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On tarkeda yllapitad ja paivittaa suorituskyvyn mittausjarjestelmaa esimerkiksi yrityksen
strategian muuttuessa seké havaittaessa tarvetta mittareiden muuttamiselle. Sopivien ja hyvien
mittareiden méaéarittdminen on olennaista liiketoiminnan strategianmukaisuuden
varmistamiseksi sekd menestyksekkaan liiketoiminnan johtamiseksi. Pelkka laadukkaan
mittariston rakentaminen ja yllapitdminen ei kuitenkaan riit4 vaan suorituskykymittareiden
tarjoamaa informaatiota tulee hyodyntéa suorituskyvyn johtamisen kautta. Haasteena mittaus-
ja johtamiskéytantdjen nykytilan arvioimisessa on ollut tarvittavan tyokalun seka
asiantuntijuuden puuttuminen organisaatioista arvioimisen toteuttamiseksi omatoimisesti.
Oman ndkokulmansa rakennusalalla toimivien yrityksen suorituskyvyn tarkasteluun tuovat
rakennusalalla vuosikymmenia jatkunut heikko tydn tuottavuuden kehitys seké haasteet
innovaatio- ja teknologiatoiminnan kehittdmisessa.

Taman tyon tavoitteena oli selvittdd, millaisella menetelméll tai tyokalulla
asiantuntijaorganisaation olemassa olevaa suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelman
nykytilaa voidaan arvioida. Tutkimusta lahdettiin toteuttamaan case-tutkimuksena
rakennusalalla toimivassa suunnittelu- ja konsultointialan organisaatiossa. Tutkimuksen
toteutus aloitettiin kirjallisuuskatsauksella aihealueeseen liittyvasta aineistosta. Tutkitun
kirjallisuusaineiston ja case-organisaation edustajien nakemyksien kautta muodostettiin
kypsyysmalli suorituskyvyn mittaus- ja johtamiskéytantdjen nykytilan arvioimiseksi.
Kypsyysmallia testattiin case-organisaatiossa ja kypsyysmallin tuloksien seka
kirjallisuusaineiston perusteella muodostettiin synteesi keskeisimmista kehitysehdotuksista.
Synteesin keskeisimmat havainnot ja tulokset esiteltiin case-organisaation liiketoiminnan
kehitysjohtajalle samalla mahdollistaen reflektiivinen keskustelu. Tuloksien ja
tutkimusmenetelman kaytettavyytté arvioitiin lopuksi heikolla markkinatestill&.

Lopputuloksena kypsyysmalli osoittautui case-organisaation osalta toimivaksi tyokaluksi
suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelmén nykytilan arvioimisessa. Yhtena keskeisena
tuloksena havaittiin tarve korostaa suorituskyvyn johtamisen merkitysté pelkan suorituskyvyn
mittaamisen sijaan toiminnan kehittamiseksi k&ytannon tasolla.



ABSTRACT

Lappeenranta-Lahti University of Technology LUT
School of Engineering Science
Degree Programme in Industrial Engineering and Management

Petri Neuvonen

Performance Measurement and Management System Assessment Using a Maturity
Model in a Knowledge-orientated Organization

Master’s thesis

2020

119 pages, 28 figures, 14 tables and 4 appendices
Examiners: Docent Juhani Ukko and Docent Minna Saunila

Keywords: Performance Measurement, Performance Management, Maturity Model

Regular assessments of the performance measurement and management practices are
necessary for a company to maintain the validity of the performance measurement and
management practices and to foster the competitiveness of the organization compared with
other organizations. Metrics of the performance measurement systems need to be chosen
carefully and with case sensitivity to ensure the linkage to the organization’s strategical goals,
strategy and vision. Performance measurement alone isn’t enough to ensure the organizations
pursuit for its goals. Performance management practices are needed to utilize the performance
measurement results. Typical challenge in the performance measurement and management
practices assessment has been lack of needed tools and knowledge to conduct a self-
assessment.

The purpose of this study was to evaluate the practices and tools which are needed in the
assessment of performance measurement and management practices. This study was executed
as a case study on a structural engineering and consulting organization. Literature review was
conducted to research the needed background knowledge. Using the background knowledge
and interviews in the case organization, a maturity model for performance measurement and
management system assessment was constructed. The maturity model was tested in the case
organization and a synthesis was formed using the background knowledge and the results of
the maturity model. The main results and notices of the synthesis were introduced to the case
organizations representative. Reflective conversation was enabled for learning and adopting
the results. The research method and the results were tested using a market test.

As results, the maturity model was a practical tool for assessing the performance
measurement and management practices of the case organization. One key notice was that
instead of just measuring performance with different metrics, performance management
practices are needed to utilize the measuring results in practice to learn from the results and to
enable continuous improvement.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Kasvava kilpailu sekd asiakkaiden vaatimukset ovat johtaneet véhitellen siihen, ettd myos
rakennusalalla toimivat suunnittelu- ja konsultointialan yritykset ovat alkaneet mittaamaan
suorituskykyaan. Perinteisesti mittaamisessa ovat korostuneet rahamadraiset mittarit seka
projektitoimintaan liittyvat menestystekijat. N&iden nakokulmien mittaaminen ei ole
kuitenkaan tarjonnut riittdvan kattavaa kuvaa yrityksen suorituskyvystd, minka johdosta
yritykset ovat ottaneet kayttoon monipuolisempia, usein  yrityksen  Kriittisiin
menestystekijoihin,  pohjautuvia  mittareita.  Naiden  kriittisien  menestystekijéiden
tunnistaminen ja valitseminen on kuitenkin ollut haastavaa projektitoiminnan

monimuotoisuuden seké tuotoksien vaihtelevuuden johdosta. (Zayed et al. 2012)

Useimmat organisaatiot mittaavat suorituskykyaan vahintaén joillakin yksittaisilla mittareilla.
Tastd syystd mittausjarjestelman kehittdminen ei usein ala taysin tyhjasta vaan jo olemassa
olevien mittareiden ja mittausjarjestelman arvioimisesta seka jatkokehittdmisesta vastaamaan
ajankohtaisia tavoitteita ja vaatimuksia. (Olsen et al. 2007) Mittaus- ja johtamisjérjestelmien
nykytilan omatoimisessa arvioimisessa on kuitenkin ollut tyypillisesti ongelmana, ettei
yrityksilla ole ollut tyokalua arvioinnin toteuttamiseen eika yrityksissé ole ollut tarvittavaa
asiantuntemusta toteuttaa arviointi omatoimisesti. (Bitici et al. 2015)

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten rakennusalalla toimiva suunnittelu- ja
konsultointialan yritys voisi kehittdd olemassa olevaa mittaus- ja johtamisjérjestelméaa.
Tutkimusta l&hdettiin toteuttamaan case-tutkimuksena erddssa rakenneteknista suunnittelua ja
konsultointia harjoittavassa organisaatiossa. Luottamuksellisuudesta johtuen case-organisaatio
pysyy nimettoméana. Case-organisaatiossa on halu jatkokehittdd kdytossa olevaa strategisen ja
taktisen tason suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelmad. Tamén lisaksi yrityksessa
halutaan yleisesti kartuttaa tietoa liittyen suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen seka tuoda
suorituskyvyn mittaamista ja suorituskyvyn johtamista nykyistd enemmaén osaksi organisaation

toimintakulttuuria.



1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia, milld tyokalulla tai menetelmalla rakennusalalla
toimivan suunnittelu- ja konsultointialan yritys voisi jatkokehittdd suorituskyvyn mittaus- ja
johtamisjérjestelméd. Tutkimus toteutetaan case-tutkimuksena, jonka tavoitteena on case-
organisaation kannalta muodostaa nakemys case-organisaation suorituskyvyn mittaamisen ja
johtamisen nykytilasta sek& tarjota kehitysehdotuksia ndiden kehittdmiseksi. Case-
organisaatiossa on kaytdssa suorituskyvyn mittausjarjestelméd, jota halutaan arvioida seké
jatkokehittdd. Pelkan mittariston arvioimisen ja kehittdmisen liséksi tavoitteena on myos
arvioida yrityksen suorituskyvyn johtamisen nykytilaa. Tdman liséksi tavoitteena on tutkia
mahdollisia ongelmia tai puutteita mittareissa tai mittausjarjestelmassa ja naiden taustalla

olevia tekijoita. Tutkimuskysymykset apukysymyksineen ovat:

1. Miten asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelmén
nykytilaa voidaan arvioida?
a. Mita erityispiirteita tulee ottaa huomioon suunniteltaessa
asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelma&?
b. Millaisia haasteita suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen liittyy ja millaisia
ongelmia naiden epékelpoisuudesta voi seurata?
c. Mika on kypsyysmalli ja millaisia hyotyja kypsyysmallin kayttamiselld voidaan
saavuttaa suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen suhteen?
2. Milla tavalla asiantuntijaorganisaatiossa kayt0ssé oleva suorituskyvyn mittaus- ja
johtamisjarjestelmé tukee strategisien ja taktisen tason tavoitteiden seuraamista ja

toteuttamista?

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen apukysymyksineen pyritdén vastaamaan
kirjallisuuskatsauksen avulla. Kypsyysmallin muodostamisessa hyédynnetédén aikaisemmissa
tutkimuksissa muodostettuja  kypsyysmalleja sekd& muita aihealueeseen liittyvié
kirjallisuusléahteita. Kirjallisuuslahteiden perusteella muodostetaan kypsyysmalli, jota voidaan
hyodyntéé suoristuskyvyn johtamisen ja suoristuskyvyn mittaamisen kypsyyden ja nykytilan

arvioimisessa. Tutkimusvalineeksi valittiin kypsyysmalli, koska kypsyysmallien on havaittu



olevan soveltuva tyokalu suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelmien jatkokehittdmisessé.
(esim. Bitici et al. 2015; Jaaskeléinen et al. 2015; de Bruin et al. 2005)

Toiseen tutkimuskysymykseen pyritddn vastaamaan hyoddyntdmalla  muodostettua
kypsyysmallia sek& kirjallisuuskatsauksessa tutkittua lahdemateriaalia. Kypsyysmallin avulla
pyritdédn muodostamaan nékemys case-organisaation suorituskyvyn johtamisen seké
suorituskyvyn mittaamisen nykytilasta sekd mahdollisesti esiin tulevista ongelmakohdista ja
kehitystarpeista. Kypsyysmallin avulla muodostetun nakemyksen seké kirjallisuuslahteiden
perusteella muodostetaan synteesi ja tarjotaan kehitysehdotuksia suorituskyvyn johtamisen
seké suorituskyvyn mittaamisen kaytantojen kehittdmiseksi.

Case-organisaation, visiota, strategiaa, strategisia tavoitteita, menestystekijoitd, mittareita tai
muita luottamuksellista siséltod sisaltavaad aineistoa tai tutkimustuloksia ei esitelld. Case-
organisaation kayttssa olevaa strategian, vision tai strategisien tavoitteiden patevyytta tai
hyvyyttd ei arvioida vaan ndihin linkittyvid suorituskyvyn johtamisen kaytantoja seka

suorituskyvyn mittaamisen nykytilaa ja kypsyytta.

Késiteltavien suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen tutkimuskentén ja aineiston laajuudesta
johtuen teoria-aineistoa pyritdan késittelemaan vain tutkimuksen tekemisen ja kypsyysmallin
rakentamisen kannalta olennaisilta osin. Operatiivisen toiminnan mittaamisen tarkastelussa
keskitytddn olennaisimmiksi koettuihin osa-alueisiin organisaation ylemman johdon
nakokulmasta. Painopiste on suuren asiantuntijaorganisaation strategisen ja taktisen tason
suorituskyvyn mittaamisessa ja suorituskyvyn johtamisessa. Muodostettavan kypsyysmallin
kohdeyleisdna on asiantuntijaorganisaation strategisen ja taktisen tason johto. Muodostettavan
kypsyysmallin tarkoituksena on toimia suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelman

nykytilan ja kypsyyden arviointivalineena.
1.3 Tutkimusmetodologia ja tutkimuksen rakenne
Hirsjarvi et al. (2009, s. 164) mukaisesti tutkimus vastaa piirteiltddn péasadntoisesti

kvalitatiivista tapaustutkimusta. Kypsyysmallin muodostamisessa kaytetdan konstruktiivista

tutkimusotetta. Kasanen et al. (1991, s. 305-306) mukaan konstruktiivinen tutkimus tarkoittaa



ongelman ratkaisua mallin, kuvion, suunnitelman, organisaation, koneen tai muunlaisen
ratkaisun rakentamisen avulla. Konstruktiivisessa tutkimuksessa olennaisena osana on
ongelman sitominen aiempaan tutkimustietoon sekd ratkaisun uutuuden ja toimivuuden
osoittaminen. Toteutetun konstruktion validoinnissa sek& ratkaisun uutuuden ja toimivuuden
osoittaminen voidaan hyodyntdd heikkoa markkinatestia. Heikko markkinatesti pyrkii
arvioimaan, onko yrityksessé tulosvastuullinen yritysjohtaja valmis kayttdmaan konstruktiota

paatoksenteon tukena. Konstruktiivisen tutkimuksen osat on esitetty kuvassa 1

Ongelman Ratkaisun
kaytannon kaytannon
relevanssi Konstruktio, toimivuus

ongelman
ratkaisu Ratkaisun
teoreettinen
uutuusarvo

Kytkenta
teoriaan

Kuva 1 Konstruktiivisen tutkimuksen osat (Kasanen et al. 1991 s. 306)

Kasanen et al. (1991, s. 316-317) mukaan konstruktiivinen tutkimusote pyrkii tuottamaan
innovatiivisen ja teoreettisen ratkaisun kaytannon kannalta relevanttiin ongelmaan. Tuloksen
toimivuus tulisi todeta kdytdnnodssa ja tulos tulisi voida osoittaa toimivaksi myds laajemmin.
Konstruktiivinen tutkimusote eroaa analyyttisestd mallinrakentamisesta, jossa ratkaisun
kaytannon tason toimivuus jaa epaselvéksi. Tieteelliseen ongelmanratkaisutoiminta puolestaan
pyrkii muodostamaan ratkaisun tieteellistd metodia hyddyntden mutta ratkaisu on vain
ainutkertaisesti sovellettava suositus. Konsultointi puolestaan pyrkii tuottamaan toimivan
ratkaisun ongelmaan kuitenkaan sisaltdmatta teoreettisia perusteita ja todistusta ratkaisun
toimivuudesta. Konstruktiivinen tutkimusote pyrkii tavallaan yhdistdméan edell& mainitut
ongelmanratkaisumuodot. Konstruktiivisen tutkimusotteen suhde muihin liiketaloustieteen

tutkimusotteisiin on esitetty kuvassa 2.



Teoreettinen Empiirinen
Desk— Kasite— Nomoteettinen
Fiptii— analyyttinen tutkimusote
ol tutkimusote
vinen Toiminta—
analyyttinen
—totkirrmasate
Norma- FPaatoksénteko— Konstruk-—
tiivinen rmetoddloginen tiivinen
tutkimusgte tutkimusote

Kuva 2 Konstruktiivisen tutkimuksen suhde liiketaloustieteen muihin tutkimusotteisiin (Kasanen et al.
1991, s. 317)

Kasanen et al. (1991, s. 306) mukaan konstruktiivinen tutkimus voidaan jakaa kuuteen

vaiheeseen, jotka ovat:

Relevantin ja tutkimuksellisesti mielenkiintoisen ongelman etsiminen
Esiymmaérryksen hankinta tutkimuskohteesta
Innovaatiovaihe, ratkaisumallin konstruoiminen

Ratkaisun toimivuuden testaus eli konstruktion oikeellisuuden osoittaminen

o kB WD

Ratkaisussa kaytettyjen teoriakytkent0jen ndyttdminen ja ratkaisun tieteellisen
uutuusarvon osoittaminen

6. Ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkastelu

Konstruktiivisen tutkimusotteen mukaisesti ty6lle 16ydettiin relevantti aihe ja mielenkiintoinen
tutkimusongelma keskusteluiden kautta case-organisaation edustajien kanssa. Esiymmarrys
aiheeseen liittyen hankitaan kirjallisuuskatsauksen kautta sekd tutustumalla case-organisaation
mittauskaytantdihin ja mittaristoihin. Innovaatiovaiheessa luodaan kypsyysmalli, jota testataan
case-organisaatiossa mittariston ja mittauskaytantdjen nykytilan ja kypsyyden arvioimiseksi.
Kypsyysmallin rakentamisessa hyddynnetadn olemassa olevaa teoriaa ja viitekehyksié liittyen



kypsyysmalleihin, jolloin ratkaisu saadaan kytkettyd osaksi teoriaa ja olemassa oleviin

malleihin. Kuvassa 3 on esitetty tutkimuksen toteuttamisen vaiheet.

Tutkimuskysymykset

Mi - jjacrganisaation itush Milla tavalla asiantuntijaorganisaatiossa kaytossa
. .. 'sg'“ ; _ laa ia _ nlevan stmntusky‘vyn mittaus- ja
mittaus- ja johtamisjarjestelman nykytilaa j johtamisjarjestelman tulisi tukea strategisien
kypsyyttd voidaan arvioida? tavoitteiden seuraamista ja toteuttamista?

W

Taustateoria suorituskyvyn mittaamisesta ja johtamisesta

Kirjallisuuskatsaus suorituskyvyn mittaamisestaja  Kirjallisuuskatsaus mittaamiseen liittyvista haasteista
johtamisesta kypsyysmallin muodostamiseksi kypsyysmallilla saatujen tuloksien arvioimiseksi

A 4

Case-organisaation suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelman kypsyyden arviointi

Kypsyysmallin muodostaminen tutkittua Kypsyyden arvioiminen kypsyysmallia hyodyntaen
kirjallisuusaineistoa hySdyntaen sekd kyselyvastauksien tulkinta

A 4

Synteesin muodostaminen kirjallisuusaineistosta ja kypsyysmallin kyselytuloksista

Synteesi muodostaminen suorituskyvyn mittaus- ja Reflektitvinen keskustelu synteesin tuloksista
johtamisjarjestelman nykytilasta kyselyvastauksia vastauksien omaksumisen ja oppimisen
sekd kirjallisuusaineistoa hyédyntaen mahdollistamiseksi

Tulokset

Tyon keskeisien tuloksien esitteleminen ja
arvioiminen

Jatkotoimenpiteiden ja suosituksien esitteleminen

Kuva 3 Tutkimuksen toteuttamisen vaiheet

Tutkimusraportti on jaettu viiteen padlukuun. Ensimmainen p&aluku on johdanto, jossa kdydaan
lapi tyon tausta, tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset, tutkimusmetodologia seka tutkimuksen

rakenne. Tutkimuksen tekeminen aloitetaan johdannon kirjoittamisella, mik& mahdollistaa



konstruktiivisen tutkimusotteen mukaisesti tutkimuksen suunnitelmallisen ja tavoitteellisen

toteuttamisen.

Raportin toinen paédluku sisaltdd kirjallisuuskatsauksessa tutkitun tausta- ja teoria-aineiston,
mit& hyodynnet&én tutkimuskysymyksiin vastaamisessa, kypsyysmallin muodostamisessa seka
soveltuvilta osin case-organisaation mittausjarjestelmén analysoinnissa. Tausta- ja teoria-
aineistoa pyritddn tutkimaan visiota ja strategian muodostamista, suorituskyvyn johtamista,
suorituskyvyn mittaamista, haasteista suorituskyvyn mittausjarjestelmissa sekéa kypsyysmalleja
kasittelevista artikkeleista, kirjoista ja muista julkaisuista. Toinen p&&luku sisaltdd myos
kirjallisuusaineistosta 16ytyvien suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen liittyvien
haasteiden kaésittelyd. Tatd haasteisiin liittyvaa aineistoa hyddynnetdan kypsyysmallilla

saatujen tuloksien peilaamisessa taustateoriaan.

Raportin  kolmas pééluku késittelee kypsyysmallin  muodostamista case-organisaation
suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelman nykytilan ja kypsyyden maarittdmiseksi.
Kypsyysmallin muodostamisessa hyddynnetéan Kirjallisuuskatsauksessa tutkittua tausta- ja
teoria-aineistoa sek& case-organisaatiossa tydskentelevien henkildiden nakemyksid. Tamén

lisaksi luvussa kasitellda&n nykytilan ja kypsyyden selvittdmistd muodostetulla kypsyysmallilla.

Raportin neljas paéaluku késittelee case-organisaation mittausjarjestelman jatkokehittdmista ja
parantamista. Tassa hyddynnetéan erityisesti kirjallisuuskatsauksessa esiin nousseita haasteita
liittyen késiteltyjen suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen seka kypsyysmallin kyselylla
saatuja tuloksia. Naistd muodostetun synteesin perusteella tarjotaan ehdotuksia case-

organisaation suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelman kehittdmiseksi.

Raportin viides ja kuudes padluku késittelevat tutkimuksen tuloksia ja yhteenvetoa. Raportin
viidennesséd pé&éluvussa esitelldan tutkimuksella 10ydetyt tulokset sek& arvioidaan tuloksien
hyddynnettavyyttd. Taman liséksi luvussa ehdotetaan jatkotutkimusmahdollisuuksia. Raportin
kuudennessa pédédluvussa vastataan johdantoluvussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin seké

muodostetaan yhteenveto tutkimuksesta.



2 TAUSTATEORIA SUORITUSKYVYN MITTAAMISESTA JA
SUORITUSKYVYN JOHTAMISESTA

2.1 Liiketoimintaymparisto6 ja suorituskyky rakennusalalla

Rakentaminen on ollut Suomessa vilkasta viime vuosina varsinkin asuinrakentamisen puolella.
Vuonna 2019 aloitettiin rakentamaan noin 40000 uutta asuntoa. Asuinrakentamisen odotetaan
kuitenkin hiipuvan seuraavina vuosina ja asuinrakentamisen odotetaan laskevan alle 30000
uuden asunnon rakentamisen aloitukseen. Korjausrakentaminen kasvoi vuodesta 2018
maltillisesti noin prosentin ja kasvun odotetaan olevan lahivuosina noin puolen
prosenttiyksikon luokkaa. Julkinen kysynta sek& maa- ja vesirakentamisen kysynnéan odotetaan
olevan muutaman prosentin vuotuisessa kasvussa. Teollisuusrakentamisen puolella
aloituslupaméaarat kasvoivat 17 prosenttia vuodesta 2018 ja vuosina 2020-2023 odotetaan
alkavan useampi suurhanke varsinkin metsateollisuuden puolella. Néiden teollisuuden
investointien kokonaisarvon arvioidaan olevan yli viisi miljardia euroa. (Rakennusalan
suhdanneryhmé (RAKSU) 2020) Edella esitetyt arviot eivét sisaltaneet vuoden 2020 alun

koronapandemian vaikutuksia.

Suomessa  toimivien  suunnittelu- ja  konsultointialan  teollisuus-, infra- ja
rakennesuunnitteluyrityksien liikevaihto oli vuonna 2018 noin 6,3 miljardia euroa ja yritykset
tyollistivat noin 56 800 henkiléd. Vuoden 2019 lopussa alan kasvundkymia pidettiin hyvin
maltillisina ja vuoden 2020 loppuun mennessa alan arvioitiin olevan 50 prosentin
todennékoisyydelld taantumassa. Suunnittelu- ja konsultointialan suurimmat yritykset ovat
viime vuosina laajentaneet toimintaansa ostamalla pienempid toimijoita samalla hankkien
osaamista uusilta alueilta kuten esimerkiksi ohjelmistokehityksestd. Merkittavand kasvun
esteend ja haasteena on tydvoiman saatavuus, kun tydvoimapulan arvioidaan olevan ainakin
10000 henkeé& vuoteen 2024 mennessd. (Svensk Teknik och Design STD 2019) Taulukossa 1
on esitetty liikevaihdolla mitattuna kymmenen suurinta Suomessa toimivaa arkkitehti-,

suunnittelu- ja konsultointialan organisaatiota.



Taulukko 1 Kymmenen suurinta Suomessa toimivaa arkkitehti-, suunnittelu- ja konsultointialan

organisaatiota vuoden 2018 liikevaihdolla mitattuna (mukaillen Svensk Teknik och Design STD 2019)

Sijoitus |Sijoitus [Organisaatio seké vuoden 2019 Liikevaihto |Henkildsto
2019 (2018 |yhdistymiset ja yritysostot Liiketoiminta-alue |MEUR 2018 [keskimaarin
1 2|Etteplan Oy Teollisuussuunnittelu 236,5 3055
2 3[Ramboll Oy Moniala 226,8 2091
SWECO Finland
3 4{(NRC seka Linnunmaa yritysostot) [Moniala 205,6 2128
AFRY
4 21|(AF & Péyry yhdistyminen) Teollisuussuunnittelu 1917 1615
5[Neste Engineering Solutions Teollisuussuunnittelu 152 617
Sitowise Oy
6 6|(Sito & Wise Group yhdistyminen) |Moniala 1304 1153
7 7|Citec Oy Teollisuussuunnittelu 100 1150
8 10|FCG Finnish Consulting Group Moniala 85,1 734
9 9|Elomatic Group Oy Teollisuussuunnittelu 85 900
10 8|Granlund group Moniala 814 895

Heikko tuottavuus on ollut pitk&&n keskeisend puheenaiheena rakennusalalla. Rakennusalan
arvonlisdykseen perustuvan tyon tuottavuuden ei arvioida parantuneen kuluneiden 40 vuoden
aikana teknologisesta kehityksesta huolimatta. Samaan aikaan muiden teollisuusalojen seka
palvelualan tuottavuus ovat parantuneet merkittavasti, muilla teollisuuden aloilla jopa
moninkertaisesti. Keskeisina syina rakennusalan heikolle tuottavuuden kehitykselle katsotaan
olevan kannustimien puuttuminen ja esimerkiksi kuluttajien tarvitessa uusia asuntoja joka
tapauksessa kustannuksista riippumatta. Toisena tekijand katsotaan olevan perinteisissa
hankemalleissa tavallisesti riitelemiseen ja syyttelyyn ajautuva toimintakulttuuri projektien eri
osapuolien kesken yhteisten tavoitteiden ja padmadrien tavoittelemisen sijaan. Muina ongelmia
aiheuttaneina tekijoina ovat olleet esimerkiksi hintakilpailu, jolla on pyritty osaoptimointiin
oman tuloksen parantamiseksi huomioimatta kokonaisuutta, aikataulutuksen haasteet,
viestinnan toimimattomuus hankkeiden eri osapuolien valill4, suunnitelmapuutteet seka
urakoiden pilkkoutuminen useiksi erilliseksi aliurakoiksi, joiden hallinta on ollut haasteellista.
(Lohilahti 2017)

Kuvassa 4 on esitetty arvonlisédykseen perustuvan tyon tuottavuuden indeksin kehitys Suomessa
vuosina 1975-2017. Kuvasta ndhdaéan, ettd tehdasteollisuuden tuottavuuden indeksi on yli 5,5-
kertaistunut vuodesta 1975, kun taas kyseiseen indeksiin kuuluvan ja rakennusalaan liittyvén

rakennusaineteollisuuden kehitys on noin kolminkertaistunut. Rakentamisen kehitys on
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pysynyt aikavalilla 1&hes samana parantuen hiukan vuoden 1975 tasosta. Palvelualojen indeksi
on yli 1,5-kertaistunut, kun taas liikkeenjohdon palveluiden, arkkitehti- ja insindoéripalvelujen,
teknisen testauksen ja analysoinnin indeksi on laskenut yli 20 prosenttiyksikkoa vaikka
samanaikaisesti kaikkien toimialojen yhteenlaskettu tuottavuuden indeksi on ldhes 2,5-
kertaistunut ja esimerkiksi tietotekniikan ja digitalisaation my6ta on tapahtunut huomattavaa
teknistd kehitysta.

600,000 prosenttia, indeksi
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400,000
350,000
300,000
250,000
200,000
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100,000 — e
50,000

0,000

18749 1984 183849 19494 19499 2004 20048 2014
Wiosi

= [ Toimialatyhteensi = CTehdasteollisus F Rakentaminen

PALY Palvelut 23Rakennusaineteollisuws &9_71 Liikkeenjohdon palveli
— Arkkitehti- jainsindoripaiveiut
tekninen testaus ja analysaint

Kuva 4 Tyon tuottavuuden indeksi 1975=100 kansantalouden laajuisesti tarkasteltuna vuosina 1975-2017.

(Tilastokeskus, Tuottavuustutkimukset)

Rakennusalan tuotavuuden parantamisessa mahdollisiksi tekijoiksi ja apuvélineiksi nahdaéan
esimerkiksi perinteisien hankemuotojen korvaamisen osapuolet yhteisiin tavoitteisiin sitovalla
allianssi-hankemuodolla, hukan minimoimisen muun muassa turhan ja tuottamattoman tyon
osalta, esivalmisteisien tuotteiden hyddyntaminen, erilaisien digitaalisen sovelluksien
hyodyntdminen, laadukas suunnittelun ohjaaminen sekd@ lean-menetelmien hyddyntdminen.
(Lohilahti 2017) Tulevaisuudessa digitalisaation ndéhd&d&dn mahdollistavan ajasta ja paikasta

riippumattoman joustavan tyéskentelyn sekd lisadvéan toimintojen automaatiota. Automaation
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ja digitalisaation arvioidaan mahdollistavan ldhitulevaisuudessa jopa 12 prosentin
kustannusséaston suunnittelu- ja konsultointitehtdvissa sekd tuovan uusia mahdollisuuksia
arvoketjuun uusien tuotteiden ja palveluiden muodossa. Teknologian nahdéén olevan
avainasemassa my0s rakennettuun ymparistoon liittyvan suorituskyvyn kannalta esimerkiksi
rakennetun ympariston hiilijalanjaljen pienentdmisen suhteen. (Svensk Teknik och Design
STD 2019)

Stewartin & Fennin (2006) mukaan rakennusalalla innovaatiotoiminnan ndhdaan koostuvan
kolmesta eri alueesta, jotka ovat tuote-, prosessi- ja organisaatioinnovaatiot. Luovien, lisdarvon
tuottamiseen t&htddvien prosessien on perinteisesti katsottu olevan suunnittelun vastuulla.
Kuitenkin toimitusketjuun liittyvien lisdarvotekijoiden kehittdmiseen tarvitaan yhteistyota eri
sidosryhmien kesken eiké vain suunnittelupuolen panosta. Vesan (2014) tutkimuksen mukaan
vastaavasti  rakennusalan  innovaatiotoiminta  katsotaan  olevan  pddsdantoisesti
rakennustuoteteollisuuden vastuulla ja rakennusliikkeiden sekd muiden urakoitsijoiden
katsotaan usein olevan passiivisia toimijoita. Taulukossa 2 on esitetty yhteenveto
rakennustuoteteollisuuden yritysten innovaatiojohtamisen ja alan innovaatioympériston

haasteista ja muutostarpeista.



Taulukko 2 Yhteenveto rakennustuoteteollisuuden yritysten innovaatiojohtamisen

innovaatioympariston haasteista ja muutostarpeista. (Vesa 2014)

Asia Haasteita

Innovaatioympdristd * Pitkan arvoketjun muodostamat haasteet mm.

asiakas-kaytia Ij(at.;rp-een hahmottamisessa

* Alan hankintak3ytanndt, mm. hinnan ylisuuri
merki

* Asiakkaiden halu minimoida riskit ja vakioida
kdytetyt ratkaisut

* Innovaatioiden systeemisyydesta aiheutuva tarve
hallita kokonaiskustannusedullisuus

* Kehitys- ja pilotointivaiheen kustannusten/-hydtyjen
akaminen

* Tarve yhteistydhon asiakkaiden ja muiden verkosto-
kumppaneiden kanssa

s Alan luottamuspula -

* Yhtendisen innovaatiotoimintaan littyvan

terminologlan kayttéonotto
Yritysten * Innovaatio- ja kehitystoiminnan tahtotilan maarittely
innovaatiokulttuuri ja * Ylimman johdon esimerkki, sitoutuminen ja
asenneilmasto osallistuminen innovaatiotoimintaan

* Henkildkunnan ja ]kjmdusryhmlen innostaminen ja
Johtaminen tulokselliseen tydskentelyyn

Asiakastarpeet ja * Lilketoimintajohdon aktiivisempi osallistuminen
strategia innovaatiotoiminnan strategiseen johtamiseen
* Kehitysideoiden sopivuus yrityksen strategiaan
* Asiakasnakdkulman ymmartaminen
* Tarjooman konseptoinnin, menestystekijdiden ja
kilpailuetujen suunnittelun tehostaminen

Kehitysideoiden hankinta | * Kehitysideciden synnyttamisen ja 1oytamisen

ja arviointi organisointi |a systematisointi
* |degiden anvicinnin tehostaminen ennen
kehitysprosessin k3ynnistamistd
Yhteistyd asiakkaiden ja * Rakennustuoteteollisuuden yritysten ja rakennus-
verkostokumppaneiden liikkeiden yhteistydn valttimatiomyys innovaatio-
kanssa toiminnassa

* YhteistyGkumppaneiden luottamuksen voittaminen
* Yhteistydn hyddyntaminen ja lisdminen verkosto-
kumppaneiden valill3 innovaatiotoiminnassa
- avoimet innovaatiot, tutkimusyhteistyd ym.

Kehitysresurssit ja niiden | * Osaavien kehitysresurssien hankinta ja %mmlnh

organisointi * Avoimien innovaatioiden tarjoamien mahdollisuuksien
hyddyntaminen

Kehitysprosessien . Jﬂrrt.:mﬁ'.!larje-;telmlen stemaattinen kayttd

johtammjarjestelmat * Koko kehitysketjun hallinta ideasta kaupallistamiseen

* Kehitystydn nopeus

12

ja alan

Stewartin & Fennin (2006) mukaan keskeisend ongelmana rakennusalan innovatiivisuudessa

on ollut tarvittavien kyvykkyyksien sekd motivaatiota lisdavien palkitsemisjarjestelmien

puuttuminen ja l&hinnd pelkkiin fyysisiin tekijoihin, kuten prosesseihin, tuotteisiin ja

materiaaleihin, liittyviin innovaatioihin keskittyminen. Lisdarvoa tuottaviin innovaatioihin
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panostaminen on myds nahty vain turhana lisdkustannuksena projektiluontoisessa toiminnassa,
jossa tyypillisesti halvin hinta on ratkaiseva tekija. Myds Vesa (2014) mainitsee innovaatioista
pidattaytymisessa keskeiseksi tekijaksi halvimman hinnan ratkaisevuuden. Vesa (2014)
mainitsee muina ongelmina rakennusalalla aiheuttavan myds sen, ettei rakentamisessa usein
tunnisteta loppuasiakasta, loppuasiakas jaa usein etéiseksi eik& asiakkaan tarpeita tunneta.
Taulukossa 3 on innovaatiotoiminnan

esitetty yhteenveto toimenpidesuosituksista

kehittamiseksi rakennusalalla.

Taulukko 3 Yhteenveto toimenpidesuosituksista (Vesa 2014)

Innovaatioympariston muutos- ja
kehitystarpeita

1. Mallit ja menetelmat
kokonaiskustannusten/-edullisuuden,
asiakkaan saaman arvon ja
harjaantumisen aiheuttaman
tehokkuuden lisdyksen arviointiin

* Tutkittava ja kehitettiva kokonais-
kustannusten |a -edullisuuden arviointi-
menetelmia.

* Tutkittava ja kehitettivd menetelmii
harjaartumisen vaikutusten arviol ntlln

* Kehitettdva ja vahvistettava yhtei
edellytyksid rakennustuute‘tenlllsuuden,
raﬁnm.lslukkmden Ja rakennuttajien
valilla

2. Hankintatoimen ja toimintamallien
kehittdminen laadullisia ominaisuuksia ja
kokonaiskustannustehokkuutta enemman
huomioivaan suuntaan

* Lagtuominaisuuksien ja hinnan
jarjestelmia tulee edelleen kehi
yodyritas lagjemmin hankinta-
toiminnassa.

* Hankinta- ja urakkamalleja tulee edelleen
kehittda toimivammiksi, jotta laatu- ja
elinkaaritavoitteet saataisiin paremmin
toteutumaan.

isteytys-

dija

3. Yleinen innovaatioilmapiiri ja
innovaatiotoiminnan tukien ehdot
yhteistydta edistaviksi

* Innovaatiotoiminnan tukien on ohjattava
yn ksid ehdoillaan meslguhun
ostokumppaneidensa kanssa
. RYM Oy:t3 on pyrittava hyddyntamadn
alan er osapuolia yhdistdvana
innovaatiotoiminnan kilhdyttdmona.
Innovaatiotoiminnan ekusysteemelaegta
verkostoja on kehitettdva ja va.
* Yhtendinen |nnov:|at|0‘tmm|maan liittyva
terminologia on selkeytettiva ja otettava

kayttadn.

Muutes- ja kehitystarpeita
yrityksissa

1. Innovaatiokulttuurin kehittdminen

* Yrityksell3 pit3d olla selked
omistajien ja johdon tahtotila
innovaatioiden synnyttamiseksi,
jonka tulee pohjautua yntyksen
visioon ja strategiaan.
Yrityksen johdon on osoitettava
kiinnostusta ja sitoutuneisuutta
innovaatio- ja kehitystoimintaa
kohtaan.
Henkildkunnan rekrytoinnissa on
ainotettava edellytyksid ja halua
uovuuteen ja innovaatiotoimintaan.

2. Innovaatiotoiminnan johtamisen
kehittaminen ja vahvistaminen

* Yrityksen avainhenkildille on
|arjestettivd mahdollisuus perehty3
innovaatiojohtamisen teorioinin ja
hyviksi koettuihin kaytannan
sovelluksiin.

* Yrityksen tulee kehittas ja maaritelld
itselleen soveltuva innovaatio-
johtamisen konsepti.

* Yrityksen ylimman johdon on
osallistuttava innovaatiotoimintaan,
Entésem sen strategiseen
Johtamiseen aktinvisest.

3. Yhteistyon kehittaminen ja
lisddminen verkostokumppaneiden,
erityisesti rakennusliikeasiakkaiden
kanssa

* Yritysjohdon vilinen sopiminen ja
sitoutuminen yhteistydhon on
Erar;tkea%.::ﬂ edellytyk luot

. elstyon ede set on luotava

sek3 organisaatioiden ett3

henkildiden vallla.

Henkildvalintoihin on kiinnitettiva

huomiota.

* Tarvitaan riittavan tarkat

sopimukset tulosten, kustannusten

Lunsklen Jaosta.
ottamuspulaa on halvennettdva.
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2.2 Strategian ja liiketoimintamallin muodostaminen

Strategian muodostamisen lahtokohtana on selked visio. Visio kuvaa sita tilaa, miltd
organisaatio haluaa ndyttaa tulevaisuudessa. Strategia on puolestaan kuvaus siitd, millaisia
tavoitteita organisaatiolla on ja miten kyseisiin visiotavoitteisiin pa&staan. Strategian tulisi olla
selked kuvaus siita, miten organisaatio korostaa vahvuuksiaan, huomioi haasteet seké vahentaa
riskien toteutumisen todennakoisyytta. Strategian tulisi myds sisaltaa tilastollisia ja maarallisia
tavoitteita sekd vastata kysymyksiin siitd, mihin asetutuilla tavoitteilla pyritddn ja miten
tavoitteiden saavuttaminen tunnistetaan. (Marzec 2007) Strategian avulla organisaatio
yhteensovittaa kyvykkyytensa tavoitteidensa ja markkinoilla olevien mahdollisuuksien
suhteen. Strategian tulisi toisin sanoen selittdd, miten organisaatio aikoo tuottaa lisarvoa
asiakkailleen ja erottua kilpailijoistaan. (Horngren et al. 2012, s. 467) Toisaalta strategian
nahdaan kehittyvan ajan ja tilanteiden myota eika aikaisemmin madritelty strategia enéa
valttamatta pade tilanteiden kehittyessd, jolloin strategia ja strategiasta johdetut tavoitteet eivat

enaa tarjoa johdonmukaista tukea paatoksentekoa varten. (Neely et al. 1995)

Selked visio ja strategia toimivat lahtokohtana suorituskyvyn mittausjérjestelmén
suunnittelemiselle. Tyypillisesti mittariston suunnitteleminen on sitd helpompaa, mité
selkedmmin madriteltyja organisaation visio ja strategia ovat. Strategian ollessa liian
suuripiirteinen, voi organisaation toiminnan kannalta keskeisien menestystekijoiden
johtaminen ja menestystekijoista johdettavien mittareiden johtaminen olla jopa mahdotonta tai
ainakin hyvin vaikeaa. (Lonngvist et al. 2006, s.106-107) Toimiva, visiosta ja strategiasta
johdettu mittaristo, mahdollistaa my®ds visiosta ja strategiasta viestimisen henkiléstolle (Ukko
etal. 2007a, s. 12)

Strategian muodostamisen kannalta on olennaista 10ytdd, arvioida ja valita erilaisista
vaihtoehdoista tavoitellun padmééran saavuttamiseksi sopiva toimintamalli. Vakiintuneiden
toiminta- ja ajattelutapojen kyseenalaistaminen mahdollistaa ainutlaatuisien ja innovatiivisien
strategioiden muodostamisen. Strategian muodostamisen kannalta ovat sekd haasteena etté
mahdollisuutena muutokset toimintaymparistossd, markkinatilanteessa, asiakkaissa ja
Kilpailijoissa sekd n&diden muutoksien analysoiminen, ennakoiminen ja hyddyntdminen.

(Jarvenpaa et al. 2001, s.15-16) Jarvenpéé et al. (2001, s.28) mukaan organisaatiolle parhaan
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strategian valitsemisen tuottamaan parhaan mahdollisen suorituskyvyn ja asemoitumisen

suhteessa kilpailijoihin liséksi on olennaista kommunikoida strategia koko organisaatiolle niin,

ettd kaikilla organisaatiotasoilla pystytdan tekemaan strategian mukaisia valintoja ja paatoksia.

StrategiatyGskentelyn kannalta viisi olennaista toimenpidettd ovat:

Ydinosaamisen kehittdminen

Strategisien arvoyhdistelmien luominen
Innovatiivisen liiketoimintamallien muodostaminen
Kilpailun kohtaaminen

Strategian mukaiseen toimintaan ohjaaminen

Simonsin (2010) mukaan seuraavia seitsemaa kysymysté tulisi pohtia muodostetun strategian

heikkouksien ja vahvuuksien tunnistamiseksi:

Kuka tai mika on organisaation tarkein asiakas? Tarkeimman asiakkaan tunnistaminen
on olennaista, jotta organisaation resurssit voidaan keskittdd tdméan asiakkaan
palvelemiseksi. Tarkeimmalle asiakkaalle vahiten lisdarvoa tuottaviin toimintoihin
tulisi panostaa vain minimaalinen méaéra resursseja eiké yhtaan ylimaaraista.

Miten organisaation ydinarvot priorisoivat sidosryhmaét, tyontekijat ja asiakkaat?
Organisaation ydinarvojen tulisi osoittaa sidosryhmien, tyontekijoiden ja asiakkaiden
suhteellinen arvo toisiinsa ndhden ja osoittaa, mika ndista on valintatilanteissa etusijalla.
Mita Kriittisia suorituskykymittareita organisaatiossa seurataan?
Suorituskykymittariston kasvattaminen jopa useita kymmenid tai satoja mittareita
kasittdvaksi mittaristoksi ei takaa parempia tuloksia vaan voi péinvastoin johtaa
informaatiotulvaan, innovatiivisuuden katoamiseen ja strategian toteuttamisen
epéonnistumiseen. Johdon huomion keskittdmiseksi mittariston tulisi sisaltdd muutamia
keskeisia mittareita tdrkeimpien ja merkityksellisimpien asioiden huomioimiseksi.
Mita strategisia rajoitteita organisaatiossa on asetettu? Valitun strategian toteuttaminen
voi vaatia johdolta riskien ottamista kasvu- ja tulostavoitteiden saavuttamiseksi.
Innovatiivisen ja yritteliddn toimintakulttuurin yll&pitdmiseksi organisaation tulisi
palkata luovia tyOntekijoitd ja asettaa ndille sopivat rajoitteet, joiden puitteissa

strategian mukaista toimintaa voidaan toteuttaa vapaasti.
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e Miten luovaa toimintakulttuuria luodaan organisaatiossa? Luovaa toimintakulttuuria
voidaan luoda esimerkiksi asettamalla venyvid ja jatkuvaan parantamiseen pyrkivia
liiketoiminnallisia tavoitteita, mittaamalla suorituskykya yksildiden valilla Kkilpailun
aikaansaamiseksi, asettamalla esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden suhteen vastuualueet
vastuuhenkildiden kontrollialueita suuremmaksi, kohdistamalla yleiskustannukset
mahdollisimman tarkasti aiheutusperusteen mukaan kustannustenhokkuuden ja -
tietoisuuden aikaansaamiseksi sekd muodostamalla organisaatiossa yksikkorajat
ylittavié tiimeja vanhoista rutiineista poikkeamiseksi ja uusien ndkékulmien seké uusien
ideoiden ja innovaatioiden loytamiseksi.

e Kuinka sitoutuneita tyontekijat ovat auttamaan toisiaan? Henkilokohtaisien tavoitteiden
tavoittelemisen liséksi tyontekijoiden tulee tavoitella organisaatioin yhteisien
tavoitteiden saavuttamista. Toimintaan sitoutuneen organisaatiokulttuurin luomiseksi
organisaatiossa tulee olla ylpeyttd organisaation missiosta ja menestyksesta,
yhteenkuuluvuuden tunnetta menestyksekkadseen organisaatioon kuulumisesta,
luottamusta tydntekijoiden kesken, luottamusta esimiehiin sekd oikeudenmukaisuutta
esimerkiksi etuuksien jakamisessa. Sitoutuneisuuteen vaikuttaa myos palkkauksen
oikeudenmukaisuus seka esimerkiksi palkankorotuksien suhteellinen suuruus eri
organisaatiotasojen vélilla.

e Mitka strategiset epavarmuudet Kiinnittdvat huomiota? Strategiaa ja lilketoimintamallia
tulee jatkuvasti arvioida toiminnan, tuotteiden ja palveluiden ajanmukaisuuden
varmistamiseksi  sekd kehityksessa mukana pysymiseksi. Toiminnan ja
lilketoimintaympariston seuraamisessa erilaiset interaktiiviset tyokalut tarjoavat apua
datan kasittelyyn ja informaation tuottamiseen. Té&ssd voidaan ké&yttdd apuna
esimerkiksi suorituskykymittaristoa, jonka tulee tarjota helposti ymmarrettavaa
informaatiota, johtaa paattajien valilla tapahtuvaan vuorovaikutukseen, keskittyy
strategian kannalta olennaisimmista asioista keskustelemiseen ja tuottaa uusia

toimintasuunnitelmia.

Valitun  strategian lilketoiminnalliseen  toteuttamiseen organisaatio  tarvitsee
litketoimintamalleja. Liiketoimintamallin perimmaisend tarkoituksena on selittdd, millaisella
prosessilla asiakkaille tuotetaan lisdarvoa, miten asiakkaat houkutellaan maksamaan lisdarvosta

sekd miten tuotetun lisdarvon kautta tehddan rahallista tulosta. Lisdarvon tuottamisen
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edellytyksend on tuntea asiakastarpeet, millaisilla tuotteilla ja palveluilla asiakas haluaa tarpeet
tytettdvan seka se, miten organisaatio pystyy parhaiten organisoitumaan lisdarvon
tuottamiseen. llman kehittynyttd liiketoimintamallia organisaatio mahdollisesti epéonnistuu
lisdarvon tuottamisessa tai ei kykene hyddyntdmaan optimaalisesti hankittujen ja tuotettujen
teknologioiden ja innovaatioiden potentiaalia. Liiketoimintamallin keskeiset osat ovat yleensé
lapindkyvia ja helposti kopioitavissa. Tasta syysta kilpailevat organisaatiot lahtevat helposti
imitoimaan menestyksekkééksi ja toimivaksi huomattua liiketoimintamallia hyvinkin nopeasti.
Organisaation tulee kehittaa ja analysoida liiketoimintamallista riittdvan omaleimainen yhdessé
strategian kanssa kilpailuedun yllapitdmiseksi suhteessa kilpailijoihin seka asiakassuhteiden
yllapitdmiseksi. (Teece 2010) Kuvassa 5 on esitetty liiketoimintamallin suunnittelemisen

keskeisien elementtien linkitykset toisiinsa.

Valitse teknologiat ja
ominaisuudet, joita
tuotteessa/palvelussa
hyddynnetidn

Madrittele asiakkaan
saama hyoty
tuotteen/palvelun
kayttdmisestd.

Suunnittele mekanismi,
jolla lisdarvo
kotiutetaan

Suunnittele mekanismi, Tunnista kohteena
jolla lisdarvo olevat
kotiutetaan markkinasegmentit

Vahvista saatavilla
olevat tulovirrat

Luo asiakkaille lisdarvoa, houkuttele asiakkaat

maksamaan lisdarvosta ja muuta maksut tulokseksi

Kuva 5 Liiketoimintamallin suunnittelemisen elementit (mukaillen Teece 2010)
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Teecen (2010) mukaan liiketoimintamallia kehitettdessa seuraavat kysymykset tulee ottaa

huomioon:

e Miten tuote tai palvelu luo asiakkaalle hyotyd? Kuinka todennékdisesti tuotetta tai
palvelua kéytetddn? Ovatko innovaation tuomat muutokset jo valmiiksi asiakkaan
saatavilla asiakkaan toivomalla tavalla ja hyvéksyttavaan hintaan?

o Millaiselle lisdarvolle asiakkaalla on todellinen tarve? Millaista tuotetta tai palvelua
asiakas tarvitsee? Kuinka paljon asiakas on valmis maksamaan tésté lisdarvosta?

e Kuinka suuri markkina on kyseessd? Onko tuote tai palvelu suunniteltu palvelemaan
suurta markkinaa?

e Onko markkinoilla tarjolla jo vastaavia tuotteita tai palveluita? Miten suunniteltu tuote
tai palvelu on néita parempi?

e Millaisessa kehitysvaiheessa tuotteen tai palvelun toimiala on? Strategiset vaatimukset
voivat olla erilaisia eri kehitys- ja kypsyysvaiheissa.

e Millaisia vertikaaleja sekd horisontaalisia rakenteita organisaatiossa tarvitaan, jotta
asiakasarvon tuottamiseen tarvittavat toiminnot saadaan muodostettua?

e Kuinka paljon tuotteen tai palvelun tarjoaminen maksaa? Miten Kkustannukset
kayttaytyvat kysynnan ja muiden tekijoiden vaihdellessa?

e Millaista arvontuottaminen on luonteeltaan? Miten imitoijat saadaan pidettyd kaukana

sekd miten lisdarvo toimitetaan, hinnoitellaan ja arvostetaan?

Vargo et al. (2008) mukaan arvolle on maaritelty historian saatossa useita erilasia maaritelmia.
Arvolla ndhdaan olevan kaksi keskeistd muotoa, jotka ovat vaihdanta-arvo seké kayttoarvo,
mitka asettavat arvon luomiselle ja muodostumiselle omat nakokulmansa. Palveluorganisaatiot
tarjoavat asiakkaille palveluita, joiden arvo muodostuu tyypillisesti kayttdarvon kautta.
Palveluorganisaation toiminnan keskeisend tavoitteena on kayttdd omia sek& ulkopuolisia
resursseja oman sekd muiden toimijoiden olosuhteiden parantamiseksi arvonluonnissa. Siksi
eri palveluorganisaatiot ovat riippuvaisia omien resurssiensa lisaksi ulkopuolisista resursseista
ja muodostavat yhdessa verkoston arvon luomiselle. Kuvassa 6 on esitetty

palveluorganisaatioiden arvon muodostamisen periaate osana verkostoa.
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Value-in-Context for Service System 1 Value-in-Context for Service System 2

Access, Adapt and Integrafe Resources Access, Adapt and Integrate Resources

Service System
(Public)

Service System
(Private)

Service System
(Market-facing)

Service System
(Public)

Service System 2

Service System 1
(Customer)

(Firm)

Value-in-Use
Derived Value

'Y
¥ Value-in-Use
Derived Value

Service System
(Private)

-

T

Value-in-Exchange

Value Proposition/
Money

Service System
(Market-facing)

Kuva 6 Palveluorganisaatioiden arvon muodostumisen periaate osana verkostoa (Vargo et al. 2008)

Globalisaatio ja digitalisaatio ovat muuttaneet asiakkaiden ja tuottajien valistd suhdetta.
Globaalit markkinat seka tietotekniikka mahdollistavat asiakkaille entistd monipuolisemmin
vaihtoehtoja tarpeiden tayttamiseksi. Myos tarjolla olevien vaihtoehtojen saatavuus ja Kirjo
erilaisien asiakastarpeiden tayttdmiseksi on monipuolistunut. T&st4 syystd organisaatioiden
tulee olla entistd asiakaskeskeisempid pérjatdkseen globaalissa kilpailussa. (Teece 2010)
Erilaiset digitaaliset sovellukset mahdollistavat asiakasarvon tuottamisen uusilla tavoilla ja

arvon muodostumista on syyta tarkastella koko toimitusketjun osalta. (Rantala et al. 2019)

Asiantuntijaorganisaatioiden asiakasarvon muodostumisen ja verkostovaikutuksien takia
toimintaa on syyta tarkastella laajemmin kuin vain pelkdn asiantuntijaorganisaation oman
toiminnan osalta. Asiantuntijaorganisaatioiden toiminnan voidaan usein katsoa olevan osana
verkostoa tapahtuvaa palveluliiketoimintaa, jossa asiakkaan aktiivinen rooli ja toiminta osana
verkostoa laajentavat tarkastelundkokulmia. (Lonnqvist & Laihonen 2017) Ukko et al. (2015)
mukaan verkostossa toimivien organisaatioiden tulee jakaa yhteinen visio ja tavoitteet
yhteistydlle, minka perusteella pystytadn maarittdmaan tuotettavan lisdarvon elementit seka
asiakkaan saama lisdarvo. Verkostolle muodostettu visio ja tavoitteet eivét saa olla ristiriitaisia
yksittaisien verkostoon kuuluvien organisaatioiden kannalta ja voivat toimia yksittéisien
organisaatioiden visioiden ja tavoitteiden selkeyttdmisessa. Verkoston suorituskykymittariston
suunnitteleminen on omanlaisensa prosessi ja vaatii huomion kiinnittdmistd omiin
erityispiirteisiinsd. Kuvassa 7 on esitetty tietointensiivisen organisaation asiakasarvon

muodostumisessa tarkasteltavat keskeiset elementit ja kysymykset.
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Miten ilmaista aineettomien palveluiden
tuottama arvo?
Miten laajentaa johtamisprosessit kattamaan

palvelun arvoverkko ja asiakkaan prosessit?

* Mitka ovat tarkeimpia
tietopadomia? Palvelun arvoverkko
Miten tietopdaaomaa
hankitaan ja
jatkokehitetaan?

Asiakas
Millaista _ _
liiketoimintamallia Tietopaaoma

kdytetdan Ty6n'.c.ekijéi = Asiakkaan
tietopadoman L aktiivinen
muuntamisessa osallistuminen
asiakasarvoa
tuottaviksi palveluiksi?

Verkoston
luoma arvo

Miten ohjata ja motivoida itsechjautuvia
tietotyontekijoita?

Miten tarjota tehokkuutta ja prossien
toimivuutta edistava toimintaymparisto?

Kuva 7 Tietointensiivisen organisaation asiakasarvon muodostumisessa tarkasteltavat keskeiset elementit
ja kysymykset (mukaillen L6nnqgvist & Laihonen 2017)

Rantala et al. (2019) tutkimuksen mukaan digitalisaatio ja digitaaliset sovellukset tarjoavat
uusia mahdollisuuksia tuotetun asiakasarvon mittaamiseen. Erilaiset digitaalisiin
palveluprosesseihin, tuotteisiin ja kustannustekijoihin liittyvat tekijat mahdollistavat myds
entistd paremman yhteistyon asiakkaiden kanssa sekd paremman asiakaskokemuksen.
Palveluprosesseihin liittyvét tekijat mahdollistavat palveluiden tarjoamisen ja saatavuuden
uusilla tavoilla. Tuotteisiin liittyvat tekijat luovat uutta asiakasarvoa esimerkiksi uusien
innovaatioiden seka teknologioiden hyddyntamisen kautta. Kustannuksiin liittyvat tekijat
mahdollistavat tuotteiden ja palveluiden tarjoamisen entistd kustannustehokkaammin jatkuvan

parantamisen seké erilaisten kumppanuustoimintojen kautta.

Rantala et al. (2019) tutkimuksen mukaan laatu on térkeé tekija digitaalisien palveluiden
parjadmisessd markkinoilla mutta varsinaisen lisdarvon muodostamisen kannalta tarkeéksi
havaittiin yhteisty0 ja tehokas asiakassuhteiden yllapito. Digitaalisen tuotteiden ja palveluiden
laadun tulee olla poikkeuksellisen hyva, jotta organisaatio pystyy sen avulla erottautumaan
Kilpailijoistaan. Teollisuusyrityksissé verkostojen ei havaittu olevan yhta térkedssa roolissa
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arvon muodostamisessa vaikkakin ne ovat tarkeitd yrityksen menestyksen kannalta.
Organisaatiot, jotka huomioivat ja toivat hyvin esille digitalisuuden strategiassaan, myos
panostivat asiakasarvoa luoviin digitaalisiin tekijoihin. Asiakkaiden tunteminen ja
ymmartdminen on tarkedd, jotta heille pystytddn tarjoamaan heiddn todella tarvitsemaansa

lisdarvoa.

2.3 Suorituskyvyn mittaaminen

2.3.1 Suorituskyky, menestystekijat ja mittaaminen

Suorituskyvylle ja suorituskyvyn mittaamiselle on esitetty useita erilaisia madritelmia.
Lonngvist et al. (2006, s. 19) mukaan suorituskyvylla tarkoitetaan organisaation menestymisen
ja tuloksentekokyvyn tarkastelua valituista nakdkulmista sekd mitattavan kohteen kyvyksi
saavuttaa asetettuja tavoitteita. Neely et al. (1995) puolestaan madrittelevat suorituskyvyn
mittaamisen tarkoittavan prosessia, jolla kvantifioidaan toiminnan tuottavuus ja tehokkuus.
Ahon (2011) mukaan erilaisissa organisaatioissa seurataan suorituskykya etenevissa maarin,
jotta johdolla olisi reaaliaikainen tilannekuva strategian ja vision mukaisien tavoitteiden
saavuttamiseksi. Otleyn (1999) mukaan suorituskykymittaristoa suunniteltaessa ja

rakennettaessa on syyta miettid seuraavia viittad kysymysta:

e Mitkd ovat organisaation keskeisimmat tavoitteet tulevaisuuden menestymisen
kannalta, miten ndma tavoitteet pyritadn saavuttamaan ja miten tavoitteiden tayttymisen
aste arvioidaan?

e Mitd strategioita ja suunnitelmia organisaatiolla on sek& millaisia prosesseja ja
toimintoja ndiden onnistuneeseen implementointiin tarvitaan? Miten ndiden toimintojen
suorituskykya mitataan?

e Minka tasoista suorituskykya organisaatio tarvitsee saavuttaakseen ylla olevien
kysymyksien tavoitteet ja miten asianmukaiset suorituskykytavoitteet asetetaan naill&
tavoitteille?

e Millaisia palkintoja johto sek& tyontekijat saavat ndiden suorituskykytavoitteiden
saavuttamisesta tai painvastoin, millaisiin sanktioihin epdonnistumiset johtavat?

¢ Millaisia informaatiovirtoja tarvitaan organisaation oppimiseksi kokemuksista seka

sopeuttaakseen toimintaansa kokemuksien perusteella?
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Suorituskyvyn mittaamisella tarkoitetaan mittaamisprosessia, jonka tarkoituksena on kerété
tietoa tunnuslukujen muodossa organisaation jonkin liiketoiminnallisen prosessin tilasta.
Suorituskyvyn mittaaminen on térked osa yrityksen toiminnan ohjaamista ja viestii
henkilostolle siitd, mitd asioita yrityksessa pidetddn tarkeind. (Lonngvist et al. 2006, s.11)
Suorituskykymittaristo on useiden mittareiden muodostamasta kokonaisuus, jonka
tarkoituksena on tarjota paatoksentekoa varten informaatiota toimintojen tehokkuudesta ja
toimivuudesta. Organisaatioiden johto kayttdd mittausinformaatiota esimerkiksi johtamisen,
kontrolloinnin, suunnittelun sekd toimintojen toteuttamisen tukena. (Tangen 2005)
Suorituskykymittareiden tulisi ottaa huomioon organisaation strateginen ympaéristo, rakenteet,
prosessit, toiminnot sek& suhteet organisaatiossa. Suorituskyvyn mittaamisen tehokkuus ja
toimivuus riippuu siitd, milla tavalla mittaustietoa kéytetddn johtamisen apuvélineena ja
organisaation toimintojen kehittdmisessa. (Bititci et al. 1997) Martinezin (2005) mukaan

suorituskyvyn mittaamisesta seuraa seuraavia positiivisia ja negatiivisia vaikutuksia:

Suorituskyvyn mittaamisesta seuraavia positiivisia vaikutuksia

o Keskittad henkildston huomion organisaation kannalta tarkeisiin asioihin

o Kehitta4 litketoimintaa

e Parantaa asiakastyytyvaisyytta

e Parantaa tuottavuutta

e Yhdenmukaistaa operatiivisen toiminnan organisaation strategisien tavoitteiden kanssa
e Parantaa henkildston tyytyvaisyyttéa

e Yhdenmukaistaa henkildston toiminnan jatkuvaan parantamiseen

e Parantaa organisaation mainetta

Suorituskyvyn mittaamisesta seuraavia negatiivisia vaikutuksia

e On aikaakuluttavaa
e Vaatii huomattavia rahallisia investointeja
e Byrokraattisuus, liian suuri maaré mittareita tekee mittaristosta byrokraattisen

e Liian monimutkaiset mittarit tekevat johtamisesta ja ymmartdmisesta haasteellista
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e Epdjohdonmukainen priorisointi, halyttavat mittarit voivat viedd huomion toiminnan
kannalta kriittisimmista mittareista

e Mekaanisuus, voi olla yrittelidst4 toimintaa lannistavaa

e Yksitoikkoisuus, johdon tulee toistuvasti paivittad mittaristoa vastaamaan muuttuvia

tarpeita

Uusi-Rauvan (1996) mukaan suorituskyvyn mittaaminen luo seuraavia asioita:

e Motivoi

e Korostaa mitattavan asian arvoa
e Ohjaa tekemaén oikeita asioita

o Selkiinnytt& tavoitteita

e Aiheuttaa kilpailua ja kilvoittelua

e Luo edellytyksia palkitsemiselle

Suorituskyvyn mittaamisessa on olennaista tunnistaa menestystekijat, joiden mittaamisesta
saadulla informaatiolla yrityksen toimintaa pystytddn menestyksekk&ésti ohjaamaan ja
kehittdmaan. (Lonnqvist et al. 2006, s.11) Suorituskyvyn mittaamisen kohteena olevia ja
tarkasteltavia asioita kutsutaan tyypillisesti menestystekijoiksi ja mittareista puhutaan usein
synonyymeind tunnusluvuille.  Menestystekijat ovat organisaation strategian ja
liiketoiminnallisen toiminnan kannalta keskeisid asioita. Kiriittisiksi menestystekijoiksi
kutsutaan avainalueita, joilla hyva suorituskyky on erityisen tarkead yrityksen
liiketoiminnallisen menestymisen kannalta. Menestystekijat muodostavat toisistaan
riippuvaisia syy-seuraussuhteita, joissa osa tekijoista on syytekijoita ja osa seuraustekijoita.
Menestystekijoiden kannalta on olennaista tunnistaa organisaation keskeisimmat
menestystekijat ja mitata néita oikein. (Lonngvist et al. 2006, s. 22-23) Taulukossa 4 on esitelty
erilaisia esimerkkeja visualisointitapojen kaytostd mittaamisen kehitysprosessien osana, joita

voidaan hyodyntad myos esimerkiksi syy-seuraussuhteiden esilletuomisessa.
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Taulukko 4 Esimerkkeja visualisointitapojen kaytdsta mittaamisen kehitysprosessien osana (Jaaskeldinen

et al. 2015)
Vaihe Visualisoinnin tapa Kuvaus
Suunnittelu Strategiakartta Kuvaa syyseuraussuhteita mittauskohteiden tai
strategiaan liittyvien menestystekijoiden vililla
Mittausviitekehys, Edistada ymmarrysta olennaisista
esimerkiksi mittausjarjestelmiin tyypillisesti sisallytettdvista
tasapainotettu osa-alueista
tuloskortti
Puudiagrammi Lisdd ymmarrysta keskeisten mittareiden (esim.
tuottavuus) taustalla olevista mittareista
Kartta toimijaverkosta Lisaa ymmarrysta eri
(engl. Actor network organisaatiokokonaisuuksien tai toimijoiden
map) valisistd yhteyksistd. Tama voi tukea
mittauskohteiden maarittelya osana
strategiakarttaa.
Kayttéénotto Visuaalinen metafora Edistada kommunikaatiota, joka on keskeinen
edellytys henkilostdn ja johdon sitouttamisessa.
Kayttd Pylvasdiagrammi Hydédyllinen vertailevassa analyysissa
Graafi Hydédyllinen trendianalyysissa
Liikennevalo Hyddyllinen tavoiteldhtdisessd analyysissa
Tavoitematriisi, Tarjoaa kokonaiskuvan ja yhdistelee erilaisia
johdon tyépoyta analysointitapoja

Ukon et al. (2007a, s. 16) mukaan tavoitteita ja mittareita valittaessa on olennaista tunnistaa

ylemman tason tavoitteet, jotta alemmalle tasolle maariteltavat tavoitteet ja mittarit linkittyvat

oikein ylemmaén tason tavoitteisiin ja mittareihin muodostaen syy-seuraussuhteiden ketjun.

Huolella valitut mittarit ilmentévét tatd syy-seuraussuhteiden ketjua ja osoittavat, miten

organisaatiossa tavoitellaan strategisia tavoitteita.

menestystekijoiden valisista suhteista.

Henkiloston
osaaminen

Toiminnan
tehokkuus

Palvelun
laatu

Kannattavuus

Asiakas-
uskollisuus

Myynnin
maara

Kuva 8 Esimerkki menestystekijoiden vélisista suhteista (Lonngvist et al. 2006, s.23)

Kuvassa 8 on esitetty esimerkKi



25

Zayed et al. (2012) tutkimuksen mukaan rakennesuunnittelutoimistojen johdossa olevat ja

strategiseen tydskentelyyn osallistuvat henkil6t arvioivat seuraavien yhdeksan tekijan

muodostavan organisaatioiden Kriittiset menestystekijat tarkeysjarjestyksessa:

2.3.2

© © N o g~ w D

Tiedon saatavuus

Selked visio, missio ja tavoitteet
Organisatoriset rakenteet

Palautteen arviointi

Liiketoiminnallinen osaaminen ja kokemus
Poliittiset olosuhteet organisaatioissa
Tutkimus ja kehitys

Organisaatiokulttuuri

Kilpailustrategia

Mittareiden luokittelu

Mittareiden luokittelussa ja jakamisessa voidaan kayttdd useita erilaisia periaatteita.

Tyypillinen tapa luokitella mittareita on jakaa ne taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin.

Taloudelliset mittarit perustuvat paasaantoisesti tilinpaatostiedoista saatavaan rahamaaréiseen

mittaustietoon ja toimivat organisaation liiketaloudellisien tavoitteiden seuraamisen ja

tavoittelemisen vélineend. Taloudellisia lukuja on perinteisesti suosittu, koska niiden

kayttaminen on tuttua, niiden k&yttdmisessd on vakiintuneet kaytdnnot ja esimerkiksi

organisaatioiden tai yksikdiden vertailu on taloudellisilla tunnusluvuilla helppoa. Taloudelliset

mittarit kertovat myds liiketoiminnan tuloksesta, mik&d on tyypillisesti organisaatioiden

toiminnassa tarkeintd. (Lonnqvist et al. 2006, s.30) Taulukossa 5 on esitetty esimerkki

tutkimustyOtd tekevédn asiantuntijaorganisaation taloudellisista menetystekijdistd ja ndihin

liittyvistd mittareista.
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Taulukko 5 Esimerkki tutkimustydté tekevan asiantuntijaorganisaation taloudellisista menestystekijoista

ja mittareista (mukaillen Mettanen 2005)

Kasvu Liikevaihdon kasvu (%)
Tehtyjen tyévuosien kasvu (luku)

Kannattavuuden parantaminen Projektien kannattavuus keskiméarin (kerroinlukema)
Vuositason tulos (€)

Hyva tuottavuus Rahoitus tyontekijaa kohti (€)
Julkaisut tyontekijaé kohti (luku)

Erilaiset lyhyen tahtdimen taloudelliset mittarit ovat perinteisesti korostuneet mittaamisessa,
koska niiden kayttamisestd on kokemusta pitkalta ajalta ja taloudellisia tunnuslukuja on saatu
keréttya helposti kirjanpidon kautta. Pelkkien taloudellisien tunnuslukujen seuraaminen ei
kuitenkaan riitd dynaamisessa liiketoimintaymparistossa tarjoamaan riittdvan monipuolista ja
tasapainoista kuvaa liiketoiminnasta. Myds eri sidosryhmien tarpeiden, kuten asiakkaiden,
investoijien ja muiden organisaatioiden, huomioiminen asettavat laajempia vaatimuksia
suorituskyvyn mittaamiselle ja erilaisien ei-taloudellisien mittareiden seuraamiselle. (Robinson
et al. 2005) Ei-taloudellisia mittareita on tunnistettu jo 1980-luvulta ldhtien mutta niiden
kayttdminen on yleistynyt vasta 2000-luvun aikana. Ei-taloudelliset mittarit kuvaavat yrityksen
eri osa-alueiden kannalta tarkeitd asioita, jotka eivat perustu rahamaaréisiin tunnuslukuihin. Ei-
taloudelliset mittarit kuvaavat tyypillisesti yrityksen reaalitalouden kannalta olennaisia asioita,
voivat helpottaa tavoitteiden viestintda ja ovat tyypillisesti myos helposti ymmarrettavissa
henkiloston osalta verrattuna rahamaérdisiin tunnuslukuihin. Tallaisia mittareita ovat
esimerkiksi varaston kiertonopeus, toimitusaika ja asiakastyytyvaisyys. (Lénnqvist et al. 2006,
s.30) Taulukossa 6 on esitetty esimerkki tutkimusty6té tekevéan asiantuntijaorganisaation ei-

taloudellisista menetystekijoista ja naihin liittyvista mittareista.
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Taulukko 6  Esimerkki tutkimustyéta tekevadn asiantuntijaorganisaation ei-taloudellisista

menestystekijoista ja mittareista (mukaillen Mettanen 2005)

alOUQdE > ene € a a
Positiivinen julkisuus Nékyvyys medioissa (luku)
Kansainvalistyminen Tyontekijoiden maéara, jotka ovat osallistuneet kansain-
vélisiin tapahtumiin (luku)
Asiakastyytyvaisyys, kayttajat Tyytyvdisien asiakkaiden lukumééra (%)
Uusien rahoittajien etsiminen ja Muualta kuin julkisista lahteista tulevan
entisien pitdminen rahoituksen mééara (%)

Yksityisen rahoituksen osuus (%)
Uusien rahoittajien osuus (%)

Asiakastyytyvaisyys, rahoittajat Tyytyvaisien asiakkaiden lukumaara (%)

Tyokuorman tasainen jakaminen Tyontekijoiden mééara, jotka kayttavat 50-80 %
teoreettisesta ty6ajasta projetityohon

Tehokas projektien johtaminen Hankkeiden arviointilomakkeen avulla laskettu
keskiarvo (luku)

Laitteiston saatavuus Vuosittaiset laiteinvestoinnit (€)

Tiedon jakaminen yksikoiden valilla | Yksik6iden vélisien projektien arvo (€)
Yksikoiden valisien projektien maaré (luku)
Akateemisen osaamisen kehittdminen|Valmistumisen jalkeisien opintopisteiden
hankkiminen (luku)

Valmistumisen jalkeisien tutkintojen
hankkiminen (luku)

Muiden tutkintojen maara (luku)

Kompetenssien kehittdminen Henkilokohtaisien tavoitteiden saavuttaneiden
henkiliden méaéara (%)
Koulutuspanokset (€)

Henkiloston hyvinvointi Henkiloston hyvinvointi-indeksi (kyselyvastaukset)

Perinteisesti mittaamisessa on korostettu taloudellisien tunnuslukujen, kuten kannattavuuden,
likviditeetin ja vakavaraisuuden, mittaamista ja seuraamista. Taloudellisien tunnuslukujen
lisaksi mittaamisessa on huomioitu etenevissd maarin myos ei-taloudellisia menestystekijoita,
jotka voidaan jakaa aineettomiin ja fyysisiin menestystekijéihin. Aineettomia menestystekijoita
ovat esimerkiksi asiakastyytyvaisyys, henkiloston osaaminen, innovatiivisuus ja tyGilmapiiri.
Fyysisid  menestystekijoitd ovat puolestaan esimerkiksi  asiakkaiden lukumaarg,
reklamaatioiden lukuma@ard, toimitusaika sek& tuottavuus. Menestyksekk&an liiketoiminnan
kehittdmiseksi ja mahdollistamiseksi pelkkien taloudellisien mittareiden seuraaminen ei siis

riitd vaan organisaatiossa on syytd seurata myos aineettomia menestystekijoitd. Organisaation
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tulee tunnistaa menestyksekkadn liiketoiminnan mittaamiseksi, tavoittelemiseksi ja

mahdollistamiseksi tarkeimméat menestystekijansa. (Lonngvist et al. 2006, s.29)

Jokaisen mittaristoon kuuluvan mittarin k&yttamiseksi tarvitaan tietoldhde. Tietoldhteelle
tarkoitetaan tapaa tai menetelm&a, milla mittariston tuloksen madrittdmiseksi tarvittava
informaatio saadaan keratyksi. Esimerkiksi erilaiset kirjanpidon piirissa olevat taloudelliset
tunnusluvut saadaan helposti keratyksi, kun taas esimerkiksi aineetonta padomaa mittaavien
tunnuslukujen kerd&minen voi olla haasteellista. Mittaristoa suunniteltaessa tulisi huomioida,
millaisia tietoldhteitd organisaatiolla on kaytettavissaan. (LOnnqvist et al. 2006, s.69)
Asiantuntijaorganisaatioiden kannalta aineettomaan pd&domaan liittyvat menestystekijat ovat
keskeisessa roolissa ja nadiden menestystekijoiden mittaamiseen tarvittavien tietolahteiden

maarittdminen voi olla haasteellista. (Lonngvist et al. 2006, s.102)

Kriteereitd hyville mittareille on esitetty useissa eri lahteissd. Tangenin (2005) mukaan
yksiselitteisia kriteereité hyville mittareille ei voida antaa vaan kriteerit ovat lahinna ohjeellisia
ja suuntaa antavia. Lonnqvist et al. (2006 s.32-33 ja s.112) mukaan hyva mittari tayttaa

seuraavat ominaisuudet mahdollisimman hyvin:

e Validi, mittari kuvaa mahdollisimman hyvin sitd menestystekijaa, jota on tarkoitus
mitata ilman systemaattista virhetta

¢ Reliaabeli, mittarin tarjoama kuva siséaltdéd mahdollisimman vahén satunnaisvirhetta ja
tarjoaa johdonmukaista tietoa

e Relevantti, mittarin tarjoama tieto on olennaista kéyttdjan kannalta eli tarjoaa
esimerkiksi strategian toteutumisen kannalta keskeisestd tietoa menestystekijasta ja
mittari vastaa kayttotarkoitustaan

e Kaytannollinen, mittari tarjoaa tietoa kustannustehokkaasti eli hyddyt suhteessa
kustannuksiin ja vaivaan ovat hyvaksyttavat

e On sidoksissa yrityksen strategiaan ja menestystekijoihin

e On yksiselitteinen ja helposti ymmaérrettava

e Huomioi erityisesti pitk&n aikavélin tavoitteet

e Kuvaa asioita, joihin voidaan vaikuttaa ja oman tyon vaikutus suhteessa mittariin tulee

olla selva
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e On helposti raportoitavissa ja muutettavissa

e Tarjoaa palautetta ja informaatiota.

Coccan & Albertin (2010) mukaan mittarin tulisi taytt44d seuraavat ominaisuudet

mahdollisimman hyvin:

e On johdotettu strategiasta

e Linkittda toiminnot strategisiin tavoitteisiin

e Helppo ymmartaa ja kayttaa

o Selvasti madritelty ja tdsmallinen tarkoitus

e Stimuloi jatkuvaa parantamista

e Relevantti ja helppo yll&pitaa

e Helppo kéyttaa mittaustiedon keruun kannalta
e Tarjoaa nopeaa ja tarkkaa palautetta

e Mittaa mennytté tai tulevaa suorituskykya

e Edistad integraatiota

o Selkeéasti madritelty laskentatapa ja tietolahde.

2.3.3 Mittaamisen ndkokulmat ja mittaristomallit

Suorituskyky nahdaan moniulotteisena asiana. Organisaation menestymisen kannalta on
tarkedd huomioida kaikkien térkeimpien sidosryhmien tarpeet eikd vain pyrkia esimerkiksi
maksimoimaan omistajien tarpeiden tyydytystd. Eri sidosryhmien tarpeet voivat poiketa
toisistaan huomattavasti. (Lénnqvist et al. 2006, s. 19-20) Mittariston tulee sisaltdad mielelldan
vahéan kuin liian paljon mittareita, koska p&atoksenteon ja strategian kannalta mittariston tulisi
siséltad vain kourallinen olennaisimpia mittareita. Mittareiden kokonaismaaralle ei ole spesifia
suositusta mutta kayttotarkoituksesta riippuen sopiva maara mittareita voi olla esimerkiksi 8-
12 tai 15-25 kappaletta. (Lonnqvist et al. 2006, s. 113) Coccan & Albertin (2010) mukaan

mittariston tulee kokonaisuutena tayttadé seuraavat ominaisuudet mahdollisimman hyvin:

e Huomioi kaikki sidosryhmat
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e Joustava sekd nopeasti muutettava ja yllapidettava

e Tasapainoinen, huomioi siséiset ja ulkoiset sekd rahamé&érdiset ja ei-rahamé&éardiset
tekijat

e Synteettinen eli muodostettu palvelemaan kyseisen organisaation tarpeita

e Helppo implementoida ja kéyttaa

e Osoittaa mittareiden valiset kausaaliset syy-seuraussuhteet

e Linjassa strategian kanssa

e Graafisesti ja visuaalisesti tehokas

e On asteittain parannettavissa

e Linkitetty palkitsemisjarjestelmaan

e Integroitu toiminnanohjausjarjestelmaan

Tangenin (2005) mukaan hyvan mittariston tulee tayttaa seuraavat kriteerit:

e Tarjoaa tarkkaa informaatiota
e Tukee strategisia, taktisia ja operatiivisia tavoitteita
e Estd4 osaoptimointiin johtavan toiminnan

o Sisaltaa rajallisen madran mittareita

Suorituskykymittariston rakentamista varten on laadittu useita erilaisia viitekehyksia ja
mittaristomalleja, joita voidaan hy6dyntdd organisaation mittariston suunnittelussa. Eri
mittaristomalleissa mittaamisen ldhtokohdat ja nakokulmat vaihtelevat huomattavasti
toisistaan. Seuraavaksi esitellddn muutama mittaristomalli, joiden periaatteita voidaan

hyodyntéé ja soveltaa myds muun tyyppisien mittaristojen suunnittelussa ja arvioinnissa.

Pistekortit

Erds tunnetuimmista ja laajimmin kéytetyistd mittaristomalleista on Kaplanin ja Nortonin
kehittdma balanced scorecard eli tasapainotettu pistekortti, joka lanseerattiin vuonna 1992.
Balanced scorecardin yhtend keskeisend tavoitteena on tarkastella suorituskykyé tasapainoisesti

organisaation menestymisen ja kilpailukyvyn kannalta keskeisimmista ndkdkulmista. Balanced
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scorecardin mittarit johdetaan yrityksen visiosta ja strategiasta. Tyypillisind nakékulmina ovat
taloudellinen nédkdkulma, asiakasnakokulma, prosessindkokulma seka oppimisen ja
kehittymisen nékokulma. Tasapainoiseen tarkasteluun pyritddn esimerkiksi mittaamalla
mennytta suorituskykya ja tavoitteita taloudellisen ndkokulman kautta. Nykyhetken tavoitteita
ja suorituskykyd mitataan asiakasnakokulman sekd prosessindkokulman kautta, kun taas
tulevaisuuden tavoitteita ja suorituskykya mitataan oppimisen ja kehittymisen nékoékulman
kautta. Organisaation tarpeista ja tavoitteista riippuen nédkokulmien maaré ja siséltd voivat
vaihdella. (Lo6nnqvist et al. 2006, s.34-35) Esimerkki Balanced scorecardin nakokulmista ja

nakokulmien keskindisisté linkityksista on esitettynéd kuvassa 9.

Asiakasnakokulma o )
Missa meidan on onnistuttava

™ erityisen hyvin?

Miten asiakkaamme
nakevat meidat?

N

Missio, visio
ja strategia

Taloudellinen ndkokulma Prosessinakokulma

d g

g -

v

Pystymmeké tarjoamaan Pystymmeké tuottamaan

asiakkaillemme parhaat Oppimisen ja lisdarvoa tulevaisuudessa?
ratkaisut? kehittymisen nakékulma

Kuva 9 Esimerkki Balanced scorecardin ndkdkulmista (mukaillen Procurement Executives' Association
1999, s. 10)

Balanced scorecardin tulisi toimia kommunikoinnin, informoinnin ja oppimisen valineena.
Balanced scorecardin ei tulisi olla pelkdn mittaamisen ja kontrolloinnin valineena vaan viestia
tyontekijoille organisaation tavoitteista ja strategiasta. (Lonngvist et al. 2006, s.36)
Néakokulmien ja mittareiden linkityksien selventdmisessd voidaan hyddyntéé strategiakarttaa.
Strategiakartta ilmentaa syy-seuraussuhteet eri nakokulmien valilla seka sen, milla tavalla eri
nakokulmat ja niiden sisdltimat mittarit linkittyvét toisiinsa. Talla syy-seuraussuhteiden
linkittamisell& pystytaan esittdméan, mihin vélineisiin ja toimintatapoihin esimerkiksi lisdarvon
tuottaminen perustetaan. Strategiakartta toimii myo6s visuaalisena viestintdvalineené
organisaatiolle siitd, mill4 tavalla toimintaa kehitetdén, miten liséarvoa tuotetaan, mill& tavalla

strategiset tavoitteet, menestystekijat, nékokulmat ja mittarit linkittyvét toisiinsa seka miten
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strategiset tavoitteet saavutetaan. (Kaplan & Norton 2000) Kuvassa 10 on esimerkKi

strategiakarasta ja nakokulmien linkityksista toisiinsa.

Korkeampi sijoitetun padoman tuotto, markkinan paras tuloksentekokyky

Paranna tehokkuutta seka
tuloksentekokykyd

1

Taloudellinen nakdokulma

Luo erinomainen

Asiakasnakdkulma asiakaskokemus ja

asiakasarvoa kehita sidosryhmien
osaamista
|
Luo uusia tuotteita ja
palveluita, jotka Kehitd ohjelmistojen ja toimintojen

mahdollistavat suorituskykya
asiakasarvon luomisen

Hanki parempi
a asiakkaista,

Prosessinakdékulma R [ s

luomismenetelmia

nn

Hanki uusia teknologiota, jotka
rohkaisevat ja parantavat prosessien
kehittamista.

0 p p | m isen ja ke h ity kse n Kehitd henkiloston osaamista
n é kE) ku Im a Ja organisaatiokulttuuria

llisia sekd
oitteita

Kuva 10 Esimerkki strategiakartasta (mukaillen Kaplan & Norton 2000)

Balanced scorecardia on jatkokehitetty, siitd kehitetty erilaisia kayttotarkoituksia varten
erilaisia muunnelmia ja sen kéyttamisté on tutkittu erilaisissa organisaatioissa kuten palvelualan
ja julkisen sektorin organisaatioissa. (Rantanen et al. 2007; Ja&skeldinen et al. 2012). Erds
toinen pistekortti on value chain scorecard, joka pyrkii mittaamaan aineetonta p&dadomaa
tunnistamalla innovaatioprosessin kriittisida menestystekijoita yhdeksanosaisessa arvoketjussa.
Value chain scorecardin keskeisena tavoitteena on 16ytaa ja tuottaa uusia palveluita ja tuotteita
innovaatioprosessien kautta. Ensimmadisend vaiheena on ideointi ja oppiminen uusien
tuotteiden ja palveluiden etsimiseksi, toisena vaiheena néiden innovaatioiden kehittdminen ja
kolmantena vaiheena innovaatioiden kaupallistaminen. Value chain scorecard soveltuu
kaytettavaksi esimerkiksi paatoksenteon apuvalineend sekd ulkoisessa raportoinnissa. Malli
toimii péasaantoisesti raportointivélineend eikd itsessddan sisalla ohjeita kehittdmiselle.

(Lonngvist et al. 2005, s. 145-147) Kuvassa 11 on esitetty value chain scorecard.
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A. Ideointi ja oppiminen B. Kehittiminen C. Kaupallistaminen

1. Sisdinen uudistuminen 4. Immateriaalioikeudet 7. Asiakkaat

Innovaatioiden Asiakkaan kiinnostuksen
suojaaminen esim. herittiminen esim.
patenteilla houkuttelevalla brandilld

Uusien ideoiden
16ytyminen esim.
innovaatiotoiminnan
kautta

2. Hankittava osaaminen 5. Tekninen toteutettavuus 8. Suorituskyky

Kaupallistamisen

hankkiminen ulkoisista toteaminen esim. L O

Lihteists Kliinisill4 testeillé suorituskykydatan
perusteella

Esim. teknologioiden Kayttokelpoisuuden

3. Verkostoituminen - Lot 9. Kasvumahdollisuus

Palvelun kiinnostuksen
herédttdminen esim.
nettisivuvierailujen

perusteella

Esim. teknologioiden
hankkiminen verkostojen
kautta

Kaupallistamisen kannalta
keskeinen nikokulma
tulevaisuuden kannalta

Kuva 11 Value chain scorecard (mukaillen Lénnqvist et al. 2005, s. 146)

Navigator

Navigator on ruotsalaisyhtio Skandian luoma mittaristomalli aineettoman padoman
mittaamiseen ja kehittdmiseen johdon ohjausvélineend. Navigator muistuttaa rakenteeltaan
Balanced scrorecardia mutta kuitenkin korostaa enemmaén aineettoman pddoman mittaamista ja
henkildston roolia. Navigator-mittaristomallin tavoitteena on kuvata organisaation aineetonta
padomaa arvonluonnin vélineend viiden n&kokulman kautta, jotka ovat taloudellinen
nékokulma, asiakasnédkokulma, prosessindkdkulma, henkilostonédkokulma seka uudistumisen ja
kehittymisen nakokulma. Eri ndkokulmat pyrkivat kuvaamaan aineettoman padoman erilaisia
muotoja sekd taloudellisia tekijoitd. (Lonnqvist et al. 2005, s. 144-145) Navigator-
mittaristomalli on esitelty kuvassa 12.
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Taloudellinen nékékulma Menneisyys
e T
Henkildsto- Prosessi- Nykyhetki
. nékokulma nékékulma
Aineeton
pédoma
Uudistumisen ja kehityksen nikékulma Tulevaisuus
v

Kuva 12 Navigator-mittaristomalli (Lénnqvist et al. 2005, s. 145)

Suorituskykyprisma

Yritykset toimivat turbulentissa, globalisoituneessa ja dynaamisessa markkinaymparistossa,
mika asettaa korkeita vaatimuksia yrityksien suorituskyvylle seké suorituskyvyn mittaamiselle.
Pitkalla aikavalilla menestymisen kannalta on olennaista, ettd sidosryhmat huomioivat toistensa
tarpeet ja tuottavat ndiden tarpeiden perusteella lisdarvoa toisilleen eivatkd esimerkiksi
pelkastdadn pyri tuottamaan omistajilleen lisdarvoa. Mikali organisaatio ei huomioi
sidosryhmien tarpeita eikd pyri tuottamaan naille lisdarvoa, voi organisaatio karsia
mainehaitoista, voidaan organisaatio kokea markkinoilla epakelvoksi yhteistyokumppaniksi ja
tatd kautta myds omistajien saama lisdarvoa heikentyd. Organisaation strategian, prosessien,
kyvykkyyksien ja mittareiden tulee olla linjassa toisiinsa ndhden maksimaalisen lisdarvon
tuottamiseksi sidosryhmille. (Neely et al. 2002) Neely et al. (2002) esittelevat sidosryhmien
tarpeita korostavaksi suorituskyvyn mittausjarjestelméksi suorituskykyprisman, joka on esitelty
kuvassa 13. Suorituskykyprismassa on viisi nakdkulmaa, jotka ovat:

e Sidosryhmien tyytyvadisyys. Organisaatio on olemassa tuottaakseen lisdarvoa
sidosryhmilleen. Sidosryhmillé on erilaisia ja muuttuvia tarpeita, joiden tayttdminen on

olennaista organisaation parjadmiseksi kilpailussa kilpailevia organisaatioita vastaan.
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Eri sidosryhmi& ovat esimerkiksi asiakkaat, tyontekijat, sijoittajat, viranomaiset sek&
toimittajat.

e Sidosryhmien myotavaikutus. Organisaatio ja sidosryhmét ovat dynaamisessa
vuorovaikutuksessa, jossa molemmat tarvitsevat erilaisien tarpeiden tayttdmista
toisiltaan. Esimerkiksi asiakkaille arvoa voivat tuottaa saatavuus, laatu, hinta ja palvelun
nopeus, kun taas organisaatio voi odottaa asiakkailtaan lojaalisuutta seké&
kannattavuutta.

e Strategiat. Sidosryhmien tarpeiden selvittdmisen jéalkeen organisaatiossa voidaan
priorisoida ja suunnitella, miten sidosryhmille tuotetaan néiden tarvitsema lisdarvoa
samalla kuitenkin huomioiden organisaation omien tarpeiden tayttyminen.
Sidosryhmille tuotettava lisdarvo nahdddn maaranpaand, kun taas strategia toimii
valittuna tiend maaranpaan saavuttamiseksi.

e Prosessit. Valitun strategian toteuttamiseksi organisaatio tarvitsee prosesseja ja
toimintatapoja, jotta tavoitteet lisdarvon tuottamiseksi voidaan saavuttaa.

o Kyvykkyydet. Prosessien toteuttamiseksi organisaatiossa tarvitaan kyvykkyyksié,
infrastruktuuria ja teknologioita, mitkd kuvaavat kokonaisuutena organisaation

mahdollisuuksia tuottaa sidosryhmille lisdarvoa prosessiensa kautta.

Sidosryhmien
tyytyvaisyys

B

Investoijat
Mitka strategiat? Mitka prosessit? Mitka kyvykkyydet? Asiakkaat
Tyontekijat
Mitka mittarit? ~ Mitka mittarit? Mitka mittarit? Toimittajat
Viranomaiset

x

Sidosryhmien
myotavaikutus

Kuva 13 Suorituskykyprisman nédkékulmat (mukaillen Neely et al. 2002)
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Suorituskykypyramidi

Alun perin vuonna 1991 Richard Lynchin ja Kelvin Crossin Kirjassaan ”Measure up! How to
Measure Corporate Performance” esittelema suorituskykypyramidi pyrkii kuvaamaan
suorituskyvyn mittaamista kuvan 14 mukaisesti hierarkkisena jérjestelménd. Organisaation
tavoitteet tulisi johtaa ylhaalta alas organisaation visiosta kohti alinta tasoa eli yksittaisien
henkildiden mittaus- ja johtamisjérjestelmid. Vastaavasti mittaristo tulisi olla rakennettu niin
etta alempien tasojen mittaustulokset toimivat ylempien tasojen tavoitteina aina yksittaisien
henkilOiden tavoitteista kohti organisaation visiota, milla aikaansaadaan ohjausvaikutusta.
Mittausjarjestelmad voidaan tarkastella kolmesta eri nakokulmasta kasittden pyramidin
jokaisen sivun. Mittariston vasen sivu kuvaa asiakkaan nakokulmaa, oikea sivu organisaation
nakokulmaa ja alhaalta tarkasteltuna henkiloston nékokulmaa. Mittaristo tulee tarjota
relevanttia informaatiota eri sidosryhmille kasittden asiakkaat, omistajat ja tyontekijat kuten
my0os eri organisaatiotasoilla kasittden toimitusjohtajan, ylemman johdon ja keskijohdon.
Jaottelulla ulkoiseen ja sisdiseen tehokkuuteen pystytddn ulkoisen tehokkuuden tarkastelussa
ottamaan tarkasteluun ne tavoitteet, joita ulkoiset sidosryhmat, kuten asiakkaat ja omistajat,
pitadvét tarkeind, mitkd tekijét tuottavat lisdarvoa ja missa suorituskyvyn tulee olla hyvalla
tasolla. Vastaavasti sisaisen tehokkuuden tavoitteiden avulla pystytdan tarkastelemaan
kausaalisesti hierarkkisesti ylhaalta alas johdettujen tavoitteiden toteutumista. (Kippenberger
1996)
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Kuva 14 Lynchin & Crossin esittelemé suorituskykypyramidi (mukaillen Kippenberger 1996)

Suorituskykypyramidin kayttdmisen lahtokohtana on tyypillisesti organisaation ylimman
johdon toimesta muodostettu visio. Visio méaarittda organisaation strategisen suunnan, mistéa
puolestaan voidaan johtaa kriittiset menestystekijat ja ndille mittarit. Liiketoimintayksikot-
tasolla maéaritetddn milla markkinalla organisaatio kilpailee ja miten kilpailussa aiotaan
menestya. Taustalla on tyypillisesti seka pitkén aikavélin tavoitteita ja suunnitelmia sisaltden
innovaatiotoiminnan ja markkinaosuuden sekd lyhyen aikavélin tavoitteita sisaltdaen
esimerkiksi  kassavirtaan ja tuloksentekoon liittyvid tunnuslukuja. Prosessit-tason
menetystekijoiden tulee vastata liiketoimintayksikot-tasolla madritettyihin tavoitteisiin.
Prosessit-tason tulee yhdistaa liiketoimintayksikot-tason ja operatiivisen ryhmat ja tiimit -tason
tavoitteet keskendan yleiselld tasolla puuttumatta esimerkiksi yksittaisien tiimien
toimintatapoihin, jotta operatiivisella tasolla pystytddn tekemaédn oikeita asioita talouden ja
markkinoiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Alimmalla eli ryhmat ja tiimit -tasolla
mééritettdvien  menestystekijéiden  tulee  johtaa  prosessit-tasolla  maéadritettyjen

menestystekijoiden saavuttamiseen. (Kippenberger 1996)
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2.3.4 Mittausjarjestelman implementoiminen

Mittariston kayttoonottamisessa eli implementoinnissa voidaan hy6dyntdd useita eri
prosessimalleja. Mittaristomallista ja -kehyksesta riippuen prosessimallit eroavat toisistaan.
Suorituskykymittariston implementoimista varten olevia prosessimalleja tai ohjeita ovat
esimerkiksi  Toivasen BSC-prosessimalli (Malmi et. al. 2006, s.102), SAKE-
mittausjarjestelman implementointiohje (Tenhunen, 2001) sekd suorituskykyprisman
implementoimisen periaatteet. (Neely et al. 2002) Esimerkiksi kuvassa 15 esitettyd Toivasen
BSC-prosessimallia noudattaen voidaan implementoida Balanced scorecard-tyyppinen

suorituskyvyn mittausjarjestelma.

- Selked pdités Balanced Scorecard —projektin kiynnistimisesti

2. Johdon aito sitoutuminen hankkeeseen

3. Yrityksen strategioiden ja visioiden selkeyttiminen

4. Yrityksen kriittisien menestystekijéiden madrittiminen

5. Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden méaérittiminen

. Organisaation sitouttaminen

7. Miftariston karsinta ja tiydentiminen

. Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin

. Toimintasuunnitelmien laatiminen tavoitteiden saavuttamiseksi

10. Mittariston kehittiminen jatkuvan parantamisen periaatteella

Kuva 15 Toivasen BSC-prosessimalli (Malmi et al. 2006, s. 102)
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Mittausjarjestelmén suunnitteleminen ja implementointi n&dhdadn tarkeédksi ja olennaiseksi

tekijaksi mittausjarjestelman toimivuuden varmistamiseksi. Tyypillinen tapa on suunnitella

mittaristo organisaation johdon toimesta ja aloittaa mittaaminen strategisesti tdrkeimpien

mittareiden osalta. Johdettaessa mittareita yksikdiden, tiimien ja yksiloiden tasolle, korostuvat

my0s henkildston ndkokulma ja tarpeet. Implementoimisen onnistumiseksi on olennaista

osallistaa henkiléstd mukaan implementointiprosessiin, varmistua toimivasta viestinnésta seka

kouluttaa henkildstéa mittaamisen suhteen. (Ukko et al. 2007) Robinson et al. (2005) mukaan

seuraavien tekijoiden huomioiminen on olennaista mittausjarjestelman implementoimisen

onnistumiseksi:

Johtaminen ja johdon sitoutuminen. Johdon sitoutumista mittaamiseen voidaan parantaa
esimerkiksi asettamalla jokainen johtoryhmén jasen vastuulliseksi tietysta
mittausalueesta tai mittarista.

Suorituskykymittariston tyyppi ja implementointitapa. Mittariston tulee olla
kayttokelpoinen huomioiden organisaation kokoluokka, mittariston kéyttotarkoitus
sekd tarvittavat mittaustiedot toiminnan parantamista varten. Mittausjérjestelman
kayttotavan  tulisi  peilata  organisaation liiketoiminnallista  toimintatapaa.
Implementoimisessa esimerkiksi joissakin  organisaatioissa voi sopia koko
organisaatiota kasittelevén laaja strateginen mittariston implementoiminen kerralla, kun
taas joissakin organisaatioissa implementoiminen voidaan tehdd ensin suppeammin
esimerkiksi  yksittdisissa liiketoimintayksikoissd ja tdman jalkeen laajemmin
kasittdimaan koko organisaatioita. Implementoimalla mittaristo ensin suppeammin
yksittdisissd  yksikoissd voidaan saada kokemusta muita yksikoita varten,
muutosvastarintaa voidaan hallita paremmin ennen mittariston laajempaa kayttoonottoa
ja organisaation eri tasoilta voidaan ottaa rajallisesti henkiloitd mukaan
implementointiprosessiin.

Oikeiden mittareiden valitseminen. Tyypillinen haaste mittareiden valitsemisessa on
mittariston tasapainoisuuden ja eri nakokulmien huomioimisen varmistaminen.
Mittaamisen tarkoituksen ymmartdminen. Mittaamisen avulla tulisi pystyé
tunnistamaan olennaisimmat liiketoiminnan kehitysalueet. Mittareiden tulisi ilment&a
dynaamisia syy-seuraussuhteita rahamé&érdisien ja ei-rahamé&éraisien liiketoiminnan

suorituskyvyn kehitysté ajavien mittareiden valilla.
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e Tietojohtamisen rooli. Oppiminen ja tiedon jakaminen ovat keskeisessé roolissa
jatkuvan parantamisen kannalta.

e Muutosjohtaminen. Toiminnan muuttaminen koetaan organisaatioissa usein
haasteelliseksi ja tdm& voi aiheuttaa muutosvastarintaa. Uusien jarjestelmien
kayttoonottaminen tulee olla osana muutosjohtamista, jotta organisaatiokulttuuriin,

henkil6ihin, dataan ja resursseihin liittyvat haasteet pystytadn kasitteleméaan.

2.3.5 Mittausjarjestelman yllapitaminen

Tangenin (2005) mukaan mittausjarjestelmét ja mittausjarjestelmien kehitys voidaan jaotella
kolmeen eri kehitysvaiheeseen. Kayttamélla portaittaisia kehitysvaiheita organisaatio pystyy
kehittamadn kaytossa olevaa mittaristoa vahitellen poistamalla mittariston heikkouksia sen
sijaan etta mittaristosta yritettaisiin kerralla rakentaa hyvin monimutkaista tai ettd mittaristoa
lahdettaisiin rakentamaan uudelleen tyhjésta kehitystarpeita huomattaessa. Kehityksen alussa
olevan mittariston, jonka organisaatio implementoi aluksi, tulisi olla riittdvan yksinkertainen ja
palvella vain organisaation ydintoimintoja. Uudesta mittaristosta ei tule yrittd4d muodostaa heti
alussa hyvin monimutkaista ja kerralla valmista vaan mittaristo tulisi pitdd riittdvan
yksinkertaisena ja kehittdd vaiheittain. Mittausjarjestelmén kehittdminen vaatii tyypillisesti
aikaa. Organisaatiolle tulee kehittyd mittauskaytanttjd, kokemusta ja osaamista ennen kuin
kehittyneempdd mittausjérjestelmad yritetddn implementoida. Toiselle kehitysasteelle
yltdneesséd mittaristossa tulisi olla tasapainoisesti erilaisia mittareita sisaltden rahaméardaisia ja
ei-rahamadaraisia mittareita huomioiden eri aikahorisontit seka suorituskyvyn eri nakdkulmat.
Korkeimman  kehitystason  saavuttanut  mittausjarjestelméd  kasittelee  mittaustietoa
monipuolisesti ja selittdd mittareiden kausaaliset syy-seuraussuhteet eri toiminnoissa koko
organisaatiorakenteen 1api. Coccan & Albertin (2010) mukaan hyvassa mittausjérjestelméan ja

mittariston yll&pitdmisen prosessissa tulee huomioida seuraavat asiat:

e Sadnnollinen kaytossa olevan suorituskykymittariston arvioiminen
e Strategian kehittdminen

e Lyhyen ja pitkén tdhtdimen suunnitteleminen

¢ Informaation jakaminen ja kommunikointi

e Johdon sitoutuminen
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e Tyontekijoiden osallistaminen ja tukeminen

e Ohjausvaikuttaminen

o Yllapitokaytantdjen luominen

e Systemaattinen tavoitteenasetanta

e Roolien madritteleminen ja vastuiden jakaminen

e Suorituskyvyn tarkastelumenetelmien méérittely

e Suorituskyvyn linkittdminen palkitsemisjarjestelmaan
o Kaytantojen selked maarittely

e IT-jarjestelmien tuki.

Kippenbergerin (1996) mukaan mittaamisessa on syytd huomioida seuraavat kymmenen
periaatetta:

o Kayté suorituskykymittareita motivoimisessa eika kurinpitovalineena

e Kommunikoi organisaation strategiasta koko henkilostolle, jotta kaikki tietavét ja
ymmaértavat toiminnan periaatteet

e Korosta tarvetta johtaa mittarit alemmille organisaatiotasoille johtamalla mittarit
asiakastarpeista l&htien

e Muodosta liiketoimintamallista tiekartta

e Muunna organisaatio byrokraattisesta ja vertikaalista rakenteesta vastuulliseksi ja
horisontaaliseksi

e Kuuntele asiakkaita ja vastaa heidén odotuksiinsa

e Mittaa ja kontrolloi kiertoaikoja seka hukkaa

e Mittaa oikeita asioita

e Kaytéd johdonmukaista ja yksinkertaista mittaristomallia

o Kayta suorituskykymittareita organisatorisen oppimisen valineena
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2.4 Suorituskyvyn johtaminen

2.4.1 Suorituskyvyn johtamisen periaatteet

Liiketoimintaympariston muuttumisen on vditetty edellyttdvan tarvetta muutokselle myos
johtamistekniikoille ja johtamismalleissa. Erilaisia johtamisjarjestelmia on lanseerattu
Kiihtyvaa tahtia mutta néista saatavat hyodyt ovat jaaneet usein kyseenalaisiksi erityisesti, jos
mallia on l&hdetty soveltamaan organisaatiossa kritiikittdmasti. Johtamismallit ovat kuitenkin
laajassa kuvassa tukeneet johtamiskaytantoihin liittyvien ongelmien ratkaisemisessa.
(Jarvenpéaa et al. 2001, s.17) Suorituskyvyn mittaaminen on olennainen osa suorituskyvyn
johtamista erityisesti avainmenestystekijoiden ja ndihin linkittyvien mittareiden Kkautta.
Suorituskyvyn johtamista kasittelevassa Kirjallisuudessa mittareiden merkitystd ei ole
tyypillisesti kuvattu kokonaisvaltaisesti mutta mittareiden merkitystd strategian kannalta on
huomioitu. Suorituskyvyn johtamisen voidaan méaaritella olevan toiminto, jolla suorituskyvyn
mittaamisesta saatu informaatio tuodaan kaytantéon. (Aho 2011) Mittaaminen itsessaan ei
selitd tuloksia tai kerro, miten tuloksia pitaisi hyddyntdd. Mittaaminen on tydkalu, jota
suorituskyvyn johtamisella voidaan hyddyntad. (Procurement Executives' Association 1999, s.
35) Kuvassa 16 on esitetty suorituskyvyn johtamisen tutkimuskenttd kokonaisuutena seka eri

tutkimuskenttien véliset linkitykset.
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Johdon
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Suorituskyvyn
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mittaaminen
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Yrityksen

yhteistyd
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prosessien

Informaation ja
viestinnan

johtaminen Tietamyksen johtaminen

johtaminen

Kuva 16 Suorituskyvyn johtamisen tutkimuskentta (Aho 2011)

Pekkolan & Rantasen (2014) mukaan suorituskyvyn johtamisen tarkoituksena on muuntaa
sisdista ja ulkoista informaatiota johdon tarvitsemaan muotoon organisaation jokaiselle tasolle
oikea-aikaisen ja tehokkaan paattksenteon seka jatkuvan parantamisen mahdollistamiseksi.
Bititci et all. (1997) mukaan suorituskyvyn mittausjarjestelmé on informaatiovéline, joka on
keskeinen tyOkalu tehokkaassa ja toimivassa suorituskyvyn johtamisessa. Suorituskyvyn
johtamisen térkein tehtéva on johtaa organisaation suorituskykya kohti organisaation strategiaa
ja visiota. Suorituskyvyn johtamisen liittyvien osien tulisi muodostaa suljettu silmukka, jossa
suorituskykymittareilla kerattdva informaatio toimii palautteena pé&atoksentekoa varten.
Suorituskykymittareiden tulee olla linkitettyind Kkriittisistda menetystekijoistd johdettuihin

Kriittisiin tehtdva- ja toimintosuunnitelmiin. Kriittisien tehtva- ja toimintasuunnitelmien tulisi
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olla johdettu strategisista tavoitteista, joiden puolestaan tulisi olla johdettu organisaation

strategiasta ja visiosta. Suorituskyvyn johtamisen suljettu silmukka on esitetty kuvassa 17.

A

Liike-
toiminnalliset
tavoitteet

Strategiset
tavoitteet
Kriittiset menetystekijat

Kriittiset tehtavat

o
=
©
o
=
Q
(]
E
=]
et

Toimintasuunnitelmat

Suorituskykymittarit

Kuva 17 Suorituskyvyn johtamisen suljettu silmukka (mukaillen Bitici et al. 1997)

Suorituskyvyn johtamiskaytannoiltddn kypsymattomien ja suorituskyvyltdan heikkojen
organisaatioiden on havaittu olevan johtamiskaytanngiltaan sulkeutuneita seka komentamiseen
ja kontrollointiin  pyrkivid. Vastaavista kypsempien ja suorituskyvyltddn vahvojen
organisaatioiden on havaittu olevan avoimempia ja vahemman kontrollointiin pyrkivid.
Suorituskyvyn johtamiskdytannoiltddn kypsymattomissd ja suorituskyvyltddn heikoissa
organisaatiossa on havaittu esimerkiksi johtamisjarjestelmissa sosiaalisten ja inhimillisten
tekijoiden laiminlyontid, mittaustulosten sanelua ilman reflektiivista keskustelua sek&
palkitsemisen linkittdmattomyytta mittausjarjestelméan. (Bitici et al. 2015) Tyypillisesti
suorituskyvyn mittaamista harjoittavat organisaatiot keskittyvat mittaamisessa pitkdaikaisen
menestyksen ja tavoitteiden toteutumisen seuraamiseen. Joissakin organisaatiossa mittarit on
johdettu seuraamaan my0ds esimerkiksi yksittéisien yksikoiden, tiimien ja yksiléiden
suorituskykya. Yksil6iden johtamisen kannalta on olennaista tuoda ilmi, miksi jotakin mitataan
ja toisaalta miksi joitakin asioita ei mitata sekd miten tavoitteet linkittyvéat organisaatiot
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strategisiin tavoitteisiin. (Ukko et al. 2007b) Ukon et al. (20074, s. 44) mukaan mittaamiseen

liittyvan viestinnédn osalta on olennaista noudattaa seuraavia toimenpiteita:

e Viestintdd on tehtdvd mahdollisimman henkilokohtaisesti tyontekijdille.

e Viestinta on aloitettava ajoissa.

e Henkildstolle on perusteltava miksi, mitad ja miten mitataan ja mihin se vaikuttaa.

e Henkildsté kannattaa ottaa mukaan heti alussa, koska se helpottaa seka viestintaa etta

sitouttamista ja motivoimista.

2.4.2 Suorituskyvyn ohjausmenetelmaét

Organisaatiot k&yttdvat useita erilaisia tyokaluja tarkan ja oikea-aikaisen informaation
saamiseksi ja hyodyntavat tata informaatiota tyOkaluinaan esimerkiksi suorituskyvyn
mittaaminen, budjetointi, analytiikka, Bl-tydkalut, laatujohtaminen seka tiedon varastointi.
Tyypillisesti ndma tyokalut eivat muodosta kuitenkaan yhtendistd kokonaisuutta eika
tyokalujen kéyttamistd koordinoida keskitetysti. Organisaatiot kayttdvat huomattavasti
resursseja erilaisien suorituskyvyn johtamisen tyokalujen kehittdmiseksi ja automatisoimiseksi
mutta tyypillisesti tyokaluja ei saada kuitenkaan hyddynnettya niiden tdydelld potentiaalilla.
Pahimmillaan uudet tyokalut ja automaatio voivat vain edistdd vanhojen ja tehottomien

kaytantojé ja toimintatapoja. (Aho 2011)

Malmin & Brownin (2008) mukaan suorituskyvyn johtamiseen tyokalujen hallintaan on
kehitetty erilaisia viitekehyksid mutta ndma viitekehykset keskittyvat yleensa tarkastelemaan
suorituskyvyn johtamista vain yksittaisestd nakokulmasta. Suorituskyvyn ohjaustyokalut,
kaytannot, ja koko suorituskyvyn ohjausjarjestelma voidaan esittdd suorituskyvyn
ohjausjérjestelmapakettina. Suorituskyvyn ohjausjarjestelmapaketin keskeisené tarkoituksena
on tarjota johdolle kokonaisvaltainen sdannot, kaytannot, arvot sek& muut toiminnot huomioiva
jarjestelmad, jolla pystytddn huomioimaan péatoksenteossa edelld mainitut tekijat seka
vaikuttamaan henkil6ston kayttdytymiseen ja ohjaamaan henkiléstda kohti organisaation
strategisia tavoitteita. Suorituskyvyn ohjausjarjestelmépaketti yhdistdd organisaatiossa olevat
yksittaiset suorituskyvyn ohjausjarjestelmat yhdeksi kokonaisuudeksi muodostuen viidesté

osasta, jotka ovat suunnittelu, kyberneettiset ohjausvélineet, palkitseminen ja kompensaatio,
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kulttuuriset ~ kontrollitekijagt ~ sekd  hallinnolliset  kontrollitekijat. ~ Suorituskyvyn

ohjausjarjestelmépaketti on esitetty kuvassa 18.

Kulttuuriset kontrollitekijat

Klaanit Arvot Symbolit
Suunnittelu Kyberneettiset ohjausvidlineet Palklts'emlnen
Pitki- Toiminta- | Budjetointi Rahamaariiset Ei-rahamaariiset  Hybridit ) 12
aikais- suunnittelu mittausjarjestelmat  mittausjarjestelmat mittausjarjestelmat or'r;.pen
suunnittelu saatio

Hallinnolliset kontrollitekijat
Hallinnon Organisaation  Kaytdnnot ja
rakenne rakenne toimintatavat

Kuva 18 Suorituskyvyn ohjausjarjestelmapaketti (mukaillen Malmi & Brown 2008)

Suunnittelun kontrollivélineet kasittavat pitkaaikaissuunnittelun sekd toimintasuunnittelun.
Suunnittelun kontrollivélineiden n&hdéén vaikuttavan kahdella tavalla sekd asettamalla
toiminnalle konkreettisia tavoitteita ettd mahdollistavan toiminnan suunnittelemisprosessit,
jotka itsessédén selventdvat tehtdvien asettamista ja toteuttamista sekd toimivat tatd kautta

ohjausvalineend. (Malmi & Brown 2008)

Kyberneettiset ohjausvalineet ovat puolestaan erilaisien suorituskyvyn mittausjérjestelmien
sekd budjetoinnin muodostama kokonaisuus, jossa toimintaa ja tavoitteita ohjataan naihin
linkittyvilla mittareilla ja joissakin tapauksissa my6s varsinaisella suorituskyvyn
johtamisjarjestelmélld. Hybridit mittausjarjestelmat, kuten balanced scorecard, huomioivat

sekd rahamaéaraisia etté ei-rahamadaraisia ndkokulmia. (Malmi & Brown 2008)

Palkitsemisen ja kompensaation kontrollitekijat pyrkivat vaikuttamaan yksiléiden ja ryhmien
kayttaytymiseen palkkioiden valitykselld ja tatd kautta motivoimaan tavoitteiden
saavuttamisessa. Hallinnolliset kontrollitekijat puolestaan pyrkivat vaikuttamaan yksil6iden ja
ryhmien kéyttdytymiseen erilaisten organisatoristen toimintatapojen ja kaytantdjen kautta

esimerkiksi yhtendisien kaytantéjen muodostamisella seka aikatauluilla. (Malmi & Brown
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2008) Ukon et al. (2007a, s. 44) mukaan palkitseminen ohjausmenetelmdnd voi auttaa
toiminnan ohjaamisessa oikeaan suuntaan, tuloksellisuuden ja tehokkuuden lisdantymisessd,
henkildston sitoutumisessa sekd henkiloston hyvinvoinnin parantamisessa. Palkitseminen
néhdaan usein pelkkéna rahamééradisend palkitsemisena, vaikka toimiva palkitsemisjérjestelmé
huomioi my6s muut henkiloston tarpeet. Toimiva palkitsemisjarjestelmd myds kannustaa
henkilostéd kehittymisessd ja oppimisessa seka lisdd halua yhteisien tavoitteiden
saavuttamiseksi. Palkitseminen on rahaméaéraisisté ja ei-rahaméaéraisisté tekijoista muodostuva

kokonaisuus, joka voidaan esittdad kuvan 19 mukaisesti.

EDUT

PERUSPALKKA

- Mahdollisuus - Palaute - Mahdollisuus - Tydsuhteen
kehittyi tydsti +/- osallistua ja PYSYVYYS

- Koulutus - Arvostus vaikuttaa - Tybajan

- Tyin sisilto Jirjestelyt

Kuva 19 Palkitsemisen kokonaisuus (Vartiainen et al. 1998)

Kulttuuriset kontrollitekijat pyrkivat vaikuttamaan kaytokseen erilaisien organisaation siséisien
klaanien, arvojen sekd symbolien vilityksella. Klaanit voivat olla esimerkiksi jonkin tietyn
tehtévé- tai ammattiryhman jasenten muodostamia ryhmittymid, joilla on ryhmittyman omia
sisdisia s&antdja ja toimintatapoja. Arvot koostuvat erilaisista toimintaa ohjaavista
uskomuksista ja rajoitteista. Symbolit ovat nakyvéksi tehtyja visuaalisia tekijoitd, kuten
esimerkiksi tunnuksia, pukukoodeja tai toimistoympérist6jd, joiden tarkoituksena muodostaa
yhtendistd organisaatiokulttuuria yksildiden ja ryhmien valilla. (Malmi & Brown 2008) Henrin
(2006) mukaan organisaatiokulttuuri on olennainen tekija, mikd on syyt4d huomioida

suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjérjestelmien kehittdmisprosessissa. Esimerkiksi ennen
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ohjausjarjestelmén implementointia organisaation johdon tulee olla selvilld, millainen
arvopohja organisaatiossa on ja miten ohjausjarjestelmé suhtautuu ja vaikuttaa suhteessa néihin
arvoihin. Arvopohja on syytd huomioida myds implementoitavan jarjestelmalla tavoitellun
ohjausvaikutuksen sek& mittaamislaajuuden suhteen, ettei jarjestelma olisi ristiriitainen

tavoitellun organisaatiokulttuurin suhteen.

Franco-Santos et al. (2012) maarittelevat suorituskyvyn mittausjarjestelmat kolmella kriteerill&.
Ensimmaisend madritelmand suorituskyvyn mittaamisella on kaksi tavoitetta, jotka ovat
informointi tai motivointi. Toisena madritelman mukaan suorituskyvyn mittausjérjestelméa
toimii infrastruktuurina, joka voi olla esimerkiksi yksinkertainen laskentataulukko tai
kehittynyt informaatiosysteemi. Kolmannen maaritelman mukaan mittausjarjestelma siséltaa
tietynlaisen  informaation  jakelun  systeemin,  mittareiden  suunnittelun  seka
datankeruusysteemin.  Mittausjarjestelmén  rakenteesta ja  toteutuksesta  riippuen
mittausjarjestelman avulla arvioidaan pystyttdvan saavuttamaan organisaatiossa monia
positiivisia vaikutuksia. Rakenteeltaan ja toiminnoiltaan toimivan mittariston tulisi havaintojen
perusteella sisdltdd seuraavia ominaisuuksia, jotta mittaristolla aikaansaadaan positiivista

ohjausvaikutusta:

e Mittausjarjestelmilla havaittiin olevan vaikutusta strategian huomioimista parantava
vaikutus mahdollistaen keskustelun sekd huomion kiinnittdmisen strategian kannalta
olennaisiin asioihin, jos mittausjarjestelmé oli strategianmukainen, kontrolloitava,
ajantasainen  sekd teknisesti validi erityisesti, jos mittareita kéytetddn
palkitsemisperusteena.

e Mittausjarjestelman tulee tuoda ilmi kausaaliset syy-seuraussuhteet mittareiden vélill&.

e Mittausjarjestelman kayttéonottoprosessin tulee olla reilu, lapindkyva ja konsultoiva,
jotta henkil6t pystyvat omaksumaan mittaamisen.

e Mittaristoa tulee pystyé parantamaan vaiheittain jatkuvan parantamisen periaatteilla.

e Mittausjarjestelmén tulee olla tasapainoinen diagnostisien ja interaktiivisien seka
informatiivisien ja motivoivien tarkoituksien suhteen.

e Mittausjarjestelmédn toimivuus riippuu organisaation sisdisistda ja ulkoisista

riippuvuussuhteista, kuten henkiloston kokemuksesta organisaation strategiseen
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suuntaukseen, rakenteista, informaatiosysteemeistd, kulttuurista, johtamistyylist,

Kilpailuympéristosta seka toimintaympériston epavarmuudesta.

Franco-Santos et al. (2012) mukaan mittausjarjestelmén toimivuudesta ja rakenteesta riippuen

mittausjarjestelmésté voi seurata seuraavia negatiivisia ohjausvaikutuksia:

e Mittaristo voi lisatd kustannuksia ja tyokuormaa sekd luoda sisdisid jannitteita
organisaatioissa
e Mittaristo voi aiheuttaa harhoja puolueellisesta padtoksenteosta seka paatelmia

epéaoikeudenmukaisuudesta erityisesti, jos mittausta kaytetdan palkitsemisperusteena.

Chenhallin & Langfield-Smithin (2003) mukaan luottamus ja hyvéksynta organisaatioissa ovat
keskeisessa asemassa muutoksien l&piviemisessa, henkildston sitouttamisessa kehitykseen seka
strategian toteuttamisessa, mika tulee huomioida ohjausjarjestelmien implementoimisessa.
Esimerkiksi mittausjarjestelmén implementoiminen ilman toimivaa viestintaa, koulutusta ja
selkeitd tavoitteita, voidaan mittausjarjestelmd kokea henkiloston osalta pelkéaksi
valvontatyOkaluksi, mik& voi johtaa tyOtyytymattomyyteen, ty6hyvinvoinnin laskuun seka
muihin ongelmiin. Myds esimerkiksi itseohjautuvuutta korostava tydskentelykulttuuri voidaan
kokea henkildston osalta rasitteeksi, mikéli itseohjautuvia tiimejé ei palkita asianmukaisesti
aiemmin johdolle kuuluneiden tehtdvien hoitamisesta. Myds Ukon et al. (20074, s. 12) mukaan
mittausjarjestelman tulee sisaltad oikein valittuja ja ymmarrettavia mittareita sekd realistisia
tavoitteita tai muuten mittaristo voidaan kokea kontrolloimisen ja hiostamisen valineeksi, mika
VOi puolestaan johtaa tydmotivaation laskemiseen. Saunilan et al. (2015) mukaan reflektiivinen
tyoskentelymenetelmad voi toimia keskeisend valineend onnistuneessa viestinnassa, oppimisen
vélineend, motivoinnin lis&djand sekd tavoitteiden selkeyttgjana. Reflektiivisen
tydskentelymenetelmén saamiseksi osaksi organisaation toimintaa, tulee seuraaviin viiteen

tekijaan organisaatiossa kiinnittdd huomiota:

o Reflektiivisien tydskentelymenetelmien tekeminen nakyviksi. Esimerkiksi tekeméalla
henkildiden tietdmyksen ja osaamisen nakyviksi, pystytddn hyodyntamaén

organisaation parhaiden asiantuntijoiden osaamisen jakamista kollektiivisesti muulle
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henkil6stolle sekd osoittamaan osaamisen ja suorituskyvyn valinen yhteys. Tamé myos
selkiinnyttéa rooleja, vastuita ja tyonjakoa.

e Reflektiivisen dialogin tukeminen ja mahdollistaminen. Esimerkiksi tuloksista
keskustelemisen tukeminen sekd johdon ettd tyontekijoiden tasolla tarvittavilla
tarkkuustasolla.

e Mittaamiselle suotuisan organisaatiokulttuurin luominen. Mittaustuloksien kasittelyn
ja viestinndn kautta tulisi pystyd keskustelemaan ja kyseenalaistamaan nykyisié
tyoskentelytapoja ja s&antéja ilman varsinaisien kehitysehdotuksien esittdmista.
Jokaisen organisaation jasenen tulisi pystyd kyseenalaistamaan organisaation
toimintatapoja ilman pelkoa syyttdmisestd omaan tehtdvankuvaan kuulumattomiin
asioihin puuttumisesta. Jokaisen organisaation jasenen tulisi olla myds olla valmis
vastaanottamaan palautetta esimerkiksi kollegoiltaan, tukemaan ja auttamaan muita
tiimin jasenié seka jakamaan osaamistaan ja tietoaan muille tiimin jésenille.

e Tehtavien selkeyttdaminen  kaikilla  organisaatiotasoilla.  Olemassa olevia
organisaatiorakenteita  tulee  kyetd  muuttamaan  reflektiivisen  tydotteen
mahdollistamiseksi ja saattamiseksi osaksi jokapéivaista tydskentelya.

e Henkildston motivoiminen kéayttamaan reflektiivistd tyootetta hyddyntamalla

kompensaatioita ja palkitsemista.

2.5 Suorituskyky asiantuntijaorganisaation ndkokulmasta

2.5.1 Aineeton padoma ja asiantuntijaty®

Asiantuntijaorganisaatioissa toiminnan kannalta yhtena keskeisena tekijana on aineeton
padoma. Asiantuntijaorganisaatioissa aineettomalla padomalla on esimerkiksi henkildston
osaamisen sek& tiedon jakamisen, analysoinnin ja kasittelyn osalta korostunut merkitys
verrattuna moniin perinteisiin tuotanto- ja palveluorganisaatioihin. (Lonnqvist et al. 2006 s.27-
28) Lonnqvist et al. (2006 s.23) madrittelevat aineettoman paddoman olevan organisaation ei-
fyysisid asioita, jotka tuottavat hyotya tulevaisuudessa. Aineeton padoma muodostuu muun
muassa tyontekijoiden kyvykkyyksistd, organisaation resursseista, toimintatavoista sekd
sidosryhmaésuhteista. Aineettoman p&ddomaan liittyvia tekijoita voidaan luokitella esimerkiksi

taulukon 7 mukaisesti
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Taulukko 7 Aineettoman paaoman osa-alueet (Lénnqgvist et al. 2006, s. 25)

Inhimillinen pddaoma Suhdepdaoma Rakennepaioma

Inhimilliseen p&domaan kuuluvat organisaation tydntekijéihin ja johtajiin liittyvat erilaiset
asiat. Inhimillinen pd&doma on yksittaisien henkildiden itsensd omistamaa eika organisaatio
pysty suoraan hallitsemaan néita asioita. Suhdepadomaan kuuluvat erilaiset organisaatioon ja
sen ulkopuolisiin sidosryhmiin liittyvat aineettomat ominaisuudet. Organisaation katsotaan
omistavan suhdepddomaan liittyvéat asiat. Toisaalta suhdepdadomaan liittyvét asiat ovat
tavallisesti yksittaisien ihmisien kehittdmia tai hankkimia ominaisuuksia ja voivat seurata naita
henkiloita esimerkiksi tydpaikan vaihtuessa. Rakennepadomaan kuuluvien asioiden katsotaan
olevan yrityksen omistamia, vaikka ne ovat myos tavallisesti yksittaisien ihmisen kehittdmié
asioita. Rakennep&ioman liittyvat ominaisuudet ovat yleensa pysyvid organisaatiossa
henkildista riippumatta ja niiden kehittyminen voi vieda useita vuosia. (Lonnqvist et al. 2006
s.25) Lonngvistin & Laihosen (2017) mukaan organisaatiossa tulisi pohtia, mitkéd aineettoman
padoman osa-alueet ovat tarkeimpia lisdarvon tuottamisen kannalta seuraavien kysymyksien

kautta:

e Mitkd aineettomat padomat ovat strategisesti tarkeimpia kyseissa organisaatiossa?
e Miten kyseisié aineettomia padomia hankitaan, suojataan ja jatkokehitetaan?
e Minkalaista strategiaa ja liiketoimintamallia organisaatiossa kéytetadn aineettoman

pdédoman muuntamisessa asiakasarvoksi?

Asiantuntijatydssa korostuu tavallisesti tyypillisend piirteend asiantuntijan autonomisuus seké
esimiestadn parempi tietdmys omasta tyOstdan ja osaamisalueestaan. Taman seurauksena
asiantuntija pystyy usein tekemé&an itse tyohonsa liittyvié ratkaisuja esimiestadn paremmin.
Asiantuntijat myos omistavat yrityksen liiketoiminnan kannalta keskeiset tuotantovélineet eli

tietdmyksen, osaamisen ja henkilokontaktit, mikd tekee organisaatioista riippuvaisia



52

asiantuntijoistaan. Jotta asiantuntijan tekemat ratkaisut, tavoitteet ja rajoitukset olisivat linjassa
organisaation tavoitteiden kanssa, voidaan tekemistd ohjata esimerkiksi erilaisilla mittareilla
oikeaan suuntaan. (Lonngvist et al. 2006, s. 52) Ukko et al. (2007a, s.7) korostavat henkildston
roolia onnistuneessa mittaamisessa. Jotta henkilostd sitoutuisi  mittaamisprosessiin  ja
mittariston k&yttoonotto onnistuisi, tulee henkildstd osallistaa mittaamiseen sek& mittariston
kehittdmiseen. Myds Ukon et al. (2007a, s.9) mukaan henkilostollda usein paljon
erikoisosaamista ja tietoa, joiden ansiosta henkildstolla on usein johtoa parempi kuva siitd, mita
tehtdvankuva asettaa tyonkuvan, tavoitteiden ja osaamistarpeiden suhteen. Lonnqvist et al.
(2006, s. 55) mukaan aineetonta p&iomaa voidaan mitata ja johtaa aineettomien
menestystekijoiden kautta. Aineettomiin menestystekij6ihin liittyvien aineettomien resurssien
helpommin. Esimerkiksi asiakassuhteiden laadun mittaamisessa voidaan kayttdd mittarina
vierailuja asiakkaan luona tai yhteisien kehityshankkeiden maarad, milla saadaan tarjottua
konkreettisia keinoja ja tavoitteita asiakassuhteen laadun kehittdmiseksi.

Tietointensiivisien  asiantuntijaorganisaatioiden  tyontekijat =~ muodostavat  ytimen
organisaatioiden toiminnalle. Aineettoman pddoman luonteen vuoksi sen seka mittaaminen etta
johtaminen ovat haasteellista. (Lonngvist & Laihonen 2017) Esimerkiksi erilaisien tuotteiden
valmistamiseen tarvittava aika ja resurssit voidaan mitata varsin helposti verrattuna ilmapiiriin
ja osaamisen tason mittaamiseen. Aineettomien menestystekijoitd voidaan mitata seka
subjektiivisilla ettd objektiivisilla mittareilla. Subjektiiviset mittarit perustuvat kyselyihin ja
arvioihin, joiden perusteella voidaan laskea tai madrittdd mittaustulos esimerkiksi
henkilostokyselyiden tai asiakastyytyvaisyyden kautta. Subjektiiviset mittarit vaativat
raatalointia ja voivat olla runsaasti resursseja kuluttavia niin mittariston rakentamisen kuin
esimerkiksi henkiloston kysymyksiin vastaamisen vaatiman ajan kannalta. Objektiiviset
mittarit puolestaan mittaavat konkreettisia tapahtumia kuten reklamaatioiden maaréa,
koulutuksen maaré4 tai sairauspoissaoloja. Objektiiviset mittarit eivat yleensd kuluta
paljoakaan resursseja mutta konkreettiset mittarit eivat kerro suoraan menestystekijasta vaan
mittaustuloksen perusteella voidaan tehdd epésuorasti péatelmid menestystekijan tilasta.
(Lonnqvist et al. 2006 s.55-57) Lonngvistin & Laihosen (2013) mukaan aineettoman pddoman

johtamisen ja erityisesti tietopddomaan liittyvéa johtamisen tutkimuskenttd on varsin hajanainen
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lukuisine eri tutkimusaloineen ja -suuntauksineen. Kuvassa 20 on esitetty tietopadomaan

liittyvéan johtamisen tutkimusaloja seka johtamisen merkityksia.

Merkitys
johtamisen
kannalta:
Hyddyntia
toimintatapoja
johtamisessa
informaatioon ja
tietoon liittyvien
haasteiden
ratkaisemisessa

Tekninen merkitys:
Hyodyntaa ICT-
tyokaluja
informaatioon ja
tietoon liittyvien
haasteiden
ratkaisemissa

Kisitteellinen
merkitys:
Ymmartia tiedon
merkitys
organisatorisen ja
alueellisen arvon
luomisessa

Informaatiojohtaminen:
Milla tavalla ICT-tyokalut tukevat informaation jakamisessa ja
varastoinnissa alueellisien toimijoiden valilla?
TIETOON
PERUSTUVA }

Business Intelligence:
Miten loytda relevantti informaatio informaatiotulvasta? Miten
tiivistda informaatio kayttokelpoiseen muotoon paitoksentekoa
varten?

<

Tietojohtaminen:
Miten alueelliset toimijat vuorovaikuttavat ja kdyttavét tietoa
tulkintojen tekemisessa esimerkiksi alueen tavoitteista?

JIOHTAMISEN
KAYTANNOT

Tietopadoman johtaminen:
Mitkd ovat alueen tarkeimpia tietopddomaan liittyvid pddomia? Miten
muuntaa padomat alueelliseksi omaisuudeksi?

Kuva 20 Tietopddomaan liittyvén johtamiseen tutkimusaloja sekd johtamisen merkityksia (mukaillen

Lonngvist & Laihonen 2013)

Eri aineettoman padoman johtamisen tutkimusalat— ja valineet sisaltavat paljon samoja piirteita.
Aineettoman p&doman johtamisen kannalta ndma vélineet ja tutkimusalat ovat tavallisesti
sovellettuina organisaatioissa tapauskohtaisesti esimerkiksi viestintaan tai informaation
jakamiseen tarvittavilta osin. Informaatiojohtaminen (Information Management) t&ht&a alati



54

kasvavan informaatiomé&ardn tehokkaaseen hyoddyntdmiseen hyoddyntden erilaisia 1CT-
tyokaluja sekda muita informaatioteknologian vélineitd. Informaatiojohtamisen keskeisena
tavoitteena on teknologiaa hyddyntden jakaa informaatiota tehokkaasti tydntekijéiden,
organisaatioiden ja  verkostojen valill&.  Business intelligence on  puolestaan
informaatiojohtamisen vahvasti linkittyvd informaation Kkartoitukseen, analysointiin ja
raportointiin tahtddvé toiminto, jonka tavoitteena on jalostaa informaatiota kayttdkelpoisen
muotoon suurista informaatiomaaristd johdolle paatdksentekoa varten. Business intelligence -
toimintojen keskeisend tavoitteena on tuottaa olennaista informaatiota paatoksentekoa varten
nopeasti tarvittavilta osin kuten markkinoista, asiakkaista ja kilpailijoista. Tietojohtaminen
(Knowledge Management) on johtamisen kéytanto, jonka pyrkimyksena on 16ytaa ja hyodyntéa
hiljaista tietoa, kuten asiantuntijoiden kokemusta ja taitoja, organisaatiossa. Tietojohtaminen
kuvaa organisaation kyvykkyyttd muuntaa ja hyodyntdd resursseja arvon tuottamiseksi.
Tietopddoman johtaminen (Intellectual Capital Management) on puolestaan strategisempi
l&hestymistapa, joka pyrkii tunnistamaan tietopadomaan liittyvat tarkeimmat resurssit ja

johtamaan néité resursseja strategisina arvontuottajina. (Lénnqvist & Laihonen 2013)

Lonngvistin & Laihosen (2017) mukaan aineettoman p&ioman voidaan katsoa toimivan
perustana lisdarvon tuottamiselle tietointensiivissd organisaatioissa. Aineetonta pddoma on
kuitenkin haasteellista johtaa sen aineettoman luonteen sekd mittaamisen haasteellisuuden
vuoksi. Tasté syysta varsinaisen muodollisen johtamisen sijaan asiantuntijoilta voidaan odottaa
itseohjautuvuutta. Talléin johdon tehtavéksi jaa varmistaa, etta tehtavat on ymmarretty oikein,
tyoskentely-ymparisto tukee tydskentelyprosesseja ja ettd tyontekijat pysyvat motivoituneina.
Johtamisen kannalta on tyypillisesti olennaisempaa tarkastella tuloksia ja tydntekijoiden
suhdetta tuloksiin kuin tydntekijoiden tydskentely- ja toimintatapoja. Vaikka aineeton padoma
onkin keskeinen tekija asiakasarvon tuottamisessa, se ei kuitenkaan automaattisesti takaa
menestyksekasta liiketoimintaa. Menestyksekkaan liiketoiminnan tavoittelemisen kannalta on
tarkedd, ettd liiketoimintamalli ohjaa aineettoman p&ioman muuntamisessa asiakkaan

tarvitsemaksi lisaarvoksi.

Ruostelan et al. (2015) mukaan muuttuvassa ja Kiristyvassad Kilpailuympéristossa
tietointensiivisen organisaatioiden tulee olla entistd suorituskykyisempia sek&d pystya

kilpailemaan parhaista tyontekijoistd ja asiakkaista. Organisaatioiden tulee huomioida ja
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arvioida teknologioiden mahdollistaman joustavan sekd ajasta ja paikasta riippumattoman
tydskentelyn vaikutuksia ja mahdollisuuksia niin asiakastarpeiden tayttdmisen suhteen kuin
myos tyontekijoidensa tyéhyvinvoinnin seké tyon ja vapaa-ajan valisen tasapainon suhteen.
Organisaatioiden tulee pohtia, miten teknologioiden mahdollistamien uusin tyGskentelytapojen
myo6ta esimerkiksi kommunikointia tyontekijoiden suuntaan, luovuutta ja innovatiivisuutta,
tehokasta tiedon jakamista, autonomista tyodskentelyotetta sekd toimistoympariston
ulkopuolella  tapahtuvan tydskentelyn my6td  syntyvien  kustannussaastdjen ja
ymparistovaikutusten  huomioonottamista  pystytddn  huomioimaan, edistimaan ja

hyodyntadmaan.

2.5.2 Tuottavuus ja laatu

Tietotyon ja asiantuntijatyon ollessa jatkuvasti enemmé&n ja enemman keskeisesséd asemassa
organisaatioiden toiminnassa, ovat organisaatiot entistd riippuvaisempia tietotyon
tuottavuudesta. (Ramirez & Nembhard 2004) Suunnittelu- ja konsultointialan yrityksissa
tuottavuuden mittaaminen voi olla ongelmallista verrattuna esimerkiksi perinteisiin
teollisuusalan yrityksiin. Perinteisissa teollisuusalan yrityksissa pystytddn yleensd hyvin
tarkasti ennustamaan ja mittaamaan tuotekohtaisesti myynti, tuotteen valmistamiseen
tarvittavat aika ja raaka-aineet sekd tuotteiden laatu. Suunnittelu- ja konsultointialan yrityksissa
puolestaan tuotokset ovat erilaisia suunnitelmia, laskelmia, raportteja ja konsultointia. Naiden
toteuttamiseen tarvittava aika voi vaihdella tunneista vuosiin, tarvittavat resurssit vaihtelevat
projektikohtaisesti, tuotosten yhteismitallistaminen on vaikeaa tuotosten vaihtelevuuden
vuoksi, aineettomien panosten maarittdminen ja mittaaminen on haasteellista ja laadun
maarittdminen on vaikeaa, koska esimerkiksi suunnitelman lopullinen toimivuus nahdaén usein
vasta kun suunnitelman perusteella on tehty jotakin konkreettista. Ndiden haasteiden johdosta
tyoprosessin tehokkuuden ja tuottavuuden mittaamista ei ole usein koettu mielekk&éksi.
Liiketoiminnan kehittymisen ja menestyksen mahdollistamiseksi on ndhty tehokkaammaksi
mitata yrityksen menestystekijoité tehokkuuden ja tuottavuuden mittaamisen sijaan. (L6nngvist
et al. 2006, s.51-52)

TietotyOn mittaamiseksi on kehitetty useita kymmenia erilaisia viitekehyksia ja laskentatapoja.

Useimmat viitekehykset eivat kuitenkaan mittaa esimerkiksi laatua, vaikka monet lahteet
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korostavat sen mittaamisen tarkeyttd. (Ramirez & Nembhard 2004) Tuottavuuden mittaaminen
asiantuntijaorganisaatioissa on ollut tyypillisesti haasteellista sopivien mittareiden puuttuessa
sekd tuotoksien vaihtelevuuden johdosta niiden yhteismitallistamisen ollessa haastavaa.
Tuottavuutta voidaan mitata epasuorasti esimerkiksi, poissaolojen virheiden madran,
tyoilmapiirin, odotusaikojen seka henkiléston vaihtuvuuden perusteella. (Lonngvist et al. 2006
s.30) Rakennesuunnittelutoimistoissa  vain  pienen  osan  havaittiin  mittaavan
toimintaprosessejaan, mika johtuu suurelta osin prosessien monimuotoisuudesta ja
monimutkaisuudesta. Monimutkaiset ja tietointensiiviset suunnitteluprosessit vaativat spesifia
asiantuntemusta ja luovuutta, missd monimutkaiset mittausprosessit ja mittauspisteet voisivat
toimia toimintaa haittaavina tekijoind. (Robinson et al. 2005) Tuottavuuden ja laadun
mittaamisen  haasteellisuuden vuoksi tuottavuutta ja laatua voidaan tarkastella
asiantuntijaorganisaatioiden tyypillisien menestystekijoiden kautta, joita ovat Lonnqvist et al.
(2006, s. 53-54) mukaan:

e Tuotoksen laatu

e Ajanhallinta ja ajankayton tehokkuus

e Tieto ja osaaminen

e Tyontekijan ja organisaation tarpeiden yhteensopivuus
o Hyvé tyoilmapiiri

e Kiinted yhteisty6 asiakkaan kanssa

e Tiedon muunnosprosessien hyddyntaminen

Ramirezin & Nembhardin (2004) mukaan asiantuntijatydn tuottavuus muodostuu seuraavista

tekijoista:

e Maara

e Kustannukset ja tulos
e Aikataulutus

e Autonomisuus

e Tuloksellisuus

e Laatu
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e Vaikuttavuus

e Asiakastyytyvaisyys

e Innovatiivisuus ja luovuus

e Projektien menestyksekkyys

e Vastuullisuus ja tydon merkityksellisyys

e Asiantuntijan kasitys omasta tuottavuudestaan

e Poissaolot

Tyypillisesti asiantuntijatydssdé menestyksen kannalta korkea laatu on korkeaa madraa
tarkedmpad. Tuotteen tai palvelun laatua voidaan selvittdd esimerkiksi asiakaskyselyilla
sédannollisesti tai projektien paattyessd. Tuotoksien laatua voidaan arvioida myds tehtyjen
tarjouksien onnistumisen suhteellisen tai prosentuaalisen maarén perusteella, mik& kertoo
asiakkaiden kokemasta palvelun tai tuotteen hinta-laatusuhteesta. Valillisesti tuotoksen
laadusta kertoo myds asiakastyytyvéisyys monien erilaisten mittareiden kautta kuten
reklamaatioiden tai valitusten méaaran perusteella. Tuotoksen laadun liséksi on syyta tarkastella
myaos esimerkiksi toimitusvarmuutta, joka on asiakkaan kannalta olennainen tekija. (Lonnqvist
et al. 2006, s. 53-54 ja s. 59-61) Ramirezin & Nembhardin (2004) mukaan sekd maara etté laatu
ovat tarkeité tekijoita tuottavuuden kannalta. Méaara kuvaa tuotoksien numeraalista maaré seké
seuraamuksia, kuten asiakastyytyvaisyytta ja tyontekijoiden ty6hyvinvointia, kun taas laatu
kuvaa tuotoksien hyvyyttd. Tuottavuuden kannalta on myos tarkedd, ettd organisaatiossa
tehdaan tuloksellisesti oikeita asioita sekd vaikuttavuuden kannalta asioita oikealla tavalla.
Tang et al. (2003) havaitsivat rakenneteknisen suunnittelun laatua ja asiakastyytyvéisyytta
kasittelevassa tutkimuksessaan saman ongelman kuin minka Stewart & Fenn (2006) ja Vesa
(2014) mainitsevat; projekteissa halvimman hinnan ollessa ratkaiseva tekija ei innovatiivisiin
ratkaisuihin  tai  esimerkiksi  korkeatasoiseen tyomaavalvontaan ole taloudellisia
mahdollisuuksia. Tang et al. (2003) mukaan asiakkaiden suuntaan tarkeimmiksi
laadunmuodostustekijoiksi mainitaan tuki tarvittaessa sekd palvelun ammattimaisuus, joka
muodostuu erityisesti palvelun laadukkuuden sekd@ konsultointity6ta tekevan organisaation
henkildston asenteiden vaikutelmasta. Korkeasta laadusta oltiin myds valmiita maksamaan

enemman.
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Asiantuntijatyon tuottavuuden kannalta ajankdyton hallinta sekd turhan tai tuottamattoman tyon
minimointi ovat keskeisina tekijoind. Nopea projektin kéynnistdminen on keskeinen tekija
projektin tehokkaan Ildpiviennin varmistamiseksi. Turhan tyén mittaamisessa voidaan
hyddyntaa esimerkiksi ei-toteutuneiden projektien méaaréa ja naihin kéytetyn tuntim&érén
mittaamista. Ajankayton hallinnasta ja aikataulujen pitdvyydestd projekteissa kertoo
esimerkiksi kéytettyjen tuntien vertaaminen suunniteltuihin tunteihin, minka mittarina voidaan
kayttdd esimerkiksi yli kymmenen prosenttia suunnitelluista tuntiméaaristd poikenneiden
projektien madré suhteessa kaikkiin projekteihin tai yksittaisessa projektissa prosentuaalinen
poikkeama toteutuneiden ja suunniteltujen tuntien valilld&.  Ajanhallintaan ja ajankdyton
tehokkuuteen liittyy myo6s tyonjaon toimivuuden mittaaminen tydkuormituksen tasaiseksi
jakamiseksi, mink& mittaaminen voi olla kuitenkin haasteellista. (Lénnqvist et al. 2006, s. 53-
54 ja s.61-62) Ramirezin & Nembhardin (2004) mukaan aikataulutuksen toimivuudesta kertoo
madaréajoissa pysyminen, tyon suorittamiseen kaytetyn ylitydbn maarda sekd muut tyon
suorittamiseen liittyvat aikataululliset ongelmat.

Henkil6kohtaisen osaamisen ja tiedon jatkuva kehittdminen ovat keskeinen resurssi. Osaamisen
mittaaminen suoraan on vaikeaa, joten mittaaminen on yleensa suoritettu valillisesti.
Osaamiseen liittyvid tekijoita voidaan mitata vélillisesti koulukseen liittyvien tekijoiden kautta,
kuten esimerkiksi koulutusmenojen, koulutusinvestointien, koulutuspéivien seké koulutukseen
osallistuneiden henkildiden suhteellisen maardn mittaamisella. Osaamisen tason kehitystéa
voidaan mitata esimerkiksi suoritettujen tutkintojen tai kurssien perusteella. Henkildston
osaamispadoman eri ulottuvuuksien mittaamisessa voidaan kayttda esimerkiksi koulutustason
mittaamisessa korkeakoulutettujen henkiléiden maéarad kokonaishenkiloméaarasta seka
koulutuksen monipuolisuuden mittaamisessa eri koulutusalojen tutkintojen osuuksien
suhteellista osuutta. (Lonnqvist et al. 2006, s. 53-54 ja s.62-64) Lonnqvist et al. (2006, s. 63)

mukaan henkildstdn vaihtuvuutta voidaan mitata esimerkiksi seuraavilla tavoilla:

e Lé&hteneiden henkil6iden osuus palkatuista henkilQistéa
e Vakituisien tyontekijoiden keskimadréinen aika organisaatiossa vuosissa
e Organisaatiossa alle kaksi wvuotta olleiden henkilGiden suhteellinen osuus

kokonaishenkilomaarasta
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e Organisaatiossa yli viisi vuotta pysyneiden avainhenkildiden osuus Kkaikista

avainhenkildista

Henkildiden osaamisen suorassa mittaamisessa voidaan kayttaa esimerkiksi osaamismatriisia.
Osaamismatriisin  kéyttamiseksi organisaatiossa tulee tunnistaa térkeimmat erilaiset
osaamisalueet sekd maarittdd kullekin tyontekijalle osaamisen tasot ndille osaamisalueille.
Kullekin osaamisen tasolle tulee asettaa tietyt vaatimukset ja osaamista voidaan mitata
esimerkiksi kolmeportaisella asteikolla. Osaamisen tason mittaamisessa on haasteena kunkin
tyontekijan erilaiset osaamistarpeet, jolloin osaamistarpeiden yhteismitallistaminen on
haasteellista. Té&lloin er&dna vaihtoehtona on sopia tyOntekijan ja esimiehen kesken
kehityskeskusteluiden yhteydessé konkreettisia kehitystavoitteita, joiden toteutumista voidaan
seurata esimerkiksi puolen vuoden kuluttua seuraavassa kehityskeskustelussa. Mittarina
voidaan  kayttad  esimerkiksi  tavoitteiden  saavuttaneiden  henkildiden  osuutta
kokonaishenkiloméaarasta. (Lonngvist et al. 2006, s. 63-64) Ramirezin & Nembhardin (2004)
mukaan asiantuntijan tietoisuus omasta tuottavuudestaan on tarke&d tekija, jonka avulla
asiantuntija itse pystyy arvioimaan tyoskentelytapojensa poikkeavuutta standardity6tapojen

tuottavuudesta.

Organisaatio saa tyontekijaltaan parhaan tydpanoksen, kun tydntekija on motivoitunut ja kokee
tyonsa mielekk&aksi. Tyontekijén ja organisaation tarpeiden yhteensovittamisen tarkastelussa
yhtend keskeisena valineena ovat kehityskeskustelut, joiden kautta voidaan sopia keinoista ja
tavoitteista yhteensopivuuden parantamiseksi. Tyontekijan ja organisaation tarpeiden
yhteensopivuuden mittaamisessa voidaan kayttdd mittareina esimerkiksi niiden henkil6iden
osuuden madaréd, joiden intressit ovat yhtenevét organisaation tavoitteiden kanssa tai niiden
henkildiden maaraa, jotka tuntevat ja ymmartavat organisaation strategian ja joiden teot ja
toiminnot ovat linjassa organisaation strategian kanssa. Tyontekijoiden intressejd ja tarpeita
voidaan kartoittaa myds henkilostokyselyiden kautta. Mikali henkiloston tyotyytyvéisyys
koetaan organisaatiossa erityisen tarkedksi tekijéksi, voidaan tastd muodostaa esimerkiksi oma
indeksi tai tunnusluku. Asiantuntijalle muita tarkeita tekijoita voivat olla esimerkiksi osaamisen
kehittdmiseen kaytettavissd oleva aika tai mahdollisuus matkustaa. (Lonnqvist et al. 2006, s.

53-54 ja s.64-65) Ramirezin & Nembhardin (2004) mukaan asiantuntijan on tarkedd myos
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kokea tyonsd mielekkadksi hyvan suoriutumisen mahdollistamiseksi. Autonomisuus

mahdollistaa omatoimisen tiden suorittamisen asiantuntijan parhaaksi katsomallaan tavalla.

Hyvéa ty6ilmapiiri mahdollistaa viihtyvyyden ty6ssd, mik& johtaa todennékoisesti
panostamiseen tydntekoon ja yhteistyon toteutumiseen. TyGilmapiiria mitataan tyypillisesti
ilmapiirikyselyn avulla. Kyselyyn voidaan valita tarkeiksi arvioituja ilmapiiriin vaikuttavia
tekijoitd ja mittaustulos voidaan tiivistda esimerkiksi hyvinvoinnin ja motivaation indeksiksi.
Valillisesti tyoilmapiirista Kkertovat irtisanoutumismaarat, sairauspoissaolojen méara seka
henkiloston vaihtuvuus. Vélillisten tekijoiden mittaaminen on varsin helppoa, mutta ne eivét
kuitenkaan kerro varsinaisesta menetystekijasta eli hyvésta tyoilmapiiristd. (Lonngvist et al.
2006, s. 53-54 ja s. 65)

Asiantuntijaorganisaatiot ovat usein kiintedssa yhteydessa asiakkaidensa kanssa ja voivat jopa
tehda yhteistyotd. Joskus asiakkaalta itseltddn huomaamatta tai ilmaisematta jaévien tarpeiden
tunnistamiseksi tarvitaan vuorovaikutusta. Yhteistyon mahdollistamiseksi ja yllapitamiseksi
organisaatiolla tulee olla riittavésti resursseja tdhan esimerkiksi myyntihenkildiden kautta.
Asiakassuhteet toimivat myods tarkednd yhteistyoverkostona, joka mahdollistaa tiedon
jakamisen sek& erilaiset yhteistydsopimukset. Yhteistyon pitkdaikaisuutta voidaan mitata
esimerkiksi pitkaaikaisien ja pysyvien asiakassuhteiden kestolla vuosissa tai yli viisi vuotta
kestaneiden asiakassuhteiden tuoman liikevaihdon méaralla. Asiakkaan ja organisaation vélisen
yhteistyOn kiinteyttd voidaan mitata esimerkiksi niiden projektikokouksien maaralla, joissa
my0s tilaajan edustaja on ollut paikalla. Yhteistyon méaaréllisessd mittaamisessa mittareina
voidaan kéyttda esimerkiksi asiakastapaamiset, asiakkaan vierailut organisaatiossa tai
organisaation vierailut asiakkaan luona. Mittareina tiedon jakamisessa asiakkaiden suuntaan
voidaan kayttaa esimerkiksi asiakkaan suuntaan jarjestettyjen tilaisuuksien lukumaérad, mihin
siséltyvat sekd koulutustilaisuudet ettd erilaiset vapaamuotoiset tilaisuudet. (Lonngvist et al.
2006, s. 53-54 ja s5.65-66) Ramirezin & Nembhardin (2004) mukaan asiakkaalle liséarvoa

tuottava ty06 tuottaa myds asiakastyytyvéisyytta.

Asiantuntijatyon ollessa suurelta osin innovointia, tulee tiedon muutosprosessien eli prosessien,
jotka jalostavat ja muuttavat tietoa, tukea tyon tekemistd. Keskeisend tekijand tiedon

muunnosprosessien hyddyntdmiselle ovat riittdvat resurssit tietotekniikan hyvéksikayttoon,
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minkd mittarina voidaan kayttda esimerkiksi vuosittaista rahallista investointia koneisiin ja
laitteisiin. Panostukset tutkimus- ja kehittdmistoimintaan kertovat organisaation halusta lisata
ja jalostaa tietoa, mitd voidaan mitata esimerkiksi kaytetylld ajalla, kustannuksilla seké
toimintaan osallistuneiden henkildiden méaaralla. Uusien tuotteiden ja palveluiden méara kertoo
tutkimus- ja kehittdmistoiminnan menestyksellisyydestd ja innovointikyvystd. Uusien
tuotteiden ja palveluiden menestyksellisyyttd voidaan mitata esimerkiksi viimeisen kolmen
vuoden aikana markkinoille tulleiden tuotteiden ja palveluiden suhteellisesta osuudesta kaikista
tuotteista ja palveluista tai uusien tuotteiden ja palveluiden tuoman liikevaihdon suhteellisesta
osuudesta kokonaisliikevaihdosta. (Lonnqgvist et al. 2006, s. 53-54 ja 5.66-67) My0s Ramirezin
& Nembhardin (2004) mukaan innovatiivisuus ja luovuus ovat térkedssa roolissa uusien

ideoiden luomiseksi ja tuottavuuden parantamiseksi.

Erilaisten organisaatioon kuuluvien verkostojen kautta saatavilla olevan tiedon maara
moninkertaistuu ja mahdollistaa oikean tiedon nopean loytdmisen. Erityisesti tutkimusty6ta
tekevien  organisaatioiden tulee jakaa ja vastaanottaa uutta tietoa muilta
tutkimusorganisaatioilta,  kuten  esimerkiksi ~ korkeakouluilta. ~ Tiedon  virtausta
suhdeverkostoissa voidaan mitata esimerkiksi tutkimuslaitosten valisten yhteistyOprojektien
maarélla. Mittarina tiedon virtaamisessa oman organisaation yksikoiden vélill& voidaan kayttaa
esimerkiksi yksikoiden vilisien projektien maaraa seké tarkastelua euro- ja lukumaaréisesti.
Tiedon virtaamisesta yksilotasolla kertoo esimerkiksi tydntekijoiden johdolle antaman
palautteen maara ja palautteenannon taajuus seka epasuorasti esimerkiksi séhkdpostiviestintaan
kaytetyn ajan méara kokonaistydajasta. (Lonngvist et al. 2006, s. 53-54 ja s.67-68)

Ramirezin & Nembhardin (2004) mukaan asiantuntijatyon tuottavuuden mittaamisesta voidaan

saada seuraavia hyotyja:

e Tyontekijoiden valvonta. Yksildiden, tiimien, divisioonien tai koko organisaation
tuottavuuden seuraamisella voidaan havaita tuottavuudessa sadnndnmukaisuuksia
tilastollista toiminnanohjausta varten.

o Kapasiteettisuunnittelu. Tuntemalla asiantuntijatyon kapasiteetin voidaan laatia

ennusteita ja oletuksia suorituskyvysta.
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e Strateginen suunnittelu. Tiedolla tuottavuudesta pystytddn madrittdman, kenen tai
mink& ryhmén kannattaa tehdd mitakin, valita tehtaviin parhaiten soveltuvat henkildt,
allokoida resursseja tuottavuuden parantamiseksi alisuoriutuvissa ryhmissé seka
tunnistaa organisaation kannalta tarpeettomat kyvykkyydet.

e Tietotydn suorituskyvyn simulointi. Ennen uusien jarjestelmien implementointia
pystytddn simuloimaan jarjestelman implementoinnista seuraavia vaikutuksia
tuottavuuteen.

e Mahdollistaa benchmarking-toiminnot. Suorituskykya voidaan vertailla esimerkiksi
yksiloiden, tiimien tai organisaatioiden vélilla, mik& mahdollistaa mittaamiseen
perustuvan palkitsemisen ja bonukset sek& tasapainottamisen tydkuorman suhteen.

e Johdonmukainen arvioiminen. Mittaustieto vahentda arvioimisen subjektiivisuutta.

Lohilahden (2017) mainitsema lean on nahty yhdeksi keskeiseksi menetelmaksi rakennusalan
tuottavuuden parantamisessa seka hukan poistamisessa. Lean-menetelmien soveltuvuutta
rakennusalalle on tutkittu viime vuosina useissa tutkimuksissa. (esimerkiksi Aziz & Hafez
2013; Martinez, Reid & Tommelein 2019; Dave et al. 2016) Periaatteiltaan yksityiskohtiin
keskittyva, kokeilukulttuuriin sitoutuva ja ajanhetkisiin tydtehtdviin keskittyva lean tahtaa
ennen kaikkea toimintojen tehokkuuteen ja hukan minimoimiseen. Leanin nahdaéan
mahdollistavan tietotyon osalta nopeammat vasteajat, korkeamman laadun ja luovuuden,
matalammat kustannukset sek& korkeamman tyotyytyvéisyyden. (Staats & Upton 2011)
Staatsin & Uptonin (2011) mukaan seuraavia kuutta periaatetta noudattaen tietointensiiviset

organisaatiot pystyvét toimimaan lean-menetelmien mukaisesti:

e Hukan jatkuva etsiminen. Jokaisen yksittdisen tehtdvan osalta tulisi pohtia, onko
tehtdvan suorittaminen tarpeen ja arvoa luovaa. Asiantuntijaorganisaatiossa on
kuitenkin olennaista erottaa innovatiiviset ja uuttaa luovat tehtavat hukasta, jottei
uusista potentiaalista ideoista luovuta.

e Pyri tekemddn hiljaisesti tiedosta ndkyvaa. Monet hiljaista tietoa vaativat
asiantuntijatehtdvat pystytddn kuvaamaan mitattavina prosesseina, joita voidaan
hyddyntéa oppimisessa.

o Maédrittele milla tavalla tyontekijoiden pitdisi kommunikoida. Riittdvan tihed

kommunikointi lisdd tiedon virtausta ja mahdollistaa yhtendisen ymméarryksen
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muodostumisen asioista. Viestintd ja kommunikointi ovat myods térkedssa roolissa
epaselvyyksien ja ristiriitojen selvittdmisessa.

o Kaytd tieteellisiA menetelmid ongelmien nopeaksi ratkaisemiseksi. Tyypillisesti
ongelman aiheuttanut henkild on paras myds korjaamaan ongelman, koska ongelman
aiheuttaja tietdd itse ongelman syyn ja voi myds oppia ongelman korjaamisesta.
Ongelma tulisi my0ds korjata sielld missa se alun perin ilmaantuu mahdollisimman
nopeasti. Ongelman ilmaantumispaikassa on todennakdisesti paras tieto ongelmasta.
Reagoimalla nopeasti ongelma on parhaassa muistissa ja ongelman korjaamisesta
voidaan oppia eniten.

e Tunnista lean-menetelmien olevan kayt6ssd. Menetelmét on syyta ottaa kayttoon
hallitun ja vahittéin tapahtuvan kehityksen ja oppimisen mahdollistamiseksi. Ottamalla
menetelmat vahitellen k&yttéon voidaan organisaatiossa tunnistaa parhaiten itselle
soveltuvat menetelmat.

e Sitouta johtajat johtamaan esimerkilld. Projektipaallikot ja keskijohto tulee sitouttaa
menetelmien oppimiseen ja omaksumiseen korkean suorituskyvyn mahdollistamiseksi,
kun taas ylemman johdon tulee viedda menetelmien omaksumista eteenpdin
pitkdaikaisena muutosohjelmana. Muutoksen oppiminen ja kouluttaminen vaatii

tyypillisesti runsaasti resursseja ja aikaa.

2.5.3 Teknologia- ja innovaatiotoiminta

Stewart & Fenn (2006) nakevét aktiivisen strategiatyoskentelyn olevan perustana toimivalle
innovaatiotoiminnalle, koska ilman selkeitd strategisia tavoitteita innovaatiotoiminta on
parhaimmillaan sokeaa ja pahimmillaan innovaatiotoiminta ei toteudu ollenkaan selkeiden
tavoitteiden ja motivaation puuttuessa. Strategiatydskentelyn kautta organisaatio pystyy myos
maadrittelemaén innovaatiotoiminnan nykyisen ja halutun suorituskyvyn tason seka tavoiteltavat
innovaatiot. Strategia siis madrittelee innovaatiotoiminalle tavoitteet liiketoiminnallisen edun
saavuttamiseksi. Strategiatydskentelyn ja asiakkaan strategisien vaatimuksien ymmartdmisen
tulisi my6s ulottua koko toimitusketjuun. Rakennusalalla innovaatiotoiminnan kilpailukyvyn
nahddadn muodostuvan kolmesta keskeisesta strategisesta avainosa-alueesta, jotka ovat
asiakastarpeiden muuntaminen lisdarvoksi, kumppanuustoiminta sek& toimitusketjun

integraatio. Kolmena keskeisend vélineend arvoa tuottavan strategian muodostamiseen



64

mainitaan arvoketju, peliteoria sekd Delfoi-metodi. Strategian muodostamiseen ei ole yhta

oikeaa tytkalua ja tyokalun valintaa tulee pohtia organisaatioissa tapauskohtaisesti.

Maierin & Remusin (2003) mukaan erityisesti tietointensiivisille organisaatioille keskeisien
teknologia- ja innovaatiotoiminnan sekd aineettomaan p&domaan liittyvien né&kokulmien
yhdistaminen strategiaprosessiin seka liiketoimintamalliin voi olla haasteellista tutkimuskentén
hajanaisuuden ja kypsymattémyyden takia. Kyseisien nakokulmien tutkimiseksi ja
huomioimiseksi  organisaatioissa voidaan hyoddyntdad ja yhdistdd tietojohtamisen,
prosessijohtamisen sekd muiden tutkimusalojen teoriaa ja k&ytantoja, jotta aineetonta pddomaa
seka tietopddomaa saataisiin optimaalisesti hyddynnettyd lisdarvon tuottamisessa. Peltoniemi
(2004) esittelee kolme mallia innovaatiotoiminnan linkittamiseksi osaksi liiketoimintamallia,
mitka ovat Klusterit, arvoverkot sekd liiketoimintaekosysteemit. Klusterit, arvoverkot ja
lilketoimintaekosysteemit mahdollistavat kukin tiedon jakamisen verkon sisélla tai verkostossa
sekd innovaatiotoiminnan verkoston tarpeiden ja kyvykkyyksien mukaan. Mahdollisuus
hyodyntdd edelld mainittuja malleja  innovaatiotoiminnan  kytkemisessa  osaksi
liiketoimintamallia riippuu muun muassa organisaation olemassa olevista verkostoista,
mahdollisuudesta muodostaa verkostoja sekd kilpailuymparistosta. Innovaatiostrategioita
mainitaan olevan kolme erilaista perustyyppid, jotka ovat konservatiivinen strategia, imitoiva
innovaatiostrategia sekd absorboiva innovaatiostrategia. Konservatiivinen innovaatiostrategia
kuvaa olemassa olevien sekda uusien innovaatioiden hyoddyntdmistda samalla salaten
innovaatiotoiminnan muilta tahoilta. Imitoiva innovaatiostrategiaa toteuttava organisaatio
pyrkii imitoimaan esimerkiksi Kilpailijoiden toimintaa ja ottamaan t4td kautta kayttoon
parhaiksi koettuja kaytantoja ja teknologioita. Absorboiva innovaatiostrategia kuvaa olemassa
olevien innovaatioiden ja tutkimustiedon hyodyntdmista kuitenkaan imitoimatta muita
toimijoita. Organisaatio voi tarkastella ja analysoida toimintaansa innovaatiomallien sek&
innovaatiostrategioiden perustyyppien kautta, minkd kautta organisaatio voi maéritella oman

innovaatiostrategiansa.

Teknologialla on keskeinen rooli aineettoman padoman hyddyntamisessa sekd muuntamisessa
asiakasarvoksi erityisesti tieto- ja viestintateknologian muodossa. Teknologinen kehitys on
mahdollistanut sek&d tiedon tuottamisen, késittelyn, varastoinnin ja jakamisen kuin myos

viestimisen eri sidosryhmien kanssa. (Lonngvist et al. 2005 s. 123) Teknologinen kehitys on
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mahdollistanut entistd asiakaskeskeisemmaén ja kustannustehokkaamman liiketoiminnan
tarjoten sujuvamman tiedon virtaamisen sekd asiakasarvoa tuottavien ratkaisuiden
mahdollistamisen. Teknologian merkitys aiempaan verrattuna on myds muuttunut.
Aikaisemmin yritykset lahinnd tuottivat ja myivat sellaisia tuotteita ja palveluita mité kaytossa
oleva teknologia sattui mahdollistamaan. Tall6in lisdarvoa syntyi, jos asiakas sattui ostamaan
tuotteen tai kéyttamaan palvelua. Uusien liiketoimintamallien my6ta nykyisin teknologia ja
innovaatiot n&hdaan merkitykseltddn enemman valineend tuottaa asiakasarvoa uusilla
innovatiivisilla tavoilla. Teknologia- ja innovaatiotoiminta eivat siis itsessadn takaa
lilketoiminnallista menestymistd, koska liiketoimintamalliin ja strategiaan kytkematon
teknologia- ja innovaatiotoiminta eivat automaattisesti ole lisdarvoa tuottavia vaan
pahimmillaan sitd tuhoavia. Taten teknologia- ja innovaatiotoiminnan tulee olla kytkettyna
liiketoimintamallin ja strategian markkina- ja arvonmuodostusmekanismeihin. (Teece 2010)
Organisaation tulee kehittdd innovatiivisuuteen liittyvad luovuutta ja kyvykkyyksig, jotta
organisaatio  pystyy  pdrjadmaan  nykyisissa  sekd  tulevaisuuden  haastavissa
toimintaymparistoissa. (Saunila & Ukko 2012)

Stewart & Fenn (2006) maéérittelevat innovaation tarkoittavan tuloksellista ideoiden
hyvaksikayttda. Innovaatiotoiminnan edellytyksené on kaksi tekijad, jotka ovat tuloksellisien
ja hyvaksikadytettavien ideoiden muodostumisen lahde seka strategian mukaiset tavoitteet
ideoiden hyvéksi kayttamiselle. Saunilan & Ukon (2012) mukaan innovaatiokyvykkyyden
voidaan madritelld muodostuvan laajemmin tarkasteltuna innovaatiopotentiaalista
muodostuvista tekijoistd, jotka yhdessa muodostavat organisaation innovaatiokyvykkyyden.
Nama tekijat ovat johtajuus ja paatoksentekoprosessit, organisatoriset rakenteet ja
kommunikointi, yhteistyd ja ulkoiset yhteydet, organisaatiokulttuuri ja ympéristd sekéa
yksil6llinen luovuus ja tietdmys. Innovaatiokyvykkyys muodostuu useista erilaisista tekijoista,
jotka tulee suunnitella tapauskohtaisesti organisaation tavoitteiden ja nykytilan mukaan.
Innovaatiokyvykkyyden voidaan katsoa muodostuvan kolmesta elementistd, jotka ovat
innovaatiopotentiaalia, innovaatioprosessit sek& innovaatiotoiminta. Naiden elementtien
linkitystd esimerkiksi balanced scorecardin liiketoiminnallisiin ndkdkulmiin voidaan tarkastella

kuvan 21 mukaisesti.
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Kuva 21 Mittaamisen eri vaiheet ja linkitykset (mukaillen Saunila & Ukko 2012)

Saunilan & Ukon (2013) mukaan innovaatiokyvykkyyden mittaamisella nahd&an olevan
huomattava ja selkeda positiivinen vaikutus innovaatiokyvykkyyteen sekd mahdollisuus
vaikuttaa tadhan kyvykkyyteen mittaamalla sitd. Innovaatiokyvykkyyteen vaikuttavien
tekijoiden tunnistamisen ja mittaamisen voidaan ndhd&d olennainen l&htdkohta
innovaatiokyvykkyyden kehittdmisessa. Kuten muussakin suorituskyvyn mittaamisessa,
innovaatiokyvykkyyden mittaamisessa voidaan lahted liikkeelle innovaatiokyvykkyyteen
vaikuttavien tekijoiden analysoinnista ja tunnistamisesta, minka jalkeen voidaan pohtia, miten
naiden tekijoiden kehittymistd voidaan mitata. Innovaatiokyvykkyyden voidaan katsoa
muodostuvat seuraavista seitseméasté osa-alueesta, joihin jokaiseen mittaamisella on postiviinen

vaikutus:

e Osallistava johtamiskulttuuri

e ldeointi- ja organisointirakenteet
e Tybdympéristo ja tydhyvinvointi
e Tietotaidon kehittdminen

e Uudistuminen

e Ulkoinen tietamys

e Yksilollinen aktiivisuus
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Myds Richtnér et al. (2017) mukaan innovaatiotoiminnan kehittdmisen kannalta on olennaisinta
tunnistaa mittaamisen tai mittareiden valitsemisen sijaan ne tekijat, joista innovaatiokyvykkyys
muodostuu. Tyypillisesti yritykset pyrkivédt kerddmaédn innovaatiotoiminnan kehittdmisessa
mahdollisimman paljon dataa erityisesti erilaisille méérillisille ja lyhyen tdhtdimen mittareille,
jotka eivat kuitenkaan auta toiminnan kehittdmisessa varsinkaan pitkalla tahtdimelld vaan
enemmankin aiheuttavat informaatiotulvan ja fokuksen katoamisen. Kuvassa 22 on esitetty

viitekehys innovaatiotoiminnan mittaamisen parantamiseksi.

Phase A Phase B Phase C
Assess current innovation Improve core innovation Deploy the improved innovation
measurement practices measurement prachices measurement practices

|dentify existing Devel - Set routines for

innovation evelop or improve novatior
measurement : measures tor measurement
practices. Develop orimprove ~ evaluating .
measures for innovation projects.

~ evaluating the
innovation process.

Assess the
current Implement the
innovation focus . : :
and set priorities. Develop or improve new innovation
measures and

measures for
~ evaluating the
innovation portfolio.

routines.

Kuva 22 Viitekehys innovaatiotoiminnan mittaamisen parantamiseksi (Richtnér et al. 2017)

Richtnér et al. (2017) mukaan kolme keskeistd tekijad innovaatiotoiminnan mittaamisen

epéonnistumisessa ovat:

1. Innovaatiotoiminnan mittaamisen hyodyllisyyden ali- tai yliarvioiminen. Joissakin
yrityksissd mittaamisesta koituvia hyotyja on yliarvioitu ja ajateltu, ettd kun asioita
mitataan, niin ne olisivat talléin myds johdettuja. Vastaavasti joissakin yrityksissé
mittaamisen hyodyllisyys on aliarvioitu eikd mittaamista ole harjoitettu ollenkaan,
koska mittaamisen on ajateltu olevan haitallista innovatiivisuuden ja luovuuden

kannalta.
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Mitataan osia muttei kokonaisuutta. Johdon huomion Kiinnittyessa yksittéisiin
mittareihin, voi huomio kadotan kokonaisuuden kannalta tarkeistd panoksista,
toiminnoista ja tuloksista. Vastaavasti huomion Kiinnittyessa  yksittéisiin
innovaatioprojekteihin  voi  innovaatioprojektiportfolio  kokonaisuutena jaada
huomioimatta.

Mittaamisen poliittisien vaikutuksien huomioimatta jattdminen. Innovaatiotoiminnan
mittaamiseen patee sama saantd kuin muuhunkin suorituskyvyn mittaamiseen eli niihin
asioihin tyypillisesti panostetaan, joita mitataan ja ndiden mittareiden mittaustuloksien
perusteella myds palkitaan. Tastd syystd mittaristojen muuttamista ja péivittamista
voidaan vastustaa niiden henkil6iden tai ryhmien toimesta, jotka kokevat ja&véansa

mittaamisen ulkopuolelle.

2.6 Haasteita suorituskyvyn mittaamisessa ja johtamisessa

2.6.1

Mittausjarjestelmiin kohdistettu kritiikki sek& mittaamisen haasteet

De Waal & Counet (2009) tutkimuksen mukaan mittaristojen implementointiprojekteista

epéonnistui  2000-luvun alussa noin 70 prosentin, kun taas tutkimuksen tekoaikana

implementointiprojektit epdonnistuivat endd noin 56 prosentissa tapauksista. Syiksi

implementointiprojektien kehityksen parantumiselle nahtiin tietoisuuden ja tutkimustiedon

lisadntymisen yrityksissa. Liitteessa 1 on esitetty de Waal & Counet (2009) tutkimuksessaan

havaitsemat ongelmat mittaristojen kdytossé ja implementoinnissa. Rantanen et al. (2007)

julkisen sektorin organisaatioiden mittaristojen suunnittelua ja implementointia selvittdneen

tutkimuksen mukaan organisaatioissa havaittiin seuraavia ongelmia:

Mittausjarjestelman suunnitteluun osallistui useita sidosryhmid ristiriitaisin tarpein.
Ristiriitaisien tarpeiden ratkaiseminen koettiin haasteelliseksi eikd ollut esimerkiksi
selvyytta siitd, mita tulisi mitata.

Valitsemisen haasteellisuus lopputuloksien ja tavoitteiden mittaamisen Vvélilla.
Mitattavan tavoitteen asettaminen koettiin haasteelliseksi koska ei tiedetty, pitaisiko

mitata ennemmin tehokkuutta vai vaikuttavuutta.
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e Omistajuuden puute mittausjarjestelmén implementoinnissa. Eri sidosryhmien
edustajien havaittiin vaikuttavan liian yksityiskohtaisesti yksittaisien mittareiden
suhteen. IThmiset eivat mydsk&an ymmartaneet mittaristojen kehittdmisen tavoitteita.

e Heikko implementointiprosessin johtaminen. Liian suuri joukko henkildita
implementointiprosessissa johti siihen, ettei kukaan ollut vastuussa projektin
etenemisestd. Henkiléston havaittiin vastustavan tai ohittavan implementointiprojektin,
kun projektin hyotyja ei ymmarretty oman tyén kannalta. Myos paéllekkaiset projektit

haittasivat implementointia vieden implementointiprojektilta resursseja.

Suorituskyvyn mittaamisessa korostetaan mittaamisen vaikutusta henkiliden kéyttaytymiseen,
minka johdosta pelkkien mittaustuloksien liséksi on syyta mitata toimintatapaa seka vaikuttaa
naihin toimintatapoihin. (Lonnqvist et al. 2006, s.11) Mittaamisen tarkoituksen ja tavoitteiden
tulisi myos olla selvida mittauskohteena oleville henkil6ille. (Rantanen et al. 2007). Mittareita
paivitettaessa tulee huomioida organisaation strategia, koska uudet tai paivitetyt mittarit voivat
ollaristiriitaisia organisaation strategian kanssa. Toisin pdin myos strategiaa paivitettaessa tulee
huomioida tarpeet mittariston paivittdmiseen, jotteivat vanhat mittarit olisi ristiriitaisia uuden

strategian kanssa. (Bourne et al. 2000)

Mittausjarjestelmista esimerkiksi laajasti kaytettya balanced scorecardia on Kritisoitu
mittariston jaykkyydestd, koska mittariston nelja nakdkulmaa voivat rajoittaa esimerkiksi
menestystekijoiden valitsemista. Neljan ndkokulman valitseminen ei kuitenkaan ole ehdotonta
vaan organisaatio voi valita nakdkulmat haluamallaan tavalla organisaation tarpeiden ja
tavoitteiden mukaan. Toisena kritiikin kohteena on liian vahdinen henkiléston huomioiminen.
Tahan voidaan vaikuttaa valitsemalla n&kokulmat, tavoitteet ja mittarit henkilostoa
huomioiden. Kolmantena kritiikin kohteena on balanced scorecardin suunnitteleminen vain
sisaisen dokumentoinnin vélineeksi, jonka ulkoinen vertaileminen on mahdotonta. (Lonngvist
et al. 2006, s.36) Balanced scorecard on saanut kritiikkia myds vain pelkkiin tuloksiin
keskittyvasta tarkastelusta ilman asioiden kokonaisvaltaista tarkastelua, (Robinson et al. 2005),
Kilpailijoiden seuraamisen laiminlyomisestd (Neely et al. 1995) kuten myds teknologisen
kehityksen seuraamisen laiminlydnnistd sekd henkiloston sitoutumisen varmistamisesta ja
mahdollistamisesta. (Narreklitin 2000) Narreklitin (2000) mukaan balanced scorecardin syy-

seuraussuhteiden osalta esiintyy seuraavia ongelmia:
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e Mittausjarjestelman nakokulmien valilla ei ole selkeda ja loogista kausaliteettia ja syy-
seuraussuhteita.

e Mittausjarjestelma ei ilmenné tai huomioi tarkasteltavien asioiden aikaperspektiivia
esimerkiksi asiakastyytyvéisyyden ja myyntituloksien valilla.

e Mittausjarjestelméssa keskeinen asiakastyytyvéisyyden ja -uskollisuuden seka
rahallisen tuloksen valinen kausaliteetti ei ole yksiselitteinen, mika nékyy esimerkiksi
siind, ettei tuotteiden hinnoittelun ja asiakastyytyvaisyyden vélilla ole yksiselitteista
yhteytta.

e Mittausjarjestelman nékokulmat ovat itsendisid eika nakokulmien valilla ole selvaa

kausaliteettia.

Myos Horngren et al. (2012, s. 476-477) mainitsevat, ettd balanced scorecard -tyyppisen
mittausjarjestelman syy-seuraussuhteet ja kausaliteetti eivat ole eksakteja vaan ovat lahinna
hypoteettisia. Syy-seuraussuhteet ja kausaliteetti ilmentyvét vasta mittariston k&yton ja ajan
my0Otd, minka takia johdon tulee arvioida mittareiden soveltuvuutta ndiden syy-
seuraussuhteiden ja kausaliteetin kuvaamisessa. Mittaristoa kehitettdessa on olennaista
huomioida juurikin se, ettd mittariston kehittyminen vaatii aikaa eikd mittaristosta
todennékoisesti saada laadittua heti alussa tdydellistd suurillakaan resurssien panostuksilla.
Resurssien kéyton suhteen on myos syytad huomioida se, ettei mittariston kaikkien mittareiden
jatkuva kehittaminen todennédkoisesti maksa itsedan takaisin. Esimerkiksi monimutkaisien
laatua ja toimitusvarmuutta kuvaavien mittareiden rakentaminen voi olla kallista eika
kehitysty® maksa itseddn valttaméattd takaisin. Kokonaisuudessaan mittariston tulisi siséltaa
seka tavoitekeskeisid objektiivisia mittareita ettd subjektiivisia nykytilaa kuvaavia mittareita
kuin myos taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita, jotta mittaristo ei johtaisi vain lyhyen

tahtaimen tarkasteluun ja toiminnan osaoptimointiin.

Avainmenestystekijoihin perustuvaa suorituskyvyn mittaamista on my6s kokonaisuudessaan
kritisoitu. Avainmenestystekijoiden on katsottu olevan menneisyyteen keskittyva tapa
tarkastella suorituskykya ja tarjoavan vain heikosti ndkemystd ennakoivaan tulevaisuuden
tarkasteluun. (Robinson et al. 2005) Jaaskeldinen et al. (2015) havaitsivat tutkimuksessaan, etta

organisaatiot kylla mittaavat monipuolisesti erilaisia asioita mutta mittaustietoa ei kuitenkaan
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pidetty valttdmattomyytend tai ainoana tapana seurata tavoitteita. Esimerkkeiné tavoitteiden
etenemisen seuraamisesta mainittiin projektien eteneminen seka hiljainen tieto. Robinson et al.

(2005) mukaan keskeisimmaét haasteet mittausjarjestelmien kayttdénoton omaksumisessa ovat:

e Mittareiden méaarittdminen ja seuraaminen
e Tiedon puuttuminen
e Ajallisten resurssien puuttuminen

e Rahallisten resurssien puuttuminen.

Mittareiden maarittamiseen ja seuraamiseen liittyy vaarien mittareiden valitseminen, joita ei
ole johdettu liiketoiminnallisista tavoitteista tai mittarit keskittyvéat kertomaan menneesta
suorituskyvysta. Tiedon puuttumisen taustatekijoiné ovat haasteet tiedonkerdédmisprosesseissa
sekd tiedon standardoimisen puutteet. (Robinson et al. 2005) Organisaation vision ja strategian
selkeys seka jasentyneisyys ovat keskeisia asioita mittariston implementoimisen seka strategian
kaytannon tason toteuttamisen kannalta. Erityisesti pienien organisaatioyksikoiden
nakokulmasta tulisi selvittdd, mitd koko organisaatio liiketoimintaa koskeva strategia tarkoittaa
mittavan organisaatioyksikon toiminnan kannalta. Myds mittaristoon valittujen ndkokulmien
tulee olla sopivia organisaation toiminnan kannalta. Mittaristomallissa olevat valmiit
nakokulmat eivat valttamatta ole sellaisenaan soveltuvia organisaation toiminnan kannalta vaan
nakokulmat tulee sovittaa organisaation omiin toimintatapoihin ja toimintakulttuuriin sopiviksi.
(Lonngvist et al. 2006, s.102)

Jaaskeldinen et al. (2015) havaitsivat tutkimuksessaan, etta tavoitteiden asettamisessa oli usein
puutteena tavoitteiden asettajien ja toteuttamisesta vastaavien henkildiden valisen viestinnan
puutteet, jolloin tavoitteiden perustelut voivat jaada epéselviksi. Toimialasta ja tehtdvasta
rilppumatta strategia toimi tavoitteiden asettamisen pohjalla. Tavoitteiden asettamisessa
havaittiin hyddynnettdvén organisaatioiden strategiaa, josta keskijohto poimi omaa tekemistéan
kasittelevat mittarit ja hyddynsi ndita mittareita tavoitteiden asettamisessa. Keskeisina vélineind
tehtdvien asettamisessa havaittiin olevan erilaiset péivan tai parin kestavat tyopajat, muut
erilaiset keskustelut sekd kehitysprojektit. Taulukossa 8 on esitetty mittaustiedon

hyddyntamisesté saatavia hyotyjé ja tietojen hyddyntdmisen esteitd.
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Taulukko 8 Mittaustiedon hyddyntamisesta saatavat hyddyt ja tietojen hyddyntamisen esteet (Jadskelainen

et al. 2015)

Hyvia kiytintoja

Esteita

Operatiivisen toiminnan ohjaaminen ja
strategian viestinta

Poikkeamien havainnointi
Ennustaminen ja ennakointi

Benchmarkkaus

Tietojen yhdistiminen eri lahteista

Koostetun ja oitkeamuotoisen tiedon
saatavuus

Puutteellinen mittaustulosten
analysointi o
* mittaustulosten subjektiivinen
tulkitseminen )
* epdonnistumisten syiden
puutteellinen selvitys
* mittaustulosten esittiminen
kontekstista irrallaan

Mittaustiedon luotettavuus
Mittaustiedon reaaliaikaisuus
Mittaustiedon méérian optimointi

Mittaustietoa e1 ole lupa kayttaa

Mittaamisessa on usein korostuneet erilaiset rahamadréiset mittarit, jotka perustuvat

tilinpaatostiedoista saataviin tai laskettaviin tunnuslukuihin. Taloudellisien mittareiden

korostamista on kuitenkin Kkritisoitu useilta eri osin, kuten Ldnngvist et al. (2006, s.30)

mainitsevat:

e Taloudelliset mittarit kuvaavat organisaation nykytilaa vain osittain, koska mittaustieto

perustuu usein menneeseen tilinp&&tostietoon eivatka riitd kuvaamaan nykyaikaisen

organisaation menestyksekasta liiketoiminnan tavoittelua pitkalla tahtaimella

o Pelkkien taloudellisien mittareiden kdyttdminen voi johtaa lyhyen tdhtdimen voittojen

tavoitteluun ja osaoptimointiin

e Taloudellisien mittareiden tarjoama tieto voi olla henkil6stélle vaikeasti tulkittavaa

verrattuna konkreettisempiin ei-taloudellisiin mittareihin.
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Ukon et al. (2007a, s.10) mukaan lyhytnékdinen, pelkkiin taloudellisiin mittareiden

keskittyminen voi johtaa seuraaviin asioihin:

e Investoinneista pidattaytyminen lyhyen aikavélin tuloksen pitamiseksi hyvén, vaikka
tdma voi romahduttaa organisaation pitkén aikavalin kilpailukyvyn.

e Strategisen nékemyksen puuttuminen, taloudelliset mittarit eivat kerro ainakaan suoraan
esimerkiksi laadusta, ty6tyytyvaisyydesta tai joustavuudesta.

e Yksittaisien mittareiden korjaamiseen keskittyminen jatkuvan parantamisen sijaan.

e Taloudelliset mittarit eivat kerro asiakastarpeista tai kilpailijoista.

Ei-taloudellisien mittareiden ongelmana on tyypillisesti taloudellisiin mittareihin verrattuna se,
ettei niiden k&yttdmisessa ole vakiintuneita periaatteita, mittaustieto ei ole véalttamatta
luotettavaa eivatka tulokset ole tyypillisesti vertailukelpoisia eri organisaatio-osien valilla.

Luokiteltaessa mittarit objektiivisiksi ja subjektiivisiksi mittareiksi objektiivilla mittareilla
tarkoitetaan mittaus- ja maéardtietoon perustuvia mittareita ja subjektiivisilla mittareilla
kokemusperdiseen arvioon perustuvia mittareita. Objektiivisien mittareiden heikkoutena on se,
etteivat mittarit tarjoa riittdvan laaja-alaista kuvaa paatoksentekoa varten. Vastaavasti
subjektiiviset mittareiden heikkoutena on niiden tarjoaman kuvan epatarkkuus, koska
subjektiiviset mittarit tarjoavat I&hinnd viitteellisen ja mielipiteisiin perustuvan kuvan

organisaation kehittdmistarpeista. (Lonnqvist et al. 2006, s.30-31)

Asiantuntijaorganisaatioiden toiminnan kannalta keskeisen tekijan, aineettoman paioman,
mittaaminen on haasteellista. Aineettomille menestystekijoille valittujen mittareiden
luotettavuus voi olla kyseenalainen, niiden yll&pitdminen ja kayttdminen voi olla kallista tai ne
eivat kuvaa riittdvan tarkasti mittavaa asiaa. Mittaristoa suunniteltaessa tulisi pohtia,
kéaytetddnkd mittaria esimerkiksi henkiléston ohjaamiseen korostamalla mitattavan asian
tarkeyttd vai pyritddnko mittarilla selvittdméaan tarkasti mittavan asian nykytilaa. Mittarin
jarkevyyden ja hyodyllisyyden arvioimisessa on syyta kiinnittdd huomiota siihen, saadaanko
mittaamisesta hyo6tyjd, millainen ohjausvaikutus mittarilla on sekd millaisia haittoja
mittaamisesta syntyy mittauskohteella esimerkiksi kustannuksien ja hairi6iden muodossa.
Mittarin ~ tarjoaman  mittaustuloksen muotoa on syytd arvioida.  Esimerkiksi

asiakastyytyvéisyyden tiivistaminen yhdeksi tunnusluvuksi voi olla katevdd mutta voi olla
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kuitenkin toisaalta tarpeetonta ja epétoivottavaa. Asiakastyytyvaisyyskyselyn muodostaminen
indeksiksi tekee tuloksen lukemisen nopeaksi, raportoinnin helpoksi eikd kuluta liiallisesti
asiakkaan resursseja tai aikaa. Toisaalta talloin menetetddn kyselyiden tarjoama informaatio
kyselyn eri osa-alueiden tuloksista. Mittaamisesta ja mittaustuloksen muodosta riippumatta
tarkeintd on kuitenkin se, ett4 organisaatio saa mittaamisesta tarvitsemaansa tietoa. (Lonngvist
et al. 2006, s.58-59)

2.6.2 Mittareiden harhaanjohtavuus ja osaoptimointi

Jaaskeldinen et al. (2015) havaitsivat tutkimuksessaan viitteen siitd, ettd henkil6kohtaisien
tavoitteiden asettaminen voi olla osaoptimointia aiheuttava tekija. Myds esimerkiksi Horngren
et al. (2012, s. 477), Lonqvist et al. (2006, s.30) sekd Tangen (2005) mainitsevat ettd
mittausjarjestelmén suunnittelussa tulee kiinnittdd huomiota siihen, etteivdt mahdolliseen
osaoptimointiin johtavat lyhyen tahtdimen mittarit korostu liikaa mittaristossa. Choi et al.
(2012) mukaan huonosti suunniteltujen mittareiden kayttaminen voi johtaa englanninkieliseen
ilmiédn nimeltdan surrogation. Surrogation-ilmi6 tarkoittaa strategianmukaiseen toimintaan
ohjaavia mittareita kayttdvien henkildiden osalta kokonaiskuvan katoamista ja sokeutumista
strategianmukaisesta toiminnasta niin ettd strategianmukaiseen toimintaan ohjaamiseen
tarkoitetun mittarin palvelemisesta tulee toiminnan ensisijainen kohde strategian toteuttamisen
sijaan. Mittausjarjestelman seka taustalla olevan strategian ollessa hyvin abstrakteja tai heikosti
maadriteltyjd, esimerkiksi asiakaspalvelua tekeva henkild voi kokea, ettd toiminnan kannalta on
ensisijaista maksimoida asiakastyytyvaisyydestd kertovan mittarin tulos. Tdma voi johtaa
tarpeettomien asiakaskyselyiden teettdmiseen, mikd puolestaan voi johtaa resurssien
tehottamaan kayttamiseen seka asiakastyytyvdisyyden laskuun, miké ei ole todennakdisesti

kokonaiskuvan ja strategian toteuttamisen kannalta toivottavaa.

Choi et al. (2012) mukaan keskeinen keino sen estdmisessa, etteivat mittareita kayttavat
henkil6t harhautuisi pois strategianmukaisesta toiminnasta palvelemaan pelkkia mittareita, on
sitouttaa henkilot strategian sekd mittareiden muodostamisprosessiin - ymmarryksen
parantamiseksi. Harrisin & Taylerin (2019) mukaan on my0s tarkead, ettd osaoptimoinnin
estdmiseksi mittareita on riittdvdn monta niin, ettei yksittdisen mittarin rooli korostu liikaa.

Mikali mittaristo on kokonaisuutena kytketty palkitsemisjérjestelmaan eikd yksittaiseen
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mittariin, perustuu palkitseminen enemman strategian ja vision toteuttamisen mukaiseen

toimintaan eika yksittaisen mittarin palvelemiseen.

2.7 Mittaus- ja johtamisjarjestelman kypsyys
2.7.1 Kypsyysmallin madritelmat ja tavoitteet

Bitici et al. (2015) madrittelevat kypsyysmallin olevan organisaation keskeiset toiminnot
esittdva matriisi, joka maérittelee kunkin toiminnon muodollisuuden ja sofistikoituuden tason
sek& toimintojen muuntautumisen nykytilasta kohti optimaalista tilaa. Kypsyyden arvioinnin
maadritell&&n puolestaan tarkoittavan kypsyysmallin systemaattista kayttdmistd organisaation
toimintojen nykytilan arvioimiseksi suhteessa kypsyysmallin asteikkoon. De Bruin et al. (2005)
mukaan kypsyysmallien tarkoituksena on tyypillisesti arvioida kypsyyttd, péatevyyttd,
kyvykkyyden tasoa sek& suorituskyvyn mittausjérjestelman kehittyneisyytta kypsyysmalliin
suunniteltujen kriteereiden mukaisesti. Kypsyysmallin ké&yttdminen mahdollistaa paremman
ymmarryksen jarjestelman kyvykkyyksista, benchmarking-toiminnot sekd paremman

resurssien hyodyntdmisen jarjestelman kehittdmisessa. Kuvassa 23 on esitelty kypsyysmallin
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kayttamisesta seuraavia vaikutuksia suorituskyvyn mittaamiseen.

On-going expert
coaching = -
Frequency of
reviews
Managerial
capabilities

Increases
Efficiency of
reviewing enhjfic

organisational
practices Enhance Organisational
learning
Improves

Ownership of

assessment Facilitates
results

Increade Discussion amongst
the management team
Assessment
timescales Moderz nables
Initial
Faster Facilitation

Critical
Approach

Performance
measurement
Maturity Models

Kuva 23 Kypsyysmallin kayttamisesta seuraavia vaikutuksia suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen
(Bitici et al. 2015)

Erilaisia kypsyysmalleja on laadittu lukuisa joukko mutta kypsyysmallien muodostamiseen tai
suorituskyvyn mittausjarjestelmien kypsyyden ja nykytilan arvioimiseen ei ole vakiintuneita tai
yleisesti hyvaksyttyja pelisdantoja. (de Bruin et al. 2005) Organisaatioiden halutessa kehittaa
toimintaansa kypsyysmallia hyodyntéden, on tyypillisend toimintatapana ollut hyddyntaa
aihealueeseen perehtyneen asiantuntijan konsultointia. Kypsyysmallien kdyttdmisen tuomasta
lisdarvosta tai hyodyllisyydestd eik& ulkopuolisen konsultoinnin vaikuttavuudesta ole
kuitenkaan ollut tutkittua tietoa tai tayttd ymmarrystd. Kypsyysmallit mahdollistavat joka
tapauksessa keskustelemisen organisaatiossa mittaustuloksista seka suorituskyvyn johtamisen
nykytilasta, mink& voidaan ainakin katsoa kiinnittdvan johdon huomion olennaisiin asioihin
sek& toimivan oppimisen vélineend. (Bitici et al. 2015) Kypsyysmallien on nédhty tarjoavan
ratkaisua siihen ongelmaan, ettei organisaatioilla ole tyypillisesti ollut tyokaluja arvioida

mittauskaytantojaan eika riittdvaa asiantuntemusta toteuttaa itsearviointia. (Chin et al. 2003)
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Kypsyysmallien on nadhty viime vuosina my0s toimivan keskeisend valineend siirtymisessé
enemman suorituskyvyn mittaamisesta kohti suorituskyvyn johtamista. (Bitici et al. 2015)

Jaéskeldinen et al. (2015) mukaan kypsyysmallin tulisi noudattaa seuraavia periaatteita:

e Hyvad tuotos/panos -suhde. Mallin tulee olla riittdvan kattava antaakseen kéayttokelpoisia
tuloksia muttei kuitenkaan liiallisesti resursseja kuluttava.

e Mallin tulee olla hyddynnettavissd mahdollisimman laajasti erilaisissa organisaatioissa.

e Malli on itsensé selittdva, mallia pitdisi pystya kayttdmaan ilman ulkopuolista apua ja
tuloksien pitdisi olla helposti ymmarrettavissa.

e Mallin tulisi perustua olemassa oleviin malleihin valintojen, osa-alueiden ja
kysymyksien perustelemiseksi.

e Mallia tulisi testata mahdollisimman laajasti, jotta mallin validiteetti pystytd&n
varmistamaan.

e Mallin tulisi keskittyd kokonaisuutena suorituskyvyn johtamisen eri osa-alueisiin, ei
pelkastaan esimerkiksi suorituskyvyn mittaamiseen.

Bitici et al. (2015) tutkimuksen mukaan pelkan ulkopuolisen asiantuntijan tarjoama arviointi
kypsyysmallia hyodyntéen ei tarjonnut yhtd suurta tuloksien hyvaksymisen ja omaksumisen
astetta organisaatioissa kuin tuloksien késitteleminen ja keskusteleminen yhdessa
organisaatioiden johtajien ja kypsyysmallin k&yttoon osallistuneiden henkildiden kanssa.
Ulkopuolisen asiantuntijan ei nahty kuitenkaan olevan turha kypsyyden arviointiprosessissa.
Asiantuntijalla  katsottiin olevan rooli kypsyysmallilla tuotettujen kyselyvastauksien
analysoinnissa, toiminnasta olevien kehitystarpeiden tunnistamisessa seké kehitysehdotuksien
muotoilemisessa sellaiseen muotoon, ettd kehitysehdotuksien avulla voidaan keskustella,
reflektoida ja oppia organisaatiossa. Ulkopuolisen asiantuntijan tulisi siis olla rooliltaan
enemman organisaatiossa toimiva mahdollistaja ja valmentaja kuin pelkk asioita ulkopuolelta
tarkasteleva konsultti. Kyseiselld toimintatavalla ulkopuolinen asiantuntijan tehtdvéna on auttaa
organisaation johtoa muodostamaan yhteinen ndkemys organisaation suorituskyvyn
johtamisjérjestelman  kypsyydestd sekd tunnistamaan ja priorisoimaan tarkeimmat
kehityskohteet, joita organisaation johto pystyy léhted kehittdm&an. Myds Aho (2011)
mainitsee, ettd kypsyysmalli soveltuu erityisesti analyysin toteuttamiseen, jossa ensin

arvioidaan organisaation nykytila mittariston avulla. Taman jalkeen voidaan kypsyysmallia



78

hyodyntéen tunnistaa, mitd kunkin komponentin tai kehitysalueen tasoa organisaation tulisi

tavoitella erillisien kehityssuunnitelmien ja nditd seuraavien kehitysprojektien kautta.
2.7.2 Kypsyysmallin muodostamisen periaatteet

De Bruin et al. (2005) mukaan kypsyysmallia muodostettaessa on tarkedd huomioida
kypsyysmallin tarkoitus ja tavoitteet heti kehitystydn alussa. Kypsyysmalleja mainitaan olevan
kolmea eri tyyppid, jotka ovat selittdvéd, ohjaileva ja vertaileva. Selittdvd malli ei tarjoa
parannusta jarjestelman kypsyyden kehittamiseksi vaan osoittaa pelkastadn mittauskéyténtojen
kyseisen ajankohdan nykytilan. Selittdv& malli osoittaa suorituskyvyn eri osa-alueet seka niiden
valiset suhteet ja tarjoaa kypsyyden kehittdmiseksi asteittaisen parannusasteikon. Vertaileva
malli on kehittynein kypsyysmallin tyyppi ja mahdollistaa esimerkiksi vastaavanlaisien
toimintojen ja organisaatioiden keskindisen vertailemisen. Kypsyysmalli on tyypillisesti aluksi
tyypiltdan selittdvd mutta voi kehittyd tasté ohjailevaksi malliksi ja my6hemmin vertailevaksi
malliksi. Mallin kehittdminen ohjailevaksi tai vertailevaksi malliksi vaatii jatkuvaa
parantamista seka mallin testaamista eri organisaatioissa. De Bruin et al. (2005) esittavéat
kypsyysmallin muodostamiseen kuusiportaisen viitekehyksen, jonka osat on esitetty kuvassa
24.

Kayttoon- Ylla-
otto pitaminen

Kuva 24 Kypsyysmallin muodostamisen péévaiheet (mukaillen de Bruin et al. 2005)

Kypsyysmallin muodostamisen ensimmainen vaihe, Scope

Kypsyysmallia muodostettaessa on tarkedd edetd edelld esitetyn kuvan 24 vaiheiden
mukaisessa jarjestyksessd, jotta varmistutaan mallin kehityksen oikea-aikaisuudesta ja -
suuntaisuudesta. Ensimmaéisessé vaiheessa eli Scope-vaiheessa mééritetddn kypsyysmallin
tarkoitus ja kayttokohde. (de Bruin et al. 2005) Scope-vaiheessa tehtavat valinnat on esitetty
taulukossa 9. De Bruin et al. (2005) mukaan mallin tarkastelukohteella maaritetddn mallin
kytkentd olemassa oleviin malleihin. Yksittéista kohdetta tarkasteleva malli on spesifisti jotakin

tiettyd osa-aluetta tarkasteleva eik& perustu olemassa oleviin malleihin, kun taas yleinen on
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rakennettu olemassa olevien mallien pohjalta. Mallin kehitykseen osallistuva kehitysryhma

kuvaa ryhméd, joka osallistuu ja tukee mallin kehittamista.

Taulukko 9 Scope-vaiheessa tehtavat valinnat (mukaillen de Bruin et al. 2005)

Kriteerit Ominaisuudet
Mallin tarkastelukohde Yksittéistd kohdetta tarkasteleva Yleinen
Mallin kehitykseen
osallistuva kehitysryhma Akateemiset toimijat Toiminnanharjoittajat | Hallinto | Yhdistelma

Kypsyysmallin muodostamisen toinen vaihe, suunnittelu

Suunnitteluvaiheessa tarkeintd on maarittad, miksi kyseinen malli rakennetaan, kuka tarvitsee
mallin tuottamaa informaatiota, miten malli implementoidaan organisaatioon ja mita
implementoinnilla pystytadn saavuttamaan organisaatiossa. Kypsyysmallin tulee olla riittavén
yksinkertainen huomioiden mallin kohdeyleis6 mutta liiallisesti yksinkertaistettu malli voi
tuottaa merkityksetontd informaatiota kohdeyleisolle. Vastaavasti lilan monimutkaisen mallin
kayttaminen voi olla liian vaikeaa, kuluttaa liikaa resursseja ja voi johtaa harhaanjohtaviin
tuloksiin, jos monimutkaisien tuloksien merkitystd ei ymmérretd. (de Bruin et al. 2005)

Suunnitteluvaiheessa tehtavét valinnat on esitetty taulukossa 10.

Taulukko 10 Suunnitteluvaiheessa tehtavat valinnat (mukaillen de Bruin et al. 2005)

Kriteerit Ominaisuudet
Kohdeyleis6 Sisdinen Ulkoinen
Johtajataso, Paallikkdtaso Auditoijat, Partnerit
Arviointitapa Itsearviointi Kolmas osapuoli Sertifioitu toimija
Arvioinnin tarvetta
selittava tekija Sisdinen tarve Ulkoinen tarve Molemmat
Vastaajat Johto Henkilokunta Y hteistydkumppanit
1 vastaus / Useita vastauksia / | Useita vastauksia /
Vastaustapa kohdealue kohdealue Useita kohdealueita

Kypsyystasojen  kuvaamisessa  kohdeyleisolle  kaytetddan  tyypillisesti  portaittaisia
kypsyystasoja. Tyypillisin tapa kuvata ja jaotella kypsyystasoja on kayttaa viisiportaista Likert-
asteikkoa, jossa viides kypsyystaso kuvaa korkeinta kypsyystasoa. Ylimpien kypsyystasojen
tulee olla selkeésti madriteltyja ja kuvattuja. Tasot tulee nimetd lyhyesti ja tasoa selkeésti
kuvaavasti. Eri tasojen tulee olla loogisessa jarjestyksessd, jotta tasolta toiselle siirtymiset ovat
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realistisesti saavutettavissa. (de Bruin et al. 2005) Taulukossa 11 on esitetty esimerkki

tietojohtamisen kypsyyden arviointiin tarkoitetun mallin kypsyystasojen kuvauksista.

Taulukko 11 Esimerkki tietojohtamisen kypsyystasojen kuvauksista (mukaillen de Bruin et al. 2005)

Tietojohtamisen Kypsyystasot

Kuvaus

Taso 0: Ei mahdollistava

Tiedon jakaminen on estynytta. Tiedon jakamiseen
on yleisesti haluttomuutta. Ihmiset eivat arvosta tiedon jakamista.

Taso 1: Mahdollistava

Tiedon jakaminen ei ole estynyttd. Tiedon jakamiseen
on yleisesti halukkuutta. Tiedon jakamisen arvon ymmartavat inmiset
jakavat tietoa. Tietopddoman merkitys ymmarretaén.

Taso 2: Kannustava

Toimintakulttuuri kannustaa tiedon jakamiseen. Tietopddoman arvo on
tunnistettu. Tietopddomaa varastoidaan / seurataan jossakin maarin.

Taso 3: Kayttdonotettu/Harjoitettu

Tietopddoman jakaminen on yleisesti harjoitettua. Tietojohtaminen on
otettu kayttoon systeemeitd / tyokaluja. Palkkiot ja kannustimet
rohkaisevat tiedon jakamiseen.

Taso 4: Johdettu

Tyontekijat odottavat I6ytdvansa tarvitsemaansa tietoa. Koulutusta on
saatavilla. Tietojohtamisen toiminnot ovat osa tydvirtaa. Tietojohtamisen
systeemit / tyokalut ovat helppokéyttoisia. Tietojohtamisen kyvykkyydet
ja hyodyt luetaan padomaksi. Johtamiskaytannot osoittavat sitoutumista
tietojohtamiseen ja tarjoavat tietojohtamisstrategian.

Taso 5: Jatkuvasti parantava

Tietojohtamisen prosesseja arvioidaan / parannetaan. Tietojohtamisen
systeemit / tyokalut ovat laajalti hyvaksyttyja seké valvottuja /
paivitettyja. Tietojohtamiskaytantdjen arvioiminen tuottaa realistisia
parannuksia.

Kypsyysmallin siséllon valinnassa voidaan hyédyntaa erillisien tarkastelutasojen kayttdmista.

Erillisi& tarkastelutasoja hyddynnettéessa pystytddn maarittamaan siséltd kohdeyleison tarpeen

mukaan sekd kypsyysmallin tarkastelun monimutkaisuus. Erillisien tarkastelutasojen

kayttaminen mahdollistaa kypsyyden tarkastelun eri organisaatiotasoilta seka syvallisemman

informaation ja ymmarryksen saavuttamisen kyseisen tason heikkouksista ja kehityskohteista.

Tama mahdollistaa erillisien kehityssuunnitelmien tekemisen kullekin tasolle, resurssien

allokoimisen tarvittaviin kehityskohteisiin sekd tarkastelutasojen vastaustavan valitsemisen

yksittéisien tai useiden vastausmahdollisuuksien vélilta. Kypsyyttd pystytdén tarkastelemaan

yksittdisilta alemmilta tasoilta kuin myos koko jarjestelméé tarkastellen ylimmaélta tasolta

kokonaisuutena kohdeyleison tarvitseman tiedon mukaan. (de Bruin et al. 2005) Kuvassa 25 on

esitetty esimerkki kypsyysmallin tarkastelutasoista.
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Taso 1l Toimitusjohtaja

Paallikot &
Tyontekijat

Taso 3

Kuva 25 Esimerkki kypsyysmallin tarkastelutasoista seké kohdeyleisgista (mukaillen de Bruin et al. 2005)

Kypsyysmallin muodostamisen kolmas vaihe, sisaltd

Siséltdvaiheessa maéaritetddn kypsyysmalliin tarvittava sisaltd. Sisaltovaiheessa valitaan
jarjestelman komponentit ja alikomponentit edellisessé vaiheessa valittujen tarkastelutasojen
mukaisesti  tarkasteltavien osien tarkemmin madrittamiseksi. Komponenttien ja
alikomponenttien maard tulisi pitdd mahdollisimman pienend  komponenttien
paallekkaisyyksien minimoimiseksi. Komponenttien ja alikomponenttien osalta on tarkeaa
tunnistaa, mita jarjestelmalld halutaan tarkastella ja miten tata voidaan mitata. Komponenttien
jakaminen eri tasoihin komponenteiksi ja alikomponenteiksi auttaa suorituskyvyn
mittausjarjestelman eri osien erillisessa kypsyyden tarkastelussa. Komponentit voidaan
maarittad esimerkiksi laajan kirjallisuuskatsauksen sekéa haastatteluiden avulla. Komponenttien
valitsemisessa voidaan my6s hyodyntdd kohdeorganisaation Kriittisid& menestystekijoita.
Alikomponenttien maarittdmist& puolestaan ei suositella tehtédvan kirjallisuuskatsauksella vaan
esimerkiksi hyédyntamalla erilaisia haastattelumetodeita, jotta alikomponentit ovat sisalloltaén
kohdeyleista palvelevia. (de Bruin et al. 2005) Esimerkki kypsyysmallista komponentteineen

ja alikomponentteineen on esitetty kuvassa 26.
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Strategic Governance Methods Information People Culture
Alignment Technology
Process Process Process Design & Process Design & Process Skills & Responsiveness to
Improvement Plan Management Modeling Modeling Expertise Process Change
Decision Making
Strategy & Process Roles and Process Process Process Process Values &
Process Capability Responsibilities Implementation & Implementation & Management Beliefs
Linkage Execution Execution Knowledge
Enterprise Process Process Metrics & Process Control & Process Control & Process Education Process Aftitudes
Architecture Performance Measurement Measurement & Leaming & Behaviors
Linkage
Process Qutput Process Process Process Process Leadership
Measurement Management Improvement & Improvement & Collaboration & Attention to
Standards Innovation Innovation Communication Process
Process Process Process Project & Process Project & Process Process
Customers & Management Program Mgmt Program Mgmt Management Management
Stakeholders Controls Leaders Social Networks

Kuva 26 Esimerkki kypsyysmallista sekéd komponenteista ja alikomponenteista (de Bruin et al. 2005)

PoppelbuR & Réglinger (2011) mukaan useimmat kypsyysmallien rakentamiseen tarkoitetut
viitekehykset, kuten de Bruin et al. (2005) viitekehys, tarjoavat vahaisissd méérin keinoja ja
apua komponenttien ja alikomponenttien maarittdmiseen, mika on kuitenkin olennainen osa
kypsyysmallin muodostamista. Kypsyysmallin komponenttien valitsemiseen ei todeta olevan
yhtendisid ja yleisesti hyvaksyttyja kaytantoja. Poppelbul? & Roglinger (2011) tarjoavat tahan
ongelmaan ratkaisuksi suunnitteluperiaatteita siséltdvan tarkastuslistan, jota voidaan kayttaa
olemassa olevien kypsyysmallien vertailemiseen sekd uuden kypsyysmallin rakentamiseen.
Tarkastuslistan suunnitteluperiaatteet on jaettu kolmeen eri ryhmaan, jotka ovat selittava,
ohjaileva ja vertaileva, kuten myds de Bruin et al. (2005) viitekehyksen kypsyysmallin
kehitysvaiheet. Perusperiaatteiden kerrotaan olevan tyypillisesti kunnossa olemassa olevissa
kypsyysmalleissa mutta ohjailevan tarkoituksen periaatteissa on tyypillisesti puutteita.
Ohjailevan tarkoituksen periaatteita noudattavan kypsyysmallin tulisi tarjota parannusta
mittareihin kullakin kypsyystasolla ja selittdd, milld tavalla hyvét tai parhaat kdytannot
tulisi  olla laskenta- tai

pystytddn saavuttamaan. Kypsyysmallissa myos muu

paatoksentekomalli, jolla sopivimmat mittarit pystytddn valitsemaan ja implementoimaan.

Taulukossa 12 on esitetty kussakin suunnitteluvaiheessa tarkasteltavat suunnitteluperiaatteet.
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Taulukko 12 Tarkistuslista kypsyysmallin suunnittelemisen keskeisista periaatteista (mukaillen Péppelbul3
& Roglinger 2011)

Suunnitte luvaihe |Suunnitte luperiaatteet

Perusinformaatio

Jarjestelman soveltamisalue ja kayttamisen edellytykset
Kayttotarkoitus

Kohderyhmé

Tutkittavien kohteiden (komponenttien) luokittelu

Erottautuminen vastaavista malleista

Suunnitteluprosessi ja empiirisen validoinnin laajuus

Kypsyyteen liittyvien keskeisien rakenteiden maarittely
Kypsyys ja kypsyyden mittaaminen

Kypsyystasot ja kypsyystasojen saavuttaminen

Saavuttavissa olevien kypsyystasojen eritteleminen toisistaan
Sitominen teoreettiseen perustaan

Mallin keskeisien rakenteiden mééritteleminen ja sitominen jarjestelméén
Kohderyhmélle soveltuva rakenne ja dokumentointi

Kullekin kypsyystasolle subjektiivisesti todennettavat kypsyystasot
Kohde ryhmén huomioiva arviointimetodi

Mallin kayttdmisen tapa

Ohjeistus kriteereiden arvioimiselle

Ohjeistus kriteereiden mukauttamisesta ja konfiguroinnista
Asiantuntemus olemassa olevista kypsyysmalleista

Mittarin méaaritteleminen kunkin kypsyystason saavuttamiselle
Paatoksentekomalli sopivien mittareiden valitsemiseksi

Asiaa koskevien tavoitteiden selittdminen

Keskeisien vaikuttavien tekijoiden selittaminen

Ulkoisen ja sisaisen raportoinnin nékokulmien erotteleminen ja huomioiminen
Kohde ryhméan huomioiva paatoksente komalli

Mallin kayttdmisen tapa

Muuttujien arviomoisen ohjeistus

Parannustoimenpiteiden konketisoimisen ja mukauttamisen ohjeistus
Paatoksentekomallin mukauttamisen ja konfiguroinnin ohjeistus
Asiantuntemus olemassa olevista kypsyysmalleista

Selittava

Ohjaileva

Vertaileva

Komponenttien ja alikomponenttien valitsemisen jalkeen tulee maarittdd, miten
kypsyysmallissa olevia osioita pystytadn mittaamaan, millaisilla kysymyksill4 osioita pystytédén
tarkastelemaan ja millaisella tyokalulla tarkastelu pystytddn toteuttamaan. Sahkoisessé
muodossa tehtdva maaréllinen kysely on suositeltava kyselyn toteuttamistapa. S&hkdisessa
muodossa tehtdva kysely mahdollistaa madrallisien tuloksien kerd&misen, parantaa tulosten

vertailtavuutta sekd helpottaa kyselyn toteuttamisen laajaltakin joukolta vastaajia etana.
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Kypsyysmallin valitut komponentit ja alikomponentit toimivat tavallisesti hyvana runkona
kyselylle. Kysymyksien madrittdmisessa voidaan hyddyntaa kirjallisuuskatsausta, jolla
tutkitaan olemassa olevia malleja sek& esimerkiksi haastattelemalla kohdeorganisaation
edustajia. Kysymysten valinnassa on olennaista valita sellaisia kysymyksig, jotka mittaavat sita
asiaa mité4 niiden on tarkoitettukin mittaavan. Kysymyksien mééra tulee optimoida niin etta
kyselylla saadaan riittdvan laaja kuva mitattavasta kohteesta kuitenkaan tekematta kyselysta
niin laajaa, ettei kyselyn laajuus vahenna vastaamisaktiivisuutta. Kysymyksien maarassa tulee
huomioida myds vastaajajoukon laatu seka laajuus. Esimerkiksi vastaajajoukon ollessa suppea
koostuen asiaan perehtyneistd asiantuntijoista kysely voi olla tyypillisesti laajempi ja siséltaa
spesifejd kysymyksid. Vastaavasti laajemmalle ja aihealueeseen vdahemman perehtyneille
henkildille suunnattava kysely siséltaa tyypillisesti vahemman ja yleisemmalla tasolla olevia

kysymyksid. (de Bruin et al. 2005)

Kypsyysmallin muodostamisen neljas vaihe, testaus

Kypsyysmallin sisallon valitsemisen jalkeen tulee testata seka mallin rakenteen etta
kyselytyokalun osalta validiteettia, reliabiliteettia seka yleistettavyyttd. Validiteetiltaan hyvén
mallin tulisi vastata mahdollisimman tarkasti sitd, millaista mallia Scope-vaiheessa méériteltiin
tavoiteltavan seké sisaltovaiheessa esimerkiksi haastatteluissa esiin tulleiden nakemysten
osalta. Validiteetiltaan hyvan mallin tulisi myds vastata kattavasti komponenteiltaan
tarkasteltavaa ilmiota tai osa-aluetta. Mallin validiteetin testaamisessa ennen kayttéonottoa
voidaan hyoddyntad esimerkiksi testaamista yksittaisessa organisaation yksikossa ennen laajaa
kayttoonottoa. Myds esimerkiksi erilaisia ryhmékeskusteluita mallin siséllostd voidaan
hyodyntaad sisallon arvioimisessa. Reliaabelin mallin tulee tarjota tarkkoja ja harhattomia
tuloksia halutusta kohteesta. Mallin reliaabeliutta voidaan testata esimerkiksi hyédyntamalla
asiantuntijoiden arviointeja sekd kommentteja mallin rakenteesta ja sisallosta. (de Bruin et al.
2005)

Kypsyysmallin muodostamisen viides vaihe, kayttéonotto

Kayttoonottovaiheessa kypsyysmalli tulee tarjota saataville kdyttéonottoa varten seké samalla

varmistaa mallin vyleistettdvyys. Mallin yleisen hyvéksynndn varmistamisessa voidaan
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hyodyntdd  kaksiportaista  lahestymistapaa. Ensimmaisessd  vaiheessa ~ mallin
kayttoonottamiseksi mallia voidaan testata mallin  muodostamiseen osallistuneen
kehitysryhmén osalta, jolloin voidaan saada ensimmadinen hyvaksyntd mallin kdyttamiselle.
Toisessa vaiheessa mallin laajemman hyvaksynnan saamiseksi mallia tulee my6hemmin
kayttad kehitykseen osallistumattomien ryhmien keskuudessa esimerkiksi vastaavissa

organisaatioissa kuin missa malli alun perin muodostettiin. (de Bruin et al. 2005)

Kypsyysmallin muodostamisen kuudes vaihe, yllapitdminen

Kypsyysmallin tavoite maérittelee suurelta osin mallin yll&pitdmiseen tarvittavat resurssit.
Mallin yleistettdvyyden mahdollistamiseksi mallia tulee kehittdd ja yllapitdd havaittujen

tarpeiden mukaan. (de Bruin et al. 2005)

2.7.3 Nykyiset kypsyysmallit

Useimmat nykyaikaiset kypsyysmallit perustuvat Capability Maturity Model (CMM) -
viitekehykseen, joka kehitettiin 1980-luvulla tietokonesovelluksia kehittavien yrityksien
kyvykkyyksien arvioimiseen. (Aho 2011; de Bruin et al. 2005) Kirjallisuuskatsauksessa
tutustuttiin erilaisiin kypsyysmalleihin, joiden oletettiin olevan olennaisia ja soveltuvia tdmén
tutkimuksen toteuttamisen kannalta. Kypsyysmalleja etsittiin erityisesti case-organisaation
toimintojen ja tutkimusaiheen aluepiiriltd eli suorituskyvyn johtamisen, suorituskyvyn
mittaamisen, aineettoman p&doman, teknologia- ja innovaatiotoiminnan, asiakasarvon,
asiantuntijaorganisaation  tuottavuuden ja laadun sekd rakennusalalla toimivien
organisaatioiden toiminnan alueilta. Liitteessd 2 on esitetty Kirjallisuuskatsauksessa tutkitut ja

tutkimuksen toteuttamisen kannalta soveltuviksi arvioidut kypsyysmallit.

Kirjallisuuskatsauksessa l0ydetyistd kypsyysmalleista suorituskyvyn johtamista késittelevéat
Ahon (2011) konstruktio suorituskyvyn johtamiseen sekd Roiton (2013) kypsyysmalli
suomalaisten organisaatioiden suorituskyvyn mittauskaytantdjen analysointiin sek& Ylihervan
(2004) vditoskirjassaan luoma innovaatiokyvykkyyden johtamismalli. Ahon (2011) késittelee
suorituskyvyn johtamista suorituskyvyn johtamista monipuolisesti strategian, suorituskyvyn,

informaation, teknologian ja aineettoman padoman nékokulmista seka liséksi naihin liittyvien
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neljan tukikomponentin kautta. Ahon (2011) malli on varsin laaja, yli 270 kysymysta sisaltavé
ja on sellaisenaan sovellettavissa varsin syvaluotaavaan suorituskyvyn johtamiskaytantojen
analysointiin case-tutkimuksen tapaan, kuten myo6s Roitto (2013) arvioi. Roiton (2013)
kypsyysmalli toteutettiin osana Jaaskeldinen et al. (2015) tutkimusta suomalaisten
organisaatioiden mittauksen ja datankdyton nykytilasta. Yliherva (2004) tutki véitoskirjassaan

suomalaisien infra-alan organisaatioiden innovaatiokyvykkyytta.

Organisaation strategian kypsyyden ja nykytilan arvioimiseen tarkoitettuja kypsyysmalleja ovat
Ahon (2011) ja Roiton (2013) myos Balanced scorecard Institute (2010) esittelema Strategic
Management Maturity Model (SMMM). SMMM-kypsyysmallin tavoitteena on toimia johdolle
nopeana arviointityokaluna keskittyen tarkastelemaan vain organisaation strategisesti kaikista
keskeisimpia asioita sisaltden vain kahdeksan kysymystd. Akdil et al. (2018, s. 61-94)
kasittelevat puolestaan kypsyysmallillaan organisaatioiden strategista kypsyytta ja valmiutta
uuden  sukupolven digitaalisien  teknologioiden ja  arvonmuodostusmekanismien

omaksumiselle.

Ahon (2011) ja Roiton (2013) kypsyysmallien liséksi suorituskyvyn mittaamisen nykytilan ja
kypsyyden arvioimiseen soveltuvat Coccan & Albertin (2010) sek& Chin et al. (2003)
kypsyysmallit. Coccan & Albertin (2010) suorituskyvyn mittaamisen nykytilaa arvioiva
kypsyysmalli on suunnattu pk-yrityksille mutta voi tallda huolimatta sovellettavissa tdssa
tutkimuksessa varsinkin mittariston sekd mittauskaytantdjen arvioimisen periaatteiden osalta.
Chin et al. (2003) kypsyysmallin tavoitteena on toimia organisaatioiden omatoimisen

mittauskaytantdjen jatkuvan parantamisen ja arvioimisen apuvalineena.

Lonngvist et al. (2006, Liite 1) esittdama kyselylomake tydn tuottavuuteen vaikuttavien
tekijoiden arvioimiseen ei ole varsinainen kypsyysmalli mutta on rakenteeltaan ja
kaytettavyydeltddn kypsyysmallia vastaava sisaltden tdman tutkimuksen aihepiirin kannalta
olennaisia kysymyksia liittyen asiantuntijatyon tuottavuuteen, laatuun ja innovaatiotoimintaan.
Innovaatiotoimintaan liittyy my6s Nieminen (2015) diplomityona tehty maturiteettimalli
asiantuntijatyotd tekevan pk-yrityksen innovaatiokyvykkyysien arviointiin sekd Ylihervan
(2004) innovaatiokyvykkyyden johtamismalli. Myds Paulzen et al. (2002) kypsyysmalli



87

tarkastelee organisaation tietojohtamisen prosessien laadun ohella teknologiatoiminnan

kypsyyden tasoa.
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3 CASE-ORGANISAATION SUORITUSKYVYN MITTAUS- JA
JOHTAMISJARJESTELMAN KYPSYYS

3.1 Case-organisaatio ja tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimukseen osallistuva case-organisaatio on osa kansainvélistd suunnittelu- ja
konsultointialalla toimivaa konsernia. Case-organisaatio on erikoistunut rakennetekniseen
suunnitteluun ja konsultointiin k&sittden kaikki yleiset rakennusmateriaalit sekd rakentamisen
segmentit. Organisaatiossa tydskentelee useita satoja asiantuntijoita eripuolilla Suomea. Case-
organisaation kannalta tdman tutkimuksen ensisijainen tavoite on tarjota case-organisaation
strategisen ja taktisen johdon henkil6ille nakemys siitd, miten organisaation k&ytdssé olevaa
suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelmaa voitaisiin jatkokehittdd ja parantaa.
Toissijaisena tavoitteena tai etuna tutkimuksen toteuttamisesta voidaan pitéa case-organisaation
strategisen ja taktisen johdon henkildiden tietdmyksen lisdédmista suorituskyvyn mittaamisen ja
johtamisen periaatteista ja taustateorioista. Mahdollinen toinen toissijainen tavoite tai etu
tutkimuksen toteuttamisesta on suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelman jatkuvan
kehittdmisen  mahdollistavan  tyokalun  tarjoaminen  case-organisaation  kayttdon.
Tutkimustavoitteiden ja -tavan perusteella sekd kyseessd ollessa tapaustutkimus, voidaan
tutkimusta pitad paasaantoisesti kvalitatiivisena tapaustutkimuksena. Hirsjérvi et al. (20009, s.
164) mukaan kvalitatiivinen tutkimus siséltaa seuraavia tyypillisia piirteita:

1. Tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, ja aineisto kootaan
luonnollisissa, todellisissa tilanteissa.

2. Suositaan ihmista tiedon keruun instrumenttina. Tutkija luottaa enemmé&n omiin
havaintoihinsa ja keskusteluihin tutkittaviensa kanssa kuin mittausvéalineilla
hankittavaan tietoon. Perusteluna talle on nédkemys, ettd ihminen on riittdvan joustava
sopeutumaan vaihteleviin tilanteisiin. Apuna taydentavan tiedon hankinnassa monet
tutkijat kayttavat myos lomakkeita ja testeja.

3. Kaytetdadn induktiivista analyysia. Tutkijan pyrkimyksena on paljastaa odottamattomia
seikkoja. Sen vuoksi lahtokohtana ei ole teorian tai hypoteesin testaaminen vaan
aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu. Sitd, mik& on tarkeaa, ei

maaraa tutkija.
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4. Laadullisten metodien kayttd aineiston hankinnassa. Suositaan metodeja, joissa

>

tutkittavien ndkokulmat ja “ddni” pddsevdt esille. Tdllaisia metodeja ovat mm.
teemahaastattelu, osallistuva havainnointi, ryhméhaastattelut ja erilaisten
dokumenttien ja tekstien diskursiiviset analyysit.

5. Valitaan kohdejoukko tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotoksen menetelmaa
kayttaen.

6. Tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessd. Tutkimus toteutetaan
joustavasti ja suunnitelmia muutetaan olosuhteiden mukaisesti.

7. Kasitellaan tapauksia ainutlaatuisina ja tulkitaan aineistoa sen mukaisesti.

Mittaus- ja johtamisjarjestelmén nykytilan arvioimisessa hyddynnetddn kypsyysmallia.
Kypsyysmallin on havaittu olevan soveltuva tydkalu mittaus- ja johtamiskaytantojen nykytilan
arvioimisessa seké tarjoavan ratkaisun siihen ongelmaan, ettei organisaatioilla ole tyypillisesti
ollut tyokaluja omatoimiseen suorituskyvyn mittaus- ja johtamiskaytantdjen arvioimiseen.
(Chin et al. 2003; de Bruin et al. 2005; Bitici et al. 2015) Kypsyysmalli mahdollistaa myds
jarjestelmien jatkuvan parantamisen seka sitouttamisen kehitykseen varsinkin, jos mallilla
saaduista tuloksista keskustellaan organisaation edustajien kanssa ja tulokset késitellaan
yhdessa 1api tutkimukseen osallistujien ja tutkimuksen tekijan toimesta. (Bitici et al. 2015)
Mittaustuloksien reflektiivisen kasittelyn on myds arvioitu olevan mahdollisesti yksi
tehokkaimmista vélineistd mittaustuloksien kasittelemiseksi, viestimiseksi seka tuloksien

perusteella oppimiseksi. (Saunila et al. 2015)

Kypsyysmallin muodostamisessa ja testaamisessa kaytetdan konstruktiivista tutkimusotetta.
Kasanen et al. (1991, s. 306) mukaan konstruktiivinen tutkimusotteen mukaisesti
tutkimusongelmasta hankittiin esiymmarrys Kirjallisuuskatsauksen kautta seka keskustelemalla
case-organisaation  edustajien  kanssa.  Kypsyysmallin ~ muodostamisen  vaatiman
esiymmaérryksen ja taustateorian hankkimiseksi toteutetussa Kkirjallisuuskatsauksessa
perehdyttiin suorituskyvyn mittaamisen, suorituskyvyn johtamisen, asiantuntijaorganisaation
mittaamisen erityispiirteisiin, kypsyysmallin muodostamisen periaatteisiin sekd olemassa

oleviin kypsyysmalleihin.
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Kirjallisuuskatsauksessa tutkituista kypsyysmalleista yksikdan ei vaikuttanut olevan suoraan
soveltuva tédhan case-tutkimukseen asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaamisen ja
johtamisen nykytilan arvioimisessa, joten kypsyysmalli muodostetaan osana tutkimusta.
Kypsyysmallin muodostamisessa hyddynnetaan kirjallisuuskatsauksessa tutkitun ja Google
Scholarin (2020) mukaan runsaasti viitatun de Bruin et al. (2005) viitekehyksen mukaisia
vaiheita viitekehyksen tarjotessa valmiit periaatteet kypsyysmallin muodostamiselle. De Bruin
et al. (2005) viitekehyksen mukaisesti péatetddn muodostettavan kypsyysmallin Scope,
suunnitellaan mallin kayttotarkoitus ja tarkastelun laajuus, madritetddn mallin sisalto,
tarkastellaan mallin validiteettia, reliabiliteettia ja yleistettavyyttd seka otetaan malli kdyttoon
tutkimuksen toteuttamisen vaatimassa laajuudessa. De Bruin et al. (2005) viitekehyksen
yllapitdmiseen liittyvd vaihe rajataan pois tdhan tutkimuksen toteuttamisen kannalta
epéolennaisena osana. Jos esimerkiksi kypsyysmallin arvioidaan olevan kéyttokelpoinen véline
suorituskyvyn mittaus- ja johtamiskéytantdjen jatkuvan kehittdmisen ja arvioimiseen, voidaan
malli ottaa talloin case-organisaatiossa Yyllapidettavaksi tyovélineeksi. Tarvittaessa
kypsyysmallin muodostamisessa hyddynnetddn muuta tutkittua tauta-aineistoa liittyen
kypsyysmallin  muodostamiseen kuten Jaaskeldinen et al. (2015) kypsyysmallin
muodostamisen periaatteita sekd PoppelbuR & Roglinger (2011) tarkistuslistaa kypsyysmallin
siséllosta.

Kypsyysmallin muodostamisessa ja testaamisessa hyddynnetaan tutkitun Kirjallisuusaineiston
lisdksi case-organisaation tarpeet ja nakokulmat. Case-organisaation edustajien kautta tulevat
tarpeet ja ndkokulmat kypsyysmallin suhteen kerdtadn hyédyntamalla avoimia haastatteluita.
Hirsjérvi et al. (2009, s. 209) mukaan avoimella haastattelulla pystytadan keradmaan esimerkiksi
vastaajien ajatuksia ja mielipiteitd sen mukaan mita keskustelun myoté tulee vastaan. Hirsjarvi
et al. (2009, s. 209) mukaan avoimet haastattelut myo6s vaativat tyypillisesti useita
haastattelukertoja tutkimuksen edetessd. Tastd syystd tdmankin tutkimuksen edetessa
pyydetdan sadnnollisesti case-organisaation edustajien mielipiteitéd ja nakemyksid muun muassa
kypsyysmallin siséllostd ja kéytettdvyydestd. Haastatteluvélineind toimivat séhkoposti seka

Microsoft teams -sovellus.

Kypsyysmalliin muodostettava kysymyspatteriston kéayttamisessa noudatetaan

kyselytutkimuksen tyypillisia toimintatapoja. Tutkittujen kypsyysmallien perusteella
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kysymyspatteristo voi sisdltdd sekd strukturoituja kyselykysymyksia ettd kvalitatiivisia
haastattelukysymyksia. Kayttdmalla strukturoituja kyselykysymyksié pystytadn muodostamaan
mitattavassa muodossa oleva vastaajajoukon nédkemys jarjestelmédn nykytilasta. Vastaavasti
hyodyntamalla kvalitatiivisia haastattelukysymyksid saadaan vastaajien oma &ani ja
nakemykset esille, mika on Hirsjarvi et al. (2009, s. 164) mukaan kvalitatiivissa tutkimuksessa
on suotavaa. Hirsjarvi et al. (2009, s. 193-194) kyselytutkimuksella keréttya aineistoa
kasitellaan tyypillisesti kvantitatiivisesti. Kyselyn etuna on mahdollista kerdtd suureltakin
joukolta vastaajia laajasti vastauksia erilaisista asioista. S&hkdisessé muodossa olevia ja
huolellisesti laaditun kyselyn kyselyvastauksia pystytddn myos analysoimaan tehokkaasti
tietotekniikkaa hyodyntéen. (Hirsjarvi et al. 2009, s. 195) Kvalitatiiviset haastattelukysymykset
vastaavat muodoltaan strukturoitua haastattelua. Hirsjarvi et al. (2009, s. 208) mukaan
strukturoitu haastattelu siséltdd lomakkeeseen etukdteen maariteltyja kysymyksia tai vaitteita

ennakkoon madritellyssd muodossa ja jarjestyksessa.

Taman tutkimuksen tutkija itse on tydskennellyt ja tydskentelee myds tutkimuksen tekemisen
ohessa case-organisaatiossa. Tamad mahdollistaa case-organisaation sisdiseen aineistoon
omatoimisen tutustumisen sek& sujuvan viestinndn case-organisaation edustajien kanssa.
Kuitenkin, tutkijan ollessa talla tavalla sidoksissa tutkimuskohteeseen, voi tutkimuksen
objektiivisuus seka muodostettavan kypsyysmallin reliabiliteetti olla kyseenalainen. Tutkija ei
ole kuitenkaan osallisena tarkastelukohteena olevan strategisen ja taktisen tason suorituskyvyn
mittaus- ja johtamisjarjestelman kéyttaja- tai kehittgjakuntaa, mik& osaltaan véahentaa
tutkimuksen subjektiivisuutta. Bitici et al. (2015) tutkimuksen mukaisesti tdméan tutkimuksen
tekija toimii kypsyysmallia hyodynnettdessa rooliltaan ulkopuolisena tarkastelijana, joka
toteuttaa kyselyn, analysoi kyselytulokset ja tdman jalkeen esittelee analyysin tulokset case-
organisaation edustajille. Analyysin tuloksien esittelyn yhteydessa mahdollistetaan Saunila et
al. (2015) mukainen reflektiivinen keskustelu tuloksien omaksumisen, oppimisen ja tehokkaan
viestinndn mahdollistamiseksi. Muodostettavan kypsyysmallin reliaabeliudesta pyritaan
huolehtimaan hyodyntamaélla olemassa olevia kypsyysmalleja sekd sitomalla malli tat4 kautta
olemassa olevaan tutkimustietoon, mikd on myo6s Jaaskeldinen et al. (2015) mukaan yksi
keskeinen noudatettava periaate kypsyysmallin muodostamisessa. Kasanen et al. (1991, s. 305-
306) mukaisesti lopputuloksen arvioimisessa hyddynnetddn heikkoa markkinatestid, jolla

saadaan arvio muodostetun konstruktion seka tarkastelutavan kayttokelpoisuudesta.
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3.2  Kypsyysmallin Scope

Kypsyysmallin tavoitteena on toimia vélineenda rakennetekniseen suunnitteluun ja
konsultointiin  erikoistuneen asiantuntijaorganisaation taktisen ja strategisen tason
suorituskyvyn  mittaus- ja  johtamisjarjestelman nykytilan arvioimisessa. Mallin
muodostaminen ei ole varsinaisesti valttdmatonta tutkimuksen ensisijaisen tavoitteen kannalta,
koska kypsyysmallin tuottamaa informaatiota vastaava informaatio voitaisiin todennakdoisesti
saada kerattyd hyodyntamalla erilaisia haastattelumetodeja ilman kypsyysmallin kaltaisen
konstruktion muodostamista. Tosin, kuten aiemmin on todettu, kypsyysmallin avulla saadaan
kerattya sekad kvantitatiivista ettd kvalitatiivista informaatiota jasennellyssd muodossa laajalta
joukolta vastaajia. Kypsyysmallia voidaan kayttaa tulevaisuudessa jatkuvan parantamisen
mahdollistavana apuvélineend. Kypsyysmallin muodostamisen ja rakenteen kautta pystytdan
my0s komponentteja ja alikomponentteja hyddyntden mééarittdmaan tarkasteluun organisaation
kannalta olennaisimmat kehityskohteet.

Taustana ja  lahtdkohtana  kypsyysmallin  muodostamiselle  sekda  yhteenvetona
kirjallisuuskatsauksesta, rakennusalalla on ollut tyypillisend ongelma motivaatiotekijoiden
puute lisdarvon tuottamiseen ja innovaatioiden hyddyntamiseen. Lis&arvon tuottaminen kuin
my06s uusien innovaatioiden ja teknologioiden hyddyntdaminen ovat mahdollisesti
tulevaisuudessa paljon mahdollisuuksia tarjoavia tekijoitd ja mahdollistavat uusien
lilketoimintamallien myo6ta asiakasarvon tuottamisen uusilla innovatiivisilla tavoilla.
Kéytettavasta suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelmasta riippuen organisaation strategia
ja visio tai vaihtoehtoisesti sidosryhmien tarpeiden tdyttdminen toimivat organisaation
toiminnan kuin myds jarjestelman suunnittelun ja kdyttamisen lahtokohtana. Tietointensiivisien
asiantuntijaorganisaation toiminnan kannalta asiantuntijoiden suurelta osin omistamalla
aineettomalla p&iomalla on korostunut merkitys. Aineettoman p&ioman kuin myos
asiantuntijatyon tuottavuuden ja laadun mittaaminen on haasteellista ndiden luonteen kuin

myos tuotoksien vaihtelevuuden vuoksi.

De Bruin et al. (2005) viitekehyksen mukaisesti kypsyysmalli on tarkastelukohteeltaan yleinen
eli malli pyritd&n rakentamaan olemassa olevia kypsyysmallien pohjalta. Mallin rakentamiseen

osallistuvana kehitysryhmané toimii joukko case-organisaation liiketoiminnan kehitysjohtaja
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sekd joukko muita case-organisaation johtajia, joilta pyydettd&dn nakemyksia siitd, mit4 osa-
alueita tai asioita mallilla kuuluisi tarkastella. Kehitykseen osallistuvaa ryhmaa pyydetdédn myos
arvioimaan mallin sisélt6d ja kéytettavyytta. Taulukossa 11 on esitetty Scope-vaiheessa tehdyt

valinnat de Bruin et al. (2005) viitekehyksen mukaisesti.

Taulukko 13 Scope-vaiheessa tehdyt valinnat (mukaillen de Bruin et al. 2005)

Kriteerit Ominaisuudet
Mallin tarkastelukohde Yksittdistd kohdetta tarkasteleva < Y]einen)
Mallin kehitykseen
osallistuva kehitysryhma Akateemiset toimijat m Hallinto | Yhdistelmi

3.3 Kypsyysmallin suunnittelu

Kypsyysmallin tavoitteena on toimia tyokaluna, jolla case-organisaation strategisen ja taktisen
tason johto pystyy arvioimaan suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelman nykytilaa.
Muodostettavan mallin tavoitteena on toimia apuvalineend mittaus- ja johtamisjérjestelmén
kehitystyossd mahdollistaen huomion kiinnittdmisen ja keskustelun jarjestelmien
jatkokehittdmisen suunnasta. Mallilla pyritddn muodostamaan Jadskeldinen et al. (2015)
esittdmien kypsyysmallin suunnitteluperiaatteiden mukaisesti kokonaisvaltainen nakemys
suorituskyvyn johtamisesta eiké keskitytd esimerkiksi pelkkaan suorituskyvyn mittaamiseen.

Arviointitapana on johdon itse tekemé itsearviointi. Vastaajat ovat henkilditd, jotka itse
osallistuvat strategiatyoskentelyyn seka jarjestelmien kehittdmiseen. Arviointitarvetta selittaa
johdon tarve nékemykselle siitd, miten jarjestelmida tulisi jatkokehittdd. Vastaustapana
hyodynnetddn de Bruin et al. (2005) viitekehyksessd esiteltyd sekd tutkituissa
kypsyysmalleissakin esiintynytté tapaa keraté useita vastauksia useilta eri kohdealueilta, jolloin
mittaus- ja johtamisjarjestelman nykytilasta saadaan muodostettua monipuolinen ja kattava
kuva. Taulukossa 12 on esitetty suunnitteluvaiheessa tehdyt valinnat de Bruin et al. (2005)
viitekehyksen mukaisesti.
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Taulukko 14 Suunnitteluvaiheessa tehdyt valinnat (mukaillen de Bruin et al. 2005)

Kriteerit Ominaisuudet
Kohdeyleiso ( Sisdinen) Ulkoinen
CJohtajataso, Piiillikkdtaso Auditoijat, Partnerit
Arviointitapa tsearviointi Kolmas osapuoli Sertifioitu toimija

Arvioinnin tarvetta

selittiva tekiji @n@ Ulkoinen tarve Molemmat

Vastaajat (" Johto ) Henkilokunta Yhteistydkumppanit
1 vastaus / Uscita vastauksia / {~Useita vastauksia
Vastaustapa kohdealue kohdealue ~Useita kohdealuei

3.4 Kypsyysmallin sisaltd

Kypsyysmallilla halutaan tarkastella sek& suorituskyvyn mittaamisen ettd suorituskyvyn
johtamisen nykytilaa asiantuntijaorganisaatiossa. Tarkastelun keskioon otettiin suorituskyvyn
johtaminen ja tdman ympadrille muodostetaan asiantuntijaorganisaation nakdkulmasta
keskeisimmat suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen osa-alueet. Kirjallisuuskatsauksen
perusteella asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen kannalta selke&
ja kéayttokelpoinen strategia seka liiketoimintamalli ovat keskeisind tekijoind ja
suunnanndyttdjind toiminnalle. Suorituskyvyn mittaamisen on kaikin puolin olennainen osa
suorituskyvyn johtamista informaatiota tuottavien mittaristojen ja mittauskdytantojen kautta.
Asiantuntijaorganisaation toiminnan kannalta keskeinen tekijé on aineeton pddoma, joka toimii
mahdollistajana toiminnalle sek& esimerkiksi asiakasarvon tuottamiselle. Asiakasarvon
tuottamiseksi asiantuntijatyon tulee olla sekd tuottavaa ettd laadukasta. Asiakasarvon
tuottamiseksi tulevaisuudessa uusilla innovatiivisilla tavoilla organisaation tulee hankkia ja
kehittdd uusia teknologioita sekd omaksua uudet innovatiiviset toimintatavat osaksi

operatiivista toimintaa.

Kirjallisuuskatsauksessa tutkituista kypsyysmalleista ~ suorituskyvyn  johtamista
kokonaisuudessaan tarkastelevat Ahon (2011) sekd Roiton (2013) kypsyysmallit. Ahon (2011)
kypsyysmalli valittiin suunnittelun lahtokohdaksi, koska malli siséltaa
asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen kannalta keskeiset
komponentit ja voisi olla mahdollisesti sovellettavissa myds asiantuntijaorganisaatiossa

sellaisenaan. Ahon (2011) kypsyysmalli on esitetty kuvassa 25.
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Kuva 27 Konstruktio suorituskyvyn johtamisen kypsyyden arviointiin (Aho 2011)

Ahon (2011) kypsyysmalli tarkastelee organisaation tietojohtamisen liittyvia teknologioita seka
informaation k&yttéa kahden erillisen komponentin kautta. Case-organisaation edustajien
kanssa kaytyjen keskusteluiden kautta nadiden komponenttien koettiin olevan toissijaisia timan
tutkimuksen toteuttamisen ja tarkastelukohteiden kannalta, joten néistd komponenteista
luovuttiin. Keskusteluiden perusteella tarkasteluun haluttiin saada enemman organisaation
operatiivisen toiminnan johtamista késittelevia nakokulmia. Koska Ahon (2011) kypsyysmalli
ei sisdll4 organisaation operatiivista toimintaa kasittelevdd komponenttia, muodostettiin tasta
uusi komponentti. Kirjallisuuskatsauksen seké case-organisaation edustajien kanssa kéytyjen

keskusteleluiden perusteella operatiivisen toiminnan kannalta keskeisend tekijand on
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asiakasarvon tuottaminen, minkd mahdollistavat nykyhetkessd tuottava ja laadukas
asiantuntijatyd, kun taas tulevaisuuden kannalta teknologia- ja innovaatiotoiminta

mahdollistavat asiakasarvon tuottamisen uusilla innovatiivisilla tavoilla.

Ahon (2011) kypsyysmallin hallinta, organisointi ja vastuu -tukikomponenttiin yhdistettiin
osaksi henkil6iden roolitus, koska tdman koettiin case-organisaatiossa olennaiseksi tekijaksi
menestyksekkaén johtamisen kannalta. Henkildiden roolituksen kautta pyritaan tarkastelemaan
sitd, ettd organisaation kannalta oikeisiin tehtdviin valittaisiin parhaiten sopivat henkil6t.
Informaatio-komponentti yhdistettiin osaksi viestinté-tukikomponenttia, jotta informaatioon
liittyvia olennaisimpia nékokulmia pystytddn késittelemadn tatd kautta. Muut komponentit
pidettiin sellaisenaan ja niiden katsottiin toimivan lisdnakékulmina tarkastelua varten. Kuvassa
26 on esitelty Ahon (2011) kypsyysmallin pohjalta muodostettu kypsyysmalli suorituskyvyn
johtamisen kypsyyden arviointiin asiantuntijaorganisaatiossa.
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Kuva 28 Konstruktio suorituskyvyn johtamisen kypsyyden arviointiin asiantuntijaorganisaatiossa

(sovellettu Ahon (2011) kypsyysmallia)

Kypsyystasoiksi valittiin kypsyysmalleille tyypilliseen tapaan viisiportainen Likert-asteikko,
joka on de Bruin et al. (2005) mukaan tyypillinen kypsyysmalleissa ja jota on kdytetty myos
esimerkiksi  Ahon (2011) kypsyysmallissa. Kypsyysmallin tavoitteen mukaisesti
kypsyystasoilla pyritdédn tarkastelemaan suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelman
strategianmukaisuutta seké tarkasteltavien asioiden toteutumisen tasoa. Kypsyystasojen tarkat
kuvaukset on esitetty liitteessd 4. Strategian ja liiketoiminnan, aineettoman padoman ja
suorituskyvyn kypsyystasojen kuvauksissa sovellettiin Ahon (2011) esittdmid kypsyystasojen

kuvauksia. Operatiivisen toiminnan kypsyystasojen kuvauksissa sovellettiin Ahon (2011) seka
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Akdil et al. (2018) kypsyystasojen kuvauksia. Muodostettujen kypsyystasojen lyhyet
kuvaukset, joita kaytetdan kysymyspatteristossa kuvaamaan vastaajille eri tasojen vaatimuksia

yksittdisien véittdmien osalta, ovat seuraavanlaisia:

e Taso 1: Véittdma kuvaa asian nykytilaa erittdin heikosti. Toiminta on véitteen osalta
kehittymé&tonté ja asia on kokonaan huomion ulkopuolella.

e Taso 2: Vaittdma kuvaa asian nykytilaa heikosti. Vaitteen osalta mahdollisesti
keskustellaan mutta sité ei ole huomioitu strategiassa tai kehityssuunnitelmissa.

e Taso 3: Vaittdmé& kuvaa asian nykytilaa tyydyttavasti. Vaitteen osalta mahdollisesti
keskustellaan ~ organisaatiossa ja asia on  huomioitu  strategiassa tai
kehityssuunnitelmissa.

e Taso 4: Viéittama kuvaa asian nykytilaa hyvin. Véitteen osalta keskustellaan seka
virallisissa ettd epavirallisissa yhteyksissa organisaation eri tasoilla ja organisaation
strategia huomioi asian ja toimii kehityksen suuntaviivana kaikilla organisaatiotasoilla.

e Taso 5: Vaittamd kuvaa asian nykytilaa erinomaisesti. Vaittdama on saavutettu
erinomaisesti, asia kehittyy jatkuvan parantamisen periaatteella ja on organisaation

taydessé hallinnassa.

Kyselyn runkona kaytetadn kypsyysmallin ~ komponentteja ja alikomponentteja.
Tukikomponentteja hyddynnettiin tarkastelussa nakdkulmina kunkin alikomponentin osalta.
Tukikomponenttien osalta ei muodostettu erillisia kysymyssarjoja kuten Ahon (2011)
kypsyysmallissa mallin yksinkertaistamiseksi. Kysymyspatteristoon pyrittiin  poimimaan
olennaisimmiksi koettuja kysymyksia asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaamisen ja
johtamisen kannalta Kirjallisuuskatsauksessa tutkituista kypsyysmalleista. Kysymyksien
madrad pyrittiin optimoimaan niin ettei mallista tulisi liian raskas ja resursseja kuluttava eika
toisaalta lilan suppea tarjoten merkityksetontd informaatiota. Tassd vaiheessa
kysymyspatteristo muodostui 92 strukturoidusta kyselykysymyksestda sekd seitsemésta
mittaamiseen ja mittausdatan hyddyntdmiseen liittyvastd avoimesta kysymyksestd, joihin
vastaajat voivat vastata omien sanojensa mukaan. Avoimet kysymyksien muodostamisessa
hyddynnettiin erityisesti Kkirjallisuuskatsauksen haasteita késittelevdd aineistoa ja tastd

aineistosta nousseita keskeisid kysymyksid. Kysely muodostettiin sdhkoisessé muodossa
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tehokkaan toteuttamisen mahdollistamiseksi Microsoftin forms-alustalla. Muodostettu

kysymyspatteristo kysymyksineen ja lahteineen on esitetty liitteessa 2.

3.5 Kypsyysmallin testaus

Muodostettu kypsyysmalli vastaa validiteetiltaan Scope-vaiheessa maériteltyd tavoitetta.
Mallin komponentit vastaavat seka kirjallisuuskatsauksessa esille nousseita nakdékulmia seka
case-organisaation henkildiden kanssa kaytyjen keskusteluiden perusteella niité asioita, joita
asiantuntijaorganisaation  suorituskyvyn mittaus— ja johtamisjarjestelman nykytilan
tarkastelussa on tarpeen huomioida. Kypsyysmalli vastaa myos sisalléltaan PoppelbuBin &
Rdglingerin (2011) esittdman tarkastuslistan mukaisesti selittdvan vaiheen kypsyysmallia, mika
on myds de Bruin et al. (2005) viitekehyksen mukaisesti uutta kypsyysmallia muodostettaessa
ensimmainen vaihe kypsyysmallille. Jaaskeldinen et al. (2015) esittdmien kypsyysmallin
suunnittelussa huomioitavien periaatteiden mukaisesti kypsyysmallin laajuus ja kysymysméaéra
pyrittiin optimoimaan niin ettd malli kattaisi mahdollisimman laajasti asiantuntijaorganisaation
mittaamisen ja johtamisen kannalta keskeisid osa-alueita tarjoten kayttokelpoisia tuloksia

kuitenkaan olematta liiallisesti resursseja kuluttava.

Y leistettavyydeltddn kypsyysmallia voitaisiin testata ainakin vastaavissa rakennetekniseen
suunnitteluun ja  konsultointiin  erikoistuneissa  asiantuntijaorganisaatioissa riippuen
organisaation kokoluokasta ja toiminnoista. Esimerkiksi pienimmissd pk-sektorin
asiantuntijaorganisaatioissa ei mahdollisesti ole esimerkiksi omaa teknologia- ja
innovaatiotoimintaa tai varsinaista formaalia mittaus- ja johtamisjérjestelméaa, jolloin
kypsyysmallin kéyttdminen ei todennédkoisesti olisi mielekéstd tallaisissa organisaatioissa.
Muodostettua kypsyysmallia voitaisiin - mahdollisesti kéyttdd myds muidenkin kuin
rakennusalalla toimivissa suunnitteluun ja konsultointiin erikoistuneissa
asiantuntijaorganisaatioiden suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjérjestelmien arviointiin, koska
kypsyysmalli ei sisélla spesifisti rakennusalaa késittelevia kysymyksia. Kypsyysmalli voisi olla
mahdollisesti myds sovellettavissa muissa kuin asiantuntijaorganisaatioissa, jos organisaatiolla
on teknologia- ja innovaatiotoimintaa sek& pyrkimys tuottaa laatua jatkuvasti parantaen ja

voittoa tavoitellen palveluita tai tuotteita. Td&ma rajaa mahdollisesti esimerkiksi voittoa
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tavoittelemattomat yleishyodylliset sek& julkisen sektorin organisaatiot pois mahdollisesti

tarkasteltavista organisaatioista.

Jaaskeldinen et al. (2015) mukaisesti mallilla saatavia mittaustuloksia pystytaan hyodyntaméan
organisaatioissa ilman ulkopuolista apua. Kuitenkin, Bitici et al. (2015) mukaisesti
mittaustuloksien analysoinnissa, raportoinnissa ja hyodyntdmisessé voi olla hyodyllistd kayttaa
ulkopuolista apua, jotta mittaustuloksista saadaan irti mahdollisimman suuri hyoty. Pelkasta
mittaustuloksesta ei vélttdmattd saada juurikaan hyotyd vaan tarkedmpda on analysoida ja
raportoida tulokset sellaisessa muodossa, ettd johto pystyy hyoddyntdmaan tuloksia
paatoksenteossa ja jatkotoimenpiteiden maarittdmisessa.

Kypsyysmallin validiteetin ja reliaabeliuden testaamiseen osallistui case-organisaation
lilketoiminnan kehitysjohtaja seka yksi case-organisaation yksikonjohtajista, jotka kavivat lapi
sekd kypsyysmallin rakennetta ettd kysymyspatteriston kaytettavyyttd, selkeyttd ja
tavoitteidenmukaisuutta. Kaytyjen keskusteluiden perusteella kysymyksissa ja vaittamissa
kaytettyja termeja haluttiin vaihtaa vastaamaan case-organisaatiossa kaytettyd termistoa.
Kysymyksissa ja vaittamissa kéytettyja sanavalintoja ja termej@ muutettiin niin, ettd ne
vastasivat case-organisaatiossa kdytdssa olevan suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelman
termistda ja sanavalintoja, jottei kyselyyn vastaajille tulisi epéselvyytta siitd, mita kyseiset
termit tarkoittavat tai miten Kyseiset kysymykset tai vaittamat liittyvéat case-organisaation
suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelmaan. Talla tavoin mallin reliaabeliutta ja
harhattomuutta saatiin my0s mahdollisesti parannettua, jottei kyselyyn vastaajilla olisi
epaselvyytta siitd, mihin vaittaméalld haetaan vastausta tai mita vaittdma pyrkii mittaamaan.
Vaittamiad muutettaessa pyrittiin valitsemaan termit ja sanavalinnat niin, etteivat vaittdmien
merkitykset muuttuisi huomattavasti alkuperdisistd véittdmista. Mallin  validiteetin
tarkastelemisen osalta mallia ei ole tdman tutkimuksen puolesta mahdollista testata muissa

organisaatioissa.

Lopulliseen kyselyrunkoon haluttiin myos lisitd mukaan kolme taustakysymysta mahdollista
aineiston tilastollista analysointia varten. Ensimmainen taustakysymys méaérittelee vastaajan
tehtavén. Toinen kysymys maarittad vastaajan kokemuksen strategiatydskentelysta vuosissa ja

kolmas madrittelee, onko vastaaja osallistunut suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelméan
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suunnittelemiseen tai kehittdmiseen. Myds Aho (2011) mainitsee, ettd téllainen tilastollinen

analysointi voisi olla yksi valine kypsyysmallilla tuotetun aineiston analysoimisessa.

3.6 Kypsyysmallin kayttoonotto ja kyselytulokset

Kypsyysmallin kayttoonotettiin case-organisaatiossa hyddyntdaen forms-kyselyalustaa. Kysely
ldhetettiin  case-organisaation eri rakennesuunnittelun alueiden johtajille seka heidén
alaisuudessaan toimiville yksikdiden johtajille. Kysely l&hetettiin yhteensa 18 case-
organisaation johtajalle ja vastauksia saatiin 10 kappaletta. Kyselyn tulokset erityisesti
vdittamien ja kypsyystasojen osalta sisaltavéat case-organisaation suorituskyvyn kannalta
sensitiivista tietoa, joten taté aineistoa ei esitelld tassé raportissa. Avoimien kysymyksien osalta

saatiin seuraavanlaisia vastauksia ja pohdintaa:

Mik&a on nakemyksesi organisaation suorituskyvyn johtamisjarjestelméasta? Tuoko se

lisdarvoa johtamiseen?

Suorituskyvyn johtamisjérjestelmaa pidettiin yleisesti kdyttokelpoisena tytkaluna ja sen néhtiin
tuovan lisdarvoa johtamiseen, joskin sen jatkokehittdamiselle nahtiin tarvetta. Mittaus- ja
johtamisjarjestelmén néhtiin siis olevan kayttokelpoinen ja sen jatkokehittdminen on

mahdollista esimerkiksi Tangenin (2005) mukaisesti vaiheittain tarpeen mukaan.

Ohjaako mittausdata paatoksentekoa vai perustuuko péaatoksenteko enemman

kokemukseen tai mutuun? Miksi?

Mittausdatan nahtiin varsin heikosti tukevan paatoksentekoa. P&&atoksenteon Kerrottiin
perustuvan enemmén kokemukseen tai mutuun kuin mittausdataan, koska mittausdatan
katsottiin mahdollisesti olevan harhaanjohtavaa ja mittausdatan katsottiin olevan laadultaan
vaihtelevaa eikd sithen voi tdysin luottaa. Myds mittaamisen s&annollisyyden,
pitk&janteisyyden, ennakoivien mittareiden ja ennusteiden puuttumisen katsottiin olevan
haasteena mittausdatan hyddyntdmisessa. Tulos on samansuuntainen kuin Robinson et al.
(2005) havainto siita, ettd avainmenestystekijoihinliittyvd mittaamisen on katsottu tarjoavan

heikosti ndkemysté tulevaisuudesta.
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Kuinka tarkedna tai valttamattomana pidat mittareiden tarjoamaa tietoa tyotehtaviesi

suorittamisen, johtamisen ja toiminnan kehittdmisen kannalta?

Paatoksenteon heikon tuen tavoin mittareiden ei nahty olevan erityisen valttdmattomia
tydtehtdvien suorittamisen, johtamisen ja toiminnan kehittdmisen kannalta. Mittareiden nahtiin
tukevan toimintaa ja olevan jopa erittdin tarkeitd oikeiden mittareiden ollessa kéytdssd mutta
toisaalta véarien mittareiden katsottiin ohjaavan toimintaa vaaraan suuntaan ja johtavan
fokuksen katoamiseen asiakkaiden palvelemisesta. Ja&skeldinen et al. (2015) mukaisesti
mittausdatan ei katsottu olevan valttdmattomyys tai ainoa tapa seurata tavoitteita projektien

etenemisen rinnalla.

Mitk& tekijat ovat ongelmana mittaristojen muuttamisessa tai kehittdmisessa? Onko
taustalla esimerkiksi mittareiden ja menestystekijoiden maarittamisen haasteellisuus, ja

tiedon puuttuminen tai ajallisten ja rahallisten resurssien puuttuminen?

Mittareiden muuttamisen ja kehittdmisen kannalta menestystekijoiden ja mittareiden
maadrittdmisen haasteellisuuden, tiedon puuttumisen sek& ajallisten ja rahallisten resurssien
puuttumisen nahtiin kaikkien olevan vaihtelevasti haasteena. Kysymyksen asettelu esimerkkia
kayttden saattoi jossakin maarin olla johdattelevaa ja vastaajia ohjaavaa mutta vastauksissa
I0ydettiin my6s muita n&kokulmia esimerkin liséksi. Esimerkiksi projektiliiketoiminnan
mittaamisen Kkatsottiin kokonaisuudessaan olevan haasteellista ja selkeitd syy-seuraussuhteita
ilmaisevien mittareiden I0ytdmisen olevan tdmén takia haasteellista. Palkitsemiseen
linkittyvien mittareiden kuin myds kéytossa olevan datan ja mittariyhdistelmien hyddyntamisen
nahtiin myods olevan entista tarpeellisempaa. Tulos on samansuuntainen varmastikin osin
kysymyksen asettelusta johtuen kuin Robinson et al. (2005) tutkimustulos keskeisimmista

haasteista mittausjarjestelmén kayttéonoton suhteen.
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Pitaisikd  palkitsemisen perustua enemman mittaustuloksiin?  N&etkd etta
mittaustuloksiin perustuva palkitseminen voisi johtaa toiminnan osaoptimointiin tai

palkitsemisen epaoikeudenmukaisuuteen?

Kyselytuloksien perusteella néhtiin paasaantoisesti, ettd palkitsemisen olisi syytd perustua
nykyistda enemman mittaustuloksiin. Mittareihin linkittyvan palkitsemisen nahtiin olevan
mahdollisesti osaoptimointia ja palkitsemisen epéoikeudenmukaisuutta aiheuttava tekija mika
olisi  kuitenkin hallittavissa oikein laadituilla  mittareilla.  Esimerkiksi  hyvéén
asiakaspalautteeseen kuin my0s merkittavaan kehitysty6hon linkittyvien
palkitsemismittareiden n&htiin olevan mahdollisia. Palkitsemiseen linkittyvien mittareiden
osalta tulisi noudattaa varovaisuutta ja varmistua oikeiden mittareiden valinnasta esimerkiksi
ensin kokeilemalla mittareita suppeasti sekd olemalla valmis mittareiden muuttamiseen
lyhyelldkin aikavélilla. Choi et al. (2012) mukainen mittareiden harhaanjohtavuus ja
osaoptimointi tunnistettiin riskitekijoind mittareiden linkittdmisessa palkitsemiseen. De Waal
& Counet (2009) mukaisesti Kkatsottiin, ettd palkitsemisen olisi syyta linkittyd nykyista
enemman mittareihin. De Waal & Counet (2009) mukaan mittareita ei todennakdisesti kéytetéa
eikd niitd koeta mielekkaiksi tai motivoiviksi, jos palkitsemista ei ole linkitetty n&ihin

mittareihin.

Vapaa sana mittaamisen nykytilasta ja kehitystarpeista

Kypsyysmallin toivottiin tuovan uutta ndkdkulmaa mittaristojen jatkokehittdmiselle seka
strategiatyoskentelylle. Erddna mainintana yksinkertaisuuden mittariston suhteen katsottiin
olevan kaunista. Kdytdssa olevan mittaus- ja johtamisjarjestelmén katsottiin toimivan hyvéana

pohjana jatkokehittdmiselle.
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4 SYNTEESIN MUODOSTAMINEN SEKA KESKUSTELU
TULOKSISTA

4.1 Synteesin muodostaminen Kirjallisuuskatsauksen ja kyselytuloksien perusteella

Kypsyysmallin kyselytuloksien ja kirjallisuusaineiston perusteella laadittiin synteesiné raportti
case-organisaation sisdiseen kayttoon. Raportissa on esitelty kunkin kypsyysmallin
komponentin ja apukomponentin osalta lasketut keskiarvot. Yksittdisien vaittdmien osalta
laskettiin keskiarvot sekd vastauksien keskihajonnat. Yksittéisista vaittamista otettiin
tarkempaan tarkasteluun vastauksien keskiarvoltaan kymmenen heikointa vaittaméaa seka
keskihajonnaltaan kymmenen suurinta vaittamad. Nama vaittdmat sisaltavat case-organisaation

kannalta sensitiivista tietoa, joten huomioita tai tuloksia néiden osalta ei esitell&.

Yksittaisien vaittamien tarkemmassa analysoinnissa hyddynnettiin SAS JMP -ohjelmistoa.
Yksittdisien vaittdmien osalta muun muassa tarkasteltiin, oliko vastaajien osallistumisella
mittausjarjestelman suunnitteluun tai kehittdmiseen vaikutusta vastaustuloksissa tai sill,

kuinka monta vuotta vastaajalla on kokemusta strategiatydskentelysta.

4.2 Reflektiivinen keskustelu synteesin tuloksista ja heikko markkinatesti

Muodostetun synteesin tuloksien esittelemiseksi ja keskustelemiseksi tuloksista jérjestettiin
keskustelutilaisuus case-organisaation liiketoiminnan kehitysjohtajan kanssa.
Keskustelutilaisuudessa esiteltiin synteesin muodostamisen pohjalta havaitut keskeisimmat
tulokset ja keskusteltiin mahdollisista kehitystarpeista ja keinoista toteuttaa nadma
kehitysehdotukset.

Kasanen et al. (1991, s. 306) mukaisesti muodostettu konstruktio l&pdisee heikon
markkinatestin, jos tulosvastuullinen yritysjohtaja on valmis kdyttdmé&&an konstruktiota omassa
paatoksenteossaan. Heikkoa markkinatestida vahvempi testausmetodi on vahva markkinatesti,
jonka lapdistédkseen tulosvastuullisien yksikoiden taloudellisien tuloksien tulisi olla parantanut
konstruktion kéyttéonoton myo6td. Aho (2011) mainitsee, ettd taloudellisten hy6tyjen
arvioiminen suorituskyvyn johtamisen yhteydessa on haasteellista ja hyddyt havaitaan usein
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vasta pitkalla aikavélilla ja epésuorasti. Aho (2011) mainitsee myos, ettd puhtaasti
liiketaloudellisien hyotyjen sijaan markkinatestilla voitaisiin tarkastella laadullisia ja

maaréllisia hyotyja, jotka ilmenevat esimerkiksi liiketoimintaprosessien paranemisena.

Heikko markkinatesti toteutettiin haastattelemalla case-organisaation liiketoiminnan
kehitysjohtajaa synteesin tuloksien esittelemisen jalkeen. Haastattelukysymyksien laatimisessa
sovellettiin Ahon (2011) véitoskirjan liitteessé 4 esitettyja haastattelukysymyksia. Heikolla

markkinatestilla saatiin seuraavanlaisia tuloksia:

Millaisia suoria tai epéasuoria, laadullisia tai maarallisiA hyotyja arvioit olevan

kypsyysmallista organisaatiollenne?

Liiketoiminnan kehitysjohtaja arvioi parhaana hyotynd tutkimuksen tekemisesta olleen
organisaation suorituskyvyn johtamisen viemisen eteenpéin. Kypsyysmallia aiotaan hyodyntaa
viela tarkemmin tulevaisuudessa suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelmén

uudistamisessa joko suoraan tai vertailumateriaalina.

Arvioitko kypsyysmallista olevan kaytannonléaheista hyotya organisaatiollenne?

Liiketoiminnan kehitysjohtajan mukaan tutkimuksessa tuotettua materiaalia hyddynnetaan joko
suoraan tai sovellettuna mittaus- ja johtamisjarjestelman uudistamisessa. Liiketoiminnan
kehitysjohtaja  mainitsee  havaintona, ettei ~mik&&n suorituskyvyn mittaus- tai
johtamisjérjestelmé ole absoluuttisesti tdysin oikea tai toinen toistaan parempi tai huonompi
tehden organisaatiosta muita huonompaa. Valitun mallin kannalta on olennaista, ettd se
parantaa organisaation toimintaa ollen véhintdankin riittdvan hyva ja ettd mallia sovelletaan
aidosti kdytdnnon tasolla. Parhaastakaan mallista ole apua, mikéli mallia ei saada toimimaan

ké&ytannossa.
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Vastaavatko kypsyysmallin  tuottamat tulokset nakemyksidanne suorituskyvyn

mittaamisen ja johtamisen tasosta organisaatiossanne?

Liiketoiminnan kehitysjohtajan mukaan yhtena keskeisena huomiona, joka vastaa organisaation
suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen tasoa, on suorituskyvyn mittaamisen korostunut rooli
verrattuna suorituskyvyn johtamiseen. Esimerkkiné liiketoiminnan kehitysjohtaja mainitsee,
ettd absoluuttisien mittaustuloksien tarkastelemisen sijaan fokuksen tulisi pysya siind, miten
organisaatio pystyy olemaan jatkossa parempi pelkkien mittaustuloksien tuijottamisen sijaan.
Arvosanojen ollessa hyvid on voitu todeta, ettd organisaatiossa menee hyvin eika
mittaustuloksia ole analysoitu tarkemmin kehityskohteiden tai etsimiseksi toiminnan

kehittamiseksi.

Olisiko kypsyysmalli mielestdnne siirrettavissa my6s muihin organisaatioihin tai

toimialoihin?

Liiketoiminnan kehitysjohtaja arvioi, kypsyysmalli voisi olla hyddynnettavissa muissakin
organisaatioissa tai toimialoilla hienos&atdmalld mallia. Organisaation tai toimialan
kypsyydesta riippuen malli voi tarjota liikaa tai lilan vahan k&yttokelpoista informaatiota,
jolloin malli tulisi kalibroida vastaamaan kyseisen organisaation tai toimialan tilannetta ja
erityispiirteita. Liiketoiminnan kehitysjohtaja mainitsee esimerkkind, etta joissakin tapauksissa
liikkeenjohdon konsultointi voi j&&da turhan yleiselle tasolle, kun taas ymmartamalla
organisaation erityispiirteitd ja huomioimalla ndméa analyyseissa ja tutkimuksissa, paastaan

mahdollisesti parempiin lopputuloksiin.

Kuinka hyodylliseksi arvioit kypsyysmallin tuloksien analysoinnin ja keskustelun

mahdollistamisen saaduista tuloksista?

Liiketoiminnan kehitysjohtajan mukaan laajempi ja tarkempi tuloksien analysointi ja
keskustelu jatkotoimenpiteistd organisaatiossa toteutetaan myohemmin. Kypsyysmallilla
saatuja tuloksia ja toteutettua analyysia hyddynnetéédn kuitenkin tulevaisuudessa suorituskyvyn

mittaus- ja johtamisjérjestelman uudistamisessa.
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5 TULOKSET

5.1 Tyon keskeiset tulokset ja tuloksien arviointi

Kirjallisuuskatsauksessa tutkittiin - suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen liittyvaa
taustateoriaa, joka késittelee yleisesti suorituskyvyn mittaamista ja johtamista, suorituskyvyn
mittaamiseen ja johtamiseen liittyvid haasteita, suorituskyvyn mittaamista ja johtamista
asiantuntijaorganisaation nakokulmasta, strategian ja liiketoimintamallin muodostamista,
liiketoimintaymparistod ja suorituskykyéa rakennusalalla sek& kypsyysmalleihin liittyen mallien
tavoitteita, muodostamista ja kayttamista. Suorituskyvyn mittaamista ja johtamista kasittelevaa
Kirjallisuutta 16ytyy erittdin laajasti erilaisista lahteistd. Kirjallisuuskatsauksessa tutkittu
ldhdemateriaali késittelee vain pientd osaa t&std kaikesta Kirjallisuudesta. L&hdemateriaali
siséltad kuitenkin tutkimuksen toteuttamisen ja tutkimuskysymyksiin vastaamisen kannalta

tarvittavan lahdeaineiston.

Kirjallisuuskatsauksen ja keskusteluiden kautta case-organisaation edustajien kanssa
muodostettiin ~ kypsyysmalli  asiantuntijaorganisaation  suorituskyvyn  mittaus- ja
johtamisjarjestelmén nykytilan arvioimiseksi. Kypsyysmallia testattiin case-organisaatiossa ja
kypsyysmallilla saatujen tuloksien ja Kirjallisuusaineiston perusteella muodostettiin synteesi.
Synteesin tulokset esiteltiin case-organisaation liiketoiminnan kehitysjohtajalle mahdollistaen
reflektiivisen keskustelun. Kypsyysmallin ja synteesin tuloksien hyddyllisyytta testattiin

heikolla markkinatestilla.

Muodostettu kypsyysmalli vastaa haettua kayttotarkoitusta. Muodostetun synteesin pohjalta
esiteltiin case-organisaation liiketoiminnan kehitysjohtajalle keskeiset tulokset ja havainnot.
Toteutetun heikon markkinatestin pohjalta kypsyysmallin yhdessa reflektiivisen keskustelun
kanssa arvioitiin olevan kéyttokelpoinen tapa arvioida suorituskyvyn mittaus- ja

johtamisjérjestelman nykytilaa ja jatkokehittdmistarpeita.

5.2 Jatkotoimenpiteet ja suositukset

Kypsyysmallilla saatujen tuloksien ja kirjallisuuskatsauksella muodostetun synteesin

perusteella  case-organisaatiossa  havaittiin  tarpeita  suorituskyvyn  mittaus- ja
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johtamisjarjestelméan jatkokehittamisessa. Kypsyysmalli mahdollistaa jarjestelman nykytilan
arvioimisen ja jatkokehittamisen myds tulevaisuudessa esimerkiksi strategiakauden vaihtuessa,
strategian muuttuessa, havaittaessa merkittdvia muutoksia liiketoimintaymparistéssa tai
muulloin haluttaessa tarkastella jarjestelman toimivuutta ja tarpeiden vastaavuutta.
Jatkotutkimuksen kannalta kypsyysmallia voitaisiin testata case-organisaation lisaksi muissa

organisaatioissa, milla pystyttaisiin testaamaan myos mallin validiteettia ja yleistettavyytta.

Mielenkiintoisena jatkotutkimusaiheena voisi olla tutkia rakennusalan tyon tuottavuuden seka
teknologia- ja innovaatiotoiminnan kehittdmisen kannalta kypsyysmallin hyodynnettavyytta.
Voisiko kypsyysmalli tarjota rakentamisen arvoverkon johtamista varten vélineen, jolla
voitaisiin tarkastella asiakasarvon sekd arvoverkkoon kuuluvien sidosryhmien saaman
lisdarvon tuottamisen kannalta keskeisien suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen osa-
alueiden nykytilaa, keskustella tarvittavista toimenpiteistd suorituskyvyn parantamiseksi ja
johtaa arvoverkostoa kohti parempaa suorituskykyd? Myds itse rakentamisen
arvonmuodostusmekanismien osalta voisi olla mielenkiintoista tutkia, mistd tekijoista
loppuasiakkaan seké arvoverkostoon kuuluvien sidosryhmien saama lisdarvo muodostuu ja
mill& tekijoilla tai toimenpiteilla esimerkiksi suunnittelu- ja konsultointialan yritykset voivat

vaikuttaa tahan arvonmuodostumiseen omassa arvoverkostossaan.
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6 YHTEENVETO

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten rakennusalalla toimivan suunnittelu- ja
konsultointialan yrityksen suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjérjestelmén nykytilaa
pystyttéisiin arvioimaan ja jatkokehittdmaan. Tutkimus aloitettiin case-organisaation valinnan
seka tutkimusaiheen ja rajauksien maarittelyn jalkeen kirjallisuuskatsauksella, jolla tutustuttiin
suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen liittyvaa taustateoriaan. Kirjallisuusaineiston sek&
case-organisaatioon suunnattujen haastatteluiden perusteella muodostettiin konstruktiivisen
tutkimusotteen mukaisesti  kypsyysmalli, jolla testattiin suorituskyvyn mittaus- ja
johtamisjarjestelmén nykytilan arvioimista case-organisaatiossa. Kypsyysmallilla saatujen
tuloksien seka kirjallisuusaineiston perusteella muodostettiin synteesi, jonka keskeisimmat
tulokset esiteltiin case-organisaation liiketoiminnan kehitysjohtajalle. Synteesin esittelyn
yhteydesséd mahdollistettiin reflektiivinen keskustelu oppimisen seka tuloksien omaksumisen
mahdollistamiseksi. Synteesin tuloksien seka reflektiivisen keskustelun hyoddyllisyytta testattiin

heikolla markkinatestilla.

Miten asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelman

nykytilaa voidaan arvioida?

Rakennusalalla vuosikymmeni& jatkunut heikko tuottavuus sekd puutteet innovatiivisuudessa
aiheuttavat omalta osaltaan haasteita seka mahdollisuuksia rakennusalalla toimivien yrityksien
suorituskyvylle. Esimerkiksi erilaiset uudet digitaalisiin teknologioihin perustuvat
liiketoimintamallit voivat tuoda taysin uusia mahdollisuuksia asiakasarvon tuottamiseen seka
yhteistyOn parantamiseen sidosryhmien valilla. Pelké&n asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn
kannalta varsinkin tulevaisuudessa voi olla entistd tarke&péaa tarkastella suorituskykya koko
palvelujen muodostaman arvoverkon kannalta verkoston kilpailukyvyn yllépitamiseksi seka

rakentamisen tuottavuuden ja teknologia- ja innovaatiotoiminnan parantamiseksi.

Asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaaminen sekd suorituskyvyn johtaminen on
haasteellista muun muassa aineettoman pddoman suuren osuuden, tuotoksien vaihtelevuuden
sekd asiantuntijatyén autonomisuuden takia. Esimerkiksi heikosti organisaation kayttoon

soveltuva mittaristo, implementoinnin epdonnistuminen, viestinndn puutteet sek& mittariston
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yllapitdmisen riittdmaton resurssointi voivat aiheuttaa lukuisia erilaisia ongelmia suorituskyvyn
mittaamiselle sekd johtamiselle. Na&iden ongelmien tunnistamiseksi ja kaytantdjen
kehittdmisessd voidaan kayttdd tyokaluna esimerkiksi kypsyysmallia, joka mahdollistaa
ongelmien tunnistamisen sekd keskustelun tarvittavista toimenpiteistd. Kypsyysmallilla
saatujen tuloksien kasittelemiseksi seka tuloksien omaksumiseksi tulokset on syyté késitella

organisaatiossa esimerkiksi reflektiivisen keskustelun omaisesti.

Milla tavalla asiantuntijaorganisaatiossa kaytdssa olevan suorituskyvyn mittaus- ja
johtamisjarjestelman tulisi tukea strategisien tavoitteiden seuraamista ja toteuttamista
kypsyysmallilla saatavien tuloksien perusteella?

Kypsyysmalli osoittautui  varsin toimivaksi valineeksi suorituskyvyn mittaus- ja
johtamisjérjestelmén kypsyyden ja nykytilan arvioimisessa. Kypsyysmallilla saatujen kuin
my0s yleisestikin suorituskyvyn mittaamiseen liittyen tuloksien analysoimisen ja tuloksien
kasittelemisella  reflektiiviselld  keskustelulla  katsottiin  olevan olennainen tekija
mittaustuloksien kaytannon tason hyddyntamisen kannalta. Heikon markkinatestin perusteella
kypsyysmalli osoittautui toimivaksi tyokaluksi suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjarjestelman
nykytilan arvioimiseksi sekd mahdollistajana keskustelulle tarvittavista toimenpiteista.
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LIITE 1 SUORITUSKYKYMITTARISTOJEN KAYTTOON JA
IMPLEMENTOINTIIN LHTTYVAT ONGELMAT DE WALL & COUNET (2009)
MUKAAN

1. Johto priorisoi implementointiprojektin matalalle. Aikataulut ja paivittéiset tyokiireet
johtavat operatiivisiin  tehtéviin sitoutumiseen eik&d aikaa riitd mittariston
implementointiin.

2. Implementointiprojekti vie odotettua enemméan aikaa. Projektin edetessd huomataan
projektin vievan odotettua ja budjetoitua enemmén aikaa. Tdm& johtaa sitoutumisen
puutteeseen seka tuloksien ja valisaavutuksien puuttuessa huomion, ajan ja energian
siirtymiseen muihin projekteihin.

3. Riittdmattdomat resurssit implementointiin. Mittariston kéyttéonottaminen vaatii
organisaatiolta huomattavasti aikaa ja huomiota. Tyypillisesti organisaatiot eivét pysty
vapauttamaan riittavasti resursseja implementointiprojektiin, mika johtaa projektin
viivastymiseen tai jopa peruuntumiseen.

4. Organisaatio on muutostilassa. Organisaation huomataan olevan muuttuvassa
toimintaymparistossé tai esimerkiksi organisaatiorakenteet voivat olla muutoksessa,
miké& johtaa haasteisiin implementoinnin suhteen.

5. Implementoinnilla ei ole selkeda tavoitetta. Organisaation jasenille ollessa epaselvéa,
mitéd tavoitteita implementoinnilla on, mitd mittaristolla haetaan ja miten mittaristo
vaikuttaa suorituskyvyn johtamiseen, implementointi voi johtaa muutosvastarintaan,
skeptisyyteen ja vastustamiseen mittariston tuomien hyétyjen ja muutoksien suhteen.

6. Johto ei sitoudu implementointiprojektiin. Suorituskyvyn mittaamiseen liittyvén
johtamisen ja johtajuuden puute johtaa implementoinnin matalaan priorisointiin. Jos
organisaation kaikki johtajat eivat edistd ja korosta implementoinnin tarkeytta ja
erityisesti ei-rahamé&aréisien mittareiden roolia, voidaan mittaristo kokea pelkkana
rahalliseen  tulokseen  t&htddvéana  kontrollointitydkaluna, mikd  johtaa
muutosvastarintaan.

7. Johto ei KkiinnithA huomiota implementointiprojektiin riittdvan pitkdan. Itse
implementointiprojekti vie huomattavasti aikaa ja resursseja, minka jalkeen vasta

aloitetaan mittariston k&yton opettelu organisaatiossa. llman johdon tukea
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implementointi voidaan kokea tyontekijoiden osalta vastenmieliseksi eik& mittaristosta
muodostu o0saa organisaation johtamisjarjestelmaa.

Organisaatiossa ei suhtauduta positiivisesti suorituskyvyn mittaamiseen. Mittariston
implementoinnin onnistumiseksi organisaatiokulttuurin tulee olla otollinen ja
positiivinen mittaamista kohtaan. Positiivisuutta edistdd ymmarrys ja hyvaksynta
jarjestelmia kohtaan.

Keksijohto ja henkilostd eivat sitoudu mittariston implementointiin ja kayttamiseen.
Keskijohdon ja henkilston sitoutuminen on tirkedd mittariston onnistumisen ja
hyvaksymisen kannalta. Jos mittariston k&yttotarkoitusta tai tavoitteita ei ymmarreta, ei
sitd mydskaan todennakoisesti kéyteta.

ICT-jarjestelmat eivat tue suorituskyvyn mittausjarjestelmaa. Mittariston kéyttdminen
voi olla tarpeettoman resurssi-intensiivista, mikali kdytdssa olevat informaatio- ja
kommunikointiteknologia eivét tue tietojen kerd&dmistd, prosessointia ja raportointia.
Tama johtaa mittariston hylk&damiseen, koska mittariston kayttdminen ei ole hy6tyihin
ja lisdarvoon nahden vaivan arvoista.

Organisaatiossa ei omaksuta oikeaa johtamistyylia. Jos mittaristoa kdytetddn vain
pisteiden hakemiseen ja henkildiden rankaisemiseen henkildiden valmentamisen ja
jatkuvan parantamisen sijaan, henkil6itd rankaisevasta jarjestelmésta ei pidetd. Tamé
voi johtaa datan manipulointiin tai jopa jarjestelman sabotointiin.

Organisaatiossa ei ole selkeda ja ymmarrettavaa strategiaa. Jos organisaation missio,
strategia ja tavoitteet eivat ole selkeitd ja ymmarrettdvid organisaation jasenille,
suorituskykymittaristoon kehitetyt Kriittiset menestystekijat ja
avainsuorituskykymittarit voivat olla eparelevantteja ja merkityksettomia organisaation
kannalta. Tdma johtaa mittariston véhaiseen kayttoon.

Relevanttien kriittisien menestystekijoiden maarittdmisen haasteellisuus. Jos Kriittisien
menestystekijoiden maédrittdminen koetaan liian haasteelliseksi eikd niitd saada
mééritettyd, voidaan organisaatiossa antaa periksi ndiden maarittdmiseksi.
Vaihtoehtoisesti madritettyihin menestystekijoihin voidaan suhtautua kriittisesti eika
niiden toimivuuteen tai laatuun uskota.

Sisdiseen johtamiseen ja kontrolliin ei kiinniteta riittavasti huomiota. Jos mittaristoa
kéytetaan pelkk&éan ulkoiseen raportointiin, voidaan mittaristo kokea henkiléston osalta

eparelevantiksi eikd mittariston kaytt6a koeta tarpeelliseksi.
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Tavoitteiden johtaminen alemmille organisaatiotasoille on liian vaikeaa. Jos kriittisien
menestystekijoiden ja avainsuorituskykymittareiden —madarittdminen on koettu
organisaatiossa vaikeaksi, tuottaa myds strategian mukainen tavoitteiden johtaminen
muille organisaatiotasoille haasteita. Tdmad voi johtaa siihen, ettd alemmilla
organisaatiotasoilla aletaan k&yttdméaan omia mittareita, jotka eivat mahdollisesti linkity
ylempien tasojen mittareihin.

Mittausjarjestelman kayttamiseen ei ole riittavasti osaamista tai tietoa. Jos toteutetun
mittausjarjestelman kayttamista ei ymmarreté tai sen kdyttdmiseen tai ole osaamista
koska esimerkiksi mittausjarjestelman kayttamiseen ei ole tarjottu riittdvaé koulutusta,
ei mittaristoa todennakaisesti kdyteté oikein tai sitd ei kaytetd jopa ollenkaan.
Avainsuorituskykymittareita ei ole linkitetty yksikoiden, tiimien ja yksil6iden vastuisiin.
Jos avainsuorituskykymittareita ei ole linkitetty spesifeihin vastuualueisiin, jaa
organisaatiojésenien vastuu mittaustuloksista vahaiseksi. Talloin mittausjarjestelma ei
saada aikaan haluttua ohjausvaikutusta eika henkilst6 kayté mittaristoa.

Releventtien avainsuorituskykymittareiden maarittamisen haasteellisuus. Jos Kriittisien
avainsuorituskykymittareiden méaarittaminen on koettu organisaatiossa liian vaikeaksi,
voivat organisaation jasenet antaa periksi mittareiden maérittdmisen suhteen.
Vaihtoehtoisesti maéaritettyihin avainsuorituskykymittareihin voidaan suhtautua
kriittisesti eik& niiden toimivuuteen tai laatuun uskota.

Avainsuorituskykymittareita on liikkaa. Mittausjarjestelméd sisaltdd huonosti
suunniteltuja avainsuorituskykymittareita. Huonosti suunniteltuja mittareita ei
todennékoisesti kaytetd tai niita kdytetdan vaarin.

Avainsuorituskykymittarit ovat vaaria. Organisaatio kayttdd huonosti suunniteltuja
avainsuorituskykymittareita. Huonosti suunnitellut mittarit mittaavat vaaria asioita,
eivét ole relevantteja ja johtavat organisaation jasenia vaaréan suuntaan.
Implementointiprojektissa  keskitytddn liikaa tuloksiin eikd organisatorisiin
vaikutuksiin. Toimivan mittausjarjestelméan implementoinnin lisdksi huomiota tulee
kiinnittdd mittaukselle suotuisien olosuhteiden edistdmiselle ja mahdollistamiselle.
Tama vaatii asennemuutoksia organisaation jaseniltd. Jos muutosprosessiin ei kiinniteta
riittavasti huomiota, hyvékin mittaristo voi jdadé organisaatiossa kayttamaétta.
Organisaatiossa on muutosvastarintaa suorituskyvyn mittaamista kohtaan.

Suorituskyvysta lapindkyvampaa koko organisaatiossa tekevan suorituskykymittariston
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implementointi voi aiheuttaa muutosvastarintaa, koska uusi jarjestelmd koetaan
uhkaavaksi.

Suorituskykymittariston ja palkitsemisen valilla ei ole selvaa yhteytta. Jos mittareiden
ja palkitsemisen Vvélill4 ei ole selke&d yhteyttd, ei kriittisien menestystekijoiden ja
avainsuorituskykymittareiden suhteen tydskentelya nahda relevantiksi.
Suorituskykymittaristossa ei ole selkeitd syy-seuraussuhteita tai mittaristo on liian
monimutkainen liiallisten kausaalisten linkityksien takia. Jos syy-seuraussuhteita ja
kausaliteettia ei ole esitetty selkeésti tai se on esitetty lilan monimutkaisesti, vaikutusta
yksittaiseen Kriittiseen menestystekijaén tai avainsuorituskykymittariin ei ymmarrets,
mika vaikuttaa asetettujen tavoitteiden suorituskykyyn.

Organisaatiossa ei ole suorituskyvyn johtamisen kulttuuria. Jos organisaatiossa ei ole
tavoitekeskeista ja jatkuvaan parantamiseen tahtaavaa kulttuuria,
suorituskykymittaristoa ei k&aytetd ainakaan riittdvasti paremman suorituskyvyn
tavoittelemisessa.

Suorituskykymittaristoa ei  kaytetd jokapaivaisena johtamisvalineend. Jos
suorituskykymittaristoa ei kéytetd péivittdisenda johtamisvélineenda esimerkiksi
tarkasteluun, analysointiin ja Kriittisien menestystekijéiden seka
avainsuorituskykymittareiden tuloksista keskusteluun, oikeaan suuntaan ohjaavia
toimia ei tehdd ainakaan tarpeeksi tai oikea-aikaisesti organisaation tavoitteiden
tavoittelemiseksi.

Suorituskykymittaristoa ei paivitetd ja yllapidetd saannollisesti implementoinnin
jalkeen. Jos suorituskykymittaristoa ei yll&pidetd suunnitelmallisesti Kriittisien
menestystekijoiden seka avainsuorituskykymittareiden osalta vastaamaan ajankohtaisia
olosuhteita, tavoitteita ja strategiaa, mittaristo menettdd relevanttiutensa tarjoten
merkityksetontd suorituskykyinformaatiota. Té&ma johtaa lopulta jérjestelmésté
luopumiseen.

Organisaatiossa ei ole maaritetty omistajuutta suorituskykymittaristolle. Jos mittaristoa
el valvota nimitetyn ja sitoutuneen henkilon toimesta, kukaan organisaatiossa ei
varmista mittausjarjestelmén saannollistd paivittdmisestd tai jarjestelmddn liittyviin
ongelmiin puuttumista. Tdma johtaa jarjestelman relevanttiuden katoamiseen ja kéyton

vahenemiseen.
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Mittareiden vaatiman tiedon Kkasittelemisen ja laskemisen haasteellisuus. Jos
mittariston vaatimien tietojen kasitteleminen ja laskeminen vaatii esimerkiksi jopa
tarvittavien tietojen késin laskemista, mittausjarjestelmé tyypillisesti hylatadan sen
ollessa liian ty6las kayttaa ja pitdé ajan tasalla.

Suorituskyvyn  mittaaminen  priorisoidaan  matalalle tai se  hylatdan
johtamiskaytantdjen muuttuessa. Jos aikaisempaan johtamistapaan on kuulunut
suorituskyvyn mittausjarjestelman kéyttdminen ja uusi johtamistapa ei koe mittaamista
tarpeelliseksi, mittausjarjestelman kayttdminen heikkenee tai mittaristo jopa hylataan
kokonaan organisaation jdsenien huomatessa, ettei johto kiinnitd mittaamiseen
huomiota.

Organisaatio ei nae suorituskyvyn mittaamisesta olevan ainakaan riittavasti hyotya. Jos
implementoinnin jalkeen organisaation jasenet eivat huomaa kehitysta tuloksissa uuden
jarjestelman myotd, voidaan organisaatiossa kokea, ettei uudesta jarjestelmésté ole ollut
hyotya ja jarjestelmastd voidaan tasta syysta luopua.



LIITE 2 KIRJALLISUUSKATSAUKSESSA TUTKITUT KYPSYYSMALLIT

Tekija, julkaisuvuosi

Julkaisualusta

Arvioinnin tavoite

Komponentit

Kysymyksien maara

ja julkaisun nimi

Aho 2011

Konstruktio suorituskyvyn
johtamisen kypsyyden arviointiin

Véitoskirja, Tampereen
teknillinen yliopisto

Suorituskyvyn
johtamiskaytantojen
arvioiminen

Viisi padkomponenttia, joissa
jokaisessa on kolme
alikomponenttia. Tamén lisaksi
nelja tukikomponenttia.
Paakomponentit: Strategia ja
liiketoiminta, aineeton padoma,
teknologia, suorituskyky,
informaatio

ja arviointiasteikko

277 kysymysta,
arviointiasteikko 0-5

Akdil et al. 2018 Managing The Digital Organisaation Industry |Tuotteet ja palvelut, 68 kysymysta,
Maturity and Readiness Model for |Transformation. Springer |4.0 valmiuksien ja liketoimintaprosessit, tuotanto |arviointiasteikko vaihtelee
Industry 4.0 Strategy. International Publishing  |Kypsyyden arvioiminen |ja toiminnot, markkinointi ja  |Kysymyksittéin kyllé/ei -
myynti, tukitoiminnot, strategia |vaittdmista sanallisiin
ja organisaatio monivalintoihin
Balanced Scorecard Institute 2010 |Balanced Scorecard Nopea strategisen Johtajuus, kulttuurit ja arvot, (8 kysymysta,

The Strategic Management Institute julkaisu johtamisen, valvonnan, |[strateginen ajattelu ja arviointiasteikko 1-5
Maturity Model (SMMM) benchmark-toimintojen  [suunnittelu,
ja parhaiden kaytantdjen|yhdenmukaistaminen,
tunnistamisen suorituskyvyn mittaaminen,
arvioiminen suorituskyvyn johtaminen,
prosessien parantaminen,
kestavan kehityksen mukaisuus
Chiet al. 2003 Expert Systems with Organisaation Katogorioina johtajuus, 319 kysymysta,
Development of a knowledge- Applications suorituskyvyn strateginen suunnittelu, kokonaispisteet yhteensa
based self-assessment system mittausjarjstelman asiakkaat ja markkinat, korkeintaan 1000
for measuring organisational itsearvinointi informaatio ja analysointi,
performance henkildstoresurssit, prosessien
johtaminen ja liiketoiminalliset
tulokset. 18 komponenttia ja
48 alikomponenttia
Cocca & Alberti 2010 International Journal of  |Suorituskyvyn Suorituskykymittarit, 37 kysymysta,
A framework to assess Productivity mittausjarjestelmén suorituskyvyn mittausprosessi,  [arviointiasteikko 1-3
performance measurement in SMEs|and Performance toimivuuden arvioiminen (suorituskyvyn
Management seka tarvittavien mittausjarjestelma
kehityssuuntien kokonaisuutena
tunnistaminen
Lonqvist et al. 2006 Suorituskyvyn Asiantuntijatyon Kaytettdvissa olevat resurssit, (66 kysysmystd,
Liite 1: Kyselylomake mittaaminen: tunnusluvut  |tuottavuuteen henkilokohtaiset tekijat, tydn |arviointiskaala 1-5,
Tyon tuottavuuteen vaikuttavat asiantuntijaorganisaation  [vaikuttavien tekijoiden [tekeminen, tydssa syntyvat liséksi 7 taustakysymysta
tekijat johtamisvalineena. nykytilan arvioiminen  |tuotokset
Helsinki: Edita.
Nieminen 2014 Diplomityd, Asiantuntijayrityksen  [Osallistuva johtaminen, ideointi {35 kysymysta,
PKk-yrityksen Lappeenrannan innovaatiokyvyk- ja organisaatiorakenteet, arviointiasteiko 1-4
innovaatiokyvykkyyden teknillinen yliopisto kyyksien arvioiminen  [tydilmapiiri- ja hyvinvointi,
maturiteettimalli. osaamisen kehittaminen,

uudistuminen, ulkopuolinen
tieto, henkildston aktiivisuus




Tekija, julkaisuvuosi
ja julkaisun nimi
Paulzen et al. 2002

Julkaisualusta

Arvioinnin tavoite

Komponentit

Kysymyksien maara
ja arviointiasteikko
Malli ei sisélla valmiita

ACIS 2002 Proceedings

Tietojohtamisen laadun

Organisaatio, ihmiset ja

A Maturity Model for Quality ja kypsyystason teknologia kysymyksia, arviointiskaala
Improvement in Knowledge tarkasteleminen 1-5,
Management
Roitto 2013 Diplomityd, Tampereen |Yleinen suomalaisten Malmi & Brown (2008) 22 kysymysta,
Suomalaisten organisaatioiden teknillinen yliopisto organisaatioiden Management Control Systems -|arviointiasteikko 0-3
suorituskyvyn mittauskaytantojen suorituskyvyn mittaus- ja|viitekehyksen osa-alueet sanallisia vaintoehtoja
analysointi. johtamiskéytant6jen kayttden,

arvioiminen liséksi erillisia

taustakysymyksia

Yliherva 2004 Véitoskirja, Oulun Organisaation Kumppanuus- ja 89 kysymysta,
Organisaation innovaatiokyvyn yliopisto innovaatiokyvykkyyden |sopimusyhteistydosaaminen,  |arviointiasteikko 1-6
johtamismalli. Innovaatiokyvyn arvioiminen verkostotaitojen osaaminen,
kehittdminen osana innovatiivisen
johtamisjarjestelmaa hankintaprosessin osaaminen ja

innovaatiokannusteiden kayton
osaaminen




LIITE 3 KYPSYYSMALLIN KYSYMYSPATTERISTO

Strategia ja liiketoiminta

Strategia ja tavoitteet

Lo

o

Yrityksessamme on selked ja ymmarrettavissa oleva strategia (Aho 2011)
Yrityksemme johto keskittyy pidemman aikavélin strategiaan, sen sijaan, ett4
valtaosa ajasta kuluisi operatiivisiin asioihin puuttumiseen ja tulipalojen
sammuttamiseen. Painopistetta yrityksessamme on siirretty strategisen suorituskyvyn
johtamiseen (sov. Aho 2011)

Suorituskyvyn johtamisen ratkaisu helpottaa yrityksessdmme strategisten
tavoitteiden luomista seké seuraamista (Aho 2011)

Henkildsto on tietoinen yrityksen edistymisesté kohti tavoitteitaan mind ajanhetkena
tahansa (Aho 2011)

Palkitsemisperiaatteiden ja tavoitteiden vélilla on selvé yhteys (sov. Roitto 2013)
Yrityksemme strategiset suunnitelmat, tavoitteet ja padmaéarat ovat viestittyna ja
ymmarrettyna laajalti (Aho 2011)

Arvo liiketoiminnalle

Visiomme ja nykytilan vélilla on ero, visiomme on haasteellinen ja

innovaatioihin kannustava. (Yliherva 2004)

Toteutetuilla mittareilla ja mittaristoilla on suora ja vahva yhteys liiketoimintastrategiaan (Aho
2011)

Suorituskyvyn johtaminen parantaa koordinointia liiketoimintayksikoiden ja
funktionaalisten ryhmien kesken, jotka muuten voisivat toimia itsendisesti
ennemmin kuin jakaisivat resursseja ja informaatiota (Aho 2011)

Strateginen suunnittelu ei tapahdu vain pienen joukon vastuulla ja organisaation
maaraamana (sov. Aho 2011)

Kaikilla sidosryhmilla on yhteinen ndkemys suorituskyvyn johtamisen ratkaisun
tuottamasta lisaarvosta (Aho 2011)

Suorituskyvyn johtamisen ratkaisu tukee seka strategista, taktista, ettd operatiivista
paatoksentekoa (Aho 2011)

Paatoksenteon tuki

~w

Suorituskykyinformaatiota kaytetdan apuna

strategisessa péatoksenteossa (Aho 2011)

Suorituskyvyn johtamisen ratkaisu

edista4 ja parantaa faktapohjaista paattksentekoa (Aho 2011)

Suorituskyvyn johtamisen kautta saadaan kokonaiskuva yrityksen toiminnasta (Aho 2011)
Yrityksessamme tiedon jakaminen on ajantasaista ja nopeaa (sov. Aho 2011)

Ihmisilla on péaasy informaatioon, jota he tarvitsevat tydssaan (Aho 2011)



Suorituskyky

Mittaaminen ja seuranta
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Kaytettavat suorituskykymittarit ja —mittaristot ovat linjassa yrityksen strategian

kanssa (ts. mittarit ovat johdettu yrityksen strategian ja vision perusteella) (Aho 2011)
Strategisista mittareista on johdettuna mittarit pienemmille osakokonaisuuksille,

kuten osastoille, tiimeille ja yksil6ille (Aho 2011)

Mittarit kertovat, miten tavoitteet tulisi saavuttaa (Aho 2011)

Mittareiden eri nakdkulmat ovat keskendén yhteydessa toisiinsa (Aho 2011)
Yrityksessamme on sidosryhmémittaristoja, joiden paépaino on yrityksen

keskeisimmissa sidosryhmissd, kuten asiakkaissa ja tyontekijoissa (Aho 2011)
Yrityksemme mittaristojen syy-seuraussuhteita ja kausaliteettia kuvataan visuaalisesti
tehokkaalla tavalla, kuten esimerkiksi strategiakartan, avulla (Aho 2011)

Yrityksemme mittaristot toimivat keskeisend osana johdon ohjausjarjestelmaa (Aho 2011)
Kaikille mittareille on madritetty kéyttOperiaatteet ja niiden noudattamista valvotaan (Roitto
2013)

Mittareita arvioidaan ja kehitetdan saénndllisesti. Vanhojen mittareiden tarpeellisuutta ja
toimivuutta arvioidaan sdannollisesti ja niita poistetaan tarpeen mukaan. (sov. Roitto 2013)
Mittarit huomioivat kattavasti ja tasapainoisesti taloudellisien lukujen lisaksi myds ei-
taloudellisia tietoja (esim. asiakastyytyvaisyyttd, tuottavuutta ja laatua) (sov. Roitto 2013)
Mittareiden kokonaismaara on harkittu eikd mittaristo sisélla liikaa mittareita aiheuttaen
informaatiotulvaa (sov. Roitto 2013)

Suorituskyvyn visualisointi ja analysointi

© x©

Visualisointimenetelmat, kuten tyopdydét ja mittaristot, tarjoavat kokonaisvaltaisen
nakyvyyden yrityksemme suorituskykyyn. Ty6pdydat, mittaristot ja mittarit toimivat tarkeana
viestintavélineena yrityksessamme. (sov. Aho 2011)

Tyontekijoita koskevat mittaustulokset kdydaén lapi vuorovaikutuksessa

tyontekijoiden kanssa. Kaikki tyontekijat tietavat heihin keskeisesti liittyvat mittaustavoitteet.
(Roitto 2013)

Yrityksessamme viestitddn avoimesti mittariston kehittdmisprojekteista (Aho 2011)
Yrityksemme tietojarjestelma tuottaa oikea-aikaista, merkityksellist4 ja tarkkaa
suorituskykyinformaatiota (Aho 2011)

Yrityksessamme analysoidaan, miten se suoriutuu suhteessa strategisiin

tavoitteisiinsa (Aho 2011)

Mittaustietoa kerdtddn automaattisesti ja varastoidaan keskitetysti. Tarkeimmat IT-jarjestelmat
kommunikoivat keskendén. (Roitto 2013)

Mittaustietojen analysointiin ja raportointiin on kaytdssa siihen suunniteltuja ohjelmistoja.
Mittaustiedon visualisoinnissa on otettu huomioon suunnittelun ja paatdksenteon tarpeet.
(Roitto 2013)

Nykytilaa analysoidaan jarjestelméllisesti mittaustietoon pohjautuen (Roitto 2013)
Yrityksemme tietojarjestelmista on saatavissa dataa kaikille mittareille (Aho 2011)



Suorituskyvyn johtaminen
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Suorituskykymittareille ja —mittaristolle on nimetty vastuuhenkilét ja yksittéisille henkildille
on maarattyna sopiva maaré mittareita (tyypillisesti 15-25 kappaletta) (sov. Aho 2011)
Johto on sitoutunut suorituskyvyn johtamisen hankkeeseen ja he mainostavat seka
rohkaisevat sen kayttéon (Aho 2011)

KPI:den tulokset pakottavat yrityksemme tekemaén toimenpiteitd suorituskyvyn
parantamiseksi (Aho 2011)

Suorituskyvyn johtamista tapahtuu kaikilla organisaatiotasoilla (divisioonat,
liiketoimintayksikoét, osastot, yksildtaso) (Aho 2011)

Suorituskyvyn johtaminen kattaa laajasti eri funktionaaliset prosessit (esimerkiksi
taloushallinto, ostotoiminta, myynti ja asiakkuudenhallinta) (Aho 2011)

Yrityksellamme on olemassa viestintdsuunnitelma seké —strategia suorituskyvyn
johtamista varten (Aho 2011)

Yrityksessamme ollaan laajalti tietoisia suorituskyvyn johtamisen hankkeesta (Aho 2011)
Suorituskyvyn johtaminen luo perustan keskustelulle, milla tapaa jokainen

yksittéinen henkil6 voi edistda organisaation vision ja strategian tayttymista (Aho 2011)

Aineeton pddoma

Organisaatiokulttuuri
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Yrityksessamme on muodostunut yleinen organisaatiokulttuuri (sov. Aho 2011)
Organisaatiokulttuuri on vastaanottavainen strategista mittausta kohtaan (Aho 2011)
Yrityksemme organisaatiorakenne ja organisaatiokulttuuri mahdollistavat

suorituskyvyn johtamisen ratkaisun toteuttamisen parhaalla mahdollisella tavalla (Aho 2011)
Yrityksen visiot ja arvot ovat taysin integroituneita organisaation kulttuuriin (Aho 2011)
Yrityksemme viestintd on onnistunutta, avointa ja saannollista (sov. Aho 2011)

Tyodyhteiso kokee mittaamisen lisdavén oikeudenmukaisuutta. Tyontekijat ovat aloitteellisia
mittaamisen kehittdmisessé. (Roitto 2013)

Yhteisty6 organisaation yksikodiden ja tulosyksikdiden valilla on toimivaa. (sov. Lonngvist et
al. 2006 Liite 1)

Sidosryhmét
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Ihmiset ymmaértavat muidenkin kuin omien ryhmiensé tai liiketoimintayksikodidensé
suorituskykymittarit ja —mittaristot (Aho 2011)

Tuloskorttien kautta henkilosto osallistuu strategian toteuttamiseen péivittain (Aho 2011)
Organisaatiossa on erinomaiset menettelyt 10ytaa itsedmme taydentévid kumppaneita. (sov.
Yliherva 2004)

Mittaamisen toteuttamiseksi tarjotaan riittavat resurssit sekd tarvittava koulutus (Roitto 2013)
Mittaustuloksista kommunikoidaan saanndllisesti ja suunnitelmallisesti tarkeimmille
sidosryhmille (sov. Roitto 2013)

Organisaatiossa on yksikkdrajat ylittavia yhteistydfoorumeita, jossa erilaiset osaamiset ja
nédkemykset kohtaavat (sov. Yliherva 2004)

Eri yksikot pystyvat tehokkaasti hyddyntdmaén toistensa resursseja. (sov. Yliherva 2004)
Strategioissamme on mukana kumppanuuksiin liittyvié linjauksia ja tavoitteita. (sov. Yliherva
2004)



Kompetenssit

6.

Ihmisilla on riittavasti tietoa siitd, milla tapaa suorituskyvyn johtamisen ratkaisua

voisi hyddyntédd oman toiminnan osalta parhaalla mahdollisella tavalla (Aho 2011)
Henkildstd ymmaértad mittaamisen péaaperiaatteet, miten tiedon keruu ja mittarit liittyvat
paatoksentekoon ja mittaamisen tarkoituksen (Aho 2011)

Suorituskyvyn johtamisen ratkaisun tuottama informaatio vaikuttaa tyontekijoiden
toimintaan (Aho 2011)

Keskijohto osaa selittdd, milla tapaa heiddn osastonsa tai vastaava vaikuttaa

yrityksen missioon ja strategiaan (Aho 2011)

Osaamisen ja kyvykkyyksien kehittdmiseen on tarjolla tehokas ja toimiva virtuaaliympéristd
tai vastaava (sov. Akdil et al. 2018)

Yrityksessa on kaytantoja hiljaisen tiedon siirtoon (Nieminen 2014)

Operatiivinen toiminta

Teknologia- ja innovaatiotoiminta

N

10.

Yrityksessamme tiedetdédn, millaisia uusia teknologioita tarvitaan ja millaisia rooleja

ne tulevat tayttamaan (Aho 2011)

Yrityksessa on rohkeutta kokeilla uusia toimintatapoja (Nieminen 2014)

Uusien teknologioiden ja innovaatioiden hyddyntdminen organisaatiossa on systemaattista ja
tehokasta (sov. Lonngvist et al. 2006 Liite 1)

Teknologioiden ja innovaatioiden kartoittamisessa ja kehittdmisessa tehdaan yhteistyotéa
sidosryhmien kanssa. (sov. Akdil et al. 2018)

Henkildstoa kannustetaan aloitteellisuuteen esimerkiksi johdon esimerkin ja palkitsemisen
kautta (sov. Nieminen 2014)

Teknologia- ja innovaatiostrategiat on kuvattu ja viestitetty organisaatiossa selkeasti (sov.
Nieminen 2014)

Keskustelu- ja viestintakaytanndt mahdollistavat jo olemassa olevien

ratkaisujen 1oytdmisen ongelmiin (sov. Aho 2011)

Kehitystoimenpiteiden suunnittelu ja toteutus on tehty jarjestelméllisesti pd&osin
mittaustietoon pohjautuen (esim. kehitystoimenpiteiden toteutusjarjestys on paatetty
mittaustiedolla ja muutosten vaikutusta seurataan) (Roitto 2013)

Suorituskyvyn johtamien tarjoaa yrityksessamme tavan yhdistaa

liiketoimintastrategia ja teknologinen rakenne (Aho 2011)

Yksiloiden ja tiimien kyvykkyydet on tunnistettu mittaustiedon avulla ja niita kehitetddn
suunnitelmallisesti (sov. Lonngyvist et al. 2006 Liite 1)

Tuottavuus ja laatu

Organisaatiossa on madritetty standarditydtapoja ja kaytantoja. (sov. Lénnqgvist et al. 2006
Liite 1)

Automaatiota ja digitaalisia sovelluksia hyddynnetdan laajalti ja optimaalisesti laadun ja
tuottavuuden parantamiseksi (sov. Akdil et al. 2018)

Tuottavuutta ja laatua mitataan ja analysoidaan tehokkaasti (sov. Akdil et al. 2018)



~

Tydyhteiso hyddyntad optimaalisesti tyontekijéiden osaamista ja kyvykkyyksié (sov.
Nieminen 2014)

Parhaiden kaytantdjen ja toimintatapojen jakaminen tydntekijoiden ja tiimien kesken on
tehokasta ja siihen rohkaistaan (sov. Lonngvist et al. 2006 Liite 1)

Tietojarjestelmét tukevat tydskentelyd ja tyossa tarvittavien dokumenttien, kuten esimerkiksi
lahtdtietojen, 16ytaminen on helppoa (sov. Lonngvist et al. 2006 Liite 1)

Henkildston on helppo omaksua uusia tydskentelytapoja (Nieminen 2014)

Henkildsto osaa suhtautua Kriittisesti nykyisiin tydskentelytapoihin (Nieminen 2014)

Asiakasarvo

Tarkeimpien ulkoisten sidosryhmien kanssa kdydaan vuorovaikutusta mittaustiedon avulla
(esim. optimoidaan toimitusketjun tehokkuus ja asiakasarvo jaetun mittaustiedon pohjalta)
(Roitto 2013)

Asiakkailla on mahdollisuus vaikuttaa esimerkiksi kustomoinnin kautta tuotteiden
toteutukseen (sov. Akdil et al. 2018)

Kéytossé olevat suunnittelutydkalut ja toimintatavat ovat yhteensopivia asiakasarvon
tuottamiseen uusien digitaalisien ja innovatiivisien liiketoimintamallien kautta. (sov. Akdil et
al. 2018)

Organisaatiossa on ulkoisesta asiakkaasta johdetut prosessit ja ne lapaisevét koko
organisaation poistaen paallekkaisyydet. (sov. Yliherva 2004)

Johdon paatoksenteko lahtee melkein aina asiakkaidemme todellisista tarpeista. (Yliherva
2004)

Organisaatiossa viestitdan tehokkaasti ulkoisen asiakkaan tarpeet ja palautteet lapi
organisaation. (sov. Yliherva 2004)

Organisaatiossa on erinomaiset palaute- ja arviointijarjestelmét ulkoisen

yhteistyon arviointiin ja kehittdmiseen. (sov Yliherva 2004)

Sidosryhmien (organisaation ulkoisien seka sisdisien) tyfvaiheet ja toimintatavat ovat laajalti
tunnettuja. Sidosryhmien tarpeiden tunnistaminen ja niiden mukaan toimiminen ovat
olennainen osa tydvirtaa. (sov. Lonnqvist et al. 2006 Liite 1)

Mittaamiseen ja mittaustiedon kayttoon liittyvat kysymykset

1.

2.

Mika on nakemyksesi organisaation suorituskyvyn johtamisjarjestelmasta? Tuoko se lisdarvoa
johtamiseen?

Ohjaako mittausdata paatoksentekoa vai perustuuko paatoksenteko enemméan kokemukseen tai
mutuun? Miksi?

Kuinka tarkedna tai valttdmattomana pidat mittareiden tarjoamaa tietoa tyotehtaviesi
suorittamisen, johtamisen ja toiminnan kehittdmisen kannalta?

Mitka tekijat ovat ongelmana mittaristojen muuttamisessa tai kehittdmisessd? Onko taustalla
esimerkiksi mittareiden ja menestystekijoiden méaarittamisen haasteellisuus, ja tiedon
puuttuminen tai ajallisten ja rahallisten resurssien puuttuminen?

Pitdisiko palkitsemisen perustua enemmé&n mittaustuloksiin? Ndetko ettd mittaustuloksiin
perustuva palkitseminen voisi johtaa toiminnan osaoptimointiin tai palkitsemisen
epéoikeudenmukaisuuteen?

Vapaa sana mittaamisen nykytilasta ja kehitystarpeista



LITE 4 KYPSYYSTASOJEN KUVAUKSET
Sovellettu Aho (2011) seka Akdil et al. (2018, s. 61-94) kypsyystasojen kuvauksia

Strategia ja liiketoiminta

Taso 1 Taso 2 Taso 3 Taso 4 Taso 5
"Yrityksen missio ja "Strategiat organisatoristen "Tukee erityisesti strategian "Pienennetaan kuilua erityisesti strategian |"Liiketoimintastrategia-
tavoitteet tavoitteiden saavuttamiseksi toteuttamista ja seurantaa; suunnittelun ja toimeenpanon valilla; ohjautunutta; annetaan

ovat epamaaraisia; ne
maaritellaén tyypillisesti
kerran vuodessa ja
julkaistaan

lapi organisaation.

Ei ymmarretd suorituskyvyn
johtamisen arvoa
liiketoiminnalle; strategiset
paéatokset tehdaan
liiketoimintavaistoon
perustuen vailla riittavaa
informaatiota. Paikallisia
ratkaisuja, yleensa tiettya
liiketoimintatapausta
varten tehtyjd; projektit
ovat luonteeltaan taktisia.
Organisaation missiota ja
visiota ei viestita." (Aho
2011)

alkavat tulla esiin; yrityksen
tavoitteet ovat maariteltyna.
Suorituskyvyn johtamisen
ratkaisu helpottaa jossain
maarin strategisten
tavoitteiden luomista,
padpaino silti edelleen
tavoitteiden seuraamisessa;
strateginen suunnittelu
tapahtuu pienen joukon
vastuulla. Parannetaan
koordinointia
liiketoimintayksikdiden ja
funktionaalisten ryhmien
kesken; ensimmaisia
askeleita kohti
funktionaalisten rajojen
ylittavaa raportointia.
Viestinté vield
alkutekijoissadn; tavoitteita
pyritaén viestimaan ." (Aho 2011

strategian jalkauttamisessa on
onnistuttu hyvin; saavutetaan
epasuoria hydtyja esimerkiksi
parantuneen datan laadun
kautta; kustannussaastojéa;
edistaa faktapohjaista
paatoksentekoa. Siirrytadn
taloushallinnon ulkopuolelle;
suorituskykyé johdetaan
organisaatio- ja yksildtasolla;
visio ja arvot ovat viestittyna
ja ymmarrettyna lapi
organisaation; yrityksen
laajuinen suorituskyvyn
johtamisen strategia ja
tavoitteet. Esitetdan
liiketoiminnan tavoitteita ja
viestitaan strategiaa
mittaristojen ja tyopdytien
kautta." (Aho 2011

mittareilla on suora ja vahva yhteys
yrityksen strategiaan; Tuloskortit ja
tyopoydat liittavat jokaisen tyontekijan
entistd vahvemmin osaksi strategiaa.
Yrityksen laajuinen
analytiikkasuunnitelma; vertikaalinen ja
horisontaalinen laajeneminen;
suorituskykya johdetaan kaikilla
organisaatiotasoilla;

laajennutaan hiljalleen myos

ulkoisiin sidosryhmiin;

yrityksen laajuinen

viitekehys mittareille. Strategiset tavoitteet
ovat

maaritelty ja viestitty l&pi
organisaation; viestitaan

saannollisesti edistymisesta

suhteessa asetettuihin

tavoitteisiin ." (Aho 2011

palautetta strategialle ja
muokataan strategiaa; jatkuva
strateginen suunnittelu;
kokonaisuudesta on tullut
strateginen johtamisvéline.
Kayttd laajentunut organisaation
ulkopuolelle; myds informaatiota
jaetaan

ulkoisille sidosryhmille;

ratkaisu tukee strategista,
taktista ja operatiivista
paatoksentekoa; tavoitteet ja
mittarit ovat osa kaikkea, mita
yrityksessa tehdaan;
suorituskyvyn johtamisesta tulee
yrityksen laajuinen filosofia.
Viestinté on jatkuvaa; myos
visiota ja arvoja kehitetdan
yhteistyossa; tukee yrityksen
ulkoista viestintad." (Aho 2011)

Suorituskyky

** Ei maariteltyja mittareita;
suorituskyvyn
mittaamisjarjestelméaa ei
ole

kaytossd; strategisella
tasolla suorituskykya ei
mitata eik& seurata; ei ole
muodollista strategista
suunnittelua tai johtamista;
kaytossa kiintedmuotoisia
johdon raportteja. Ei ole
olemassa jaettuja
resursseja tai hallintaa;
varsinaista suorituskyvyn
johtamisen hanketta ei ole
kéynnissa; ei muodollista
toiminta- tai
kehityssuunnitelmaa;
havaittavissa
vastuullisuuden puutetta ."
(Aho 2011

“Suorituskyvyn mittaaminen
on pitkalti taloudellisesti
suuntautunutta; osastotason
mittausta; mittarit kuvaavat
nykytilaa; suorituskyvyn
johtamista ei tapahdu
yksilétasolla; yleisia
strategisia mittareita ei ole
olemassa; ensimmaisia
KPI:ta rakennetaan.
Projektien suunnittelu ja
johto perustuu aikaisempiin
kokemuksiin; seurataan
kustannuksia, aikatauluja
sekd toiminnallisuutta.” (Aho
2011

" Keskeiset suorituskyvyn
mittarit; KPI:t ovat johdettuna
yrityksen strategisista
tavoitteista; suorituskyvyn
mittaaminen on jokseenkin
linjassa yrityksen strategisten
tavoitteiden kanssa;
visualisointi tuloskorttien ja
tyopoytien avulla; KPI-
mittaristot; suorituskykyyn
perustuva komponentti bonus-
/kompensaatiosuunnitelmassa;
riskienhallinta. Mittarit ovat
méaariteltyna

omistajille; hankepaallikko;
hallintaroolit ja rakenteet
muuttuvat virallisemmiksi;
datan vastuutus ja omistajuus
ovat maariteltyna.” (Aho 2011

"Rooli yksil6tasolla kasvaa;
suorituskykyperustainen bonus- tai
kompensaatio-

ohjelma; mittareiden
tasapainoisuus; parannetaan
suorituskykya ja luodaan

lisarvoa analytiikan avulla;
KPI:ta tarkennetaan ja
tasmennetaan saannollisesti;
sidosryhmamittaristot; mittarit jalostavat
olemassa

olevia mittareita.

Painotetaan vastuullisuuden
merkityst&; kaikki
suorituskykyomistajat

pidetaan vastuullisina;
hallintaperiaatteet ovat
méadriteltynd ja niita

noudatetaan .” (Aho 2011

“Suhteelliset
suorituskykytavoitteet;
tavoitteita verrataan
kilpailijoihin; mittareita
kéytetaan kattavasti;
avainmittareita arvioidaan
maaraajoin; analysoidaan ja
optimoidaan;
liiketoimintaprosesseja
saadetaan optimoimaan
suorituskykytuloksia; prosessit
ovat hyvin integroituneena
kesken&an ja linjassa
strategisten tavoitteiden
kanssa.

Ylin johto on vastuutettuna
suorituskyvyn johtamisen
kayttoon; suorituskyvyn
johtamisen organisaatio on
virallistunut ja koordinoi
toimintoja lapi yrityksen." (Aho
2011




Taso 1

Taso 2

Taso 3

Taso 4

Taso 5

Aineeton padoma

“Tietoisuus suorituskyvyn
johtamisesta puuttuu
kokonaan; onnistuminen
perustuu yksittaisten
ihmisten

kompetensseihin; resursseja
kaytetaan runsaasti datan
ja

informaation
konsolidointiin;
organisatorista vastustusta
varsinkin talousosaston
suunnalta; ei ymmarreta
toisen osapuolen tuomaa
arvoa; ei olemassa ylimméan
johdon tukea." (Aho 2011)

"Aletaan ymmartaa
suorituskyvyn johtamista ja
sen arvoa; ei osata
hy6dyntéa tietojarjestelmia
riittavasti;
toimintasuunnitelma
suorituskyvyn johtamisen
kyvykkyyksien
kehittamiseksi ja
toteuttamiseksi;
liiketoiminnan tuki
rajoittunutta; aletaan puhua
osaamiskeskittyman
perustamisesta.” (Aho 2011)

"Yleinen organisaatiokulttuuri
alkaa muodostua; aletaan
omaksua faktapohjainen
paéatoksenteko; ymmaérretaan
paremmin liiketoimintaan
vaikuttavia tekijoita; saadaan
tukea ylimmalta johdolta;
hankkeesta tullut entisté
strategisempi;
osaamiskeskusta
muodostetaan.” (Aho 2011)

"lhmisia sitoutetaan
muodollisesti mukaan
strategiaprosessiin; kayttajia
koulutetaan datan
prosessointiin; sponsorit
tulevat ylimmasta johdosta;
toimiva osaamiskeskus, joka
raportoi suoraan ylimmalle
johdolle." (Aho 2011)

"Visio ja arvot taysin
integroituneet organisaation
kulttuuriin; mittaamisen ja
vastuullisuuden kulttuuri;
yrityksen laajuinen
suorituskyvyn johtamisen
kulttuuri; yksittaiset henkilot
ymmartavat vaikutuksen
suorituskykytavoitteisiin
nahden; kypsa, proaktiivinen ja
dynaaminen osaamiskeskus."
(Aho 2011)

Operatiivinen toiminta

Organisaation teknologiset
kyvykkyydet eivat vastaa
vaadittua tasoa. Ainakin jotkut
kyvykkyyksista ovat heikolla
tasolla.

Organisaation strategia tai
kumppanuudet eivat tue
asiakasarvoa luovaa ja
tuottavaa tydskentelya
organisaation eri osien tai
sidosryhmien valilla. (Akdil et
al. 2018, s. 61-94) "Harvoja
prosesseja on

méariteltynd; ominaista
taulukkolaskentatiedostojen
ja

tydpoytatietokantojen
yhdistelmat." (Aho 2011)

Organisaation kehittaa teknologisia
kywykkyyksié ainakin jossakin
médrin.

Organisaation strategia tai
kumppanuudet mahdollistavat
tuottavavan tydskentelyn ja
asiakasarvon luomisen
organisaation eri osien tai
sidosryhmien valilla. (Akdil et al.
2018, s. 61-94)
"Transaktiodatan kerédaminen
on tehokasta; puhutaan
tietovarastoinnista ja
liiketoimintatiedon

hallinnasta; kaytetéan jotain
formaalia suorituskyvyn
johtamisen menetelmaa.” (Aho
2011)

Organisaatiossa on tunnistettu
tarvittavien teknologioiden ja
kyvykkyyksien tarve.
Organisaation strategia huomioi ja
mahdollistaa asiakasarvoa luovien
kumppanuuksien kehittamisen
organisaation eri osien tai
sidosryhmien valilléd. (Akdil et al.
2018, s. 61-94) "Kirjava
joukko erilaisia

menetelmid; tunnistetaan, etta
yksittainen menetelma ei kata
suorituskyvyn johtamista;
standardoitu joukko projekti-
ja kehitysmenetelmia." (Aho
2011)

Organisaation teknologioiden ja kyvykkyysien
kehittaminen on strategisesti johdettua.
Kumppanuuksien ja yhteistydn kehittdminen
ovat strategisesti johdettuja mahdollistaen
tuottavan asiakasarvoa luovan tydskentelyn
organisaation eri osien tai sidosryhmien valilla.
(Akdil et al. 2018, s. 61-94) "Prosessit ovat
maaériteltyna ja

niité noudatetaan sek&

valvotaan; etsitaén

proaktiivisesti uusia

menetelmié ja teknologioita;

menetelmid yhdistellaan
tarkoituksenmukaisesti;

prosessit, menetelmat ja

mittarit ovat alkaneet

lahentya toisiaan.” (Aho 2011)

Kaytossa olevat teknologiat ja
palvelut vastaavat uusien digitaalisien
liketoimintamallien vaatimuksia.
Organisaation kumppanuus- ja
yhteistydsuhteet tukevat
asiakasarvon luomista ja tuottavaa
tydskentelyd uusilla innovatiivisilla
tavoilla. (Akdil et al. 2018, s. 61-94)
"Organisaatiorakenne
mahdollistaa ja tukee yhteistyon
seka tuottavan tydskentelyn
jatkuvan parantamisen
organisaation osien tai
sidosryhmien valilla. Prosessit ja
menetelmat ovat kriittisia
yrityksen kilpailukyvylle;
oppimisesta ja
kehitystoiminnoista tulee
luonnollinen prosessi; jatkuvaa
kehitysprosessia yllapidetaan;
prosessit ohjaavat jatkuvasti
toiminnan tehostamista.” (Aho
2011)




