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Tutkimuspyyntd, perustelut mittausjarjestelmén tarpeesta ja jarjestelman tavoitteet
saatiin tutkimuksen kohdeyrityksen johdolta tutkimuksen alussa. Tutkimuksessa
suunnitellaan, rakennetaan ja otetaan kayttoon operatiivista projektitoimintaa
tarkasteleva suorituskyvyn mittausjarjestelma kohdeyrityksessa. Mittaristolla
pyritaan kehittdmaan projektitoiminnan lapinakyvyytta, tunnistamaan tuottavuuden
esteet, tukemaan projektien aikataulutusta ja kehittdmaan tyon laadunhallintaa.

Tutkimuksen teoriaosuudessa tarkastellaan suorituskyvyn mittaamista yleisesti
sekd  mittauksen erityispiirteitd  projektitoiminnassa, PK-yrityksissa ja
asiantuntijayrityksissa. Lisaksi tarkastellaan mittariston implementointiprosessin
tyypillisia haasteita sekd ohjeistuksia, joiden pohjalta luodaan kohdeyrityksen
nykytilaan ja tarpeisiin sopiva vaiheistus implementoinnille.

Tutkimuksen empiirinen tiedonkeruu toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena,
padosin 15 teemahaastattelulla, joiden avulla selvitettiin  yrityksen
projektitoiminnan menestystekijat ja tuottavuuden haasteet. Menestystekijoiden,
haasteiden ja johdon ilmoittaman mittauksen tarpeen perusteella maariteltiin osa-
alueet mittaristolle. Osa-alueille valittiin tydryhmissa mittarit, joiden prioriteettina
oli keskittya lyhyen aikavalin hy6tyihin. Samoissa tyoryhmissd myods maariteltiin
valituille mittareille kayttOperiaatteet, joilla varmistetaan mittareiden kayton
yhtendisyys ja tulosten luotettavuus.

Mittarit ja raportointipohjat luotiin yrityksen kaytdssé oleviin tietojarjestelmiin,
koulutettiin k&yttd vastuuhenkilQille ja muille kéyttéjille sekd tiedotettiin muulle
henkilostolle. Mittariston yllapito myo6s suunniteltiin, jotta jarjestelmd muokataan
sédannollisesti vastaamaan yrityksen projektitoiminnan muuttuvia haasteita ja
tarpeita. Tutkimus keskittyy implementointiprosessiin, joten yll&pitoa ei
tutkimuksen aikana toteutettu.
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The study request, the justification for the need for a performance measurement
system (PMS) and its objectives were obtained from the management of the case
company at the beginning of the research project. In this study a PMS for project
management is planned, designed and deployed in the company. The aim of the
PMS is to improve the transparency of projects, to identify barriers to productivity,
to support project scheduling, and to improve the quality management of project
outputs.

The theoretical part of the study examines performance measurement in general and
the specificities of measurement in project management, SMEs and knowledge-
intensive enterprises. In addition, the typical challenges of PMS implementation
process are examined, along with implementation guidelines, which are used to
create a phased implementation plan suitable for the target company's current state
and needs.

The empirical data collection of the study was conducted as a qualitative study,
mainly with 15 semi-structured interviews, which were used to determine the
success factors and productivity challenges of the company's projects. Dimensions
were selected for the PMS based on the success factors, the productivity challenges,
and the need for a PMS reported by the management. Indicators were selected for
the dimensions in workshops with cross-functional teams where the priority was to
focus on short-term benefits. In the same workshops the use parameters for the
selected indicators were also defined to ensure their consistent use and the
reliability of the results.

The performance indicators and reporting templates were created in the software
used by the company, their use was trained for the users, and communicated to other
personnel. Maintenance plan for the PMS was also designed to keep the system
updated to meet the changing challenges and needs of the company's project
management in the future, too. The study focuses on the implementation process,
S0 no maintenance was carried out during the study.
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BAC = Budget at Completion
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EAC = Estimate at Completion

EV = Earned Value
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PMO = Project Management Office

PMS = Performance Management System
PV = Planned Value

QA = Quiality Assurance

SAT = Site Acceptance Test

SIT = System Integration Test

SMART = Specific, Measurable, Attainable, Relevant, Time-bound
SPI = Schedule Performance Index

SV = Schedule Variation

WBS = Work Breakdown Structure



1 JOHDANTO

1.1 Tyo0n tausta

Taman tutkimuksen lahtokohta on yrityksen ilmoittama tarve suorituskyvyn
analysointijarjestelmalle. Tutkimuksen kohdeyritys on keskisuuri turvallisuusalan
asiantuntijayritys Mipro Oy, joka kehittda turvallisuusratkaisuja raideliikenteelle,
vesi- ja energiahuollolle sekd teollisuudelle. T&ssé tutkimuksessa tarkastelu

rajataan yrityksen raideliikenteen turvallisuusratkaisujen toimitusprosesseihin.

Tutkimuksen kohdeyrityksen raideliikenteen yksikon toimittamien projektien
maaré ja laajuus on kasvanut merkittavasti viimeisind vuosina. Projektien maaran
ja laajuuden kasvun seurauksena yhtdaikaisten projektien maaré on kasvanut, mika
asettaa  projektinhallinnalle  haasteita. T&ssd tutkimuksessa toteutettava
projektitoiminnan  operatiivisen  mittariston  implementointi  on  yksi
kehitystoimenpiteistd, joita yritys toteuttaa nykytoiminnan tehokkuuden
kehittdmiseksi ja tulevaisuuden kasvun tueksi. Mittaristolla pyritddn kasvattamaan
toiminnan lapinédkyvyyttd. Léapindkyvyys tukee kommunikaatiota yrityksen
sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien kanssa ja mahdollistaa tyon tehokkaamman

suunnittelun, priorisoinnin ja jaksottamisen.

Suorituskyvyn johtaminen on ollut viimeisten vuosikymmenten ajan aktiivisesti
tutkittu alue. 1980-luvulle asti suorituskykya tarkasteltiin lahes poikkeuksetta
kannattavuuden n&kokulmasta taloudellisilla mittareilla. 1980-luvulta l&htien, kun
suorituskykya alettiin muun muassa Sink (1985) tutkimuksen johtamana ajatella
my0s muista ndkokulmista, kuten tuottavuuden tai tydeldman laadun nakdkulmasta,
on alueen suosio kirjallisuudessa ollut korkea. Havaittiin, ettd pelkat strategiset tai
pelkat taloudelliset tunnusluvut eivat riitd yrityksen menestykselliseen johtamiseen.
Nykyaan taloudelliset mittarit ovat vain yksi osa suorituskyvyn mittaamista ja

johtamista.



Suorituskyvyn johtamismallit, kuten Kaplan & Norton (1992) rakentama Balanced
Scorecard (BSC) ja Neely, Adams ja Kennerley (2002) luoma suorituskykyprisma
ovat auttaneet tuomaan suorituskyvyn johtamisen yritysten tietoon ja kayttoon.
Nama johtamismallit auttavat kayttdjiddn luomaan tasapainoisemman mittariston
yritykselleen. Taloudellinen menestys on monesti yrityksen tarkein eteenpdin vieva
voima ja tasapainotetun analysointijarjestelmdn muut osa-alueet auttavat

takaamaan menestyksen talouden osa-alueella.

Pienet ja keskisuuret yritykset (PK-yritykset) ovat myods olleet kirjallisuudessa
lagjasti tutkittu alue jo vuosikymmenid. PK-yritysten méaré ja tarkeys markkinoilla
Suomessa seka maailmanlaajuisesti on erittdin korkea (esimerkiksi Euroopan
Unioni, 2017). Suorituskyvyn johtamisen Kirjallisuus keskittyi aluksi suuriin
tuotantoyrityksiin, mutta myds PK-yritysten seké palvelu- ja asiantuntijayritysten
suorituskyvyn johtamisen tutkimukset ovat 1990-luvulta l&htien nostaneet suosiota.
Asiantuntijoiden johtaminen ja suorituskyvyn mittaus ovat monesti haastavaa,
mutta asiantuntijatyon térkeyden jatkuvan kasvun seurauksena on myds alan
tutkimus nousussa (Elinkeinoeldman keskusliitto, 2019; katso esimerkiksi Sveiby
1990; Hovila & Okkonen, 2005; Lénnqvist et al., 2006).

Tutkimuksen aihe on siis hyvin ajankohtainen. Hyvén ratkaisun luominen on
kirjallisuuden laajasta tuesta huolimatta haastavaa, silla suorituskyvyn mittaukseen
ei ole yhtd kaiken kattavaa standardiratkaisua. Kirjallisuuden prosessimallit,
viitekehykset ja muu teoria tukevat prosessia, mutta kohdeyrityksen tarpeet ovat

huomioitava suorituskyvyn mittariston lahtokohtana.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoite on toteuttaa suorituskyvyn analysointijarjestelméan
suunnittelu- ja implementointiprosessit PK-sektorin asiantuntijayrityksessa.

Toteutuksen tueksi tutkitaan alan kirjallisuutta. Tavoitteen tayttdmiseksi



tutkimuksessa pyritddn vastaamaan kolmeen tutkimuskysymykseen. N&ama
kolmeen tutkimuskysymysta on pilkottu pienempiin apukysymyksiin niiden

kasittelyn selkeyttdmiseksi:

Tutkimuskysymys 1: Millaisia osa-alueita siséllyttaa operatiivisen suorituskyvyn
mittaristoon turvallisuusalan asiantuntijayrityksen projektitoiminnan

suorituskyvyn kehittdmiseksi?

e Misté suorituskyky muodostuu?

e Miten yrityksen strategia huomioidaan operatiivisessa suorituskyvyn
mittaristossa?

e Miten  projektitoiminnan,  PK-yrityksen ja  asiantuntijayrityksen

ominaispiirteet huomioidaan osa-alueiden méaarittelemisessa?

Tutkimuskysymys 2: Milla mittareilla voidaan kohdeyrityksen toimintaa kehitta

nailla osa-alueilla talla hetkella?

e Miten kohdeyrityksen erityispiirteet vaikuttavat mittareiden valintaan?

e Mita kriteereitd on huomioitava mittareita valitessa?

Tutkimuskysymys 3: Miten suorituskyvyn mittausjarjestelma implementoidaan
PK-yrityksessa?

e Missd maarin Kkirjallisuuden prosessimallit sopivat kohdeyrityksessa

kaytettavaksi?

Tyon konkreettinen tavoite on suunnitella kohdeyritykselle operatiivinen
suorituskyvyn johtamisjérjestelmé toimitusprosessien paatoksenteon tueksi seké
ottaa tdma jarjestelmd kayttéon. Lopputuloksena tutkimuksesta yritys saa
kéayttoonsa operatiivisen suorituskyvyn analysointijarjestelmén, jonka yllapito on
my6s suunniteltu. Jarjestelmén péékayttajind ovat projektipaallikot, joten

suunnitteluprosessissa priorisoidaan projektipéallikdiden tydn tukeminen.



1.3 Rajaukset

Tutkimus rajataan kasittelemé&an vain raideliikenteen turvallisuuden yhta yrityksen
yksikoista ja yksikossé keskitytddn toimitusprosessien mittaamiseen. Mittaroinnin
suunnittelusta rajataan strategisen mittariston suunnittelu pois, mutta strategia
huomioidaan operatiivisella tasolla. Mittaukseen liittyva rahallinen palkitseminen
jatetddn myos tasta tutkimuksesta pois, silla pilottiversion potentiaalisten
ongelmien ei haluta vaikuttavan henkildston palkkaukseen eik& tulosperusteisen
palkitsemisen vaikuttavan mittareiden tulosten vaaristamiseen. Sujuvammat
prosessit ja niistd seuraava parempi tyoviihtyvyys ajatellaan tdssa vaiheessa

riittavaksi mittaamisen tuomaksi palkkioksi henkildstotasolla.

Tutkimuksen kirjallisuuden tarkastelussa keskitytadn PK-yrityksid késitteleviin
tietol&hteisiin. 1-9 henkildn mikroyritykset jatetaan tarkastelun ulkopuolelle, koska
tutkimuksen kohdeyritys ndhdaan ndista liian erilaiseksi. Mikroyrityksiin
keskittyvaad teoriaa ei pidetd yleistettdvana tutkimuksen kohdeyritykseen eiké
tutkimuksen empiirisen osuuden toimintamenetelmia tai tuloksia myoskaan pideta

yleistettavind mikroyrityksille.

Tutkimuksen aikataulun seurauksena mittariston kéaytén empiirinen tarkastelu
joudutaan jattamaan véhdaiseksi. Tutkimuksen tulosten tarkasteluhetkelld kaikkia
mittareita ei ole vield kéytetty riittdvan pitkdadn ensimmaisten tulosten saamiseksi
eikd mittareiden optimaalista kaytt6d ole vield opittu. Tastd syystd mittauksesta
kohdeyritykselle toteutuneista hyddyistd vain nopeasti toteutuvia hyotyjd on
mahdollista havaita empiirisesti. My6s yllapidon toteutuksen ja onnistumisen
tarkastelu joudutaan rajaamaan pois tutkimuksen aikataulutuksen seurauksena, eli

yllapidon tarkastelu rajataan ainoastaan suunnitelmatasolle.



1.4 Tyon toteutus ja tutkimusmenetelmat

Ennen tutkimuksen aloittamista kohdeyritykselle suoritettiin nykytila-analyysi.
Nykytila-analyysissé selvitettiin tutkimuksen taustatiedot, kuten tiedot yrityksen
tarjoomasta, toimintamenetelmistd, projektitoiminnan ongelmista sekd néiden
ongelmien juurisyistd. Nykytila-analyysin tiedot Kkeréttiin haastatteluilla,
palavereista, yrityksen verkkosivuilta ja sisdverkosta sekd epdvirallisista
keskusteluista henkiloston kanssa. Nykytila-analyysi ja juurisyyanalyysi pidetaén
salaisena yrityksen toiveesta, koska ne kuvaavat yrityksen strategiaa ja operatiivista
toimintaa  lilan  yksityiskohtaisesti.  Nykytila-analyysin ~ seka  yrityksen
tutkimuspyynnoén perusteella laadittiin  tdmdn tutkimuksen tavoitteet sek&

tutkimussuunnitelma, jossa madriteltiin tutkimuksen tietotarpeet.

Tutkimuksen tietotarpeiksi  madriteltiin  teoriaviitekehykset  suorituskyvyn
mittaamisesta, analysointijarjestelman implementoinnista seka PK-yritysten ja
asiantuntijayritysten johtamisen erikoispiirteiden vaikutuksista suorituskyvyn
mittaamiseen. Naiden lisdksi madriteltiin empiirisen tiedon tarpeet, jotka on
kerdttavda  kohdeyrityksestd analysointijérjestelmédn  rakentamista  varten.
Kohdeyrityksesta tarvittavat tiedot péaatettiin  kerdtd teemahaastatteluilla
toimitusprosessien henkildstoltd, muiden kaynnissa olevien kehitysprojektien

typajoista, yrityksen dokumenttikannasta ja projektitoiminnan vastuuhenkiloilta.

Tutkimus on normatiivista tutkimusta, eli aikaisempien tutkimusten teoriatietoa
yhdistelemdlld luodaan teoriapohja, jolla tuetaan empiirisen osuuden
tutkimusongelman ratkaisua. Johdannon jalkeiset luvut 2-4 ovat teoreettista ja luvut
5-7 padosin empiirista teoriakytkoksin. Tutkimus on my6s konstruktiivista, silla
empiirisessdé  osuudessa teoriaa hyodynnetddn kaytdnndon  ympéristossa
kohdeyrityksessé ratkaisun rakentamisessa. Kasanen, Lukka ja Siitonen (1993)
jakavat konstruktiivisen tutkimuksen kuuteen vaiheeseen, joita tdmé& tutkimus

noudattaa:



Relevantin tutkimusongelman lIgytaminen.
Esitietojen kattava ymmartaminen yleistasolla.
Innovointi, ratkaisun rakentaminen.

Ratkaisun toimivuuden testaus ja osoittaminen.

Ratkaisun teoriakytkosten ja tutkimuskontribuution esittaminen.

© a0k~ 0w N e

Ratkaisun yleistettavyyden tutkiminen.

1.5 Raportin rakenne

Tutkimuksen raportti on jaettu seitsemaan paalukuun. Ensimmaéinen paaluku on
johdanto, jossa kaydaan lapi tutkimusongelma, tutkimuksen tavoitteet ja kaytettavét
menetelmat tavoitteisiin padsemiseksi. Konstruktiivisen tutkimuksen ensimmainen

vaihe suoritetaan johdannossa.

Raportin toisessa padluvussa maédritelladn mité kaikkea yrityksen suorituskyky
sisaltaa ja miten suorituskykya tulisi tarkastella. Lisaksi pureudutaan suorituskyvyn
mittauksen ja johtamisen hyotyihin ja tavoitteiden asettamiseen. Luvussa pyritaan
Ioytamaan lisdd perusteluita tutkimusongelman relevanttiudelle sekd kootaan
yhteen esitietoa tutkimusongelmasta empiirisen osuuden ratkaisun rakentamisen

tueksi.

Kolmannessa péaluvussa tarkastellaan asiantuntijayrityksen johtamista. Johtamista
tarkastellaan ensin yleiselld tasolla ja seuraavaksi suorituskyvyn nakdékulmasta
asiantuntijayrityksen erityispiirteet huomioiden. Luvun tavoitteena on selvittd

esitietoja ratkaisulle viitekehyksen luomiseksi.

Kolmannessa péaéluvussa maaritelld&n projekti ja projektinhallinta ja tarkastellaan
projektin  suorituskyvyn johtamista. Asiantuntijayrityksen erityispiirteiden

vaikutusta projektinhallinnan suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen



tarkastellaan alan kirjallisuuden nakokulmasta. Luvun tavoitteena on tukea
tutkimuksen empiiristé osaa 16ytaméllé keinoja tarkastella suurten ja epamaéardaisten

asiantuntijaprojektien suorituskykya kustannustehokkaasti.

Neljas paédluku keskittyy mittareiden valintaan sek& mittaristokokonaisuuden
luomiseen yksittaisista mittareista. Tarkoituksena on tukea ratkaisun innovointia
yhdistelemallda kahden edellisen p&aluvun tarkeimpid huomioita sekd etsia liséa
ratkaisua tukevaa teoriaa. Luvussa tarkastellaan my6s muutamaa vakiintunutta
suorituskyvyn  analysointijarjestelmaa  seka  Kirjallisuudessa  esitettyja
mittausjarjestelmé& implementoinnin prosessimalleja kriittisesti PK-yrityksen
asettamien rajoitusten ja mahdollisuuksien ndkodkulmasta. Néaiden tarkastelulla
pyritddn l0ytdmaan seka hyviksi ettd huonoiksi todettuja toimintamenetelmié

tukemaan empiirisen vaiheen paatoksentekoa.

Viidennessa p&éaluvussa tutkimusongelmaa ratkaistaan empiirisesti. Aikaisempien
lukujen kirjallisuudesta poimitut havainnot tukevat ratkaisua. Luvussa kuvataan
tiiviisti kohdeyritys ja empiirinen tiedonkeruuprosessi. Tiedonkeruun tulokset
analysoidaan, jonka perusteella maaritellddn kohdeyrityksen toimitusprosessien
tarkeimmat menestystekijat ja suunnitellaan kohdeyritykselle  mittaristo
menestystekijoiden ympdrille. Mittaristolle mé&éritelldan kayttoperiaatteet seka
yllapitosuunnitelma ja mittaristo otetaan k&yttoon. Kayttéonoton jalkeinen palaute
kerdatddn kayttajilta, jonka perusteella tdydennetdan yllapitosuunnitelmaa
mittaristolle. Konstruktiivisen tutkimuksen vaiheet 3 ja 4 suoritetaan siis tassa

viidennessé pééluvussa alusta loppuun ja vaihe 5 myds aloitetaan.

Kuudennessa ja seitsemannessa péaaluvussa, eli johtopaattksissé ja yhteenvedossa,
viimeistell&4&dn konstruktiivisen tutkimuksen viides vaihe ja suoritetaan vaihe 6
kokonaisuudessaan. Johtopaatoksissa tarkastellaan tutkimuksesta opittavia asioita

ja yhteenvedossa tiivistetdan tutkimuksen tarkeimmat vaiheet ja havainnot.



2 SUORITUSKYKY JA SEN MITTAAMINEN

Tassd luvussa madritelladan suorituskyky ja kaydaan lapi syyt yrityksen
suorituskyvyn  mittaamiseen.  Seuraavaksi  perustellaan  suorituskyvyn
tarkastelemisen jakaminen pienempiin osa-alueisiin. Taméan jalkeen tarkastellaan
pk-sektorin erityispiirteitd, jotka on otettava huomioon suorituskyvyn mittaristossa.
Luvun viimeisessd osassa selvitetddn tavoitteiden asettamisen metodologia ja

hyodyt suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen tyokaluna.

2.1 Suorituskyky

Suorituskyky on yrityksen tai organisaation kyky luoda tuotoksia asetetuilla osa-
alueilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin (Laitinen, 2003). Suorituskyvyn
analysointijarjestelma on yrityksen tukijarjestelma, joka tukee yrityksen
paatdksentekoa keradmalld, jasentamalld ja analysoimalla tietoa (Neely, Adams &
Kennerley, 2002).

Suorituskyvyn osa-alueiden historia on taloudellisten ulottuvuuksien tarkastelussa.
Globaalin  kilpailun kasvaessa suorituskyvyn tarkasteleminen myds ei-
taloudellisten osa-alueiden kautta havaittiin tarpeelliseksi. Sink (1985)
suorituskyvyn jako seitsemaédn osaan on kirjallisuudessa vakiintunut jako (katso
esimerkiksi Rantanen & Holtari, 1999; Suna, 2005).

1. Tuloksellisuus: Miten hyvin asetetut tavoitteet tai odotukset saavutetaan
tekemélla oikeita asioita oikeaan aikaan.

2. Tehokkuus: Miten hyvin tavoitteet on saavutettu niille annetussa ajassa.

3. Laatu: Kuinka hyvin sidosryhmien vaatimukset ja odotukset pystytadan
tayttamaan.

4. Kannattavuus: Kannattavuus kuvaa perinteisesti yrityksen ulkoista
suorituskykyd. Kannattavuutta voidaan kuvata esimerkiksi tulojen ja

menojen suhteena (Tulot / Menot).



5. Tuottavuus: Kuinka paljon kéytettavista tuotantopanoksista saadaan hyotya.
Tuottavuus kuvaa perinteisesti yrityksen sisdista suorituskykya. Tuottavuus
maadritetdan tulosten ja panosten suhteesta (Tulokset / Panokset).

6. TyoOelaman laatu: Tyontekijoiden tyytyvaisyys ja motivaatio.

7. Uudistuminen: Kyky luoda uutta tai uudistaa toimintaa.

Né&iden suorituskyvyn osien kytkoksid menestyvaan suorituskykyyn Sink (1985)
kuvaa kuvan 1 mukaisesti. Tassa tutkimuksessa panostetaan varsinkin tuottavuuden
mittaamiseen ja kehittdmiseen, koska tutkimuksen tavoite on rakentaa tydkalu
yrityksen sisdisen suorituskyvyn kehittdmisen tueksi. Myds muut suorituskyvyn

osat huomioidaan, mutta niitd tarkastellaan tuottavuuden nakdkulmasta tai osana

tuottavuutta.
Tuloksellisuus —— Tyoelaman laatu
Tehokkuus ———»  Tuottavuus l‘ Kannattavuus ———» Mepest;n-'ﬁ
T suorttuskyky
Laatu — Uudistuminen

Kuva 1 Suorituskyvyn osa-alueet (mukaillen Sink, 1985, s. 64)

2.2 Miksi suorituskykya mitataan?

Neely (1998) madrittelee suorituskyvyn mittaamisen prosessina, jossa mitataan
tapahtuvia tai tapahtuneita toimenpiteita tai tuloksia. Lénngvist (2004) puolestaan
méaérittelee sen laajemmin: ’Suorituskyvyn mittaaminen on prosessi, jossa mittarit
luodaan ensiksi johtamisen kannalta tarkeistd menestystekijoistd. Sitten mittareita
kaytetdan auttamaan strategioiden implementoinnissa seka saavuttamaan tavoitteita

ja lopulta mittaustuloksia analysoidaan palautteen antamiseksi ja uusien
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liiketoiminnan tavoitteiden asettamiseksi.” Suorituskyvyn johtaminen puolestaan
on madritelty seuraavasti: ”Suorituskyvyn johtamisella (performance management)
tarkoitetaan suorituskyvyn mittauksen tuottamaan informaatioon perustuvaa
johtamista” (Hannula & Lonngvist, 2002). Onnistuessaan suorituskyvyn
mittaamisella saadaan yrityksen valtavasta tietomassasta tunnistettua tilanteen

kannalta olennainen tieto (Hannula & Lonngvist, 2002)

Samoin kuin suorituskyvyn osa-alueiden on myds suorituskyvyn mittaamisen
historia taloudellisissa osa-alueissa, mutta jo 1980-luvulta lahtien myds ei-
taloudellisten mittareiden tarve on havaittu kokonaisvaltaisemman suorituskyvyn
johtamisen tueksi (katso esimerkiksi Sink, 1985; Kaplan & Norton, 1992; Ukko et
al., 2007a). Yritysten on jatkuvasti kehitettdva suorituskykyaan, jotta se voi tayttaa
sidosryhmiensa kasvavat tarpeet. Suorituskyvyn mittaaminen on edellytys
suorituskyvyn johtamiselle, joten se on kriittisen tarked tyokalu tukemaan yrityksen
suorituskyvyn Kkehitystd. Jotta mittareilla kerdttyd dataa voidaan kayttaa
tulevaisuuden suunnittelussa, on suorituskyvyn mittaamisen tavoite tuottaa
luotettavaa ja relevanttia tietoa paatoksenteon ja kehityksen tueksi (Rantanen &
Holtari, 1999).

Mittaustuloksien analysoinnin pohjalta yritys voi luoda mahdollisimman
objektiivisen kokonaiskuvan yrityksen tai alempien tasojen toiminnasta ja
kausaalisuhteista (Rantanen & Holtari, 1999). Mitattujen tulosten perusteella
toiminnan todelliset menestystekijat ja kehittdmiskohteet voidaan havaita
nopeammin. Mittaustuloksia voidaan myds kéyttdad henkiléstbn motivoimisessa
esimerkiksi toverillisen kilpailun kannustimena, tavoitteiden asettamisen,
ymmartdmisen ja saavuttamisen tukena sekd palkitsemisjarjestelmien pohjana
(Uusi-Rauva, 1996; Rantanen & Holtari, 1999).

Suorituskykya voidaan mitata strategisella, taktisella tai operatiivisella tasolla

kuvan 2 mukaisesti. Strategisella tasolla mittareita on vahemman, operatiivisella
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tasolla niitd voi olla hyvinkin suuri maarg, sill& eri yksikot, tiimit ja yksittéiset
tyontekijat voivat tarvita eri tietoa. Strateginen mittaaminen keskittyy yrityksen tai
organisaation pitkdn aikavalin tavoitteiden saavuttamisen ja suunnitelmien
tarkasteluun ja sitd hyodyntaa padasiassa yrityksen ylin johto ja omistajat (Rantanen
& Holtari, 1999; Ukko et al., 2007b). Strategisia mittareita ovat esimerkiksi
liikevaihto ja voitto, joiden tarkasteluvélit ovat usein neljannesvuosittain (Laitinen,
2003). Taktinen mittauksen tavoite on luoda yrityksen keskijohdolle
paatdksentekoa tukevaa tietoa (Laitinen, 2003). Taktinen tieto tarvitaan yleensé
melko lyhyelld aikavalilla, esimerkiksi kuukausitasolla (Laitinen, 2003)
Operatiivinen mittaus puolestaan tarkastelee yrityksen alempien tasojen, kuten
yksilon, tiimin tai yksikdn suorituskykya, joten sitd voidaan kayttaa jokapéivaisten
funktioiden ja kayttaytymisen mittaamiseen ja johtamiseen (Rantanen & Holtari,
1999; Ukko et al., 2007b). Operatiivisella tasolla tietoa tarvitaan paaosin viela
taktista tasoa lyhyemmalla aikavalillg, esimerkiksi pdivittdin tai viikoittain
(Laitinen, 2003). Operatiivisella mittauksella ja suorituskyvyn johtamisella
pyritaan siis kehittdmaan yrityksen alatasojen toimintaa niin, etta pitkan aikavalin

strategiset tavoitteet voidaan saavuttaa.

trateginen
mittaus

Taktinen mittaus

Operatiivinen mittaus

Kuva 2 Suorituskyvyn mittaamisen tasot.
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Suorituskyvyn mittaamista on kaytetty esimerkiksi kontrolloimaan toimintoja ja
oppimisen vélineend. Jaaskeléinen et al. (2013) tutkimuksen mukaan nykyaikaisten
suorituskyvyn mittaristojen painottuvat oppimisen tukemiseen. Oppimista tukevat
mittaristot ovat huomattavasti tehokkaampia nykyajan ty0maailmassa kuin
pelkastddn hélytys- tai kontrollointitarkoitukseen luodut mittarit (Rantanen &
Holtari, 1999; Neely & Bourne 2000; Pekkola & Rantanen, 2014). Tama ei
kuitenkaan tarkoita, ettd hyvédssa mittaristossa ei saa olla halytys- tai
kontrollointimittareita, vaan ettd keratyn datan perimmaéinen kéyttotarkoitus on
oltava jatkuva oppiminen. Mittaamisen tavoitteena on talloin tuottaa pysyvia
positiivisia muutoksia toimintatapoihin. Sen sijaan, etté kiirehditdan jatkuvasti yhta
tulipaloa sammuttamasta seuraavaan, pyritddn hyvélla mittaristolla myos

I6ytdmaan keinoja vahentéa tulipalojen maaraa.

Joustavuutta ja henkildston kehitystd tukevassa organisaatiossa suorituskyvyn
mittausjarjestelmalla on myos haivattu olevan positiivisia vaikutuksia henkiloston
motivaatioon, tavoitteiden saavuttamiseen sekd henkiloston oppimis- ja
paatdksentekomahdollisuuksiin (Ukko et al., 2008). Jatkuvasti oppivan yrityksen
tuen tarpeet muuttuvat jatkuvasti, joten myds mittariston muututtava jatkuvasti.
Vanhentuneiden mittareiden korvaaminen ja mittariston yllapito ovat mittaamisella
tavoiteltavan hyddyn yllapitdmiseksi ja kasvattamiseksi kriittisen térkeita
(Antikainen & Lonnqvist, 2006; Lonngvist et al., 2006). Paaluvun 5. mittariston
suunnitteluvaiheessa on pohdittava jokaiselle mittarille erikseen, miksi se on tarkea
suorituskyvyn mittari ja kuinka usein sitd on tarkasteltava.

Suorituskyvyn mittaamisen hyddyista on tehty monia tutkimuksia. Aguinis et al.
(2011) ovat kerénneet Kkirjallisuustutkimuksen perusteella hyvin onnistuneen
suorituskyvyn johtamisjarjestelman hyotyjad henkiltstétasolla, johtajatasolla ja
organisaatiotasolla. Tama hyotyjen jaottelu eri tasoille antaa hyvan kuvan siitd,
kuinka useita syitda suorituskyvyn mittaamiselle on. Nama hyddyt on listattu

alapuolella:
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HenkilOstotaso:

e |tsetunnon kasvu
e Parempi ymmarrys tyotehtdvansé vaatimuksista.
e Tukee keinojen tunnistamista vahvuuksien maksimointiin ja heikkouksien
minimointiin
Johtajataso:

e Tyodkaluja henkiléston motivointiin

o Parempi ymmarrys alaisten kyvykkyyksistéa

e Tyokaluja alaisten kilpailukyvyn kasvattamiseen

e Mahdollistaa hyvien ja huonojen suoritusten tarkemman ja nopeamman
tunnistamisen

e Tukee palautteen antamista alaisille suorituskykyyn liittyen.
Organisaatiotaso:

e Paremmin organisaation tarpeisiin vastaavat hallinnolliset paatdkset
o Selkedmpi tavoitteiden asettaminen johtajille ja muulle henkil6stolle
e VVahemman henkil0ston véaarinkaytoksia tai rikkeita

e Parempi suoja oikeustapauksia vastaan

e Helpottaa organisaation muutosten lapivientié

e Kasvattaa henkildston sitoutumista organisaatioon

2.3 Suorituskyvyn tasapainoinen tarkastelu

Jotta suorituskyvyn analysointi keskittyy yrityksen kannalta olennaiseen, on
mitattavat osa-alueet johdettava yrityksen menestystekijoista (Rantanen, 2005;
Lonngvist, Kujansivu & Antikainen, 2006). Yrityksen menestystekijat ovat
lilketoiminnallisen menestymisen ja strategian toteutumisen kannalta keskeisia
asioita (Lonngvist, Kujansivu & Antikainen, 2006). Menestystekijoiden valill4 on
usein  myo0s kausaalisuhteita (LOonngvist, Kujansivu & Antikainen, 2006).

Esimerkiksi palveluyrityksessd henkiloston osaaminen ja palvelun laatu ovat
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molemmat tyypillisid menestystekijoitd, ja palvelun laatu on hyvin riippuvainen

henkiloston osaamisesta.

Jako osa-alueisiin vastaa kysymykseen “Mitd mitataan?” ja mittarciden valinta
”Miten mitataan?”’. Suorituskyvyn tasapainoinen tarkastelu kasvattaa mittaamisen
tiedon luotettavuutta ja yleistettdvyyttd, auttaa tunnistamaan mittauskohteiden
kausaalisuhteita sek& vahentaa osa-optimoinnin riskid (Bourne et al., 2000; Kaplan
& Norton, 1992). Yrityksen suorituskyvyn tarkastelu on usein jaettu osa-alueisiin,
ulottuvuuksiin tai n&kékulmiin, koska kokonaisuuden tarkastelu saman aikaisesti
on lilan tyolastd. Lisaksi jako pienempiin osa-alueisiin ennen yksittaisten
mittareiden madrittelyd auttaa ottamaan tarpeelliset osa-alueet ja sidosryhmaét
tasapuolisemmin huomioon todenmukaisemman kokonaiskuvan luomiseksi
(Bourne et al., 2000).

Kaplan ja Norton (1992) perustelevat mittariston tasapainoisuutta vertaamalla
yrityksen suorituskyvyn mittaristoa lentokoneen ohjaamon mittaristoon. Yrityksen
johto ei voi seurata pelkastaan taloudellisia mittareita samalla tavalla kuin lentdja
ei voi seurata vain korkeusmittaria. Menestyksen kannalta kaikkia kriittisia tekijoita
on huomioitava, jotta paatdksenteossa voidaan onnistua. My0s operatiivisessa
mittaristossa on tasapainoisuus huomioitava lopputuloksen parantamiseksi, silla
esimerkiksi prosessien lapimenoaika ei yksindan anna riittdvasti tietoa prosessien

laadusta.

Joillekin osa-alueille mittareiden luominen on hankalampaa kuin toisille, mutta
niiden osa-alueiden huomioiminen voi kuitenkin olla erittéin tarke&a suorituskyvyn
johtamisen kannalta. Esimerkiksi palveluyrityksessé henkildstolla on perinteisesti
hyvin suuri vaikutus asiakkaalle tuotettuun arvoon, mutta henkildston motivaation
tai osaamisen mittaamiselle on vaikeampi kehittdd tunnuslukuja kuin rahavirtojen
mittaamiselle. Rantanen (2001) havaitsi, ettd varsinkin PK-yrityksissa monesti
mitataan vain helposti mitattavia asioita. Tasté syysté mitattavat osa-alueet halutaan
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maadritelld ennen yksittdisten mittareiden valintaa. Kun mitattavat osa-alueet on
madritelty, ei vaikeammin mitattavien osa-alueiden mittaaminen paése

hautautumaan helpommin mitattavien osa-alueiden mittareiden mééaran alle.

Yksi keino luoda tasapainoinen tarkastelundakdkulma on Rantasen (2005)
suorituskyvyn osa-alueiden jako kahteen padalueeseen: ulkoiseen suorituskykyyn
ja sisaiseen suorituskykyyn. Osa-alueiden jako ulkoisiin ja sisdisiin tekee
tasapainoisen mittariston luomisesta helpompaa. Ulkoinen suorituskyky viittaa
yrityksen kykyyn suoriutua sitd ympardivassd yhteiskunnassa. Ulkoista
suorituskykyé tarkastellessa yritysta tarkastellaan pé&dasiassa kokonaisuutena.
Ulkoista suorituskykyd kuvaavia osa-alueita ovat esimerkiksi maksuvalmius tai
kannattavuus.  Yrityksen sisdistd suorituskykya tarkastellessa tarkastelun
suorittajana on useimmiten yritys itse. Sisdista suorituskykya tarkastellessa
analysoidaan yrityksen toiminnan eri osien suorituskykyé. Siséisen suorituskyvyn
osa-alueita ovat muun muassa henkildston tyytyvéisyys ja teknologia. Ulkoinen
suorituskyky kuvaa useimmiten strategian ja vision kannalta tarkeité osa-alueita ja
sisdinen suorituskyky puolestaan osa-alueita, jotka mahdollistavat onnistumisen
nailla ulkoisilla osa-alueilla. Siséisen ja ulkoisen osa-alueen raja ei kuitenkaan aina
ole taysin yksiselitteinen, vaan voi vaihdella tarkastelijan ndkdkulmasta riippuen.
Kuvassa 3 on Rantasen (2005) esittdma suorituskyvyn osa-alueiden jaottelu
sisdisiin ja ulkoisiin. Kuvassa alhaalla sisdiset suorituskyvyn osa-alueet, joiden
menestyksekk&alla johtamisella kuvassa ylh&élla olevien ulkoisten osa-alueiden
tulokset luodaan.

Tasapainoisessa suorituskyvyn mittaamisessa on ulkoiset ja siséiset osa-alueet
huomioitava. Moni suorituskyvyn mittaristomallit, kuten esimerkiksi Balanced
Scorecard (BSC) ja suorituskykyprisma, suositteleekin valmiiksi valittuja
nakokulmia, ulottuvuuksia tai osa-alueita suorituskyvyn tasapainoisen tarkastelun
takaamiseksi (Kaplan & Norton, 1992; Kaplan & Norton, 2004; Neely, Adams &

Kennerley, 2002). Naitd malleja kasitella&dn tarkemmin neljannessa paaluvussa.
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Kuva 3 Suorituskyvyn osa-alueiden jako siséisiin ja ulkoisiin (Rantanen, 2005, s.
4).

2.4 Tavoitteiden asettaminen

Tavoitteiden asettaminen on yksi suorituskyvyn johtamisen perustyokaluista.
Kehityskeskustelut ovat yksi vakiintunut tapa tavoitteiden asettamiselle,
etenemisen tarkastelulle ja palautteen antamiselle. Ihmiset reagoivat tavoitteisiin eri
tavalla, mutta johtamisen ja psykologian Kirjallisuudesta on l6ydettévissa tarkasti

tutkittuja ja hyvin yleistettavié teorioita.

Realististen, mutta haastavien, tavoitteiden on havaittu olevan tehokas
suorituskyvyn motivaattori (Locke et al., 1981). Tavoitteiden selkeyden on myos
haivattu olevan tarkedd yksiloiden motivoimisessa. Locke et al. (1981)

kirjallisuustutkimuksessa havaittiin, ettd yksilot suoriutuivat tehtavistd paremmin,
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kun heille annettiin selked mitattavissa oleva tavoite verrattuna yksildihin, joiden
tavoite oli “tee parhaasi”. Samassa tutkimuksessa havaittiin my6s yhteys
tavoitteiden haastavuuden ja tavoitteiden asettamisen hyotyjen vélilla. Haastavien
ja selkeiden tavoitteiden havaittiin nostavan yksiloiden suorituskykya
huomattavasti enemmén kuin “tee parhaasi” tai keskihaastavien tai helppojen

tavoitteiden.

Tavoitteiden asettamisen lisdksi on tdrkedd sitouttaa henkilot asetettuihin
tavoitteisiin. Klein et al. (1999) tutkimuksen mukaan henkilon sitoutumisella
tavoitteeseen on hyvin suuri vaikutus tehtdvan suorituskykyyn, jos tavoite on
haastava. Helpoissa tavoitteissa ei sitoutumisen ja suorituskyvyn korrelaatio ollut
yhtd merkittava. Keinoiksi sitouttamiseen Locke & Latham (2002) suosittelevat
tehtdvan tarkeyden vakuuttaminen ja itseluottamuksen kasvattaminen. Tarkeyden
vakuuttamiseksi Locke & Latham (2002) ovat kerdnneet tutkimuksista useita
keinoja: henkilon sitouttaminen tavoitteeseen julkisesti, johtamisen lapinakyvyys
ja johtajien tuki, menestykseen sidonnainen palkitseminen. Itseluottamusta
puolestaan voi kasvattaa esimerkiksi johdon omalla esimerkilld, kannustavalla

kommunikaatiolla tai koulutusmahdollisuuksilla.

Yksilon ottaminen mukaan tavoitteiden asettamisprosessiin ei Locke & Latham
(2002) tutkimuksen mukaan vaikuta merkittavasti tavoitteisiin sitoutumiseen, jos
yksilolle maaratty tavoite on selked ja syyt tavoitteen taustalla selkeasti
kommunikoidut. Epaselkeissa ja huonosti kommunikoiduissa tavoitteissa yksilon
siséllyttdminen tavoitteiden maéarittelemisprosessiin  vaikutti  merkittavasti
sitoutumiseen ja sen seurauksena tehtdvan suorituskykyyn (Locke & Latham,
2002). Toisaalta Ukko et al. (2007a) huomauttavat, ettd paatoksentekoon
osallistumisen on havaittu nostavan ty0ssd viihtyvyyttd ja ymmarrystd omasta
roolistaan organisaatiossa. Karhu et al. (2006) arvioivat henkildston siséllyttdmisen
paatoksentekoon kasvavan entistd tarkedmmaksi, kun asiantuntijatyon ja

erikoistuneen tiedon tarpeen mééara kasvaa.
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Tavoitteita voidaan myo6s kayttdd tyon priorisointi- tai jasentdmistyokaluna
monimutkaisissa toiminnoissa (Shahin & Mahbod, 2007). Monimutkaisissa
prosesseissa tehokkaalla mittaamisella, tavoitteiden asettamisella ja palautteen
antamisella voidaan henkilostolle kommunikoida mitattavan asian tarkeys
suhteessa muihin asioihin sek& prosessien yhteys strategiaan (Lonnqvist et al.,
2010). Liséksi tavoitteiden asettamista voidaan kayttdd apuna henkildston
osaamistasoa arvioinnissa ja sita kautta tulevaisuudessa osaamiseen perustuvassa

vastuun jaossa (Locke & Latham, 1979).

Yksilo- tiimi-, yksikko- tai yrityskohtaiset tavoitteet auttavat suorituskyvyn johtajia
viestimddn suorituskyvyn mittaamisen ja  kehittdmisen tavoitteet eri
organisaatiotasoilla. Asetettavat tavoitteet, kuten myos suorituskyvyn mittaamisen
syyt, ovat tapauskohtaisia, joten valmista standardiratkaisua ei onnistuneelle
tavoitteidenasettamiselle ole. Viitekehyksid ja teorioita tavoitteenasettamiselle
kuitenkin 16ytyy kirjallisuudesta.

Yleisesti kaytetty viitekehys tavoitteiden asettamiselle on SMART (Specific,
Measurable, Attainable, Relevant, Time-bound). SMART-viitekehyksen viiden
kriteerin maaritelmat vaihtelevat lahteistd riippuen, mutta Rubin (2002) on
kirjallisuustutkimuksessaan kerannyt yleisimpia kéaytettdvia kriteereitd. Joissakin
lahteissd akronyymin kriteereissé on suuriakin muutoksia, esimerkiksi rewarding
(palkitseva) tai realistic (realistinen) relevant (relevantti) sijaan. Pa&osin kuitenkin
kriteerit vaihtuvat vain hyvin véahan, esimerkiksi time-based (aikaan perustuva) tai
time-limited (ajallisesti rajoitettu) time-bound (aikasidonnainen) sijaan, jolloin
kriteereiden perussanoma on ldhteiden valilld p&dosin toisiinsa verrattavissa.
Seuraavassa listassa on avattu kriteereiden sisaltd (Rubin, 2002; Shahin & Mahbod,
2007; Lawlor & Hornyak, 2012; Uotila et al., 2012):

1. Specific — Spesifinen: Hyvan tavoitteen on oltava selked ja yksiselitteinen.
Selkedt ja yksiselitteiset tavoitteet ohjaavat toimintaa haluttuun suuntaan.

Spesifiset tavoitteet ovat ehdottoman tarkeitd, jos tavoitteita kaytetddn
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palkitsemisen pohjana. Epaselkeét tavoitteet puolestaan aiheuttavat stressia
ja ovat haitallisia tydmotivaatiolle.

2. Measurable — Mitattava: Hyvien tavoitteiden on oltava mitattavia, jotta
niiden etenemistd ja suoritusta voidaan seurata. Tavoitteet voivat olla
madrallisia tai laadullisia. Méaaréllisié tavoitteita on tyypillisesti helpompi
mitata, mutta laadulliset tavoitteet voivat antaa huomattavasti paremman
kuvan toiminnan kehittymisestd. Myds laadulliset tavoitteet on asetettava
niin, ettd niiden edistymistd voidaan seurata mahdollisimman
objektiivisesti.

3. Attainable — Saavutettava: Hyvét tavoitteet motivoivat henkildstoa.
Mahdottomilla tavoitteilla ja jatkuvalla tavoitteissa epdonnistumisella on
painvastainen vaikutus. SMART-viitekehyksen mukaan tavoitteiden pitéisi
olla saavutettavissa, jotta ne motivoivat henkildstod halutulla tavalla.

4. Relevant — Relevantti: Hyvé tavoite on relevantti tavoitteen asettajalle,
mutta myds tavoitteen suorittajalle. Tavoitteen asettajan kannalta tavoitteen
relevanttius tarkoittaa, ettd tavoite tukee yrityksen tai organisaation
strategiaa ja visiota. Tavoitteen suorittajan kannalta on tarke&ds, ettd
suorittaja pystyy suoranaisesti vaikuttamaan tavoitteen etenemiseen, joko
itsendisesti tai osana ryhmaa, ja ndin myods yrityksen strategiseen
etenemiseen.

5. Time-bound - Aikasidonnainen: Tutkimuksissa on havaittu, ettd
aikataulutetut tavoitteet tukevat suorituskyvyn kehitystd tehokkaammin,
kuin jatkuvat tavoitteet. Aikasidonnaisuus auttaa tavoitteen suorittajaa
luomaan strategian ja toimintasuunnitelman tavoitteen suorittamiselle.

Liséksi aikasidonnaisuus tukee tavoitteen seuraamista ja mittaamista.

SMART-viitekehys on laajassa kayt0ssd ja on tuottanut positiivisia tuloksia
erilaisissa ymparistdissa (Lawlor & Hornyak, 2012). Viitekehys on kuitenkin
saanut myos kritiikkid. Tavoitteiden saavutettavuus on varsinkin saanut kritiikkié,
silld sen voidaan n&hd& olevan esteend haastavien tavoitteiden asettamiselle
(Murphy, 2015; Grote, 2017). Onnistuneessa tavoitteen asettamisessa on siis

Ioydettdva tasapaino, jotta asetettavat tavoitteet ovat ainakin useimmiten
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saavutettavissa, mutta silti motivaation kannalta tarpeeksi haastavia. Rubin (2002)
antaa myos kritiikkia SMART-viitekehykselle palautteen puutteen takia. Rubin
muistuttaa, ettd palaute on yksi tarkeimpid johtamisen keinoja, ja SMART-
viitekehys ei ota kantaa tavoitteiden ja palautteen yhteyteen laisinkaan. Locke &
Latham (2002) my6s painottavat palautteen tarkeyttd osana tavoitteiden
asettamisen teoriaa. Lisaksi Rubin (2002) huomauttaa, ettd SMART-akronyymin
kriteerit eivat ole vakiintuneet, koska viitekehys on puutteellinen, joten se on elanyt

ja kehittynyt samanaikaisesti moneen suuntaan.

Toinen laajasti kaytetty malli tavoitteiden asettamiselle, jota esimerkiksi Rouillard
(2002) ja Ukko et al. (2007a) suosittelevat, on vesiputousmaisesti ylhaalta alaspéin.
Tallaisessa tavoiteasetannassa ylin johto asettaa ensin omat (strategiset) tavoitteet,
jonka jalkeen organisaation hierarkiassa seuraava porras asettaa omat tavoitteensa
tukemaan korkeammalta asetetun tavoitteen toteutumista. Né&in jatketaan, kunnes
ollaan organisaation hierarkiassa alimmalla tasolla. Ideana t&ssé tavoiteasetannan
mallissa on, ettd operatiiviset tavoitteet saadaan tukemaan strategisten tavoitteiden
toteutumista. Tama viitekehys on saanut kritiikkia sen byrokratisuudesta.
Organisaation alatasoille ei voida asettaa tavoitteita, ennen kuin edellinen portaan
tavoitteen asettaminen on suoritettu (Grote, 2017). Henkilokohtaisten tavoitteiden
rajoittaminen ei myoskaan ole hyva ratkaisu, kun henkildstén motivaatiota halutaan
kehittaa (Grote, 2017).

Nama nakokulmat ja kritiikit huomioon ottaen voidaan SMART-viitekehysté
kuitenkin kayttad tassé tutkimuksessa viitekehyksend, mutta ei valmiina ratkaisuna
hyvalle tavoitteiden asettamiselle. Myds ylhdaltd alaspéain tapahtuvaa
tavoiteasetantaa voidaan hyddyntdd, mutta sekin soveltuu tdsséd tapauksessa
paremmin tavoitteiden asettamisen prosessin onnistumisen tarkasteluun Kkuin
valmiina toimintamallina prosessille. Tavoitteiden asettamista suorituskyvyn
johtamisen tyokaluna kaytdnnodssa tarkastellaan tdmén tutkimuksen viidennessa

paéluvussa.
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3 PROJEKTINHALLINTA

SFS-1SO 10006 (SFS-1SO 10006, 2019) maarittelee projektin ainutkertaisena ja
véliaikaisena prosessina, joka koostuu koordinoiduista ja ohjatuista toiminnoista,
joille on maaréatty alkamis- ja paattymisajankohta, ja jolla pyritddn saavuttamaan
projektille asetettujen vaatimusten mukainen tavoite. My6s Jurison (1999) seké
Turner ja Muller (2003) nostavat samat projektien ominaispiirteet esille, mutta
huomauttavat myds projektien henkilostd-, materiaali- ja talousresurssien
ainutlaatuisesta integraatiosta projektissa. Koska projektit ovat ainutkertaisia, myos
niiden tuotokset ovat ainutlaatuisia. Tuotokset voivat olla esimerkiksi fyysisia
tuotoksia tai tuotosten osia, palveluita, kehityksid nykyisiin toimintamenetelmiin
tai kehitysideoita my6hemmin toteutettavaksi.

Projektinhallinta on tietojen, taitojen, tyokalujen ja tekniikoiden soveltamista
projektitoimintaan projektille asetettujen vaatimusten tayttamiseksi (Project
Management Institute, 2013). Projektit voidaan jakaa viiteen vaiheeseen, joiden
aikana niithin voidaan vaikuttaa projektinhallinnan prosesseilla  (Project
Management Institute, 2013):

Aloitus
Suunnittelu
Toteutus

Seuraus ja ohjaus

o~ w0 DN

Lopetus

Tassa padluvussa tarkastellaan projektinhallintaa. Luvun aluksi kéytiin lapi
projektin ja projektinhallinnan méaritelmat, joita téssd tutkimuksessa kaytetaan.
Seuraavaksi tarkastellaan projektien suorituskyvyn johtamista yleiselld tasolla. Sen
jalkeen pureudutaan syvemmin asiantuntijayrityksen johtamisen erityispiirteisiin ja
niiden vaikutukseen projektien suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen. Lopulta
tarkastellaan  projektinhallintaa  ohjelmistokehityksen n&kokulmasta, koska
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ohjelmistokehitykselle tyypillinen asiantuntijoiden tiimitydskentely kuvaa hyvin
kohdeyrityksen toimintamenetelmid, vaikka kaikki kohdeyrityksessd tehty

projektien asiantuntijatyo ei olekaan ohjelmistokehitysté.

3.1 Projektien suorituskyvyn johtaminen

Projektien suorituskykya on perinteisesti tarkasteltu laadun, ajan ja kustannusten
nakokulmista keskittyen projektin lopputulokseen (Atkinson, 1999). Nykyaan
pelkastddn projektien tulosten reaktiivinen tarkastelu ei kuitenkaan riitd, vaan
projektin “terveyttd” on tarkasteltava myos projektin aikana eri nakokulmista ja
pyrittdva proaktiivisesti huomioimaan muun muassa projektin riskit (Atkinson,
1999). Kaikkien projektin onnistumisen tehokkaaseen tarkasteluun ei mydskaan
tule kayttdd samoja Kkriteereitd tai ainakaan samoja painoarvoja kriteereille, vaan
projektien onnistumisen kriteerit on maariteltava tapauskohtaisesti (Atkinson,
1999).

Projektien suorituskyvyn tarkastelun suurimmat haasteet ovat seurauksia projektien
ominaispiirteista. Projektien ainutkertaisuuden ja valiaikaisuuden seurauksena on
tapauskohtaisten mittaristojen raatalointi hankalampaa kuin linjatyolle, ja projekti
saattaa jo olla paattynyt ennen kuin mittaristo saadaan rakennettua. Jotta projekteja
voidaan kasitella tehokkaammin, on isot ja epamaéardiset projektikokonaisuudet
pilkottava pienempiin osiin (Project Management Institute, 2013). Tatd tyonositusta
kutsutaan Work Breakdown Structure:ksi (WBS). Osittamalla projektit pienempiin
osiin  voidaan  monimutkaisten  projektien  suorituskykya tarkastella
yksinkertaisempien osien kokonaisuutena (Project Management Institute, 2013).
Liséksi tyonositus auttaa hallitsemaan projektien vaatimusten méarittelyd, tyon
suunnittelua, riskien hallintaa, tukee resurssien allokointiprosessia, laadunhallintaa
ja auttaa tunnistamaan projektin onnistumisen kannalta kriittisimmat prosessit
(Project Management Institute, 2013). Mitd pienempiin osiin projekti saadaan

ositettua, sitd enemman ositus tukee projektinhallintaa (Project Management
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Institute, 2013). Tyonositus tukee my0ds projektin kriittisen polun tarkastelua.
Projektin kriittinen polku on perékkéin suoritettavien tehtavien kokonaisuus, joka
maarittdd projektin vahimmaiskeston, ja joka on toteutettava aikataulussa, jotta

projekti ei myohasty (Project Management Institute, 2013).

Suorituskyvyn mittaamiselle ja johtamiselle tyypillisesti ei mydskaan
projektinhallinnan suorituskyvyn tarkasteluun ole yhtd standardiratkaisua.
Tuloksen arvo -menetelma (Earned Value Analysis) on kuitenkin hyvin suosittu
mittari projektien suorituskyvyn tarkasteluun (katso esimerkiksi Fleming &
Koppelman, 1998; Project Management Institute, 2013; Chen, Chen & Lin, 2016).
Talla menetelmélld projektin aikataulun ja kustannusten toteutuman perusteella
voidaan tarkastella projektin nykytilaa seka arvioida projektin tulevaisuutta.
Menetelmassa aikataulun ja budjetin alkuperdista tai viimeisinta arviota verrataan
tarkasteluhetkell&d suoritettuun ty6hon, jonka perusteella saadaan selvitettyd
esimerkiksi ndiden suorituskyvyn suhdeluku ja uusi arvio projektin kustannuksille
valmistumishetkelld, jos jatketaan toteutuneella tehokkuudella (Project

Management Institute, 2013).

Kuvassa 4 on esitetty kuvaaja esimerkki tuloksen arvo -menetelmasta kayttaen
taulukon 1 esimerkkiarvoja. Kustannustehokkuusindeksi (Cost Performance Index,
CPI) ja aikataulutehokkuusindeksi (Schedule Performance Index, SPI) kuvaavat
tehdyn tyon tehokkuutta suhteessa alkuperéiseen arvioon. Indeksin ollessa yli yksi
on tehokkuus alkuperaista arviota korkeampi ja alle yksi alkuperdista arviota
matalampi. Taulukon kustannusennuste ja aikatauluennuste on laskettu olettaen,
ettd CPI ja SPI pysyvét koko projektin ajan samana, ja etté projektin kustannukset
jakautuvat tasaisesti kuluneille kuukausille. Tyypillisesti projektin kustannukset
kuitenkin ovat suurimmat toteutusvaiheessa (Jurison, 1999). Lisaksi projektin
myohdastymisestd aiheutuvia mahdollisia lisdkustannuksia, kuten sanktioita tai
vaihtoehtoiskustannuksia, ei ole esimerkkitapauksessa huomioitu niiden

tapauskohtaisuuden vuoksi.
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Taulukko 1 Tuloksen arvo -menetelm& esimerkkiarvot (laskentakaavat: Project

Management Institute, 2013).

NIMI (LYHENNE) [YKSIKKO] ARVO LASKENTAKAAVA
BUDJETTI (BAC) [€] 100 000
SUUNNITELTU AIKATAULU [KK] 12
KULUNUT AIKA [KK] 6
SUUNNITELTU ARVO (PV) [€] 50 000 | BAC * Kulunut aika /
Suunniteltu aikataulu
TOTEUTUNEET KUSTANNUKSET (AC) [€] 40 000
SUORITETTU TYO 30 %
TULOKSEN ARVO (EV) [€] 30000 | Suoritettu tyd * BAC
AIKATAULUERO (SV) [€] -20000 | EV - PV
KUSTANNUSERO (CV) [€] -10 000 | EV - AC
KUSTANNUSTEHOKKUUSINDEKSI (CPI) 0,75 | EV/AC
AIKATAULUTEHOKKUUSINDEKSI (SPI) 0,6 | EV/PV
KUSTANNUSENNUSTE (EAC) [€] 133 333,33 | BAC/ CPI
AIKATAULUENNUSTE [KK] 20 | Suunniteltu aikataulu /
SPI
140000
120000 e
% 100000 -
2 80000 I
2 Cd
c
§ 60000 -
2 40000
20000
0
0 3 6 9 12 15 18 21
Aika [kK]
BAC =— - — EAC AC EV

Kuva 4 Esimerkki tuloksen arvo -menetelmasta.

Tuloksen arvon madrittdmisen jalkeen yritys voi tehdd muutoksia toimintaan

projektin tilan kehittdmiseksi. Téssa esimerkkitapauksessa tehdyn tyon indeksit

ovat erittdin heikkoja, SPI:n ollessa 0.6 jokaista arvioitua ty6tuntia kohden onkin
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saatu vain 36 minuutin arvosta tyotd toteutettua. Kuvaajan harmaalla taustalla
olevaan osuuteen voidaan siis vielé vaikuttaa, ja korjaustoimenpiteita tulisi tehda,

jotta projekti saadaan paremmin vastaamaan suunnitelmaa.

3.2 Asiantuntijayrityksen johtaminen

Asiantuntijayritykset ovat Suomen talouden kannalta erittdin merkittava toimiala.
Niiden osuus Suomen yrityksista on kasvanut huomattavasti viimeisen 10 vuoden
aikana (Elinkeinoelamén keskusliitto, 2019). Kasvun yllapitdminen on mydos
erittain tarkea, silla pienen tietointensiivisyyden aloilla on ulkoistamista vastaam

Kilpaileminen jatkuvasti hankalampaa (Elinkeinoelaméan keskusliitto, 2019).

Vaikka asiantuntijatyostd on kirjoitettu jo wuseita vuosikymmenid, on
asiantuntijatyon madritteleminen niin, ettd tulkinta on yksinkertaista ja aukotonta,
edelleenkin hankalaa. Téssa tydssa kaytetddn Lonnqvist et al. (2006) maaritelmaa,
jossa tutkijat méarittelevat asiantuntijaorganisaation sellaiseksi organisaatioksi,
jonka tyd on padosin uuden tiedon soveltamista ja kehittdmista. Tallaista
asiantuntijaty6td ovat muun muassa suunnittelu ja konsultointi. Tietointensiivinen
organisaatio on toinen kirjallisuudessa monesti kdytetty termi, joka Lonngvist et al.
(2006) mukaan voidaan mieltdd synonyymiksi asiantuntijaorganisaatiolle.
Aineettomien tekijoiden vaikutus asiantuntijayrityksen menestykseen on
huomattavasti merkittdvampi, kuin pienemman tietointensiivisyyden yrityksissa
(Lonngvist et al., 2006).

Asiantuntijan tieto on arvokasta silloin, kun moni muu ei tieda sita tai ei pysty
muuntamaan sitd asiakkaalle arvokkaaksi tuotokseksi (Starbuck, 1992).
Asiantuntijayrityksen kannalta merkittdvin tekija ei siis ole tiedon maard, vaan
tiedon laatu, harvinaisuus ja sen hyddynnettavyys (Starbuck, 1992; Okkonen,
2005).
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Asiantuntijoita motivoi tydnsa kiinnostavuus, monimutkaiset ongelmat ja vapaus

etsid niiden ratkaisuja, ilmapiiri seka (julkinen) palaute ja arvostus (Sveiby, 1990;

Lonngvist et al., 2006). Luovuuden ja innovatiivisuuden rajoittaminen, rutiinityo ja

byrokratia puolestaan laskevat asiantuntijoiden motivaatiota (Sveiby, 1990). Hovila

& Okkonen (2005) Kkiteyttavat, ettd asiantuntijayrityksen johtamisessa ovat

henkildjohtaminen ja tiedonhallinta kriittisen tarkeitd. Sveiby (1990) teki Kirjassaan

muun muassa seuraavia havaintoja asiantuntijayrityksen johtamisessa:

1.

Tunnista avainhenkilét. Opi tuntemaan nd&ma henkil6t, heidéan
arvomaailmansa ja huomioi heidan toiveensa tulevaisuudesta. Suunnittele
avainhenkildiden tydtehtavat niin, ettd ndma nakokulmat otetaan huomioon.
Ota asiantuntijat mukaan myo6s bisnesidean luomiseen. Nain heidéan
osaamisensa on huomioitu yrityksen toiminnan suunnittelussa. Jaa néille
avainhenkiloille samat tiedot kuin johtajille ja esimiehille.

Kéytd asiantuntijoiden arvomaailmaa apuna heiddn motivoinnissa. Aseta
tavoitteita niin, ettd ne ovat asiantuntijan arvomaailman mukaisia. Loyda ja
viesti yhteys yrityksen strategian ja asiantuntijoiden henkilokohtaisten
arvojen valilla.

Pidad ylla tyokiertoa. Monipuolinen asiantuntijuus auttaa kehittaméaan
tyémenetelmid ja tyoymparistdd. Monipuoliset tyotehtavdt nostavat
asiantuntijoiden motivaatiota.

Vakuuta muutama asiantuntija paatoksen oikeudesta, ja he vakuuttavat
loput yrityksessa.

Tietoa liikkuu asiantuntijayrityksissa valtava méaara. Tieto liikkuu padosin
epdmuodollisia  reitteja  pitkin.  Ndiden epdmuodollisten reittien
tunnistaminen auttaa tunnistamaan, mita yrityksessa oikeasti tapahtuu.
Johtajan rooli on asiantuntijayrityksessa erittdin haastava. Johtajan on
samaan aikaan pystyttdvd olemaan vaativa ja selked, mutta myds
ymmértavainen ja kannustava.

Yrityksen kasvaessa asiantuntijayritysten on panostettava entistd enemman
uusien asiantuntijoiden houkuttelemiseen. Lisaksi henkildst6d motivoivaan

johtamiseen sekd jatkuvaan koulutukseen panostaminen on ensisijaisen
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tarkedd, silla laadukkaiden asiantuntijoiden méaard markkinoilla on
rajallinen (Sveiby, 1990).

Asiantuntijan ja esimiehen vélilld on siis oltava riittavasti luottamusta, jotta
toiminta voi olla tehokasta. Toisaalta asiantuntijan ja esimiehen valille voi syntya
kuilu, kun asiantuntija saa itse hallita liikaa tyotansa ja tydaikaansa (Hovila, 2005).
Kuilun valttdmiseksi on tasapainon l0ytdminen johtamisessa ja vapauksien

antamisessa kriittisen tarkeda (Hovila, 2005).

Asiantuntijoiden johtaminen on haastavaa, silla johtajan on I6ydettava tasapaino
tiimin autonomian ja johtamisen valill4. Asiantuntijayrityksessa johtaminen on sen
erityispiirteiden takia henkil@johtamista huomattavasti enemman kuin prosessien
johtamista. Haaste on saada vaikeasti ulkoapdin tarkasteltavasta prosessista
riittdvasti tietoa ilman, ettd asiantuntija tuntee olevansa “kytéatty”. Objektiivisen
palautteen antaminen on my6s monesti hankalaa. Seuraavassa alaluvussa pohditaan
keinoja saada asiantuntijan toiminnasta ja prosesseista mitattavaa tietoa johtamisen

tueksi.

3.3 Asiantuntijayrityksen projektien suorituskyky

Asiantuntijatyon projektien menestystekijat eroavat merkittavésti tuotanto- ja
palveluorganisaatioiden linjatydén menestystekijoistd, joihin suuri osa perinteisesta
suorituskyvyn johtamisen Kirjallisuudesta keskittyy. Lonnqvist et al. (2006)
kerasivat tutkimuksessaan tietoa asiantuntijaorganisaatioiden menestystekijoista,
jonka perusteella he havaitsivat, etta tarkeimmaét asiantuntijatyén onnistumiseen
vaadittavat resurssit ovat tyypillisesti aikaresurssit ja henkilOresurssit.
Asiantuntijatydssd harvoin kulutetaan fyysisia resursseja, joten ajankayton
tehokkuuden tarkeys tuottavuuden tekijdnd kasvaa entisestddn tuotanto-
organisaatioihin verrattuna. Henkildresurssit, kuten tieto ja osaaminen, puolestaan

vaikuttavat huomattavasti tyon tuotoksen laatuun, joten niiden jatkuvaan yll&pitoon
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ja kehittdmiseen on asiantuntijatydssd panostettava perinteistd teollisuusyritysta

enemman,.

Néiden resurssien lisdksi Lonngvist et al. (2006) tunnistivat asiantuntijatyon

menestyksen riippuvan seuraavista tekijoista:

e Tuotoksen laatu: Laatu kuvaa asiantuntijatydn onnistumista yleensa
paremmin kuin maarda. Tuotoksia, esimerkiksi suunnitelmia, on parempi
tehdd hyvin ja laadukkaasti kuin nopeasti ja paljon. Prosessin laatu on
monesti tarkedmpi seurattava asia kuin lopputuloksen laatu.

e Tyontekijoiden motivaatio: Tyontekijoiden motivaatio on ensisijaisen
tarkedd asiantuntijatydssa. Tyontekijan ja organisaation tarpeiden
yhteensopivuus seka tyoilmapiiri vaikuttavat tyontekijoiden motivaatioon.
Asiantuntija pitad tyotaan relevanttina ja motivoivana, kun asiantuntijoiden
ja organisaation tavoitteet sopivat yhteen. Hyvéssa tyoilmapiirissa
asiantuntija  on motivoitunut tekemaan tyénsa hyvin.  Tall6in
henkilOstoresursseista saadaan enemmén irti.  My0s  yhteistyon
todenndkdisyys ja tehokkuus kasvavat korkean tyomotivaation
seurauksena.

e Asiakkuuksien hallinta: Asiantuntijayrityksen asiakkaiden tarpeet ovat
monesti vaikeammin maéaéritettavissa tai vaikeammin téytettavissa kuin
perinteisessa teollisuudessa. Tasta syystd tehokas kommunikaatio tai jopa
yhteisty6 asiakkaiden kanssa on tarke&é, jotta voidaan tunnistaa sellaisetkin
asiakkaan tarpeet, joita asiakas ei itse tunnista.

e Ajankayton tehokkuus: Ajankaytélla on hyvin suuri vaikutus
asiantuntijatyon tuottavuuteen. Asiantuntijatyon tuottavuuden
kehittdmiseksi on tybaika saatava kohdistettua tarkeisiin tehtaviin. Tyohon
kulutettu aika on usein merkittdvin panos asiantuntijatyén tuottavuutta
analysoidessa.

e Tiedon muunnosprosessin hyddyntaminen: Innovoinnilla on merkittavé
rooli asiantuntijaty6ssd. Prosessien, joissa tieto liséantyy, jalostuu tai

muuttuu osaamiseksi, on tuettava ja tehostettava tyon tekemisté.
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e Tiedon virtaus suhdeverkostoissa: Suhdeverkostojen avulla kéytettdvissa
oleva tieto moninkertaistuu maarallisesti. Lisaksi oikea tieto on mahdollista

I0ytad nopeammin, kun tiedon virtaus on saumatonta.

Asiantuntijoiden osaamisen muuntaminen asiakkaan tarpeita vastaavaksi
tuotokseksi tehokkaasti on asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn johtamisen
tavoite (Lonnqvist et al., 2006). Aineetonta pddomaa on vaikeampi késitella kuin
aineellista. Tama tekee asiantuntijayrityksen suorituskyvyn objektiivisesta
mittaamisesta  perinteistd  tuotantoyrityksen  suorituskyvyn mittausta
monimutkaisemman haasteen. Asiantuntijayrityksen tuotosten mééraa ja laatua on
my0s vaikeampi kasitelld, silld niitd ei monesti voi empiirisin menetelmin
kvantifioida (Sveiby, 1990; Lénnqvist et al., 2006). Tuotantoyrityksessa voidaan
maarittdd tuotantomaarat ja myyntimadrat melko tarkasti pienelld panostuksella.
Tuotantoyrityksen tuotokset ovat myds padosin standardisoituja ja selkeésti
madriteltyja, joten laatuvirheet ovat monesti tunnistettavissa heti esimerkiksi

silmamaaraisesti.

Asiantuntijayrityksessa puolestaan tuotokset ovat hyvin vaihtelevia. Suunnitelmien
teko voi vieda tunteja, paivid, viikkoja tai jopa vuosia. Luotujen suunnitelmien ja
muiden tuotosten maard ei myoskadn ole tdrkein menestystekijd, vaan
aikaisemmasta listauksesta nahdd&n laatu madrad tarkeammaksi. Tuotosten
onnistuminen on monesti havaittavissa vasta viiveella (Okkonen, 2005).
Esimerkiksi suunnitelman laatu paljastuu usein vasta, kun suunnitelmaan perustuen
on suoritettu jotakin ja joissakin tapauksissa virheet saattavat nousta esiin vasta
vuosien paastd. Asiantuntijatyon tuottavuutta ei siis voida tehokkaasti mitata
perinteiselld tuotantoyrityksen tuottavuuden kaavalla, jossa tuottavuus saadaan
jakamalla saadut tuotokset uhratuilla panoksilla (Tuottavuus = Tuotokset /
Panokset) (Lonngvist et al., 2006). Monet tutkijat toteavatkin, ettd
asiantuntijaorganisaation  suorituskykya tarkastellessa on  organisaation
kyvykkyyksiin ja prosessien laatuun keskityttdvd enemman kuin tuloksiin (katso
esimerkiksi Sveiby, 1990; Okkonen, 2005).
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Lonngvist et al. (2006) esittdvat kaksi eri keinoa asiantuntijayrityksen
suorituskyvyn mittaamiseen. Ensimmainen keino on arvioida luotujen tuotosten
myyntiarvo rahaméérissd, jolloin toimintoja voidaan mitata perinteisen
tuotantoyrityksen tavoin. Tdmén keinon vahvuuksiksi on listattu sen helppous ja
kannattavuuden huomiointi. Talla menetelmélld saadaan arvokasta tietoa
toimintojen kannattavuudesta ja voidaan vertailla eri toimintoja keskenaan.
Ongelmaksi talle keinolle Lonnqvist et al. (2006) nostavat esille, ettd vaikka tassa
menetelmassa kaavana kéytetadan tuotantoyritysten tuottavuuden laskukaavaa, se ei
juurikaan kuvaa asiantuntijayrityksen tuottavuutta. Suorituskyvyn johtamiseen
keino ei ole yksindéan riittdvan kattava, koska kannattavuuden lisaksi halutaan
enemman tietoa tuottavuudesta, jotta tuottavuuteen voidaan vaikuttaa. Mittaus
painottuu suorituskyvyn kehittdmisen kannalta liikaa tuloksiin — télla keinolla

saadaan selville, miten esimerkiksi projektit ovat menestyneet, mutta ei sen syita.

Toisena keinona Lonnqvist et al. (2006) esittdvat subjektiivisia mittareita. Syy
subjektiivisten mittareiden kayttoon on se, ettd niilla pystytdan tarkastelemaan
asioita, joiden tarkastelu objektiivisilla mittareilla on mahdotonta. Subjektiivisten
mittareiden haittapuoli on tietysti se, ettd ne perustuvat henkilokohtaiseen arvioon,
jotka voivat vaihdella arvioijasta tai arvioijan mielentilasta riippuen. Liséksi niiden
arvojen kerddminen vaatii usein enemman panoksia kuin objektiivisten mittareiden,
joten ne eivét sovellu jatkuvan seurannan mittareiksi, joita esimerkiksi ylin johto
usein kayttad. Toisaalta mitattavaa tekijaa voidaan myos tarkastella useammasta
nakokulmasta ja luoda monessa tapauksessa objektiivista mittaria paremmin

todellisuutta kuvaava arvio. (Lonngvist et al., 2006)

Subjektiivisia mittareita Lonnqvist et al. (2006) suosittelevat kaytettavaksi
abstraktien ja aineettomien asioiden tarkasteluun. Niiden téarkeys siis kasvaa
yrityksen tietointensiivisyyden kasvaessa. Subjektiiviset mittarit tarjoavat usein
perusteluita objektiivisten mittareiden tuloksille ja ndin ollen téydentévét
mittariston kokonaisantia. Ne auttavat I0ytdméan tuottavuuden pullonkauloja ja

yrityksen vahvuuksia. Subjektiivisia mittareita suositellaan tuotantoyrityksille
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kaytettavaksi vain harvoin. Asiantuntijayritykselle subjektiivisia mittareita voidaan
Lonngvist et al. (2006) tutkimuksen perusteella suositella huomattavasti laajempaa
kayttda objektiivisia mittareita tukevana tyokaluna. Subjektiivisten mittareiden
maadrittelysséd on kuitenkin oltava viel& entistda huolellisempi, silla epéselkeydet
maadrittelyssé lisadvat subjektiivisten mittareiden harhoja huomattavasti (Lénnqvist
et al., 2006).

Joitakin aineettomia menestystekijoitd voidaan myds mitata epésuorasti
tarkastelemalla niiden kehittdmiseen kaytettyja panoksia (Lonnqvist et al., 2006).
Esimerkiksi  henkiloston  osaamisen  kehittymistd  voidaan  tarkastella
koulutusmenojen kautta. Tatd menetelmaa voidaan kayttad yhdessa subjektiivisten
mittareiden kanssa, jotta vaikeasti mitattavien osa-alueista saadaan seké
objektiivista epédsuoraa tietoa ettd subjektiivista tietoa. N&itd keinoja voidaan
hyodyntéé viitekehyksend kohdeyrityksen mittaroinnin suunnittelussa, kun valitaan

suorituskyvyn mittareita joko kannattavuudelle tai tuottavuudelle.

3.4 Ohjelmistokehitysprojektit

Ohjelmistokehitys on  yksi asiantuntijatyén tyypillinen muoto, jossa
tiimityoskentely on vakiintunut tydskentelymenetelmd. Ohjelmistokehitys-
projektien tyypillisida haasteita ovat tuotosten aineettomuus, ohjelmiston
monimutkaisuus ja vaatimusten epdvakaisuus (Jurison, 1999). Tuotosten
aineettomuuden takia projektin etenemistd on monesti vaikea seurata varsinkin
projektin ulkopuolelta, silla tuotoksille ei ole selkedsti havaittavia laadun tai
prosessin etenemisen indikaattoreita. Ohjelmiston monimutkaisuus puolestaan
aiheuttaa teknisid ongelmia ja vaatii projektin johtajalta asiantuntijuutta. Lopulta
vaatimusten epévakaisuus on hyvin tyypillista ohjelmistokehitysprojekteissa, koska

ohjelmistoa on helpompi muuttaa kuin fyysista laitteistoa.
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Esimiesty0 ohjelmistokehitystiimeissa on monesti toiminnan tehokkuuden esteiden
poistamista, valmentamista ja asiantuntijoiden innovoinnin kannustamista
nykyisten menetelmien haastamisella (Curtis, Krasner & Iscoe, 1998). Lonnqvist et
al. (2006) asiantuntijatydon menestystekijoiden liséksi Sawyer ja Guinnan (1998)
sekd Gunsel ja Acikgoz (2013) nostavat ohjelmistokehityksen kannalta téarkeita
huomioita esille. Ohjelmistokehityksessa varsinkin tiimin sisdinen kommunikaatio
on erittdin merkittava tekija tuotoksen laadun kannalta (Sawyer & Guinan, 1998).
Sawyer ja Guinan (1998) tutkimuksen mukaan sosiaaliset prosessit voivat olla syina
neljannekseen ohjelmistokehityksen laatupoikkeamista. Suuri o0sa néista
sosiaalisista prosesseista on epaformaalia kommunikointia, jota voi olla hankala tai
jopa mahdoton mitata ja johtaa, mutta on tarkeata tiedostaa sen merkitys ja valttaa

epaformaalin kommunikaation tukehduttamista projekteissa.

Gunsel ja Agikgdz (2013) tutkivat ohjelmistokehitystiimien joustavuuden
vaikutusta tiimin suorituskykyyn ja havaitsivat, ettd korkea autonomia tiimeissa
vaikutti positiivisesti tuotoksen laatuun, projektien lapivientinopeuteen seka
menestykseen markkinoilla. Autonomisen tiimin suorituskykya projektipaallikot
tai tiimien esimiehet voivat kehittdd tehokkaalla ja hyvin kommunikoidulla
tavoitteiden asettamisella sek& tyoolosuhteiden parantamisella (Lonnqvist &
Laihonen, 2017).
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4  SUORITUSKYKYMITTARISTON RAKENTAMINEN

Suorituskykymittaristo on yksittaisistd mittareista luotu kokonaisuus. Mittaristo on
mahdollista luoda valmiin mallin pohjalta tai tyhjaltd poydéltd. Tunnetuin ja
suosituin valmis mittaristomalli on Balanced Scorecard (katso esimerkiksi Kaplan
& Norton, 1996). Valmiin mittaristomallin, kuten BSC:n, etuna on, etta niissé on
valmiiksi huomioitu yrityksen strategian peruselementit. Valmiit mallit ovat
vakiintuneita, koska niiden on todistettu toimivan. BSC:ss& strategian elementteja
tarkastellaan tasapainoisesti, mutta eri malleissa saavat eri elementit korkeamman
prioriteetin. Tyhjalta pdydalta luodun mallin vahvuus puolestaan on joustavuus
(Roest, 1997). Ei siis ole yht4 oikeaa ratkaisua mittariston toteuttamiseen, vaan
mittariston k&yttajan on tapauskohtaisesti valittava valmiiden mallien tai itse

luodun analysointijéarjestelmén valilla.

Mittariston implementointi yrityksen kayttoon ei ole yksinkertaista. Hyvin suuri osa
implementoinneista epaonnistuu, esimerkiksi Neely ja Bourne (2000) arvioivat
noin 70% BSC:n implementoinneista epdonnistuvan. de Waal ja Counet (2009)
kuitenkin toteavat, ettd jdrjestelmien implementoinnin epdonnistuminen on
nykyddn harvinaisempaa, koska alan tutkimuksen edetessa ovat myos
implementointia tukevat tyokalut seka tietoisuus suorituskyvysta kehittyneet. de
Waal ja Counet (2009) tutkimuksen mukaan epaonnistuneiden implementointien
maard on laskenut 70 prosentista 56 prosenttiin. Kehityksestda huolimatta
epaonnistuneiden implementointien osuus on siis merkittavd. Implementointi-
prosessin tutkimiseen on syyta panostaa ja tutkia mahdollisia esteita onnistumiselle,

jotta ne osataan valttaa.

Taman luvun tavoitteena on koota kirjallisuudesta keinoja mittariston
onnistuneeseen implementointiin. Luvussa kaydaan ensiksi lapi operatiivisen
mittariston kytkos strategiaan. Taman jalkeen selvitetddn mittareiden Kkriteerit,

joista saadaan viitekehys hyvin suunnitellulle mittarille seuraavassa paaluvussa
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hyddynnettdvaksi. Sitten selvitetdan valmiiden mittariston viitekehysten
hyodynnettavyytta tutkimuksen kannalta tarkastelemalla BSC:t4,
suorituskykyprismaa, suorituskykypyramidia ja SAKEa. Luvun lopuksi
tarkastellaan vield Kirjallisuudesta [0ytyvia implementoinnin prosessimalleja
kohdeyrityksessa toteutettavan implementoinnin suunnittelun tueksi.

4.1 Operatiivisen mittarin linkittdminen strategiaan

Suorituskyvyn mittaaminen voidaan jakaa karkeasti kahteen luokkaan: taloudelliset
mittarit ja ei-taloudelliset mittarit. Taloudelliset mittarit ovat monesti yrityksen
hierarkiassa ylimpien tasojen tarkeimpia mittareita, silla ne luovat kuvan strategian
onnistumisesta ja yrityksen kokonaisvaltaisesta menestymisesta. Ei-taloudelliset
mittarit puolestaan ovat operatiivisessa mittauksessa yleisempid. Ei-taloudellisten
mittareiden tarkoitus on I6ytd4 ja seurata syitd strategian jalkauttamisen
onnistumiselle yrityksen alatasoilla. Ei-taloudellisten mittareiden tehokkaan kayton
on havaittu olevan ongelma monelle yritykselle, koska niiden yhteytta taloudellisiin
tuloksiin ei aina havaita (Rantanen & Holtari, 1999). Paras kasitys yrityksen
toiminnasta strategisella tasolla on yrityksen johdolla, mutta operatiivisen tason

asiantuntemus l6ytyy usein yrityksen alatasoilta (Ukko et al., 2007a).

Samoin kuin tavoitteiden asettamisessa on myds mittaristoa luodessa otettava
huomioon, ettd operatiiviset mittarit ja niiden perusteella asetettavat tavoitteet
tukevat yrityksen alatasojen kykya kehittdd toimintaansa strategian ohjaamaan
suuntaan (Lynch & Cross, 1995). Jos mittarit tai niiden kaytt0 jaa strategiasta
irralliseksi, j&& my6s niiden kaytto irralliseksi, eli henkilostd panostaa mittarin
tuloksen kehittdmiseen todellisen suorituskyvyn kehittdmisen sijaan (Neely &
Bourne, 2000). Mittariston taustalla olevan tarkoituksen on oltava strategia ja tamé
on onnistuttava tekemé&an selkedksi henkilostollekin niin mittareiden valinnoissa
kuin myos tavoitteiden asettamisella (Kaplan et al., 2001). PK-yrityksissa tdméan

yhteyden kommunikaation tarkeys korostuu entisestddn, koska PK-yrityksien
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strategian maaritteleminen ja viestintd organisaation alatasoille on usein heikolla
tasolla (Rantanen & Holtari, 1999). Talldin onnistuneella viestinnalla saavutetaan
kaksi tavoitetta: sitoutetaan tyontekija asetettuun tavoitteiseen ja kehitetddn hanen
ymmarrysta yrityksen pitkan ajan strategiasta. Strategian viestiminen yrityksen
alatasoille relevanttina on kuitenkin monesti hankalaa. Keinoja viestimiseen on
monia ja oikean keinon valinta on organisaatiosta kiinni. Esimerkiksi strategiakartta
on BSC:ssé suositeltu keino kuvata ja viestia ylatason tavoitteiden ja alatason
toimintojen kausaalisuhteita (Kaplan & Norton, 2004). Strategiakartasta esimerkKi

kuvassa 5.
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Kuva 5 Esimerkki strategiakartasta (Lonngvist, Kujansivu & Antikainen, 2006, s.
43)
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4.2 Mittariston rakentaminen PK-yrityksessa

Pienille ja keskisuurille yrityksille (PK-yrityksille) on useita eri maaritelmia.
Suomen Yrittdjat ry:n madritelman mukaan PK-yrityksiksi lasketaan 10-249
henkiload tyollistavat yritykset (Suomen Yrittdjat, 2019). Osassa maaritelmista,
kuten Euroopan Unionin (EU) maaritelméssa, otetaan yrityksen henkiléstomaaran
lisdksi huomioon myos yrityksen liikevaihto ja taseen loppusumma sen osuvuutta
PK-sektoriin selvittdessd. Tassa tutkimuksessa kaytetddn EU:n madritelmas, jota
myos Tilastokeskus kayttdd, jossa 10-249 henkilostomaaran lisaksi on yrityksen
vuosiliikevaihdon oltava enintddn 50 miljoonaa euroa tai taseen loppusumman
oltava enintddn 43 miljoonaa euroa (Euroopan Unioni, 2017). N&itd pienemmat
yritykset ovat mikroyrityksid ja suuremmat suuryrityksid. Vuonna 2018 PK-
yritykset tyollistivat Suomessa noin 41 % kaikista tyossakavijoista ja tuottivat myos
noin 41 % kaikkien yritysten yhteenlasketusta liikevaihdosta (Tilastokeskus, 2019).
PK-yritykset ovat siis merkittava osa Suomen taloutta.

PK-yritykset eroavat suurista yrityksista monella tavalla. Hudson, Smart ja Bourne
(2001) listaavat artikkelissaan PK-yritysten erityispiirteiksi matalan ja joustavan
rakenteen, rajoittuneet resurssit, riippuvuuden muutamasta asiakkaasta,
epéaviralliset tai madrittelemattomat strategiat, korkea innovativisuuden potentiaali
sekd toiminnan reaktiivisuus. PK-yritysten erityispiirteet vaikuttavat niiden
suorituskyvyn johtamiseen. Sektorille liittyy tyypillisid haasteita, jotka on
huomioitava johtamisjarjestelman suunnittelussa. Hudson, Smart ja Bourne (2001),
Garengo, Biazzo & Bititci (2005) sekd Rantanen (2001) ovat tutkimuksissaan
kerdnneet ja listanneet haasteita, jotka on huomioitava, PK-yritysten

menestykselliseen suorituskyvyn johtamiseen:

1. Resurssien puute: PK-yritysten henkilosto- ja pa&omaresurssit ovat
huomattavasti rajoitetummat kuin suuryritysten. Henkiléstoresurssien
rajallisuuden  seurauksena  on  uusille  aktiviteeteille,  kuten
mittaamisjarjestelmén suunnittelulle ja implementoinnille, usein vaikea

loytdd aikaa. P&&omaresurssien allokointi  mittaamisjarjestelméan
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suunnitteluun ja tarvittaviin ohjelmistojarjestelmiin on myos haastavampaa
PK-yrityksissa suuriin yrityksiin verrattuna.

Suunnitelmallisuuden puute: PK-yritykset ovat perinteisesti kayttaneet
suorituskyvyn mittaamista padasiassa reaktiivisesti. Jarjestelmia kéaytetaan
paaosin halytysjarjestelming, eikd suunnittelun tai oppimisen tukena.
Tdaysin onnistuneen mittaamisen perinpohjaisen kéyttotarkoituksen on
oltava oppimisen tukeminen. Suunnitelmallisuuden puute nékyy usein myods
pitkdaikaisten suunnitelmien, kuten strategian ja vision, heikossa
toteutuksessa tai heikossa maérittelyssa. Puutteellinen strategia tai visio
vaikeuttavat suorituskyvyn tehokasta johtamista, mutta toisaalta hyvin
suoritettu mittausjarjestelman suunnittelu voi auttaa yritysta méaarittelemaan
pitkan ajan suunnitelmansa paremmin.

Johtamisjarjestelmien, -prosessien ja —taitojen puute: PK-yrityksissa
johtamiskulttuuri  on usein epédformaalia. Selkeiden johtamis- ja
paatdksentekoprosessien seka strategisen suunnittelun hyotyja ei  juuri
kaytetd, esimerkiksi koska niiden ajatellaan heikentavan toiminnan
joustavuutta. Ei ole luotu virallisia ohjeita tai standardeja paatoksenteolle
tai kaytossa olevan mittariston kéaytolle. Kaytossé olevia suorituskyvyn
mittareita ei valttdmatta hyodynnetd ollenkaan, mutta dataa kerataan
jarjestelmia varten ja syotetdan jarjestelmiin, koska niin on totuttu
tekemaan.

Vaarinkasitykset  suorituskyvyn  mittaamisesta: Kuten  muidenkin
johtamisjérjestelmien  kanssa, my0ds suorituskyvyn mittaus- ja
johtamisjarjestelmét ovat usein joko kéytossd tehottomasti tai taysin
laiminlyoty PK-yrityksissd. Syiné ndiden jarjestelmien heikkoon kéayttoon
ovat monesti vaarinymmarrykset jérjestelmien kéytostd ja hyodyista.
Jarjestelmien ajatellaan rajoittavan juostavuutta ja luovuutta. Niiden k&yttoa
ei ole ohjeistettu riittavasti, jolloin niiden mittarit ovat usein vanhentuneita
ja tiedon keruu tehotonta.

Mitataan helppoja asioita: PK-yrityksissa mittaus keskittyy perinteisesti
helposti mitattaviin osa-alueisiin. Vaikka jotakin osa-aluetta pidettdisiin

hyvin tarke&nd, ei sita valttamattd mitata ja johdeta laisinkaan, jos
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mittauksen toteuttamista pidetédan vaikeana. Tamén Rantanen (2001) arvioi

johtuvan resurssien ja osaamisen puutteesta.

Néiden lisaksi de Waal ja Counet (2009) ovat kerdnneet kattavamman listan
mittariston implementointiongelmista kaiken kokoisissa yrityksissd. Ongelmat
voivat joko hidastaa prosessia, pysayttdd prosessin kokonaan tai heikent&a
mittauksesta saatavia hyotyja merkittavasti. Listaus on nahtévissa liitteessa 1.

PK-yritysten erityispiirteet asettavat siis suorituskyvyn johtamiselle uusia haasteita.
Resurssien rajallisuuden seurauksena on yritykselle suunniteltava jarjestelmé, joka
vastaa juuri yrityksen tarvetta ja on helppo implementoida. Toisaalta on hyva
muistaa, ettd mittausjarjestelmén laatu ei ole suoraan verrannollinen sen luomiseen
kaytettyyn resurssimaaraan, vaan pienillakin yrityksilla voi olla hyvat, juuri heidén
tarpeensa kattavat jarjestelmat. Jéarjestelméstd saatava tiedon on oltava helposti
hyodynnettavasti paatoksenteon tukena, jotta jarjestelma on kustannustehokas PK-
yritykselle. Jotta mittausjarjestelmé& voidaan implementoida onnistuneesti, on
kaikille, joiden tytdelamaédn jarjestelma vaikuttaa, informoitava jarjestelmalla
tavoiteltavat lyhyen ja pitkan tahtdimen hyodyt (Hudson, Smart & Bourne 2001).
Jarjestelmien on myds oltavaa juostavia ja dynaamisia sekd tukea yrityksen
strategiaa ja operationaalista péaatoksentekoa (Hudson, Smart & Bourne 2001;
Garengo, Biazzo & Bititci, 2005).

PK-yrityksen suorituskyvyn mittaamisessa on myds joitakin asioita, jotka ovat
suuriin  yrityksiin ~ verrattuna  helpommin  toteutettavissa. PK-yrityksen
suorituskyvyn johtamisen tietotarpeet ovat usein suuren yrityksen tarpeita helpompi
tyydyttdd (Rantanen, 2001). Pienen yrityksen tietotarpeet on usein myds helpompi
mééritelld, joten mittaamisessa voidaan paremmin keskittyd juuri siihen tietoon,
mitd tarvitaan paatoksentekoon (Rantanen, 2001). Téama tarkoittaa, etta
suorituskyvyn mittaamisjarjestelman ei tarvitse olla massiivinen ja raskas, kuten

suurilla yrityksilla. Liséksi kaikkien osa-alueiden tasapainoinen tarkastelu ei usein
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ole yhta tarke&é PK-yrityksen suorituskyvyn mittaamisessa, vaan voidaan keskittya

toiminnan kannalta kriittisiin osa-alueisiin. (Rantanen, 2001).

Taktisen tason mittaus on suorituskyvyn mittaamisen kirjallisuudessa PK-sektorin
kohdalla jaanyt lahes taysin huomiotta tai taktisen tason kasittely rajoittuu
ainoastaan sen olemassaolon mainitsemiseen (katso esimerkiksi Rantanen &
Holtari 1999; Hudson, Smart & Bourne, 2001; Garengo, Biazzo & Bititci, 2005;
Pekkola, Saunila & Rantanen, 2016). PK-yrityksiin keskittyvassa kirjallisuudessa
tarkastellaan siis vain strategista ja operatiivista suorituskyvyn analysointia. Tdman
voidaan arvioida johtuvan siitd, ettd PK-yrityksissé hierarkia ei ole yhta
moniportainen kuin suuryrityksissa. Kolmatta tasoa ei siis valttdmatta tarvita, vaan

taktisen tason mittaus sisallytetdan strategiseen ja operatiiviseen mittaukseen.

4.3 Mittareiden Kkriteerit

Kaikkia asioita, joita pystytdan mittaamaan, ei kannata mitata. Jos mittareita otetaan
mittaristoon mukaan ilman, ettd niiden kéyttdperiaatteet maaritellaén tarkasti,
jaavat ne helposti irrallisiksi (Lonngvist, Kujansivu & Antikainen, 2006). Talléin
ne jaavét joko turhiksi mittareiksi, joiden datan kerddmiseen kaytetaan resursseja,
vaikka dataa ei hyodynnetd mihinkaan, tai pahimmassa tapauksessa ne ohjaavat

toimintaa vaaraan suuntaan (Neely & Bourne, 2000).

Mittaristoa suunnitellessa on siis oltava kriittinen mittareiden valinnassa. Kriteerit
voivat vaikuttaa joko mittarin valintaan, tulosten esitykseen tai mittarin tiedon
kerdysmenetelmaan. Neely et al. (1997) ovat kerénneet kirjallisuudesta laajan
listauksen suunnittelukriteeria mittareille, jotka ovat listattu liitteessa 2. Neely et al.
(1997) listaus havaittiin  kuitenkin lilan laajaksi tdman tutkimuksen
tarkastelutasolle. Neely et al. (1997) itsekin mainitsevat, ettd tamén listaus ei
sellaisenaan ole kdytettavissa hyvan mittarin ominaisuuksien maarittelemisessa sen

yleistysten takia, vaan sen kayttotarkoitus on viitekehyksen luomisprosessissa.
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Vaikka Neely et al. (1997) listausta ei tassé tutkimuksessa kaytetd kriteerind
mittareiden valinnassa, ndiden ominaisuuksien tiedostaminen auttaa silti tekemaén
parempia mittarivalintoja. Tdman tutkimuksen tarkastelutason kannalta Laitisen
(2003) viisi kriteeria ndhdaan riittavaksi mittareiden laadun tarkasteluun. N&ma
kriteerit ovat (Laitinen, 2003):

1. Relevanttius: Mitattavan asian on vaikutettava oleellisesti paatoksentekoon.
Relevantin  mittarin arvon pienetkin muutokset voivat vaikuttaa
paatoksentekoon, epdérelevantin mittarin suurillakaan muutoksilla ei ole
vaikutusta. Tiedon oikea-aikaisuudella on vahva kytkds relevanttiuteen,
silla lilan myohdén saatu tieto ei endd ole péaatoksenteon kannalta
relevanttia. Varsinkin turbulenteilla markkinoilla tiedon relevanttius on
hyvin riippuvaista sen oikea-aikaisuudesta.

2. Edullisuus: Mittarin edullisuus kriteerin tarkoittaa, ettd mittauksen toteutus
ei saa vaatia liian suuria panoksia yritykselta. Edullisuutta on kuitenkin
peilattava relevanttiuteen. Erittdin relevanttien asioiden mittaamisesta
saatavat hyodyt ovat suuret, joten my®s suurempi panostus mittauksen
toteuttamiseen on perusteltua. Vdhemman tarkean tiedon hankintaan ei
puolestaan ole kannattavaa uhrata paljon resursseja. Mittarin edullisuuteen
vaikuttaa tiedonkeruun vaatimat resurssit, kuten tiedonkeruuseen ja
kasittelyyn kédytettavé aika tai sijoitukset uusiin tietojarjestelmiin.

3. Validiteetti: Validiteetti kuvaa mittarin kykya mitata sitd menestystekijaa,
jota sen on tarkoitus mitata. Esimerkiksi toimiston valaistustason
mittaaminen ei anna validia tietoa henkiléston motivaatiosta. Heikon
validiteetin mittarit voivat vaaristdd tuloksia ja ohjata toimintaa véaaraan
suuntaan. Toisaalta joissakin tapauksissa korkean validiteetin mittaamisen
toteuttaminen on hyvin ty6lasta tai kallista, jolloin on hyvaksyttava tietty
vaaristyma tuloksissa. Tama vaaristyma on kuitenkin tiedostettava.

4. Reliabiliteetti: Mittaustulosten on oltava luotettavia, jotta niitd voidaan
kayttad padtoksenteon tukena. Reliabiliteetti ilmaisee mittarin kykya tuottaa
tarkkoja ja toistettavia tuloksia. Korkean reliabiliteetin takaaminen voi

kuitenkin olla hankalaa, esimerkiksi subjektiivisia tekijoitd mitatessa.
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Vaikeiden mittauskohteiden tapauksessa on ohjeistuksen oltava hyvin
selked, jotta saatua tietoa voidaan hyddyntaa.

5. Uskottavuus: Mittarin ja sen tulosten on oltava uskottavia, jotta kayttaja voi
huoletta kayttada tuloksia paatoksenteon tukena. Uskottavalla mittarilla on
korkea reliabiliteetti ja validiteetti ja sille on mééritelty jarkevat ja selkeésti
dokumentoidut laskentasadnnot. Uskottavuutta voidaan my6s nostaa
osallistamalla paatoksentekija mittareiden valintaprosessiin. Myos tiedon

ajankohtaisuus on hyvin tarkeda mittarin uskottavuuden kannalta.

Taydellinen mittari siis tuottaa edullisesti ja virheettomasti paatoksenteon kannalta
hyvin merkittdva tietoa, joka on kohdistettavissa tarkasti mitattavaan tekijaan, ja
jonka paikkansapitdvyyteen péatoksentekija uskoo. Todellisuudessa tallaisia
taydellisid tapauksia ei kuitenkaan juuri ole, vaan kriteereiden valilla joudutaan
tekem&an kompromisseja. Esimerkiksi tiedon tarkkuutta kasvattaessa usein myos
kustannukset nousevat, joten p&&atds panostuksen suuruudesta on tehtavd mittarin

relevanttiuden perusteella (Laitinen, 2003).

Hyvéa mittaristokokonaisuus puolestaan koostaa mittariston kayttétarkoitukseen
sopivan maaran mittareita (Rantanen & Holtari, 1999). Mittareita ei saa olla liikaa,
mutta ei myoskaan liian vahan. Hyvan mittariston mittarit eivat ole toistensa kanssa
ristiriitaisia ja mittauksesta saatavan tiedon on luotava riittdvan kattava kuva

johdettavasta osuudesta (Rantanen & Holtari, 1999).

Nama Kriteerit otetaan huomioon seuraavassa pééluvussa, kun osa-alueiden
mittareita valitaan. Kriteerit kdydaan l&pi yksi kerrallaan jokaiselle valitulle
mittarille. Jos jokin kriteereisté ei tayty, on joko mittari méériteltdva uudestaan tai

oltava hyva perustelu valita mittari suunnittelukriteerien ulkopuolelta.
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4.4  Suorituskyvyn mittauksen viitekehykset

Tassa alaluvussa kasitelladn nelja mittaristoviitekehystd tai -mallia. BSC,
suorituskykyprisma ja suorituskykypyramidi ovat kansainvalisesti tunnettuja
viitekehyksid, SAKE puolestaan tuo suomalaista ndkokulmaa mittaristomalleihin.
Tavoitteena néiden tarkastelussa on l0ytdd vakiintuneita ja hyvaksi todettuja
toimintamenetelmia  niin  yrityksen  suunnitteluvaiheeseen  kuin  myads
kayttoonottoon sekd luoda idea niiden toiminnasta, jotta niiden sopivuutta
kohdeyrityksen kayttdon voidaan my6hemmin pohtia. Lisédksi mallien saama
kritiilkki voidaan huomioida ja hyodyntdd mahdollisten sudenkuoppien
valttamisessd kohdeyrityksen mittaristoa rakentaessa. Malleja ei téssé
tutkimuksessa pyritd arvostelemaan, vaan keskitytdan kohdeyrityksen kannalta

merkittavien huomioiden etsimiseen.

Suorituskykymittaristomallit  pyrkivat tukemaan yrityksen  suorituskyvyn
johtamista luomalla johdolle viitekehyksen, jonka avulla yrityksen pitkén
tdhtdimen tavoitteiden toteutumista voidaan seurata ja hallinnoida. Mallien
paafunktiot ovat siis hyvin pitkalti samat, mutta mitattavien asioiden priorisointi ja
sen seurauksena mittauksen ndkokulmat vaihtelevat viitekehysten vélilla (Rantanen
& Holtari, 1999). Kaikki mallit tarkastelevat kokonaisuutta jakamalla
kokonaisuuden pienempiin osa-alueisiin ja edelleen osa-alueet yksittaisiin

mittareihin. Naille osa-alueille selvitetdaan kausaalisuhteet.

On huomioitava, ettd mittauksen tarkoitus vaihtelee yrityksen tarpeiden mukaan,
joten mitattavien osa-alueiden méarittely kayttotarkoituksen mukaan voi olla
tehokkaampi ratkaisu kuin mallin osa-alueiden kopiointi. Roest (1997) huomauttaa,
ettd valmiit viitekehykset ovat juurikin viitekehyksid, eika yksittaisen yrityksen
tarpeita huomioivia standardiratkaisuja ole olemassa. Téastd syystd osassa
viitekehyksistd, kuten SAKE-sovellus viitekehyksen implementointiohjeessa,

suositellaan tarkasteltavien osa-alueiden valintaa tapauskohtaisesti niin, etta
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mittaaminen tukee juuri sen kohdesidosryhmien toimintaa mahdollisimman
tehokkaasti (Tenhunen, 2014).

BSC:n, suorituskykyprisman ja muiden valmiiden viitekehysten valitsemia
nakokulmia voidaan kuitenkin kéyttdd suuntaa antavana tyokaluna yrityksen
yksilokohtaisia mittaamisen osa-alueita valitessa. Riippumatta siitd, ovatko
suorituskyvyn mitattavat osa-alueet valmiista viitekehyksesta kopioituja vai
yrityksen itse valitsemia, on niiden patevyytté tarkasteltava séannéllisin valiajoin,
jotta mittausjarjestelmd pystyy tukemaan yrityksen kannalta ajankohtaista
kehittamist4 (Rantanen, 2001).

4.4.1 Balanced Scorecard

BSC on suorituskyvyn mittausmalleista laajimmassa kdytossd muun muassa sen
laajimman markkinoinnin vuoksi (Rantanen, 2001). BSC on kehitetty alun perin
pohjoisamerikkalaisten suuryritysten kayttoon, mutta myOhemmin sitd on
sopeutettu paremmin myods muille markkinoille. BSC:sséd organisaatioiden
funktioita tarkastellaan tasapainoisesti neljan nakokulman avulla. Nailla neljalla
nakokulmalla Kaplan & Norton (1992) pyrkivét luomaan mittariston, jolla saadaan
tasapainoinen kuva kokonaisuudesta. Nakokulmien mittarit valitaan aina
tapauskohtaisesti, samoin kuin nédkokulmien tavoitteet. Kaplan ja Norton (1992)

luoman BSC:n tarkasteltavat nakdkulmat ovat kuvan 6 mukaisesti:

1. Taloudellinen néakokulma (Financial Perspective): Miten yritys tekee
voittoa? Miltd yritys nayttdd omistajien nakokulmasta? Taloudellista
nakokulmaa tarkastellessa kaytetddn wusein perinteisid talouden
tunnuslukuja, kuten liikevaihtoa ja sijoitetun padoman tuottoastetta.

2. Asiakasnakokulma (Customer Perspective): Millaisena asiakkaat nékevét
yrityksen? Asiakasndkokulmaa voidaan tarkastella joko suoraan tai
epasuoraan. Suoraa tarkastelua ovat esimerkiksi asiakaskyselyt yrityksen
imagosta tai asiakastyytyvaisyydestd seka asiakaspalautteen analysointi.
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Epésuorassa tarkastelussa asiakasnékOkulmaa tarkastellaan ilman, ettd
asiakas on tarkastelussa suoraan mukana. Esimerkiksi asiakaspysyvyys,
tuotosten laatu tai markkinaosuus kuvaavat yritysta asiakasnakokulmasta
epésuorasti.

Sisaisten  prosessien n&kokulma (Internal Business Perspective,
my6hemmin muutettu Internal Process Perspective): Mihin siséisiin
toimintoihin  on panostettava? Sisdisten prosessien nakdkulmassa
tarkastellaan toiminnan kannalta tarkeimpid prosesseja, joihin on
keskityttava Kilpailuedun saamiseksi. Nailld prosesseilla on kuvan 6
mukaisesti suora vaikutus asiakasnédkokulmaan, silla ne vaikuttavat
asiakasarvoon joko suorasti tai epasuorasti. Mittareita ovat esimerkiksi
tuottavuus, henkilostdn osaaminen ja lapimenoajat.

Innovatiivisuuden ja oppimisen n&kokulma (Innovation and Learning
Perspective): Miten voimme tuottaa enemman asiakasarvoa jatkossa?
Nékokulma tarkastelee yrityksen toiminnan jatkuvaa kehitysta.
Innovatiivisuutta ja oppimista voidaan tarkastella esimerkiksi seuraamalla

henkildston koulutuksien maaraa tai tuotekehitysta.
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Taloudellinen nikikulma

TAVOITTEET| MITTARIT

Asiakkaan nikokulma Sisdinen nikikulma

TAVOITTEET| MITTARIT TAVOITTEET| MITTARIT

Innovatiivisuuden ja
oppimisen nikikulma

TAVOITTEET | MITTARIT

Kuva 6 Suomennettu Balanced Scorecard ndkdkulmat (Rantanen & Holtari, 1999,

S. 46; alkuperainen kuva Kaplan & Norton, 1992).

BSC on saanut kritiikkid sen mittariston suunnittelu- ja k&yttéonottoprosessien
haasteellisuudesta seka strategisten ja operatiivisten tekijoiden integroinnin
heikkoudesta (Ballantine and Brignall, 1994; Hudson, Smart & Bourne, 2001). PK-
yrityksille BSC on myds nahty liian raskaana, osaksi juurikin ndiden suunnittelu-
ja kayttoonottoprosessien haasteiden takia, mutta myods joustavuuden puute on
kirjallisuudessa havaittu ongelmaksi PK-yrityksissa (Hudson, Smart & Bourne,
2001; Garengo, Biazzo & Bititci, 2005). Monet BSC:n kayttavéat yritykset ovat
my6ds muokanneet nditd nakokulmia paremmin omaan toimintaansa sopivaksi.
Esimerkiksi henkiloston tarkastelu omana nakdkulmanaan on monesti néhty

tarpeelliseksi.
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4.4.2 Suorituskykyprisma

Suorituskykyprisma valittiin tarkasteltavaksi, koska siiné tarkastellaan aineettomia
menestystekijoita BSC:td laajemmin. Neely, Adams ja Kennerley (2002)
suorituskykyprisma pyrkii nakékulmissaan korostamaan yrityksen ulkopuolisten
sidosryhmien tarkastelua. Sidosryhmien tyytyvdisyys halutaan erottaa
sidosryhmien osallistumisesta tehokkaamman sidosryhmaverkoston johtamisen
tueksi. Suorituskykyprismassa painotetaan sidosryhmia suorituskyvyn mittaamisen
perustana perinteisen strategian sijaan. Ensimmainen askel suorituskykyprisman
implementointiin on tarkeimpien sidosryhmien, heidén tarpeiden tunnistaminen
sekd madritell&, mitd jarjestelmad implementoiva yritys puolestaan haluaa nailta
sidosryhmiltd. Strategia tulisi olla johdettu tarkeimpien sidosryhmien tarpeista.

Suorituskykyprisman nédkokulmat ovat kuvan 7 mukaisesti:

1. Sidosryhmien tyytyvaisyys (Stakeholder Satisfaction): Ketk& ovat yrityksen
sidosryhmét? Mitd ndama sidosryhmét haluavat ja tarvitsevat? Eri
sidosryhmien tarpeet eroavat toisistaan, mutta kaikkien térkeiden
sidosryhmien tarpeet on taytettdva. Sidosryhmien tyytyvaisyyttd voidaan
mitata esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden, henkiléston motivaation tai
sijoittajien paddoman tuottoasteen kautta.

2. Sidosryhmien osallistuminen (Stakeholder Contribution): Mita yritys haluaa
ja  tarvitsee  sidosryhmiltddn?  Hyvat  sidosryhmdsuhteet  ovat
kaksisuuntainen tie, jossa molempien osapuolien on oltava joustavia. Vahva
sidosryhmien osallistuminen tukee yrityksen kyvykkyyksien kasvattamista.
Korkea sidosryhmien osallistuminen nakyy esimerkiksi korkeana asiakas-
ja henkilostopysyvyytena tai tuotekehityksen yhteistyona.

3. Strategiat (Strategies): Mita strategioita on asetettu tarkeimpien
sidosryhmien halujen ja tarpeiden tayttdmiseksi? Strategian mittaamisen
tavoitteet ovat selvittdd, kuinka hyvin strategia on jalkautettu yrityksessé
seka tuke jalkauttamista kommunikaatiolla.

4. Prosessit (Processes): Mitd prosesseja tarvitaan sidosryhmien tarpeiden

tayttamiseksi strategian mukaisesti? Prosesseilla toteutetaan yrityksen
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strategia. Prosessit voidaan suorituskykyprismassa jakaa neljaan luokkaan:
tuotteiden ja palveluiden kehittdminen, kysynnan luominen, kysynnan
tayttaminen seka yrityksen johtaminen ja suunnittelu.

5. Kyvykkyydet (Capabilities): Mita kyvykkyyksid tarvitaan prosessien
toteuttamiseen ja kehittdmiseen. Kyvykkyyksien jatkuva kehittdminen
tukee sidosryhmien tyytyvéisyyden jatkuvaa kasvattamista tehostamalla
prosessien lapivientida. Kyvykkyyden kasvattamiseksi puolestaan tarvitaan
sidosryhmien korkeampaa osallistumista. Myds henkildston koulutukseen,
tuotantolaitteistoon tai muuhun teknologiaan sijoittaminen voi olla keino

kehittad yrityksen kyvykkyyksia.

Sidosryhmien

tyytyvdisyys
Mitka Mitks Mitka Sijoittajat
strategiat? prosessit? kyvykkyydet? Asiakkaat
| Tyéntekijat
Tavarantoimittajat
Mitkd mittarit? Mitka mittarit? Mitka mittarit?

Regulaattorit

Sidosryhmien
osallistuminen

Kuva 7 Suorituskykyprisma (mukaillen Neely, Adams & Kennerley, 2002).

4.4.3 Suorituskykypyramidi

Suorituskykypyramidi on Lynch ja Cross kirjassa vakiinnutettu malli suorituskyvyn
johtamisjérjestelmélle (Lynch & Cross, 1995). Malli perustuu suorituskyvyn
tekijoiden hierarkkiseen kasittelyyn kuvan 8 mukaisesti. Mallissa asiakkaiden
tarpeisiin perustuvat tavoitteet muodostetaan pyramidin huipulla ja vieritetdan
sieltd alaspdin. Huipulla siis maaritelladn, mitd menestys on ja miltd menestyva
yritys ndyttdd. Samalla periaatteella kuin vesiputousmaisessa tavoiteasetannassa

tdma ylatason tavoite jaetaan pienempiin ja pienempiin osiin pyramidin alemmilla
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tasoilla. Tarkastelutason tavoitteet on mahdollista saavuttaa vain, jos sen alemman

tason tavoitteet on saavutettu. (Lynch & Cross, 1995)

|

Vrityk-
|

sén {visio

/ Yhksikko
/ Markkinat Talous
/ i \
I Prosessi
Asiakas- Jousil:avuus Tuottavunus
tyytyvaisyys | \\
Ryhmi
Laatu T oimituskyky Nopeus Hukka
Suorituskyvyn jul'lgtamisjﬁrjestehnit Yksilo
}
|
Ulkoinen teholli suus : Sisainen tehokliuus
st —

Kuva 8 Suomennettu kuva suorituskykypyramidista (Rantanen ja Holtari, 1999, s.

48; alkuperéinen kuva Lynch ja Cross, 1995).

Mittauksen kausaaliketju puolestaan aloitetaan pyramidin pohjalta. Pyramidin
mittarit valitaan yrityskohtaisesti. Yksilotason mittarit riippuvat yksilon
onnistumisesta, ryhmatason mittarit puolestaan monen yksilon yhteistuloksesta ja
niin edelleen. Né&in yhta suorituskyvyn osa-aluetta voidaan seurata koko hierarkian
lapi. Malli auttaa myos havaitsemaan kytkoksia mitattavien osa-alueiden valilla.
Tasapainoisen tarkastelun vuoksi tarkastellaan sidosryhmien tyytyvdisyytta ja
operatiivisia tekijoitd ja mittaus jaetaan ulkoisen ja sisdisen tehokkuuden
tarkasteluun. (Lynch & Cross, 1995)
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Suorituskykypyramidia voidaan ké&yttdd esimerkiksi kuvatessa strategisen ja
operatiivisen mittauksen yhteyttéd eri tasoilla koko yrityksen l&pi tai mittareiden
kausaaliketjua tarkastellessa. Kritiikkia se on saanut esimerkiksi siitd, ettd se ei auta
sitd hyddyntavaa yritysta millaén tavalla mittareiden valinnassa eika ota kaikkia
sidosryhmid riittdvasti huomioon (Hudson, Smart & Bourne, 2001). Jarjestelman
joustavuus on myods havaittu liian heikoksi nopeasti muuttuvilla markkinoilla
toimiville PK-yrityksille (Garengo, Biazzo & Bititci, 2005). My6s Groten (2017)
kritiikki, eli alatasojen uniikkien tavoitteiden puute péatee pyramidiin, jos mallia

seurataan orjallisesti.

4.4.4 SAKE

SAKE on LUT-yliopiston (aikaisemmin Lappeenrannan teknillinen yliopisto)
Lahden yksikdssd rakennettu suorituskyvynanalysointi jarjestelmd. Sen
rakentaminen rahoitettiin paaasiallisesti julkisilla varoilla, joten sen kaytté on PK-
yrityksille ilmaista. Jarjestelm& on suunnattu pienille ja keskisuurille
teollisuusyrityksille, mutta sopeutuu myés muille PK-yrityksille ja esimerkiksi
suuryritysten liiketoimintayksikkojen tarkasteluun. (LUT, 2014)

SAKERN kehitys alkoi vuonna 2000, viimeinen paivitys sovellukseen on tehty 2014.
SAKEnN vahvuuksia ovat sen helppokayttdisyys, ilmainen kaytto ja kokonaisuuden
kokoaminen yhdeksi arvosanaksi. Sovellus on Excel-pohjainen, joten kayttoon
tarvittava ohjelmisto l6ytyy jo lahes jokaiselta yritykseltd. Jarjestelma on
automatisoitu niin, ettd aikaisempaa kokemusta Excelin kaytOsté ei tarvita. (LUT,
2014)

SAKEssa yritys valitsee itse enintddn kuusi mitattavaa osa-aluetta ja syottéda ne
sovellukseen. Osa-alueille maéritelld&n suhteelliset painoarvot niiden tarkeyden
mukaan niin, ettd niiden summaksi tulee 100%. Esimerkiksi henkil6sto 40%, talous

20%, innovatiivisuus 20% ja asiakkaat 20%. Naille osa-alueille valitaan mittarit
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seké& mittareille suhteelliset painoarvot. Mittareille méaéritellaan tavoitteet, jossa
tavoite voi olla esimerkiksi arvo, johon huippusuorituksella pééstdan kahden
vuoden kuluttua. Mittareiden tulokset skaalataan 0-10 asteikkoon, jossa 10 on tdmé
tavoitearvo ja O tdysin epdonnistunut suoritus. Nain mittaustuloksista saadaan
keskenddn vertauskelpoisia ja osa-alueelle voidaan antaa yksittéisten mittareiden
arvosanojen sekd mittareiden painotuksen perusteella kokonaisarvosana. Osa-
alueiden arvosanoista ja painotuksista saadaan kokonaisuudelle arvosana.
Mittaukselle on myds maariteltava kayttoperiaatteet, eli esimerkiksi miten ja kuinka

usein data ker&tadn ja kuka siitd on vastuussa. (Tenhunen, 2014)

Jarjestelmén kayttoonotto on myds tehty mahdollisimman yksinkertaiseksi, joten
ulkopuolista konsultaatiota ei usein kéyttoonotossa tarvita. Koska jarjestelma on
PK-yrityksille suunnattu, on se tehty hyvin joustavaksi. Mitattavien osa-alueiden ja
yksittaisten mittareiden vaihtaminen on erittain yksinkertaista, joten jarjestelman
yllapito nopeastikin muuttuvilla markkinoilla on mahdollista. Toisaalta, kayttajan
on oltava varovainen, sillda kun mitattavia osa-alueita tai mittareita on helppo
vaihtaa sovelluksessa, voivat muutospaatdksien perusteluiden Kriittinen pohtiminen

jaada liian vahélle huomiolle.

Rajoitteena sovelluksessa on kuuden mitattavan osa-alueen ja kuuden mittarin per
osa-alue maksimi. Yhteensa siis mittareita voi olla kdytossd 36 samanaikaisesti. 36
yhtaaikaisen mittarin maksimi ei varsinkaan pienille yrityksille pitéisi olla ongelma,
vaan ennemminkin hyva hélytysraja sille, ettd valittujen mittareiden kriteerit on
tarkastettava uudestaan. Keskisuurille yrityksille voivat nd&maé rajat joskus olla liian

suppeita.

4.5 Mittariston implementoinnin prosessimallit

Bourne et al. (2002) ovat keranneet kirjallisuudesta listan syitd implementoinnin

epéonnistumiselle. N&itd syitd ovat muun muassa muutosvastarinta, johdon tuen
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puute, tiedon hajanaisuus, lilan korkeat kustannukset, mittariston irrallisuus
strategiasta, epaonnistunut osa-alueiden ja mittareiden valinta, epaonnistunut
tavoiteasetanta ja liian suuri maara mittareita. Liitteessa 1 on de Waal ja Counet
(2009) tutkimuksessa keratty laajempi lista hankkeiden epdonnistumisen syista.
Koska mittariston onnistunut implementointi on hankala tehtavé, ovat tutkijat
luoneet implementoinnin viitekehyksia ja prosessimalleja, joihin voi tukeutua
mittaristoa rakentaessa. Tahank&an prosessiin ei ole yhtd oikeaa ratkaisua, vaan
ratkaisussa on otettava huomioon muun muassa yrityksen koko ja kéyttssa olevat
resurssit, implementoitava mittaristo ja sen erityistarpeet. My6s muutosjohtamisen
tarkeys on huomioitava implementointiprosessia suunnitellessa (Bourne et al.,
2002). Tassa alaluvussa tutkitaan naita implementoinnin viitekehyksid ja

prosessimalleja kohdeyrityksessé suoritettavan mittariston implementoinnin tueksi.

Bourne et al. (2000) loivat mittariston implementointimallin viitekehyksen, jossa

he jakavat mittariston implementoinnin kolmeen padvaiheeseen:

1. Suorituskyvyn mittaamisen suunnittelu
2. Suorituskyvyn mittaamisen implementointi

3. Suorituskyvyn mittaamisen kaytté

Suorituskyvyn mittaamisen suunnittelun Bourne et al. (2000) jakavat alan
kirjallisuustutkimuksen perusteella kahteen alavaiheeseen: tarkeimpien pitkanajan
tavoitteiden tunnistaminen ja mittareiden suunnittelu. Tavoitteiden tulisi olla
johdettuja strategiasta ja mittareiden suunnittelun tukea ndiden tavoitteiden
toteuttamista. Implementointivaihe siséltda kaikki toiminnot, jotka on suoritettava
mittariston toiminnan mahdollistamiseksi. Na&itd ovat esimerkiksi nykyisten
tietoteknisten jarjestelmien konfigurointi tiedon késittelyé ja jakelua varten, uusien
tietoteknisten jarjestelmien hankinta ja uusien aloitteiden luominen tiedon keruuta
varten, tiedon jarjestely sek& henkiloston koulutus mittariston kaytosta.
Kéyttévaihe on myos jaettu kahteen alavaiheeseen: strategisen onnistumisen

tarkastelu ja strategian validiteetin haastaminen. Strategian onnistumisen tarkastelu
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on luonnollinen kayttotarkoitus strategiasta johdetuille mittareille. K&yton
perusteella voidaan myds strategiassa havaita kehityskohteita, joita mittariston
kayttédjien on tarkasteltava ja haastettava strategia sita kautta. Viitekehys on esitetty
kuvassa 9. (Bourne et al., 2000)

Néiden kolmen pé&dvaiheen liséksi Bourne et al. (2000) huomauttavat
implementoinnin ja k&yton aikaisen palautteen keruun olevan tarkeéd osa mittariston
rakentamista. Jatkuva palaute tukee mittariston jatkuvaa kehitysté, jolloin mittaristo

voi myds toimia yrityksen jatkuvan oppimisen tydkaluna.

i i Strategian Strategian
Suunnittelu ! Implementointi i onnistumisen i validiteetin
! ! tarkastelu haastaminen
Kriittinen
pohdinta
Mittaus
Tarkastelu
Toiminta

Tiedon keruu

Hankinnat Tavoitteiden
Jarjestely tarkastus
Koulutus

Mittareiden
suunnittelu Mittareiden kehittdminen
-
Tarkeimpien
Mittareiden uudelleentarkastelu /

tavoitteiden
Strategian haastaminen

tunnistus

Kuva 9 Suorituskykymittariston implementointi (mukaillen Bourne et al., 2000, s.
757).
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Bourne et al. (2000) kehittamén viitekehyksen vaiheistus on luotu suosituimpien
implementointimallien pohjalta, joten sen vaiheistusta ja vaiheiden jarjestysté
voidaan pitdd hyvin yleistettdvand. Vaiheiden toteutus kuitenkin vaihtelee
huomattavasti eri jarjestelmien implementoinnin ohjeistuksessa huomattavasti.
Seuraavissa kappaleissa kéydaan l&pi BSC:n ja SAKEn implementointimallien
padapiirteet. BSC valittiin esimerkkimalliksi, koska se on tunnetuin ja laajimmassa
kaytossa oleva analysointimalli, SAKE puolestaan valittiin PK-yrityksille sopivien

toimintamenetelmien tarkastelemiseksi.

BSC:n implementointimalli on yksi malleista, joihin Bourne et al. (2000) viitekehys
perustuu, joten implementoinnin vaiheistus on hyvin samanlainen. Kaplan ja
Norton (1993) suosittelevat BSC:n implementointia kahdeksassa vaiheessa, joihin
sisdltyy muun muassa kaksi haastattelukierrosta ja kolme johtoryhman tyopajaa.
Haastatteluissa ulkopuoliset konsultit tai yrityksen sisdiset suorituskyvyn
analysoinnin asiantuntijat haastattelevat yrityksen johtoportaan henkildita ja
mahdollisesti myods tarkeimpien ulkoisten sidosryhmien edustajia (Kaplan &
Norton, 1993). Ndiden haastattelujen tietojen perusteella toteutetaan johtoryhmén
tybpajat, joissa pitkdn ajan tavoitteet selkeytetddn, mittariston osa-alueet
maadritell&én, valitaan mittarit ja méaritelld&n niiden kéyttoperiaatteet (Kaplan &
Norton, 1993). Kayttodnottovaiheeseen luodaan uusi tydéryhmé, joka varmistaa
jarjestelman jalkauttamisen onnistumisen koko organisaation lapi (Kaplan &
Norton, 1993). Lopulta kayttéonotetun jarjestelman yllapidon Kaplan & Norton
(1993) suosittelevat toteutettavaksi vuosittaisten strategian suunnittelu, tavoitteiden
asettamisen ja resurssien allokointiprosessien osana. Implementointimalli on
padosin suuryrityksille suunnattu, joten se on ty6lds ja resurssi-intensiivinen.
Lisaksi implementoinnin tueksi tarvitaan usein ulkopuolista konsultaatiota, mika
nostaa resurssi-intensiivisyytta entisestddn. Kaplan ja Norton (1993) perustelevat

sen kuitenkin tarpeelliseksi, jotta BSC saadaan vastaamaan juuri yrityksen tarpeita.

PK-yrityksille ndin raskaat prosessit ndhdaan kuitenkin liian resurssi-intensiivisina
(Hudson, Smart & Bourne, 2001; Garengo, Biazzo & Bititci, 2005; Pekkola,
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Saunila ja Rantanen, 2016). Varsinkin turbulenteilla markkinoilla toimivien pienten

yritysten toiminta muuttuu jatkuvasti niin radikaalisti, ettd pitkan ja monivaiheisen

prosessin alussa pohditut strategia, menestystekijat ja mitattavat osa-alueet

saattavat olla jo vanhentunutta tietoa, kun jéarjestelma saadaan viimeinkin kaytt6on

(Pekkola, Saunila ja Rantanen, 2016).

SUUNNITTELUPROSESSIN
ALOITTAMINEN

HERATE

<

PAAKAYTTOTARKOITUS

|

SITOUTTAMINEMN / TIEDOTUS

L

THMIN VALINTA

MITTARISTON PERUSTA

VISIO

STRATEGIA

$

YDINTOIMINNOT

$

MEMESTYSTEKLAT

|

TAVOITTEET

MITTARISTON RAKENTAPMIMEN

OSA-ALUEIDEN MABRITTAMINEN

|

MITTAREIDEN VALINTA

|

VASTUIDEN SELVITTAMIMEN

MITTARISTON
KAYTTOONOTTO

SITOUTTAMINEN [ TIEDOTUS

L

MITTARISTON KOEKAYTTO

.

MITTARISTO OSAKSI JOHTAMISTA

2

MITTARISTOMN KEHITTAMINEN

Kuva 10 SAKEnN implementoinnin prosessimalli (mukaillen Tenhunen 2014, s.

2).

SAKE-jérjestelmén

kayttéonotto

suositellaan

toteutettavaksi SAKEnN

implementointiohjeen prosessimallin mukaisesti (Tenhunen, 2014). Malli on
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esitetty kuvassa 10. Kuvan neljannen vaiheen otsikko on muokattu vuoden 2001
implementointiohjeen mukaiseksi, silld Tenhusen 2014 julkaisemassa versiossa
neljannen vaiheen otsikko on uudestaan sama kuin ensimmaéisen eli
”Suunnitteluprosessin aloittaminen”. Tdma on selkeésti virhe ja vuoden 2001

version “Mittariston kayttoonotto” -otsikko kuvaa vaiheen siséltdd paremmin.

SAKER implementoinnin prosessimalli seuraa péaéapiirteittdin Bourne et al. (2000)
rakentaman viitekehyksen vaiheistusta. SAKEN implementoinnin prosessimalli on

kuvan 10 mukaisesti jaettu neljaan paavaiheeseen (Tenhunen, 2014):

1. Suunnitteluprosessin  aloittaminen: Miksi yritys haluaa analysoida
suorituskykyaan? Paatetdan, kuka tai ketka ovat projektin vastuuhenkil6ita
ja ketké kuuluvat suunnittelutiimiin. Suunnittelutiimin kokoonpanossa tulee
huomioida mittariston kayttotarkoitus.

2. Mittariston perusta: Yrityksen toiminnan ja taustatekijoiden madrittely.
Mitd pitkdn ajan tavoitteita suorituskyvyn analysoinnilla pyritdan
saavuttamaan? Mitkd menestystekijat ja ydintoiminnot on huomioitava
naiden tavoitteiden saavuttamiseksi?

3. Mittariston rakentaminen: Valitaan osa-alueet, mittarit néille osa-alueille ja
mittareiden kéayttoperiaatteet. Osa-alueille ja mittareille valitaan myds
painotukset, joiden perusteella niiden tarkeys mittarin antamassa
loppuarvosanassa madraytyy. Osa-alueiden valinta perustuu toisen
paavaiheen havaintoihin.

4. Mittariston kayttéonotto: Jarjestelmén kayttoonotto pilottiversiosta osaksi
normaalia johtamista. Koekéyttn aikana tarkastellaan aktiivisesti valittujen
osa-alueiden ja mittareiden toimivuutta ja potentiaalisia puutteita.
Koulutetaan henkil6std mittariston kéytostd. Koekayton jélkeen péatetdan

vield mittariston yll&pidon tarkasteluvalit.

Mittareiden valintaan Kirjallisuudessa on esitetty useita menettelytapoja. BSC:n

implementoinnin prosessimallissa suositellaan yrityksen siséisten suorituskyvyn
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asiantuntijoiden tai ulkoisten konsulttien johtamaa prosessia, johon johto osallistuu
haastatteluissa ja tyopajoissa (Kaplan & Norton, 1993). Kahdessa néisté tydpajoista
pohditaan mittareiden valintaa. (Kaplan & Norton, 1993). Neely et al. (1996)
puolestaan suosittelee fasilitaattorin johtamaa lahestymistapaa, jossa johto valitsee
jarjestelman mittarit tyOpajoissa, mutta fasilitaattori ohjaa keskustelua oikeaan
suuntaan. Tenhunen (2014) muistuttaa SAKE-jarjestelman implementointiohjeessa
henkiloston siséllyttdmisen tarkeydestd koko prosessiin heti suunnittelusta alkaen,
jos kayttdéonotettava jarjestelmén toivotaan vaikuttavan tyontekijatasolla. SAKEN
ohjeellisessa implementointimallissa mittareiden valintaan suositellaan kahta
ty6pajaa (Tenhunen, 2014). Ensimmaisessé luodaan alustava ehdotus mittareista,
niiden arvojen madarittamistd, maarittdmistaajuudesta ja vastuusta, toisessa
paatetddn alustavasta ehdotuksesta kayttoonotettavat mittarit, niiden tavoitetasot,
vastuuhenkil6t ja mittareiden raportoinnin julkisuus (Tenhunen, 2014). Mittareiden
valintaan ei siis ole Kirjallisuudessa yhtd standardiratkaisua, vaan
implementointiprosessi riippuu mittariston kéyttdtarkoituksesta. Osa-alueiden
maadritteleminen ennen yksittaisiin mittareihin  syventymista on kuitenkin

vakiintunut menettelytapa.

Kayttoperiaatteiden maéaarittelemisen tavoitteena on varmistaa, ettd mittaristoa
kaytetdan systemaattisesti paatoksenteon tukena (Neely et al., 1996).
Kéyttoperiaatteiden maéaaritteleminen tapahtuu tyypillisesti mittareiden valinnan
yhteydessd, kuten SAKEnN implementointiohjeessa tai mittareiden valintaa
seuraavassa vaiheessa, kuten BSC:ssé (Kaplan & Norton, 1993; Tenhunen, 2014).
Lonngvist, Kujansivu ja Antikainen (2006) suosittelevat kayttOperiaatteita

méaéritellessd ainakin ndiden neljan asian pohtimista:

1. Kuinka usein tulos keratdan?

2. Kuka vastaa datan keraamisesta?
3. Mista data saadaan?
4

Mika on tavoitearvo?



S7

Néiden lisaksi Tenhunen (2004) kehottaa madrittelem&&dn mittauksen
raportointivalit ja raportoinnin julkisuuden ja Neely et al. (1996) tilannekohtaiset
toimintamenetelmat tulosten perusteella sekd datan kerédamisestd, tulosten

raportoinnista ja jatkotoimista vastaavat henkilot.

Jarjestelman yllapitovaiheessa tarkastellaan mittariston osa-alueiden ja mittareiden
sopivuutta yrityksen sen hetkiseen tarpeeseen. Muutoksia tehdaan tarvittaessa, jotta
mittaus pystyy tukemaan jatkuvaa oppimista. Myos yllapitovaihe on kirjallisuuden
mukaan suunniteltava vastaamaan yrityksen mittariston  kayttotarvetta,
kayttdmenetelmid sek& valittuja osa-alueita ja mittareita (Kaplan & Norton, 1993;
Tenhunen, 2014). Jarjestelman alkuvaiheissa tulee yllapitoon kuitenkin panostaa
enemman, jotta esimerkiksi suunnitteluvirheet voidaan havaita. Vakiintuneen

jarjestelman tarkastelu voidaan toteuttaa harvemmin, esimerkiksi vuosittain.

Mittariston kytkods strategiaan on my0ds tarkasteltava uudelleen s&é&nnollisin
valiajoin osana yll&pitoa. Yrityksen strategiat voivat muuttua, varsinkin PK-
yrityksilla ja turbulenteilla markkinoilla toimivilla yrityksilldi muutokset ovat
yleisia (Pekkola, Saunila & Rantanen, 2016). Strategiasta irrallinen jarjestelma
ohjaa toimintaa vaaraan suuntaan, kun taas ajoissa paivitetty mittaristo tukee uuden
strategian  jalkauttamista  keskittdmallda ~ huomion  uusiin  Kriittisiin
menestystekijoihin.

Kirjallisuuden viitekehyksid hyodynnettiin seuraavassa luvussa tutkimuksen
kohdeyrityksen suorituskyvyn mittausjarjestelman implementointiprosessin

suunnittelussa.
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5 MITTARISTON SUUNNITTELU JA KAYTTOONOTTO
KOHDEYRITYKSESSA

Tassa luvussa kuvataan tutkimuksessa implementoitavan mittariston suunnittelu ja
kayttoonotto  kohdeyrityksessa. Luku aloitetaan  kuvauksella  yrityksen
nykytoiminnasta ja perusteista mittariston toteutukseen. Taémén jalkeen kéydaan

implementointiprosessi vaiheittain 1api.

5.1 Tutkimuksen kohdeyritys Mipro Oy

Tutkimuksen kohdeyritys Mipro Oy on turvallisuusalan asiantuntijayritys. Tassa
tutkimuksessa keskitytaan yrityksen raideliikenteen turvallisuusratkaisujen yksikon
toimitusprosesseihin. Raideliikenteen yksikké on Mipron suurin yksikké niin
henkilostomaaralta kuin myos liiketoiminnalta. Yksikon toimitusprosessien sisélto
voidaan tiivistada seuraaviin vaiheisiin: projektin vastaanotto myynniltd, projektin
vaatimusten tarkentaminen asiakkaan kanssa, projektin suunnittelu, ratkaisun
suunnittelu, ratkaisun toteutus, siséinen ja ulkoinen testaus ja luovutus asiakkaalle.
Vaiheet suoritetaan padasiassa edelld mainitussa jarjestyksessa, mutta esimerkiksi

sisaista testausta voidaan suorittaa aina tuotosten valmistuessa.

Kohdeyritys tuottaa asiakkailleen koko ratkaisun elinkaaren Kattavia
turvallisuusratkaisuja yhdesséd yhteistyokumppaneidensa kanssa. Ratkaisujen
suunnittelu ja toteutus mukaan lukien ohjelmistojen suunnittelu ja toteutus ovat
yrityksen omaa osaamista, tarvittavat laitteistot ja niiden kokoonpano puolestaan
tapahtuu padosin alihankkijoiden puolesta. Kuten asiantuntijayrityksille on
tyypillistd, on myos asiakkaiden tarpeiden todellinen madrittely usein osa

kohdeyrityksen myynti- ja toimitusprosessia.
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Mipro Oy tyodllistdad hieman yli 100 henkil6d. Myo6s vuosiliikevaihto ja taseen
loppusumma ovat EU:n PK-yrityksen maaritelmén rajoissa. Moni Kirjallisuudesta
Ioydetty PK-yritysten ominaispiirteistd kuvaa hyvin kohdeyrityksen toimintaa.
Esimerkiksi reaktiivinen ote, riippuvuus muutamasta asiakkaasta ja joustavuus ovat
selkeasti havaittavissa kohdeyrityksessd. Toiminta tayttad hyvin kirjallisuuden
asiantuntijatyén méaaritelmat. Myos ohjelmistokehitysprojektien tyypilliset haasteet

ovat vahvasti esilla yrityksen projektitoiminnassa.

Toisaalta strategia ja visio on yrityksessd huomattavasti kirjallisuudessa kuvattua
tyypillista PK-yritysta paremmin maédritelty ja jalkautettu kohdeyrityksessa. Yritys
on ollut toiminnassa jo 1980-luvulta alkaen, joten toimintamenetelmilld on ollut
riittdvasti aikaa vakiintua. Yrityksen toimintamenetelmat ovatkin huomattavasti
kirjallisuudessa kuvattua tyypillista PK-yritystd standardisoidummat. Myos
yrityksen toimiala vaikuttaa toimintamenetelmien standardisointiin, silla
turvallisuusalalla lopputulosten standardisoinnin lisdksi on myds tuloksiin
johtavien prosessien seurattava alan standardien maarittelemia ohjeita. Nama alan
standardit ja sertifikaatit (katso esimerkiksi EN 50128:2011) asettavat toiminnalle
joitakin rajoituksia, mutta vaikeuttavat myos uusien Kilpailijoiden tuloa
markkinoille. Turvallisuusalalla toimiminen asettaa siis toimintamenetelmille
rajoituksia, mutta vakiintuneet laadunhallinnan menetelmét helpottavat laadun
tarkkailua tdsséd tutkimuksessa. Operatiivisella tasolla muutoksia standardien ja
sertifikaattien puitteissa on kuitenkin melko usein, ja tutkimuksen toteutushetkelld
on kaynnissd muitakin kehitystoimenpiteitd, jotka voivat aiheuttaa suuria

muutoksia.

Toiminta on hyvin tiimipainotteista. Varsinkin tiimien siséinen kommunikaatio ja
yhteisty0 ovat hyvin tarkedd. Yrityksen projektit ovat vaihtelevia ja tarjoavat
henkildstolle erilaisia haasteita. Osa projekteista ovat hyvin lyhyitd ja yhden tiimin
toteutettavissa olevia, toiset puolestaan hyvin laajoja, pitkakestoisia ja vaativat
usean tiimin yhteisty6ta onnistuakseen. Lyhyet projektit voivat kestdd muutamia

péivia tai viikkoja, pitkat projektit puolestaan useampia vuosia.



60

Kohdemarkkinoillaan Mipro Oy on pienesta henkilostoméérastaan huolimatta yksi
Suomen merkittdvimpia toimijoita. Mipron turvallisuusjarjestelmilla valvotaan yli
puolia Suomen ratakilometreistd. Kotimaan markkinoiden lisdksi on yritys
levittdytynyt viimeisien vuosien aikana ulkomaan markkinoille, joilla
merkittdvimpié Kilpailijoita ovat myds suuret toimijat. Yrityksen asiakkaita ovat
niin kotimaan kuin myds ulkomaan markkinoilla pa&osin muutama laaja
organisaatio. Naista suurista kilpailijoista kohdeyritys erottuu positiivisesti muun

muassa toiminnan joustavuudella ja asiakaskohtaisemmilla ratkaisuilla.

5.2 Mittariston kayttotarkoitus

Mittauksen tavoitteet ovat johdettu yrityksen strategiasta. Toimitusprosessien
lapindkyvyyden kehittdminen kasvattaa asiakasarvoa tukemalla asiakkaan kanssa
kommunikointia sekd auttaa kehittdm&an prosessien laatua. Asiakastyytyvaisyys
puolestaan tukee toiminnan jatkuvuutta ja mahdollistaa kasvun. Yrityksen
strategiaa ei tassa tutkimuksessa avata tarkemmin yrityksen toiveesta, eiké se ole

tutkimuksen raportoinnin kannalta olennaista.

Herdte mittariston tarpeesta tulee yrityksen johdolta. Mipron toimittamien
projektien madra on kasvanut viime vuosina, jonka seurauksena yhtdaikaisten
suurten projektien méaara on kasvanut. Projektipaallikoille kasaantuva tyd asettaa
projektienhallintaan haasteita ja yksittdisten funktioiden viivastyminen voi
pahimmassa tapauksessa pysayttdd koko projektin  etenemisen. Tieto
viivastymisistd saadaan niin myohaén, etta niihin ei voida varautua tai reagoida,
jolloin  odotellessa projektien suorituskyky karsii.  Sisdisen toiminnan
lapindkyvyyden parantaminen operatiivisella suorituskyvyn mittaristolla on yksi
keino, jolla yritys pyrkii lievittdmé&an ongelmaa. Heikko lapindkyvyys tekee
kommunikaatiosta hankalaa ja heikentdd toiminnan tehokkuutta. Siséisen
lapindkyvyyden parantaminen on vaatimus myos ulkoisen l&pinékyvyyden

kehittdamiselle, asiantuntijayrityksen arvonluonnin jatkuvan kasvun kannalta on
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tarkedd pystyd kommunikoimaan entistd luotettavammin ja avoimemmin

asiakkaiden kanssa.

Myos henkilostétasolla ndma ongelmat tiedostetaan. Vuoden 2019
henkildstontyytyvéisyystutkimuksen, jonka tulokset saatiin tdman tutkimuksen
aikana, kolme matalinta arviota yksikon henkilostoltd saivat viittimat ~Jaamme
systemaattisesti tietoa tyOkuormituksen tasaamiseksi”, “Ty6t on organisoitu

tehokkaasti” ja ”Mipron yhteiset tavat toimia ovat ketterig”.

Mittaristolla ei haluta vain keratd tietoa, vaan myds muuttaa toimintaa tietoon
perustuen. Mittariston kéayttotarkoitukset ovat pilottivaiheessa tulipalojen”
havaitseminen aikaisemmin, jolloin niihin voidaan vield reagoida ja tehd&
korjaustoimenpiteitd, sekd prosessien lapinakyvyyden Kkautta tuottavuuden
kasvattaminen tiimien valisella yhteistyolla. Liséksi kerdttyda dataa voidaan
hyodyntdd  tulevaisuuden  projektien  aikataulutuksen  suunnittelussa,
riskienhallinnassa ja tukena ulkoisten sidosryhmien kanssa kommunikoidessa.
Hudson, Smart ja Bourne (2001) suosittelevat juuri téllaista menettelytapaa, jossa
PK-yrityksen mittauksessa keskitytdan aluksi lyhyellda aikavalilla selkeasti
havaittaviin hyotyihin, jotta jarjestelméa saadaan jalkautettua luonnolliseksi osaksi
toimintaa kustannustehokkaasti. Jalkautettua jarjestelmaa voidaan my6hemmin
hyddyntéa oppimista tukevana tyokaluna, esimerkiksi tunnistamalla tuottavuuden

esteitd ja keskittymalla naiden kehittdmiseen.

Mittariston implementointiprosessista haluttiin mahdollisimman kevyt yrityksen
johdolle ja henkilostolle, jotta prosessi héiritsee yksikdn normaalia jo valmiiksi
kiireellistd toimintaa mahdollisimman vahan. Esimerkiksi BSC:n prosessimalli
néhtiin selkeésti liian raskaana. Lisdksi BSC:n implementoinnin prosessimallissa
huomio keskittyy kohdeyrityksen tarpeen kannalta liian vahvasti johtoportaaseen.
Kohdeyrityksessa haluttiin  myds henkilosté ottaa tehokkaammin mukaan

jarjestelman rakentamisprosessiin heti kun mahdollista.
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Mittariston rakentamisprosessi péatettiin toteuttaa mukaillen Bourne et al. (2000)

viitekehystd, Kaplan & Norton (1993) BSC:n implementointiprosessia, Tenhusen

(2014) SAKEN

implementointiohjeen prosessikuvausta seka Lodnngvistin,

Kujansivun ja Antikaisen (2006) asiantuntijaorganisaation suorituskykymittariston

suunnitteluprosessia. N&iden viitekehysten perusteella luotiin yrityksen tarpeita ja

mittariston kdyttotarkoitusta ja tavoitteita vastaava implementointiprosessi.

Prosessin vaiheet on esitetty kuvassa 11. Vaiheiden toteutus kohdeyrityksessa on

avattu tarkemmin seuraavissa alaluvuissa.
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15 yrityksen eri tasoilla tyiskentelevdn henkiltn haastattelu seka
vastaukset sisdiverkkoon l3hetettyyn yhteydenottopyyntdén

Projektin alussa tutkimuksen ohjaajien kanssa kéyty |4pi tarve,

kayttdtarkoitus, tavoitteet ja rajaukset
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Kuva 11 Toimitusprosessien operatiivisen mittausjarjestelmén rakennusprosessi

kohdeyrityksessa. Prosessi etenee nuolen osoittamasti alhaalta ylospéin vaiheittain.

5.3 Empiirisen tiedonkeruun toteutus

Tutkimuksen tietotarpeet maariteltiin aikaisemmin suoritetun nykytila-analyysin

seké yrityksen tutkimuspyynnon perusteella. Naiden perusteella tehtiin johtopaatos,
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ettd toimitusprosessien lapindkyvyyden kasvattamiseksi on koko prosessi
huomioitava. N&in ollen tietoa halutaan mahdollisimman laajasti koko
toimitusprosessien saralta, jotta mittaaminen keskittyy koko prosessiin
tasapainoisemmin. Asiantuntijayrityksessd olennainen tieto ei ole keskittynyt
muutamalle paadtoksentekijalle, vaan se on jakautunut koko organisaation
laajuudelle. Tasta syystd, vaikka luotavan operatiivisen mittariston paakayttajia
ovat kohdeyrityksessd projektipaéllikot, haluttiin empiiriseen tutkimukseen

sisallyttada myos tyontekijat mahdollisimman laajalti mukaan.

Tyontekijoiden siséllyttdminen muutosprosessiin heti suunnitteluvaiheessa on
my0s alan tutkimusten mukaan tehokas keino vahent&da muutosvastarintaa (Ukko et
al., 2007a). Tamékin havainto huomioitiin haastattelujen suunnittelussa, mutta
tarkein syy tyontekijoiden sisallyttdmiseen mittaamisen suunnitteluun oli kuitenkin
heidén asiantuntemuksensa omasta tyOtehtavastdan. Myos viestintdd painotetaan
muutosjohtamisessa keinona muutosvastarinnan vahentamiseen (Ukko et al.,
2007a). Tutkimuksenprojektin alussa yrityksen sisaverkkoon lahetettiin lyhyt
tiedote tutkimusprojektista. Tassd ensimmaisessé tiedotteessa oli ainoastaan kuvaus
siitd, mihin yksikkdon ja mihin prosesseihin tutkimuksella haetaan kehitysta. Noin
kuukausi my6hemmin tutkimussuunnitelman tarkentumisen jalkeen julkaistiin
sisdverkossa tilannepaivitys, jossa kerrottiin mitd ja miksi tehddan ja miten

tekemiseen voi osallistua.

Mittariston  suunnitteluun tarvittavien tietojen kerdys tapahtui padosin
teemahaastatteluilla. Sisaverkkoon lahetettiin myds kehotus ottaa yhteyttd, jos ei
ole haastatteluissa mukana, mutta haluaa silti osallistua tekemiseen. Naiden
yhteydenottojen perusteella saatiin  muutama ehdotus lis&d perusteluineen.
Teemahaastattelu néhtiin  hyvin sopivaksi monipuolisen vastaajajoukon
haastatteluun — kaikissa haastatteluissa halutaan k&yda samat teemat lapi, mutta
painotuksia voidaan vaihtaa haastatteluiden valilla. Teemahaastattelu valittiin
tutkimuksen toteutusmuodoksi, koska haastatteluista haluttiin maaréllisen tiedon

lisdksi myos laadullista tietoa. Haastattelukutsussa kerrottiin haastattelun rakenne
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ja tavoitteet. Haastattelukutsuja lahetettiin yhteensa 16 kappaletta. 15 hyvéksyi ja
osallistui haastatteluun. Hieman yli 100 hengen yrityksessa talla osallistujamaaralla
arvioitiin saatavan erittdin hyva kuva kokonaisuudesta. Tall&4 otoksella arvioitiin
haastattelujen tulosten olevan melko hyvin yleistettavid, mutta yleistyksia tehdessé
on silti oltava kriittinen. Syiksi néin korkealle kutsujen hyvaksymisprosentille

arvioitiin seuraavat tekijat satunnaisessa jéarjestyksessa:

e Henkil6ston motivaatio

e Johdon sitoutuminen

e Halu vaikuttaa omaan ty6hon

e Yrityskulttuuri - joustavuus ja toisten auttaminen

e Ymmarrys kehityksen tarpeesta

e Byrokratian vahyys ja kommunikaation helppous PK-yrityksessé

e Joustavuus haastattelun aikataulutuksessa

e Ymmarrys projektin sisallosta virallisen tiedotuksen ja epaformaalin

kommunikaation seurauksena

Haastattelut jarjestettiin valilla 7.11.2019 - 04.12.2019. Aikataulu jouduttiin
pitdmé&an néin valjana, jotta avainhenkildt saatiin haastatteluihin mukaan ilman, etté
hairitddn heiddn muuten Kkiireisid aikatauluja. Haastattelut jarjestettiin pé&osin
kasvotusten, mutta myds yksi kappale jarjestettiin Skypen valitykselld ja yksi
kappale tiivistettynd sahkopostihaastatteluna. Kasvotusten jarjestetyissa ja Skype-
haastattelussa kaytiin l&pi kaikki kolme teemaa, sé&hkdpostihaastattelussa vain
menestystekijat teema. Kaikki kasvotusten jarjestettdvat haastattelut ja Skype-
haastattelu nauhoitettiin haastateltavan luvalla. Ennen haastattelun kysymysten
aloittamista kerrattiin viel& tyon tavoite, haastattelujen tavoite ja miten haastattelun
tietoja tullaan kayttdmaan projektin edetessa. Liséksi kerrottiin projektin rajaukset,

kuten rahallisen palkitsemisen rajaus pois.

Haastatteluja jarjestettiin  yksikossd Kkattavasti eri tason henkildstolle ja

toimitusprosessien  eri  funktioiden parissa tydskenteleville  henkildille
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mahdollisimman todenmukaisen kokonaiskuvan luomiseksi. Korkein prioriteetti
oli luoda lista potentiaalisista mitattavista osa-alueista ja perusteluista tyéryhman
kanssa eteenpdin tyOstettavéksi. Toinen tavoite oli selvittaa yrityksen henkildiden
suhtautuminen suorituskyvyn mittaamiseen. Kolmas tavoite oli selvittadd nykyisten
mittareiden ja tavoitteenasettelun tila. Esimiehilla on tyypillisesti parempi kuva
prosessien kokonaisuudesta, tyontekijoilla puolestaan parempaa osaamista ja
asiantuntijuutta oman tehtdvansd osalta. Varsinkin asiantuntijayrityksessa tdma
jakauma on vield normaalia vahvemmin havaittavissa tyon erikoistumisen vuoksi.
Tastd syystd haastattelukierroksen alkupadhén oli keskitetty pdadasiassa
esimiestason henkil6ita projektien johtamisen kannalta térkeiden osa-alueiden
selvittamiseksi. haastattelukierroksen loppupééssd puolestaan oli enemman
tyontekijatason henkil6ita, jolloin haettiin jo osa-alueiden liséksi alustavia ideoita
osa-alueiden mittauksen toteutuksesta ja mittareita, joilla heidan tyonsé todellista

etenemistd voisi nykyistd paremmin seurata tiimitasolla.

Haastattelu on jaettu kolmeen teemaan:

1. Aloitus
2. Menestystekijat
3. Nykyiset mittarit ja tavoitteet

Liitteessd 3 on esitetty haastattelujen kysymys- ja teemalista. Aloitus-teeman
tavoite on aloittaa haastattelu ja saada tietoa haastateltavan esitiedoista ja
oletuksista sekd huolenaiheista suorituskyvyn mittaamisen suhteen. Kysyessa
haastateltavan esitiedoista suorituskyvyn mittaukseen tavoitteena oli selvittda
haastateltavien suhtautuminen muutokseen ja lisaksi lisdtd haastattelun tulosten
luotettavuutta varmistamalla, ettd haastateltava ymmartéa aiheen. Menestystekijéat
teemassa pyritddn selvittdmdan haastateltavan tyoOtehtadvien kannalta térkeitd
menestystekijoitd, joiden perusteella voidaan valita jarjestelman osa-alueita. Naitéa
selvitetddn kysymalla haastateltavan tyon tarvitsemat resurssit, yhteystyon
tarkeydesta haastateltavan tiimin sisalla ja tiimien vélilld sek& onnistumisen
kannalta tarkeét tekijat, mutta myos pohtimalla haasteita tai esteitd onnistumiselle.

NyKkyiset mittarit ja tavoitteet teemassa puolestaan selvitettiin nykydan kaytossa
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olevat mittarit, niiden k&yton laajuus ja nakemykset niiden potentiaalista. Kaytossa
olevat mittarit haluttiin selvittdd, jotta uudessa jarjestelméssa voidaan keskittya
niiden jattdmiin aukkoihin. Lisaksi pyrittiin [6ytdmaan nykyisista mittareista hyvia
mittareita, jotka ovat jaaneet kokonaisuudesta irralliseksi. Jatkossa niitd voidaan
mahdollisesti hyddyntdd tehokkaammin osana tasapainoisempaa jarjestelmaa.
Tavoitteiden asettamisesta selvitettiin  haastateltavien toiveet tavoitteiden
yleisyydestd, laajuudesta, realistisuudesta, haastavuudesta sekd omista
osallistumismahdollisuuksista tavoiteasetantaprosessiin. Haastatteluiden
prioriteetti oli laadullinen tieto, joten tarvittaessa kysyttiin myos lisad perusteluita

naiden kysymysten vastauksiin.

5.4 Empiirisen tiedonkeruun tulokset

Ensimmaéinen johtop&&tds, mika voidaan haastattelujen perusteella tehd4, on ettéa
henkildstolld on keskimaarin hyva kaésitys suorituskyvyn mittaamisen tavoitteista
ja potentiaalisista hyodyistd. Mittariston erilaisia hyotyja nousi esille
haastatteluissa, suurin osa haastatelluista listasi operatiivisen mittariston halytys-,
valvonta- ja informointijarjestelman hyotyjd projektinhallinnassa. Monessa
haastattelussa tarkeimpéna hyotyna pidettiin kuitenkin pitk&aikaisen oppimisen

tukemista naiden lyhyen aikavélin hyotyjen kautta.

Potentiaalisten hyotyjen ei uskottu rajoittuvan pelkéstdén esimiestasolle. Kaikki
haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd heiddn tyonsa onnistuminen on hyvin
riippuvaista yhteistydstd muiden kanssa. Yhteisty6 ei rajoitu oman tiimin sisélle,
vaan monesti asiantuntijatietoa tarvitaan toisen tiimin tydntekijoilta. N&in ollen
toisten tiimien aikataulujen parempi arvioitavuus havaittiin potentiaaliseksi

hyodyksi myds tyontekijoiden paivittaisessa paatoksenteossa.

Haastatteluissa kysyttiin myds mahdollisia ongelmia, joita mittauksesta voi

aiheutua. Suurin osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd hyvin toteutettuna ei
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jarjestelmasta aiheudu ongelmia, jolloin kysyttiin potentiaalisia ongelmia, jos

implementointi epdonnistuu. Haastateltavien mainitsemat potentiaaliset ongelmat

suorituskyvyn mittaamisesta olivat hyvin perusteltuja ja myos kirjallisuudessa esiin

nostettuja (katso liite 1), esimerkiksi:

’

“Tekijiit hyvin helposti kokevat, ettd silld etsitddn juuri nditd syyllisid.”
Syyllistamisen pelko nousi esille esimiestasolla tyoskentelevien
haastatteluissa, joissa pelattiin tdman olevan ongelma tyontekijatasolla.
Tyontekijatasolla sitd ei  kuitenkaan pidetty ongelmana, vaan
lapindkyvyyden hyodyt néhtiin selkednd etuna. Ongelma voi kuitenkin olla
yksilokohtainen, mutta tehokkaalla kommunikaatiolla ~mittaamisen
tavoitteista voidaan sitd lievittdd. Tiimikohtaista mittausta pidettiin silti
parempana vaihtoehtona kuin yksilokohtaista, silla sen néhtiin poistavan
riski syyllisten etsimisen pelosta, mutta myds kannustavan tehokkaampaan
yhteistyohon.

Véaarien asioiden tekeminen mittareiden tuloksen parantamiseksi: Vaarien
asioiden tekemista mittarin tuloksen parantamiseksi pelattiin varsinkin, jos
mittaristoa kaytetaan palkitsemistarkoitukseen. Tulospalkkiot on kuitenkin
rajattu pois tasta tutkimuksesta ja mittariston pilottiversiosta muun muassa
tallaisten ongelmien valttdmiseksi tdssa vaiheessa hanketta. Huomio on silti
tarked, vaikka mittausta ei palkitsemistarkoitukseen vield kaytetakaan, silla
mittaristo nostaa mitattaviin asioihin Kiinnitettdvdd huomiota muiden
kustannuksella. Mittariston tarkoitus on oltava selked kaikilla tasoilla, jotta
ei esimerkiksi uhrata tuotosten laatua prosessien l&pimenoajan
kehittamiseksi. Looginen tavoiteasetanta mittareilla tukee myds oikeisiin
asioihin keskittymista.

Mittareiden tulosten epdonnistunut kayttd: Haastateltavat toivat esille
huolen siit4, ettd mittareista voi tulla pé&&toksenteon ainoa tyokalu.
Taydellinenkdan suorituskyvyn analysointijérjestelma ei ota kaikkea
huomioon, joten jarjestelmén rooli on pé&atoksenteon tukeminen eika
paatosten automatisointi. Paatoksentekijoiden on oltava Kkriittisia
mittaustulosten kaytdssa, jotta esimerkiksi liian laajoilta yleistdmisilta

valtytdan. Mittariston kéyttdjien koulutus implementointivaiheessa seké
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aina mitattavia osa-alueita tai mittareita vaihtaessa véahentdad kayton
epéaonnistumisen riskié.

e Luovuuden tappaminen liiallisella kontrollilla: Liian suuren mittarimaéran
pelattiin kontrolloivan toimintaa liikaa, mika rajoittaa asiantuntijoiden
innovointia ja toiminnan juostavuutta.

o "Mitataan asioita vaan huvikseen.” ja “Mitataan vddrid asioita”:
Toiminnan kehittdmisen kannalta vddrien mittareiden tai osa-alueiden
valinta on yleinen ongelma myo6s Kirjallisuuden mukaan PK-yritysten
mittaamisessa, mik& kuluttaa turhaan resursseja ja ohjaa huomiota vaariin
asioihin.  Monessa haastattelussakin  tuotiin  tdma potentiaalisena
sudenkuoppana esille ja painotettiin mittauksen tavoitteiden selkeyden
tarkeyttd. Jokaiselle mittarille on maériteltava kayttotarkoitus taman
ongelman valttdmiseksi. Mittareiden relevanttius on tarkasteltava uudelleen
sédannollisin valiajoin, jotta vanhentuneet mittarit voidaan paivittaa tai

korvata.

Vastaavia haasteita on havaittu Kkirjallisuudessa suorituskyvyn mittaamisen
mahdollisina sudenkuoppina. Nama kaikki huolenaiheet ovat valideja ja ne on
huomioitava mittareita ja mittareiden kayttOperiaatteita madritellessd, ja
myO6hemmin my6s mittariston jatkuvassa yllapidossa. Niitd ei mydskaan
haastatteluissa esitetty muutosta vastustavina esteind suorituskyvyn mittaukselle,

vaan haasteina, jotka on otettava huomioon suunnittelussa.

Haastattelujen perusteella saatiin koottua maéarallinen lista tarkeimmista tekijoista,
jotka vaikuttavat toimitusprosessien parissa tyoskentelevien henkildiden tyon
onnistumiseen. Yleisimmin haastateltavien vastaamat menestystekijat on keratty
taulukkoon 2. Vastaus merkittiin taulukkoon, jos haastateltava vastasi sen oman
tyonsa kannalta merkittdvaksi tekijaksi tai sen puutteen tyon menestyksen
ongelmaksi (esimerkiksi “Ei tiedetd missé projektit oikeasti menee” merkitdén
taulukkoon 2 samana kuin ajankohtainen tilannekuva). Yhdesta haastattelusta ei

kuitenkaan voi tulla taulukkoon kahta kertaa samaa menestystekijad. Esimerkiksi
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saman haastateltavan vastatessa henkildston pysyvyys menestystekijaksi ja
henkiloston  vaihtuvuus  ongelmaksi, merkitddn  henkiléston  pysyvyys

menestystekijaksi vain kerran.

Taulukko 2 Yksikon tyon tarkeimmat menestystekijat 15 teemahaastattelun

perusteella.

Vastausten

Menestystekija maara

[EEN
N

Realistiset aikataulut

Todenmukainen tilannekuva

Henkildston motivaatio

Projektisuunnitelmien laatu

Kommunikaatio & yhteistyo

Henkiloston osaaminen

Tuotoksen laatu

Johtamisen laatu
Budjetti

w| ~| O1f 01 01 0| 00| ©

Haastattelujen perusteella kootusta taulukosta voidaan tehdd johtopééatds, ettd
aikataulutuksen onnistuminen ja ajankohtainen tilannekuva ovat kriittisen téarkeita
yksikdn ~ menestyksen  kannalta. MyGs  haastateltavien  perustelut
aikataulutusongelmien ja lapindkyvyyden puutteen vaikutuksesta péivittdiseen
tyéhon tukevat tutkimuksen tavoitteen tarkeyttd. Lisdksi nahdaan, etta
kirjallisuuden havainnot asiantuntijayritysten perinteisistd menestystekijoista
pitavat kohdeyrityksessa melko hyvin paikkansa. Tulosten kéayttd paatoksenteossa

osa-alueiden valinnassa on esitetty seuraavassa alaluvussa.

Haastatteluista saatiin myos tietoa nykyisistd mittareista ja tunnusluvuista. Niiden
kayton yleisyys paatoksenteon tukena vaihteli esimiestasollakin huomattavasti
roolista riippuen. Osa esimiehista hyodynté, tai ainakin seuraa, tuloksia viikoittain,
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osa ei juuri koskaan. Laadunhallinnan mittarit olivat haastateltavien eniten seurattu
mittari niiden raportoinnin vakiintumisen seurauksena, mutta niiden kaytté

paatdksenteossa silti vahaista.

NyKkyisten operatiivisten mittareiden maarassa tiimien vélilla oli valtava ero. Yksi
ohjelmistotiimeista kaytti Scrum menetelmadd ja tdmdan tiimin mittaaminen oli
huomattavasti muita tiimejé edelld. Tiimin siséinen l&pin&dkyvyys on hyvd, mutta
tulosten raportointi tiimin ulkopuolelle havaittiin  puutteeksi. Prosessien
pilkkominen pienempiin osiin havaittiin tdman tiimin menestyksekkaan
tuottavuuden mittauksen perustaksi. Muissa tiimeissa tyontekijatasolla nykyisten
tunnuslukujen ja mittareiden seuraaminen oli vield vahdisempad kuin
esimiestasolla, koska oman tydn kannalta olennaisia mittareita tai tunnuslukuja ei
haastattelujen mukaan ollut kaytettavissa. Esimerkiksi suurta osaa projektien
etenemisestd mitataan vertaamalla projektiin Kirjattuja tunteja sen suunniteltuun
kestoon. Tdman haastateltavat ovat kuitenkin havainneet antavan liikaa virheellista
tietoa projektin todellisesta etenemisestd, joten sité ei kéytetd projektin aikaisessa
paatoksenteossa. Saatavilla olevaa tietoa ei pidetd tarpeeksi luotettavana eiké
ajankohtaisena péatoksenteon kannalta. Ensimmainen johtop&&atds nykyisista
mittareista ja tunnusluvuista oli haastattelujen perusteella, ettd niissa on selkeité

puutteita.

Selkedksi kehityskohteeksi, jonka avulla nykyisida mittareita voitaisiin kehittaa,
nousi haastattelujen perusteella tyonositus projektien suunnitteluvaiheessa.
NyKkyisissé suunnitelmissa tehtévat voivat kestdd useita péivia tai jopa kuukausia.
Naiden jakaminen pienempiin osiin mahdollistaa niiden etenemisen mittaamisen
valivaiheiden valmistumisen kautta. Lisaksi lyhyempien tehtdvien kesto on
helpompi arvioida, joten suunnitelmien paikkansapitdvyyden voidaan olettaa

kehittyvan.
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Haastatteluissa nousi esille myods tulosten raportoinnin heikkous. Vaikka osa
prosesseista on jo hyvin mittaroituja, ndidenk&an osien lapinakyvyys ei ole riittavan
hyva. Sovittujen menetelmien puutteen takia hyvétkin mittarit jadvat véhalle
huomiolle ja tulosten lIoytdminen yrityksen tietokannasta on liian ty6lastg, jos ei

tieda tarkalleen, mitd dokumenttia on etsimassa.

Toisaalta my0s positiivisia huomioita nykyisista mittareista ja tunnusluvuista nousi
esille. Esimerkiksi uudistettu henkiloston tyytyvaisyyskysely ja sen tulosten
raportoinnin avoimuus nahtiin hyvéana kehityksend. Ylitiden ja saldotuntien méaara
ty6ajanhallintajarjestelméstd nousi esille muutamassa haastattelussa kaytdssa
olevana ja toimivana henkilostondkokulman mittarina, joskin sen kayton
systemaattisuuteen ei oltu tyytyvaisid. Vuosittain jarjestettdvd henkiloston
tyytyvaisyyskysely seka ylityd- ja saldotuntien kertymid ei kuitenkaan pidetty

riittavan kattavana henkildstonakokulman tarkasteluun.

NyKkyisistd mittareista haastatteluiden perusteella voidaan tehdad johtopéatos, etté
muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta on niiden relevanttius, validiteetti ja kayton
taso alhainen. Varsinkin operatiivisia projektitoimintaan keskittyvid mittareita
kaytetdan huolestuttavan vahan paatdksenteon tukena. Liséksi havaitaan, ettd
kirjallisuuden havainto PK-yritysten mittareista pitdd paikkansa, silla suurin osa
nykyisistad mittareista mittaa helposti mitattavia asioita.

Tavoitteenasettelun nykytila oli haastattelun viimeinen tarkastelun kohde.
Tavoitteet nahtiin haastattelujen perusteella positiivisena asiana, jotka ohjaavat
toimintaa haluttuun suuntaan ja motivoivat kaikkia tekem&an parhaansa.
Haastattelujen tuloksista voidaan myds koota, ettd tavoitteiden haastetaso on
onnistunut padosin hyvin. Tavoitteita pidettiin l&hes aina haastavina, mutta
mahdollisina. Haastateltavat eivat olleet sitd mieltd, ettd tavoitteenasettelulla
rajoitettaisiin luovuutta tai ohjattaisiin toimintaa liian tarkasti. Pyramidimallin

vesiputousmainen rakenne oli myo6s selkeésti kaytossa, silla tyontekijoiden
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tavoitteet olivat padosin projektien tavoitteista johdettuja ja projektien etenemisen
seuranta toteutettiin ainakin jotenkuten alhaalta ylospéin. Padosin asetetut tavoitteet

siis tukevat strategiaa.

Yleisimmin tavoitteet olivat projektitoiminnalle tyypillisesti aikataulutavoitteita.
Aikataulutavoitteiden lisdksi kaytossa oli myos laatuun ja budjettiin liittyvia
tavoitteita, joiden kayttdé henkilostotasolla oli haastattelujen perusteella
huomattavasti vahaisempaa. Lisaksi esille nousi vuosittain kehityskeskusteluissa
asetettuja erilaisia henkilokohtaisia tavoitteita, mutta ne ovat tdmén tutkimuksen

rajausten ulkopuolella.

Omiin  vaikutusmahdollisuuksiin  tavoitteiden  mé&érittelyprosessissa  oltiin
haastattelujen perusteella tyytyvaisia niin esimies- kuin tyontekijatasollakin. Omat
vaikutusmahdollisuudet tavoitteiden asettamisessa néhtiin suuressa 0sassa
haastatteluista hyvin tarkednd motivaation ja tyoviihtyvyyden lisdédmisessa, miké
puoltaa vahvasti asiantuntijayrityksen johtamisen teoriaa. Tavoitteiden toivottiin
padosin olevan tiimikohtaisia, koska tiimien suorituskyvyn néhtiin parhaiten
kuvaavan tyon onnistumista. Myds yksilokohtaisia tavoitteita pidettiin hyvéana
motivaation lahteend joissakin tapauksissa, mutta tiimikohtaisten arvioitiin
paremmin kuvaavan tehtdvien ja yhteistyon onnistumista kokonaisuutena. Lisaksi
tiimikohtaisten tavoitteiden arvioitiin haastatteluissa kannustavan enemmaén toisten

auttamiseen ja vahentdvan osaoptimointia.

Johtopaatos tavoitteenasettelun nykytilasta haastattelujen perusteella on, etta siina
on onnistuttu yllattavan hyvin suhteessa kaytossa olevien mittareiden ja
tunnuslukujen  laatuun.  SMART-viitekehyksen  vaatimukset  toimivalle
tavoitteenasettelulle tayttyivat haastattelujen perusteella hyvin. Toisaalta my6s yksi
SMART-viitekehyksen saamista kritiikeista, eli palautteen antamisen laiminlydnti,
nousi esille tavoitteenasettelun suurimpana haasteena kohdeyrityksessé.

Esimiehille voidaan haastattelujen perusteella suositella keskustelemaan
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tavoitteiden asettamisesta entistd aktiivisemmin alaistensa kanssa. Tietysti my0s
tyontekija voi itse ottaa aktiivisen roolin ja pyytéa tavoitteita, jos haluaa niita liséa.
Mittaristo helpottaa tavoitteiden asettamista huomattavasti ja avaa uusia

mahdollisuuksia seurata tavoitteiden etenemista uusilla tavoilla.

5.5 Mitattavien osa-alueiden maaritteleminen

Mitattavia osa-alueita madritellessa tarkasteltiin ensin valmiiden mittaamismallien
osa-alueita. N&itd osa-alueita peilattiin yrityksen mittauksen tarpeeseen. BSC,
suorituskykyprisma ja suorituskykypyramidi tarjosivat erilaisia vaihtoehtoja, mutta
mitdan naistd ratkaisuista ei pidetty sopivana sellaisenaan. Esimerkiksi BSC:n
innovatiivisuuden ja oppimisen nakdkulmaa ei néhty tassé vaiheessa hyodyllisené
mittaamisen osa-alueena yrityksen mittauksen paatavoitteen eli toimitusprosessien
lapindkyvyyden kasvattamisen saavuttamisessa. Suorituskyvyn mittaamisen
toivotaan vaikuttavan positiivisesti ndihin nakokulmiin epasuorasti, mutta halutaan
valita ainoastaan osa-alueita sekd mittauskohteita, johon mittauksella pyritdan

suoranaisesti vaikuttamaan.

Mittaristosta haluttiin kevyt, helppokéyttdinen ja luotettava. Valmiin mallin, kuten
BSC:n, jalkauttaminen néhtiin liian raskaana vaihtoehtona. Rajallisten resurssien
vuoksi kaikkeen ei ole mahdollista keskittya heti, vaan on priorisoitava strategian
ja menestyksen kannalta tdrkeimmat asiat. Juuri yrityksen tarpeisiin réataloitya
kevyempdd mallia, jonka osa-alueet on johdettu yrityksen omista
menestystekijoistd, pidettiin parempana ratkaisuna. Malleja hyoddynnettiin siis

viitekehyksina osa-alueiden valinnassa, ei valmiina ratkaisuina.

Haastatteluista saatiin hyva kuva yksikon tydon menestystekijoistd. Kaikkia osa-
alueita ei kuitenkaan kannata mitata. Varsinkin tahan pilottiversioon valitaan vain
muutama térkein osa-alue. Liian monen osa-alueen ja mittarin valinta tekisi

kayttoonotosta ja henkildston koulutuksesta mittariston kaytostéd tyoladmpaa, veisi
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huomion pois tarkeimmista menestystekijoista seka tekisi mittariston mahdollisten
suunnitteluvirheiden tarkasta paikantamisesta hankalaa. Myohemmin mittauksen
osa-alueita on mahdollista muuttaa ja lisatd, mutta tdssa vaiheessa on keskityttava

vain tarkeimpiin.

Mitattavia osa-alueita ei valittu pelkdstdan esitetyn haastattelujen vastausmaaran
perusteella. Ensimmadinen ja tarkein valintakriteeri on yrityksen havaitsema ja
ilmoittama tarve mittaristolle, eli apu projektienhallintaan prosessien
aikataulutuksen kautta. Mittaamisen tavoitteeseen padsemiseksi toinen
valintakriteeri oli haastatteluissa haastatteluiden vastausten perustelut ja kolmas
saatujen vastausten méa&rd. Tutkimuksen teoriaosuuden viitekehyksia kaytettiin
tassa vaiheessa idean Kriittiseen tarkasteluun, ja luotu idea oli hyvin tutkimuksen
teoriaosuuden suositusten mukainen. Lopulta vield tarkasteltiin mittariston osa-
alueiden tasapainoisuutta, jotta yhden menestystekijén toimintaa ei kehitetd toisen
kustannuksella, ainakaan asiaa tiedostamatta.

Néiden Kkriteereiden perustella luotiin mitattavista osa-alueista perusteluineen
alustava ehdotus. Tama ehdotus esitettiin projektitoimintojen johtajalle, jonka
kanssa myds muita projektien aikataulutukseen liittyvia kehityskeinoja on tamén
mittausprojektin aikana tyGstetty. Alustavassa ehdotuksessa suositeltiin seuraavia
viittd osa-aluetta, joiden perustelut on avattu seuraavissa kappaleissa:

Prosessi
Projekti
Laatu
Henkilosto
Budjetti

o b~ w0 D

Prosessien osa-alueessa keskitytadn todenmukaisen tilannekuvan luomiseen, joka
on yrityksen ilmoittama pééatarve analysointijarjestelmalle ja tdrke&d menestystekija

haastatteluiden perusteella. Prosessien tilannekuva auttaa yritysta suunnittelemaan
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ajankayton tehokkaammin, mik& on yrityksen térkein resurssi tuottavuuden
kannalta. Prosessien ja projektien vélilld on vahva kausaalisuhde, eli kehittdmalla
prosessien tilannekuvaa paremmin todellisuutta vastaavaksi, voidaan oppia myos
luomaan realistisempia projektisuunnitelmia. Realistiset projektisuunnitelmat
puolestaan mahdollistavat prosessien lapiviennin sovittujen toimintamenetelmien
mukaisesti. Prosessien suorituskyvyn analysointi auttaa siis lyhyella aikavélilla
reagoimaan ongelmiin nopeammin ja pitkalla aikavalilla luomaan realistisempia
suunnitelmia, tunnistamaan projektien tai prosessien pullonkaulat ja mahdolliset
turhuudet. Lisaksi ajankohtainen tilannekuva tukee yhteisty6té kehittdmalla siséista
ja ulkoista kommunikaatiota. Todenmukaisen tilannekuvan luominen mittariston
avulla on haastavaa ja vaatii totutuista toimintatavoista luopumista, mutta tarve
muutokselle on haastattelujen perusteella tiedostettu kaikilla tasoilla. Se on myos
yrityksen strategian kannalta hyvin tirkedd, joten siihen uhrattavat panokset ovat

perusteltuja.

Projekti osa-alueessa kytketdan yksittaisten prosessien tilannekuvat asiakkaalle
nakyvéan kokonaisuuteen. Projektisuunnitelmat ovat olleet selkeé kehityksen tarve
yritykselle. Yrityksen ilmoittamassa tarpeessa suorituskyvyn
analysointijarjestelmélle aikataulutus oli toinen kriittinen kehityskohde ja
aikataulutuksella on suora kytkds projektisuunnitelmiin. Yrityksen ilmoittaman
tarpeen mukaisesti projektien realististen aikataulujen tarkeys ja ongelmat olivat
haastatteluissa eniten mainittu menestystekija tai menestyksen este, vahvoin
perusteluin. Projektisuunnitelmien laatua ja suunnitelmissa pysymista mittaamalla
voi yritys kehittda tuottavuutta esimerkiksi vahentdmalla suunnittelusta johtuvaa
odottelua, parantaa asiakastyytyvéisyyttda nopeammilla ldpivientiajoilla ja
realistisimmilla aikatauluarvioilla sekd kehittdd kommunikaatiota ulkoisten

sidosryhmien kanssa.

Laatu on kirjallisuuden mukaan asiantuntijayrityksessa tarkeampi kuvaaja tyon
menestykselle kuin méara (katso esimerkiksi Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen,

2006). Haastatteluissa laatu nahtiin myos tarkedksi tekijaksi tuotosten laadun ja
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johtamisen laadun nakokulmista. Kaksi ensimmaéistd osa-aluetta, jotka ovat
yrityksen  ilmoittamasta  tarpeesta = maéariteltyjd, keskittyvat  projektien
aikaresursseihin, mutta ndiden kehityksen ei haluta tapahtuvan laadun tai budjetin
kustannuksella. Laatu siis auttaa mittaristoa luomaan tasapainoisemman kuvan
suorituskyvysta. Liséksi laadun tarkastelu kuvaa myos ulkopuolista suorituskykya
eli asiakkaan ndkdkulmaa yrityksen toimintaan. Laadun tarkastelu on
kirjallisuudessa havaittu tyoladksi asiantuntijayrityksessd, mutta turvallisuusalan
standardit  tekevat  tuotosten laadun  tarkastelusta  kohdeyrityksessa
yksiselitteisempdd. Muun muassa ndiden standardien seurauksena moni
asiantuntijatyon prosessien ja tuotosten laadun tarkasteluun vaadittavista
toimenpiteistd suoritetaan jo valmiiksi. Toisaalta turvallisuusalalla toimiminen
asettaa laadulle tiukempia vaatimuksia, jotka on otettava huomioon mittareiden
valinnassa ja toteutuksessa. Pelk&stadn mittauksesta aiheutuva tydomaara oletetaan
melko vahéiseksi, kayttdonotto voi olla tydlaampaa.

Henkiloston suorituskyvylla on Kirjallisuuden mukaan asiantuntijayrityksessa
hyvin suuri vaikutus prosessien suorituskykyyn (katso esimerkiksi Sveiby, 1990).
Myo0s haastatteluissa henkildston rooli yrityksen menestystekijand nousi vahvasti
esille. Henkiloston motivaatiota ja osaamista suositellaan kohdeyritykselle
tarkasteltavan yhden osa-alueen alla, koska henkiléston vaikutus prosesseihin
voidaan ajatella niiden yhteisvaikutuksena. Kustannustehokkaiden ja tarpeeksi
helposti toteutettavien mittareiden m&&rd osana toimitusprosessien analysointia
arvioitiin pieneksi, joten motivaation ja osaamisen jakamista omiksi osa-alueiksi ei

nahty tehokkaana.

Budjetin tarkastelu yhdessa laadun tarkastelun kanssa tasapainottaa mittariston,
jotta aikatauluissa pysymisessa ei kehitytd laadun tai budjetin kustannuksella.
Haastatteluissa budjetti ei kerdnnyt suurta méaardd vastauksia térkednd
menestystekijadnd, mutta mittariston paékayttajien keskuudessa se néhtiin tarkeana

tekijand, joka olisi hyva myds henkilostolle viestié aktiivisemmin. Budjetin mittaus
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on padosin helposti automatisoitavissa, joten siitd saatava hyoty ylittdd siihen

uhratut panokset.

Alustavan ehdotuksen viidestd osa-alueesta paatettiin keskittyd vain kolmeen.
Prosessi osa-alueen mittauksen toteuttaminen alustavan ehdotuksen suunnitelman
mukaisesti el ennattdisi maksamaan itseaan takaisin ennen yrityksessa tapahtuvien
muiden kehitystoimenpiteiden valmistumista, joiden jalkeen prosessien l&pivienti
muuttuu radikaalisti. Tastd syysta prosessi osa-alue sisallytettiin tassd vaiheessa
projekti osa-alueeseen kevennettynd versiona aikataulun Kriittisen polun
tarkastelulla, myéhemmin tarkempi ja laajempi prosessikohtainen tarkastelu voi
olla kustannustehokkaampaa. Henkilostd nékokulman analysointi jatettiin
tutkimuksen laajuuden ulkopuolelle. Henkildstén motivaatiolla ja osaamisella on
selked vaikutus toimitusprosessien tuottavuuteen, mutta niiden tarkastelu osana
projektitoimintaa tukevan toimitusprosessien analysointijarjestelmaa nahtiin
tehottomana. Lisaksi henkildston motivaation ja osaamisen seuraaminen on jo
osana henkiléstdjohtamisen yksikon toimintaa, joten niiden mittarointi uudestaan

ei ole tehokasta. Jarjestelmaén valittiin siis seuraavat kolme osa-aluetta:

1. Projekti
2. Laatu
3. Budjetti

5.6 Mittareiden valinta

Osa-alueiden madrittelemisen jalkeen néille osa-alueille valittiin mittarit. Mittarit
valittiin keskittdmaan huomiota ylemman tason tavoitteiden saavuttamiseen.
Mittareiden valinnassa tavoitteena oli tukea padosin projektipaallikdiden toimintaa
yksittaisten projektien seurannassa, mutta myods projektiportfolion hallintaa.
Mittariston pilottiversiossa moni mittareista tarkastelee osa-alueita taktisella

tasolla. Mydhemmin, kun saadaan nailla mittareilla paremmat pohjatiedot ja



78

tunnistetaan tarkemmat kehityskohteet, voidaan yllapidolla keskittda mittarit

tarkemmin pienempiin kehitysalueisiin.

Mittareiden valinta toteutettiin kahdessa tydryhmaéssa: ensimmainen tyéryhma
koostui projektipaéllikoista, projektitoiminnan johtajasta ja laatupaallikosta,
toisessa tyoryhmassé puolestaan oli monipuolisemmin henkilosta eri tyotehtavista.
Ensimmaiselld tydoryhmalld valittiin mittarit projekti ja budjetti osa-alueille, toisella
tyéryhmalla laatu osa-alueelle. Jako kahteen tydéryhméaén suoritettiin, jotta myds
mittareiden valinnassa saadaan eri rooleissa olevien henkildiden asiantuntijuus

hyodynnettyd ilman, ettd tyéryhmét kasvavat suhteettoman suuriksi.

Laitisen (2003) viisi kriteerid, eli relevanttius, edullisuus, validiteetti, reliabiliteetti
ja uskottavuus, huomioitiin mittareiden valinnassa. Varsinkin tiedon oikea-
aikaisuus osana relevanttiutta oli huomioitava pohdinnan laht6kohtana, jotta
jarjestelmd saadaan vastaamaan sen operatiivista kéyttotarkoitusta. Myos
validiteetti ja reliabiliteetti oli pidettavé kirkkaina mielessé. Kaikki osa-alueet eivat
ole helposti mitattavia ja subjektiivisia mittareita on kaytettava relevanttien tulosten
saamiseksi. Nain ollen yksittaisten mittareiden reliabiliteetti ja validiteetti voivat
jaada alhaiseksi, mutta osana holistista kokonaisuutta niiden tuottaman tiedon laatu
kasvaa. Edullisuus puolestaan huomioitiin valitsemalla sellaisia mittareita, joiden
tarvitseman tiedon keradminen k&ayttoonoton jélkeen saadaan mahdollisimman
vahalla tyolla toteutettua. Tdman toteuttaminen vaati panoksia ennen kayttoonottoa,
mutta kayton kustannukset jaavat pieneksi. Liséksi inhimillisten virheiden
(esimerkiksi néppéilyvirheet tietoja syottdessd, syottdmisen unohtaminen tai

viivastyminen) mééarén vahentyessé mittareiden luotettavuus kasvaa.

Osalle valituista mittareista oli tulkinnanvaraista paattad mihin osa-alueeseen ne
sisaltyvat. Esimerkiksi uudelleen tehdyt tunnit johtuvat p&dosin tuotosten

laatuvirheistd, mutta vaikuttavat projektin aikataulutukseen. Téllaiset mittarit
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sisdllytettiin sen osa-alueen alle, jonka mukaiseen paatoksentekoon sen uskottiin

mittaristoa suunnitellessa vaikuttavan enemman.

Projekti osa-alueelle valittiin taulukon 3 mukaisesti kuusi mittaria. Koko tuloksen
arvo -menetelmén méaarittdmistd manuaalisesti ei pidetty tehokkaana ratkaisuna,
mutta osia siind madritettavia asioita kaytetddn mittaristossa. Na&itd pohditaan
myO6hemmin lisd4, silla aikataulutehokkuusindeksi olisi hyvd tapa verrata
projekteja ja seurata projektien trendin kehitystd, ja se saatetaan jatkossa saada

uudella ohjelmalla helpommin laskettua.

Taulukko 3 Projekti osa-alueen valitut mittarit perusteluineen.

Mittari Kommentit, perustelut

Projekteille méaéritetddn suhteellinen tarkeys
jakamalla projektin viivastymisen kustannus
jaljella olevalla tyolla. Suhteellista tarkeytta
kaytetaan projektiportfolion hallintaan uusia
projekteja valitessa tai nykyisien projektien
priorisointia pohtiessa.

Muutosten maara projektin alussa
madriteltyihin l&htotietoihin ja vaatimuksiin
kuvaavat projektin alkuvaiheessa toteutetun
suunnittelun ja kommunikaation onnistumista
sekd auttavat selvittdmaan syitd projektien
aikataulujen muutoksille. Kohdeyrityksessa
muutokset  projektien  laht6tietoihin  ja
vaatimuksiin ovat hyvin yleisia
ohjelmistokehitykselle  tyypillisesti, mutta
niiden véhentdminen auttaa kehittdmaan tyon
jaksotusta ja tydrauhaa

Valmiusasteella tarkastellaan toteutuneita toité
suhteessa kokonaisarvioon. Mittari auttaa
arvioimaan jéljelld olevan tyéméaéran ja tukee
projektiportfolion arviointia.

Projektille uudelleen tehtdvien tuntien ma&ra
kuvaa laatuvirheiden vaikutusta projektin
aikatauluun. Aloitetaan kasittelemalla kaikkea
uudelleentekemistd, my6hemmin  voidaan
jakaa  eri  tehtdvien  ja  vaiheiden
uudelleentekeminen  erikseen.  Projektien
valistd vertailua ja trendin seuraamista varten
voidaan tdméan mittarin avulla laskea uudelleen
tehtyjen tuntien suhde kaikkiin projektin
tyotunteihin.

Projektien suhteellinen tarkeys

Muutokset lahtétietoihin ja
vaatimuksiin

Valmiusaste

Uudelleen tekeminen
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Aikataulussa pysymistd mitataan  koko
projektin tasolla ja Kkriittisen polun yksittéisten
prosessien  tasolla.  Mittari  toteutetaan
liikennevalomallilla, jossa vihred tarkoittaa
kaikkien prosessien olevan aikataulussa,
keltaisessa kriittinen polku on aikataulussa,
mutta muut myohéssa, ja punainen tarkoittaa
kriittisen polun olevan myohdssa. Kriittiseen
polkuun keskittyminen auttaa tunnistamaan
suuren osan projektien aikatauluongelmista
ennen kuin on liilan myohaista endé reagoida
ongelmaan.

Projektille asiakkaan ja standardien asetettujen
vaatimusten  toteutumisen  todentaminen
toteutetaan testitapauksia kayttéen.
Madrittdmalla projektin laajuuteen sisaltyvien
testitapausten maara voidaan arvioida niihin
kuluvat tyotunnit projektin aikana. Liséksi
luotujen testitapausten lapéisyja voidaan
hyodyntaa projektin etenemisen tarkastelussa
ja tiimikohtaisten tavoitteiden asettamisessa.

Aikataulu

Kuinka monelle vaatimukselle
luotava testitapaus

Budjetti osa-alueelle valittiin nelja yrityksen johtoryhmén maarittelemad mittaria
kayttoon. Ndiden mittareiden tiedot keréttiin jo aikaisemminkin, mutta mittariston
implementoinnin yhteydessa niiden raportointi vakiinnutetaan. Naiden lisaksi ei
projektitiimistd koostuvassa tyoryhmassé koettu tarvitsevan nyKkyisilla tydkaluilla
toteutettavia mittareita. Mittareiden valintahetkelld oli yrityksessd uuden
taloudenhallintaan kaytettdvdn ohjelmiston kayttéonotto juuri alkanut ja
kayttoonoton valmistumisen jdlkeen voidaan panostaa talouden mittareiden
tdydentdmiseen, kun saadaan tarkemmin selville uuden ohjelmiston avaamat

mahdollisuudet. Taulukossa 4 esitetty valitut mittarit.
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Taulukko 4 Budjetti osa-alueen mittarit.

Mittari Kommentit, perustelut

Budjetissa pysymistd tarkastellaan koko
projektin tasolla ja kustannustyypeittdin (omat
ty6t, materiaaliostot, alihankinnat). Tietoja
hyddynnetéan projektin aikaisessa
kustannusten ennustamisessa ja myynnin
arvioiden kehittdmisessa.

Maksuerien korjaaminen vaikuttaa projektien
taloudenhallintaan, mutta viestii monesti
Maksuerien korjaaminen ongelmista toteutuksessa. Paaasiassa
maksuerien korjaaminen johtuu
vélitavoitteiden epdonnistumisesta.

Edellisen vahvistetun liikevaihdon ja kulujen
erotus. Kertoo projektien kannattavuudesta ja
katteen nykytilanteen peilaaminen projektin
myynnille ennustamaan alkuperdiseen
katteeseen auttaa selvittdmaan projektin
nykytilan. Projektien trendid seuraamalla
voidaan tunnistaa  tulevaisuutta  varten
projektien riskejéa.

Kéytetdéan seuraamaan projektin
Liikevaihto lilketoiminnan kasvua tai supistumista.

Budjetissa pysyminen

Kate nyt

Laadun mittareita valitessa validiteetti nousi hyvin tarkedksi Kriteeriksi.
Valintaprosessissa huomattiin, ettd monelle ideoiduista mittareista voitiin saman
mittarin  ajatella kuvaavan joko tuotosten laatua tai laadunvarmistuksen
onnistumista. Esimerkiksi havaittujen virheiden mééréan verifioinnissa mittaaminen
herétti paljon keskustelua, silla liilan alhainen tulos voi viestida heikosta
verifioinnista, mutta korkea tulos puolestaan heikkoa tuotosten laatua. Tallaisessa
tapauksessa mittarin tuottama tieto ei ole luotettavaa eikd tavoiteasetanta
yksiselitteistd, mik& nostaa riskid mittarin tulosten manipulointiin. N&it4 ideoita oli
jalostettava eteenpdin, jotta mittarit saadaan kuvaamaan juuri haluttua

ominaisuutta.

Laatu osa-alueelle mittareita valittiin yhteensd yhdeksan kappaletta, joista
kahdeksan otetaan kayttoon heti ensimmaisessa kayttdonotossa ja yksi myéhemmin

muiden kehitystoimenpiteiden valmistuessa. Valitut laatu osa-alueen mittarit on
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esitetty taulukossa 5. Néaiden mittareiden avulla voidaan tarkastella yksittdisen
projektin laatua, kohdistaa laatuvirheiden tarkastelu kriittisimpiin vaiheisiin seka
tarkastella laadun kehittymista useamman projektin trendid seuraamalla. Lisaksi
naitd  mittareita, esimerkiksi  jarjestelmé&-, yhteistoiminta- (SIT) ja
kayttoonottotestien (SAT) ohjelmakonfiguraatioiden maarad, voidaan hyodyntaa
ISO 9001:2015 -laatustandardin riskipohjaisen laadunhallinnan mukaisesti
tunnistamaan toiminnan laaturiskien jakautuminen toiminnan eri vaiheisiin. Vaikka
erilaisia automaattisesti kerattavia laadun mittareita olisi saatu valittua ja toteutettua
huomattavasti enemman, ei haluttu kuitenkaan ottaa kaytt6on liian montaa.
Relevantteja laadun tuli jo melko suuri maérd, mutta madran kasvaessa jokaisen

yksittaisen mittarin koettu tarkeys pienenee.

Laitisen (2003) kriteerit ja my0s haastatteluissa esiin nousseet suorituskyvyn
mittaamiseen haasteet otettiin hyvin huomioon mittareiden valinnassa. Jokaisella
mittarilla on selkeé tarkoitus paatoksenteon tukena, mutta todellinen saatava hyoty
on néhtdvissa vasta myohemmin kaytossé. Projektipaallikoille naiden mittareiden
uskotaan tuottavan luotettavaa ja relevanttia tietoa projektinhallintaan ja
henkildstotasolla mittarien uskotaan keskittdvan huomio oikeisiin, strategiaa

tukeviin asioihin.



Taulukko 5 Valitut laadun mittarit.

Mittari

Scrumin sprinttien
toimitusvarmuus

Poikkeamien ja puutteiden
maara ohjelmistossa
kayttoonoton jalkeen
takuuaikana

Edeltaviin vaiheisiin palaamiset
pois lukien lahtdtietojen
muutoksista johtuvat

Uudelleentestaus %

Ohjelmakonfiguraatioiden maara
jarjestelmétesteihin

Ohjelmakonfiguraatioiden maara
SIT-testeihin

Ohjelmakonfiguraatioiden maara
SAT-testeihin

Puutteiden maara ohjelmistossa
kayttoéonotossa

Virheet/poikkeamat tuotteessa

Kommentit, perustelut

Otetaan kayttdon vasta Scrum-toimintamalliin
siirtyessd. Kuvaa tiimin tyén ja tyon
aikataulutuksen luotettavuutta.

Rajataan tarkastelu ohjelmistoon oman tyon

laadun  tarkastelemiseksi.  Kayttéonoton
jalkeiset poikkeamat ja puutteet ovat
kalleimpia  korjata, joten  juurisyiden

selvittdminen ja niistd oppiminen auttaa
hallitsemaan laatukustannuksia.

Kuvaa suunnittelun laatua, edellisiin projektin
vaiheisiin palaaminen on ajallisesti hyvin
kallista. Lahtotietojen muutosten ei haluta
vaikuttavan tahan mittariin, silla lahtétietojen
muutokset ovat jo projekti osa-alueen mittari.
Kuinka moni tuotos joudutaan testaamaan
uudestaan sille asetettujen  vaatimusten
tayttamiseksi. Mittarilla kuvataan
asiantuntijoiden tuotosten Kkykya tayttda
tuotokselle asetetut vaatimukset. Mittaria
kaytetaan tunnistamaan projektien laaturiskeja
ja kehityskohteita.

Projektin toteutusvaihe jaettuna kolmeen
mittausvaiheeseen. Jos yksittdisen projektin
ohjelmakonfiguraatiomaara joissakin naista
kolmesta vaiheesta kasvaa poikkeuksellisen
suureksi, selvitetddn ongelman juurisyyt.
Trendin seuraaminen auttaa tunnistamaan
laaturiskit ja keskittdmaén laadun
kehitystoimenpiteet oikeaan projektin
vaiheeseen.

Fyysisten  laitteiden  kokoonpano  on
projekteissa alihankkijoiden vastuulla, joten
puutteiden tarkastelu rajataan ohjelmistoon
oman tyon laadun tarkasteluksi.

Tuote ei tarkoita yrityksessa fyysistd loppu-
tuotetta, vaan suunnitelman tuotteistettua osaa,
jota  kaytetddn  arkkitehtuurisuunnitelmaa
luodessa pohjana. Tieto virheistd tai
poikkeamista tuotteessa on saatava tietoon
mahdollisimman aikaisin, ja vélitettava
tuotekehitykseen, silld turvallisuusjarjestelmén
arkkitehtuuri-suunnittelu on aina projektin
kriittisella polulla.

83



84

5.7 Mittareiden kayttoperiaatteiden maaritteleminen

Mittareille madriteltiin k&yttOperiaatteet, jotta niiden kaytt6 on selkedd ja
yksiselitteistd. Kéayttoperiaatteiden méaaritteleminen toteutettiin samoissa kahdessa
tyéryhméssd kuin mittareiden valinta. KéyttOperiaatteiden maarittelyssa
huomioitavat tekijat keréttiin kirjallisuudesta (katso Neely et al., 1996; Lonngvist,
Kujansivu & Antikainen, 2006; Tenhunen, 2016). Jokaiselle mittarille luodaan
taulukon 6 mukainen kéyttéohje, taulukossa mainittu Jama on kolmannen
osapuolen kehittdma ohjelmisto, jota kaytetddn Miprolla vaatimusten- ja

riskienhallintaan seké verifiointiin ja validointiin.

Taulukko 6 Mittarin kdyttdperiaatteet.

Uudelleen testaus [%0]

Maarittamistapa Uudelleen testattavat / kaikki testatut.

Kayttotarkoitus Mittarilla kuvataan asiantuntijoiden tuotosten kykya tayttaa
tuotokselle asetetut vaatimukset. Mittaria kdytetdan tunnistamaan

projektien laaturiskejé ja kehityskohteita.

Tavoitearvo

Alle 10%.

Mista tieto

Jama.

Mittausvastuu

Jamassa projektien etusivuille luotu mittari kerdd automaattisesti,
kun Q&A-tiimi péivittaa testaustulokset. Projektipdallikko tarkastaa
projektin alussa, ettd mittari 16ytyy projektin etusivulta.

Kuinka usein o L

Kerataan Jama kerdd automaattisesti.

Tulosten Projektien viikkokokoukset. Projektipaéllikkd luo automaattisen
raportointi raportin Jaman mittareista ennen projektikokouksia.

Raportointitiheys

Viikoittain.

Toimenpiteet

Arvon noustessa yli tavoitearvon selvitetddn tarkemmin ongelman
juurisyyt. Jouduttiinko uudelleen testaukset toteuttamaan samalle
tuotostyypille vai jakautuivatko tasaisesti koko projektin
laajuudelle? Korjataan juurisyyt tapauskohtaisesti, esimerkiksi
varaamalla jatkossa enemmaén aikaa prosessiin,
yksityiskohtaisemmalla suunnittelulla tai koulutuksella prosessista.
Ongelmien toistuessa on syytd PMO-tiimin tiimipalaverissa etsia
yhdessd ratkaisuja.

Kommentteja

Vain Q&A-tiimin testaamat, ei sisalla tekijan omia testeja.

Méérittamistavan on oltava yksiselitteinen, jotta tulokset ovat luotettavia ja

tulokseen vaikuttavat tekijat ovat selkeitd myds henkilostotasolla. Kéayttotarkoitus
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on my0s oltava selkedsti madritelty, jotta mittariston kayttajat saadaan sitoutettua
mittariin. Hyvin madritellyt kayttotarkoitukset ovat myds edellytys mittarin
korkeaan validiteettiin, esimerkiksi ”muutokset ldhtotietoihin ja vaatimuksiin™ voi
pelkastddn mittarin nimen perusteella mitata joko projektitoiminnan joustavuutta
tai projektin suunnittelun onnistumista, joten k&yttoperiaatteissa on maariteltava

mittarin kéaytto.

Tavoitearvoksi mittareille valittiin arvo, johon uskotaan péastavan hyvin
onnistuneella suorituksella kahden vuoden kuluttua. Mittareille oli tdssa vaiheessa
hyvin vaikea asettaa realistiset ja haastavat tavoitteet, silld suurta osaa uusista
mitattavista asioista ei ole aikaisemmin tarkasteltu tai ainakaan systemaattisesti

analysoitu. Tasta syysta naiden paivittdminen mittariston yllapidossa on térkeéa.

Selked vastuunjako tiedonkeruulle ja raportoinnille maariteltiin, jotta naita ei
unohdeta. Datan kerdyksen ja raportoinnin tiheys haluttiin madritella niin, etta
kayttd on systemaattista ja tieto on ajankohtaista, mutta ei kuitenkaan vaadi liikaa

panoksia vastuuhenkildilta.

Raportointi oli myds pohdittava niin, etta sen avulla henkil6ille viestitadn niiden
mittarien tulokset, joihin he voivat vaikuttaa, ja joiden tuloksiin ja tavoitteisiin
heidat halutaan sitouttaa. N&in ollen osa mittareista péaatettiin projektien
ohjausryhmille raportoitaviksi ohjauspalavereissa ja osa lapikaytavaksi projektien
henkiloston kanssa viikkopalavereissa. Vaikka jarjestelma on lapindkyva ja
mittareiden tulokset ovat henkilOstolle saatavilla, ei esimerkiksi projektin
litkevaihdon raportoinnin heille viikoittain uskottu tuovan heille arvoa. Pdinvastoin
ylimdardisen raportoinnin arveltiin vievdn huomion pois niistd mittareista, joiden
tulokseen henkildston halutaan panostavan. Toisaalta epatasapainoinen raportointi,
esimerkiksi pelkastadn laadun mittareiden raportointi henkilostolle, voi vieda
huomion taysin pois muilta osa-alueilta, jolloin henkil6stolta syntyvat kehitysideat
naiden osa-alueiden haasteisiin jaavét helposti hyddyntamatta.
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Monelle mittareille pystyttiin luomaan l&hes reaaliaikainen automaattinen tulosten
paivittyminen, esimerkiksi uudelleen testauksen mittari ei vaadi aikaisemmasta
toiminnasta poikkeamista, vaan péivittyy testaajan raportoidessa testituloksen
Jamaan. Muutaman mittareiden tulokset on mittariston kayttajien paivitettava itse.
Automaattisesti péivittyvien mittareiden seuranta ja raportointi pystytdan
toteuttamaan aktiivisemmin, mutta myds muiden mittareiden tiedonkeruu ja
raportointi  tapahtuu véhintddn kuukausittain. KayttOperiaatteet -taulukon
toimenpiteet puolestaan tarkoittavat mittaustuloksen perusteella suoritettavia
tehtdvia mitattavan asian kehittdmiseksi. Kommentteja-kenttd on tarkoitettu
mittarin kaytdssd huomioitaville tekijoille, jotka eivat muihin kenttiin sovi,

esimerkiksi mittarin yleistettavyyden rajoitukset.

5.8 Mittariston kayttéonotto

Mittareiden valinnan ja kayttoperiaatteiden maéarittelemisen jalkeen mittariston
kayttoonotto voidaan jakaa kolmeen osaan: mittareiden toteutus, vastuuhenkildiden
ja muiden kayttajien koulutus ja muun henkildston tiedotus. Naiden vaiheiden

sisélto on avattu seuraavissa kappaleissa.

Mittareiden toteutukseen sisaltyy mittareiden tiedonkeruun toteutus kéytettavisséa
tietojarjestelmissé, raportointiasiakirjapohjien luominen ja muiden asiakirjapohjien
muokkaus sisdltdmaan uudet raportoitavat mittarit, esimerkiksi laadun mittarit
projektien viikkopalavereihin. Haasteita toteutukseen asettivat tiedon hajanaisuus
ja kaytossa olevien tietoteknisten jarjestelmien suuri maara. Projekti ja budjetti osa-
alueiden mittarit olivat kohtalaisen helppo toteuttaa suurin tyo oli asiakirjapohjien
luominen tai péivitys. Laatu osa-alueen mittareiden toteutus puolestaan oli
haastavampaa, silla automaattisesti péivittyvien mittareiden toteutus vaati erilaisten
ideoiden luomista, testaamista ja jalostamista sekda osastojen vélista

yhteistoimintaa, jotta mittarit saatiin kerddmaan juuri halutut tiedot.
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Mittareiden toteutuksen yhteydessd suoritettiin Jama-jarjestelmaan luoduille
mittareille koekéyttd, joka aloitettiin vasta, kun kaikki Jama-jarjestelmén mittarit
oli saatu valmiiksi. Koekayttdon kutsuttiin projektitoiminnan johtaja, muutama
projektipaallikko ja pieni ryhmé henkiloston Jama-jarjestelman kayttajista. Taman
vaiheen tarkoitus oli keratd palautetta sekd vakuuttaa koekdayttdjat mittareiden
tiedonkeruun reliabiliteetista, joka Sveiby (1990) mukaan auttaa vakuuttamaan
my06s muut yrityksen asiantuntijat. Palautteen perusteella voidaan tehda viimeisia
hienosaatdja mittareihin ennen niiden laajempaa kéyttéonottoa. Suuria muutoksia
jarjestelmaan, kuten uusien mittareiden valintoja, ei end tassa vaiheessa toteutettu,

vaan ne jaavat tutkimuksen jalkeisessa yllapidossa toteutettaviksi.

Vastuuhenkildiden ja muiden kayttajien koulutus: Kayttdjilla tarkoitetaan tassa
henkilditd, jotka syodttavat tietoa jarjestelmaan, kayttavat tietoa projektitason
paatoksentekoon tai jalostavat sitd eteenpdin raporteiksi. Vastuuhenkil6ille ja
kayttgjille on Kkoulutettava mittariston kayttd, jotta tiedon kerdyksestd,
analysoimisesta, hyddyntamisestd ja raportoinnista saadaan systemaattista ja
luotettavaa. Myds tiedon laatu ja tuloksen maarittamistavan yksiselitteisyys

varmistetaan koulutuksella.

Koulutus toteutettiin padosin PMO-tiimin tiimipalavereissa. Projekti osa-alueen
koulutus oli muutamaa mittaria lukuun ottamatta yksinkertainen, silla mitattavat
asiat ja kaytettavat jarjestelmét olivat jo padosin ennalta tuttuja. Koulutus oli siis
padosin  kayttoperiaatteiden lapikdaymista. Budjetti osa-alueen koulutus
projektipaallikodille toteutettiin talouden henkildston tuella, koska heilld on paras
osaaminen uudesta k&yttdonotettavasta taloudenhallinnan ohjelmistosta. Laadun
mittarien kayton koulutus puolestaan oli hyvin helppoa. Laadun mittarit kerddvat
tiedot ja laskevat tulokset automaattisesti, joten koulutukseen siséltyi vain

kayttoperiaatteiden lapikdyminen.
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Muun henkildston tiedotus mittariston kdyttoonotosta on tarkedd, jotta henkildstd
ymmartad miksi tietoa keratdén, miten omalla panoksellaan voi vaikuttaa tuloksiin
ja miten mitattava asia kytkeytyy yrityksen strategiaan ja visioon. Tiedotuksessa
ilmoitettiin  henkilostolle mittaamisen aloittamisesta, valitut mittarit, tulosten
madrittdminen ja seuraaminen seka kannustettiin tuomaan kehitysideat PMO-tiimin
tietoisuuteen yll&pitoa varten. Tavoitteena on kiinnittdd henkiloston mielenkiinto
mitattaviin asioihin, jolloin he myods pyrkivat aktiivisesti kehittdméan toimintaa.
Liséksi on tarkedd muistuttaa, ettd mittauksella ei haeta syyllisid, vaan pyritaan
kehittdmaan  projektien  suorituskykyd.  Tiedotuksen  puutteesta  tai
epéonnistumisesta puolestaan voi syntyd esimerkiksi aktiivista muutosvastarintaa
tai apatiaa mittaristoa kohtaan. Koulutusta uusista ohjelmista ei tarvita, koska jo
mittareiden valinnan yhteydessa keskityttiin valitsemaan nykyisille jarjestelmille
sopivia mittareita, joihin tiedon péivittdminen ei vaadi ylimadraistd tyota

henkildstolta.

Kaksi ensimmadista vaihetta toteutettiin osittain paallekkéin. Projekti ja budjetti osa-
alueiden mittarit oli huomattavasti laatu osa-aluetta helpompi toteuttaa, joten ne
saatiin valmiiksi, koulutettua kéytt6 ja otettua kayttoon aikaisemmin kuin laadun
mittarit. Muun henkiléston tiedotus jarjestelman kéyttéonotosta tapahtui kuitenkin
vasta, kun kaikkien kolmen osa-alueen mittarit olivat kayttovalmiita. Kaksi
ensimmaistd vaihetta suoritettiin kokonaan valmiiksi ennen viimeiseen vaiheeseen
siirtymistd, jotta vastuuhenkil6t ja muut kayttajat voivat tukea muun henkildston
tiedottamisessa esimerkiksi vastaamalla mahdollisiin kysymyksiin.

5.9 Mittariston yllapidon suunnittelu

Muutokset strategiassa tai projektien suorittamisessa operatiivisella tasolla, uudet
tietotekniset jarjestelmét ja muut muutokset toimintamenetelmiin voivat tehda
nykyisista mittareista tarpeettomia, avata uusia mahdollisuuksia toteuttaa
mittaaminen tai luoda téysin uusia tietotarpeita. Mittariston yllapidon tarkoituksena

on varmistaa, ettd mittaristo tuottaa jatkuvasti paatoksenteon tueksi relevanttia
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tietoa, joka myoOs tukee oppimista. Osa mittareista tarkastelee projektien
ydintoimintaa ja voivat sdilyda kéytossd hyvin pitkaan, toiset keskittyvét

pienempéaan kokonaisuuteen, jonka oppimisen jalkeen ne vanhenevat nopeammin.

Tiedon relevanttius on tarkein kriteeri mittareiden yll&pitoa toteuttaessa. Ennen
tdman tutkimuksen aloittamista oli Miprolla k&ytéssa suuri maara vanhentuneita
mittareita, vaikka niiden tuottamaa tietoa ei kdytetty toiminnan tukena. Syyna
niiden pitoon oli niiden tiedonkeruun edullisuus. Tama edullinen, mutta turha, tieto
kuitenkin havaittiin suuressa osassa tutkimuksessa toteutetuista haastatteluista jopa
haitalliseksi, silld se vie huomiota pois tarkedammiltd mittareilta ja vahentaa
mittauksesta koettua arvoa. Jatkossa on oltava aktiivisempi karsimaan vanhoja
mittareita pois jarjestelméstd, vaikka niiden pitdminen olisikin edullista tai jopa

ilmaista.

Tutkimuksen aikataulutuksen takia mittariston k&yton tarkastelu jai hyvin
vahdaiseksi, joten myoskaan yllapitoa ei voitu tutkimuksen aikana toteuttaa. Yll&pito
kuitenkin suunniteltiin, jotta mittaristoa péivitetddn saannollisesti vastaamaan
yrityksen muuttuvia tarpeita. Ensimmainen tarkastelu suositeltiin toteutettavan noin
kuukauden paasta mittariston kayttdonotosta, jonka jalkeen vahintdédn kolmen
kuukauden valein  projektitiimin  tiimipalavereissa.  Tarvittaessa ndihin
yllapitotapahtumiin voidaan my®os sisallyttaa projektitiimin ulkopuolisia henkil6ita,

jotta saadaan kattavampi nakdkulma.

Ensimmaisessd tarkastelussa suositellaan selvitettdvan kayton haasteita ja
tarkastella tarkemmin tavoitteiden asettamista, kun suurimmasta osasta mittareista
on jo saatu kayton aikaista tietoa. Taman jalkeen yll&pito jatkuu tavoitteiden
jatkuvalla péaivittamiselld, mutta myds mittareiden tuottaman arvon tarkastelulla.
Mittausjarjestelmén pitkéan aikavalin tavoitteena on kehitt4 toimintaa, kun jonkin
mittarin relevanttius paatdksenteon kannalta havaitaan ajan myo6ta madaltuneeksi,

on sen muokkaaminen, poistaminen tai korvaaminen tarpeellista. Myéhemmin, kun
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on saatu enemman kokemusta suorituskyvyn mittaamisesta ja uusia tietotarpeita on
paljastunut, voi myds osa-alueiden muokkaus tai lisdys osana yllapitoa olla

tarpeellista.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa esitetadn tutkimuksen johtopaétokset. Luvussa tarkastellaan ensiksi
tyon tulokset peilataan niitd tutkimukselle asetettuihin tavoitteisiin. Sitten annetaan

suosituksia konkreettisista jatkotoimenpiteistd kohdeyritykselle.

6.1 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksessa saavutettiin sille asetettu tavoite, joka oli suunnitella ja ottaa
kayttoon operatiivisen suorituskyvyn mittausjarjestelma kohdeyrityksessa seké
suunnitella sen yllapito. Alan teoriaa soveltamalla luotiin jarjestelméan
rakentamisen suunnitelma ja asetettiin suunnittelulle raamit.
Implementointiprosessiin otettiin vaikutteita BSC:sta, SAKEsta,
suorituskykyprismasta ja -pyramidista. Tutkimuksen perusteella ei voida todeta,
ettda kdytetty implementointimalli olisi ainoa oikea ratkaisu ja yleistettavissa
kaikkiin asiantuntijayrityksiin tai PK-yrityksiin, mutta se koettiin toimivaksi
kohdeyrityksessa. Implementoinnin suunnittelussa on otettava huomioon
kohdeyrityksen tarpeet, toimintamenetelmat ja kyvykkyydet sekd implementoinnin

aikataulu.

Johdon sitoutuminen prosessiin, kuten myds haastatteluihin ja ty6éryhmiin
osallistuneiden henkiléiden asiantuntijuus ja motivaatio, mahdollistivat prosessin
lapiviennin. Rakentamisprosessin eri vaiheissa osallistettiin  kohdeyrityksen
henkilOstod eri tasoilta, joka on varmasti yksi syy muutosvastarinnan puutteeseen
prosessin aikana. Henkiloston osallistaminen myds mahdollisti erilaisten

nakdkulmien laajemman huomioinnin mittariston suunnitteluprosessissa.
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Yrityksessa on tutkimuksen lopussa aloitettu toteuttamaan projektikatselmuksia
johtoryhmaéssé systemaattisesti, ja mittaristo mahdollistaa yhtendisen raportoinnin
naihin katselmuksiin. Katselmusten perusteella projektitoiminnan
portfolionhallinnan voidaan olettaa kehittyvén. Mittariston implementointi auttoi
my0s haastamaan nykyisid toimintamenetelmid ja jo ennen mittareiden on
yrityksessa havaittu selkeitd kehityskohteita, jotka olivat aikaisemmin jaaneet

huomioimatta.

Tuottavuuden tarkastelussa mittaristolla ei pilottiversiossa péasty tutkimuksen
alussa toivotulle tarkkuustasolle. Luotu mittaristo kuitenkin auttaa tunnistamaan
tuottavuuden esteitd ja kehittdmdin tuottavuutta sitd kautta. Asiantuntijatyon
tuottavuuden tarkastelu on haastavaa, ja toivottuun tarkastelutasoon paasemiseksi
olisi tarvittu liian suuria panoksia. Ndma panokset eivat kerkeéisi maksamaan
itseddn takaisin ennen projektinhallinnan siirtymistd uuteen toimintamalliin.
Mittareita valitessa péatettiin kayttoon ottaa vain hyvin vahan subjektiivisia
mittareita niiden hankalan toteutuksen vuoksi. Jatkossa subjektiivisten mittareiden
hyodyntamista tuottavuuden tarkasteluun objektiivisten mittareiden tukena on

tarkasteltava uudestaan.

Mittausjarjestelmén keskittyminen projektitoimintaan vaikutti merkittavésti osa-
alueiden ja mittareiden valintaan. Osa-alueet on johdettu projektitoiminnan
menestystekijoistd, joten ne eivat sopisi kuvaamaan mitddn muuta yrityksen
toimintaa. My0s mittarit on valittu pitden mielessa projektitoiminnan
erikoispiirteet, kuten projektien ainutkertaisuus ja valiaikaisuus. Valittujen
mittareiden pitdd pystyd tarkastelemaan erilaisia turvallisuusjérjestelmien
toimituksia, joten liian tarkkoihin projektikohtaisiin yksityiskohtiin ei ole koko

projektitoimintaa tarkastelevalla mittaristolla mahdollista pureutua.

Suorituskyvyn mittausjarjestelman helpon muokattavuuden térkeys nousi esille

tutkimuksen empiiristd osaa toteuttaessa hyvin vahvasti. Mipron toiminta on
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huomattavasti standardisoidumpaa kuin kirjallisuudessa tarkastellut PK-yritykset,
mutta muutoksia toimintaan operatiivisella tasolla tapahtuu silti melko paljon.
Pilottiversion mittareita valitessa tiedettiin jo, ettd osaa niistd joudutaan
tdydentdmaadn tai muokkaamaan ldhitulevaisuudessa.  Kohdeyrityksessa
toteutettavat muut kehitystoimenpiteet muuttavat operatiivista toimintaa, joka
puolestaan muuttaa mittausjarjestelman kayttda ja avaa uusia mahdollisuuksia

mittaamiselle.

Tutkimuksen aikarajoituksen seurauksena tuloksia analysoidessa ei Vvoida
kommentoida mittausjérjestelman tai mittareiden valinnan onnistumista empiirisiin
tuloksiin perustuen. Tutkimuksen jélkeenkin, kun mittaristoa on kaytetty jonkin
aikaa, on vaikea sanoa varmasti, kuinka suuri rooli mittaristolla on yrityksen
kehityksessa suhteessa muihin kehitystoimenpiteisiin. VVoidaan kuitenkin todeta,
ettd kunhan mittaristoa kaytetaan sille madriteltyjen kéyttoperiaatteiden mukaisesti

ja yllapidetaéan sdanndllisesti, toiminnan lapinékyvyys kasvaa.

6.2 Jatkotoimenpiteet ja suositukset

Konkreettisena jatkona kohdeyritykselle voidaan suositella tietysti tdman
kayttdonotetun mittariston systemaattista yllapitoa. Kuten luvussa 5.7 kuvattiin, ei
yllapitoa rajata vain kaytdssa olevien mittareiden tavoitteiden paivittdmiseen, vaan

mittariston on elettava yrityksen mukana.

Tulospohjaista palkitsemista, joka rajattiin tasta tutkimuksesta pois, on yrityksessa
syyté jatkossa pohtia. Tuloskohtaista palkitsemista voidaan hyddyntéa henkildston
motivointiin ja sitouttamiseen yrityksen menestystekijéihin. Tdm& on haastava
toteuttaa projektitoiminnassa tasapuolisesti projektien ainutlaatuisuuden takia,
mutta panostamista tiimi- tai henkilokohtaisiin tavoiteasetantaan tulospalkkion

voidaan tulevaisuudessa harkita yrityksessa.
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Mittariston hyddyntaminen projektin lopussa opittujen asioiden tarkastelussa on
toinen suositeltava jatkotoimenpide, jota ei tutkimuksen aikana Kkeretty
suorittamaan. Tama lisaisi my6s raportoinnin tasapainoisuutta henkildstotasolla,
silla pilottiversioon valittujen mittareiden raportointi henkilstotasolle painottuu
hyvin vahvasti laadun mittareihin. Jatkossa, kun suorituskyvyn mittaaminen
saadaan vakiinnutettua osaksi yrityskulttuuria, voidaan pohtia laajempaa
suorituskyvyn mittaamista, esimerkiksi projektien henkilostonakokulmasta tai

tiimikohtaisesti suunnitelluilla mittareilla.
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7 YHTEENVETO

Suorituskyvyn mittaaminen on ensimmdinen askel kohti suorituskyvyn
kehittdmistd.  Aikaisemmat tieteelliset tutkimukset tukevat mittariston
rakentamisprosessin eri vaiheita, mutta onnistunut mittaristo on luotava

huomioiden kohdeyrityksen tarpeet mittaamisen lahtokohtana.

Tassa tutkimuksessa kohdeyrityksend on turvallisuuden asiantuntijayritys Mipro,
jonka toiminnan tarkastelussa keskitytd&n raideliikenteen projektitoimintaan.
Taman tutkimuksen tavoitteena on luoda kohde yritykselle suorituskyvyn
mittausjarjestelma, ottaa se kayttéon ja suunnitella sen yllapito. Yrityksella oli jo
ennen tutkimuksen aloitusta runsaasti erilaisia  suorituskyvynmittareita
projektitoiminnassa kaytdssd, mutta naiden mittareiden kaytto oli kuitenkin joko
hyvin satunnaista tai tdysin olematonta. Vanhentuneiden mittareiden ja yhtendisen
mittausjarjestelman puutteen takia oli toiminnan kehittdminen ndiden mittareiden

perusteella mahdotonta.

Tutkimus aloitettiin tutkimalla kirjallisuudesta syita ja keinoja suorituskyvyn
mittaamiseen. Asiantuntijayrityksen ja projektitoiminnan tarkastelu asettaa
suorituskyvyn mittaamiselle ja johtamiselle erilaisia haasteita, kuten tuotosten
aineettomuus ja toiminnan vaihtelevuus, joten nédiden alojen kirjallisuutta kéytettiin
tukemaan kohdeyrityksen erikoispiirteisiin sopivan suorituskyvyn
mittausjarjestelman  suunnittelussa.  Tutkimuksen  teoriaosuus  paatettiin
tarkastelemalla  kirjallisuuden malleja ja havaintoja mittausjarjestelmén
suunnittelu- ja  implementointiprosessista. Valmiit mittaristomallit  eivét
osoittautuneet sopiviksi sellaisinaan, vaan niiden osia ja huomioita yhdistelemélla
suunniteltiin  tutkimuksen  empiiriseen osaan  kohdeyritykselle  sopiva

implementointiprosessi ja mittaristo.
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Tutkimuksen lahtotiedot saatiin  yritykselle aikaisemmassa tutkimuksessa
toteutetusta nykytila-analyysista seka projektitoiminnan johtajalta tutkimuksen
tehtdvanannon yhteydessd. Tutkimuksen empiirinen tiedonkeruu toteutettiin
paédosin teemahaastatteluilla ja yrityksen tietokannoista. Keréttyd tietoa
hyddynnettiin tunnistamaan yrityksen projektitoiminnan menestystekijat, joihin
mittaristolla halutaan keskittyd. N&iden menestystekijoiden perusteella valittiin
kolme osa-aluetta mittaristolle: projekti, laatu ja budjetti. Projekti osa-alue kattaa
projektin aikataulutuksen, suunnittelun ja lahtotietojen méaérittelemisen. Nama
menestystekijat yhdistettiin yhdeksi osa-alueeksi, koska niilla on vahva kytkds
toisiinsa ja niiden kasittely erillisind osa-alueina jattéisi osa-alueiden mittareiden

maaran vahaiseksi.

Mittareiden valinta ja kdyttoperiaatteiden maéaritteleminen toteutettiin tydryhmissa,
joissa tutkija toimi fasilitaattorin roolissa avaamassa ja ohjaamassa keskustelua
haluttuun suuntaan. Ty6ryhmiin ideoita jalostamaan ja valintoja tekemé&an
kutsuttiin osallistujia kattavasti erilaisista tehtévistd, jotta myos mittareilla
huomioidaan projektitoiminnan osat kattavammin. Tiedon relevanttius ja
tiedonkeruun edullisuus olivat tarkeitd kriteerejd mittareiden valinnalle, sillg ei
haluttu mittareihin tiedon syottdmisen kuormittavan projektipaallikoita tai muita
mittareiden kéyttdjia entisestdan. Osa valituista mittareista oli jo aikaisemmin
kaytossd olevia, mutta madritteleméalld niille kayttdperiaatteet saadaan niiden

kaytosta systemaattista ja tuloksista luotettavampia.

Tyoryhmissa havaittiin tavoitteiden asettamisen olevan hyvin haastavaa, kun
monelle mittarille ei ole tiedossa luotettavaa lahtttietoa. Tavoitteiden halutaan
olevan samaan aikaan realistisia ja haastavia, jotta ne motivoivat kehittdmaan
toimintaa jatkuvasti. Mittareille kuitenkin asetettiin jo tdssi vaiheessa suuntaa
antavat tavoitteet, mutta niiden tarkastelu ja paivittdminen ovat yllapidossa korkea
prioriteetti.
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Kéyttoonotto toteutettiin kolmessa vaiheessa: mittareiden toteutus (esimerkiksi
automaattisen tiedonkeruun toteutus ohjelmistoissa ja raportointipohjien
luominen), kéyttajien koulutus (tiedon syo6tté mittareihin ja tulosten raportointi) ja
muun henkildston tiedotus (mitd mitataan, miten mittareiden tulokset maaritetaan,
miten mittareita voi seurata ja mistd hakea lisitietoa). Mittareiden toteutus oli
huomattavasti ty6ldin vaihe, silld se vaati tutkijalle uusien tietoteknisten
jarjestelmien opettelemista seka erilaisten ratkaisujen ideointia, testausta ja

jalostusta, jotta tiedonkeruu saatiin mahdollisimman automaattiseksi.

Mittausjarjestelmalle suunniteltiin yll&pito, jotta jarjestelmén sopivuutta yrityksen
muuttuviin haasteisiin ja tarpeisiin tarkastellaan saannollisesti. Yll&pidosta
suunniteltiin sen toteutuksen aikataulutus ja ensimmadisissa yllapitotapahtumissa

tarkasteltavat asiat.
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LIHTTEET
LIITE 1/3 de Waal ja Counet (2009) kirjallisuuskatsauksesta suorituskyvyn

analysointijarjestelman implementoinnin ongelmakategoriat

1.

Johdon matala prioriteetti implementaatiolle. Aikarajoitteet ja
tyopaineet kohdistavat johdon huomion lyhyen t&htdimen ongelmiin,
jolloin jarjestelman implementoinnin tarkeys jaa alhaiseksi ja prosessi
pitkittyy.
Implementointi vie odotettua enemman aikaa tai vaatii enemman
panostusta. Jos jarjestelman kehitykseen ja implementointiin tarvittavat
panokset arvioidaan vaarin, jarjestelmén tulokset, varsinkin lyhyella
tdhtdimelld, voivat olla pettymyksid. Motivaatio panostaa
implementointiin laskee ja prosessi hidastuu.
Implementointiin riittamattdmat resurssit. Implementointiin on varattu
lilan vahan resursseja, jolloin prosessi hidastuu tai siirtyy
myO6hemmaéksi.
Organisaation  epdvakaus implementointihetkelld.  Epavakaassa
vaiheessa olevan organisaation hallinta asettaa liikaa paineita johdolle.
Jarjestelman implementoinnin epéselked tavoite. Jos tavoite ei ole
selked organisaation jasenille, syntyy muutosvastarintaa. Jéarjestelmén
kayttotarkoitus strategisena tydkaluna on onnistuttava
kommunikoimaan, jotta muutosvastarinta ei hidasta tai estd
implementointia.
Johdon sitoutumisen puute. Jos johto ei sitoudu implementointiin, ei
myo6skadn muu henkil6std sitoudu. Johdon sitoutuminen varsinkin
mittariston ei-taloudellisiin elementteihin on térkedd jarjestelman
jalkauttamiseksi.
Johdon lyhytaikainen sitoutuminen. Johto sitoutuu prosessiin vain sen
alkuvaiheessa. Implementointi on kuitenkin pitk& prosessi ja prosessin
jalkeen kayton oppiminen vie myds aikaa. Jos johto ei ole pitkaaikaisesti
sitoutunut, myds henkildstdé unohtaa nopeasti jarjestelméan hyodyt ja
kéyton.

(Jatkuu)



10.

11.

12.

13.

14.

(liite 1 jatkoa)
Organisaation jasenilla negatiivinen tai passiivinen asenne
jarjestelmaa kohtaan. Aktiivinen tai passiivinen vastarinta nostaa
implementoinnin ep&onnistumisen riskid. Jarjestelmén tavoitteiden ja
hyotyjen kouluttaminen henkilostolle auttaa kehittdmaan heidéan
asennettaan positiivisemmaksi.
Keskijohdon ja henkiléston sitoutumisen puute. Keskijohdon ja
henkildstén on myo6s havaittava jarjestelmén hyodyt itselleen, jotta he
tukevat jarjestelman implementointia ja kayttoa.
Tietotekniset jarjestelméat eivat tue suorituskyvyn
analysointijarjestelmaa riittavasti. Jos suorituskyvyn
analysointijarjestelman datan Kkerdystd ei saada automatisoitua
riittavasti, vie sen kéaytto liikaa aikaa suhteessa siitd saataviin hyotyihin.
Organisaation jasenet eivat sisédistd oikeaa johtamistyylid. Jos
jarjestelmad kaytetddn kyttaykseen tai rankaisuun, henkilostd aloittaa
manipuloimaan jarjestelmédén syotettyja tietoja tai sabotoimaan
jarjestelmaa.
Organisaation strategia ei ole selkeda ja ymmarrettava. Epéselkeat
pitkdn ajan tavoitteet johtavat huonosti maariteltyihin Kriittisiin
menestystekijoihin.
Kriittiset menestystekijat on vaikea madritella. Jos Kriittisten
menestystekijoiden maédrittely on liian vaikeaa, implementointihanke
saatetaan hylata tai tuloksia ei pidetd relevanttina organisaation
menestyksen tukemisessa.
Siséisen johtamisen ja ohjaamisen puute. Jos jarjestelmén
paakayttotarkoitus on ulkoinen raportointi eikd sisaisen toiminnan
kehittdminen, henkilostd pidé jarjestelmaa relevanttina ja hylkaa sen
kéyton.

(jatkuu)



15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

(liite 1 jatkoa)
Alatason tavoitteet ovat liilan vaikeasti johdettavissa strategiasta.
Jarjestelmén on onnistuttava kytkemdaan alatasojen tavoitteet ylatason
tavoitteisiin, jotta jarjestelmd antaa hyvan kokonaiskuvan ja ei vain
isoksi méaaréksi toisistaan irrallisia tai ristiriitaisia mittareita.
Koulutuksen puute. Jarjestelman kayttd on koulutettava organisaation
jasenille. Muuten jérjestelméaa kaytetaan véarin tai ei kdytetd ollenkaan.
Kriittiset suorituskyvyn mittarit (KPI) eivat ole kytkettyja yksikon, tiimin
tai yksilon vastuualueisiin. Kukaan ei tunne vastuuta mittariston
kaytosta, jolloin jarjestelmda ei pidetd relevanttina ja sen kayttd
laiminly6daan.
Kriittiset suorituskyvyn mittarit ovat vaikea maaritellda. Vastaava
ongelma kuin Kriittisten menestystekijoiden kanssa. Jos madrittely on
vaikeaa, hanke hylataan tai sen kayttd on tehotonta.
Liian monta kriittista suorituskyvyn mittaria. Kun Kriittisia mittareita on
liikaa, kokonaisuuden kuva héviaa ja keskitytadn vain mittareihin.
Vaarien Kkriittisten suorituskyvyn mittareiden valinta. Vé&arin valitut
mittarit antavat organisaation menestyksen kannalta vadrad tietoa.
Mittareita joko ei kaytetd ollenkaan tai niistd saatava tieto ei tue
organisaation menestysta.
Lopputulokseen  keskittyminen — muutosprosessin  kustannuksella.
Organisaation on jarjestelmad implementoidessa  keskityttdva
mittariston jalkauttamisen edellyttdm&in muutosprosessiin, jotta
organisaation jasenet ymmartavat mittariston kayttoperiaatteet ja ovat
valmiita kehityksesta aiheutuviin muutoksiin.
Muutosvastarinta.  Organisaation  suorituskyvyn l&pinékyvyyden

lisédntyminen voidaan ndhd& uhkana organisaatiossa.

(jatkuu)



23.

24.

25.

26.

217.

28.

29.

(liite 1 jatkoa)
Suorituskyvyn analysointijarjestelméan ja palkitsemisjarjestelman
irrallisuus. Jos suorituskyky ja palkitsemisjarjestelma eivat ole toisiinsa
kytkoksissa, henkil6sto keskittyy todennakdisemmin
palkitsemisjarjestelman vaatimusten tayttamiseen. Suorituskyvyn
kehitys jaa silloin taka-alalle.
Mittariston kausaalisuhteet ovat puutteellisia tai liian monimutkaisia.
Epaselkeat tai vaarin madaritellyt kausaalisuhteet menestystekijoiden,
mittareiden ja organisaation pitkan ajan tavoitteiden vélilla vaikeuttavat
jarjestelman hyotyjen havaitsemista, mik& vahentad jarjestelmén
kayttoa.
Organisaatiossa ei ole suorituskyvyn johtamisen kulttuuria.
Jarjestelman kaytto j&a lilan vahaiseksi, jos organisaation kulttuuri ei
keskity jatkuvaan kehitykseen ja erinomaisiin tuloksiin.
Jarjestelmaa ei hyddynneta paivittaisessa johtamisessa. Jarjestelmén on
oltava osa pdivittaistd organisaation johtamista, esimerkiksi
tarkkailemalla, analysoimalla mittauksen tuloksia tai keskustelemalla
mahdollisista kehittdmiskohteista. Liian harvoin kdytettavéa jarjestelméa
ei tue organisaation tavoitteiden saavuttamista.
Jarjestelmaa ei yllapidetd implementoinnin jalkeen. Mittaristoa ei voida
kayttdd jatkuvan kehityksen tukena, jos sitd ei péivitetd vastaamaan
kehityksen tarpeita. Vanhentuneiden jarjestelmien ké&yttd6 vahenee
jatkuvasti ja lopulta loppuu kokonaan.
Suorituskyvyn johtamisjarjestelmélle ei ole maaritelty vastuuhenkila.
Mittariston yll&pidolle on méariteltdva vastuuhenkild. Vastuuhenkilon
puuttuessa kukaan ei varmista, ettd mittaristo on ajankohtainen, jolloin
jarjestelman hyodyt supistuvat jatkuvasti.
Data on vaikea saada mittaristoon. Jos mittariston tarvitsema data on

vaikea saada, saatetaan tietojen yllapitdminen laiminlyoda.

(Jatkuu)



(liite 1 jatkoa)

30. Mittaamisen prioriteetin laskeminen  johdon vaihtuessa.

Organisaatiomuutoksien seurauksena johto voi vaihtua véhemmén

suorituskyvyn  johtamisesta  kiinnostuneeksi.  Talléin ~ myos

organisaation jasenten mielenkiinto mittaristosta ja suorituskyvyn
kehittdmisen tarkeydesta laskee.

31. Organisaatio ei née mittauksesta tarpeeksi hydtyd. Jos mittauksen

tuloksia ei havaita tai osata kohdistaa mittaukselle, voidaan jarjestelmén

kaytto hylta.
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19.
20.
21.
22.

Mittarit on johdettava strategiasta

Mittarit on oltava yksinkertaisia ymmartaa

Mittareiden on tuotettava oikea-aikaista ja tarkkaa tietoa
Mittareiden tulisi tarkastella asioita, joihin voidaan vaikuttaa
Mittarin tulisi kuvata liiketoimintaprosessin molempia osapuolia
Mittareiden tulisi olla sidonnainen méaériteltyihin tavoitteisiin
Mittareiden on oltava relevantteja

Mittareiden tulisi olla osa suljettua johtamissysteemié

Mittarit on maériteltava selkeasti

. Mittareilla on oltava nékyvé vaikutus

. Mittarit keskittyvat kehitykseen

. Mittareiden on oltava konsistentteja

. Mittareiden tulosten on oltava nopeasti saatavilla

. Mittareilla on oltava tdsméllinen tarkoitus

. Mittarien tulosten tulee perustua tasmaélliseen laskukaavaan

. Mittareiden tulosten tulee olla suhdelukuja eiké absoluuttisia arvoja
. Mittareiden datan keruu tulee automatisoida, jos mahdollista

. Mittareiden tulosten raportointi tapahtuu yksinkertaisessa ja konsistentissa

muodossa

Mittareiden on keskityttava kehitykseen eika tilannekatsaukseen
Mittareiden tulee tuottaa tietoa

Mittareiden on oltava tarkkoja ja tdsmallisia mittauksen kohteesta
Mittareiden tulee olla objektiivisia



LIITE 3/3 Teemahaastattelujen kysymyslista.
Teema: Aloitus

1. Kuinka pitk&an olet ollut Miprolla t6issa?

2. Kerro lyhyesti oma tyotehtavasi.

3a. Mita hyo6tyja toimitusprosessien suorituskyvyn mittaamisella mielestési voidaan

tuottaa?

3b. Enta haittoja tai ongelmia?
Teema: Menestystekijat

4. Mita resursseja tarvitset tyossasi?

5. Mitka ovat tarkeimmat tekijat, jotka vaikuttavat tydsi onnistumiseen?

6. Entd suurimmat ongelmat tai esteet onnistumiselle?

7. Kuinka riippuvainen tyosi onnistuminen on yhteistydsta muiden kanssa?
Teema: Nykyiset mittarit ja tavoitteet

8a. Minkalaisia mittareita tai tunnuslukuja on talla hetkelld kdytdssa tukemassa

tyotasi?

8b. Seuraatko ndiden mittareiden tuloksia ja kéytatkd néitd mittareita tyon tai

paatdksenteon tukena?
8c. Miten hyddynnat niitd ja kuinka usein? / Miksi et?

8d. Onko naille tunnusluvuille tai mittareille yrityksen asettamia tai itsesi asettamia

tavoitteita?

8e. Mista lahteesta saat nykyisten mittareiden tulokset?

9. Minkalaisia parannuksia tekisit nykyisiin mittareihin?

10a. Kuinka usein saat tavoitteita esimerkiksi yrityksen johdolta tai esimiehelt&si?
10b. Ovatko tavoitteet mielestasi olleet realistisia?

(Jatkuu)
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10c. Pystytko itse vaikuttamaan tavoitteiden asettamiseen?
11a. Toivoisitko, ettd tavoitteita asetettaisiin enemman?
11b. Yksil6ille, tiimeille vai seka ettd?

Vapaita kommentteja?



