henkilokunnan kokonaismééaraan.
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Kasvun mittarina suositellaan ké&ytettavaksi henkildston méardn kasvua. Mittarina
kaytetdan henkiloston lukumaéaréllista kasvua suhteutettuna henkiloston kokonaismaaraan.
Henkiloston lukuméédra saadaan vertailukelpoiseksi kun henkiloston lukumaaraa
kasitellaan laskennallisesti muutettuna téysiaikaisiksi tyontekijoiksi, eli osa-aikainen tai
madréaikainen tyontekija vastaa suoraan osa-ajan tai mairdajan suhteella taysiaikaista
tyontekijaa.

Laadun mittaamiselle ei suositella omaa yksittaistd mittaria, vaan laatua suositellaan
mitattavaksi osana asiakastyytyvaisyyskyselyé. Asiakastyytyvéisyyskyselyn osana laadun
mittaaminen on subjektiivinen mittari, joka kuvaa hyvin asiakastyytyvaisyyden kannalta
sopivan laadullisen tason saavuttamista. Mittaristossa tdma kyselyn osa voidaan esittaa

omana mittarinaan.

Mittareille asetetaan tavoitteet. Tavoitteiden asetannassa tulee hyddyntédd henkilGston
parhaita asiantuntijoita, jotka tuntevat mitattavat asiat parhaiten. Tavoitteiden asettamisen
yhteydesséd kannattaa tutkia viimeaikaisia tunnuslukuja. Tavoitteen asettaminen on
teknisessa mielessa yksinkertaista, eli ilmaistaan jokin mitattavissa oleva tila joka pitaisi
saavuttaa. Kuitenkin tavoitteen asettaminen on ongelmallista motivoinnin ja
oikeudenmukaisuuden kannalta. Tdarkedssa asemassa on sopiminen tavoitteista
vastuualueen henkiléston kanssa. Tarkeda tallaisessa keskustelussa on, ettd osapuolet
voivat ymmartaa toisiaan, eli siitd mikd on mahdollista ja kuinka mahdollista voidaan
sopia. (Saari. 2004 s. 146-147) Tavoitteiden tulee olla realistisia mutta haastavia, eli
riittdvan vaikeita saavuttaa mutta kuitenkin mahdollisia (Saari 2004, s. 105).
Suorituskyvyn johtamisen ja mittaamisen tavoitteille tulee myds madarittad ajalliset
kehykset, eli kaikille tavoitteille tulisi maéaritella milloin tavoitteen pitéisi olla saavutettu ja
sen jalkeen voidaan asettaa myos valitavoitteita. Lisaksi usein samalla tekijall4 saattaa olla
seka pitkan ajan etta lyhyen ajan tavoitteet.

5.2 Perustelut tehdyille valinnoille

Mittareiden tarkeimpind Kriteereind pidettiin oikeellisuutta, kustannustehokkuutta,

kontrolloitavuutta, oikea-aikaisuutta, ymmarrettdvyyttd ja kokonaisvaltaisuutta. Namé
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kriteerit nousivat esille tutkimushaastatteluissa. Selkeéasti tarkeimmaksi kriteeriksi nousi

haastatteluissa oikeellisuus eli validiteetti.

Oikeellisuudesta huolehdittiin kriteerind mittaamisen suosituksia valittaessa. Valinnoissa
pyrittiin pitdytymé&an jo aiemmin tunnistetuissa mittareissa, joista luotettavaa vertailutietoa
on saatavilla useammalta aiemmalta vuodelta. Naméa ennalta tunnistetut mittarit koettiin

olevan kéayttajille myoskin riittdvan uskottavia.

Kustannustehokkuutta vaalittiin suosituksissa suosimalla mittareita, joidenka tulokset ovat
valmiina kaytettavaksi ilman lisdtoimenpiteitd tai olivat muutoin helposti saatavilla.
Liséksi kustannustehokkuus huomioitiin my6s valitsemalla mittareita, joista saatavalla
tiedolla on todellista arvoa toiminnan ohjaamisessa ja kehittamisessa, eli véltettiin
mittareita, joista saatava hyoty ei olisi mittaamiseen kaytetyn panoksen arvon ylittdvaa.
Kun suosittiin jo olemassa olevaan tietoon pohjautuvia mittareita, niin panoksia ei
myoskadn tarvitse kayttda uusien jarjestelmien luomiseen ja yllépitoon, mikéd osaltaan

parantaa kustannustehokkuutta.

Mittaamissuosituksissa huomioitiin kokonaisvaltaisuus, niin ettd mittarit muodostaisivat
tasapainoisen kuvan toiminnasta. Taman vuoksi mittarit valittiin muun muassa niin, ettd ne
ovat sopivan ainutlaatuisia, eli eivat mittaa samoja asioita kuin muut valitut mittarit.
Kokonaisvaltaisuudesta huolehdittiin muun muassa valitsemalla sekd taloudellisia etta ei
taloudellisia mittareita. My0s eri nakokulmia haluttiin huomioida mittaamisessa, kuten
talouden nakokulma, asiakas nakokulma  ja  henkildston nakokulma.
Tutkimushaastatteluissa ~ kokonaisvaltaisuus nousikin  selkeésti esille ké&siteltdessa

mittaamisen eri nakokulmia.

Oikea-aikaisuus mittaamisen kriteerind, eli mittaamisen tuloksen tulee kuvata tilanteen
nykyhetked, nousi esille my6s haastattelututkimuksen eri osa-alueilla. Esimerkiksi
taloudellisista mittareista koettiin, ettd vaikka tulos ja liikevaihto kuvaavatkin nykyhetkea,
niin tilauskanta saattaisi kuitenkin olla oikea-aikaisempi mittari, koska siihen voidaan

pyrkid vaikuttamaan ajoissa. Samoin asiakastyytyvéisyyskyselyihin liittyen oikea-
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aikaisuus nousi esille esimerkiksi niin, etta kyselyt tulee suorittaa riittdvan ajoissa aiheen
viel& ollessa ajankohtainen.

Mittaamisen kriteerind ymmarrettavyys on luonnollisesti térkedssé roolissa. Tehdyissa
mittaamissuosituksissa ymmarrettavyys on erityisen hyvélla tasolla, koska mittarit ovat
yleisesti tunnettuja ja mittauksen kohteet ovat todenndkdisesti myds mittaustulosten
tulkitsijoille tavanomaisia. Myds mittariston yksinkertaisuus on omiaan parantamaan

ymmarrettavyytta.

Kaikki suositellut mittarit ovat kontrolloitavuudeltaan, eli vaikutettavuudeltaan hyvia.
Koska kyseinen mittaristo oli tarkoitettu johdon kayttoon ja tiimien tyon kehittdmiseen,
niin Kkaikkien suositeltujen mittareiden tuloksiin on johdolla ja tiimeilld mahdollisuus

vaikuttaa. Henkilotasolla vaikutettavuus ei kuitenkaan ole niin selkeésti todettavissa.

Talouden mittareina olivat liikevaihto, tulos ja tilauskanta. Tulos voidaan nahd& ndista
merkittdvimpéna mittarina koska yritysten perimmadinen tehtdvd ja kaiken toiminnan
edellytys on toiminnan riittava kannattavuus. Tulos on mittarina kustannustehokas ja hyvin
ymmarrettdvd. Myo6s validiteetti on korkea, silld tulos on arvona selked ja luotettava.
Tulokseen voi vaikuttaa vaikka, ehkda naihin muihin kayttoon valittuihin mittareihin
verrattuna, tulokseen vaikuttaminen onkin huomattavasti monimutkaisempaa. Tilauskanta

on mittarina tulosta ja liikevaihto ennakoivampi ja siten tarpeellinen niiden rinnalla.

Asiakastyytyvéisyyden  mittariksi  valittiin  asiakastyytyvaisyyskyselyn  tulokset.
Asiakastyytyvaisyyskysely on kaytannossa hyvéksi todettu ja valmiiksi kehitetty
jarjestelmad, jonka tulokset ovat valmiina kaytettavéksi ilman lisatoimenpiteitd, eli se on
kustannustehokas mittari.  Asiakastyytyvaisyyskyselyn tulos on my6s selkedn
ymmérrettdva ja lisdksi siihen vaikuttaminen on mahdollista sek& tarkoituksenmukaista.
Myo6s haastattelututkimuksessa esiinnoussutta aineettomaan p&domaan, tarkemmin
suhdepddomaan, liittyvid asiakassuhteita ja niiden kehittymistd voidaan seurata

asiakastyytyvéisyyskyselyn avulla.
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Henkilostomittarina toimii henkiloston tyotyytyvéisyyskyselyn tulos ja henkiloston
vaihtuvuus. Tyytyvaisyyskysely on valmiiksi kaytossa oleva jarjestelmd ja suoraan
hyoddynnettavissa mittarina. Ongelmana tosin on, etta kysely yleensa suoritetaan ainoastaan
kerran vuodessa, eli ajankohta ei valttaméttd osu mittaamisen kannalta optimaalisimpaan
ajankohtaan. Validiteetti ei ehkd ole samasta syystd paras mahdollinen, mutta kuitenkin
riittavalla tasolla. Ymmarrettdvyys on hyva koska kyseessa on jarjestelmd, jota on totuttu
kayttdmaan. Henkildston vaihtuvuus on hy6dyllinen mittari, koska
asiantuntijaorganisaatiossa henkilékunnan pysyvyys on tirked osa osaamisen sailyttamista
ja kehittamistd. Osaaminen nahtiin tutkimushaastatteluissakin tarkeimméksi aineettomaksi
padomaksi asiantuntijaorganisaatioissa. Naissé kahdessa henkildstomittarissa on myds
kausaalinen syy ja seuraus suhde, eli heikompi tyotyytyvaisyyskyselyn tulos saattaa
indikoida tulevaa vaihtuvuuden kasvua ja ndin ollen se on mittarina ennakoivampi seka

antaa mahdollisuuden oikea-aikaisempiin toimenpiteisiin.

Kasvua péaatettiin suositella mitattavaksi henkilostoméaaran kasvulla. Henkildstomaara
kuvaa hyvin toiminnan laajuutta ja mahdollistaa jopa jonkin asteisen vertaamisen
Kilpailijoiden tilanteeseen. Henkildstomaara on tiedossa ilman ylimadréisia tydvaiheita, eli
se on hyvin kustannustehokas mittari. My6s ymmarrettavyys ja validiteetti ovat hyvia.
Kontrolloitavuus on puolestaan aavistuksen verran heikompi tall& mittarilla, koska vaikka
henkilostomaaraan voi vaikuttaa, niin sen todelliseen tarpeeseen vaikuttaminen on
monimutkaisempi asia, koska toisaalta tuottavampi toiminta voi toteutua jos kehitetdan

tapoja suoriutua samoista tehtévista pienemmalld henkilostomaaralla.

Laatua paatettiin mitata asiakastyytyvaisyyden osana. Haastattelun tuloksena todettiin, etta
muut valmiiksi tai helposti saatavilla olevat kustannustehokkaat laadun mittarit eivat ole
riittdvén vertailukelpoisia ja luotettavia tai ainakin vaatisivat erillisen selvityksen

taustoista.

5.3 Mahdollisuuksia suorituskyvyn ohjaamisen kehittdmiseen

Taloudellisista mittareista tilauskannan seuranta auttaa ennakoimaan Ssaavutettavaa

lilkevaihtoa ja tulosta. Tutkimushaastatteluissa suositeltiin otettavaksi kayttdén myos
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mittari, joka kuvaa saatujen tilausten madrédn suhdetta tehtyjen tarjousten maaraan.
Esimerkiksi niin, ettd tilausten lukum&&drdd ja kokonaissummaa verrataan tehtyjen
tarjouksien lukumadrédan ja kokonaissummaan. Tamén néhtiin kertovan hinnoittelun
tasosta ja myos kilpailutilanteesta, esimerkiksi kun tietyn toiminnan tai alueen tarjoukset
toteutuu selke&sti muita varmemmin, viittaa se parempaan Kilpailutilanteeseen kyseisessa
toiminnassa tai alueella. Toinen tutkimushaastatteluissa esiin noussut taloudellisen mittarin
kehitysehdotus oli, ettd olisi hyddyllista kehittdd mittari, johon sydtettéisiin arvio kuinka
paljon tunteja tarvitaan projektin mihinkin osaan ja kun poikkeama ilmenisi esimerkiksi
siten, ettd liikaa tai lilan vah&n tunteja on ké&ytetty tietyssa vaiheessa, niin ilmoitus
poikkeamasta tulisi automaattisesti ja ongelmaan voitaisiin reagoida oikea-aikaisesti. Myds
haastatteluissa esitettya kasvun mittarina kaytetyn henkiléston maaran seurantaa lisattyna
taloudellisella mittarilla, esimerkiksi tulos henkiléd kohden, kannattaa jatkossa harkita.

Liséksi kuormitusasteen seuranta todettiin haastatteluissa hyodylliseksi mittariksi.

Mittaristoa voidaan kehittdd myods henkiloston palkitsemiseen ja sitd voidaan kayttaa
erilaisten tulospalkkioiden perusteena. Mutta palkitsemiseen liittyy monia ongelmia ja
usein onkin parempi ettei palkitsemista korosteta mittaristoa rakennettaessa, koska
palkitsemisen ei tulisi johtaa henkil6stoa liian lyhytjanteiseen toimintaan (Hannula 2001,
s. 25). Tutkimushaastatteluiden tuloksien mukaan palkitsemisen kytkeminen suorituskyvyn
mittaamiseen  koettiin  hyvand tapana, mutta tarkedtd pidettiin  huomioida
oikeudenmukaisuus jakoperusteissa, jotta voidaan parantaa henkildston tyytyvaisyyttd ja
sitoutumista. Oikeudenmukaisuus on kuitenkin haaste ja vain erittdin hyvin toimiviksi
todettuja mittareita tulisi kytked palkitsemiseen. Lisaksi tutkimushaastattelussa koettiin

palkitsemisesta, ettd sen toteutuksessa tulisi huomioida organisaatio kokonaisuutena.

Yksi tutkimushaastattelussa esiin tulleista kehitysehdotuksista liittyi kehityskeskustelujen
usein  lilan  tavoitepainotteiseen  luonteeseen.  Tah&n  ratkaisuna  ehdotettiin
kehityskeskustelun jakamista kahteen osaa, joista toinen on henkil6kohtaiseen kehitykseen
kohdistuva ja toinen painottuisi tavoitteisiin. N&ma kaksi osaa voitaisiin pitdd eri
ajankohtina. Tyotyytyvaisyyskyselyd, jota suositeltiin kaytettdvaksi mittarina, tulee

tarvittaessa péivittad mittaamista tukevaksi.
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Asiakastyytyvaisyyskyselyn kehittdmisehdotuksia saatiin tutkimushaastattelussa runsaasti.
Todettiin ettd asiakastyytyvaisyyskyselyn avulla pitdisi pystya seuraamaan seka lyhyen etta
pitkan aikavalin trendejd. Asiakakkailta saatujen kehitysehdotusten késittelyn tuloksista
tulisi informoida vastavuoroisesti takaisin asiakkaille. Tama saattaa olla hyvinkin tarkedssa
roolissa asiakassuhteiden kehittdmisessa ja todennékoisesti lisdd asiakkaan motivaatiota
my0Os jatkossa vastata kyselyihin. Asiakastyytyvéisyystuloksia voisi hyodyntdd myods
markkinoinnissa, esimerkiksi suurempien asiakkaiden eri osastot tai henkil6t eivéat
valttamatta ole tietoisia hyvista asiakastyytyvéisyystuloksista, koska vaikka nama
informoidaankin asiakkaan suuntaan niin tietoa ei valttdmatta jaeta tai tallenneta. Niinpa
saattaisi olla hyodyllistd tuoda esille aiemmat hyvat tulokset markkinoitaessa palveluita

asiakkaalle.

Laatumittareista haastatteluissa nousi esiin kehitysehdotuksena ajatus siséisen auditoinnin
kehittamisestd mittaamisen vélineeksi. Siind toiminta voidaan luokitella asteikkoon sen
mukaan kuinka hyvin ohjeistuksen mukaan on toimittu ja esimerkiksi osastojen tai tiimien
keskiarvoa voitaisiin seurata. Tam& mahdollisuus kannattaa selvittdd tarkemmin ja

kayttdonoton mahdollisuutta punnita muun muassa kustannustehokkuuden kannalta.

Aineettoman padoman suorituskyvyn johtaminen koostuu, néiden suositusten puitteissa,
pienemmista operatiivisella tasolla tapahtuvista asioista, kuten esimerkiksi henkiloston
osaamisen kehittdmisestd ja asiakassuhteiden kehittdmisestd. Hyodynnetdan kaytdssa
olevia  menetelmid, joita ovat  kehityskeskustelut,  tyotyytyvaisyyskyselyt,
asiakastyytyvéisyyskyselyt ja henkiloston vaihtuvuuden mittaaminen.

5.4 Mahdolliset ongelmat ja riskit

Suorituskyvyn mittaamiseen ja ohjaamiseen asiantuntijaorganisaatiossa liittyy monenlaisia
haasteita, ongelmia ja riskejd. Yleisia haasteita tai ongelmia on muun muassa osaamisen
puute, resurssien puute, johdon tuen puuttuminen, osaoptimointi, henkilékunnan
muutosvastarinta ja polkuriippuvuudesta poisoppiminen. Riskeind on muun muassa
toiminnan ohjaaminen vaaréd&n suuntaan puutteellisen mittarin tai vaaranlaisen

mittaustuloksen perusteella.
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Suorituskyvyn johtamisen mittaristo ei saa olla lilan monimutkainen ja raskas
kayttotarkoitukseensa, tdma riski tulee huomioida jos mittaristo luodaan suositellun
Balance Scorecard jarjestelman pohjalle. Liian raskas ja monimutkainen mittaristo saattaa
jaada lopulta paivittdmatta ja kayttaméattd. Toisaalta mittaristo ei saa olla liian
yksinkertaistettukaan, jolloin siitd ei saada kayttotarkoituksenmukaista informaatiota. T&ta
riskid puolestaan voidaan tarkastella, jos mittaristo paatetdan toteuttaa suositellun SAKE-

jarjestelman pohjalle.

Suorituskyvyn mittaaminen saattaa johtaa mitattavan asian ylikorostumiseen, jolloin
esimerkiksi jonkin yksittaisen mitattavan asian rooli korostuu liikaa. My6ds mittaustulosten
manipulointi on mahdollinen ongelma, jos havaittu manipulointi kohdistuu tiettyyn
mittariin, niin mittaria voidaan kehittdd manipuloinnin estdmiseksi. Mittaaminen saattaa

johtaa myo6s osa-optimointiin, etenkin jos mittaaminen on liitetty palkitsemiseen.

Tutkimushaastattelun tuloksissa esille nousi ongelmana muutosvastarinta, silla on yleista,
ettd totutuista tavoista ei haluta luopua ja koetaan ettei aikaa tai kykya uuden oppimiseen
I6ydy. Ratkaisuna muutosvastarintaan toimii selkeé ja hyvissa ajoin tapahtuva informointi
muutoksista sek& antamalla henkilokunnalle mahdollisuus osallistua muutoksien

suunnitteluun.

My®os suorituskyvyn johtamisen toteuttamiseen liittyvat mahdolliset jannitteet ja konfliktit
henkildiden tai tiimien valilla nousivat esille tutkimushaastattelun tuloksissa. N&iden
ratkaisuna nahtiin oikeudenmukaisuus tavoitteiden asetannassa ja etenkin palkitsemisessa

kaytettavien suorituskyvyn mittareiden oikeudenmukainen tulkinta.

Mittaristoa tulee paivittdd ja kehittdd, silla asiantuntijaorganisaatiossa tapahtuu aina
muutoksia ja jos mittaristo ei pysy muutoksissa mukana niin sen merkitys vahenee tai
pahimmassa tapauksessa se saattaa lopulta johtaa toimintaa v&&aradn suuntaan. Myos
paivittdmisessa on riskinsd, eli kun yhtd mittaria muutetaan, niin tulee myds huomioida

muutoksen vaikutus muihin mittareihin.
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Suorituskyvyn mittaamiselle on aina oltava johdon tuki. Haastattelututkimuksen tuloksissa
ongelmien ennaltaehk&isysta nahtiin, etta hyva johtaminen on edellytys mittauskaytantojen
tai ohjaustoimenpiteiden onnistuneessa implementoinnissa organisaatioon. Toteutusta ei
saisi jattdd vain yhden henkilon vastuulle, vaan toteutus pitéa aloittaa johtamisen kautta.
Haastateltavien keskuudessa ei uskottu, ettd implementointi voisi onnistua tilanteessa,
jossa johdon tuki puuttuisi. Toimenpiteille olisi siis oltava véhintadnkin johdon tuki.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli esittdad suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen tarkeimmaét
mahdollisuudet suunnittelu- ja konsultointialan asiantuntijaorganisaation ndkdkulmasta ja
tarkastella sen erityispiirteitd, mittaamista sek& kehitysmahdollisuuksia. Tavoitteena oli
myos 10ytdd suorituskyvyn johtamisen ongelmakohdat asiantuntijaorganisaatioiden

kannalta.

Taman tutkimuksen tutkimuskysymykset olivat:

1. Kuinka suorituskyvyn johtamisen ja mittaamisen menetelmilld voidaan kehittada

suunnittelu- ja konsultointialan asiantuntijaorganisaation toimintaa?

2. Mitkd ovat mahdollisia riskejd ja ongelmakohtia asiantuntijaorganisaation

suorituskyvyn johtamisessa?

Vastaukset tutkimuskysymyksiin saatiin osittain tutkimuksen teoriaosuudessa ja osittain
tutkimuksen empiirisessa osuudessa. Seuraavaksi esitetdan vastaukset

tutkimuskysymyksiin kysymyskohtaisesti:

Tutkimuskysymys 1. Kuinka suorituskyvyn johtamisen ja mittaamisen menetelmilla

voidaan kehittda suunnittelu- ja konsultointialan asiantuntijaorganisaation toimintaa?

llman informaatiota organisaation tehokas johtaminen ei ole mahdollista ja ilman
mittaamista organisaation kehittdminen jaisi puutteellisen tiedon ja mielipiteiden varaan.
Yhtena mittaamisen tarkeimmistd hyddyista onkin jasennellyn ja luotettavan tiedon
tuottaminen liiketoiminnan tilasta paatoksenteon tueksi. Ilman riittdvaa ja luotettavaa tietoa
ei oikeiden paatosten tekeminen ole pidemméalla t&htdimelld mahdollista. Vaikka
mittaritkaan eivat kerro kaikkea, niin ovat ne kuitenkin tarkeitd vélineitd toiminnan

kehittamiseksi.
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Suorituskyvyn mittaamista tarvitaan kommunikaatio valineend, kun kaytdssa on mittareita
voivat henkilét muodostaa yhdessd nakemyksen organisaation tarkeista asioista ja niiden
valisestd vaikutuksesta. Organisaation menetystekijat muodostavatkin usein syy-
seuraussuhteita keskenddn. Syytekijat vaikuttavat seuraustekijoihin ja niiden vaikutukset
saattavat nakya vasta pitkdn ajan kuluttua, eli ndiden syys-seuraussuhteiden
ymmartamiseksi ja ohjaamiseksi tarvitaan organisaatiossa suorituskyvyn mittaamista.

Mittaamista voidaan hyoddyntdd henkilokunnan palkitsemisessa kayttamalla sita
palkkioiden jakoperusteiden maarittelyssa. Vaikka palkitseminen kokonaisuutena ndhdaan
positiivisena, niin siihen liittyy monia ongelmia. Palkitsemista ei nain ollen kannata

korostaa liikaa asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaamisessa.

Asiantuntijaorganisaatioille aineeton p&doma on ratkaisevassa asemassa ja sen
muuttaminen mitattaviksi menestystekijoiksi on selked tapa saavuttaa Kkilpailuetua.
Asiantuntijaorganisaatioille aineettoman paaoman késitteiden merkityksen ymmartdminen
ja osa-alueiden hahmottaminen ovat edellytyksena kéytannon kehitystyolle. Aineettoman
padoman suorituskyvyn johtaminen koostuu, nédiden suositusten puitteissa, pienemmista
operatiivisella tasolla tapahtuvista asioista, kuten esimerkiksi henkildston osaamisen
kehittdmisesté ja asiakassuhteiden parantamisesta.

Teoriaosuuden ja haastattelututkimuksen tulosten perusteella tarkastelun kohteena olleille
suunnittelu- ja  konsultointialalla toimiville asiantuntijaorganisaatioille laadittiin
suorituskyvyn  mittaamiseen  suositukset.  Suositukset  sisdlsivdt  mittariston
kayttotarkoituksen, mittaristomallin ja mittaamisen toteutuksen. Tehdyille valinnoille
esitettiin myds perustelut ja perustelujen jalkeen kasiteltiin mahdollisuuksia suorituskyvyn

ohjaamiseen ja kehittdmiseen.

Mittariston kéyttotarkoitukseksi suositeltiin seuraavat nelja kayttotarkoitusta:
- Toiminnan nykytason maarittdminen

- Mittarin diagnostinen kaytto

- Tulevien tilanteiden ja tulosten ennakointi

- Viestinnan valine
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Mittaristomalliksi suositeltiin SAKE-suorituskyvyn analysointijérjestelmad. Se todettiin
parhaiten tarkoituksen soveltuvaksi, koska jarjestelma on suunniteltu pk-yritysten kéyttéon
ja soveltuukin nain ollen erityisen hyvin téssa tutkimuksessa kohteena olleen noin 50-200
hengen asiantuntijaorganisaation suorituskyvynmittaamisen tarpeisiin. SAKE-jarjestelmé
on hyvin joustava ja mahdollistaa kaikkien asiantuntijaorganisaatioille tarkeiden osa-
alueiden liittdmisen osaksi mittausjarjestelmad. Vaihtoehtoisena mittaristomallina SAKE-
suorituskyvyn analysointijarjestelmélle esitettiin Balance Scorecard jarjestelmaa, koska
Balance Scorecardin nelja nakokulmaa soveltuvat hyvin asiantuntijaorganisaation

tarpeisiin.

Suorituskyvyn mittareiksi suositeltiin seuraavia:

Liikevaihto

Tulos

Tilauskanta
Asiakastyytyvéisyys
TyOtyytyvéisyys
Henkil6kunnan vaihtuvuus

Kasvun mittarina henkilokunnan méaran muutos

O N o g K w D P

Laadun mittaus suositeltiin toteutettavaksi osana asiakastyytyvaisyyskyselya

Perusteluissa tehdyille valinnoille esitettiin tarkeimmaét kriteerit, joiden perusteella valinnat

tehtiin ja ne olivat:

- Oikeellisuus

- Kustannustehokkuus
- Kontrolloitavuus

- Oikea-aikaisuus

- Ymmarrettavyys

- Kokonaisvaltaisuus



80

Mahdollisuuksina suorituskyvyn ohjaamisen kehittdmiseksi esitettiin:

- Mittarin luomista tilauskannan ja saatujen tilausten suhteen seurantaan, seké
mittarin  luomista toimeksiantoon varattujen tuntien menekin jakaantumisen
seurantaan.

- Kehityskeskustelujen jakamista kahteen eri osaan.

- Asiakastyytyvaisyyskyselyn hyoédyntdmistd markkinoinnin apuna ehdotettiin ja
viestintdd asiakastyytyvaisyyskyselyn tai muuta kautta asiakkailta tulleiden

kehitysehdotusten toteutuksesta vastavuoroisesti asiakkaan suuntaan suositeltiin.

Tutkimuskysymys 2.  Mitkd ovat mahdollisia riskeja ja  ongelmakohtia

asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn johtamisessa?

Tutkimuksessa mahdolliset haasteet, ongelmat ja riskit kasiteltiin erikseen suorituskyvyn
johtamisen teoriaosuudessa suorituskyvyn mittaamisen haasteina, aineettoman péaoman
osalta kasiteltiin aineettoman padoman johtamisen haasteet ja riskit seka suorituskyvyn

mittaamisen suositusten jalkeen késiteltiin mahdolliset ongelmat ja riskit.

Suorituskyvyn mittaamisen teoriaosuudessa esitettiin ettd suorituskyvyn mittaamiseen
liittyvat haasteet voivat olla organisaatioon, ajankohtaan tai mittariin liittyvia. Esitettiin

myos jaottelu kuuteen ryhmaan, jotka olivat:

Y leiset mittausteoreettiset ongelmat
Kéytossa olevat mittaristot ja mittarit
Mittareiden kéyttdperiaatteet
Organisaatiokulttuuri

Toimintaympériston ja organisaation toiminnan luonne

© o k~ w N oE

Tietojarjestelmien toiminta

Aineettoman padoman johtamisen haasteet ja riskit esitettiin omana lukunaan. Aineetonta
pddomaa kasiteltdessa haasteena on usein tuottavuuden ja kannattavuuden madrittelyn

vaikeus, koska tuottavuusparannukset eivét aina johda kannattavuuden paranemiseen. Kun
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aineettoman p&doman resursseja kehitetddn, niin aiheutuu siitd kustannuksia ja ndiden
kustannusten kattaminen on vaikeaa todentaa, etenkin kun niiden hyoty toteutuu usein
vasta pidemmalla aikavélilla. Lisdksi aineettoman padoman johtamiseen haasteina esitettiin
my0s ajan puute, osaavien tyontekijoiden puute, muutosvastarinta, saatavia hyotyja on
vaikea ymmartad etukateen, oppimisen polkuriippuvuus sekd aineettomaan p&iomaan
kuuluvat lukemattomat erilaiset asiat, joita my6s johdetaan eri tavoin. Aineettoman
padoman hallintaan liittyy myos riskeja. Riskeja olivat riippuvuuksiin ja vastuisiin liittyvat
riskit, yrityksen maineen uhkatekijat, tuotekehitysinvestointien uhkatekijat seka osaamisen
poistuminen yrityksestd. Uhkatekijat saattavat toteutuessaan aiheuttaa jopa yrityksen

toiminnan estymisen.

Suorituskyvyn mittaamisen suositusten jalkeen kasiteltiin mahdolliset ongelmat ja riskit.
Ongelmina nostetiin esille, ettei suorituskyvyn johtamisen mittaristo saa olla liian
monimutkainen ja raskas kayttotarkoitukseensa, koska liian raskas ja monimutkainen
mittaristo saattaa jaada lopulta paivittamatta ja kayttamatta. Mittaristo ei myoskéaénsaa olla

lilan yksinkertaistettukaan, jolloin siité ei saada kayttotarkoituksenmukaista informaatiota.

Liséksi esitettiin ongelmana, ettd mittaaminen saattaa aiheuttaa yksittdisen tekijan
merkityksen ylikorostumista, jolloin esimerkiksi jonkin yksittdisen mitattavan asian rooli
korostuu litkaa. My6s mittaustulosten manipulointi tunnistettiin mahdolliseksi ongelmaksi.
Liséksi todettiin, ettd, mittaaminen saattaa johtaa my®s osaoptimointiin, etenkin kun

mittaaminen on liitetty palkitsemiseen.

Tutkimushaastattelun tuloksien perusteelle ongelmana on muutosvastarinta, silla on yleista
ettd totutuista tavoista ei haluta luopua ja koetaan ettei aikaa tai kykyd uuden oppimiseen
I0ydy. Ratkaisuna muutosvastarintaan ehdotettiin selkedd ja hyvisséd ajoin tapahtuvaa

informointia muutoksista seka henkilokunnan osallistamista muutoksien suunnitteluun.

Myos suorituskyvyn johtamisen toteuttamiseen liittyvat mahdolliset jannitteet ja konfliktit
henkildiden tai tiimien valilla nousivat esiin tutkimushaastattelun tuloksissa. Naiden
ratkaisuna nahtiin oikeudenmukaisuus tavoitteiden asetannassa ja etenkin palkitsemisessa

kéytettavien suorituskyvyn mittareiden oikeudenmukainen tulkinta.
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Riskind on jos mittaristoa ei pdivitetd ja kehitetd asiantuntijaorganisaatiossa tapahtuvien
muutosten mukaiseksi, ettd sen merkitys véhenee tai pahimmassa tapauksessa se saattaa
jopa lopulta alkaa johtamaan toimintaa vaarddn suuntaan. Mutta myods paivittdmisessa
tunnistettiin riskinsd, eli kun yhtd mittaria muutetaan, niin tulee myods huomioida

muutoksen vaikutus muihin mittareihin.

Tutkimushaastatteluiden tuloksista todettiin, etta haastateltujen keskuudessa ei uskottu, etta
implementointi voisi onnistua jos johdon tuki puuttuu. Haastattelututkimuksen tuloksissa
esitettiin ongelmien ja riskien ennaltaehkaisysta, ettda hyvd johtaminen on edellytys
mittauskdytdntdjen  tai  ohjaustoimenpiteiden  onnistuneessa  implementoinnissa
asiantuntijaorganisaatioon. Toteutusta ei saisi jattda vain yhden henkilon vastuulle, vaan

toteutus pitaa aloittaa johtamisen kautta.

Tutkimuksen tavoitteena ollut suorituskyvyn johtamisen ja mittaamisen tarkeimpien
mahdollisuuksien  esittdminen  suunnittelu- ja  konsultointi  alalla  toimivan
asiantuntijaorganisaation nakokulmasta ja tutkimuskysymysten vastaukset saavutettiin
suorituskyvyn teorian sekd empiirinen osuuden yhdistelmén avulla. Empiirisen osuuden
kautta saadut vastaukset noudattivat hyvin samaa linjaa kuin teoriaosuudessa esitetyt
nakemykset, jotka edustivat valitsevaa yleistd ké&sitystd aiheesta. N&in ollen voidaan
tutkimuksen lopputulostakin pitdd uskottavana. Tutkimuskysymyksiin l0ydettiin hyvat
vastaukset. Vaikka tutkimuskysymysten vastaukset 16ytyivét paljolti myds teoriaosuuden
siséllostd, niin vastaukset konkretisoituivat lopulliseen muotoonsa tutkimuksen empiirisen

osan avulla.

Erillisend jatkotoimenpiteena voisi kehittdd suorituskykymittariston lisaksi jarjestelman
tutkimushaastatteluissa esiin nousseeseen tarpeeseen mittarin, johon syotettéisiin arvio
kuinka paljon tunteja tarvitaan toimeksiannon mihinkin osaan. Poikkeaman ilmetessa
esimerkiksi siten, ettd liikaa tai lilan v&han tunteja on kaytetty tietyssa vaiheessa, niin
ilmoitus poikkeamasta tulisi automaattisesti ja ongelmaan voitaisiin reagoida oikea-

aikaisesti. Tahan kayttéon soveltuisi hyvin Lean SPC-kayra
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Mahdollisen jatkotutkimuksen aiheena voisi olla aineettoman padoman kokonaisvaltaiseen
ja systemaattiseen hallintaan tarkoitetun toimintamallin kehittdminen
asiantuntijaorganisaation nakoékulmasta. Tutkimuksessa voitaisiin selvittdd minkalaisia
malleja on kaytossd sekd tutkia naiden erilaisten mallien soveltuvuutta
asiantuntijaorganisaatioiden kayttoon.
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7 YHTEENVETO

Suorituskyvyn johtaminen on aiheena tarked suunnittelu- ja konsultointialalla toimiville
asiantuntijaorganisaatioille, silla nykyinen toimintaymparistd nopeine muutoksineen vaatii,
ettd  johtamisprosessit ovat tarpeiden mukaisia ja kykenevid muuttumaan

toimintaympariston muutosten mukaisesti.

Tutkimuksen tavoitteena oli esittdd suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen tarkeimmaét
mahdollisuudet suunnittelu- ja konsultointialan asiantuntijaorganisaation ndkékulmasta ja
tarkastella sen erityispiirteitd, mittaamista sek& kehitysmahdollisuuksia. Tavoitteena oli
myo6s 10ytad suorituskyvyn johtamisen ongelmakohdat asiantuntijaorganisaatioiden

kannalta.

Tutkimuksen teoriaosuudessa maéariteltiin  suorituskyky kasitteend, tarkasteltiin
suorituskyvyn mittaamista sekd suorituskyvyn mittausjarjestelmien ja mittaustulosten
hyodyntdmista. My0s mittaamisen haasteet kasiteltiin.  Asiantuntijaorganisaation
nakokulmasta kasiteltiin  asiantuntijapalvelut, verkosto ja laajemmin tarkasteltiin
asiantuntijaorganisaatioille ratkaisevinta aihetta, eli aineetonta padomaa. Aineettomasta
padomasta  kasiteltiin  aineettoman pddoman merkitys, aineettoman padoman
kartoittaminen, aineettoman p&&oman hallinta ja johtaminen sekd aineettoman p&ioman

johtamisen haasteet ja riskit.

Tutkimuksen ~ empiirisessd ~ osassa  suoritettiin haastattelututkimus  liittyen
asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn johtamiseen. Haastattelututkimuksesta esitettiin
haastattelututkimuksen lahtokohdat, haastattelututkimuksen toteutus, haastatteluvastausten
analysointi ja tulkinta seka haastattelututkimuksen tulokset. Haastattelututkimuksen
tuloksena saatiin - my6s kaytannon nakokulma tarkastelun  kohteena olleiden
asiantuntijaorganisaatioiden  suorituskyvyn johtamiseen ja mittaamiseen liittyviin

tekijoihin.

Teoriaosuuden ja haastattelututkimuksen tulosten perusteella valittiin  suositukset

suorituskyvyn mittaamiseen. Omina aiheinaan késiteltiin mittariston kayttotarkoitus,
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mittaristomalli ja mittaamisen toteutus. Tehdyille valinnoille esitettiin my0ds perustelut.
Néiden jalkeen késiteltiin mahdollisuudet suorituskyvyn ohjaamiseen ja kehittdmiseen seka

kasiteltiin myds mahdollisia ongelmia ja riskeja.

Tutkimuskysymykseen: Kuinka suorituskyvyn johtamisen ja mittaamisen menetelmilla
voidaan kehittdd suunnittelu- ja konsultointialan asiantuntijaorganisaation toimintaa?
Loydettiin vastauksena teoriaosuudesta, ettd ilman suorituskyvyn mittaamisen kautta
saatavaa tietoa paatdsten tekemien olisi puutteellisen tiedon tai oletuksien varassa,
suorituskyvyn mittausta todettiin tarvittavan myds kommunikaation vélineend, lisaksi
todettiin aineettoman p&ioman muuntamisen mitattaviksi menestystekijoiksi antavan
asiantuntijaorganisaatiolle  kilpailuetua. Osa kysymyksen vastauksesta I0ydettiin
suosituksista suorituskyvyn mittaamiseen, kuten mittariston kéayttétarkoitukset, joita olivat
toiminnan nykytason maarittdminen, mittarin diagnostinen kaytto, tulevien tilanteiden ja
tulosten ennakointi ja viestinndn valineend toimiminen. Mittaristomalliksi suositeltiin
SAKE-jarjestelmaa ja sen vaihtoehdoksi Balance Scorecard-jarjestelmaa. Itse mittareiksi
suositeltiin liikevaihtoa, tulosta, tilauskantaa, asiakastyytyvaisyyttd, tyotyytyvaisyytta,

henkilokunnan vaihtuvuutta ja henkilokunnan méaréan muutosta.

Tutkimuskysymykseen: ~ Mitkd ovat mahdollisia riskejd ja  ongelmakohtia
asiantuntijaorganisaation  suorituskyvyn  johtamisessa?  LOydettiin  vastauksena
suorituskyvyn mittaamisen teoriaosuudesta muun muassa suorituskyvyn haasteiden kuusi
eri esiintymisryhmaa. Aineettoman p&ioman teoriaosuudesta I0ydettiin vastaukseen
ongelmat, jotka liittyivat aineettoman p&doman tekijoihin. Suosituksista suorituskyvyn
mittaamiseen I0ydettiin ongelmina mittareiden mahdollinen liiallinen yksinkertaistaminen
tai liiallinen monimutkaisuus, yksittdisen mitattavan asian ylikorostuminen, mittareiden
mahdollinen manipulointi, osaoptimointi, muutosvastarinta sekd mahdolliset jannitteet ja
konfliktit henkil6iden tai tiimien véalilla. Riskind esitettiin myds, ettd jos mittaristoa ei
paivitetd ja kehitetd, niin sen merkitys vahenee tai pahimmassa tapauksessa se saattaa

lopulta alkaa johtamaan toimintaa vaaraan suuntaan.

Mahdollisen jatkotutkimuksen aiheena esitettiin aineettoman pddoman kokonaisvaltaiseen

ja systemaattiseen hallintaan tarkoitetun toimintamallin kehittdminen
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asiantuntijaorganisaation nakokulmasta. Asiantuntijaorganisaatioille tarkedn aineettoman
padoman johtaminen vaatii syvéllisemp&d perehtymistd aiheeseen, silla se on
huomattavasti haastavampaa kuin fyysisen ja aineellisen pé&doman johtaminen.
Suunnittelu- ja konsultointialalla toimivissa asiantuntijaorganisaatiossa aineettoman
padoman rooli n&hd&an erityisen Kkorostuneena, johtuen muun muassa siitd, etta
asiantuntijaorganisaatiossa henkilostd ja sen osaaminen on selkedsti tdrkein resurssi.
Aineetonta  padomaa  tulisikin  tietoisemmin  johtaa ja  kehittdd kaikissa

asiantuntijaorganisaatioissa.
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