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The aim of the research was to find out how solution sales organization's perfor-
mance measurement system should be developed to support comprehensive anal-
ysis and development of performance. The first part of the work focuses on the
theory of performance measurement and sales organization performance. The
study was conducted as a case study and information was acquired through inter-
views. Based on the interviews and theory, suggestions for the development of
the performance measurement system was given. Traditional sales performance
indicators can be used to measure the performance of solution sales organization.
Attribute specific to solution sales, such as complexity of sales process, multiple
stakeholders and long lead times, may not necessarily allow measurement in wide
scale, but behavioral performance should be ensured through detailed sales pro-
cess and reviews that serve as measures of behavioral performance. When devel-
oping a performance measurement system, several aspects must be taken into
account regarding both the indicators and the company's current situation and
operating environment. Mere performance measurement is not enough to im-
prove performance, analysis of the measured performance and implementation

of corrective actions are also needed.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Suorituskyvyn mittaamisen lapimurto niin litke-eldmén kuin tutkimuksen parissa
tapahtui 1990-luvun puolivélissd ja se on tdnd pdivdnd laajasti kdytdsséd eri toi-
mialoilla (Bititci et al. 2018, s. 653). Suorituskyvyn mittaamista hyodynnetdan yri-
tyksissé niin strategian implementoinnissa kuin toiminnan kehittdmisessé (Franco-
Santos et al. 2012, s. 79). Suorituskyvyn mittaaminen ja sen vaikutukset organisaa-
tioiden suorituskykyyn ovat kuitenkin edelleen merkittivi keskustelun aihe (Bititci

et al. 2018, s. 653).

Suorituskyvyn jatkuva kehittdminen liitketoiminnan kaikilla osa-alueilla on yrityk-
sen keskeisid menestystekijoitd. Jotta yrityksen jonkin toiminnon suorituskykyé
voidaan jirjestelmillisesti ja objektiivisesti arvioida ja kehittdd, pitdd toimintoja
myo0s mitata (Halachmi 2005, s. 503). Myyntiorganisaation tehtdvéni yrityksessi
on hankkia uusia kannattavia asiakkaita ja siten myyntiorganisaation hyva suoritus-

kyky on térkeda yrityksen tulevaisuuden kannalta.

Yritysten vélisessa eli B2B -kaupankdynnissd myyntitoiminnon rooli on muuttunut
muun muassa litketoimintamallien kehittymisen ja ratkaisumyynnin omaksumisen
myo6td. Tutkimuksen case- yritys toimii usealla mantereella teollisuuden kunnossa-
pidon palvelumarkkinoilla. Nykyiselldén case-yrityksen ratkaisumyynnin organi-
saatiossa on kdytdssd mittaristo, jolla sen suorituskyvyn ulottuvuuksia mitataan.
Tédmin tyon tarkoituksena on selvittdd kuinka nykyistd suorituskykymittaristoa tu-
lisi kehittdd, jotta ratkaisumyynnin organisaation suorituskyvyn mittaaminen, arvi-

oiminen ja kehittiminen olisi kokonaisvaltaista.



1.2 Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen tavoitteena on selvittid, kuinka ratkaisumyynnin organisaation suori-
tuskykymittaristoa tulisi kehittdd, jotta se tukisi suorituskyvyn kokonaisvaltaista
analysointia ja kehittimistd. Toiminnan nykytilan ja kehitystarpeiden selvitti-
miseksi haastatellaan case-yrityksen Euroopan myyntiorganisaation edustajia sekd
tutustutaan suorituskyvyn mittaamista késitteleviin tutkimusartikkeleihin ja kirjal-
lisuuteen. Haastattelujen tavoitteena on kerdtd tietoa nykyisistd mittareista ja siité,
kuinka niitd hyddynnetddn. Samalla pyritdan selvittimddn, kuinka myyntiorgani-
saation edustajat kokevat mittarien tukevan myynnin suorituskyvyn analysointia,
kehittdmisti ja toiminnan johtamista. Haastatteluiden toivotaan my0s vastaavan ky-
symykseen, mitd ovat ne ratkaisumyynnin erityispiirteet, jotka tulisi erityisesti huo-
mioida mittareita suunniteltaessa. Haastatteluista ja 1dhdekirjallisuudesta saadun

tiedon perusteella laaditaan mittariston kehitysehdotus.

Tutkimuskysymykset ovat:

1. Minkilaisia yksittdisid suorituskykymittareita ratkaisumyynnin mittaami-
sessa kéytetddn tdnd pdivand?

2. Mité ratkaisumyynnin erityispiirteitd tulisi huomioida mittareita kehitetté-
essi?

3. Minkilainen mittaristomalli tukisi ratkaisumyynnin suorituskyvyn koko-

naisvaltaista johtamista?

Tyon fokus on liiketoiminnan ja sen sisélld B2B ratkaisumyynnin organisaation
suorituskyvyn analysoinnin kentdssé. Suorituskyvyn analysointia ja sen osa-alueita
litketoiminnan ndkdkulmasta kasitellddn tyon teoriaosassa yleiselld tasolla. Tutki-
musosassa syvennytiin myynnin suorituskyvyn ulottuvuuksiin ldhdekirjallisuuden

sekd case -yrityksen Euroopan myyntiorganisaation edustajien haastatteluilla.



1.3 Tutkimusote

Lahestymistapoja tutkimuksen tekemiseen on useita, yldtasolla tutkimusstrategiat
voidaan jakaa karkeasti empiiriseen ja teoreettiseen sekd niiden alla kvantitatiivi-
seen (méadrilliseen) ja kvalitatiiviseen (laadulliseen). Kvantitatiivisen ja kvalitatii-
visen tutkimuksen eroiksi on mainittu muun muassa se, ettd maarallinen tutkimus
pyrkii yleistettivyyteen, ennustettavuuteen ja kausaaliselityksiin, kun puolestaan
laadullinen tutkimus on kontekstuaalista ja tulkitsee sekd pyrkii ymmértaimédn toi-
mijoiden nékokulmia. Laadullisen ja mdéréllisen tutkimuksen erottelu ei ole yksi-
selitteistd tai vélttdmaittd tarpeellista. Laadullista ja maaréllistd 1dhestymistapaa
kaytetddn nykypidivand tutkimuksissa rinnakkain tai perdkkéisind vaiheina. (Hirs-

jarvi & Hurme 2015, s. 21-26)

Tédmai tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen tapaustutkimus, jossa keskeinen ta-
voite on tuottaa tietoa tutkittavasta kohteesta seké tiedon pohjalta tuottaa kehitys-
ehdotus. Ojasalo et al. (2015, s. 37) mukaan tapaustutkimus soveltuu hyvin tilan-
teisiin, joissa halutaan ymmartid jonkin organisaation tilannetta ja tavoitteena on
tuottaa kehitysehdotus ilmenneen ongelman ratkaisemiseksi. Tapauksen voi muo-

dostaa esimerkiksi koko yritys, sen osasto tai esimerkiksi prosessi.

Tutkimuksen aineistona kéytetdén tiedeartikkeleita, kirjallisuutta sekd case -yrityk-
sen edustajien haastatteluita. Haastattelut toteutetaan puolistrukturoituina eli tee-
mahaastatteluina. Teemahaastattelun etuna ndhdddn muun muassa se, ettd tutkija
voi haastattelun aikana tarkentaa ja syventdd kysymyksid haastateltavien vastauk-
sien perusteella, kuitenkin pyrkien pitdytymddn tutkimuksen ongelman asettelun

piirissd (Tuomi & Sarajérvi 2018, s. 168-169).
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2  SUORITUSKYVYN ANALYSOINTI

2.1 Keskeiset mairitelmét

Suorituskyvylle, suorituskyvyn mittaamiselle seké suorituskykymittareille ja -mit-
taristoille on kirjallisuudessa useita maaritelmié (esim. Bititci 2015; Laitinen 2003;
Lonngvist et al. 2006; Neely et al. 1995). Téssa luvussa kidyddan ldpi keskeisten
kisitteiden madritelmid, jotka auttavat ymmértaméan niiden tarkoitusta liiketoimin-

nallisessa kontekstissa.

Suorituskyky

Suorituskyky (engl. performance) on moniulotteinen késite ja sille on esitetty kir-
jallisuudessa useita médritelmii. Laitinen (2003, s. 366) méérittelee yrityksen suo-
rituskyvyn sen “kyvyksi saada aikaan tuotoksia asetetuilla ulottuvuuksilla suh-
teessa asetettuihin tavoitteisiin”. Lonnqvist et al. (2006, s. 14) méadrittelevét suori-
tuskyvyn “mitattavan kohteen kyvyksi saavuttaa asetettuja tavoitteita”. Molempien
médritelmien mukaan suorituskyvyn méadrittimiseen liittyy oleellisesti tavoitteiden
asettaminen sekd suhteellisuus, koska tavoitteet ovat kontekstista riippuvaisia. Li-
saksi Laitinen (2003, s. 366) ja Lonnqvist et al. (2010 s. 84) tekevét eron termien
suorituskyky ja suoritus vilille, suorituskyky viittaa tulevaisuuteen ja parhaaseen
mahdolliseen suoritukseen, kun puolestaan suoritus liittyy menneeseen, jo toteutu-

neeseen tulokseen.

Suorituskyvyn mittaaminen

Neely et al. (1995, s. 80) médrittelevdt suorituskyvyn mittaamisen (engl. perfor-
mance measurement) prosessiksi, jossa kvantifioidaan toiminnan tehokkuus ja tu-
loksellisuus. Lonnqvist et al. (2006, s. 14) mukaan suorituskyvyn mittaamisella
tarkoitetaan prosessia, jonka tarkoituksena on selvittdd tai méérittdd tunnuslukuja
kayttden jonkin liiketoiminnallisen tekijin tila”. Mittaamalla kiinnostuksen koh-

teena olevan osa-alueen tunnistettuja menestystekijoitd saadaan tietoa



12

litketoiminnan johtamisen ja kehittdmisen tueksi (Lonnqvist et al. 2006, s. 14). Suo-
rituskyvyn mittaaminen on siis joukko toimintoja, jossa mittaamisen kohteena ole-
vasta asiasta kerétdén tietoa, joka esitetdéin ymmarrettdvissd muodossa tunnusluvun

avulla, joka puolestaan kuvaa kohteen suorituskykya.

Suorituskykymittari

”Mittari tarkoittaa tdsmallisesti médriteltyd menetelmaé, jonka avulla kuvataan tie-
tyn menestystekijdn suorituskykyd” (Lonnqvist et al. 2006, s. 13). Neely et al.
(1995, s.118) miiritelman mukaan mittari voidaan médritelld instrumentiksi, jota
kdytetddn toiminnan tehokkuuden ja/tai tuloksellisuuden kvantifioinnissa. Mittari
mahdollistaa mittaamisen kohteena olevan mahdollisesti epdhavainnollisen asian

laittamisen perspektiiviin ja sen suorituskyvyn maérittdmisen.

Suorituskykymittaristo

Lonngvist et al. (2006, s. 13) madrittelevét suorituskykymittariston (engl. perfor-
mance measurement system) “’kokonaisuudeksi, joka muodostuu mittauskohteen
kannalta keskeisistd mittareista”. Neely et al. (1995, s. 81) mukaan suorituskyvyn
mittausjdrjestelmd voidaan miéritelld joukoksi mittareita, joita kdytetdén toimenpi-

teiden tehokkuuden ja tuloksellisuuden kvantifiointiin.

2.2 Suorituskyvyn osa-alueet

Suorituskyky on yldtason késite, jonka voidaan ndhda pitdvén sisdllddn kaikki muut
yrityksen menestymisté tarkastelevat taloudelliset ja ei-taloudelliset késitteet (Tan-
gen 2004, s. 43). Suorituskyvystid puhuttaessa on mitattavan kohteen tarkastelu
yleensd moniulotteista, jolloin huomioidaan yrityksen kaikki sidosryhmit kuten
omistajat, rahoittajat, johto, tyontekijat, asiakkaat, toimittajat ja viranomaistahot
sekd niiden tarpeet riittdvélld tasolla. Eri sidosryhmien huomioiminen on lopulta
myo0s kaikkien sidosryhmien etu ja keskeinen menestystekija. (Lonnqvist et al.

2010, s. 84; Laitinen 2003, s. 21) Lonngvist et al. (2010, s. 84) toteavat, ettd
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“kannattavuus on yrityksen kokonaissuorituskyvyn lopullinen mittari”, mutta suo-
rituskykyd on tarkasteltava myods muista kannattavuuteen vaikuttavista nékokul-

mista.

Sinkin [1985, s. 41-46] mallissa suorituskyky jaetaan seitseméin osa-alueeseen:

o tehollisuus tai tuloksellisuus (engl. effectiveness), joka kuvaa sitd, miten
hyvin yritys on kyennyt saavuttamaan reaali- tai rahaprosessille asetetut
konkreettiset mitattavissa olevat tavoitteet.

o tehokkuus (engl. efficiency), joka kuvaa suunnitellun panoskéyton ja toteu-
tuneen panoskdyton suhdetta, toisin sanoen sitd, miten hyvin yritys on ky-
ennyt saavuttamaan asetetut tavoitteet annetussa ajassa

o laatu (engl. quality), joka kuvaa systeemin kykya tdyttdd kayttdjan, asiak-
kaan tarpeet ja odotukset

o kannattavuus (engl. profitability), joka kertoo taloudellisten resurssien kiy-
ton tehokkuudesta eli kuvaa tulojen ja menojen suhdetta. Se kertoo my®s,
kuinka suuren rahamairéisen voiton yritys kykenee tulojensa ja menojensa
erotuksena saamaan aikaan

e tuottavuus (engl. productivity), joka kuvaa yrityksen reaaliprosessin suori-
tuskykyéd tuotantopanosten muuttamisessa tuotannon tuloksiksi. Tuottavuus
ilmaistaan useimmiten tuotoksen ja sen aikaansaamiseksi kiytetyn panok-
sen vélisend suhteena

o tyoolosuhteiden/tyoelimdin laatu (engl. quality of work life), joka kertoo
systeemissd olevien ihmisten tarpeiden tyydyttyneisyydestd ja motivaati-
osta

e innovatiivisuus, joka kuvaa yrityksen kykyé luoda uudistuksia. (Rantanen

& Holtari 1999, s. 8-9)

Sinkin & Tuttlen [1989] malli suorituskyvyn osa-alueiden keskindisistd vuorovai-
kutussuhteista on esitetty kuvassa 1 (Tangen, 2004, s. 730). Kuvaa yksinkertaiste-
tusti tulkiten voidaan todeta, ettd jos yrityksen toimintaprosessit ovat tuloksellisia

jariittdvédn laadukkaita seké panosten kiytto tehokasta, on yrityksen toiminta toden-
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nékoisesti tuottavaa. Jos lisdksi henkildston tydeldmén laatua ja innovaatiokyvyk-
kyyttd saadaan ylldpidettyé ja kehitettyd, on yrityksen litketoiminta todennédkoisesti
lyhyelld tdahtdimelld kannattavaa, joka mahdollistaa menestymisen myds pitkélld
tahtdimelld. (Tangen 2004, s. 729-730; Rolstadds 1998, s. 990-992) Tangen (2004,
s. 730) kuitenkin toteaa, ettd Sinkin ja Tuttlen malli on vajavainen nykypiivén toi-
mintaympéristoon, se ei huomioi esimerkiksi joustavuutta ja asiakasndkokulmaa,

joiden merkitys on noussut olennaisesti viime vuosikymmenina.

3. Laatu

A4 A4 A4 A 4 A

Toimitusketjun
alkupaa

Toimitusketjun
loppupéa

A4

Panos Tuotantoprosessi l > Tuotos >

v
Li 6. Innovaatiokyky 1. Tuloksellisuus

2. Tehokkuus

5. Tyelaman
laatu

4. Tuottavuus ———

v v

7. Kannattavuus <

Kuva 1. Sinkin ja Tuttlen [ 1989] malli suorituskyvyn osa-alueiden vilisistd yhteyk-
sistd (Tangen 2004, s. 730)

Mosengin ja Bredrupin [1993] mallissa kuvassa 2 suorituskyky esitetdin kolmen
osa-alueen yhdistelmédksi: tehokkuus, tuloksellisuus ja mukautumiskyky (engl.
adaptability). Kaksi ensimmdista suorituskyvyn osa-aluetta ovat vastaavia kuin Sin-
kin ja Tuttlen esittimissd viitekehyksessé, kolmannella elementilld eli mukautu-
miskyvylld Moseng ja Bredrup tarkoittavat téssid yhteydessd yrityksen valmiutta

mukautua tulevaisuuden tuomiin muutoksiin. (Tangen 2004, s. 729-730)
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A
Tehokkuus

b e o

A,

Mukautumiskyky

Tuloksellisuus

Kuva 2. Suorituskyvyn ulottuvuudet Mosengin ja Bredrupin [1993] mallissa (Tan-
gen 2004, s. 731)

2.3 Suorituskyvyn mittaamisen ja analysoinnin tasoja ja nikokulmia

Rantanen & Holtari (1999, s. 3) esittdvét raportissaan suorituskyvyn mittaamisen ja
analysoinnin perusjaoksi neljad tasoa: kansantalous, toimiala, yritys ja yksil6/yksit-
tdinen toiminto. Laitinen (2003, s. 175-177) ldhestyy asiaa erityisesti yksittdisen
yrityksen sisdlld sekd sen padtoksenteon ndkdkulmasta ja méérittdd viisi mittaami-
sen ja analysoinnin tasoa: yrityksen omistajat, ylin eli strateginen johto, keskijohto
eli taktinen johto, alempi eli operatiivinen johto ja suoritusporras. Suorituskyvyn
mittaamisen ja analysoinnin taso sekd nidkokulma médrdytyy kdytdnnossi aina ta-

pauskohtaisesti.

Yrityksen suorituskykyé voidaan tarkastella myds sisdisen ja ulkoisen suoritusky-
vyn ndkokulmasta, télloin jako perustuu analyysin ndkokulmaan. Sisdistd suoritus-
kykya tarkasteltaessa keskitytdén yleensd yrityksen osien suorituskyvyn tarkaste-
luun ja analyysin suorittaja on yritys itse. Puhuttaessa ulkoisesta suorituskyvysti,
yritystd tarkastellaan yleensd kokonaisuutena ja arvioidaan sen kykyd menestyd

ympérdivissd yhteiskunnassa. (Rantanen & Holtari 1999, s. 11)

Sisdisen suorituskyvyn tarkastelussa on yleensd kdytdssd hyvin yksityiskohtaista
informaatiota. Rantasen & Holtarin (1999, s. 12) mukaan sisdisen suorituskyvyn
olennaisimpia osa-alueita ovat tuottavuus, tehokkuus ja taloudellisuus, mutta myos

laatu, toimitusaika, ldpimenoaika ja kapasiteetin kédyttd ovat keskeisid sisdisen
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suorituskyvyn analysoinnin alueita. Sisdisen suorituskyvyn analysoinnissa kéytet-
tavit mittarit ovat pddasiassa luonteeltaan fyysisid. Ulkoisen suorituskyvyn analyy-
sissd on haasteena yleensé tiedon saatavuus, joka voi rajoittua vain julkisesti saata-
villa oleviin ldhteisiin, kuten tilinpadtdsinformaatioon. Ulkoisen suorituskyvyn mit-
taamisen kohteet ovat yleensd taloudellista suorituskykyé peilaavia ja perinteisia
ulottuvuuksia ovat kannattavuus, maksuvalmius ja vakavaraisuus. (Rantanen &

Holtari 1999, s. 13)

My®s erilaisten suorituskyvyn mittaristomallien vililld tarkastelundkdkulmien mo-
ninaisuus tulee esille. Kaplanin & Nortonin (1993, s. 2) tasapainotetussa mittaris-
tossa (engl. Balanced scorecard) on esitetty neljd keskeistd suorituskyvyn tarkaste-
lun nékokulmaa: taloudellinen perspektiivi, asiakkaan perspektiivi, sisdinen per-
spektiivi sekd innovatiivisuuden ja oppimisen perspektiivi. Lynch ja Cross puoles-
taan esittivit suorituskykypyramidissaan (engl. Performance pyramid) hierarkkis-
ten tarkastelutasojen jaon sisdiseen ja ulkoiseen tehollisuuteen (Laitinen 2003, s.
385-387). Neelyn suorituskykyprisman (engl. Performance prism) ulottuvuudet
ovat edelld mainittuja tdydentdvid, sen tarkastelunikokulmat ovat sidosryhmien
tyytyvdisyys, sidosryhmien panos, strategiat, prosessit ja kyvykkyydet (Tangen
2004, s. 733-734).

2.4 Suorituskyvyn mittaamisen kiyttotarkoitukset

Suorituskyvyn mittaamista kdytetddn yleensd johtamisen- ja ohjaamisen tydkaluna
(Lonngvist et al. 2006, s.11). Malmi & Brown (2008, s. 292) viitekehys johdon
ohjausjirjestelmistd (management control systems) luokittelee hybridimittaristot
(hybrid measurement systems), kuten esimerkiksi tasapainotettu tuloskortti, kyber-
neettisiksi ohjausjérjestelmiksi (kuva 3). Kyberneettinen jédrjestelma voi olla orga-
nisaatiossa informaatio- tai ohjausjirjestelmd, se kummaksi jarjestelma luokitel-

laan, riippuu sen kéyttdtavasta.
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Kyberneettiselld ohjausjérjestelmilla on tutkijoiden mukaan viisi kuvaavaa ominai-

suutta:

e mittarit, jotka mahdollistavat kiinnostuksen kohteena olevan asian tai il-

midn mittaamisen

e suorituskyvylle on asetettu selkedt tavoitteet, jotka toiminnassa pyritddn

saavuttamaan

e palauteprosessi, joka mahdollistaa saavutetun tuloksen vertaamisen tavoit-

teeseen

e analysointiprosessi, saavutetun tuloksen ja tavoitteen vélisen varianssin

analysointi

¢ kyky muuttaa systeemin kayttdytymistd. (Malmi & Brown 2008, s. 292)

Kulttuurikontrollit

Klaanit Arvot Symbolit
Suunnittelu Kyberneettiset kontrollit Palkitseminen ja
kompensaation
Pitka aikavali Lyhyt aikavali Budjetit Taloudelliset Ei-taloudelliset Hybridi
mittaristot mittaristot mittaristot

Hallinnolliset kontrollit

Hallintorakenne

Organisaatiorakenne

Kaytanndt ja
periaatteet

Kuva 3. Malmi & Brown (2008, s. 291) viitekehys johdon ohjausjérjestelmisté

Lonngvist et al. (2006, s. 123-124) mukaan suorituskyvyn mittaamista (mittareita

ja mittaristoja) kdytetddn moniin eri tarkoituksiin, koska mittarien valintaan ja kayt-

totarkoitukseen vaikuttavat olennaisesti muun muassa yrityksen sen hetkinen stra-

tegia, toimintatavat ja kulttuuri. Samoilla mittareilla voi eri organisaatioissa olla

erilainen priorisointi ja vaikutustavoite (Lonnqvist et al. 2006, s. 123). Kirjallisuu-

dessa suorituskyvyn mittaamiselle on mééritelty useita kdyttotarkoituksia. Simons

[2000] on luokitellut mittarit kayttdtarkoituksen mukaan viiteen luokkaan: padtok-

senteko, kontrollointi, ohjaaminen, koulutus ja oppiminen sekd kommunikointi or-

ganisaation ulkopuolelle (Lonnqvist et al. 2006, s. 123).
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Lonngvist et al. (2006, s. 123-33) listaavat, ettd yrityksen johdon nékdkulmasta

suorituskyvyn mittaamisen tarkoituksena voi olla esimerkiksi:

¢ henkildston toiminnan ohjaaminen

e viestintd, mittaamisen kohteena olevan asian tirkeyden korostaminen
e toiminnan nykytilan arviointi

e hilyttiminen, ilmoittaa ongelmista toiminnassa

e ruokkia positiivista kilpailua, esimerkiksi tiimien viélille

e ennustaa tulevaa

e hallita organisaation osaamisresursseja

e keskeisen tiedon tiivistiminen organisaation informaatiovirroista
e jatkuva parantaminen

e tyontekijoiden motivointi

¢ sidosryhmien tiedontarpeen tyydyttdminen

e tuottaa tietoa padtdksenteon tueksi

e tavoitteiden linjaaminen yhdenmukaisiksi kautta organisaation.

e strategian jalkauttaminen konkreettisina tavoitteina

e strategian toteutuksen seuranta

e tuottaa tietoa uuden strategian suunnitteluun.

Tyontekijan ndkokulmasta mittaamisen tarkoituksena voi olla esimerkiksi:

e Oman tai tiimin tyon kehittiminen

e keskittyminen asioihin, jotka vaativat eniten parantamista

e piitoksentekoa tukevan informaation hankkiminen

e tunnistaminen: miten oma tyOpanos liittyy muuhun liiketoimintaan

e tunnistetaan johdon mielestd tyOntekijin oman tyon keskeisimmét asiat

(Lonngqvist et al. 2006, s. 123-133).
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2.5 Suorituskykymittariston kehittiiminen

Bourne et al. (2000, s. 757) ovat esitténeet, ettd suorituskykymittariston kehittdmi-
nen (kuva 4) koostuu kolmesta vaiheesta: mittariston suunnittelu, mittariston kayt-
toonotto sekd mittariston kéyttd. Lisdksi suorituskykymittaristo vaatii yllapito-pro-
sessin, jonka tarkoitus on siilyttdd mittariston relevanttius muuttuvassa toimin-

taympéristossd (Bourne et al. 2000, s. 759).

Ulkoiset triggerit

\ 4

Mittariston |
— suunnittelu B

Sisdiset triggerit Sisdiset triggerit

\

<4—» Prosessit v

Ihmiset

Mittariston

Ulkoiset i Mittariston Ulkoiset
triggerit yllapito ’\4 f kayttoonotto triggerit
* i

Infrastruktuuri

Sisdiset triggerit Sisdiset triggerit

— | Mittariston e —

kayttd

)

Ulkoiset triggerit

Kuva 4. Suorituskykymittariston kehittdmisen vaiheet ja niihin vaikuttavat tekijét

(mukaillen Bourne et al. 2000 s. 757; Kennerley et al. 2002, s. 1241)

Bourne et al. (2000, s.758-759) mukaan tulee huomioida, ettd malli on periaatteel-
linen, kdytidnndssé vaiheet voivat olla pdéllekkaisid ja jotkin mittareista voidaan ot-
taa kdyttoon jo ennen kuin toisia on edes suunniteltu. Prosessi ei myodskdin etene
suoraviivaisesti suunnittelusta strategian haastamiseen, vaan se vaatii tarkastelua ja
kehittdmisti eri tasoilla, kun toiminnan olosuhteet muuttuvat. Tutkijat lisddvét, ettd

suorituskykymittariston ylldpitoprosessin tulisi sisdltdd seuraavat prosessit:

e tehokas menettely tavoitteiden tarkasteluun
e menettely yksittiisten mittarien kehittdmiseen, kun suorituskyky ja olosuh-

teet muuttuvat
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e prosessi koko mittariston tarkasteluun méérdajoin sekd aina strategian péi-
vittdmisen ja kilpailuympériston muutosten yhteydessa
e mittariston hyddyntdminen strategian perustana olevien oletusten haastami-

seen. (Bourne et al. 2000, s. 758-759)

Bourne et al. (2000, s. 757) suorituskykymittariston kehittimisen mallia tiydentda
Kennerley et al. (2002, s. 1238-1239) esittdima viitekehys keskeisistéd suorituskyky-
mittariston kdyttovaiheen jdlkeiseen kehitykseen vaikuttavista tekijoistd, joita ovat:
prosessit, jotka liittyvét mittariston kdyttoon; ihmiset, joita mittaus koskee esimer-
kiksi kohteena tai tiedon hyddyntdjand; jérjestelmat, jotka liittyvét mittariston kayt-
to0n; organisaatiokulttuuri, joka voi vaikuttaa mittaamisen onnistumiseen monessa

eri vaiheessa. Nam4 tekijét voivat olla seki kehityksen mahdollistajia ettd esteit.

Lisdksi suorituskykymittariston kehittdmisen kannalta tulisi huomioida myds sisdi-
set ja ulkoiset triggerit, jotka voivat kdynnistdd muutostarpeen. Ulkoisina trigge-
reind voivat toimia muun muassa asiakkaat, markkinat, lainsdddanto, uudet teolli-
suuden alat, tyon luonteen muuttuminen (esim. ulkoistus) ja tulevaisuuden epévar-
muustekijat. Sisdisid triggereitd voivat olla esimerkiksi organisaation sen hetkinen
suorituskyky, ei-toivottu kayttdytymismalli seké tehokas toiminnan tarkastelu or-

ganisaation eri tasoilla. (Kennerley et al. 2002, s. 1226-1227)

2.5.1 Vaatimuksia suorituskykymittariston suunnittelulle

Suorituskykymittariston tuottaman tiedon pohjalta tehdyilla paétoksilld on suuri
merkitys yrityksen menestymiseen pitkélld tihtdimelld. Tdméin vuoksi Laitisen
(2003, s. 147) mukaan mittarien tulee tayttda viisi keskeistd ominaisuutta: relevant-

tius, edullisuus, validiteetti, reliabiliteetti ja uskottavuus.

Relevantti mittari tuottaa tietoa, joka on pédatoksen teon kannalta olennaista. Mita
relevantimpi mittari, sen suurempi mittarin painoarvo. Jo pienet muutokset mittarin
arvoissa voivat muuttaa tehtdvid paatoksid. Kdéntden, jos mittari ei ole relevantti,

ei sen tuottamalla tiedolla ole padtoksenteossa merkitystd. (Laitinen 2003, s. 148)
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Edullisuudella tarkoitetaan mittarin tiedon tuottamiseen kéytettdvid panoksia suh-
teessa tiedon relevanttiuteen. Tieto voidaan ndhdé yhtena yrityksen tuotannon teki-
jOistd, jonka tuottaminen aiheuttaa kustannuksia ja tuottaa yritykselle lisdarvoa péa-

toksenteossa relevanttiutensa perusteella. (Laitinen 2003, s. 155-156)

Validiteetti tarkoittaa tiedon oikeellisuutta, eli mittari mittaa tarkoitettua kohdetta
riittdvan harhattomasti. Laitinen (2003, s. 158) demonstroi, ettd jos esimerkiksi on
tarkoitus mitata jonkin tuotteen kokonaiskustannuksia, mutta jarjestelma jattaa huo-
mioimatta jonkin kustannuserdn, ovat mittaustulokset jatkuvasti alakantissa ja tu-

lokset ovat harhaisia.

Reliabiliteetilla tarkoitetaan mitattavan arvon tarkkuutta. Jos mitattavan tiedon ke-
rddmisessd on useita vaiheita, joita ei ole hyvin dokumentoitu, se saattaa aiheuttaa
erilaisia mittaustapoja, joka puolestaan aiheuttaa hajontaa mittarin arvoihin. Tark-
kuuteen voidaan vaikuttaa esimerkiksi madritteleméllé tarkat mittaussdannot. (Lai-

tinen 2003, s. 160)

Uskottavuus tarkoittaa tdssd yhteydessd sitd, ettd pdatoksentekija uskoo mittarin
tuottamaan tietoon ja kdyttdd sitd hyvikseen paitoksenteossaan. Jos esimerkiksi
paitoksentekijd ei ymmirrd tuotteen kokonaiskustannusten laskentaperusteita ja
perustaa padtdksensd muuhun tietoon tai intuitioon, mittari ei ole uskottava. (Laiti-

nen 2003, s. 162-163)

Globersonin [1985] ja Maskellin [1989] t6ihin perustuen Neely et al. (2000, s.
1131) ovat kategorisoineet taulukossa 1 niitd periaatteita, joita suorituskykymitta-
riston ja yksittdisten mittarien kehittdmisessé tulisi ottaa huomioon. Kategorisointi
perustuu siihen, liittyyko kehittdmisen periaate suorituskykymittariston suunnitte-

luvaiheeseen vai mittariston tuottamaan tietoon.
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Taulukko 1. Suorituskykymittariston suunnitteluprosessin tavoiteltavat periaatteet

(mukaillen Neely et al. 2000, s. 1131)

Suorituskykymittariston suunnitteluprosessin
tavoiteltavat periaatteet

Odotusarvo suorituskykymittariston tuottamalle
tiedolle

Mittarit tulisi johtaa yrityksen strategiasta

Mittarien tulisi mahdollistaa vertailukehittaminen

Jokaisella mittarilla pitaa olla tasmallinen
tarkoitus

Mittarien tulisi olla mieluummin suhdelukuja kuin
absoluuttisia lukuja

Mittarin tietoldhde ja suorituskyvyn
laskentakaava pitaa maaritella selvasti

Mittarin tulisi olla mittaamisen kohteena olevien
kontrollissa

Kaikkien (asiakas, tyontekijat, paallikot) tulisi
osallistua mittarien kehittamiseen

Suositaan ennemmin objektiivisia kuin
subjektiivisia mittareita

Mittarien valinnassa pitda huomioida
organisaation ominaisuudet

My0s ei-taloudellisia mittareita tulee kayttaa

Mittarien paivittamisen tulisi olla helppoa, jos
olosuhteet muuttuvat niin mittarien

Mittarien tulisi olla yksinkertaisia ja nopeita
kayttaa

relevanttiutta pitaa arvioida uudelleen

Mittarien tulisi antaa nopea palaute
suorituskyvysta

Mittarien tulisi ruokkia jatkuvaa parantamista, ei
toimia pelkdstaa valvonnan tydkaluna

Neely et al. (1997, s. 1136) ovat lisdksi laatineet toimintatutkimuksensa pohjalta
viitekehyksen yksittdisen suorituskykymittarin méérittelykortista, johon tutkijat
ovat pyrkineet siséllyttiméan ne elementit, joista hyvé suorituskykymittari koostuu.
Kortin tarkoituksena on varmistaa muun muassa se, ettd suorituskykymittarit olisi-
vat selkeitd ja ettd niiden laskentatapa ja tietoldhde olisi tdsméllisesti méadritetty.
Kortti sisdltii kaikkiaan kolmetoista elementtii. Lonnqvist et al. (2010, s. 121) esit-
tavit vastaavanlaisesti hieman tiiviimmin ne periaatteet, jotka jokaisen mittarin

kohdalla olisi vahintddnkin sovittava:

e mistd mittarin data saadaan?

e miten usein mittaus toistetaan ja raportoidaan?
e kuka vastaa mittarista?

e miké on mittarin tavoitearvo?

e kenelle ja missd mittaustulokset raportoidaan?

Mittarien kehittdmisessa tulee huomioida myds niiden ominaisuus suhteessa mitat-

tavaan asiaan, jonka mukaan yksittéisid mittareita voidaan luokitella muun muassa
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suoriin ja valillisiin sekd subjektiivisen ja objektiivisen. Esimerkkind suorasta mit-
tarista voidaan mainita yrityksen asiakaskysely, joka mittaa suoraan asiakastyyty-
véisyyttd. Reklamaatioiden mdéiré puolestaan on vélillinen mittari. Se ei kerro suo-
raan asiakastyytyvéisyydestd, mutta silld voidaan katsoa vilillisesti olevan negatii-
vinen vaikutus asiakastyytyviisyyteen. (Lonnqvist et al. 2010, s. 118-119) Lonn-
qvist et al. (2010, s. 119) mukaan vilillisid mittareita kdytetdén paljon, koska niité
on helppo kehittdd ja ne tuottavat konkreettisista informaatiota toiminnan kehitté-

miseksi.

Subjektiiviset mittarit puolestaan perustuvat mielipiteisiin tai arviointeihin, josta
esimerkkind jo mainittu asiakastyytyviisyys. Objektiiviset mittarit puolestaan pe-
rustuvat faktoihin, kuten jonkin asian laskentaan tai tapahtuman kestoon. Esimer-
kiksi uusien sopimusasiakkaiden lukumairé per vuosi on objektiivinen mittari. Eri-
laisilla mittareilla on vahvuutensa ja niité tarvitaan eri tilanteissa. Objektiivisia mit-
tareita on arvostettu siksi, ettd ne ovat usein vihemman tulkinnanvaraisia kuin sub-
jektiiviset. On kuitenkin monia ilmiditd, joita voidaan arvioida paremmin subjek-
titvisilla mittareilla, kuten esimerkiksi maine, osaaminen tai tyShyvinvointi. (Lonn-

qvist et al. 2010, s. 119)

2.5.2 Mittariston suunnittelu

Suorituskykymittariston suunnitteluvaihe voidaan jakaa kahteen osaan: tdrkeim-
pien tavoitteiden tunnistamiseen ja niiden avulla mitattavien kohteiden mééarittdmi-
seen sekd itse mittarien suunnittelemiseen (Bourne et al. 2000 s. 757). Laitisen
(2003, s. 366) mukaan suorituskyvyn mittaaminen ilman fokusointia on joukko ir-
rallisia mittareita, joiden avulla on haastava hahmottaa kokonaisuutta. Fokusoimi-
sella tarkoitetaan tirkeimpien ulottuvuuksien valitsemista ja ’mittaamisen ulottu-
vuuksien tirkeys puolestaan riippuu yrityksen sen hetkisestd strategisesta tilan-
teesta ja vaihtelee tilanteiden vaihdellessa” (Laitinen 2003, s. 367). Tutkijat ovat
laajasti yhtd mieltd siitd, ettd mittarit tulisi johtaa yrityksen strategiasta (Bourne et

al. 2000, s. 757).
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Suorituskykymittariston suunnitteluvaihe itsessddn nahddin arvokkaaksi oppimis-
prosessiksi, jossa asiakkaan ja muiden sidosryhmien tarpeet jalostetaan liiketoimin-
nan tavoitteiksi ja niille sopiviksi mittareiksi (Bourne et al. 2000, s. 767). Suunnit-
teluvaiheessa yrityksen johdon tulee yksiselitteisesti priorisoida ne asiat, joiden
suorituskykyd halutaan mitata. Tdima mahdollistaa uusien ndkemysten esiin nouse-

misen (Neely et al. 2000, s. 1121).

”Suorituskyvyn mittaamisessa mitattavia asioita kutsutaan menestystekijoiksi
(engl. success factors) ja olennaista on valita yrityksen kannalta oikeat menestyste-
kijat” (Lonnqvist et al. 2006, s. 22-23). Menestystekijoilla tarkoitetaan asioita, jotka
ovat liikketoiminnallisen menestymisen ja strategian kannalta yritykselld keskeisia.
Kriittisilla menestystekijoilla (engl. critical success factors) tarkoitetaan asioita,
joissa yrityksen on ehdottomasti saavutettava korkea suorituskyky menestyksen ta-
kaamiseksi. Menestystekijdt voidaan luokitella taloudellisiin ja ei-taloudellisiin
menestystekijoihin. Menestystekijoiden vélilld on syy-seuraussuhteita, joiden pe-
2006, s. 22) Esimerkiksi tuloksellinen markkinointi voi olla syytekiji kasvaneelle
kysynnille ja siten kasvaneelle myynnille, joka tdssé yhteydessé on siis seurauste-
kija. Kasvanut myynti voi myos samalla olla syytekija yrityksen parantuneelle kan-

nattavuudelle.

Suorituskykymittariston suunnittelussa pitdd myds huomioida, ettd mittaristo on
riittdvin kattava (engl. comprehensive), eli sisdltdd paatoksenteon ndakdkulmasta
olennaiset ulottuvuudet. Toinen perusedellytys mittaristolle on, ettd sen tulisi olla
integroitu (engl. integrated) kokonaisuus, tdima tarkoittaa sité, ettd mittariston mit-
tarit muodostavat loogisen kokonaisuuden ilman paillekkéisyyksid. Kolmanneksi,
mittariston tulisi pitdd sisdlladn taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita. (Laitinen

2003, s. 367)

Erilaisia suorituskykymittariston suunnittelumalleja 16ytyy kirjallisuudesta useita
(esim. Kaplan & Norton 1993, Neely et al. 2000; Laitinen 2003). Wisner & Fawcett

(1991, s. 9) ovat esittdneet yhdeksén vaiheisen mallin (kuva 5) suorituskykymit-
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tariston kehittimiseen. Mallin 1dht6kohtana on, ettd mittarit tulisi johtaa yrityksen
strategiasta. Ylemmaén johdon perinteisten taloudellisten mittareiden liséksi tulisi
kehittdd mittareita my0s taktiselle tasolle ldpi organisaation. Tehokas suoritusky-
kymittaristo integroi yrityksen eri toiminnot siten, ettd ne toimivat hyvin yhdessi ja
luovat lisdarvoa. Kun yrityksen suorituskyky ja kilpailuasema muuttuu, tulisi mit-

tareita tarkastella ja paivittad. (Wisner & Fawcett 1991, s. 8-9)

—>| Maarita yrityksen olemassa olon syy eli missio |

v

| Tunnista yrityksen strategiset tavoitteet hyédyntaen missiota |

v

| Tunnista yrityksen eri toimintojen roolit strategisten tavoitteiden saavuttamisessa |

v

Kehita jokaiselle toiminnolle avain suorituskykymittarit, joiden avulla voidaan
havainnollistaa yrityksen kokonaissuorituskyky johdolle

v

Kommunikoi strategiset tavoitteet ja maalit organisaation kaikille tasoille. Kehita
yksityiskohtainen suorituskykymittaristo organisaation joka tasolle

v

Varmista ettd mittarit ovat linjassa strategisten tavoitteiden kanssa organisaatio joka
tasolla

v

Varmista mittarien yhteensopivuus organisaation joka tasolla

v

Hyodynna suorituskykymittaristoa tunnistamaan yrityksen kilpailuasema, paikantamaan
ongelmakohtia toiminnassa, paivittdmaan strategisia tavoitteita, tekemaan taktisia
paatoksid sekd antamaan palautetta jo implementoiduista paatoksista

v

Arvioi maaraajoin suorituskykymittariston soveltuvuus sen hetkiseen
kilpailuympéristéon

Kuva 5. Wisner & Fawcettin (1991, s. 9) kaavio suorituskykymittariston kehitta-

misprosessin vaiheista

Keegan et al. (1989, s. 49-50) ovat esittineet, ettd suorituskykymittariston suunnit-
telu siséltdd kolme vaihetta. Ensimmaéisessd vaiheessa médritetdén yrityksen strate-
giset tavoitteet ja niistd johdetaan liiketoimintayksikodiden tavoitteet ja toimenpi-
teet. Toinen vaihe pitdd sisdllddn lukumairéisesti ja tavoitteisiin ndhden sopivien ja
johdonmukaisten mittarien kehittdmisen. Kolmas vaihe keskittyy tavoitteiden ja
suorituskykymittarien jalkauttamiseen yritysjohdon ajatteluun, jossa voi hyddyntda
esimerkiksi budjetointiprosessia. Lopuksi on tdrkedd varmistaa jdrjestelmén takai-

sinkytkentd johtamiseen eli se, ettd mittaristoa hyddynnetdén péivittdisessd pai-
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toksenteossa yrityksen strategian toteuttamiseksi. Mikali yrityksen strategia muut-
tuu, tulisi sithen sopimattomat mittarit poistaa, koska ne voivat haitata uusien ta-
voitteiden toteuttamista. Keegan et al. ehdottavat toisen vaiheen, eli mittarien ke-
hittdmisen, ldhestymistavaksi viiden yleisen mittarin valitsemista: laatu, asiakas-
tyytyvéisyys, nopeus, tuotteen/palvelun kustannustehokkuus, toiminnan kassavirta.
Sen jélkeen edelld mainituista voidaan johtaa loput mittarit, kunhan varmistetaan,
ettd jokainen niistd on integroitu niin hierarkkisesti kuin eri liikketoimintojen vélilla

ja perustuvat yrityksen kustannusten aiheuttajien ymmartdmiseen.

Neely et al. (2000, s. 1120) mukaan monet mittaristomallit siséltdvit valmiin viite-
kehyksen niistd osa-alueista, joille mittareita tulisi kehittdd, mutta niissd harvoin
neuvotaan kuinka toimivia mittareita voisi kehittdd. Neely et al. (2000) suoritta-
massa laajassa toimintatutkimuksessa tutkijat laativat kirjallisuuden suosituksiin
perustuvan suorituskykymittariston kehitysprosessin. Teoreettista versiota testattiin
tutkimuksen kohteena olleissa yrityksissé suorituskykymittariston kehittdmiseen.
Kokemusten ja palautteen pohjalta tutkijat paransivat teoreettista mallia useassa
vaiheessa tutkimuksen aikana ja lopulta pddtyivat kuvassa 6 esitettyyn 10 -vaihei-

seen malliin.

1. Markkinoiden /
tuotteiden ryhmittely
2. Liiketoiminnan

tavoitteiden asettaminen, 6. Suorituskyvyn
perustana asiakkaiden ja ajurien tunnistaminen
muiden sidostyhmien

tarpeet [ 7. Tarkeimpien ajurien ]

valitseminen
\ 8. Mittarien
3. Vlimmi e kehittaminen
- f1mman ta§pn m‘ltt.anen tarkeimmille ajureille
kehittaminen liikketoiminnan

tavoitteille 9. Mittarien
R e testaaminen ja valinta
4. Ylimman tason mittarien s -
. . . tarkeimmille ajurien
testaaminen ja valinta
5. Ylimman tason 1.0' _Tarke_lmpl_en
. ajurien mittarien
mittarien Kavttaonott
kayttoonotto dyttoenotto

Kuva 6. Neely et al. (2000) suorituskykymittariston suunnitteluprosessi (mukaillen

Neely et al. 2000, s. 1139; Bourne et al. 2003, s. 1298-1299)
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Neely et al. (2000) mallin ensimmaisesséd vaiheessa yrityksen palvelut tai tuotteet
ryhmitellddn, mikéli niilld selvisti erilaiset kilpailukyvyn vaatimukset markki-
noilla. Seuraavaksi kehitetdén liiketoiminnalle johdonmukaiset tavoitteet, joiden
perustana on asiakkaiden ja muiden sidosryhmien tarpeet. Kolmannessa vaiheessa
kehitetddn ylimmin tason suorituskykymittarit liikketoiminnan tavoitteille. Neljan-
nessd vaiheessa varmistetaan ylimmaén tason mittarien kattavuus ja johdonmukai-
suus sekd pédtetddin niiden kayttdonottamisesta. Viides vaihe on mittareiden kéyt-
toonotto. Vaiheissa 6-10 suunnitellaan mittarit organisaatioon alemmille tasoille.
Lihtokohtana télle prosessille on toisessa vaiheessa asetetut liikketoiminnan tavoit-
teet, jotka perustuvat asiakkaiden ja muiden sidosryhmien tarpeisiin. Molemmista
suunnitteluvirroista palataan toiseen vaiheeseen ja prosessi ikddn kuin kidynnistyy

uudelleen. (Bourne et al. 2003, s. 1298)

2.5.3 Mittariston kiyttoonotto

Bourne et al. (2000, s. 758; 767) mallissa mittariston implementointi on mééritelty
vaiheeksi, jossa otetaan kdyttoon tarvittavat ICT -jarjestelmit ja menettelyt, jotta
tietoa voidaan kerdtd ja prosessoida sddnndllisen mittaamisen toteuttamiseksi. Se
voi tarkoittaa esimerkiksi tietojirjestelmien kehittdmistd uuden tarvittavan tiedon
kerdamiseksi tai vaikka kokonaan uuden kdytdnnon aloittamista, kuten sddnnollisen
sidosryhmétyytyvéisyyden mittauksen lanseeraamista. Kayttoonotto itsessddn on
luonteeltaan mekaanisempi tydvaihe, jonka ldpimenoaikaan voi vaikuttaa positiivi-
sesti ottamalla tietojérjestelmistd vastaavat henkil6t mukaan suorituskykymittaris-

ton kehittdmiseen mahdollisimman aikaisessa vaiheessa.

Lonngvist et al. (2010, s. 123) nostavat esiin tiedottamisen kriittisyyden kéyttoon-
otossa. On tirkedd, ettd asialla on niin yrityksen johdon kuin henkildston hyvék-
syntd. Keskeistd tiedottamisessa on tuoda esille muun muassa mittariston kéyttotar-
koitus seki siséltd. Itse mittariston suunnitteluprosessiin osallistuvien tyontekijoi-
den lisdksi myds muun henkildston osallistaminen on tdrkedd esimerkiksi pyyta-

mélléd kehitysehdotuksia.
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2.5.4 Mittariston kiytto

Suorituskyvyn mittaamisen tuottaman tiedon perusteella voidaan tunnistaa mittaa-
misen kohteena olevan toiminnan nykytila ja sen suhde tavoitteeseen seké voidaan
tehdd paitoksid korjaavista toimenpiteistd (Lonnqvist 2006, s. 141). Lonnqvist
(2006, s. 141) toteaa, ettd mittaaminen ei itsessddn korjaa mahdollisia suoritusky-
kyongelmia, vaan sen jélkeen pitdd tehda analyysi ja padttdd toimenpiteistd. Bourne
et al. (2000, s. 758) jakavat mallissaan mittariston kdyton kahteen paétarkoitukseen
yritysjohdon nékokulmasta. Ensiksi, mittarien tulisi mitata kuinka hyvin strategian
toteuttamisessa on onnistuttu, koska mittarien tulisi olla yrityksen strategiaa tuke-
via. Toiseksi, mittarien tuottamaa tietoa pitéisi kayttéa strategian ja sen olettamus-
ten oikeellisuuden haastamisessa. (Bourne et al. 2000, s. 758; Lonngvist et al. 2006,
s. 134) Mittariston kdytto on aina kontekstista riippuvaista, tirkeintd on, ettd mitta-
ristoa kdytetddn, jotta sithen kohdistetut resurssit eivit mene hukkaan (Lonnqvist et

al. 2010, s. 141).

Lonngvist et al. (2006, s. 134-135) tuovat esiin raportoinnin tirkeyden osana suo-
rituskykymittariston kdyttéd. Raporttien laajuus, sisdltd ja raportoinnin taajuus
vaihtelevat sen mukaan, kenelle ja mihin tarkoitukseen raportteja tuotetaan. Yritys-
johdon osalta raportointi taajuus voi olla esimerkiksi kerran kuussa. Operatiivisella
tasolla suorituskykymittareita hyodynnetdan esimerkiksi pdivittdisen toiminnan oh-
jaamiseen ja tietoa tarvitaan ja raportoidaan pdivittdin. Lonnqvist et al. (2006, s.

135-136) mukaan tehokkaassa raportoinnissa tulisi huomioida seuraavat seikat:

e mahdollisimman visuaalinen esitystapa (numeroita ja kuvia)

o yksityiskohtaisen informaation liséksi yhteenveto, josta selvidd nopeasti
kaikkien ndakdkulmien suorituskyvyn tilanne

e tulosten pitdd olla saatavilla milloin tahansa

e tiedon kerddimisen ja raportoinnin kustannustehokkuus.
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2.5.5 Mittariston ylldpito

Edelld esitellyn kolmen suorituskykymittariston kehitysvaiheen jilkeen systeemi
vaatii jatkuvaa parantamista. Mittaamisen kohteille asetettuja tavoitteita tulee aika
ajoin katselmoida ja yksittdisid mittareita tulee arvioida, kun suorituskyky ja toi-
mintaolosuhteet muuttuvat. Mikéli yrityksen litketoimintaympéristd kohtaa merkit-
tavid muutoksia tai yrityksen strategiaa pdivitetdén, tulisi koko mittaripaketti arvi-
oida uudelleen. Mittaristoa pitdd kdyttda strategian ja sen oletusten haastamiseen.

(Bourne et al. 2000, s. 758-759)

Keskeinen tavoite suorituskykymittariston ylldpitdmisessé on, ettd se heijastaa yri-
tyksen sen hetkisid tavoitteita sekd toimintaymparistod ja ettd sitd muutetaan niiden
vaatimusten kanssa samassa tahdissa. Usein yrityksissd lanseerataan uuden strate-
gian yhteydessd uusia mittareita, jotka ovat relevantteja yrityksen uusien prioriteet-
tien osalta, mutta vanhoja mittareita ei valttamaéttd poisteta. Téllaisessa tilanteessa
on riskind tietodhky sekd mittariston kéyttokelpoisuuden heikkeneminen. (Kenner-

ley et al. 2003, s. 215)

Kennerley et al. (2002, s. 1242) ovat tunnistaneet suorituskykymittariston jatkoke-
hityksen mahdollistajiksi (taulukko 2) prosessit, ihmiset, infrastruktuurin ja kult-
tuurin. Téssd yhteydessd prosessilla tarkoitetaan, ettd yrityksessd on olemassa sel-
keédt menettelyt suorituskykymittarien tarkasteluun, muuttamiseen ja kdyttdonot-
toon. Toinen mahdollistaja on ihmiset, eli yrityksessd on oltava riittivd osaaminen
edelld mainittujen prosessien toteuttamiseen. Infrastruktuurilla puolestaan tarkoite-
taan jérjestelmid, joilla tietoa kerdtién, analysoidaan ja raportoidaan. Néiden jérjes-
telmien tulee olla riittdvén joustavia. Kulttuuri - yrityksessé tulee vallita riittdva
mittaamisen kulttuuri, toisin sanoen mittaamisen tuomat hyddyt ja mittarien rele-

vanttiuden tirkeys ymmaérretéén.
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Taulukko 2. Suorituskykymittariston kehityksen mahdollistajat (Mukaillen Ken-
nerley et al. 2003, s. 217)

Prosessit

Jarjestelmat

Ihmiset

Kulttuuri

Saannodllinen prosessi
mittarien katselmointiin

ICT —kyvykkyyden
ylldpitdminen

Mittarien tarkasteluun ja
muuttamiseen tarvittavan
resurssin saatavuus

Mittaamista tukeva kulttuuri —
ylin johto tukee mittaamista ja
mittaamisen potentiaali
ymmarretaan

Mittaamisen integrointi
kehityshankkeisiin ja
strategian luomiseen

Riittavan joustavat ICT-
jarjestelmat tiedon
keradmiseen, analysointiin ja
raportointiin

Mittaamisen kyvykkyyden
ylldpito organisaation sisalla

Ymmarretaan ja hyvaksytaan
kehityksen tarve

Mittaamista johdetaan sen
johdonmukaisuuden ja
jatkuvuuden turvaamiseksi

Operatiivisten ja ICT-
tavoitteiden sekd resurssien
yhdistaminen

Osaamisen varmistaminen -
mittarien tehokas kaytto ja

konkreettisten tavoitteiden
muuttaminen mittareiksi

Suorituskyvysta
kommunikoidaan tehokkaasti
ja sille on oma viestintakanava

Prosessi sisdisten ja ulkoisten
muutoksen triggerien
tunnistamiseen

Riittavat resurssit pelkdstaan
suorituskykymittariston
kehittdamiseen

Yhteis6 — mittarien kayttajat
ylldpitad osaamista ja jakaa
kaytantoja seka vertailudataa

Tulosten pohjalta tehdaan
toimenpiteitd, arvioidaan
strategiaa ja prosesseja

Prosessi parhaiden
kaytantojen jakamiseen

Maksimoitu datan saatavuus
ja minimoitu datan raportointi

Mittareita kdytetdan
avoimesti ja rehellisesti

Kennerley et al. (2002, s. 1241) mukaan suorituskykymittariston kehityksen ehdo-
ton perusedellytys on, ettd sitd kdytetddn aktiivisesti. Lisdksi on térked tiedostaa,
ettd suorituskykymittaristo itsessdédn sisdltdd kolme toisistaan riippuvaista kompo-
nenttia: yksittdiset mittarit, mittaristot ja mittaamisen mahdollistava infrastruktuuri.
Tutkijat toteavat, ettd kehitysprosessin neljd vaihetta, suorituskykymittariston
kayttd, tarkastelu, muuttaminen ja kdyttdonotto muodostavat jatkuvan syklin. Jotta
kehityssykli toimisi, on edelld mainittuja kehityksen mahdollistajia ylldpidettiva ja

kehitettava.

2.6 Suorituskyvyn mittaamisen vaikutukset

Franco-Santos et al. (2012, s. 79) kartoittivat tutkimuksessaan nykyaikaisten suori-
tuskykymittaristojen kéyton vaikutuksia voittoa tavoittelevissa organisaatioissa.
Tutkimuksessa tutkijat késittelivdt kaikkiaan 76 empiirisen tutkimuksen tuloksia,
jonka pohjalta suorituskykymittariston kiyton vaikutukset organisaatiossa katego-
rioitiin kolmeen dimensioon: vaikutus ihmisten kdyttdytymiseen (kuten esimerkiksi
motivaatioon, paitoksentekoon, johtajuuteen), vaikutus organisaation kyvykkyyk-

siin (esimerkiksi strategian toteuttamiseen, kommunikaatioon) ja vaikutus suoritus-



31

kykyyn (esimerkiksi tiimien ja johdon suorituskykyyn sekd yrityksen taloudelliseen

ja ei-taloudelliseen suorituskykyyn).

Franco-Santos et al. (2012, s. 99) tutkimuksen tulokset tukevat muun muassa seu-

raavia viitteita:

e suorituskyvyn mittausjdrjestelma on avainasemassa strategian jalkauttami-
sessa ja kommunikoinnissa, johtamisprosessissa sekd mahdollistajana orga-
nisaation kyvykkyyden kehittdmisessa.

e Suorituskyvyn mittausjarjestelmit helpottavat liikketoimintastrategian kehit-
tamistd, jalkauttamista ja tarkastelua, koska ithmisten péaatoksenteko ja toi-
minta on fokusoitunut strategisten tavoitteiden mukaisesti.

e Suorituskyvyn mittausjdrjestelméd vaikuttaa kommunikointiin organisaa-
tiossa tuottamalla relevanttia tietoa, joka vaikuttaa ihmisten ajatuksiin, toi-
mintaan ja kanssakdymiseen, sekd rutiineihin ja johtamiskéytint6ihin muut-

tamalla johtajien kéytosta.

Tutkimus antaa tukensa my®s sille, ettd suorituskykymittariston kyky vaikuttaa po-
sitiivisesti suorituskykyyn on suoraan riippuvainen siitd, kuinka jérjestelméd on
suunniteltu, kuinka sitd kehitetdén ja kdytetdéin sekd kuinka hyvin se sopii kulloi-
seenkin yhteyteen, misséd sitd kdytetddn. Suorituskykymittariston suunnittelussa
olennaista on, ettd systeemin mittarit ja tavoitteet ovat strategiaa tukevia, kontrol-
loitavissa, ajantasaisia sekd teknisesti patevid. Lisdksi mittarien kausaalisuhteiden
varmistaminen on tirkedd. Suunnitteluprosessin osalta tutkijat ovat yhtd mieltd
siitd, ettd sen tulisi olla 14pindkyvé ja konsultoiva, johon tyontekijdt padsevit osal-
listumaan ja vaikuttamaan. Suorituskykymittariston kehitysprosessin tulisi olla ite-
ratitvinen ja pyrkid jatkuvaan parantamiseen. Suorituskykymittariston kéyton
osalta on yksimielisyys my®os siitd, ettd tasapaino strategisen ja operatiivisen kdyton
sekd informointi- ja motivointitarkoituksen viélilld on tirked 10ytdd, mutta selkeda
ohjenuoraa timén tasapainon ldytdmiseen ei ole. Suorituskykymittariston vaikutta-
vuus on riippuvainen monista sisdisistd tekijoistd, kuten tyontekijoiden kokemuk-

sesta, organisaation strategisesta orientaatiosta, rakenteesta, informaatiojdrjes-
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telmistéd, kulttuurista, johtamistyylistd ja ndiden lisdksi ulkoisista tekijoistd kuten
markkinoiden kilpailutilanteesta ja toimintaympériston epavarmuuksista. (Franco-

Santos et al. 2012, s. 99)

Tutkimuksen tuloksista nousi esiin myds, ettd suorituskyvynmittaamisella voi olla
negatiivisia vaikutuksia organisaatiossa. Suorituskykymittariston kdyttodnotto voi
olla paljon aikaa vieva seka kallis projekti, joka saattaa lisdtd tyomaérid ja luoda
sisdisid jdnnitteitd organisaatioon. Suorituskykymittaristot voivat saada aikaan
my0s suorituskyvyn arviointiharhoja sekd késityksid epdoikeudenmukaisuudesta,
kun niitd kdytetddn suorituskyvyn arvioinnissa sekd palkitsemistarkoituksessa.
(Franco-Santos et al. 2012, s. 99) Franco-Santos et al. (2012, s. 100) toteavat, ettd
pelkkd suorituskykymittariston kiyttdonotto ei todennédkdisesti paranna yrityksen
suorituskykyd. Lukemattomat tekijat, joista osa on kontrolloitavissa ja osa ei, voivat

vaikuttaa ndiden jdrjestelmien vaikuttavuuteen.

2.7 Suorituskyvyn mittaristomalleja

Ravelomanantsoa et al. (2019, s. 5039-5040) listaavat tutkimusartikkelissaan jopa
60 erilaista mittaristomallia, jotka poikkeavat toisistaan ominaisuuksien, kuten mit-
taristomallin suunnitteluun liittyvien suositusten, suunnitteluarkkitehtuurin, genee-
risten suorituskykymittarien tai suunnittelua avustavia tyokalujen soveltaminen
osalta. Téssd luvussa esitellddn tarkemmin viisi erilaista mittaristomallia, jotka
avaavat mittaristomallien kirjoa ja eroja. Esiteltavistd malleista Kaplanin & Norto-
nin Balanced Scorecard lienee kansainvélisesti tunnetuin ja sovelletuin mittaristo-
malli, my6s Lynchin & Crossin Performance Pyramid on yksi kirjallisuudessa
useimmin siteeratuista. Fitzgerald et al. palvelualojen mittaristomalli on puolestaan
nimenomaisesti palvelualaloille kehitetty. Lisdksi esitellddn kaksi Suomessa kehi-
tettyd pienille ja keskisuurille yrityksille soveltuvaa mittaristomallia: Laitisen Dy-
naaminen suorituskyvyn mittausjarjestelma sekd Lappeenrannan-Lahden teknilli-

sessé yliopistossa kehitetty SAKE-suorituskyvyn analysointijarjestelma.
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2.7.1 Balanced Scorecard

Vuonna 1992 julkaistu Kaplanin & Nortonin Balanced Scorecard viitekehyksen pe-
rusajatus oli yrityksen strategisten tavoitteiden jalkauttaminen ja seuranta koko-
naisvaltaisten taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita siséltdvin mittaripakettien
avulla. Alkuperdinen malli sisdltdd neljd suorituskyvyn tarkastelun nékokulmaa
(kuva 7), joiden sisdlle yksittdiset mittarit kehitetdén: taloudellinen perspektiivi,
asiakkaan perspektiivi, sisdinen perspektiivi sekd innovatiivisuuden ja oppimisen
perspektiivi. Kaplan ja Norton pitivit malliaan eteenpéin katsovana, taloudelliset
mittarit kertovat jo tapahtuneista asioista kun taas asiakkaan, sisdisen sekd innova-
titvisuuden ja oppimisen ndkokulman mittarit antavat tietoa nykyhetken suoritus-
kyvysté ja viitteitd tulevasta. Mittaristomallin etuna kehittdjat nékivat ldhestymis-
tavan, jossa mittarit johdetaan niin sanotusti ylhailta alas eli mittareilla on selvd
yhteys yrityksen strategiaan, kun taas tilanteissa, joissa mittarit johdetaan alhaalta
ylos, lopputulos voi olla hyvin irrallinen strategiaan ndhden. (Kaplan & Norton

1993, 5. 1-2)

Kaplanin & Nortonin (1993, s.1) mukaan liikkeelle mittarien kehittdmisessa tulisi
lahted yrityksen visiosta ja strategiasta ja sen pohjalta madritelld, mitkd ovat eri
suorituskyvyn mittaamisen ndakokulmien kriittiset menestystekijit. Tamén jilkeen
tulisi kehittda sellaiset mittarit, jotka peilaavat onnistumista ja edistymistd maéri-
tettyjen menestystekijoiden kohdalla. Olennaista mittariston suunnittelemisessa on
siis varmistaa, ettd mittarit perustuvat yrityksen strategisiin tavoitteisiin ja kilpai-
luympériston vaatimuksiin. Liséksi rajoittamalla mittarien kokonaismééré kokonai-
suudessaan noin 15 - 20 mittariin, fokus pysyy strategisissa menestystekijoissé. Lai-
tinen (2003 s. 376) toteaakin, ettid ”fokusoimalla muutamaan tarkedén mittariin, tar-
joaa Balanced Scorecard myds suojan mahdollista osaoptimointia vastaan pakotta-
malla strategisen johdon nidkemain kaikki tirkeédt mittarit yhtend kokonaisuutena
ja arvioimaan miten parannukset joissakin tekijoissd vaativat uhrauksia toisissa te-

kijoissd”.
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Taloudellinen nikokulma

Tavoitteet Mittarit

.

o S
Asiakkaan nikékulma Sisdinen nakékulma

Tavoitteet Mittarit Tavoitteet Mittarit

Innovatiivisuuden ja
oppimisen ndakékulma

Tavoitteet Mittarit

Kuva 7. Balanced Scorecard viitekehys (Kaplan & Norton 1992).

Balanced Scorecardin asiakkaan perspektiivin on tarkoitus mitata niité toimia, joilla
asiakkaiden tarpeet saadaan tyydytettyd, sekd varmistaa, ettei yritys ali- tai ylisuo-
rita ndiden osalta. Tyypillisesti mittarit heijastavat esimerkiksi palvelun tai tuotteen
toimitusaikaa, laatua ja kustannuksia. Mittarit kertovat yrityksen suorituksesta asia-
kasrajapinnassa sekd markkinoilla. Sisdisessd ndkokulmassa keskitytddn niiden
ydinprosessien mittaamisen, joissa onnistuminen on ratkaisevaa yrityksen taloudel-
lisen menestymisen ja asiakastyytyvdisyyden kannalta. Mittareita voivat olla esi-
merkiksi tuottavuus, ldpimenoaika ja kustannukset. Sisdisten prosessien mittarit
kertovat yrityksen sisdisen toiminnan tehokkuudesta. Innovatiivisuuden ja oppimi-
sen perspektiivin mittarien tavoite on mitata sitd, kuinka organisaatio kehittyy ja
pystyy tulevaisuudessa vastaamaan sisdisten prosessien ja asiakkaiden asettamiin
entistd vaativampiin tarpeisiin. Taloudellinen perspektiivi tarkastelee yrityksen toi-
minnan kannattavuutta eli taloudellista suorituskykyd. Nakokulman mittareita voi-
vat olla esimerkiksi kasvu, pddoman tuottoprosentti tai kassavirta. Taloudellisen
nékokulman tulokset kertovat menneen jakson suorituksesta seké strategian onnis-
tumisesta talouden perspektiivistd. Taloudellinen nékokulma peilaa myds sitd,
kuinka tavoitteet muissa ulottuvuuksissa on saavutettu ja kuinka ne niakyvét talou-

dellisessa suorituskyvyssa. (Perkins et al. 2014, s.156-157)
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Kaplan ja Norton ovat jalostaneet malliaan useaan otteeseen ensiversion julkaisun
jélkeen. Alkuperdinen ajatus oli tuottaa kohtuullisen yksinkertainen malli, joka tar-
joaa nopeasti ndkymin yrityksen kokonaisvaltaisesta suorituskyvystd. Lawrie &
Cobbold (2004, s. 615) kasittelevat tutkimuksessaan Balanced Scorecardin evoluu-
tiota, jossa olennaisena kehityksend alkuperdisen version ja toisen sukupolven Ba-
lanced Scorecardin vililld he mainitsevat muun muassa logiikan, etti jokaiselle ni-
kokulmalle tulisi kehittdd strategiset tavoitteet sekd niille muutama mittari per ta-
voite. Kaiken kaikkiaan strategisia tavoitteita tulisi asettaa noin 20-25 kappaletta.
Strategisten tavoitteiden asettamisen néhtiin selkeyttivdn mittarien valintaa eri né-
kokulmiin. Toinen kehitysaskel oli strategisten tavoitteiden kausaalisuhteiden visu-
alisointi eli strategiakarttojen kehittdminen havainnollistamaan eri perspektiivien

vélisten tavoitteiden riippuvuussuhteet. (Lawrie & Cobbold 2004, s. 615)

Kolmannen sukupolven Balanced Scorecardin kehitystd kuvaa kaksi keskeistd
muutosta. Niistd ensimmadinen liittyy mittariston suunnitteluun ja toinen mittaami-
sen ndkokulmien esiintuomiseen. Kolmannen sukupolven Balanced Scorecardin
suunnittelun alkuvaiheessa tulisi laatia visio siitd, miltd yritys ndyttdd sovitun ajan-
jakson loputtua. Vision tulisi sisdltdd myds konkreettisia méarillisié tavoitteita. Vi-
sion on todettu auttavan yrityksen johtoa ymmartdmain suunnitteluprosessia pa-
remmin, jolloin strategisten tavoitteiden asettaminen ja yhteisymmarrys niistd saa-
vutetaan nopeammin. (Perkins 2014, s 162-163) Toinen merkittdvd muutos on ta-
loudellisen ja asiakkaan perspektiivin yhdistdminen tulokset -ndkokulmaksi ja si-
sdisen sekd innovatiivisuuden ja oppimisen -ndkokulman yhdistdminen toimenpi-
teet -ndkokulmaksi. Alkuperdisten neljan perspektiivien méadrittely on nihty eten-
kin julkisella sektorilla jaykéksi. Jos strategiset tavoitteet kolmannen sukupolven
Balanced Scorecardissa on médritelty vision pohjalta, on ollut vaivatonta linkittda
toimenpide- ja tulosndkdkulmien strategiset tavoitteet. Keskeistd kahden perspek-
tiivin mallissa on varmistaa, ettd kaikki olennaiset nikokulmat ovat tavoitteiden

muodossa edustettuna. (Lawrie & Cobbold 2004, s. 616-618)
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2.7.2 Suorituskykypyramidi

Suorituskykypyramidi (engl. The Performance pyramid) on alun perin Judsonin
[1990] ideoima ja Lynchin & Crossin [1991] edelleen kehittdmi mittaristomalli
(kuva 8). Mallissa on tarkoituksena linkittdd yrityksen strategia ja toiminnot yl-
h&éltd alaspdin johdetuilla tavoitteilla, joiden perustana on asiakkaiden preferenssit.
Tavoitteisiin perustuvat mittarit puolestaan johdetaan alhaalta ylospdin. Suoritus-
kykypyramidi koostuu kaikkiaan neljistd tavoitetasosta. Malli jakaa suorituskyvyn
myo0s ulkoiseen tehollisuuteen, pyramidin vasen puoli, ja sisdiseen tehokkuuteen,

pyramidin oikea puoli. (Laitinen 2003, s 385; Tangen 2004, s. 731)

Tavoitteet | Mittarit
Yrity:ksen
visio
Markkinat ¢ Talous Liiketoiminatyksikot
Asiakas- Joustévuus Tuottavuus Operatiiviset jarjestelmat
tyytyvéisyys :
Laatu Toimituskyky Nopeus Hukka Osastot

Toiminnot

Ulkoinen tehollisuus <::> Sisdinen tehokkuus

Kuva 8. Suorituskykypyramidi (Lynch & Cross 1992)

Suorituskykypyramidin kehittimisessé lahdetddn liikkeelle yrityksen vision eli en-
simmaisen tason tavoitteen médrittimisestd. Visiosta puolestaan johdetaan markki-
noita ja taloutta koskevat tavoitteet liiketoimintayksikoéille. Toiselle tasolle kehitet-
tavit mittarit kertovat, kuinka vision saavuttamisessa onnistutaan. Mikali pyrami-
din toisen tason tavoitteet halutaan saavuttaa, tulee onnistua kolmannen tason, pro-
sessin, tavoitteissa, jotka liittyvét asiakastyytyvédisyyteen, joustavuuteen ja tuotta-
vuuteen. Kolmannen tason mittarit puolestaan heijastavat sitd, kuinka hyvin toisen
tason tavoitteiden saavuttamisessa onnistutaan. Samalla logiikalla edeten, kolman-
nen tason tavoitteet voidaan saavuttaa, mikéli onnistutaan neljdnnen tason tavoit-

teissa, jotka liittyvdt laatuun, toimituskykyyn, ldpimenoaikaan ja hukkaan.
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(Rantanen & Holtari 1999, s. 48) Lynch ja Cross painottavat, ettd suorituskykypy-
ramidin mittarit tulee rddtéloidéd yrityskohtaisesti litketoimintaprosessin toiminto-

ketjuihin seké niiden kausaalisuus tulee varmistaa. (Laitinen 2003, s. 386)

2.7.3 Palvelualojen mittaristomalli

Fitzgerald et al. (1991, s. 34) mittaristomalli (Performance Measurement System
for Service Industries) on kehitetty palvelualojen yrityksille monivuotisen kentti-
tutkimuksen pohjalta. Mittaristomallissa (kuva 9) on kuusi ulottuvuutta, joiden si-
sdlle mittarit populoidaan: kilpailukyky, taloudellinen suorituskyky, palvelun laatu,
joustavuus, resurssien hyddyntdminen ja innovointi. Ndmé ulottuvuudet jaetaan
kahteen kategoriaan, tuloksiin, jotka kuvaavat valitun strategian menestystd seka
determinantteihin, joiden avulla voidaan vaikuttaa menestymiseen. Suorituskyky-
mittariston tulisi sisdltdd niin taloudellisia kuin ei-taloudellisia, sisdisid ja ulkoisia
sekd kilpailijoihin ja asiakkaisiin keskittyvid mittareita. (Fitzgerald et al. 1991, s.
34.)

Suorituskyvyn Mittareita
ulottuvuus

Tulokset Kilpailukyky Suhteellinen markkinaosuus ja asema
Myynnin kasvu
Asiakasperusteiset mittarit

Taloudellinen Kannattavuus
suorituskyky Maksuvalmius
Padomarakenne

Market ratio

Determinantit Laatu Luotettavuus
Vasteaika
Estetiikka / vaikutelma
Puhtaus / siisteys
Kodikkuus
Ystavallisyys
Kommunikaatio
Kohteliaisuus
Patevyys
Tavoitettavuus
Saatavuus
Turvallisuus

Joustavuus Tuotannon joustavuus
Toimitusten joustavuus
Tuotteen raataldinnin joustavuus

Resurssien Tuottavuus
kaytto Tehokkuus
Innovointi Innovaatioprosessin suorituskyky

Yksittdisten innovaatioiden suorituskyky

Kuva 9. Fitzgerald et al. (1991, s. 36) palvelualojen mittaristomalli suomennettuna
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Fitzgerald et al. (1991, s. 36) mukaan mittaamisen kohteiden méérittely tulisi johtaa
yrityksen strategiasta, palvelun tyypistd (asiantuntijapalvelut vs. massapalvelut)
sekd yrityksen kilpailuymparistostéd. Tutkijat nostavat esiin my0s keskeiset erot val-
mistavan tuotannon ja palveluiden vililld, jotka vaikuttavat olennaisesti siihen,
kuinka suorituskykyid voidaan mitata: palveluissa asiakas on ldsné prosessissa, pal-
velun aineettomuus (tuotoksen médrittely), palvelun laadun vaihtelu (heterogeeni-
syys), palvelut tuotetaan ja kulutetaan samanaikaisesti sekd palveluiden katoavai-

suus eli palvelua ei voi varastoida.

2.7.4 Sake -suorituskyvyn analysointijirjestelmi

SAKE -suorituskyvyn mittausjirjestelmi on pienille ja keskisuurille yrityksille
suunnattu suorituskyvyn analysointijdrjestelmd. Se on kehitetty Lappeenrannan
teknillisen yliopiston Lahden yksikdssd osana tyoministerion Kansallista tuotta-
vuusohjelmaa. Sen kehitys aloitettiin vuonna 2000 ja viimeisin versio on vuodelta

2014. (Tenhunen et al. 2000, s. 2)

SAKE:ssa sovellettavat suorituskyvyn osa-alueet sekd mittarien médrd ovat tdysin
yrityskohtaisia. SAKE:n suorituskykymittaristo koostuu maksimissaan kuudesta
erillisestd matriisista. Yksittdinen matriisi edustaa yhtéd suorituskyvyn osa-aluetta.
Yhdelle matriisille voidaan kehittdd maksimissaan kuusi mittaria eli mittarien mak-
simimddrd mittaristossa on 36 kappaletta. Kutakin valittua suorituskyvyn osa-alu-
etta edustavan matriisin sisdlld yksittdisille mittareille annetaan painoarvot. Yksit-
taiselle suorituskykymittarille on siis mahdollista antaa suurempi painoarvo koko-
naissuorituskyvyn muodostumisessa kuin toisille, riippuen sen tdrkeydestd yrityk-
selle. My06s matriisien kesken asetetaan painoarvot. Matriisien arvosanoista laske-
taan painotusten mukainen keskiarvo, jolloin pddmatriisille (kuva 10) saadaan ar-

vosana yrityksen kokonaissuorituskyvysti. (Tenhunen et al. 2000, s. 5-27)

Tenhunen (2001, s. 3) suosittelee, ettd mittariston suunnittelussa tulisi lahtea liik-
keelle yrityksen pitkén aikavélin visiosta. Vision pohjalta laaditaan strategia seka

médritetddn kriittiset menestystekijit ja ydintoiminnot. Seuraavassa vaiheessa
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asetetaan lyhyemmaén aikavilin tavoitteet, jotka pyritdan saavuttamaan noin kahden
tai kolmen vuoden tidhtdimelld. Nama tavoitteet tulee esittdd konkreettisina lukuina.
Suorituskyvyn osa-alueiden valintaan ei ole yhtd mallia, tyypillisesti pienissé ja
keskisuurissa yrityksissd on koettu tirkedksi mitata mm. laatua, taloutta, toiminnan
tehokkuutta ja tuottavuutta, toimitusvarmuutta, henkildstondkokohtia, asiakastyy-
tyvéisyyttd ja kehitystd. Yksittdisten mittarien kehittimisessd Tenhunen kehottaa
kiinnittdimaan huomiota niiden helppokayttdisyyteen: niiden tulisi olla relevantteja,
nopeita kéyttdd ja mitata. SAKE:n internetsivuilta on saatavissa laaja lista erilaisia
mittareita hyddynnettiviksi mittariston kehitysprosessissa. (Tenhunen 2001, s. 3-

4)

OSA-ALUE TULOS TAVOITE ARVOSANA PAINO
1 10
2 10
3 10
4 10
5 10 Paino on nyt: 0%
6 10 Paino oltava yht. 100% !
Yrityksen suorituskyky: 0,0
OSA-ALUEIDEN SELITYKSET 1 2 3 4 5 6
SUORITUSKYVYN OSA-ALUE 1 2 3 4 5 []
KAUDEN TULOS
Taso 10 10 10 10 10 10 10
Taso 9 9 9 9 9 9 9
Taso 8 1 8 8 8 8 s
Taso 7 7 7 7 7 7 7
Taso 6 6 6 6 6 6 6
Taso 5 5 5 5 5 5 5
Taso 4 4 4 4 4 4 4
Taso 3 3 3 3 3 3 3
Taso 2 2 2 2 2 2 2
Taso 1 1 1 1 1 1 1
Taso 0 [ [ 0 [ o o
ARVOSANA 10 10 10 10 10 10

Kuva 10. Sake -suorituskyvyn analysointijirjestelmén pddmatriisi (LUT-yliopisto

2020)
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2.7.5 Dynaaminen suorituskyvyn mittausjirjestelmi

Laitisen (2003, s. 400) mukaan mittausjérjestelmien yleinen haaste on suoritusky-
vyn dimensioiden valinta ja niiden vilisten kausaalisuhteiden varmistaminen. Dy-
naamisen suorituskyvyn mittausjirjestelmén (kuva 11) “periaate on se, ettd siind
seurataan resurssien kulkua yrityksen sisélld ja niiden muuttumista ydinprosessissa
tuotoksi” ja tdmén vuoksi dimensioiden madrittely on selkedd ja kausaalisuhteet
muodostuvat luonnollisesti. Mallin toinen vahvuus on dynaamisuus eli mikéli suo-
rituskyky jollakin osa-alueella paranee, ndhddén sen vaikutukset ketjun muissa te-

kijoissa. (Laitinen 2003, s. 401)

Dynaamisen suorituskyvyn mittausjérjestelma pitda sisélldén kaksi ulkoisen suori-
tuskyvyn dimensiota ja viisi sisdisen suorituskyvyn dimensiota. Taloudellinen suo-
rituskyky ja kilpailukyky ovat ulkoisia ja kustannukset, tuotannontekijét, toiminnot,

tuotteet, ja tuotot ovat sisdisid suorituskyvyn ulottuvuuksia. (Laitinen 2003, s. 402)

Mallissa ldhdetddn liikkeelle sisdisen suorituskyvyn elementeistd. Kiertokulku al-
kaa kustannuksista, jossa mitataan, kuinka tehokkaasti resurssit on kohdistettu kus-
tannuksina eri tuotannontekijéiden kesken, mittarina kustannusrakenne tuotannon-
tekijoittiin. Seuraavassa vaiheessa tarkastellaan, kuinka tehokkaasti tuotannonteki-
joitd kdytetadn. Kuvaavia mittareita ovat esimerkiksi laitteiden kéytettdvyys ja ka-
pasiteetin kdyttoaste sekd henkiloston tyytyvidisyys. Kolmannessa vaiheessa arvioi-
daan avaintoimintojen suorituskykyé. Sovellettavia ovat esimerkiksi l&pimenoai-
kaan, kustannustehokkuuteen ja laatuun liittyvét mittarit. Neljds vaihe liittyy yri-
tyksen tuottamiin suoritteisiin, eli tuotteisiin ja palveluihin, ja niiden arvoon asiak-
kaiden ndakokulmasta. Mittareita suoritteisiin liittyen voivat ovat esimerkiksi asia-
kastyytyvéisyys, joustavuus ja innovatiivisuus. Viides vaihe liittyy suoritteista saa-
tavaan tuottoon. Viidennen vaiheen mittarina voi olla esimerkiksi asiakaskohtainen

kannattavuus. (Laitinen 2003, s. 402-405)



Kohde:

Miten hyva on taloudellinen suorituskyky

Kohde:
Miten hyva on kilpailukyky

Mittarit:

Kannattavuuden tunnusluvut

Vakavaraisuuden tunnusluvut

Mittarit:
Kasvuprosentti
Markkinaosuus

Taloudellinen suorituskyky

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
! Maksuvalmiuden tunnusluvut
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Kilpailukyky

1

1

i

i Tuotannon- . .

! Kustannukset | tekijat —» Toiminnot [—»  Suoritteet [|—» Tuotot
1

1

i

1

1 | Kohde: Kohde: Kohde: Kohde: Kohde:

! | Miten hyvin Miten hyvin Miten hyvin Miten hyvia Miten hyvin
! kustannukset tuotannonteki- avain toimin- suoritteita asiakkaat

1 | allokoidaan joistd huoleh- not suorite- tuotetaan nyt maksavat

| | tuotannonteki- ditaan taan tuotan- ja tulevai- suoritteista

1| jeille nontekijoiden suudessa

! avulla

i | Mittarit: Mittarit: Mittarit: Mittarit: Mittarit:

1 | Perinteinen Henkilokunnan Lapimenoaika Asiakastyyty- Suoritteiden
1 | kustannusra- motivaatio Kustannusteho vaisyys kannattavuus
! | kenne Laitteistojen kkuus Laatu asiakkaittain
! tuotannonte- yllapito Prosessien Joustavuus

1| kijoittain Kapasiteetin laatu Innovatiivisuus

' kayttoaste

1

1

Sisdisen suorituskyvyn

dimensiot

dimensiot

Kuva 11. Dynaaminen suorituskykyjérjestelma (Laitinen 2003, s. 403)
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Sisdisten tekijoiden suorituskyky vaikuttaa tuottoihin, joka vaikuttaa ulkoisiin suo-

rituskyvyn dimensioihin eli taloudelliseen suorituskykyyn ja kilpailukykyyn. Tyy-

pillisid mittareita ovat taloudelliselle suorituskyvylle ovat kannattavuus, maksuval-

mius ja vakavaraisuus, kilpailukyvyn osalta kasvuun ja markkinaosuuteen liittyvit

mittarit. Sisdinen suorituskyky vaikuttaa suoraan ulkoiseen suorituskykyyn ja se

jélleen sisdiseen suorituskykyyn. Suorituskyvyn nousu tai lasku jossain vaiheessa

vaikuttaa dynaamisesti muihin vaiheisiin, joten my0s suorituskyvyn mittaamisen

tulisi olla dynaamista. (Laitinen 2003, s. 404-405)
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3 SUORITUSKYKY MYYNNIN KONTEKSTISSA

3.1 Myyntiorganisaation suorituskyky ja sen ohjaaminen

Zallocco et al. (2008, s. 599-601) mukaan myynnin suorituskyvylle ei ole yhti sel-
vdd madritelmdd tutkijoiden parissa saati yritysmaailmassa. Myyntityd on usein
luonteeltaan itsendistd, joka asettaa omat haasteensa myynnin suorituskyvyn mit-
taamiselle ja ohjaamiselle, lisdksi lienee mahdotonta méérittda universaalia toimin-
tamallia, joka takaisi myyntitydssd hyvén tuloksen. (Anderson & Oliver 1987, s.
77) Téssd luvussa késitelldén kahta myynnin ohjaamiseen ja suorituskyvyn mittaa-
miseen liittyvéa teoriaa, jotka ovat agenttiteoria (engl. agency theory) ja organisaa-

tioteoria (engl. organization theory).

Eisenhardt (1985, s. 136) mukaan agenttiteorian 1dhtokohtana on, ettd joku taho
(pddmies, esim. myyntipdillikkd) delegoi tyotd toiselle taholle (agentti, esim.
myyjd) suoritettavaksi. Teorian mukaan ongelma syntyy, koska paamiehen ja agen-
tin tavoitteet l&htokohtaisesti eridvét toisistaan. Keskeistd agenttiongelman hallit-
semiseksi on médritelld osapuolten vilille oikeanlainen sopimus, jolla tavoitteiden
ristiriitaa voidaan vdhentdd ja ndin saavuttaa molempien osapuolten tavoitteet riit-
tavissd madrin. Mikili agentin toimintaa (engl. behaviour) myyntitydssd voidaan
valvoa ja mitata, on tiettyyn toiminnan standardiin perustuva sopimus soveltuva.
Jos agentin toimintaa ei voida mitata, eli pddmiehelld ei ole informaatiota siit4, toi-
miiko agentti pddmiehen tavoitteisiin ndhden sopivilla tavoilla ja riskilld, on péa-
miehelld kaksi vaihtoehtoa: pdédmies voi hankkia informaatiota agentin toiminnasta
(esim. implementoimalla suorituskyvyn mittausjédrjestelmén) tai padmies voi tehda
agentin kanssa toiminnan tuloksiin (engl. outcome), kuten esimerkiksi myynnin vo-
lyymiin ja kannattavuuteen perustuvan sopimuksen, jolloin palkkaus on sidottu

myyjén aikaansaamaan tulokseen.

Ouchin (1979) organisaatioteoriaan pohjautuva ldhestyminen organisaation ohjaa-
misesta sisdltdd kaksi vaihtoehtoista strategiaa. Ohjaaminen voidaan toteuttaa suo-

rituskyvyn mittaamisen kautta, jolloin tiedon saatavuus on avainasemassa. Tdmén
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strategian toteuttamisen haasteena on se, missd maérin suorituskyvyn eri osa-alu-
eita voidaan mitata. Vaihtoehtoinen keino ohjaamiseen on organisaation eri jésen-
ten tahtotilojen erojen vihentdminen esimerkiksi koulutuksen ja klaanikulttuurin
omaksumisen avulla. Télloin tavoitteena on, ettd organisaatiossa tehdain toitd kohti
yhteisid maaleja, koska organisaation jdsenet ovat sisdistdneet ndmé tavoitteet.
Néamai kaksi strategiaa ovat liitoksissa toisiinsa: organisaatio voi suvaita jasenid,
joilla on eridvét maalit, jos tasapuolinen mittausjirjestelmé on olemassa. Toisaalta,
my0s suorituskyvyn mittausjirjestelmin puute suvaitaan, jos maalit ovat pitkalti
yhteneviiset. Valinnan néiden strategioiden vélilld miérittelee se, kuinka helppoa
suorituskyvyn mittaaminen on. (Eisenhardt 1985, s. 135-136) Mikali ty6td tehddén
tiimeissd, on tirkedd varmistaa palkitsemisen tasapuolisuus. Ouchin (1979) ldhes-
tymistapaa havainnollistaen, kun esimerkiksi myyntitiimi tekee voittavan tarjouk-
sen, syntyy samalla ongelma, kuinka tiimin jdsenten ponnistelut voidaan palkita
tasapuolisesti. Mikaili palkitseminen ei ole tasapuolista, tiimin jdsenet eivit oletet-
tavasti nde vaivaa yhtélailla seuraavassa tarjousprojekteissa ja tiimin suorituskyky

todenndkoisesti laskee. (Zallocco 2008 et al. s. 599)

Agentti- ja organisaatioteoriaan perustuen Anderson & Oliver (1987, s. 76-78) ovat
esittdneet mallin, jonka mukaan myynnin ohjausjdrjestelmit voidaan jakaa kahteen
kategoriaan: myyntiprosessin tuloksia (engl. outcome) ja prosessin aikaista toimin-
taa (engl. behaviour) painottaviin. Tuloksia painottava jérjestelmé pitdé sisélldan
suoraviivaisia ja objektiivisia mittareita, kuten esimerkiksi rahaméardinen myynti
tiettynd menneend ajanjaksona. Myyjén valvonta tai ohjaaminen johdon toimesta
on suhteellisen vahiistd, eli se minkélaisella toiminnalla tulokset saavutetaan ei ole
ensisijaisesti fokuksen kohteena. Toiminnan tuloksiin perustuvan myynnin ohjaa-
misen ja mittaamisen etuina ndhdédn muun muassa sen suoma tekemisen vapaus
myyjélle, kun myyntiprosessin aikaista toimintaa ei ohjata liitkaa. Lisdksi mikéli
palkitseminen on sidottu suurelta osin tuloksiin, oletetaan sen motivoivan myyjaa
toimimaan tavoilla, joilla todenndkdisimmin saavutetaan hyvii tuloksia. Tuloksiin
perustuvan jérjestelmén kdantdpuolena ndhdién sen strategiset puutteet esimerkiksi
pitkélld aikavililld. Esimerkiksi myynnin johdon vdhdinen myyntiprosessin aikai-

nen ohjaus sekd toisaalta tuloksen tekemisen paine, voivat rohkaista myyjén
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lunastamaan pikavoittoja, jos palkitseminen perustuu lyhyen aikavilin tuloksiin.
Tuloksia painottavassa jirjestelmissd saatetaan keskittyd esimerkiksi enemmin
tuotteisiin, joiden myyminen on helpompaa ja asiakastyytyvéisyyteen keskittymi-
nen ei valttamatta ole riittdvésti fokuksessa eiki tue yrityksen pitkdn aikavélin stra-

tegian toteutumista.

Anderson (1987, s. 76-78) mukaan myyntiprosessin aikaista toimintaa painottava
ohjausjirjestelma keskittyy puolestaan enemmén oletettujen hyviin tuloksiin johta-
vien ajurien mittaamiseen nykyhetkessd, kuten esimerkiksi tietyn myyntistrategian
ja -prosessien noudattamiseen. Toimintaa painottava jérjestelma sisdltdd subjektii-
visempia mittareita, jotka liittyvat esimerkiksi myyjien osaamiseen, myyntitekniik-
kaan, vuorovaikutustaitoihin sekd muihin myyntiprosessin aikaisten tehtévien laa-
dullisiin ulottuvuuksiin. Kéyttdytymistd painottavan mallin haasteita voivat olla sen
monimutkaisuus ja etenkin mittarien subjektiivisuus, joihin vaikuttavat muun mu-
assa suorituskykyd analysoivan tahon ennakkoasenteet, tietdiméattomyys sekéd ylei-
sesti subjektiivisten mittarien uskottavuus. Toimintaa painottava jérjestelmd on
yleensd myynnin johdon rakentama ja pohjautuu heididn ndkemykseensa siitd, min-
kélaiset toimintatavat myynnissd ovat tuloksellisia ja timé voi myds aiheuttaa sen,
ettd myyjét kokevat sen epdoikeudenmukaiseksi. Monimutkaistuessaan toimintaa
painottavat jérjestelmét vaativat myOs esimiehiltdi enemmain analysointikyvyk-
kyyttd. Mallin vahvuutena pidetddn kontrollia, jonka se tuo myynnin johdolle.
Kontrollin avulla myyjid voidaan ohjata toimimaan tavalla, joka tukee yrityksen
pitkédn aikavilin tavoitteita, kuten esimerkiksi keskittymélld myyméén strategista
uutuustuotetta helpommin myytévien vanhojen tuotteiden sijaan, panostamalla
asiakastyytyvdisyyteen lisamyynnin kasvattamiseksi tai toteuttamaan tiettyd myyn-
titekniikkaa halutun mielikuvan saavuttamiseksi. Myyntitehtdvissd voidaan myos
kohdata olosuhteita ja tekijoitd, joihin myyja ei voi itse vaikuttaa. Télloin subjek-
titviset mittarit osana suorituskyvyn mittaamista ja analysointia ovat tirkeitd, jotta

voidaan vilttyd epdoikeudenmukaiselta palkitsemiselta tai rankaisemiselta.

Kuvassa 12 on esitetty Eisenhardtin (1985, s. 135-136; 148) mallia mukaillen, toi-

minnan tulosten mitattavuuden ja muutosprosessin koodattavuuden vaikutus
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myynnin suorituskyvyn ohjausjdrjestelmén ja mittarien valintaan. Tulosten mitat-
tavuudella tarkoitetaan sitd, kuinka helppo toiminnan tuloksia on mitata, eli onko
niistd saatavissa riittdvédn tarkkaa ja tdydellistd dataa. Muutosprosessin koodatta-
vuudella tarkoitetaan puolestaan sitd, kuinka hyvin haluttuihin tuloksiin johtava
muutosprosessi, eli toiminta, tunnetaan ja voidaan koodata mitattaviksi tehtdviksi.
Mallista voi tulkita, ettd mikéli muutosprosessin koodattavuus on korkea, mutta tu-
losten mitattavuus on matala, on toimintaa painottava ohjausjérjestelmé ja mittarit
soveltuvampi valinta. Jos taas toiminnan tulosten mittaaminen on helppoa, mutta
muutosprosessin koodattavuus matala, on tuloksia painottava ohjausjérjestelmai ja
mittarit soveltuvin vaihtoehto. Mikdéli sekd tulosten mitattavuus ettd muutosproses-
sin koodattavuus ovat korkeita, voidaan hyddyntédd molempia. Klaanikontrolli puo-
lestaan soveltuu tilanteisiin, joissa sekd tulosten mitattavuus ja muutosprosessin
koodattavuus ovat matalia. Edellytykseni klaanikontrollille on, ettd myyjien tavoit-

teet ovat hyvin yhteneviiset johdon kanssa.

Muutosprosessin koodattavuus

Korkea Matala
Korkea Toiminta ja tulokset Tulokset
Tulosten
mitattavuus
Matala Toiminta Klaani

Kuva 12. Tulosten mitattavuuden ja muutosprosessin koodattavuuden vaikutus suo-

rituskyvyn ohjausjdrjestelmin valintaan (mukaillen Eisenhardt 1985, s. 135)

Myynnin suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen perspektiivistd edelld esitettyd
myynnin tuloksien ja toiminnan mittaamiseen perustuvia malleja voidaan hyddyn-
tad sopivan ohjausjdrjestelmdn sekd suorituskykymittarien kehittimisessa ja valin-
nassa. Perinteisesti myynnin suorituskyvyn mittaamisessa on painotettu tuloksia
mittaavia jarjestelmid, koska sopivia mittareita kuten esimerkiksi nettomyynti tai
myyntikate on ollut helppo kehittdd. Kdytdnndssd monet myynnin ohjausjérjestel-

mét sisdltdvdt niin tuloksia kuin toimintaa painottavia mittareita. (Anderson &
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Oliver 1987, s. 76-78) Myynnin suorituskyvyn mittarit tulisi aina valita tapauskoh-
taisesti siten, ettd ne kannustavat myyjid tekemédin oikeita asioita oikeilla tavalla.
Oikeilla asioilla viitataan tuloksellisuuteen, joka tarkoittaa organisaatiolle asetettu-
jen tavoitteiden saavuttamista. Oikeilla tavoilla viitataan asioiden tekemiseen te-
hokkaasti ja tuottavasti eli mahdollisimman jérkevéén resurssin kdyttoon. (Zallocco

et al. 2008, s. 600-601)

3.2 Myyntiorganisaation tuloksellisuus

Yrityksen myyntiorganisaation tuloksellisuus on erittdin tirkedd, koska se vaikuttaa
koko yrityksen suorituskykyyn. Piercy & Lane (2005, s. 259) mukaan myyntiorga-
nisaation tuloksellisuuden osalta tulisi keskittyd mittaamaan sitd, kuinka hyvin se
onnistuu jalkauttamaan liiketoiminnan strategiaa sekd saavuttamaan sille asetettuja
tavoitteita. Ensimmadiselld viitataan myynnin toiminnan mittaamiseen, kuten esi-
merkiksi jonkin valitun asiakas-strategian toteuttamiseen. Jilkimmaéinen puolestaan
viittaa myynnin tuloksiin eli perinteisten rahamittaisten tavoitteiden saavuttami-

seen.

Cravens et al. (2012, s. 102-104; 114) mukaan myyntiorganisaation tuloksellisuus
muodostuu sen yksikdiden kokonaistuloksesta [Churchill et al. 1985]. Tulokselli-
suutta voidaan arvioida koko myyntiorganisaation tai yksittdisen tiimin osalta. Tu-
loksellisuuden mittareita voivat olla esimerkiksi kokonaismyynti, myyntikate, ta-
loudellinen lisdarvo, markkinaosuus, asiakastyytyvéisyys tai voitto, joita voidaan
arvioida suhteessa asetettuihin tavoitteisiin seké kilpailijoihin. Myyntiorganisaation
tuloksellisuuteen vaikuttavat muun muassa myyntiorganisaation johto, myyntior-
ganisaation kompetenssi, markkinat seki vallitseva kilpailuymparistd. Nédiden huo-
mioiminen vaatii myynnin johdolta jatkuvia toimenpiteitd myyntiorganisaation tu-
loksellisuuden yllapitimiseksi ja kehittdmiseksi. Puhuttaessa toiminnallisesta tai
tuloksellisesta suorituskyvystd yksittdisen myyjan kohdalla, tarkastellaan vain niita
tekijoitd, jotka ovat yksilon hallittavissa. Mukaillen Babakus et al. (1996) ja Cra-
vens et al. (2012), kuvassa 13 on esitetty malli myyntiorganisaation tuloksellisuu-

teen vaikuttavista tekijoisté ja niiden vuorovaikutussuhteista.
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Myynnin johdon Myynnin toiminnallinen Myynnin tuloksellinen
ohjausjarjestelma suorituskyky suorituskyky
‘ I
v
Myyntiorganisaation | Myynt|orgartnsaat|on
rakenne tuloksellisuus

Kuva 13. Myyntiorganisaation tuloksellisuuden determinantit (Mukaillen Babakus

etal. 1996, s. 346; Cravens et al. 2012, s.107)

Babakus et al. (1996, s. 356 - 357) tutkimuksen mukaan johdon ohjausjéirjestelméa
on keskeisessd roolissa ja vaikuttaa niin toiminnan suunnitteluun kuin myynnin toi-
minnalliseen ja tulokselliseen suorituskykyyn. Tutkimuksessa todettiin my®0s, etti
toiminnallisen suorituskyvyn ja tuloksellisen suorituskyvyn vélilld on vahva korre-
laatio. Keskeistd myyntityon kannalta on olennaisten myyntitoimien suorittaminen
(kuten esimerkiksi suunnittelu, esitykset, myyntitekniikat) riittdvén hyvilla tasolla,
jonka pitéisi johtaa hyviin tuloksiin. Edelld mainittu havainto on vastoin Anderson
& Oliverin (1987) viitettd siitd, ettd toimintaan perustuvan ohjausjérjestelmén alai-
suudessa toimivat myyjét suoriutuisivat heikommin perinteisten tulosmittarien koh-
dalla. Babakus et al. (1996) tutkimuksen tulokset indikoivat myds, ettd hyvin suun-
nitellut myyntiorganisaatiot suoriutuvat paremmin. Tdmé on keskeinen huomion

kohde myynnin johdolle suunniteltaessa organisaatioita ja niiden toimintamalleja.

3.3 Ratkaisumyynti ja sen erityispiirteet

Liiketoimintamallien muutosten seurauksena yritysten vélisessi kaupassa myynnin
rooli ja toimintamallit ovat muuttunut ratkaisumyynnin myata itsendisesté tuote- ja
transaktiopainotteisesta toiminnasta kohti strategista ja jatkuvaa asiakassuhteen ke-
hittdmistd, jossa myynti toimii yhteistyon koordinaatiopisteend eri toimintojen vé-
lilld. Edelld mainituista syistd useat tutkijat ovat ehdottaneet, ettd myynnin suori-

tuskyvyn suhteen ensisijainen tarkastelun kohde tulisi olla yksittdisen myyjén
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sijaan koko myyntiorganisaatio. (Storbacka et al. 2011, s. 35-36) Muun muassa
kova kilpailu yritysten vililld, erottautuminen markkinoilla ja kasvutavoitteet ovat
tekijoitd, miksi yritykset pyrkivit myyméén yksittdisten tuotteiden tai palvelujen
sijaan ratkaisuja eli tuotteiden ja palveluiden yhdistelmid (Eggert et al. 2014, s. 16).
My®s yrityksen kilpailuedun luomisen ja sen kestdvyyden ndkdkulmasta ratkaisu-
jen myyminen perusteltavaa, koska kilpailijoiden on vaikeampi kopioida niitd, silld
niiden kehittdminen vaatii syvempéé asiakaskohtaista tietoa ja ymmarrysti (Shan-

kar et al. 2009, s. 97).

Tuli et al. (2007, s. 1-2) mukaan ratkaisu késitteend tarkoittaa niitd toimittajan ja
asiakkaan yhteisprosesseja, jotka ratkaisevat asiakkaan ongelman. Ratkaisu koos-
tuu neljasta erillisestd prosessista: (1) asiakkaan vaatimusten miirittely, (2) tuot-
teen ja/tai palvelun kustomointi ja integrointi, (3) ratkaisun kdyttoonotto ja (4) kayt-
toonoton jélkeinen tuki. Vaatimusmairittelyssd on tarkoituksena selvittdd asiak-
kaan tarpeet ratkaisun kehittdmiseksi. Usein asiakkaat eivit ole tietoisia kaikista
litketoimintansa kehitystarpeista tai niiden konkretisoiminen voi olla vaikeaa. Tésté
syystd on tirked haastatella ja kartoittaa useampia asiakkaan sidosryhmis, jotta tun-
nistetut sekd vield tunnistamattomat tarpeet saadaan esiin ja samalla saadaan laa-
jempi ymmarrysté asiakkaan liiketoiminnasta. Kustomoinnilla ja integroinnilla tar-
koitetaan sitd, ettd ratkaisuun siséltyvit tuotteet ja/tai palvelut suunnitellaan toimi-
maan mahdollisimman hyvin yhdessi asiakkaan olemassa olevan toimintaympéris-
ton kanssa. Kéyttoonotolla tarkoitetaan ratkaisun eli tuotteiden ja palveluiden kéyt-
toonottoa asiakkaan toimintaympéristdssd. Monesti kiyttdonottoon liittyy valmis-
teluja kuten testaamista, koulutusta seké ratkaisun hienosditdmistd kdyttdonotossa
esiin tulleiden uusien asiakastarpeiden ratkaisemiseksi. Kéyttoonoton jilkeiselld tu-
ella tarkoitetaan kokonaisvaltaista jatkuvaa yhteistyon ylldpitdmistd seka ratkaisun
edelleen kehittamisti eikd pelkdstdin esimerkiksi varaosien toimittamista kuten esi-

merkiksi perinteisessd tuotemyynnissa (Tuli et al. 2008, s. 5-7).

Perinteiseen B2B tuotemyyntiin verrattuna ratkaisumyynnissd myyjan tyd ei siis
paéty, kun kauppa on saatu, vaan se jatkuu kaikissa ratkaisuprosessin vaiheissa ja

koko yhteistyon ajan (Ulaga & Kohli 2018, s. 163). Ratkaisumyynti on koko
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yrityksen laajuinen ponnistus, jossa ratkaisujen suunnittelemiseen ja toimittami-
seen tarvitaan resursseja myynnin lisdksi muun muassa markkinoinnista, tuoteke-
hityksestd, operaatioista ja taloudesta, joten my0s ndille toiminnoille tulee mééri-
telld myyntiin liittyvit roolit ja tehtdvét (Storbacka et al. 2011, s. 48). Nykyisen
tutkimustiedon pohjalta ymmaérretéén, ettd ratkaisumyynti asettaa myyjille uuden-
laisia vaatimuksia, koska he ovat keskeisessd asemassa tunnistamassa arvonluonnin
mahdollisuuksia asiakkaan toiminnoissa (Béhm et al. 2020, s. 180). Ulaga & Love-
land (2014 s. 118) ja Ulaga & Kohli (2018, s. 166) mukaan ratkaisumyynnin eri-

tyispiirteitd perinteiseen tuotemyyntiin verrattuna ovat muun muassa:

1. suurempi fokus toimittajan ja asiakkaan yhteistyohon, koska ratkaisu ja
arvo luodaan yhdessé asiakkaan kanssa

2. vaatimusmaédrittelyn sumeus alkuvaiheessa, koska asiakkaan toimintojen
kehityspotentiaalin tunnistaminen seki arvon konkretisoiminen edellyttda
kartoitusta

3. monimutkaisemmat sidosryhmidverkostot sekd suurempi asiakassuhteen
painotus, joka edellyttdd asiakassuhteen jatkuvaa ja tiivistd yllapitdmistd ja

kehittdmista.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Case -yritys

Tutkimuksen case -yritys toimii teollisuuden kunnossapidon palveluratkaisujen
markkinoilla noin 20 eri maassa. Yrityksen asiakkaat edustavat useita eri teollisuu-
den aloja kuten esimerkiksi kappaletavara-, metsé-, elintarvike-, kemian-, kaivos-
ja metalliteollisuutta. Yrityksen litkevaihto oli vuonna 2019 noin 197 miljoonaa

euroa ja se tyollisti keskiméérin 2500 tyontekija.

Case -yrityksen myyntiorganisaatio jakautuu neljddn regioonaan: Suomi-Baltia,
Eurooppa, Amerikka ja muut maat. Yksittdisen regioonan myyntiorganisaatio ké-
sittdd keskiméérin kahdesta neljddn henkil6d. Liséksi regioonan myyntiorganisaa-
tiota tuetaan myyntiprosessin eri vaiheissa niin yrityksen operaatio- kuin kehitys-,
talous-, laki- ja henkilostoyksikdistd. Regioonien myyntiorganisaatiot keskittyvit
pddasiassa uusien asiakkuuksien hankkimiseen. Tdssd tutkimuksessa myyntiorga-

nisaatiolla tarkoitetaan jatkossa yksittdisen regioonan myyntiorganisaatiota.

Myyntiorganisaation keskeinen tehtdvé on tunnistaa markkinasta potentiaalisia uu-
sia asiakkaita ja tavoitteena on turvata yrityksen kannattava kasvu rakentamalla pit-
kéaaikaisia kumppanuuksia. Varsinainen ratkaisumyyntiprosessi kynnistyy yleensa
kartoituksella, jossa selvitetdén asiakkaan kunnossapitotoimintojen nykytila seka
sen kehitys ja -arvonluontipotentiaali. Selvityksen pohjalta asiakkaalle laaditaan
ratkaisuehdotus eli kunnossapitotoimintojen kehityssuunnitelma sekd kaupallinen
ehdotus ratkaisun toimittamisesta. Yleensd ensimmaisté ratkaisuehdotusta tarken-
netaan, koska kartoitusprosessin aikana tunnistetaan lisdd asiakastarpeita tai ne te-
ravoityvat. Kun ratkaisun sisdllostd sekd sen toimittamisesta padstddn sopimukseen,
aloitetaan ratkaisun kdyttoonoton valmistelu. Ratkaisun kéyttoonottoa ja kdyttod
tuetaan yleensd ensimmadiset kuukaudet tiiviimmin, jotta mahdolliset ongelmat rat-
kaisussa saadaan nopeasti korjattua. Tuli et al. (2007) esittdimén ratkaisuprosessin

vaiheet, asiakasvaatimusten médrittely, tuotteen ja/tai palvelun kustomointi ja
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integrointi, ratkaisun kayttdonotto ja kdyttdonoton jilkeinen tuki kuvaavat hyvin

my0s case-yrityksen ratkaisuprosessia.

4.2 Myyntiorganisaation nykyinen suorituskykymittaristo

Case-yrityksen regioonakohtaiset suorituskyvyn pdémittarit ja myyntiorganisaation
suorituskykymittarien kytkeytyminen niihin on esitetty kuvassa 14. Myyntiorgani-
saation tuloksellista suorituskykyd kuvaavat mittarit on esitetty taulukossa 3 ja
myyntiorganisaation toiminnallista suorituskykyé kuvaavat mittarit on esitetty tau-
lukossa 4. Suorituskykymittarien data kerédtdan asiakkuuden hallinta eli CRM-jér-
jestelmén (engl. customer relationship management system) avulla. Myyntiputkella
tarkoitetaan myyntiprosessia, johon hyvéksytddn myyntistrategiaan perustuvan
segmentoinnin pohjalta valitut potentiaaliset asiakkaat eli prospektit. Jokaisen
myyntiputkessa (engl. pipeline) olevan prospektin (engl. prospect) omistaja eli
myyntipédllikko tai myyntijohtaja vastaa prospektin tietojen paivittdmisestd CRM-
jérjestelmddn, joka generoi mittarit datan pohjalta automaattisesti. Kun prospektin
tilassa tapahtuu muutoksia, kuten esimerkiksi se etenee myyntiputkessa seuraavaan
vaiheeseen, pdivittdd prospektin omistaja vaaditut tiedot CRM-jdrjestelmién, joka

paivittdd mittarit automaattisesti.

—  Turvallisuus
———  Tyontekijat
| Myyntiputken
kehitys
Regioonan f\gigk_kggt_\ Uusien
suorituskyvyn  —— P ~ e
- N —  asiakkaiden
mittarit \ lukumaara
\
Kasvu \ - Voitetut
\ Sopimuskanta imuk
* Liikevaihto sopimukset | i
] « mvyntikate * liikevaihto | I'.I.'arjouste?
Kannattavuus K W * myyntikate apimeno-%
K
See - - | | Myyntiprosessin
Kassavirta lapimenoaika

Kuva 14. Myynnin suorituskykymittarien kytkeytyminen regioonan suorituskyky-

mittareihin.
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Taulukko 3. Myyntiorganisaation tuloksellisuuden mittarit

KPI

Tavoite Toteuma
2020 YTD

Voitetut sopimukset (KEUR / vuosi) kEUR/a

josta kKEUR
2020

Myyntikate (KEUR / vuosi) kEUR/a

josta kKEUR
2020

Tarjousten ldpimeno -%
(Mddritelmd: voitettujen tarjousten lkm / kaikkien tehtyjen tarjousten lkm)

Tarjousten ldpimenoaika (paivaa)
(Mddritelmd: keskimddrdinen ldpimenoaika P3-P5 vaiheiden vililld)

Uusien asiakkaiden lukumaara
(Mddritelmd: liikevaihto > x kKEUR/a)

Taulukko 4. Myyntiorganisaation toiminnallisen suorituskyvyn mittarit

I L

Regioonan myyntiputki  Prospektien yhteenlaskettu vuotuinen liikevaihto per myyntiprosessin vaihe
Prospektien yhteenlaskettu kokonaisliikevaihto per myyntiprosessin vaihe
Prospektien lukumaara per myyntiprosessin vaihe

Regioonan yleisndkymd  Prospektien yhteenlaskettu kuluvalle vuodelle kohdistuva liikevaihto per maa
(samat mittarit
saatavilla

myyjékohtaisesti) Prospektien vuotuinen liikevaihto ja lukumaara per myyntiprosessin vaihe

Prospektien yhteenlaskettu kuluvalle vuodelle kohdistuva myyntikate per maa

Prospektien lukumaara myyntiprosessin vaiheen ja perustamiskuukauden
mukaan

4.3 Haastattelujen toteutus

Tadméan tutkimuksen tavoitteena on ratkaisumyynnin organisaation suorituskyky-
mittariston kehittdminen. Haastatteluiden tarkoituksena oli selvittdd, minkélaisia
yksittéisid suorituskykymittareita ratkaisumyynnin mittaamisessa kaytetdan seka li-
saksi, mitd ratkaisumyynnin erityispiirteitd tulisi huomioida mittareita kehitettdessa
ja minkélainen mittaristomalli tukisi ratkaisumyynnin suorituskyvyn kokonaisval-
taista johtamista. Tutkimusta varten haastateltiin viittd henkil64, jotka edustavat

case -yrityksen Euroopan myyntiorganisaatiota ja ovat asemaltaan yrityksen keski-
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ja ylempéé johtoa. Haastatelluilla on keskiméérin 14 vuoden kokemus ratkaisu-
myynnistd, myynnin kehittdmisestd tai myynnin johtamisesta. Haastattelut toteutet-
tiin teemahaastatteluina, joissa esitettiin aiheeseen liittyvid puoliavoimia ja avoimia
kysymyksiéd. Kysymykset toimitettiin haastateltaville henkildille etukdteen haastat-
telupyynnon yhteydessd. Haastattelut toteutettiin etdnid Microsoft Teams -viestinté-

tyokalun avulla 1.4.2020 — 7.4.2020 vilisend aikana.

4.4 Haastattelujen tulokset

Nykyisen suorituskykymittariston vahvuudet ja heikkoudet

Haastattelun alkupdén kysymykset kisittelivét suorituskyvyn mittaamisen tarkoi-
tusta ja nykyisid mittareita ja niiden priorisointia. Haastatelluilta kysyttiin myos

heididn ndkemystién nykyisen mittariston vahvuuksista ja heikkouksista.

Vastaajien nadkemykset suorituskyvyn mittaamisen tirkeimmisti tavoitteista vaih-
telivat myynnin ohjaamisesta oppimiseen ja tavoitteiden asettamisesta yrityksen
strategian jalkauttamiseen. Yksi haastatelluista tiivisti suorituskyvyn mittaamisen

2

tarkeimmaét tavoitteet seuraavasti: ittarien tulisi havainnollistaa tdrkeimpien
asioiden edistymistd ja olla linjassa strategian kanssa. Ylditasolla fokusmittareita
ei tarvita kovin montaa, mutta alemmilla tasoilla pitdd olla riittdvdsti selittdvid mit-
tareita”. Toinen vastaaja kommentoi mittaamisen tavoitteita samansuuntaisesti:
“Mittaamisen tdrkein tavoite on seurata, ettd tehdddnké niitd asioita, joita myynti-
Strategiassa on sovittu. Ymmdrretddn, ettd saadaanko tuloksia aikaan niilld toi-

menpiteilld, joita tehdddn”.

Kaytossd olevat suorituskykymittarit koettiin toimiviksi. Suorituskykymittaristo si-
saltdd useita taloudellisia mittareita, joka yhden vastaajan mukaan on my®os loo-
gista, koska “niiden kehittiminen on helppoa ja numerot eivit valehtele” ja "koko
bisneksen ndkékulmasta tdrkein mittari on myyntikate”. Kahta tuloksellisuuden
mittareista, tarjousten lipimenoprosentti (engl. hit rate) ja tarjousten lipimenoaika

(engl. conversion lead time), ei tdlli hetkelld saada CRM -jérjestelmésté
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automaattisesti, tdhdn syynd mainittiin tekniset haasteet ja niiden ratkaisemisen

kustannukset.

Prospektien etenemisen mittaamista myyntiputkessa vaiheesta toiseen pidetdédn ny-
kyisen mittariston yhtend vahvuutena: “myyntiaktiviteettien mittaaminen on tdr-
kedd, esimerkiksi myyntiputken kehitys, eli se kuinka myynticaset liikkuvat vai-
heesta toiseen. Se havainnollistaa, saadaanko me asioita etenemdcdn. Joka tapauk-
sessa aktiviteettien mittaaminen tavalla tai toisella olisi tdirkedd”. Yksi haastatel-
luista korosti myyntiputkessa olevien prospektien volyymid toteamalla, etté:
“myynnin suorituskykyd arvioidessa ei saa liikaa tuijottaa euroja, vaan pitdid myés
huomioida kuinka monta potentiaalista asiakasta on putkessa, muuten on riskind,
ettd roikutaan vain yhden potentiaalisen asiakkaan varassa’. Mittariston puutteena
puolestaan koettiin, ettei se mittaa myynnin suunnitteluun, kuten prospektointiin,
liittyvid toimenpiteitd. Haastatteluissa selvisi myos, ettd CRM-jdrjestelmén lisdksi
myyjilld on epévirallisia mittareita, kuten asiakaskontaktien ja tapaamisten maéra.
Yksi haastatelluista kommentoi tapaamisten mittaamisen tiarkeyttd: “koska edustan
vanhan koulukunnan myyjid, niin merkittivien asiakaskontaktien mddrd on mieles-
tdni oleellinen mittari. Niissd (tapaamisissa) luodaan yhteys ja luottamus asiakkaa-

»
seen .

Asiakastyytyviisyys ja sen mittaaminen tunnistettiin erittdin tirkedksi. Myyntior-
ganisaation ndkokulmasta arvioitiin, ettd pitkdlld aikavalilld asiakastyytyvédisyys on
operatiivisen toiminnon vaikutuskentissé. Yleisesti asiakastyytyvdisyyden mittaus-
kiytantdd kommentoitiin raskaaksi. Ongelmana ndhtiin my0s se, ettd mittaus teh-
déddn vain kerran vuodessa, vaikka myynnin ja operaatioiden pitiisi olla asiakkaan
tuntemuksista perilld jatkuvasti. Yksi vastaajista kiteytti, ettd “happy or not -tyyp-
pinen mittaus useamman kerran vuodessa antaisi kumppanuuden tilasta paremman

kuvan”.

Haastatelluilta henkil6iltd kysyttiin my0s, minkélaisia erityispiirteitd he tunnistavat
ratkaisumyynnille ominaisiksi sekd minkélaisia haasteita ne mahdollisesti asettavat

suorituskyvyn mittaamiselle. Erityispiirteind nostettiin esiin muun muassa
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myyntitapausten pitkét 1dpimenoajat, jotka ovat yleisesti kuukausista aina jopa kah-
teen vuoteen. Myos myyntitapausten sidosryhmien mééird on suuri niin asiakkaan
kuin oman organisaation sisélld. Liséksi myynnin ja operaatioiden yhteistydon mer-
kitys myyntitapausten taloudellisen suorituskyvyn varmistamiseksi nousi esille.
Jalkimmadinen kysymys ratkaisumyynnin erityispiirteiden aiheuttamista haasteista
suorituskyvyn mittaamiselle osoittautui haastattelutilanteessa vaikeaksi eivétka

vastaajat pystyneet yksiloiméén tarkempia esimerkkeja.

Muutamissa haastatteluissa vastaajat toivat esiin my0s case -yrityksen PDP -tavoit-
teet (personal development plan), jotka ovat henkilokohtaisia kehityskeskusteluissa
asetettavia esimerkiksi oppimiseen ja kehittymisen liittyvid mittareita. PDP -mitta-

reita ei ole linkitetty myyntiorganisaation suorituskykymittaristoon.

Ratkaisumyynnin suorituskyvyn menestystekijit

Yhteni keskeisend ratkaisumyynnin suorituskyvyn menestystekijdna vastaajat nos-
tivat esiin prospektoinnin, jonka osalta useassa vastauksessa korostui laadun mer-
kitys: “prospektien laatu on tdrkedmpdd kuin mddrd, ettei juosta kaikkien perdssd
ja se, ettd tunnistetaan oikeat henkilot eli ne kenelld on valtaa pddittdd asioista”.
Yksi vastaajista korosti, ettd myynnin suunnitteluty6 kaipaa lisdéd panosta: “suun-
nitteluvaiheeseen (prospektointi, asiakkaan liiketoiminnan ja sen haasteiden tunte-
mus, asiakkaan pddtoksentekijoiden tunnistaminen) pitdisi panostaa enemmdn kuin
me tdnd pdivdnd teemme”. Prospektoinnin laatua indikoivina mittareina mainittiin
myyntiputken mittarit, jotka mittaavat myyntiprosessin sisélld olevia prospekteja.
Mittarit esittdvdt myyntiorganisaation olemassa olevat prospektit muun muassa
euro- ja lukumaiiréisesti myyntiprosessin eri vaiheissa. Yksi haastateltavista tiivisti
myyntiputken merkityksen seuraavasti: "Riittivd pipeline pitdd olla joka myyjdlld,

se on draiveri myynnin tulokselle”.
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Ratkaisumyynnin suorituskyvyn ajurina mainittiin myds myynnin toiminnallinen
laatu, jota myyntiprosessin noudattaminen (engl. sales process compliance) tukee.
Ratkaisumyynnin prosessi siséltdd useita vaiheita ja niiden sisdlld monia tehtivia.
Myyntiprosessin noudattamisella voidaan oletettavasti hallita myynnin toiminnal-
lista laatua. Toisena esimerkkiné laadun ajureista mainittiin myyntitapauskohtainen
kartoitus, jossa asiakasvaatimukset médritellddn ja asiakkaan toimintojen nykytilan
kartoitetaan. Kartoituksessa toteuttavan resurssin osaaminen on tirkedssd ase-
massa, koska téssd vaiheessa luodaan pohjaa myynnin toiminnalliselle laadulle ja
tulokselliselle suorituskyvylle niin arvon ldhteiden tunnistamisen kuin arvomyyn-
nin mahdollistamisen nidkokulmasta. Erds haastateltavista totesi, ettd ”Koskaan ei
voi voittaa, jos ei tunnista asiakkaan tarpeita ja vastaa niihin. Aina ne ei ole itses-

tddn selvid vaan ne joskus pitdd luoda”.

Myds tarjousten kustannuslaskennan ja toteuman vertailukehittiminen (engl.
benchmarking) tuotiin esiin mahdollisena myynnin toiminnallisen ja tuloksellisen
laadun mittarina sekd kehittimisen tydkaluna. Vertailun tavoitteena on arvioida,
kuinka hyvin asiakkaalle toimitettava ratkaisu saadaan kdytdnnossi toteutettua ja
mistd suurimmat poikkeamat ennustetun kannattavuuden ja toteuman viélilld johtu-

vat.

Muina suorituskyvyn ajureina useat haastateltavat mainitsivat kyvyn rakentaa luot-
tamuksellinen suhde asiakkaaseen mahdollisimman aikaisessa vaiheessa myynti-
projektia. Lisdksi hyvét asiakasreferenssit sekd arvomyynnin soveltaminen eli tar-
jotun ratkaisun taloudellisten hydtyjen konkretisoiminen asiakkaalle néhtiin kriit-
tiseksi. My6s markkinointi mainittiin yhtend olennaisena myynnin suorituskykyyn
vaikuttavana osa-alueena. Esimerkiksi pddtds uudelle toimialalle tai markkinalle
yrittdmisestd vaatii myds markkinointipanostuksia. Télld hetkelld markkinoinnin

mittareita ei ole linkitetty myynnin suorituskykymittaristoon.
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Ratkaisumyynnin suorituskyvyn johtamisen nikokulma

Haastattelun lopuksi vastaajilta kysyttiin minkélaisia mittariston ominaisuuksia he
pitdvat tirkeind ratkaisumyyntiorganisaation suorituskyvyn johtamisen nékokul-
masta. Usean vastaajan toimesta korostettiin, ettd suorituskykymittarien pitdisi olla
visuaalisia ja riittdvén yksinkertaisia, jotta niitd voi tulkita tehokkaasti. Nykyisten
mittarien lukuméérdi tai tasapainoa eli taloudellisten ja ei-taloudellisten mittarien

suhdetta ei pidetty ongelmana.

Yleiselld tasolla haastatteluissa nousi esiin, ettd varsinaisen mittaamisen jélkeiset
vaiheet eli tulosten seuranta, analysointi, toimenpiteiden pédattiminen ja niiden im-
plementointi, eivit tdlld hetkelld toteudu riittdvélla tasolla, vaan kaipaisivat enem-

2

mén huomiota: "Me mittaamme asioita, mutta tuloksista ei riittdivdn usein seuraa
keskustelua, ettd miksi saimme tdllaisia tuloksia ja mitd pitdisi muuttaa? Meiddin
pitdisi kuukausittain porata mittareihin porukalla ja keskustella”. Toisaalta haas-
tatteluissa myos selvisi, ettd perddnkuulutettua suorituskyvyn johtamisen vaativaa
analyysid ja toimenpiteiden jalkauttamista myds toteutetaan epdformaalisti. Yh-
dessd regioonassa konkreettisena ratkaisuna oli viikoittainen vapaamuotoinen spar-
rauspalaveri myyjien kesken: “kdymme perjantaipuhelussa lipi kuumimmat pro-
Jjektit. Sielld ei katsota mittareita vaan kdydddn ldpi mitd toimenpiteitd on viimeksi
tehty. Aina pitdd olla jokin tehtdvd suoritettuna, ettd projektit pysyvdt vauhdissa.
Porukalla mietitidn mikd voisi olla seuraava askel, jos jokin projekti ei meinaa

edetd. Sitten odotusarvo on, ettd se on seuraavaan perjantaihin mennessd toteu-

tettu”.

Suorituskyvyn johtamiseen ja yhteen mittariston mahdolliseen kdyttdtarkoitukseen,
eli viestintdén liittyen, yksittdisend mittarina nousi esille sopimuskanta (engl. port-
folio revenue). Mittarin suurempi korostaminen koetaan tarkeiksi, jotta liiketoi-
minnan kasvutavoitteet ja toteuma saisivat riittdvasti huomiota. Uusmyynnin lisdksi
olemassa olevan elinkelpoisen sopimuskannan pitdminen on tirkeéa, jotta kasvuta-

voitteiden saavuttaminen olisi realistista.
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Toinen mittari, jonka kayttdtarkoitusta pohdittiin, oli mittari, joka kertoo prospek-
tien lukumidirdn myyntiprosessin vaiheen ja perustamispdivimairdn mukaan. Vas-
taajien mielestd sitd voitaisiin hyodyntdd myds hdlytysmittarina indikoimaan py-
sahtyneestd” prospektista. Vastaajien mukaan myyntiprosessin pysdhtymisen syyt
voivat olla moninaisia, kuten esimerkiksi asiakkaan liiketoimintaympériston dkilli-
nen muutos tai pdéttdjien vaihtuminen, maan toimintakulttuuri tai muu vastaava,

joihin myynnilld ei juuri ole vaikutusmahdollisuutta.

Tiedonkeruu- ja raportointijirjestelmi

Myyntiorganisaation tiedonkeruu ja raportointijarjestelmind kaytetdan yrityksen
CRM -jirjestelmid. Haastatteluissa nousi esille, ettd vastaajat arvioivat jarjestelman
kayttotapojen ja kdyton aktiivisuuden vaihtelevan suuresti eri kéyttdjien, maiden ja
regioonien vililld. Tdma huomio heréttdd myds laajemman kysymyksen mittaustu-
losten validiteetista ja sen vaikutuksesta myyntiorganisaation suorituskyvyn johta-

miseen.
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S TULOSTEN ANALYSOINTI

Myyntiorganisaation edustajilla oli haastattelujen perusteella selked nikemys suo-
rituskyvyn mittaamisen kayttotarkoituksista sekd tavoitteista. Suorituskyvyn mit-
taaminen yhdistettiin teoriassa esitettyihin tarkoituksiin kuten muun muassa yrityk-
sen strategian jalkauttamiseen, organisaation ohjaamiseen ja oppimiseen. Haastat-
teluissa nousi esiin my9s ymmarrys siitd, ettei mittaaminen yksindén kehité toimin-
taa, vaan tarvitaan my0s tulosten analysointia sekd pdédtoksid korjaavasta toimin-

nasta suorituskyvyn kehittdmiseksi.

Myyntiorganisaation nykyisessd suorituskykymittaristossa on yldtasolla viisi péa-
mittaria, jotka kuvaavat myyntiorganisaation tuloksellista suorituskykyd. Toimin-
nallista suorituskykyd kuvaavia mittareita on seitsemén ja ne perustuvat olemassa
olevista prospekteista CRM-jdrjestelmdin syotettyyn dataan, jota ryhmitelldén pro-
spektien lukumédridn, myyntiprosessin vaiheiden sekd ennustetun liikevaihdon ja
myyntikatteen mukaan. Jirjestelmd mahdollistaa toiminnallisen suorituskyvyn mit-

tarien tarkastelun myyntiorganisaation ja yksittdisen myyjan ndkokulmasta.

Myyntiorganisaation tuloksellisuuden mittarit

Myyntiorganisaation tuloksellisuutta kuvaavat mittarit ja niiden lukumairaa koet-
tiin vastaajien keskuudessa sopivina. Nédiden mittarien kohdalla haasteena oli, etti
Tarjousten ldpimenoprosentti- ja Tarjousten ldpimenoaika -mittareita ei talld het-
kelld saada generoitua automaattisesti vaan ne pitdd tuottaa manuaalisesti. Manu-
aalinen mittarien ylldpito lisdd myynnin raportointitydtd ja virheiden mahdollisuus
mittarien laskennassa kasvaa. Koska tehtyjen tarjousten mdird myyjdd kohti on
vuositasolla joitain kymmenid, on todenndkdisté, ettd teorian asettama vaatimus
mittarien edullisuudesta kuitenkin toteutuu vaikka ne raportoitaisiin manuaalisesti.
Manuaalisessa raportoinnissa tulee varmistaa, ettd mittarin ylldpitoon liittyvit teh-
tavit on selkedsti midritelty. Kuten esimerkiksi, misté mittarin data kerétéén ja mi-

ten tulos lasketaan.
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Case- yrityksen suorituskykymittariston regioonatason péddmittareita ovat muun
muassa kasvu ja kannattavuus, jotka ovat myyntiorganisaation tavoitteet. Myynti-
organisaation kasvun ja kannattavuuden mittareita ovat uusista asiakkuuksista saa-
tava liikkevaihto ja myyntikate. Sopimuskohtainen liikevaihto ja myyntikate mita-
taan keskimadrdisend kalenterivuotta kohti. Mikili uudesta sopimuksesta kohdistuu
litkevaihtoa ja myyntikatetta kuluvalle vuodelle, otetaan se huomioon omassa eril-
lisessé mittarissa. Liikevaihto kuvaa sopimuksen ja toiminnan volyymid. Liikevaih-
toa voidaan hyodyntdd esimerkiksi eri asiakkuuksien toiminnan volyymin vertai-
lussa. Absoluuttinen myyntikate puolestaan kertoo kuinka paljon litkevaihdosta jda
operatiivisen toiminnan kustannusten jdlkeen rahaa kiinteiden kustannusten katta-
miseksi. Suhteellinen myyntikate puolestaan kuvaa myyntikatteen prosentuaalista
osuutta litkkevaihdosta. Myyntikatteen avulla voidaan vertailla esimerkiksi asiakas-

kohtaisia kannattavuuksia.

Haastatteluissa nousi esille, ettd regioonan sopimuskannan kehittyminen kuvaa hy-
vin koko liiketoiminnan suuntaa ja sen painoarvoa tuloksellisuuden, mutta myos
sisdisen viestinnén mittarina tulisi korostaa. Sopimuskannan kehitykseen, liikevaih-
toon ja kannattavuuteen vaikuttavat merkittdvésti uusista asiakkuuksista saatu lii-
kevaihto ja myyntikate sekd menetettyjen asiakkuuksien mukana poistunut liike-
vaihto ja myyntikate. Sopimuskannan kehitys on siten kokonaisvaltainen ja objek-
titvinen mittari, koska se ei korosta pelkdstddn yksittdisid voitettuja sopimuksia
vaan ottaa huomioon myds havityt sopimukset. Lisdksi se huomioi olemassa olevan
sopimuskannan muutokset sekd mahdollisista kertaluontoisista palveluista saatavan
litkevaihdon ja myyntikatteen, jotka my0s vaikuttavat regioonan ja koko yrityksen

sopimuskannan liikevaihtoon ja kannattavuuteen.

Tarjousten ldpimenoprosentti kuvaa myyntiorganisaation tuloksellisuutta mittaa-
malla voitettujen tarjousten ja kaikkien tehtyjen tarjousten suhdetta. Se laskee,
kuinka monta prosenttia kaikista tehdyisté tarjouksista on voitettu eli kuinka tehok-
kaasti myynti saa kddnnettyd prospektit asiakkaiksi. Mittaria voidaan hyddyntda
esimerkiksi silloin, kun halutaan vertailla myyntiorganisaation tuloksellisuutta eri

maiden tai regioonien vililld tai mitata myynti- ja markkinointikustannusta per
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voitettu tarjous. Perinteiseen tuotemyyntiin verrattuna ratkaisumyynnissd myynti-
tapausten ja siten myds tarjousten lukumédrd vuositasolla on merkittivisti alhai-
sempi, jolloin tarjousten ldpimenoprosentin vertailussa pitdd kriittisesti arvioida

vertailudataa.

Tarjousten ldpimenoaika -mittari kuvaa yksittdisen prospektin etenemistd myynti-
prosessissa. Se mittaa sitd aikaa, joka kuluu ensimmadisen tarjouksen jéttdmisestd
asiakkaalle sopimuksen allekirjoitukseen. Vertaamalla yksittdisen prospektin lépi-
menoaikaa esimerkiksi keskimiérdiseen ldpimenoaikaan voidaan arvioida myynti-
prosessin tehokkuutta. Yksittdisen prospektin kohdalla myyntiprosessin aikaisten
haasteiden tunnistaminen seka niiden vaikutus lapimenoaikaan voisi laajemmassa
kuvassa toimia myyntiprosessin toiminnallisen suorituskyvyn kehitystydkaluna.
Télloin pitdisi jokaisen myyntitapauksen myyntiprosessissa tunnistaa asiakkaan ni-
kokulmasta etenemisen esteet sekd mitata niitd. Mahdolliset esteet voivat liittya esi-
merkiksi myyntiprosessin vaatimaan panostukseen (esim. runsaasti asiakkaan aikaa
jaresursseja vaativa kartoitus), ratkaisuun (esim. saadaanko tuote raatdloityé asiak-
kaan tarpeita vastaavaksi), sopimukseen ja hinnoittelumalliin (esim. riskin ja hyd-

dyn jako osapuolten kesken).

Lapimenoaika voisi my0s toimia hdlyttdvind mittarina esimerkiksi tilanteissa,
joissa prospekti ei ole edennyt jonkin mééritellyn ajan kuluessa tiettyyn myyntipro-
sessin vaiheeseen. Talloin prospektin tilannetta tulisi arvioida tarkemmin ja paattia
toimenpiteistd sen edistdmiseksi, hyllyttdmiseksi tai hylkdamiseksi. On useita teki-
JOitd, jotka voivat pysdyttdd myyntiprosessin ja joihin myynnin on mahdotonta vai-
kuttaa, kuten liiketoimintaympériston muutokset, asiakkaan paédtoksentekijoiden ja
strategian vaihtuminen tai globaalit kriisit. Ldpimenoaika -mittari, kuten monet
muutkin mittarit, vaatii ehdottomasti analysointia, jottei esimerkiksi myyntiproses-
sin hidasta edistymisté tulkita liian yksinkertaisesti myynnin huonoksi suoritusky-
vyksi. Jos ldpimenoaikaa halutaan hyddyntdd toiminnan kehittdmiseen, vaatii se

muita mittareita tuekseen.
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Uusien asiakkaiden lukumaééra -mittari kertoo yksinkertaisesti kalenterivuoden ai-
kana saatujen uusien asiakkaiden lukuméérin. Kun mittarin yhdistdd esimerkiksi
uusien asiakkuuksien tuomaan liikevaihtoon ja myyntikatteeseen, voi kehittdd uusia
mittareita kuten esimerkiksi keskiméérdinen liikevaihto ja kannattavuus per uusi
asiakas. Asiakas- ja sopimuskannan monipuolinen mittaaminen niin sopimusten lu-
kumééran, keston, volyymin kuin kannattavuuden suhteen on tdrkedd, jotta voidaan
muodostaa kokonaiskuva siitd, kuinka laajalla pohjalla liiketoiminta on ja miten

olemassa oleva sopimuskanta kehittyy ldhitulevaisuudessa.

Myynnin toiminnallisen suorituskyvyn mittarit

Myyntiorganisaation toiminnallisen suorituskyvyn mittarit koettiin myds relevant-
teina ja toimivina, mutta osin puutteellisina, koska myynnin tekemid suunnittelu-
tehtévid ei mitata ja markkinoinnin mittareita ei ole télld hetkella linkitetty myynnin
suorituskykymittaristoon. Toiminnallisten mittarien vahvuutena vastaajat pitivét
sitd, ettd myyntiputken kehitysti eli uusien prospektien saamista myyntiprosessiin
sekd olemassa olevien prospektien etenemistd myyntiprosessissa mitataan katta-
vasti muun muassa prospektien lukuméarin, myyntivaiheen, odotetun litkevaihdon

ja myyntikatteen suhteen.

Myyntiputkea kuvaavat mittarit indikoivat myyntiorganisaation tuloksellisuuden
potentiaalia, jonka realisoitumisen todennékdisyyteen vaikuttaa muun muassa se,
kuinka pitklld eri prospektit ovat myyntiputkessa. Kun huomioidaan ratkaisu-
myynnille tyypillisesti pitkdt lapimenoajat, prospektit myyntiputken alkupédéssi
voivat vaatia pitkdn aikajdnteen ennen kuin niistd realisoituu yritykselle uutta liike-
vaihtoa ja myyntikatetta. Siten optimaalisessa myyntiputkessa tulisi olla useita
prospekteja myyntiprosessin eri vaiheissa, jotta yrityksen kasvutavoitteiden toteu-

tumiselle olisi perusta.

Case- yrityksen myyntiprosessissa prospektien etenemiselle vaiheesta toiseen on
maédritelty selkedt kriteerit, mutta prospektin kehitysti yksittdisen vaiheen sisélla ei

mitata. Esimerkiksi prospektin potentiaali (odotettu liikevaihto, myyntikate ja
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voittamisen eli sopimuksen saamisen todennékdisyys) ovat aina prospektin omista-
jan eli myyjén subjektiivinen arvio. Niin ollen prospektin potentiaalin realistinen
arvioiminen myyntiprosessin alkuvaiheessa on oletettavasti epdvarmempaa. Myo-
hemmissd myyntiprosessin vaiheissa potentiaalin arvioiminen on luotettavampaa,
koska tarjottavan ratkaisun laajuus, sopimusehdot ja hinnoittelu ovat tarkentuneet
sekd myyntiprojektin seuraavat askeleet ovat ennakoitavampia. Myyntiprosessin
alkuvaiheessa prospektin potentiaalin ali- tai yliarviointi voivat pahimmassa ta-
pauksessa aiheuttaa myynnin raportoinnissa harhaisuutta ja mahdollisesti saada ai-
kaan virhearvioita niin myynnissd kuin myynnin johdossa. Virhearviot voivat puo-
lestaan vaikuttaa esimerkiksi myyntiorganisaation toimenpiteiden priorisointiin ja
resurssien allokointiin kyseiseen myyntitapaukseen. Tdmén vuoksi laadukas myyn-
nin suunnittelu, kuten esimerkiksi prospektointi, on olennaisessa asemassa varmis-
tamassa sitd, ettd prospektit, joita tavoitellaan asiakkaiksi, olisivat lahtokohtaisesti
riittdvan potentiaalisia yrityksen kasvutavoitteisiin ja eri sidosryhmien tuotto-odo-

tuksiin ndhden.

Esimerkkind myynnin toiminnallista laatua peilaavasta mittarista nousi haastatte-
luissa esille myyntitapausten kannattavuuslaskennan ja toteuman vertaaminen.
Mitd paremmin tapauskohtaisessa tarjouslaskennassa eri kustannuselementit osa-
taan huomioida ja hinnoitella oikein, voidaan olettaa, etti tavoiteltava kannatta-
vuustaso on saavutettavissa. Kannattavuuslaskennan oletusten ja toteuman vélisten

erojen analysoiminen voi tuottaa arvokasta tietoa laskennan kehittdmiseksi.

Toinen vastaajien nosto myynnin toiminnallista laatua kuvaavasta mittarista voisi
olla myyntiprosessin noudattamista kuvaava mittari. Ratkaisumyynti on prosessina
monivaiheinen ja jokainen vaihe siséltdd useita tehtdvid. Oletus on, ettd hyvélla
myyntiprosessin noudattamisella voidaan hallita erilaisia riskejd, jotka koskevat
esimerkiksi ratkaisun spesifikaatiota (myydéaén ratkaisu, joka pystytdén toimitta-
maan), hinnoittelua (hinnoittelutykalujen hyddyntdminen) ja sopimusta (vakioso-
pimusmallit). Nykyisessd myyntiprosessissa on madritetty tietyt porttikriteerit ja
riskinhallintamenettelyt, joiden perusteella prospekti voi edetd myyntivaiheesta toi-

seen ja lisdksi myynnin prosessikuvauksessa on mééritetty yleisella tasolla jokaisen
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vaiheen keskeiset tehtévit. Mikéli mitattavia kriteerejd lisdtdén, tulee arvioida nii-
den relevanttiutta sekd edullisuutta, jos se edellyttid muutoksia CRM-jérjestel-

maan.

Asiakastyytyviisyys on regioonatasolla yksi suorituskyvyn pdémittareista, mutta
myyntiorganisaation mittaristossa sille ei ole omaa erillistd mittari. Asiakastyyty-
véisyys tunnistettiin kuitenkin erittdin tdrkedksi suorituskyvyn ulottuvuudeksi.
Asiakastyytyvidisyyden mittaamisen ongelmana néhtiin, ettd se tehdién vain kerran
vuodessa, kun tiedolle on olemassa tasaisempi tarve. Nykyisen asiakastyytyvaisyy-
den mittauskdytdnnon osalta tulisi arvioida, kuinka hyvin se palvelee asiakkaiden
ja case- yrityksen tarpeita. Liséksi tulisi pohtia, olisiko joku muu mittaustapa ja

taajuus relevantimpi ja mikd sen kustannusvaikutus olisi.

Nykyinen myyntiorganisaation suorituskykymittaristo on painottunut taloudellisten
sekd sisdisten prosessien mittaamiseen. Asiakkaan perspektiivi huomioidaan vah-
vemmin operatiivisten yksikdiden suorituskykymittareissa ja regioonatasolla asia-
kastyytyvéisyys on yksi suorituskyvyn pddmittareista. Yksi mahdollinen asiakasni-
kokulman mittari myyntiorganisaatiolle voisi olla maakohtainen suhteellinen mark-
kinaosuus, joka mittaa yrityksen myynnin osuutta koko toimialan myynnisté eli toi-

sin sanoen heijastelee yrityksen asemaa ja kilpailukykya markkinassa.

Case-yrityksessd on kdytossd henkilokohtaiset PDP -mittarit (personal develop-
ment plan), jotka ovat henkilokohtaisia kehityskeskusteluissa asetettavia oppimi-
seen ja kehittymisen liittyvid mittareita. Asetettavia mittareita voivat olla esimer-
kiksi turvallisuus (esim. turvallisuushavaintojen lukumaiéra koskien tyopaikkaa ja
ympéristdd), toimintatapojen kehittiminen (esim. sisdisten ja asiakaspalaverien toi-
mintatavat), sisdisen yhteistyon edistdmiseen (esim. maiden vélinen yhteistyd
myyntitapauksissa), koulutukseen, myynnin prosessien kehittdmiseen (esim. myyn-
tiprosessien ja tyokalujen kehittiminen). Oppimisen ja innovaatioiden ndkdkulman
mittareita ei ole linkitetty myyntiorganisaation mittaristoon talla hetkelld. Osa mai-
nituista mittareista on hyvin objektiivisia ja helposti mitattavissa, toiset taas sub-

jektiivisempia, jolloin arviointi tehddan esimerkiksi esimiehen toimesta.
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Myyntiorganisaation toiminnallisen suorituskyvyn mittariston puutteena tunnistet-
tiin, ettd ennen prospektin kelpuuttamista myyntiprosessiin tehtdviéd asiakashankin-
nan toimenpiteitd, kuten esimerkiksi myynnin yhteydenottoja ja tapaamisia poten-
tiaalisten asiakkaiden kanssa ei mitata, eikd markkinoinnin suorituskykymittareita
ole linkitetty myynnin mittaristoon. Puutteesta johtuen myyntiputken rakentami-
seen vaikuttavien myynnin ja markkinoinnin toimenpiteiden méaéraa tai niihin kéy-

tettyd resurssia ei mainitussa vaiheessa tunneta tarkasti.

Suorituskyvyn ajurit

Laadukas prospektointi nédhtiin hyvdn myyntiputken tdrkeimpénd ajurina. Hyva
myyntiputki puolestaan ruokkii myyntiorganisaation tuloksellisuuden potentiaalia.
Haastattelujen perusteella myynnin suunnittelutehtéviin, kuten prospektointiin, asi-
akkaiden liiketoiminnan ja haasteiden tunnistamiseen ei vastaajien arvion mukaan
panosteta riittdvisti. Koska myyntiorganisaation suunnittelutyohon kayttdmaé pa-
nosta ei talld hetkelld mitata, vastaajien arvio siitd, ettei suunnittelutyohon kéyteta
tarpeeksi aikaa, perustuu tuntumaan asiasta. Yksi haastatelluista totesi, ettd yksin-
kertainen syy myyntiputken ohenemiselle voi olla esimerkiksi uuden sopimuksen
voittaminen. Silloin myyntiorganisaation resurssit ovat kohdistettuna, joskus melko
pitkdankin, uuteen asiakkaaseen liittyviin tehtdviin, eikd esimerkiksi uusien pro-
spektien hankkimiseen ole aikaa. Toinen myyntiorganisaation resursseja vaativa te-
kija on olemassa olevien sopimusten uusinnat. Ne voivat myos viedé runsaasti ai-
kaa, jos olemassa olevaan ratkaisuun ja sopimuksen sisiltoon tehddin merkittdvia
muutoksia. Vastausten pohjalta myynnin suunnitteluun sekd olemassa oleviin asi-
akkaisiin kiyttamaa panosta tulisi mitata, jotta sen vaikutusta asiakashankinnan teh-
taviin ja siten myyntiputken kehittdmiseen eli uusasiakasmyyntiin ja myynnin tu-

loksellisuuteen voitaisiin arvioida ja kehittda tulevaisuudessa.

Lisdksi ratkaisumyynnin suorituskyvyn ajurina mainittiin nykytilakartoitus, jossa
arvioidaan asiakkuuden kehitys ja -arvonluontipotentiaalia. Kartoitus mahdollistaa

osaltaan myynnin toiminnallista laatua, koska siind selvitetddn asiakkaan
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toimintojen nykytila monesta eri nidkokulmasta numeroiden ja haastatteluiden
avulla, jotka puolestaan mahdollistavat monipuolisen arvonluontimahdollisuuksien
tunnistamisen. Niin ollen kartoitus, johon osallistuu henkil6itd useista organisaa-
tion toiminnoista, on keskeinen prosessi ennen tarjouksen valmistelua, jossa var-
mistetaan edellytyksid ratkaisun tehokkaan ja kannattavan toimittamisen nékokul-

masta.

Muina keskeisind suorituskyvyn ajureina useat haastateltavat mainitsivat myyjén
kyvyn rakentaa luottamuksellinen suhde asiakkaaseen mahdollisimman aikaisessa
vaiheessa myyntiprosessia sekd hyvit asiakasreferenssit. Ensimmaéinen ominaisuus
liittyy myyjén henkilokohtaiseen osaamiseen ja ominaisuuksiin ja jdlkimméinen
puolestaan olemassa oleviin asiakkuuksiin ja niiden mahdolliseen hyddyntdmiseen
myynnissd. Myyjien henkilokohtaiseen oppimiseen, osaamisen ja kehittymiseen
liittyvit mittarit on mééritelty henkilokohtaisissa PDP-mittareissa, joita ei ole télld
hetkelld linkitetty myyntiorganisaation suorituskykymittaristoon, paitsi turvallisuu-
den osalta. Referenssiasiakas on case -esimerkki kumppanuudesta, jossa yhteistyon
aineelliset ja aineettomat tavoitteet on saavutettu tai jopa ylitetty. Saavutusten to-
dentaminen edellyttdd palvelutuotannon systemaattista mittaamista asetettuja ta-
voitteita vastaan. Myyntiorganisaatio vaikuttaa myyntiprosessissa kumppanuuden
tavoitteiden asettamiseen ja 1dhtokohtiin, joista kehitysté tavoitellaan. Koska refe-
renssiasiakkuudet ovat todennettuja esimerkkejé palvelutoimittajan kyvysti toimit-
taa ratkaisuja sekd kehittdd asiakkaidensa liiketoiminnan suorituskykyé, on refe-

rensseilld todenndkoinen positiivinen vaikutus myynnin suorituskykyyn.

Suorituskyvyn johtaminen

Suorituskyvyn johtamisen nidkokulmasta haastatteluissa tuli esille kaksi merkitté-
védd puutetta. Vaikka nykyiset suorituskykymittarit koetaan hyviksi, niin itse mit-
taamisen jilkeiset prosessit eli seuranta, analysointi ja toimenpiteiden jalkauttami-
nen eivét toteudu vastaajien mukaan riittdvén systemaattisesti. Lisdksi CRM-jérjes-
telmén oletettu vaihteleva kdytto seka siitd johtuva mahdollinen datan ajantasaisuu-

den epdvarmuus ja médrén vajavaisuus asettavat uskottavuusongelman sen suhteen,
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voidaanko myyntiorganisaation toiminnallista suorituskykyé ja tuloksellisuuden
potentiaalia mitata tilld hetkelld luotettavasti. Jos jéarjestelmén kdyttd on vailli-
naista, eivit myoskddn CRM-jdrjestelmain allokoidut panokset tuota myynnin joh-

tamiselle ja kehittdmiselle sitd arvoa, mité jarjestelméltd odotetaan.



6 MITTARISTON KEHITYSEHDOTUKSET

6.1 Suorituskykymittarien kehitysehdotukset
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Téssd osassa esitellddn haastatteluista tehtyihin havaintoihin sekd teoriaan perus-

tuen suorituskykymittariston kehitysehdotukset. Kehitysehdotukset liittyvit niin

yksittdisiin mittareihin kuin suorituskyvyn analysoinnin prosessiin. Ehdotusten mu-

kaan péivitetty regioonan myyntiorganisaation suorituskykymittaristo on esitetty

kuvassa 15.
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Kuva 15. Piivitetty myyntiorganisaation suorituskykymittaristo

Nykyinen suorituskykymittaristo ei perustu suoraan mihinkdén mittaristokonsep-

tiin vaan se on kokoelma liiketoiminnan kannalta olennaisia mittareita. Suoritusky-

kymittaristoa suunniteltaessa tulee tapauskohtaisesti arvioida, minkélainen mitta-

risto on kulloinkin soveltuva niin yrityksen kuin sen resurssien ndkdkulmasta, yhta

oikeaa mallia ei ole (Laitinen 2003, s. 367; Franco-Santos et al. 2012, s. 99; Rave-

lomanantsoa et al. 2019, s. 5040). Menestymisen kannalta on keskeisti, ettd mita-

taan olennaisia asioita ja riittivin monesta perspektiivistd (Lonnqvist et al. 2006, s.

22-23). Nykyistd mittaristoa voi verrata 10yhésti esimerkiksi SAKE -mittaristomal-

liin. Regioonatasolla on méiritelty kuusi kokonaissuorituskykyé kuvaavaa paamit-

taria. Ne muodostavat pddmatriisin, jonka alla on puolestaan alamatriisit, jotka si-

saltdvit regioonan toimintokohtaiset mittarit kuten myyntiorganisaatio tulokselli-

sen ja toiminnallisen suorituskyvyn mittarit.
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Myyntiorganisaation suorituskykymittarit kytkeytyvét loogisesti regioonatason
kasvun ja kannattavuuden mittareihin. Mitattavien menestystekijoiden vélisten
kausaalisuhteiden varmistaminen on tirkeéd, jotta toiminnassa tehtdvit muutokset
ja niiden vaikutukset olisivat todennettavissa suorituskykymittareilla (Olsen 2007,
s. 564). Regioonan tuloksellisen ja toiminnallisen suorituskyvyn mittarien vélilla
voi tunnistaa syy-seuraussuhteet, mutta toiminnallisen suorituskyvyn mittarit tun-
nistettiin vajavaisiksi, koska myyntiputkea rakentavia asiakashankinnan toimenpi-
teitd kuten esimerkiksi asiakassegmentointiin kdytettyd resurssia tai potentiaalisten
asiakkaiden kontaktointia ei mitata. Myos sopimuskannan mittaamisen térkeytté al-
leviivattiin, koska se viestii yrityksen kasvutavoitteita, mutta havainnollistaa myos

litketoiminnan suuntaa.

Uuden ja olemassa olevan sopimuskannan kehittyminen on yksi regioonatason suo-
rituskyvyn paémittareista. Sopimuskannan kehittyminen kuvaa kokonaisvaltaisesti
litketoiminnan suuntaa ja huomioi niin voitetut kuin hévityt sopimukset. Talld het-
kelld myyntiorganisaation tuloksellisuuden mittarit keskittyvét uusmyynnin kautta
tapahtuvaan kasvuun. Olemassa olevan sopimuskannan muutokset eivit ndy mitta-
reissa, vaikka myyntiorganisaatio osallistuu aktiivisesti myds olemassa olevien so-
pimusten kehittimiseen. Regioonan sopimuskantaa kuvaavan mittarin lisdédminen
suorituskykymittaristoon laajentaisi myyntiorganisaation tuloksellisuuden koko-
naiskuvaa. Markkinaosuus puolestaan kuvaa yrityksen myynnin suhteellista
osuutta koko toimialan myynnistd. Markkinaosuuden mittarin lisédminen mittaris-
toon auttaisi hahmottamaan yrityksen asemaa markkinoilla seka kilpailukykya mui-

hin toimijoihin néhden.

Lisdksi myynnin ajank&yton mittaaminen olemassa olevien asiakkuuksien, uusasia-
kasmyynnin ja asiakashankinnan osalta sekd potentiaalisten asiakkaiden tapaamis-
ten médrdn mittaaminen on suositeltavaa. Mittarit mahdollistaisivat myynnin ajan-
kayton kohdentamisen seki sen syy-seuraus vaikutusten analysoinnin prospektoin-
tiin, myyntiputken kehitykseen ja olemassa oleviin asiakkuuksiin, joka puolestaan
mahdollistaa paremman myyntiorganisaation resursoinnin ja toiminnan suunnitte-

lun.
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Asiakastyytyviisyys on yksi regioonatason suorituskyvyn padmittareista. Asiakas-
tyytyvdisyyden mittaamisen osalta, yrityksessé tulisi selvittdd nykyisen mittarin
osalta tayttddko se keskeisten sidosryhmien kuten operaatioiden ja myynnin nako-
kulmasta hyville suorituskykymittarille asetetut vaatimukset seké tarvittaessa kar-
toittaa vaihtoehtoisia menetelmid asiakastyytyviisyyden mittaamiseksi. Liséksi tu-
lisi selvittdd, onko CRM-jdrjestelmédn mittareihin mahdollista lisdtd tavoitearvot.
Talla hetkelld mittarit kertovat vain mittaustuloksen, mutta ei vertailuarvoa, jonka
lisddminen tehostaisi olennaisesti mittarien tulkitsemista. Toinen CRM-jérjestel-
méén liittyva suositus on, ettd jokaiselle mittarille laadittaisiin “méérittelykortti”,
jossa mainitaan vihintdén Lonnqvist et al. (2010, s. 121) esittdiméat hyvén mittarin
elementit: mistd mittarin data saadaan, miten usein mittaus toistetaan ja raportoi-
daan, kuka vastaa mittarista, mik& on mittarin tavoitearvo, kenelle ja missd mittaus-

tulokset raportoidaan.

Case-yrityksessd on kdytossd henkilokohtaiset PDP -mittarit (personal develop-
ment plan), jotka ovat kehityskeskusteluissa asetettavia oppimiseen ja kehittymisen
liittyvid mittareita. Mittarien ulottuvuuksia ovat esimerkiksi turvallisuus, toiminta-
tapojen kehittiminen, koulutus. Myyntiorganisaation suorituskyvyn mittaristoon
olisi mahdollista siirtdd oppiminen- ja innovaationdkokulman mittareiksi, esimer-
kiksi koulutuspdivien lukumédrd sekd myyntiprosessin ja -tyokalujen kehitysehdo-

tusten lukumaéara.

6.2 Suorituskyvyn analysoinnin prosessin kehitysehdotukset

Kriittinen huomio haastatteluista oli, etteivét varsinaisen suorituskyvyn mittaami-
sen jdlkeiset prosessit, seuranta, analysointi ja toimenpiteiden jalkauttaminen, to-
teudu vastaajien mukaan riittdvin systemaattisesti tdlld hetkelld. Toiseksi, oletettu
CRM-jirjestelmin vaihteleva kiytto ja siitd johtuva mahdollinen datan epdajanta-
saisuus ja vajavaisuus voivat muodostaa ongelman mitatun suorituskyvyn luotetta-
vuudessa ja sen analysoinnissa. CRM-jérjestelméédn investoidut resurssit eivit
myoOskddn tuota odotettua arvoa suorituskyvyn johtamisen ja kehittdimisen kautta,

mikadli suorituskykyd kuvaava mittausdata ei ole luotettavaa ja pahimmassa
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tapauksessa datan perusteella tehty johtaminen voi ohjata toimintaa vdirdan suun-

taan ja vaikuttaa suorituskykyyn negatiivisesti.

Neely & Bourne ( 2000, s. 6) toivat esiin jo 2000 -luvun alussa mittaamisédhkyn
modernien organisaatioiden ongelmana. Organisaatioissa eri tason paéttéjilld on
paljon dataa kdytettdvissd, mutta sitd ei analysoida ja hyddynnetd, koska kehitys-
prosessi ja osaaminen puuttuu. Van Camp & Braet (2016) mukaan syitd suoritus-
kyvyn mittausjirjestelmén kariutumiselle voi olla monia kuten esimerkiksi yrityk-
sen johdon heikko sitoutuminen jirjestelmin kayttoon, koska sen hyddyt koetaan
véhiisind tai aikaa osallistua mittaamisen vaatimiin prosesseihin ei yksinkertaisesti
ole. Kariutumisen syyni voi olla my6s mitattavien henkildiden heikko sitoutumi-
nen jérjestelmén kayttoon, jos he eivit esimerkiksi ole pddsseet vaikuttamaan jar-
jestelmén suunnitteluun, mittaamisen tarkoitus ei ole selvé tai mittaamisen seurauk-
sia pelatadan. Myos ICT-jdrjestelmien moninaiset haasteet kuten jirjestelmien kéy-

tettdvyys ja visuaalisuus voivat rampauttaa jarjestelman kéyttoa.

Myyntiorganisaation suorituskyvyn mittaamisen ja analysoinnin prosessia koskeva
suositus on, ettd suorituskyvyn mittaristo uudelleen implementoidaan. Implemen-
toinnissa tarkoituksena on viestid suorituskyvyn mittausjirjestelmén kiyttotarkoi-
tus ja potentiaaliset hyddyt, mittarien mééritelmat, datan 14hteet, raportointikéytin-
ndt, raporttien kdyttdjat sekd muut olennaiset mittaristoon liittyvét asiat niille ithmi-
sille, joita mittaaminen koskee. Tavoite on prosessin palaute-, analyysi- ja toimen-
pideprosessin juurruttaminen sdénnélliseksi osaksi myyntiorganisaation péivittdis-

johtamista ja suorituskyvyn mittausjérjestelmén hydtyjen realisoiminen.
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7  JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena on ratkaisumyynnin organisaation suorituskykymittaris-

ton kehittiminen suorituskyvyn kokonaisvaltaista arviointia ja kehittamistd tuke-

vaksi.

Asetetut tutkimuskysymykset olivat:

1.

Minkélaisia yksittéisid suorituskykymittareita ratkaisumyynnin mittaami-
sessa kéytetddn tdnd pdivand?

Miti ratkaisumyynnin erityispiirteitd tulisi huomioida mittareita kehitetta-
essi?

Minkélainen mittaristomalli tukisi ratkaisumyynnin suorituskyvyn koko-

naisvaltaista johtamista?

Tutkimuksessa kysymyksiin saadut vastaukset ovat:

Myyntiorganisaation suorituskykymittaristoa voi kuvata tuloksellisten mit-
tarien osalta perinteiseksi myynnin mittaristoksi, jossa taloudellisia mitta-
reita ovat myynnin volyymi (litkevaihto) seké kannattavuus (myyntikate).
Lisdksi tuloksellisuutta kuvaavia ei-taloudellisia mittareita ovat uusien asi-
akkaiden lukumaérd, tarjousten l&pimeno-% ja ldpimenoaika. Myyntiorga-
nisaation tulokset vaikuttavat sopimuskantaan, jonka linkitystd mittaristoon
ehdotettiin, koska se kuvaa tuloksellisuutta kokonaisvaltaisesti. Myyntior-
ganisaation toiminnallista suorituskykyéd kuvaavat myyntiputken kehityk-
sen ja rakentamisen mittarit. Myyntiputken kehityksen mittarit kuvaavat
kaikkia myyntiorganisaation aktiivisia myyntitapauksia muun muassa luku-
médridn, myyntiprosessin vaiheen ja ennustetun liikevaihdon ja kannatta-
vuuden suhteen, jotka havainnollistavat myyntiorganisaation tuloksellista
potentiaalia. Myyntiorganisaation toiminnallisen suorituskyvyn uusiksi
mittareiksi ehdotettiin myyntiputken rakentamisen mittareita, jotka mittai-

sivat myyntiorganisaation resurssien kiyttdd olemassa oleviin
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asiakkuuksiin, uusasiakasmyyntiin ja asiakashankinnan toimenpiteisiin ja
lisdksi potentiaalisten asiakkaiden tapaamisten midrdad. Myyntiputken ra-
kentamisen mittarit mahdollistavat myyntiorganisaation resurssin kdyton
analysoinnin ja sen vaikutusten arvioinnin niin myyntiputken kehittimiseen
kuin olemassa olevien asiakkuuksien kehittdmiseen. Lisdksi mittaristoon
ehdotettiin lisdttdvaksi oppimisen ja innovaatioiden ulottuvuuden mitta-

reiksi koulutuspdivien lukumaéri ja kehitysehdotusten lukumaira.

Ratkaisumyynnin erityispiirteitd ovat muun muassa myyntiprosessin komp-
leksisuus, pitkd ldpimenoaika seké suuri sidosryhmien mééri. Prosessin eri-
tyispiirteistd johtuen sen kokonaisvaltainen mittaaminen ei todennidkdisesti
olisi jarkevaa tarvittavien resurssien nikokulmasta. Nykyinen case-yrityk-
sen myyntiorganisaation mittaaminen painottuu tuloksellisuuden sekd
myyntiputken eli tuloksellisuuden potentiaalin rahamiirdiseen mittaami-
seen. Myyntiorganisaation toiminnallista suorituskykyé ja sen laadullisia
ulottuvuuksia ohjataan yksityiskohtaisella myyntiprosessilla. Prosessi sisél-
tad tietyt katselmointivaiheet, joiden tarkoitus on varmistaa jokaisen myyn-
titapauksen kohdalla myyntiprosessin mukainen toiminta ja maérattyjen kri-
teerien tdyttyminen. Kriteerit liittyvét esimerkiksi tarjotun ratkaisun spesi-
fikaatioon, hinnoitteluun ja sopimusehtoihin. Katselmoinnit toimivat siten

laadun mittareina.

Tutkimuksessa ei tullut esille tiettyd mittaristomallia, joka soveltuisi erityi-
sesti ratkaisumyyntiin. Mittariston osalta on olennaista, ettd mitataan niita
tunnistettuja menestystekijoitd, jotka ovat tuloksellisuuden ajureita. Kuten
tutkimuksen empiirisessd osassa tuli esille, tulee mittariston kattaa riitté-
vésti myyntiorganisaation tehtdvikenttd aina asiakashankinnan alkuvai-
heista ldhtien, jotta toiminnan muutosten vaikutuksia suorituskykyyn voi-

daan hyodyntdd suorituskyvynjohtamisessa.
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8 YHTEENVETO

Suorituskyvyn mittaamista voidaan hyodyntdi yrityksissd monipuolisesti aina stra-
tegian implementoinnista yksittdisen toiminnon kehittdmiseen. Suorituskyvyn jat-
kuva kehittdminen liiketoiminnan eri osa-alueilla on yrityksen keskeisid menestys-
tekijoitd. Liiketoiminnan systemaattinen kehittdminen ja pditoksenteko edellytta-
vit tietoa, jonka kerddmisessd suorituskyvyn mittaaminen voi olla keskeinen tyo-

kalu.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, kuinka ratkaisumyynnin organisaation suori-
tuskykymittaristoa tulisi kehittdd, jotta se tukisi suorituskyvyn kokonaisvaltaista
analysointia ja kehittdmistd. Tutkimuksessa hyodynnettiin kirjallisuutta ja tiedear-
tikkeleita sekd haastatteluilla selvitettiin case -yrityksen edustajien ndkemyksid

kiytossd olevasta suorituskykymittaristosta.

Tutkimuksen perusteella ratkaisumyynnin tuloksellisen suorituskyvyn mittaami-
sessa voidaan hyddyntdd perinteisid myynnin suorituskykymittareita kuten myyn-
nin volyymiid kuvaava liikevaihto ja kannattavuutta kuvaava myyntikate. Ratkaisu-
myynnille on ominaista, ettd myyntiprosessit ovat usein pitkédkestoisia, niissd on
useita vaiheita ja sidosryhmid. Erityispiirteiden vuoksi ratkaisumyynnin toiminnal-
lisen suorituskyvyn mittaaminen laajasti ei ole tarkoituksenmukaista tai edes mah-
dollista. Toiminnallista suorituskykyd varmistetaan yksityiskohtaisen myyntipro-
sessin ja sen aikana tehtévien katselmointien avulla, jotka toimivat ikdén kuin toi-

minnallisen suorituskyvyn mittareina.

Nykyinen mittaristo koettiin pddosin toimivaksi, mutta puutteita tunnistettiin myyn-
tiorganisaation toiminnallisen suorituskyvyn mittaamisessa. Ongelmaksi tunnistet-
tiin my0s suorituskyvyn mittaamisen jélkeisen analysoinnin systemaattisuuden ja
toimenpiteiden jalkauttamisen puute. Liséksi myyntiorganisaation CRM-jérjestel-
mén kdyton aktiivisuudessa ja sydtetyn tiedon kattavuudessa nédhtiin parantamisen

mahdollisuuksia.
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Tulosten ja teorian pohjalta laadittiin myyntiorganisaation suorituskykymittariston
kehitysehdotukset. Tuloksellisen suorituskyvyn mittareita ehdotettiin tiydennetta-
vén markkinaosuuden mittarilla. Toiminnallisen suorituskyvyn uusiksi mittareiksi
ehdotettiin myyntiputken rakentamisen mittareita, jotka mittaisivat myyntiorgani-
saation ajan kiyttdd olemassa oleviin asiakkuuksiin, uusasiakasmyyntiin ja asiakas-
hankinnan toimenpiteisiin. Lisdksi ehdotettiin potentiaalisten asiakkaiden tapaa-
misten midrdn mittaamista. Myyntiputken rakentamisen mittarit mahdollistaisivat
myyntiorganisaation resurssin kdyton ja sen vaikutusten analysoinnin niin myynti-
putken kehittdimiseen kuin olemassa olevien asiakkuuksien kehittimiseen. Lisédksi
mittariston tasapainottamiseksi ehdotettiin innovaatioiden ja oppimisen nékokul-

man mittareiksi koulutuspdivien lukumairia ja kehitysehdotusten lukumaéraa.

Ratkaisuiksi suorituskyvyn mittaamisen jélkeisessd tulosten analysoinnissa ja toi-
menpiteiden jalkauttamisessa seki CRM-jérjestelmén kdytossd tunnistettuihin on-
gelmiin ehdotettiin suorituskykymittariston uudelleen implementointia, jossa vies-
titddn suorituskyvyn mittausjérjestelmén kayttotarkoitus ja potentiaaliset hyddyt,
mittarien médritelmat, datan ldhteet, raportointi kiytdnndt, raporttien kayttdjit seka
muut olennaiset mittaristoon liittyvit asiat niille ihmisille, joita mittaaminen kos-

kee.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd suorituskykymittariston suunnittelussa tulee ot-
taa huomioon useita nikokulmia niin mittarien kuin yrityksen sen hetkisen tilanteen
ja toimintaympariston suhteen. Suorituskykymittariston kehittdjin tulee arvioida
tapauskohtaisesti, minkédlainen mittaristomalli soveltuu parhaiten yrityksen tilan-

teeseen sovellettavaksi, huomioiden myos kiytettavissd olevat resurssit.

Suorituskyvyn mittaaminen ei itsessdén kehitd yrityksen suorituskykyéd vaan tarvi-
taan my0s johtamista ja korjaavia toimenpiteitd tulosten pohjalta. Empiiriset tutki-
mukset ovat osoittaneet, ettd suorituskyvyn mittaamisella voi olla niin positiivisia
kuin negatiivia vaikutuksista organisaation suorituskykyyn. Siksi on térkeda tiedos-
taa suorituskyvyn mittaamisen mahdollisuudet ja myds erilaiset riskit, kun mitta-

riston kehittdmiseen ryhdytdén.
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