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Yritysten toimintaymparistd on muuttunut huomattavasti viime vuosina. Menestyakseen
yrityksen tulee pystyd kohdentamaan resursseja oikeisiin asioihin seka kehittaékseen
toimintaansa on yrityksen saatava jatkuvasti tietoa toimintansa eri osa-alueilta. Taman
tutkimuksen tavoitteena oli suunnitella ja rakentaa suorituskykymittaristo energiayhtion
energialiiketoimintayksikolle siten, ettd laadittu mittaristo vastaa yhtion strategisten ja
operatiivisten tavoitteiden saavuttamista kyseisen liiketoimintayksikon osalta
mahdollisimman tehokkaasti. Tutkimuksessa etsittiin vastauksia seuraaviin kysymyksiin:
Mitk& ovat suorituskyvyn mittaamisen keskeiset ndkokulmat ja mittarit
energialiiketoiminnassa, millaisella suorituskykymittaristolla suorituskykyé voidaan mitata ja
analysoida energialiiketoiminnassa seka millaisia erityispiirteité liittyy suorituskyvyn
mittaamisen suunnitteluun ja kdyttdonottoon energialiiketoiminnassa.

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena ja tutkimuksen rakenne jakautui teoria- ja
empiriaosuuksiin. Tutkimuksen teoriaosuudessa tarkasteltiin suorituskyvyn mittaamisen,
mittarien suunnittelun ja eri suorituskykymittaristojen teoriaa kirjallisuuden avulla. Empiria
osuudessa tutkittiin ja toteutettiin suorituskykymittariston suunnittelu ja rakentaminen
kohdeyrityksen energialiiketoiminnalle.

Tutkimuksen tuloksena suunniteltiin ja rakennettiin kohdeyrityksen energialiiketoiminnalle
suorituskykymittaristo vastaten yhtion strategisten ja operatiivisten tavoitteiden saavuttamista
mahdollisimman tehokkaasti. Tutkimuksen jatkokehitykseksi jai mittausdatan ja
mittaustuloksien automatisointi raportointijarjestelmaan.
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The operating environment for companies has changed considerably in recent years. To
succeed, a company must be able to allocate resources to the right things and to develop its
operation, the company must constantly receive information from various areas of its
operations. The aim of this study was to design and build a performance measurement system
for the energy company’s energy business unit to correspond the achievements of the
company’s strategic and operational objectives. The study sought answers to the following
questions: What are the key perspectives and measures of performance measurement in the
energy business, what kind of performance measurement system can be used to measure and
analyze performance in energy business and what specific features are involved in designing
and implementing performance measurement system in the energy business.

The study was conducted as case study and the structure of the study was divided into
theoretical and empirical parts. The theoretical part of the study examined the theory of
performance measurement, design of measure and different performance measurement
systems using literature. In the Empiria section, the design and construction of a performance
measurement system for the case company’s energy business unit was studied and
implemented.

As a result of the study, a performance measurement system was designed and constructed
for the case company’s energy business unit corresponding to the achievement of the
company’s strategic and operational goals as efficiently as possible. The automatization of
measurement data and measurement results in the reporting system was left for the further
development of the study.
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1 JOHDANTO

Yritysten toimintaymparistd on muuttunut huomattavasti viime vuosina. Menestyakseen
yrityksen tulee pystyd kohdentamaan resursseja oikeisiin asioihin seké kehittaakseen
toimintaa, on yrityksen saatava jatkuvasti tietoa toimintansa eri osa-alueilta. Tasté syysta
suorituskyvyn mittaaminen ja siita saatava tieto ovat nykyaan merkittava osa johdon
paatoksen tekoa ja mahdollistaa entistd paremmin tiedolla johtamista seka tavoitejohtamista.
Tassé tutkimuksessa tarkastellaan suorituskykymittariston rakentamista
energialiiketoiminnalle tavoitteena laatia mahdollisimman tehokas ja kattava
suorituskykymittaristo. Tutkimus keskittyy tarkemmin energiatoimialan kohdeyrityksen

suorituskyvyn mittaamiseen energialiiketoiminnassa

1.1 Tutkimuksen tausta

Suorituskyvyn mittaaminen on parhaimmillaan hyvin toimiva keino toteuttaa yrityksen
strategiaa. Strategisiin tavoitteisiin ei voida paasta, ellei myds organisaation alemmilla
tasoilla tehdé oikeita asioita. Suorituskyvyn mittaaminen on tullut jaddékseen myos
yrityksien operatiiviselle tasolle. My0s suorituskyvyn mittaamisen tutkimus on kasvattanut
suosiota tukijoiden keskuudessa viime vuosikymmenina. Suorituskyvyn mittaamisen
tutkimuksella on juuret jo 1980-luvulta ja suorituskyvyn mittaamisen tutkimuksen

pioneereina voidaan pitdd Robert S. Kaplania ja David P. Nortonia.

Suorituskykymittariston avulla yrityksen johto nékee yrityksen nykytilan ja pystyy
ohjaamaan yrityksen toimintaa seka henkilostoa kohti strategisten ja operatiivisten
tavoitteiden toteutumista. Jotta tdma onnistuu, on kiinnitettava erityistd huomiota mittareiden
oikeaan valintaan seka oikealla tavalla ja riittdvan kattavasti rakennettuun mittaristoon. Jo
1980-luvalla tunnistettiin, ettd onnistuneessa suorituskyvyn mittaamisessa tulee kéayttaa seké

taloudellisia etté ei-taloudellisia mittareita. (Kaplan ja Norton, 1993, s. 4)

Kuten UKkko et al. (2007 s. 39) toteavat suorituskyvyn mittaamisen yksi paatarkoituksista on

tarjota luotettavaa informaatiota paatoksen teon tueksi. Tiedolla johtaminen on yh&



tarkedmmassa roolissa nykypdivan nopeasti muuttuvassa toimintaymparistdssa. Tasta syysta
suorituskyvyn mittaaminen on yha yleisempéa. Usein suorituskyvyn mittaaminen kytketaan
vain strategisten tavoitteiden saavuttamiseen, mutta yha useammin yritykset vievat
suorituskyvyn mittaamisen myos alemmille organisaatiotasoille, jolloin mitataan myds
operatiivista toimintaa ja tuodaan mittareita lahemmas tyontekijoita. Talla voi olla myds
positiivisia vaikutuksia johtamiseen ja tyontekijoiden kayttaytymiseen (Ukko et al. 2007 s.
39) Mittariston rakentamiseen, oikeiden mittareiden valitaan, kehitystyohon ja
implementointiin liittyy monia haasteita. Usein juuri oikeiden mittareiden valintaan sek&
implementointiin liittyvat ongelmat saavat suorituskyvyn mittausjérjestelmén

epaonnistumaan. (Neely ja Bourne 2000 s. 5)

Yleisesti suorituskyvyn mittaamiseen lI0ytyy kirjallisuudesta kattavasti tietoa. Tarkemmat
toimialakohtaiset tutkimukset ovat kuitenkin hyvin harvinaisia. Erityisesti
energiateollisuudesta 16ytyy hyvin véhan tutkimustietoa suorituskyvyn mittaamisesta ja
suorituskykymittariston laatimisesta. Haapasalo et al. (2006 s. 701) tutkivat Balance Score
Card (BSC) kayttod Suomen energiasektorilla sekd toivat tutkimuksessaan esiin myos
energiasektorin erityispiirteitd, jotka on hyva huomioida BSC:n implementoinnissa.
Energiateollisuus on murroksessa, kun ilmastonmuutokseen, kestavaan ja hiilineutraaliin
energiantuotantoon on Kkiinnitetty entistd enemman huomiota parin viime vuosikymmenen
aikana. Energiateollisuudessa strategiset tavoitteet ovat muuttuneet kestavan
energiantuotannon suuntaan, jossa yha suurempi painoarvo on vastuullisuuteen ja
ymparistoon liittyvilla tavoitteilla pelkkien talouteen liittyvien tavoitteiden sijaan, kuten
Elhuni ja Munir (2007 s. 719-720) toteavat tutkimuksessaan 6ljy- ja kaasuteollisuuteen

soveltuvista kestdvan tuotannon suorituskykymittareista.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on laatia ja rakentaa suorituskykymittaristo energiayhtion
energialiiketoimintayksikolle siten, ettd laadittu mittaristo vastaa koko yhtion strategisten
tavoitteiden padméaéarien saavuttamista kyseisen liiketoimintayksikén osalta mahdollisimman
tehokkaasti. Tutkimuksen tavoitteena on myds suorituskykymittariston avulla saada

tehokkaammin kommunikoitua yhtion uutta strategiaa liiketoimintayksikon henkildstolle.



Tutkimuksessa selvitetadn my6s millaiset mittarit ja tavoitteet soveltuvat juuri
kohdeyrityksen energialiiketoiminnalle seka tarkastellaan eri henkildstoryhmien nakemyksia

tarkeimmistd mitattavista asioista seka tavoitteista peilaten yhtion strategiaa.

Tutkimustuloksena energialiiketoimintayksikon ja yrityksen johdolla on kéytossa
suorituskykymittaristo, joka on laadittu henkilostoa osallistavalla tavalla ja jossa on
tutkimuksessa valitut tarkeimmét ja keskeisimmat mittarit, joiden avulla on helppo seurata
keskeisten operatiivisten ja strategisten tavoitteiden toteutumista. Tutkimuksen lopussa

esitetddn keskeiset johtopéaatokset ja pohditaan tutkimuksen jatkokehityksen mahdollisuuksia.

Tutkimuksessa vastataan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

e Mitka ovat suorituskyvyn mittaamisen keskeiset nakokulmat ja mittarit

energialiiketoiminnassa?

e Millaisella suorituskykymittaristolla suorituskykya voidaan mitata ja analysoida

energialiiketoiminnassa?

e Millaisia erityispiirteita liittyy suorituskyvyn mittaamisen suunnitteluun ja

kayttdonottoon energialiiketoiminnassa?

Tutkimuksen kohdeyrityksell& on tavoitteena parantaa tiedolla johtamista ja tavoitejohtamista
ja siind keskeisessa osassa on strategisen suorituskykymittariston laadinta ja kdyttdonotto
yrityksen kaikissa litketoimintayksikoissa. Tutkimuksessa tuodaan esiin kohdeyrityksen
liiketoiminnan erityispiirteet, jotka on otettava huomioon laadittaessa sopivimmat ja
tarkeimmat mittarit. Tutkimuksen erityispiirteena on pyrkia tuomaan esiin myaos eri
henkildstoryhmien nakemyseroja. Tutkimuksen yhtena osa-alueena oli toteuttaa
kyselytutkimus tarkeimmisté tavoiteltavista ja mitattavista asioista. Kyselytutkimuksen
tuloksien perusteella voidaan tarkastella eri henkildstoryhmien ja johdon ndkemyseroja

tarkeimmista mitattavista tavoitteista.



1.3 Tutkimuksen rakenne ja rajaukset

Tutkimuksen rakenne koostuu johdanto-osuudesta luvussa 1, joka toimii johdantona
tutkimuksessa késiteltdvaan aiheeseen. Johdannossa esitetdaan tutkimuksen tausta, tavoitteet,
seka keskeiset tutkimuskysymykset. Lisdksi johdannossa kuvataan tutkimuksessa kéytetyt

tutkimusmenetelmaét seka esitetaan tutkimuksen rakenne seké rajaukset.

Luvussa 2 kasitellaan tutkimuksen kannalta oleellisimmat teoriat. Luvussa 2 kuvataan
aiempien tutkimuksien avulla yrityksen suoristuskyvyn tarkoitus, erilaiset
suorituskykymittaristot ja niiden rakenteet. Luvun 2 on tarkoitus muodostaa teoreettinen kuva
siitd, mité suorituskyky, suorituskyvyn mittaaminen ja suorituskykymittaristot tarkoittavat

kasitteina ja millaisia erilaisia suorituskykymittaristoja on olemassa.

Luvassa 3 siirrytadn tutkimuksen empiiriseen osuuteen, jossa kuvataan case-tutkimuksen
toteutus, esitellddn case-tutkimuksen kohdeyritys, késitelldan case-tutkimuksen aineistojen
keruu ja aineistojen analysointi seka esitetdan case-tutkimuksen tulokset laaditusta

suorituskykymittaristosta.

Luvussa 4 kerrotaan tutkimuksen tarkeimmat johtopéaatokset tutkimustulosten ja kéaytettyjen

menetelmien perusteella.

Luvun 5 yhteenvedossa tiivistetadn tutkimuksen keskeinen tulos.

1.4 Tutkimusmenetelmét

Tutkimusmenetelmissa voidaan tehdé perusjako teoreettisiin ja empiirisiin tutkimuksiin.
Teoreettinen tutkimus tutkii teorioihin liittyvia ongelmia ja kasitteitd. Empiirinen tutkimus
keskittyy puolestaan reaalimaailmassa tapahtuviin asioihin ja ongelmiin. (Uusitalo 1991 s.

60) Tama tutkimus on empiirinen tapaustutkimus.

Lisaksi tieteelliset tutkimukset ovat luokiteltavissa tutkimusaineiston kerddmisen perusteella
madralliseen tutkimukseen ja laadulliseen tutkimukseen eli kvantitatiiviseen tutkimukseen ja

kvalitatiiviseen tutkimukseen sen perusteella. Molemmat tutkimusmenetelmé& ovat toisiaan



tukevia ja tdydentdvia menetelmid. (Hirsjérvi et al. 2000 s. 124-125). Tdman tutkimuksen
empiirisessa osassa hyddynnetdan runsaasti sekéd maaramuotoisia kyselyita, etta
vapaamuotoisia haastatteluita ja tyopajaideointia. Tutkimus hyodyntéa siis seké

kvantitatiivista etta kvalitatiivista menetelmaa.

Tutkimuksen toteutustyylind on case-tutkimus eli tapaustutkimus. Tapaustutkimuksessa
tarkastellaan yhtd tai useampaa tapausta, joiden méaérittely, analysointi ja ratkaisu ovat
tapaustutkimuksen paamaara. Tyypillista tapaustutkimukselle on erilaisten aineistojen kaytto,
jotka ovat niin laadullisia kuin maéarallisia ja niita kdytetaan rinnakkain. (Eriksson &
Koistinen 2014, s 2).

Tutkimuksessa sovelletaan konstruktiivista tutkimusmenetelmad, koska tamén tutkimuksen
tavoitteena on suorituskykymittariston suunnittelu ja rakentaminen kohdeyrityksen
liiketoiminnalle. Konstruktiiviselle tutkimukselle on olennaista, ettd ongelma ja siihen
I0ydetty ratkaisu sidotaan teoreettiseen tietoon. Konstruktiiviseen tutkimukseen siséltyy
ongelman paamadrahakuinen tydstdminen, ratkaisujen testaaminen k&ytannossa seké sen
soveltamisalueen laajuuden tarkastelu. (Kasanen et al. 1993 s. 243-247). Téssa tutkimuksessa
toteutettiin myds konstruktiiviselle tutkimukselle tyypillinen niin sanottu markkinatesti, jossa
ehdotettujen suorituskykymittareiden tarkeytta testattiin eri henkilostoryhmilla
kyselytutkimuksella.

Kasanen et al. (1993 s. 246-247) mukaan konstruktiivinen tutkimusprosessi siséltaa 6-
perusvaihetta. Ensin etsitdan k&ytdnnon ongelma, jolla on tutkimuspotentiaalia. T&mén
jalkeen hankitaan teorian ja kdytdnnon tuntemus tutkimusaiheesta. Sitten kehitetdan
konstruktio, joka on tarkoitettu ratkaisemaan ongelma. Naiden vaiheiden jélkeen testataan
ratkaisun kaytannon toimivuus, tunnistetaan ratkaisun teoreettinen uutuusarvo eli kytketdan

ratkaisu teoriaan ja viimeiseksi tarkastellaan ratkaisun soveltamisalueen laajuus.



Ongelman
kiytinnon
relevanssi

Kytkenti
teoriaan

KONSTRUKTIO
(ongelman ratkaisu)

Ratkaisun
kiytinnon
toimivuus

Ratkaisun
teoreettinen
uutuusarvo

Kuva 1. Konstruktiivisen tutkimuksen osat (Kasanen et al. 1991 s. 306)
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2 SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN JA MITTARISTON RAKENTAMINEN

Yrityksen suorituskyvylle on monia erilaisia madaritelmid. Laitinen (2003 s. 21) madrittelee,
etta yrityksen suorituskyky on sen kyky saada aikaan tuotoksia asetetuilla ulottuvuuksilla
suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Tarkemmalla tasolla yrityksen suorituskyky voidaan
maéaritella kyvyksi maksimoida omistajien hyoty ja tyydyttaa riittavasti myds muiden
sidosryhmien tarpeet (Laitinen 2003 s. 26). Myds Laamasen (2005 s. 18) mukaan
suorituskyvyssa on kyse osoitetusta kyvysté toimia tarkoituksen mukaisesti ja luotettavasta
tiedosta, joka mittaamisella saavutetaan.

Suorituskykyé voidaan tarkastella ainakin kahdella erilaisella lahestymistavalla. Tarkastelun
painopisteend voi olla suorituksen korostuminen, jolloin mittaamisella haetaan tietoa
toteutuneesta toiminnasta. Toisena tarkastelun painopisteend voi olla organisaation kyky
tehda asioita tai kyky selviytya asetetuista tavoitteista. Yleisesti ottaen suorituskyvyn
mittaaminen liittyy parhaaseen mahdolliseen suoritukseen ja kykyyn saada asioita ja
suorituksia aikaan myos tulevaisuudessa. Suorituksen mittaaminen puolestaan keskittyy
toteutuneeseen suoritukseen eli menneisyysteen, kun taas suorituskyvyn mittaaminen voidaan

katsoa liittyvéan padasiassa tulevaisuuteen (Ukko et al. 2007 s. 3).

Yritysten on kehitettdva jatkuvasti suorituskykyaan, jotta yritys menestyisi ja pysyisi
tehokkaana ja kilpailukykyisend. Jotta suorituskyvyn kehittdminen on mahdollista, tarvitaan
luotettava ja tehokkaasti toimiva jarjestelmé — suorituskyvyn mittausjarjestelma - tuottamaan
suorituskyvyn parantamisista tukevaa informaatiota. Prosessi lahtee liikkeelle omistajien ja
muiden sidosryhmien tarpeiden tunnistamisella, jonka jélkeen kartoitetaan ne kriittiset
menestys tekijat, joilla yritys kykenee strategian mukaisesti tuottamaan suoritteet
mahdollisimman tehokkaasti. Kriittisille menestystekijoille kehitetddn suorituskykymittarit,
joiden avulla suorituskykyé seurataan ja saadaan informaatiota suorituskyvyn parantamiseksi
(Laitinen 2003 s. 26)
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2.1 Suorituskyvyn mittaaminen ja mittausjéarjestelméa

Kuten Rantanen ja Holtari (1999 s.17) toteavat, suorituskyvyn mittaamisen pééatarkoitus on
tukea paatoksentekoa tuottamalla hyddynnettédvad informaatiota halutuista mittauskohteista.
Myos Ukko et al. (2007 s. 39) toteavat samansuuntaisesti suorituskyvyn mittaamisen yhden
paatarkoituksen olevan luotettavan tiedon toimittaminen paatoksen teon tueksi. Neely et al.
(2002) mukaan suorituskyvyn mittausjarjestelma on tasapainoinen ja dynaaminen jarjestelma,
joka pystyy tukemaan péaatoksentekoprosessia keraamaéllg, kehittdmalla ja analysoimalla

tietoa.

Kiinnostus suorituskyvyn mittaamiseen ja suorituskyvyn johtamiseen on noussut
huomattavasti viimeisen 20-30 vuoden aikana. 1980-luvun puolivalista lahtien yritykset ovat
korostaneet tarvetta hallita liiketoimintansa prosesseja. Yritykset ovat ymmartaneet, etta he
Kilpailevat jatkuvasti muuttuvassa, globaalissa ja kompleksisessa toimintaymparistossa,
jolloin on valttaméatonta ymmartéé ja seurata yrityksen suorituskykya. Suorituskyvyn mittaus
on tunnistettu keskeiseksi tekijéksi liiketoiminnan suorituskyvyn parantamiseksi. (Garengo et
al. 2005 s. 25)

Erityisesti on tarked huomata, ettd suorituskyvyn mittaaminen on kehittynyt pelkastaan
taloudellisten ndkokulmien mittaamisesta myos ei-taloudellisten nakékulmien mittaamiseen.
(Taticchi et al. 2010 s.10). Ei-taloudellisten ndkdkulmien tarve ja tarkeys on tunnistettu jo
1980-luvulla Robert S. Kaplanin ja David P. Nortonin toimesta. (Kaplan ja Norton, 1993 s.
4). Useat tutkimukset ovat puoltaneet ei-taloudellisia ulottuvuuksia korostavaa ndkokulmaa.
Tutkimusten mukaan (Rantanen ja Holtari 1999 s. 8) yleisimmin edelleen kdytetaan
taloudellisia mittareita, mutta niiden rinnalla on yhd enemmaén tehokkuutta, tuottavuutta ja
laatua kuvaavia mittareita. Mentéessa alemmille organisaatiotasoille korostuu yleensa ei-

taloudellisten mittareiden osuus suhteessa taloudellisiin mittareihin. (Ukko et al. 2007 s. 39)

Yrityksen suorituskyvyn mittaamista voi tarkastella strategisesta ja operatiivisesta
nakokulmasta. Strateginen suorituskyvyn mittaaminen liittyy yrityksen pitké&n aikavélin
tavoitteiden toteutumisen ja onnistumisen seurantaan. Yritykset kayttavat yhd useammin
suorituskyvyn mittaamista myos alemmilla organisaatiotasoissa. TallGin kyseessa on usein

operatiivisen suorituskyvyn mittaus (Ukko et al. 2007 s. 39). Yhteenvetona voidaan todeta,
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ettd ylimman johdon suorituskykymittarit tulee johtaa suoraan strategiasta. Ylimméan johdon
mittareissa painottuvat enemman strategiset ja taloudelliset nakékulmat kuin operatiiviset
nakokulmat. Operatiiviset mittarit saavat sitd enemmén painoarvoa mitd alemmas

organisaatiotasolla edetddn. (Kankkunen et al. 2005 s. 167)

2.2 Suorituskyvyn mittaamisen rooli ja kayttotarkoitus

Yritykset kdyttavat suorituskyvyn mittaamista useisiin eri kayttotarkoituksiin riippuen
organisaatiotasosta. Strategisella tasolla kdytetddn mittareita, jotka pohjautuvat suoraan
strategista ja niill& seurataan strategian toteutumista. Operatiivisella organisaatio tasolla
mittareita kdytetdan tarjoamaan tarkkaa tietoa paivittdisen johtamisen tueksi. (Pekkola ja
Rantanen 2014 s. 25)

Kankkunen et al. (2005 s. 93) mukaan mittausjarjestelman rooli ja tehtavét voidaan jakaa
kahteen paatoimintoon; tulostoimintoon ja prosessitoimintoon. Tulostoiminnossa
mittausjarjestelmastd saatavaa tietoa kdytetddn paatoksen teon tukena. Talléin
mittausjérjestelméaé kaytetddn tarkeimpien parametrien kontrollointiin, s&éannolliseen
toiminnan arviointiin seka strategian kyseenalaistamiseen ja oppimiseen. Prosessitoiminnolla
tarkoitetaan tehtdvia, joihin jo pelkka mittausjarjestelman kehittdminen ja olemassaolo
vaikuttavat, kuten esimerkiksi strategian selkeyttdmiseen, tyontekijoiden motivointiin ja
suoritusodotusten kommunikointiin tyontekijoille. Myds Bourne et al. (2000 s. 758) toteavat,
ettd suorituskyvyn mittausjarjestelméan kayttd voidaan jakaa kahteen paatarkoitukseen,
mittaamaan strategian toteutumista seka strategian kyseenalaistamiseen ja testaamisen

suorituskykymittareilla saatavan tiedon avulla.

Kuten Ukko et al. (2007 s. 39) toteavat, suorituskykymittausjérjestelman yksi paatarkoitus on
tarjota luotettavaa tietoa paatdksen teon tueksi. Kankkunen et al. (2005 s.94) jakavat
mittausjérjestelmén kayton paatoksenteon tukena kolmeen rooliin, tdrkeimpien parametrien
kontrollointiin, toiminnan sd&nndlliseen arviointiin seké strategian kyseenalaistamiseen.
Tarkeimpien parametrien kontrollointiin kdytettdvien mittareiden tarkoituksena on tarkkailla
yrityksen toiminnan kannalta keskeisi& parametreja, joiden tavoitetatasoja ei ole hyvé alittaa.

Talloin mittari antaa ennakkovaroituksen jonkin térkeédn asian ajautumisesta vaikeuksiin.
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Toiminnan saanndllisen arvioinnin on tarkoituksena tarkistaa tietyin véliajoin, onko
esimerkiksi yrityksen kannattavuus vaarassa, jolloin toiminnan arvioinnissa kaytettavien
mittareiden tehtdvand on antaa kuva yrityksen terveydentilasta. Strategian
kyseenalaistamisessa mittaristolla avulla saatavalla tiedolla seurataan strategian toteutumista.

Kuten Kankkunen et al. (2005 s. 99) kuvaavat, mittausjarjestelmaprosessin yksi tarkeimmista
tehtévista on mittausjarjestelman mahdollistama organisaation oppimisprosessi, joka
parhaimmassa tapauksessa johtaa seuraavaan visioon ja strategiaprosessiin, jossa tavoitteita
tarkistetaan, péivitetdan ja tarvittaessa korvataan uusilla. Mittausjarjestelmaan kuuluu
oleellisesti luodun mittariston ja siihen liittyvien tavoitteiden viestiminen koko
organisaatiolle. T&alla luodaan yhteista kielta Iapi organisaation, jonka avulla organisaatio voi
osallistua keskusteluun strategisista asioista ja ottaa osaa strategian kehittdmiseen
(Kankkunen et al. 2005 s. 98). Pelkk& mittausjarjestelmén olemassaolo ja mittausjarjestelman
kaytto viestittdvat organisaatiolle yrityksen tavoitteita ja arvoja. Mittausjarjestelma luo
organisaatioon ymmérrysta ja sitoutumista valittdmalla strategian tydntekijoille ja vahvistaa
tata entisestaan, jos mittausjarjestelma on kytketty palkitsemiseen. (Kankkunen et al. 2005 s.
97)

2.3 Suorituskyvyn mittaamisen vaikutus tyéelamén laatuun ja johtamiseen

Kirjallisuuden perusteella on tunnistettavissa, etta onnistuneella suorituskyvyn mittaamisella
saatavissa positiivia vaikutuksia tydelaman laatuun ja johtamiseen. Ukko et al. (2008 s. 95)
mukaan suorituskyvyn mittaamisella voi olla positiivisia vaikutuksia henkiloston
motivaatioon, oppimismahdollisuuksiin, pd&toksen teon mahdollisuuksiin ja tavoitteiden
saavuttamiseen. Ukko et al. (2008 s. 94-95) mukaan suorituskyvyn mittaaminen lis&a
henkil6ston motivaatiota etenkin silloin, jos henkilosto padsee vaikuttamaan omiin tiimi- tai
henkilokohtaisiin mittareihin ja tavoitteisiin. Liséksi tutkimuksen mukaan motivaatiota lisdé
entisestadn ymmarrys tiimi- ja henkilokohtaisten tavoitteiden linkittymisesta yrityksen
tavoitteisiin. Positiiviset vaikutukset motivaatioon lisdantyvét viel& entisestdan, jos
suorituskyvyn mittaus on kytkettyna palkitsemiseen. Oppimismahdollisuudet voivat
lisdantyd, kun suorituskykymittausjérjestelma on huolellisesti suunniteltu, henkilésto otettu

mukaan suunnitteluun ja suorituskyvyn mittauksen tuloksia kasitella&n saannollisesti.
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Suorituskykymittariston myota henkildsto voi ymmartaa paremmin yhtion liiketoiminnasta ja
sen suorituskyvysta kuin ilman suorituskykymittaristoa. Suorituskykymittaristo voi lisata
myos johdon ja henkildston valista kommunikaatiota, milld voi olla positiivisia vaikutuksia
tyoyhteison ilmapiiriin. Suorituskyvyn mittaamisella on mahdollista saada positiivisia
vaikutuksia henkiléston paatoksen teon mahdollisuuksiin, jota edesauttaa lisdantynyt
kommunikointi johdon ja henkiléston vélilla sekd henkiloston liséantynyt ymmarrys yhtion
lilketoiminnasta. Henkil6ston tavoitteiden saavuttamisessa edesauttaa mahdollisuus osallistua
paatoksen tekoon, lisd&ntynyt ymmérrys yhtion liiketoiminnasta sekd omien tavoitteiden
linkittymisesta yhtion tavoitteisiin ja liiketoimintaan. Tavoitteiden saavuttamista lisaa

entisestaan, jos suorituskykymittaus on kytkettyna palkitsemiseen.

Saavuttaakseen positiivisia vaikutuksia tydelaman laatuun, tulee suorituskyvyn mittaamisen
kommunikointiin ja interaktiivisuuteen Kiinnittaa erityistd huomiota. Mutta kuten Ukko et al.
(2008 5.87) toteavat, saavuttaakseen positiivisia vaikutuksia on erityisen tarkeaa, etta
henkilostd ymmartaa, miksi jotakin asiaa mitataan. Taman vuoksi on tarkead, ettd henkilsto
otetaan mukaan suorituskykymittausjarjestelman suunnitteluun ja annetaan mahdollisuus
vaikuttaa mittareiden suunnitteluun ja tavoitteiden asetantaan. Liséksi on tarkeda, etta johdon
tulee ottaa huomioon henkildston ndkokulma huomioon suorituskyvyn mittausjarjestelman

suunnittelussa, kayttdonotossa ja kaytossa (Ukko et al. 2007 s. 42)

2.4 Suorituskyvyn mittaamisen ja mittariston vaatimukset

Onnistunut suorituskyvyn mittausjarjestelma koostuu suorituskykymittareista, jotka tarjoavat
yritykselle hoydyllisté ja luotettavaa tietoa auttaen hallitsemaan, toteuttamaan ja
suunnittelemaan tarvittavia toimenpiteita tavoitteiden saavuttamiseksi. Kirjallisuudessa on
tunnistettu useita tarkeitd vaatimuksia, joita hyvéan ja luotettavan suorituskykymittariston
tulisi tayttad. Neely et al. (1997) ovat tutkineet suorituskykymittariston suunnittelua ja hyvén
suorituskykymittariston vaatimuksia ja ominaisuuksia. Tutkimuksen perusteella Neely et al.
(1997 s. 1148) ovat padtyneet 22 suositukseen, jotka hyvan suorituskykymittariston tulisi
tayttad.

Alla olevassa taulukossa on listattuna 22 suositusta vaatimuksista ja ominaisuuksista, jotka

hyvéan suorituskykymittariston tulisi tayttaa.
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Suositus

Tulee johtaa strategista

Helppo ymmartaa

Tarjoaa ajantasaista ja tarkkaa palautetta

Tulee perustua maaraan, johon voi vaikuttaa ja jota on helppo hallita

Heijastaa liiketoimintaprosessia

Olla yhteydessa tavoitteisiin
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Perustua ennemmin suhdelukuihin kuin absoluuttisiin numeroihin
Kayttaa dataa, joka on kerattavissa automaattisesti
Olla raportoitavissa helposti tietyssa muodossa

[EEN
~N

[E
0o

=
(Yo}

Perustua trendeihin yksitdisten tilanteiden sijaan

N
o

Tulee tarjota informaatiota

N
iy

Olla tarkka siitd mita mitataan

22 | Olla objektiivinen ja ei perustua mielipiteeseen
Taulukko 1. Suorituskykymittauksen vaatimukset ja suositukset mukaillen Neely et al. (1997

5. 1148)

Myds Tangen (2005) on tutkinut ja analysoinut suorituskyvyn mittaamisen vaatimuksia.
Tangen on tiivistanyt suorituskykymittariston vaatimukset kahteen kategoriaan,
jarjestelmavaatimuksiin ja mittauksien vaatimuksiin. Jarjestelmavaatimukset edustavat
Kriteereitd, joita mittausjarjestelmén tulee tayttaa, kuten tukea yrityksen strategiaa ja kéyttaa
mittaamiseen seka taloudellisia etta ei-taloudellisia mittareita eli vastata kysymykseen: Mita
mitata. Toisena kategoriana ovat mittauksen vaatimukset edustaen kriteereitd, jotka ovat
tarkeitd suunniteltaessa yksittdisia suorituskykymittareita. Talloin kriteerind on kayttaa
mittaamiseen asianmukaista kaavaa ja sisallyttaa tarvittavat tekniset tiedot. Eli vastataan
kysymykseen: Miten mitata. (Tangen 2005 s. 47). Lisaksi Tangen (2005) on tutkimuksessaan
listannut suorituskykymittauksien vaatimukset kolmeen eri luokkaan riippuen, kuinka
kehittynyt suorituskykymittausjérjestelma yrityksessé on kaytossa. Alimmassa
vaativuusluokassa kéytetaan ldhinna taloudellisia mittareita padasiassa yrityksen sisaiseen

ké&yttéon ja usein vain ylin organisaatiotaso on mittareiden piirissa. Toisessa

16



vaativuusluokassa yrityksella on kéyttssa tasapainoinen mittaristo koostuen seké
taloudellisista ettd ei-taloudellisista mittareista. Liséksi toisen vaativuusluokan mittaristo
vastaa seka ulkoisiin etté sisaisiin tarpeisiin seka kattaa suurimman osan organisaatiotasoista.
Ensimmaisessé luokassa on taysin integroitu ja kehittynyt mittausjarjestelmé, joka kattaa
kaikki organisaatiotasot seka keskittyy kaikkiin sidosryhmiin tayttdaen kaikki hyvan ja

kattavat mittausjarjestelman vaatimukset. (Tangen 2005 s. 48).

Kirjallisuuden perusteella on tunnistettavissa nelja perusvaatimusta, jotka kaikkien hyvien
suorituskykymittaristojen tulisi tayttdd. Nama perusvaatimukset ovat myos listattuna
Tangenin (2005 s. 49) tutkimuksessa.

Tarjota tarkkaa ja hyddyllistd informaatiota

Mittausjarjestelman ensisijainen tarkoitus on tarjota tarkkaa ja hyodyllista informaatiota
yrityksen paatdksenteon tueksi (Tangen 2005, Ukko et al. 2007, Pekkola ja Rantanen 2014,
Kankkunen et al. 2005 s. 93). Erityisesti tulee kiinnittd4d huomiota informaation tarkkuuteen,
koska virheité ja epatarkkuuksia sisaltdva informaatio voi aiheuttaa sekaannusta ja ohjata

yrityksen toimintaa vaaraan suuntaan.

Tukea vyrityksen strategiaa ja operatiivisen tason tavoitteita

Suorituskykymittaristo tulisi johtaa yrityksen strategista ja tukea strategian toteutumista.
Liséksi on tarkedd, etta strategiset tavoitteet kddnnetdan operatiivisiksi tavoitteiksi
organisaation alemmille tasoille ja varmistutaan, ettd kaikki yritykset organisaatiotaso

pyrkivét kohti samaa tavoitetta. (Tangen 2005 s. 49)

Ehkaista osaoptimointia

Tutkimuksien mukaan mm. UKkko et al. (2007) ja Ukko et al. (2009) suorituskyvyn
mittaamisella on vaikutus tyontekijoiden kayttaytymiseen. On ehdottaman tarkeaa, etta
tyontekijat ymmartavat mitd mitataan ja mita ei mitata. Suorituskykymittariston tulee

ehkaista osaoptimointi luomalla selk& yhteys tavoitteiden valill4 1&pi organisaation, jolloin
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varmistetaan, ettd tyontekijan kéyttdytyminen on yhdenmukaista yrityksen tavoitteiden

kanssa ja osaoptimointia ei padse syntymaan. (Tangen 2005 s. 49)

Mittausjarjestelmén tulee sisaltda rajoitettu maara mittareita

On tarkeaa rajoittaa mittareiden méaéra, jotta suorituskykymittariston tarjoaman tiedon avulla
voidaan tehda tarvittavia paatoksia. Liian suuri méaaré mittareita lisaa riskia liiallisesta
informaatiosta, jolloin pahimmassa tapauksessa tarkeaa tietoa ei pysty erottamaan vahemman
tarkedsta tiedosta. (Tangen 2005 s. 49)

Kankkunen et al. (2005 s. 133) mukaan mittareiden sopivaa méaréa arvioidessa on otettava
huomioon, ettd mittareiden maaran kasvaessa pystytaan liiketoiminta todennakoisesti
mallintamaan paremmin, mutta maéran kasvaessa ihmisten ymmarrys mittaristosta
kokonaisuutena ja mittareiden vélisista syy-seuraussuhteista vahenee. Lisaksi fokus tiettyihin
liiketoiminnan Kriittisiin osa-alueisiin voi heiketd mittareiden méaran kasvaessa. On myos
hyvé huomioida, ettd mittareiden méarén kasvaessa, myos mittariston yllapitoon ja

kehittamiseen vaaditut resurssit kasvavat.

2.5 Suorituskykymittausjarjestelman suunnittelu

Kirjallisuuden perusteella suorituskykymittausjarjestelman suunnittelu voidaan nahda
prosessina ja prosessimalleja on useita. Bourne et al. (2000 s. 757) tiivistavat
suorituskykymittausjarjestelman suunnitteluprosessin kolmeen péavaiheeseen;
Suorituskykymittareiden suunnitteluun, suorituskykymittausten implementointiin ja
suorituskykymittausten kayttoon. Vuoden 2005 tutkimuksessa Bourne (2005 s. 377) on
lisénnyt suunnitteluprosessiin neljannen vaiheen eli suorituskykymittausten péivityksen.
Myds Kankkunen et al. (2005 s. 121) kuvaavat mittausjarjestelmén laatimisprosessin
kolmeen vaiheeseen eli mittareiden suunnitteluun, mittausjéarjestelmén implementointiin
organisaatiossa seka mittausjarjestelméan yllapitoon ja kayttoon. Alla kuvattuna

suorituskykymittausprosessin vaiheet Bourne et al. (2000 s. 757) mukaisesti.
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Kuva 2. Suorituskykymittausprosessin vaiheet (Bourne et al. 2000 s. 757)

Neely et al. (1995 5.100) ja Lohman et al. (2004 s. 270) ovat koostaneet tutkimuksissaan
suorituskykymittausjarjestelman suunnitteluprosessin tarkemmin yhdeksén askeleen

kuvaukseksi seuraavasti:
1. Yrityksen mission maarittdminen selkeasti
2. Yrityksen strategisten tavoitteiden tunnistaminen

3. Ymmarrys jokaisen toiminnallisen osa-alueen roolista yrityksen strategisten

tavoitteiden saavuttamisessa

4. Suorituskykymittausten kehittdminen jokaiselle toiminnalliselle osa-alueelle pystyen

nayttdmaan yrityksen kokonaistilanteen yrityksen johdolle

5. Strategisten tavoitteiden ja suorituskykymittauksien tavoitteiden kommunikointi

organisaation alemmille tasoille
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Varmistuminen strategisten tavoitteiden yhdenmukaisuudesta jokaisella

organisaatiotasossa

Varmistuminen suorituskykymittauksien yhteensopivuudesta kaikilla toiminnallisilla

osa-alueilla
Suorituskykymittausjérjestelmén kaytto

Suorituskykymittareiden maarédajoin tapahtuva uudelleen arviointi

Tenhunen et al. (2001 s. 20) ovat osana SAKE-projektia koostanut pienille ja keskisuurille

yrityksille paremmin sopivan suorituskykymittausten suunnittelun prosessimallin. Koska

pienilla yrityksilla on usein vahemman resursseja ja yksinkertaisesmmat jarjestelméat, myos

suorituskykymittausjarjestelman tulee olla yksinkertainen. Liséksi myds mittausjarjestelman

suunnitteluprosessin tulee olla yksinkertainen. Tenhunen et al. (2001 s. 20-22) ja Ukko et al.

(2007 s. 57-58) mukaillen prosessimalli pienille ja keskisuurille yrityksille sisaltaa alla olevat

paavaiheet:

1.

2.

Herate suorituskyvyn mittausjarjestelman tarpeellisuudesta
Mittausjarjestelmén padkayttotarkoituksen madarittely ja suunnittelutiimin valinta

Yhtion vision ja strategian maarittaminen ja selkeyttdminen seka yrityksen Kriittisten

menestystekijoiden tunnistaminen

Seurattavien suorituskyvyn osa-alueiden maarittely

Seurattavien suorituskyvyn osa-alueiden tarkentaminen ja mittareiden analysointi
Suorituskykymittariston viimeistely

Mittariston koekaytto ja arviointi

Suorituskykymittariston kdytto ja jatkuva parantaminen
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Suorituskykymittausten suunnittelu

Lonngvist (2004 s. 112) ja Kankkunen et al. (2005 s.119) toteavat, etta
suorituskykymittausten suunnitteluvaihe alkaa maarittamalla suorituskykymittausjarjestelman
tavoitteet ja tarkoituksen. Kankkunen et al. (2005 s. 119-123) ovat listanneet useita
mahdollisia tavoitteita suorituskykymittausjarjestelmélle. Tavoitteita voivat olla: Selvan
ongelman ratkaiseminen, tyontekijoiden kannustaminen jatkuvaan kehittamiseen,
kriisitilanne, yhteistyon tehostaminen sidosryhmien kanssa, yhteistyon tehostaminen yrityksen
sisalla, tarve verrata toimintaa kilpailijoihin tai yhteistydkumppaneihin (benchmarking),
strategisten paamaarien saavuttaminen, strategian selkeyttaminen, yhteisymmarryksen
lisddminen strategiasta, organisaation kayttaytymiseen vaikuttaminen ja organisaation
oppiminen. Vaikka tavoitteita voi olla useita, niiden saavuttaminen ei onnistu useinkaan
samanaikaisesti. Siksi mittausjarjestelman tavoitteet on asetettava tarkeysjarjestykseen ja

maéaritettava ja paatettavéa ensisijaiset tavoitteet. (Kankkunen et al. 2005 s. 119)

Bourne et al. (2000 s.757) jakavat kirjallisuuden perusteella suorituskykymittausten
suunnittelun edelleen kahteen osa-alueeseen; mittavien ja tavoiteltavien asioiden
tunnistamiseen seka valintaan ja itse mittauksien suunnitteluun. Mitattavien ja tavoiteltavien
asioiden kartoittaminen alkaa tunnistamalla ja maarittdmalla yrityksen Kriittiset
menestystekijat. Kriittiset menestystekijat ovat tekijoita, joissa yrityksen tulee olla hyvé ja
pitda onnistua, jotta yritys kehittyisi kyseisen painopisteen osalta haluttuun suuntaan.
Kullekin painopisteelle maaritetaan erikseen kriittiset menestystekijat. Suorituskykymittarit

johdetaan tunnistettujen kriittisten menestystekijoiden pohjalta. (Ukko et al. 2007 s. 17).

Neely ja Bourne (2000 s. 4) mukaan suorituskykymittausten suunnittelun tulee lahtea
liikkeelle laatimalla syy-seuraussuhdekartta (success map) tai strategiakartta. Syy-
seuraussuhdekartalla ja strategiakartalla voidaan mééritelld ja havainnollistaa ne tekijat
tasoittain, jotka tukevat yrityksen ylemman tason ja strategisten tavoitteiden saavuttamista.
Neely ja Buorne (2000 s.4) listaavatkin yhdeksi tyypilliseksi suorituskykymittausjarjestelmén
epaonnistumisen syyksi puutteellisen mittareiden suunnitteluvaiheen, jossa ei ole huomioitu

syy-seuraussuhdekarttaa.
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Kirjallisuuden perusteella on 16ydettévissé useita suunnittelukriteereitd mittarin
suunnitteluun, joita voi kéyttdd mittauksien tai mittausjérjestelmén laadun arviointiin. Sink
(1989) s. 68-69) on koostanut 13 tekijaa, joita voidaan kayttad suunnittelukriteereing
suorituskykymittareissa. Namé kolmetoista tekijaa ovat listattuna alla Sink (1989 s. 68-69)

mukaisesti:
1. Validiteetti. Mittaus on validi, kun se mittaa juuri tarkoitettua kohdetta
2. Tarkkuus. Mittaus on oltava riittavéan tarkka
3. Kokonaisvaltaisuus. Mittareiden tulee muodostaa tasapainoinen kuva toiminnasta
4. Ainutlaatuisuus. Yksittdinen mittari kuvaa vain tiettyd mitattavaa ominaisuutta
5. Luotettavuus. Mittausten tuloksien tulee olla luotettavia ja toistettavia
6. Ymmarrettavyys. Mittauksien tulee olla helposti kaikkien ymmarrettavissa
7. Kvantifioitavuus. Tulokset tulee esittdd suureina ymmarrettavassa muodossa
8. Kontrolloitavuus. Mittauksien tulee mitata sellaisia asioita, jotka ovat kontrollin
piirissa.
9. Kustannustehokkuus. Mittareiden ja mittausjarjestelman tulee olla kustannustehokas
10. Relevanttius. Mittarin tuloksella tulee olla merkitysta paatoksenteolle
11. Uskottavuus. Paatoksen tekijan tulee voida luottaa mittarin tulokseen
12. Oikea aikaisuus. Mittaustulosten tulee kuvata nykytilannetta ilman pitkia viiveita

13. Yksinkertaisuus. Mittarin tulee olla yksinkertainen ja helppokéytoinen.

Mittausten laadukkaassa suunnittelussa on hyva kayttaa systemaattista pohjaa, jolloin suurin
osa yksittdisen mittarin suunnitteluun liittyvistd ongelmista voidaan valttaa (Kankkunen et al.
2005 s. 140). Neely et al. (1197 s.1136) ovat tutkimuksessaan laatineet viitekehyksen siité,
misté hyva suorituskykymittaus koostuu. Viitekehys siséltdd kymmenen elementtid, joita
hyvén mittauskortin tulee sisaltaa. Alla listattuna Neely et al. (1997 s. 1138) mukaillen

suorituskykymittauksen mittauskortin 10 elementtié.
1. Otsikko. Otsikon tulee olla selked ja kertoa mik& mittaus on ja miksi se on tarkea.

2. Tarkoitus. Mittauksen tarkoitus tulee olla maaritettyna
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3. Liittyminen tavoitteisiin. Mittaukseen liittyva liiketoiminnan tavoite tulee olla

kerrottuna
4. Tavoite. Mittaukselle tulee méaritelld tavoitearvo, johon mittauksen tulosta verrataan
5. Kaava. Mittaukselle tulee méarittaa kaava, jonka perusteella mittaustulos maaritetaan
6. Mittaus taajuus. Madritettavé taajuus, jolla mittaustulos raportoidaan

7. Kuka vastaa mittauksesta. Maaritettdva kuka vastaa mittausdatan keruusta ja

raportoinnista
8. Mittausdata lahde. Mittausdata lahde tule méaaritella

9. Kuka kayttaa mittausdataa paatoksentekoon. Madritettava kuka tai ketkad kayttavéat

mittauksen dataa paatoksen tekoon

10. Mité& toimenpiteité mittarin tulos aiheuttaa. Kuvattava mihin toimenpiteisiin
ryhdytdan, jos mittarin tulos ndyttd4 huonoa suoritusta

11. Huomiot ja kommentit. Kuvaa mittauksen ominaisuuksia ja mahdollisia huomioita ja

poikkeamia

Suorituskykymittausten implementointi

Bourne et al. (2000 s. 758) mukaan suorituskykymittausten implementointi on méaritelty
vaiheeksi, jossa suorituskykymittausjarjestelmé otetaan kéyttéon kerddmaén ja prosessoimaan
keréttavaa dataa. Tama sisaltaé usein uusia menettelyitd data keradmiseen, tietojérjestelmien

muokkausta ja rakentamista seka henkiloston koulutusta ja datan analysointia.

Suorituskykymittausten implementointi voidaan karkeasti jakaa kahteen eri paatehtavaan:
Operatiiviseen implementointiin ja tekniseen implementointiin. Operatiivinen implementointi
sisaltédd henkildston koulutusta, henkildston informoimista suorituskykymittausprojektista
sekd mittausten testikayttoa kaytannossa. Tekninen implementointi siséltéa teknisen
mittausjarjestelman toteutuksen tietojéarjestelmien muokkausta ja rakentamisen mittausten

datakeruuta ja analysointia varten. (Lonnqvist 2004 s. 117)
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Implementointivaihe on tarked osavaihe suorituskykymittausprojektissa. Bourne et al. (2000

s. 762) ovat tunnistaneet kolme mahdollista kompastuskived implementointivaiheessa.
1. Mittausjarjestelman vastustus henkildstossé
2. Tietojarjestelmét ovat puutteelliset

3. Johdon sitoutuminen on heikkoa

Neely ja Bourne (2000 s. 5) ovat myos toisessa tutkimuksessaan tunnistaneet kolme paasyyta,
miksi implementointivaihe yleensa epdonnistuu suorituskykymittausprojekteissa.
Implementointivaihe voi epdonnistua, jos henkiléstd kokee mittausjéarjestelman uhkaksi, jota
kaytettéisiin osoittamaan epaonnistumisia. Tastd syysté on erittain tarkeaa, etta
suorituskykymittausjarjestelma rakennetaan niin, ettei sitd missaén vaiheessa kéyteta
osoittamaan epdonnistumisia. Toinen paasyy implementoinnin epdonnistumiseen on usein
tiedonkasittelyjéarjestelmien puute, joka koskee usein etenkin pienia ja keskisuuria yrityksia.
Mittauksiin keréttava data on usein hajallaan monessa eri paikassa, jolloin sitd on hankala
kéyttdd. Implementointivaiheessa vaiheessa onkin kaytettava tarpeeksi aikaa ja resursseja
luotettavien ja helppokéyttoisten tietojarjestelmien luomiseksi. Kolmas paasyy
implementointivaiheen epaonnistumiseen on keskittymisen ja sitoutumisen puute pitk&an
mittausjarjestelmaprojektiin. Talldin erityisen tarkedd on johdon sitoutuminen ja

kannustaminen l&pi projektin.

Kankkunen et al. (2005 s. 247-248) korostavat, ettd on tarkeda pitdd mittausjarjestelma
mahdollisimman yksinkertaisena. Lisaksi mittaaminen on usein kannattavaa aloittaa
mahdollisimman yksinkertaisilla jarjestelmilla kuten excel-taulukoilla ja liitt44 automaattiset
tietojarjestelméat vasta myohemmassa vaiheessa. Talla véltytaén siltg, etta
suorituskykymittausprojekti ei leimaudu IT-jarjestelmaprojektiksi ja implementointivaihe vie
vahemman aikaa, jolloin itse mittaaminen voidaan aloittaa nopeammin ja kustannus
mittausjérjestelmén kaynnistdmiselle on huomattavasti edullisempi, miké& voi olla merkittavaa

etenkin pienissa ja keskisuurissa yrityksissa.
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Suorituskykymittausten kaytto

Onnistuneen suunnittelun ja implementointivaiheen jalkeen suorituskykymittauksen ovat
valmiina kayttoon. Suorituskykymittaukset ovat hyva lisé koko organisaation
johtamisprosessiin. Kuten kohdassa 2.2 kéytiin lapi, mittauksia voidaan kayttaa
paatoksenteon tueksi, kontrollointiin, ohjeistukseen ja oppimiseen. Tyypillisesti
suorituskykymittauksia kaytetdan seuraamaan ja kontrolloimaan, miten tavoitteita
saavutetaan. Jos tavoitteita ei saavuteta, on ryhdyttévé korjaaviin toimenpiteisiin.
Suorituskykymittauksia kaytetaan tyypillisesti myds ohjaamaan henkilost6d seké henkildston
motivointiin ja palkitsemiseen. Jos suorituskykymittausjarjestelméa on johdettu oikeaoppisesti
strategiasta, mittauksia voi kayttdd mittarina strategisten tavoitteiden saavuttamiseen tai
haastamaan strategian toimivuus. (Lénnqvist 2004 s.120)

2.6  Suorituskykymittaristot

Balanced scorecard eli tasapainotettu tuloskortti

Robert S. Kaplan ja David P. Norton esittelivat vuonna 1992 Harvard Business Review:ssa
tasapainotetun tuloskortin eli Balanced Scorecard:in, lyhenteeltd&dn BSC, joka on yksi
tunnetuimmista suorituskykymittaristoista. Tasapainotetun tuloskortin mittarit siséltavat
avaintekijat yrityksen strategiasta. Tasapainotetun tuloskortin Kaplan ja Norton maarittelivét
joukoksi mittareita, joiden on tarkoitus antaa yrityksen johdolle nopea ja kattava tilannekuva
yrityksen tilanteesta. BSC sisaltdd mennytta suoritusta kuvaavia taloudellisia mittareita seka
operatiivisia ei-taloudellisia mittareita asiakastyytyvéisyyden, sisdisten prosessien ja
organisaation kehittymiskyvyn mittaamiseksi. (Laitinen 2003 s. 376)

BSC sisaltaé nelja tarkeatd mittaamisen nakdkulmaa ja ulottuvuutta:
e Taloudellinen ngkdkulma

e Asiakkaan nakokulma
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e Siséisten prosessien nakokulma

e Innovoinnin ja oppimisen nakdkulma

Taloudellinen ndkdkulma vastaa kysymykseen millaisena omistajan nakevat yrityksen.
Taloudellista ndkokulma mittaa yrityksen taloudellista suorituskykya ja sitd mitataan
perinteisilla taloudellisilla mittareilla, kuten esimerkiksi pdgdoman tuottoprosentilla. (Laitinen
2003 s. 377)

Asiakasndkokulma vastaa kysymykseen millaisena asiakkaat nédkevat yrityksen.
Asiakasnédkokulmassa mitataan asioita, jotka heijastavat asiakkaille tarkeita asioita kuten
esimerkiksi, nopeutta, laatua, palvelua ja kustannuksia asiakkaalle. (Laitinen 2003 s. 377)

Siséisten prosessien nakokulma vastaa kysymykseen, missa asioissa yrityksen tulee olla
ylivoimainen. Sisdisten prosessien ndkokulmassa mitataan siséisté suorituskykyé, joka
vaikuttaa kriittisesti yrityksen kykyyn tyydyttad asiakkaan tarpeet. Sisdisten prosessien
mittareita ovat esimerkiksi lapimenoajat, laatu, tuottavuus ja tyontekijéiden taidot. (Laitinen
2003 s. 377)

Innovoinnin ja oppimisen nédkdkulma liittyy yrityksen kykyyn innovoida, parantaa ja oppia
menetelmid, joilla asiakkaiden tarpeet voidaan tyydyttaa entistd peremmin. Innovoinnin ja
oppimisen nakdkulma vastaa kysymykseen, milla tavalla yritys voi parantaa jatkuvasti

suorituskykya ja arvon tuottamista. (Laitinen 2003 s. 377)

Kaplanin ja Nortonin mukaan BSC:n neljalla ulottuvuudella on selvat keskindiset
riippuvuudet ja ne muodostavat kausaalisen syy-seuraussuhde ketjun neljan ndkékulman
valille. Kaplan ja Norton méarittelevat myos strategian joukoksi hypoteeseja syysta ja
seurauksesta. Kuvassa 2 on esitettynd tasapainotettu mittaristo ja sen syy-seuraussuhteet.
Tassa esimerkissa yhtio tavoittelee korkeaa sijoitetun padoman tuottoa johon, paastaan

asiakasuskollisuuden ajamana, johon puolestaan vaikuttaa sisaisten prosessien laatu ja
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ldpimenoaika. Jotta sisdisten prosessien laatuun ja nopeuteen voidaan vaikuttaa, on
kehitettava henkilokunnan taitoja. (Laitinen 2003 s. 380)

Taloudellinen nikékulma

Sijoitetun pddoman tuotto-%

Somn i ko Asiakasuskollisuus

Sisdisten prosessien
nikdkulma Prosessien laatu Lipimenoaika

Innoveinnin ja
oppimisen nikékulma

Henkildkunnan taidot

Kuva 3. Tasapainotettu mittaristo ja syy-seuraussuhteet. Mukaillen Laitinen (2003 s. 381)

Laitisen (2003 s. 382) mukaan BSC:n, kuten muidenkin strategisten mittausjarjestelmien,
ongelmaksi jaa se, ettd yrityksen strategia ei pysy vakiona pitkid aikoja. Kun yrityksen
strategia voi muuttua nopeastikin myds strategiakartan ja mittausjarjestelman on muututtava
tarvittaessa nopeasti, jolloin mittariston on oltava myds kevyt ja joustava. Laitisen (2003 s.
381) mukaan Balanced Scorecard:sta on tullut selvasti suosituin suorituskyvyn

mittausjarjestelma.
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Suorituskykypyramidi

Suorituskykypyramidi on alun perin A.S Judsonin ideoima ja sité kehittivét edelleen Lynch &
Cross vuonna 1991. Suorituskykypyramidin tarkoituksena on yhdistaa yrityksen strategia ja
toiminnot muuntamalla tavoitteet visiosta lahtien hierarkkisesti ylhaalta alas ja niihin liittyvat
mittari vastaavasti alhaalta yl6s. Suorituskykypyramidin kehittdminen alkaa yrityksen
visiosta, joka muunnetaan liiketoimintayksikoiden tavoitteiksi, jotka saavuttamalla visio
voidaan toteuttaa. Liiketoimintayksikon tavoitteet voidaan saavuttaa taas seuraavan
operatiivisen tason tavoitteiden saavuttamisella. Alimmalla tasolla on osasto- ja tiimikohtaiset

tavoitteet, joiden saavuttamisella voidaan saavuttaa operatiivisen tason tavoitteet.

A\
// \\
1/ N0

/ N Lilketoimin-
/ Markkinat  Talous \ tayksiket
il
/ Asiakas- Jousta- Tuotta- Ydin-
tyytyvaisyys Vuus VUUS \ prosessit
LY
f
Toimitus-  Lipime- h, Osastot ja
/ Laatu Kkyky noalka ~ Nukka \ tiimit
Suorituskywyn johtamisjdrjestelmadt
! |
r f :
ULKOINEN TEHOLLISUUS SISAINEN TEHOKKUUS

Kuva 4. Suorituskykypyramidi (Lynch ja Cross 1995, Laitinen 2003 s. 386 mukaan)

Lynch ja Cross mukaan suorituskykypyramidi on malli kuvaamaan sitd, miten yrityksen
tavoitteet kommunikoidaan ylimmalta strategiselta tasolta aina lattiatasolle saakka ja

vastaavasti mittarit tuotetaan alimmalta tasolta ylimmaélle tasolle asti.
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Suorituskykypyramidimallissa on kaksi keskeistd ja laajaa ulottuvuutta. Ulkoinen tehokkuus
eli kyky tyydyttaa asiakkaiden tarpeet seka sisdainen tehokkuus eli kyky toimia tehokkaasti.
Suorituskykypyramidimallissa mittarit yhdistavat toiminnot strategisiin tavoitteisiin, jolloin
yrityksen eri organisaatiotasot ja osastot voivat ndhda, mill& tavalla he voivat vaikuttaa
tavoitteiden saavuttamiseen. Liséksi pyramidijérjestelméssa yhdistetdéan taloudelliset ja ei-
taloudelliset, joita voidaan hyddyntaa operatiivisen johdon paatoksen teossa. Jarjestelméassa
my0s arvioidaan kaikkia toimintoja suhteessa asiakkaiden vaatimuksiin. (Laitinen 2003 s.
386-387)

Suorituskykyprisma

Suorituskykyprisma on Andy Neelyn ja Chris Adamsin (2001) kehittdma
suorituskykymittausjarjestelma. Suorituskykyprisma koostuu viidesta toisiinsa liittyvasta
ulottuvuudesta: (Najmi et al. 2009 s. 1125)

1. Sidosryhmien tyytyvaisyys vastaa kysymykseen, mitkd ovat yrityksen tarkeimmat
sidosryhmat, mitd he haluavat ja mitk& ovat heidén tarpeensa.

2. Sidosryhmien panos vastaa kysymykseen, mitd panoksia organisaatio vaatii

sidosryhmiltaan.

3. Strategiat vastaa kysymykseen millaista strategiaa yrityksen pitéé toteuttaa
tyydyttaakseen tarkeimpien sidosryhmien vaatimukset ja toiveet.

4. Prosessit vastaa kysymykseen, mité kriittisia prosesseja organisaatio tarvitsee

toimiakseen ja toteuttaakseen strategiaansa.

5. Kyvykkyydet vastaa kysymykseen, millaisia kyvykkyyksié organisaatio tarvitsee
toimiakseen ja toteuttaakseen strategiaansa.

Vaikka Neely et al. (2002) mukaan suorituskykymittarit tulee johtaa ensisijaisesti strategiasta,
suorituskykyprismassa Neely ja Adams ajattelun lahtokohtana on, etta sidosryhmien
tarpeiden tyydyttdminen tulee ensimmaisend ja sen jalkeen muotoillaan strategia.
Ulottuvuuksiin liittyvat toimenpiteet sek& niiden tulokset, tavoitteet ja toimintasuunnitelmat

sisallytetddn tuloskortteihin, joiden kautta suorituskykyé hallitaan. Suorituskykymittaukset
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yhdistetaan toisiinsa kayttden avuksi syy-seuraussuhdekarttaa (success map). (Najmi et al.
2009 s. 1125)

Dynaaminen suorituskyvyn mittausjarjestelméa

Dynaaminen suorituskyvyn mittausjarjestelma on Laitisen (2003 s. 401-402) kehittaméa
suorituskyvyn mittausjarjestelman, joka perustuu resurssien tehokkaaseen kéayttéon
strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Dynaaminen malli siséltd& kaksi ulkoisen

suorituskyvyn ulottuvuutta:
1. Taloudellinen suorituskyky (financial performance)
2. Kilpailukyky (competitivess)
Ulkoisten ulottuvuuksien dynaaminen malli siséltad viisi sisdisen suorituskyvyn ulottuvuutta:
1. Kustannukset (costs)
2. Tuotannontekijat (production factors)
3. Toiminnot (activities)
4. Tuotteet (products)
5. Tuotot (revenues)

Dynaamisen mallin periaate on se, ettd siind seurataan resurssien kulkua yrityksen sisalla ja

muuntumista yritysprosessissa tuotoiksi (Laitinen 2003 s. 402)

Dynaamisessa kiertokulku alkaa kustannuksista, jossa mitataan, kuinka tehokkaasti resurssit
on allokoitu kustannuksina tuotannontekijoille. Toisessa vaiheessa mitataan, miten
tehokkaasti tuotannontekijoitd on hyddynnetty yrityksen toiminnassa. Kolmannessa vaiheessa
mitataan, kuinka hyvin yrityksen avaintoiminnot on suoritettu. Neljdnnessé vaiheessa

mitataan, kuinka hyvié tuotteita on saatu aikaan ja miten hyvia ne ovat tulevaisuudessa.
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Viidentend vaiheena mitataan tuottoja esimerkiksi tuotteiden kannattavuutta mittaamalla.
Tuotot vaikuttavat myds ulkoiseen suorituskykyyn ja ulottuvuuksiin eli taloudelliseen
suorituskykyyn seka kilpailukykyyn. Taloudellista suorituskykya mitataan perinteisill&
taloudellisilla mittareilla ja kilpailukykya esimerkiksi kasvuun ja markkinaosuuksiin
liittyvilla mittareilla. Prosessi on suunniteltu siten, etta vaiheet seuraavat toisiaan
kausaalisesti, jolloin syy-seuraussuhde on helppo ymmartéa. Tietyn vaiheen toteuman syyt on

helppo selvitta edeltdneesté vaiheesta. (Laitinen 2003 s. 403-404)

3  SUORITUSKYKYMITTARISTON SUUNNITTELEMINEN CASE-YRITYKSEN
ENERGIALIIKETOIMINNALLE

Tutkimuksen 3-luvussa on empiriaosuus, jossa esitelldadn case-tutkimus
suorituskykymittariston suunnittelemisesta seké esitellaan case-yritys eli Kotkan Energia Oy
ja sen energialiiketoiminta, johon mittaristot rakennetaan. Lisaksi kdydaan lapi tutkimuksen

aineiston keruu ja analysointi seké lopuksi esitellaan tutkimuksen tulokset.

3.1 Tutkimuksen kuvaus

Tutkimus toteutettiin case-tutkimuksena eli tapaustutkimuksena. Tiedonkeruussa ja
havainnoinnissa auttoi huomattavasti tutkijan tydskenteleminen case-yrityksessa. Case-
tutkimus koostui neljasta paévaiheesta. Ensimmaisessa vaiheessa tunnistettiin kirjallisuuden
ja yrityksen strategian perusteella alustavia tarkeitd mitattavia asioita ja kriittisia
menestystekijoitd. Tutkimuksen alusta alkaen oli tavoitteena toteuttaa mittariston
suunnitteleminen henkil6stoa osallistavasti ja ensimmaisessa vaiheessa kaytettiinkin tyopaja
menetelmaa alustavien mittareiden ja mitattavien kriittisten menestystekijoiden alustavassa
kartoituksessa. Toisessa vaiheessa tydpajojen perusteella suunniteltujen alustavien mittavien
asioiden perusteella koostettiin kyselytutkimus hyddyntden internet-pohjaista
kyselyohjelmaa. Kyselytutkimuksessa kartoitettiin kaikista tarkeimmat menestystekijat ja
mitattavat tavoitteet. Kyselytutkimus toteutettiin liiketoiminnan henkil6stolle, yhtion
paallikkotasolle seka johdolle, jolloin myds voitiin havainnoida eri organisaatiotasojen

mahdollisia ndkemyseroja tarkeimmisté tavoiteltavista menestystekijoistd. Kolmannessa
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vaiheessa analysoitiin kyselytutkimuksen tulokset ja valittiin sen perusteella mittarit
suorituskykymittaristoon. Neljdnnessé vaiheessa toteutettiin mittarikortit seké

implementoitiin suorituskykymittausjarjestelméa kayttoon.

3.2 Yritysesittely

Kotkan Energia on Kotkan kaupungin kokonaan omistama energiakonserni, joka koostuu
emoyhtié Kotkan Energia Oy:sta ja kahdesta Kotkan Energia Oy:n 100 % omistamista
tytaryhtidista Karhu Voima Verkko Oy:sta ja Karhu Voima Palvelu Oy:sta. Kotkan Energia
on perustettu vuonna 1993 jatkamaan Kotkan sahkdlaitoksen ja myéhemmin
Energialaitoksen toimintaa. Nykymuotoinen konserni Kotkan Energiasta muodostui vuonna
2016, jolloin Kotkan Energia osti tytaryhtiét. Yhtion paatuotteita ovat kaukolampd
teollisuushoyry séhko, jatteen hyddyntamispalvelu sekéd maakaasun myynti. Konsernin
liikevaihto vuonna 2019 oli 55,1 miljoonaa euroa. Konserni tyollistd4 noin 100 energia-alan
ammattilaista. (Kotkan Energia Oy kotisivut, 2020)

Yhtion organisaatiorakenne uudistettiin vuonna 2020 ja koostuu viidesta liiketoiminta-
alueesta, energialiiketoiminnasta, tuotantoliiketoiminnasta, Hallinto- ja hr-toiminnoista,
taloustoiminnoista seké tytaryhtididen liiketoiminnasta. Alla olevassa kuvassa on esitettyné
yhtion paéliiketoiminnat sek& niiden paatehtavat.
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Kuva 5. Yhtion organisaatiorakenne (Kotkan Energia Oy 2020)

Tuotantoliiketoiminta vastaa tuotantolaitoksien ja kaukoldmpdverkon kaytosta ja kunnossa
pidosta seka yhtion tekniikasta ja teknisesta suunnittelusta. Energialiiketoiminta vastaa
energianhankinnasta, energianmyynnistd, kaupankayntitoiminnoista, asiakkuuksista seka
tuotannon suunnittelusta ja optimoinnista. Hallinto vastaa yhtion yleishallinosta,
henkildstotoiminnoista, EHSQ-toiminnoista sek& viestinnasta ja markkinoinnista.
Taloustoiminto vastaa taloudesta, rahoitukset, controller-toiminnoista sek& laskutuksesta.
Tytéryhtitt vastaavat suljetun sahkoverkon sahkdnjakelusta seka

séahkdpalveluliiketoiminnasta.

Yhtién missio ja visio

Yhtion missiona on tuottaa vastuullisesti ja kestavisté asiakaslahtoisia alueellisia
energiapalveluita. Visiona on pieni jalanjalki, suuri kadenjélki eli olla p&astottéman
energiatulevaisuuden edelldkavija, asiakkaiden paras kumppani seké vastuullinen alueellisen

elinkeinoeldman edistgja. Alla kuvattuna Kotkan Energia Oy:n missio ja visio.

33



4P~ Padstottoman
\ ’?“ energiatulevaisuuden
45\ edellakavija
B =
Missio Visio 2030

Asiakkaiden paras

Kotkan Energia .
= kumppani

tuottaa vastuullisesti . A TR
g i Pieni jalanjalki,
ja kestavasti \

suuri kadenjalki.

asiakaslahtoisia

e Vastuullinen
alueellisia alueellisen
elinkeinoeldamin

edistaja

energiapalveluita.

Kuva 6. Kotkan Energia Oy:n missio ja visio (Kotkan Energia Oy, 2020)

Yhtion strategia

Yhtion strategia yleisella tasolla on olla paastéttéman energiatulevaisuuden edellakévija,
asiakkaiden paras kumppani seké vastuullisen alueellisen elinkeinoeldman edistaja. Yleisen
tason strategiasta yhti¢ on johtanut tarkemmat strategiset painopistealueet 2021 — 2025.
Strategiset painopisteet ovat jaettu viiteen painopistealueeseen. Ensimmaisena strategisena
tavoitteena on uusi energiajarjestelma, eli olla kehityksen kérjessa kaupunkienergiayhtididen
joukossa uusissa energiatuotteissa ja energiaratkaisuissa. Toisena strategisena tavoitteena on
puhdas tuotanto (’jalanjdilki”) eli vahenté hiilidioksidipaastoja sekéd vahentéaa polttamiseen
perustuvaa tuotanto ja korva sita uusilla tuotantomuodoilla ja hukkalammdlla. Kolmantena
strategisena tavoittaa on Puhdas energia (kdidenjdlki”) eli nostaa asiakas keskiton ja
muotoutua uudelleen tuottajayhtiosta palveluyhtioksi. Neljantend strategisena tavoitteena on
talouden tasapainotus keskittymalla vahvaan taloudelliseen ohjaukseen varmistaen
tuloksentekokyky, Kilpailukykyinen hinnoittelu sek& operatiivinen tehokkuus ja investointien
priorisointi. Viidentend tavoitteena on henkilsto lahelle varmistaen osaava ja valmentaen

johdettu joukkue panostaen turvallisuuskulttuuriin, hyvaéan esimiesty6hon, osaamisen
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johtamiseen ja yhdessé tekemiseen. Alla kuvattuna Kotkan Energia Oy:n strategian
painopistealueet 2021-2025.

Pieni jalanjilki KOTKAN ENERGIAN STRATEGIAN Kotkan Eneraia
suuri kiidenjilki PAINOPISTEET 2021-2025

* Olemme kehityk

1. Uusi energiajdarjestelma * Uusien tuotteiden ja palveluiden kehittéminen ja pilotointi
* Uudet giaratkaisut ja muut alueelliset hankk
* Polttaminen vihenee ja korvavtuu
2. P’l,JthS.T%JOTSnTO * Pitkcin tahtaimen vahahiilisyys- ja tiekartan laatiminen ja
Jalanjalki * Uudet dot ja hukkalémmé
a + Asiakas keskigon, tuottajasta palveluyhticksi
3. Puhdas energia * Uudet ratkaisut asiakkaille

"K'ddeni'dlki" * Uudenlainen imago- ja markkinointi

4. Talouden tasapainotus

* Vahva taloudellinen ohjaus
* Tuloksen tekokyky, kilpailukykyinen hinnoittelu asiakkaille
o intien priorisointi ja operatiivil hokk

* Osaava ja valmentaen johdettu joukkue

par

5. Henkilsts lahelle ks

* Hyva esimiestyd
* Osaamisen johtaminen
* Yhdess& tekeminen

Kuva 7. Kotkan Energia Oy:n strategiset painopistealueet 2021-2025. (Kotkan Energia Oy,
2020)

Kotkan Energia Oy:n energialiiketoiminnan liiketoiminnan prosessinkuvaus

Kotkan Energia Oy:n energialiiketoiminnan liiketoimintaprosessi koostuu kolmesta
paaprosessista, energianhankintaprosessista, myynti- ja asiakkuusprosessista seka
kaupankaynti-, optimointi- ja tuotannonsuunnitteluprosessista. Energialiiketoiminnan
tarkoituksena on hankkia energia kustannustehokkaasti varmistaen yhtién energiatuotteiden
kilpailukykya ja yhtion tuloksentekokykya sek& aktiivisesti myyda energiatuotteita ja hallita
asiakkuuksia asiakaslahtoisesti. Kaupankaynnin, optimoinnin ja tuotantosuunnittelun avulla
toteutetaan mahdollisimman suuri sisainen tehokkuus seké tuottaa lisdarvoa aktiivisella

kaupankaynnilla.

Energiahankintaprosessi koostuu polttoaineen hankinnasta yhtion tuotantolaitoksille,
ostolammaon hankinnasta, jatteenhyddyntdmispalvelusta, polttoainevarastojen hallinnasta seké
polttoainetoimituksista ja -logistiikasta. Energianhankintaprosessi saa syétteen

tuotantosuunnitteluprosessin pitkan ja lyhyen aikavélin tuotantosuunnitelmasta, joka
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maéarittelee ajanjaksolle polttoaineen tarpeen tarvittavaan tuotantoon. Polttoainevarastojen
hallinnan ja polttoainetoimitusten avulla hallitaan polttoaineen tarve tuotantolaitoksille

kaikkina aikoina.

Myynti- ja asiakkuusprosessi koostuu yhtion energiatuotteiden ja lisapalveluiden myynnista,
kehittdmisesté seké asiakkuuksien hallinnasta ja teknisesté asiakaspalvelusta. Myynti- ja
asiakkuusprosessi on jaettu edelleen teollisuusenergian ja kaukolampdenergian vélilla.
Myyntiprosessia toteutetaan yhtion myyntiprosessin mallin mukaisesti ja asiakkuuksia

hoidetaan asiakkuushoitomallin mukaisesti segmenteittain.

Kaupankaynti, optimointi ja tuotannonsuunnitteluprosessi koostuu kaupankaynnistg, jossa
séhko- ja maakaasutuotteita myydadn ja ostetaan hyddyntden hyodykemarkkinoilla toimivia
kauppapaikkoja ja porsseja. Optimointitoiminto méérittelee tuotannolle lyhyen aikavalin
tuotantosuunnitelman maksimoiden tuotantokoneiston tehokkuuden ja tuotannosta saatavan
lisdarvon. Tuotannonsuunnittelutoiminto maarittelee pidemmaén aikavalin tuotannon, joka

toimii lahtotietona energianhankinnalle seka budjetointiprosessille.

Energialiiketoiminnan tavoitteet

Energialiiketoiminalle on johdettu yhtion strategisten painopistealueiden perusteella
strategialahtdiset tavoitteet vuosille 2021-2025. Liiketoiminnan tehtdvien perusteella voidaan
jopa sanoa, etté energialiiketoiminta on yhtio yhtion sisélld, koska liiketoiminnan
vastuualueena on kokoyhtion liiketoiminta prosessin alkupaa eli energiahankinta seka
loppupéa eli myynti- ja asiakaspéa. Tast4 johtuen hyvin moni yhtion strategisten
painopistealueiden tavoitteista on suoraan johdettavissa energialiiketoiminnan tavoitteiksi.

alla olevassa kuvassa on kuvattuna energialiiketoiminnan tavoitteet 2021-2025.
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Pieni jalaniilki LITKETOIMINNAN TAVOITTEET 2021-2025
suuri kiidenjilki ENERGIA

1. Uusi
energiajdrjestelma

2. Puhdas tuotanto
"Jalanjalki”

3. Puhdas energia
"Kadenijilki”

Kuva 8. Energialiiketoiminnan tavoitteet 2021-2025. (Kotkan Energia Oy, 2020)

4. Talouden
tasapainotus

5. Henkilstd lihelle

Ensimmaisend tavoitteena uusi energiajarjestelma on kaukoldmman uusien lisapalveluiden
pilotointi seka uusien energiaratkaisuiden toteuttaminen. Toisena tavoitteena on puhdas

tuotanto ("’jalanjdlki”’) eli véhent&a suunnitelmallisesti padstoja seka pienenta ja tehostaa

Tavoite 1

jo vusien energ pilotointi ja

Tavoite 2

pitkélla aikavalilla seké pol plentd Ja teh

Tavoite 3

Myynnin ja lekeuulesi éhtoi ja jar] & seka lisé
tuotteistaminen

Tavoite 4

myynnin kasvu, inei hallinta ja

Tavoite 5
Hyvé esimiestys liiketoiminnassa
Selkeét vastuut ja valtuudet lilketoiminnassa

Kotkan

polttamista energiantuotannossa. Kolmantena tavoitteena on puhdas energia ("kdidenjdilki”’)

eli toteuttaa myyntié ja asiakkuuksia asiakaslahtoisesti sek& tuotteistaa uusi lisdpalveluita

energiatuotteiden rinnalle. Neljantena tavoitteena on talouden tasapainotus eli myynnin

kannattava kasvattamien seké energian hankinnan kustannusten hallinta ja tuotteiden

kilpailukyvyn varmistaminen. Viidenten tavoitteena on henkilosto 1ahelle eli panostaa

hyvéaan esimiestyohon seké selkedén vastuiden ja valtuuksien jakoon liiketoiminnassa.

3.3 Tutkimuksen aineiston keruu ja aineiston analysointi

Tutkimuksessa aineistoa kerdttiin case-yrityksen materiaaleista seké toteuttamalla
haastatteluita, ty0pajoja seka kysely suorituskykymittareista henkildstolle. Tiedonkeruun

paévaiheet olivat alkutilanteen kartoitus, suorituskykymittareiden alustavan

suunnittelutypajan toteuttaminen, tydpajan aineiston analysointi, kyselytutkimuksen
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toteuttaminen tyOpajan aineiston pohjalta, kyselytuloksen analysointi tarkeimmiksi

mittareiksi. Kuvassa 8 on esitettynd havainnollisesti tiedonkeruun ja analysoinnin paavaiheet

Alkutilanteen Suunnittelutydpajan Kyselytutkimuksen Kyselytutkimuksen

Suunnittelutydpaja

kartoitus aineiston analysointi toteuttaminen tuloksien analysointi

Kuva 9. Tiedonkeruun ja analysoinnin paavaiheet.

Alkutilanteen kartoitus

Alkutilanteen kartoituksessa tutustuttiin case-yrityksen nykytilaan suorituskykymittareiden
osalta kdytettavissa olevan materiaalin ja havainnoin perusteella seka tutustuttiin tarkemmin
case-yrityksen yrityksen visioon ja strategiaan. Tutkimuksen alkutilanteen kartoituksessa
auttoi huomattavasti tutkijan pitk&dhko tydura case-yhtiossa, jolloin materiaalia oli helposti
saatavilla seka yrityksen visio ja strategia oli tuttua uuden strategian laadinnan
strategiaprosessista vuodelta 2018-2019. Alkutilanteen kartoitus suorituskykymittareiden
nykytilasta seka tarkempi tutustuminen strategiaan toimivat pohjana seuraavan vaiheen
tiedonkeruulle suorituskykymittareiden suunnittelutytpajassa. Alkutilanteen kartoituksessa
muodostettiin myos alustava kuva suorituskykymittareiden kehitystarpeista. Osana uuden
strategian jalkauttamista yrityksen johdolta tuli myds voimakas tahtotila
suorituskykymittareiden laadin yhtion jokaisessa liiketoiminnan seka yhtiétasolla. Tahtotila
suorituskykymittareiden kehitystarpeesta tuli myds sita kautta, ettd yhtiolla ei ollut
vakiintunutta tapaa mitata yhtio- ja liiketoimintatason suorituskykyé. Alkutilanteen kartoitus
toteutettiin haastatteluin ja keskusteluin useiden yhtion johtotason ja péallikkotason

henkildiden kanssa.
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SuunnittelutyOpaja

Toisena vaiheena tutkimuksen aineistokeruussa oli suunnittelutyépajan suunnitteleminen ja
toteuttaminen case-yrityksen energialiiketoiminnan henkildstolle. Suunnittelutyépajan
toteutuksella oli kolme pééatavoitetta. Energialiiketoiminnan henkiléston osallistaminen alusta
alkaen suorituskykymittareiden laadintaa, yhtion strategian ja vision viestiminen
energialiiketoiminnan henkiltstolle yhtend osa-alueen yhtion strategian jalkauttamisprosessia
seké energialiiketoiminnan henkildston mahdollisuus ideoida ja ehdottaa

suorituskykymittareita peilaten yhtion strategiaan ja liiketoiminnan operatiiviseen toimintaan.

Suunnittelutydpajan toteutuksella pyrittiin vahvasti tutkimuksen tiedonkeruun lisdksi samalla
vahvasti osallistamaan henkildstéd ja kommunikoimaan yrityksen strategiaa ja visiota
henkilostolle. Kuten Ukko et al. (2008 s. 87-88) toteavat suorituskyvyn mittaamisella on
vaikutuksia tyéelamén laatuun ja mittaamisella voi olla vaikutusta kahdeksaan tyéelamén
osa-alueeseen: Tyomotivaatioon, oppimismahdollisuuksiin, tyotyytyvéaisyyteen,
tyoilmapiiriin, tyoturvallisuuteen, osallistamiseen ja paatdksen tekoon, tavoitteiden
toteutumiseen ja palkitsemiseen. Naiden mahdollisten positiivisten vaikutuksien kannalta
pyrittiin hyvin osallistavaan suunnitteluprosessiin energialiiketoiminnan henkildston kanssa.
Liséksi suunnittelutyépajan tarkoituksena oli myds osittain Suorituskykypyramidin
periaatetta mukaille toteuttaa mittariston suunnittelua niin, ettd tavoitteet tulevat
organisaation ylatasolta, mutta mittarit suunnitellaan ja maaritellddn organisaation alemmilla

tasoilla.

Ty6pajan suunnittelu I&hti liikkeelle alkukartoituksen, kirjallisuuteen seka yhtion strategiaan
ja visioon tutustumisen avulla siten, ettd tydpajaan laadittiin esimerkkeja mahdollisesti
mitattavista asioista, jotta liiketoiminnan henkilosta paéasee helpommin kiinni esimerkkien
avulla, millaisia asioita suorituskykymittarin voivat mitata. Samalla kuitenkin varottiin
antamasta henkilGstolle suoraa ehdotusta mittareiksi. Suunnittelutytpajaan valmisteltiin
esitys yhtion strategisista tavoitteista ja visiosta seké& toimenpiteist, jolla tavoitteita on

mahdollista saavuttaa.
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Suunnittelutydpaja toteutettiin puolen tydpdaivan kestoisena tilaisuutena erillisessé
kokoustilassa, joka sijaitsi toimiston ja normaalisen tydpisteiden ulkopuolella, jolla oli
tarkoitus saada mahdollisimman hedelmallinen paikka suunnittelulle ilman, ett4 juoksevat
tybasiat hairitsevét ideointia suunnittelutydpajassa. Suunnittelutydpajaan osallistui
kokonaisuudessa energialiiketoiminnan henkil6sto, joka koostui energialiiketoiminnan
johtajasta sekd kolmesta ylemmasta toimihenkil6sté ja seitsemasté toimihenkildsta.
Suunnittelu tydpajan ohjelma koostui kolmesta pad&kohdasta, jotka olivat yhtion strategian,
vision ja tavoitteiden esittely henkilostolle, suorituskykymittareiden suunnittelu ja ideointi
pienryhmissa seka lopuksi suunniteltujen ja ideoitujen mittareiden esittely ryhmittdin seké

keskustelua ideoiduista mittareista.

Suunnittelutyfpajan aineiston analysointi

Suunnittelutydpajan tuloksena tutkimusaineistoon kertyi yhteensé 57 ehdotettua mittaria ja
mittavaa asiaa sekd runsaasti hyvia ndkemyksié ja perusteluita ehdotetuista mittareista.
Ehdotettuja 57 mittaria analysoitiin kriteerind niiden soveltuvuudesta mittaamiseen seké
lisaksi sitd, kuinka térked ehdotettu mitattava asia on yhtion ja liiketoiminnan tavoitteiden ja
toiminnan kannalta. Analysoinnin jalkeen suoritettiin ennakkokarsinta, jossa 57 ehdotetusta
mittarista karsittiin 18 mittaria, jolloin tutkimuksen tiedonkeruun seuraavaan vaiheeseen
otettiin mukaan 39 ehdotettua mittaria. Mittarit jaettiin 5 kategoriaan osittain mukaillen
Balance Scorecard:in neljaa nakokulmaa, taloudellinen nakdkulma, asiakasnakokulma,
sisaisten prosessien nakdkulma ja henkildston oppimisen nakokulma (Laitinen 2003 s. 381).
Mittarit jaettiin seuraaviin kategorioihin, talous ja tehokkuus, myynti- ja asiakkuustoiminta,
ymparisto ja vastuullisuus, siséiset prosessit ja henkil6sto.

Kyselytutkimuksen toteuttaminen

Tiedonkeruun seuraavana vaiheena oli kyselytutkimuksen toteuttaminen
suorituskykymittareista. Kyselytutkimuksen aineiston pohjana toimi suunnittelutyfpajassa
ehdotettujen mittareiden analysoinnin ja esikarsinnan jalkeiset 39 ehdotettua mittaria.

Ehdotetut mittarit sisélsivat seka strategiatason mittareita ettd operatiivisen tason mittareita.
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Alla olevassa taulukossa on listattuna suunnittelutyépajan aineiston pohjalta

kyselytutkimukseen valitut mittarit.

Talous & tehokkuus
1 Liikevaihto (milj.€)
2 Kotkan Energian kokonaismyyntikate-%
3 Jatteenhyodyntamispalvelun kokonaismyynti (t/kk/a)
4 Kiintedn polttoaineen kokonaiskeskihinta €/ MWh/kk/a
5 Sadhkon porssimyynnin keskihinta (€/MWh)
6 Sahkon suojaussalkun tuotto €/a
7 Heinsuon polttoainevaraston kiertonopeus
8 Heinsuon polttoainevaraston riitto
9 Heinsuon polttoainevarastoon keskiméaarin sitoutunut padoma €
10 Energian tuotannon kokonaishyotysuhde %
Myynti- ja asiakkuustoiminta
11 Asiakastyytyvaisyysindeksi, kaukolampo
12 Asiakastyytyvéisyysindeksi, teollisuus
13 Potentiaalisten kaukoldmpdasiakkaiden kontaktointi (kpl/kk/a)
14 Kaukoldammon liittymatarjousten lukumaéra (kpl/kk/a)
15 Kaukolammon liittymaétarjousten hitrate (%-tarjouksista/kk/a)
16 Kaukoldammon asiakaslaiteuusintojen maaré (kpl/a)
17 Kaukolammon lisapalveluiden sopimuksien lukumaarén kasvu (kpl/a)
18 Kaukolammon keskiméérainen liittymén toimituksen kesto
19 Toivo-tuotteen myynnin kasvu (MWh/a)
20 Kaukolammon alylammityspalvelun kiinteistoméaara (kpl/a)
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21 Maakaasutarjousten lukumaéara (kpl/kk/a)

22 Maakaasutarjousten hitrate (%-tarjouksista/kk/a)

23 Maakaasuliiketoiminnan sopimusvolyymin kasvu (GWh/a)

24 Maakaasuliiketoiminnan sopimusten alaisen volyymin myyntikatteen kasvu
(€/a)
Ymparisto, vastuullisuus, energiatehokkuus ja turvallisuus

25 Tuotetun energian paastokerroin (kgCO2/MWh)

26 Uusiutuvien osuus tuotannosta (%)

27 Oman turvetuotannon vesistopaastot

28 Turvallisuushavainnot ulkopuolisilta

29 Liiketoiminnan oman henkiléston turvallisuushavaintojen maaré (kpl/a)

30 Hukkaldammon méara (MWh/a)

31 Tehdyt energiatehokkuustoimenpiteet (MWh/a)
Sisdiset prosessit

32 Polttoainehairididen mééara (kpl/kk/a)

33 Kiintean polttoaineen laitoksien kaytettavyys-%

34 Pa-kuljetusten odotusajat (h/a)

35 Kiintedn polttoaineen laatupoikkeamat (kpl/a)

36 Uusien polttoaine- ja jatejakeiden kartoitus (kpl/a)

37 Kaukoldmmon asiakaslaitevikojen korjauksien reagointiaika (h)
Henkilosto

38 Koulutuspaivien lukumaaré (tavoite/toteuma)

39 Aloitteiden ja uusien ideoiden lukumaara (kpl/a)

Taulukko 2. Kyselytutkimuksen mittarit.
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Kyselytutkimus toteutettiin yhtion k&yttssa olevalla QuestBack-kyselytutkimusohjelmalla,
joka toimii online-pohjaisena tutkimuksena. Kyselyyn valituille henkil6ille lahetettiin

séhkopostilla linkki kyselyyn, joka tehtiin online-pohjaisena.

Kyselytutkimukseen valittiin yhteensa 20 case-yhtion johto- ja paallikkdtason henkildsto seké
energialiiketoiminnan henkiléstoa. Kyselytutkimuksessa vastaajaryhmat jaettiin kolmeen
ryhmaéan, jotka olivat johto, energialiiketoiminnan henkildsto ja yhtié muiden

litketoimintojen paallikkétaso. Ryhmaéan johto kuului yrityksen 6 johtoryhmaén kuuluvaa
henkil6d muukaan luettua toimitusjohtaja. Ryhmaén energialiiketoiminta kuului 9
energialiiketoiminnan henkiléstod. Ryhmaa muu paallikkotaso kuului 8 paéllikkoétason
henkildstod yhtion muista litketoiminnoista. VVastaajien jaottelulla vastaajaryhmiin oli
tarkoitus saada tutkimuksen tuloksissa nakyviin mahdollisia ndkemyseroja mittareista eri

organisaatioryhmien valilla.

Kyselytutkimuksessa kysyttiin, kuinka tarkeané vastaaja pitad ehdotettua mittaria ja
mitattavaa asiaa yhtion ja energialiiketoiminnan tavoitteiden ja toiminnan kannalta.
Vastausvaihtoehdot olivat asteikoilla 1-5, jossa vaihtoehto 1 oli “ei lainkaan tarked” ja

vaihtoehto 5 erittdin tarked”.

Kyselytutkimukseen vastasi yhteensé 17 henkil6d, joka koostui siten, ettd ryhmasta johto
vastaajia oli 5 henkil6a, ryhmaésta energialiiketoiminta 7 henkil6a ja ryhmasta muu
paallikkdtaso 5 henkildd. Kyselytutkimus lahetettiin yhteenséd 20 henkilélle ja nain ollen
vastausprosentiksi muodostui 85 %. Vastausprosentin perusteella voidaan pitaa
kyselytutkimuksen tuloksia edustavana otantana kohderyhmien nakemyksisté mittareiden ja
mitattavien asioiden tarkeydesta. Lisaksi kyselyyn vastaajien oli avoimella vastauksella
mahdollista ehdottaa sellaisia mittareita tai tarkeitd mitattavia asioita, joita ei ollut mukana 39

kyselyyn valitun mittarin joukossa.
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Kyselytutkimuksen tuloksien analysointi

Kyselytutkimuksen tuloksien analysointiin kaytettiin hoydyksi QuestBack-
kyselytutkimusohjelmistosta saatavia suoria tuloksia eri mittareiden tarkeydesta
vastaajaryhmittédin. Kyselytutkimuksen tuloksia kdytettiin apuna méariteltdessa

energialiiketoiminnan tarkeimpid menestystekijoita.

3.4 Tutkimuksen tulokset

Tama tapaustutkimus koostui neljasta padvaiheesta, jossa ensimmaisessa vaiheessa
tunnistettiin kirjallisuuden ja yrityksen strategian perusteella alustavia tarkeita mitattavia
asioita ja kriittisid& menestystekijoita. Toisessa vaiheessa tyopajojen perusteella maaritettyjen
alustavien mittavien asioiden perusteella koostettiin kyselytutkimus hyddyntden internet-
pohjaista kyselyohjelmaan. Kolmannessa vaiheessa analysoitiin kyselytutkimuksen tulokset
ja valittiin sen perusteella mittarit suorituskykymittaristoon. Neljdnnessé vaiheessa

toteutettiin mittarikortit sekd implementoitiin suorituskykymittausjérjestelma kéayttoon.

Yhtion strategian tunnistaminen

Yhtion strategia oli péivitettynd vuosina 2018-2019 sek& hieman tarkennettu vuonna 2020.
Yhtion strategiaa tarkastellessa toimintaa ohjaa voimakkaasti asiakaslahtdisyys seké
kestavyys ja ymparistoystavallisyys. Nama tekijat nakyvat voimakkaasti myos yhtion visiossa
ja missiossa. Liséksi strategian mukaisia yhtion tarkeitd tavoitteita on uusien palvelujen ja

energiaratkaisuiden kehittdminen seké taloudellinen suorituskyky.

Suorituskykymittarikyselyn ja suunnittelutydpajan tulokset

Henkilston osallistamisella suunnittelutyGpajaan seké suorituskykymittarikyselyn tuloksilla
pystyttiin luomaan kattava kuva yrityksen tarkeistd menestystekijoista seka tarkeimmisté

mittareista ja mitattavista asioista.
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Suorituskyselymittarikyselyn ensimmainen kategoria oli talouteen ja tehokkuuteen liittyvat
mittarit ja mitattavat asiat. Talouteen ja tehokkuuteen liittyvid mittareita oli kyselyssa
yhteensa 10 kappaletta. Alla olevassa kuvassa on esitettyna talouteen ja tehokkuuteen

liittyvien mittareiden kyselyn tulokset jaoteltuna vastaajaryhmittdin seké vastaajat yhteensa

Liikevaihto {milj.€)

» P
N
NS

Kotkan Energian kokonaismyyntikate-%

4,60
Jatteenhyodyntamispalvelun kokonaismyynti (t/kk/a) 4,57
Kiintedn polttoaineen kakonaiskeskihinta (Hovinsaari+Karbio) 443
€/MWh/kk/a 6D
Sdhkon porssi in keskihinta (€/MWh 3,71
dhkon porssimyynnin keskihinta (€/ ) m @ Yhieenss
2,60
. . 473 71 @ Energialiiketoiminta
Sdhkon suojaussalkun tuotto €/a 280
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Kuva 10. Kyselytutkimuksen tulokset talous ja tehokkuuskategoria.

Talouteen ja tehokkuuteen liittyvista mittareista kaikkien vastaajien kesken tarkeimpana
pidettiin energian tuotannon kokonaishydtysuhdeprosenttia, joka sai keskiarvioksi 4,3 ja
toiseksi tarkeimpand yrityksen kokonaismyyntikateprosenttia, joka sai keskiarvoksi 4,2.
Yllattdvand huomiona voidaan pitéd, ettd henkildsto ei née liikevaihdon kehitysté vastausten
perusteella kovinkaan tarke&nd mitattavana asiana, kun taas vastaavasti johto nakee
liikevaihdon kehityksen yhtend tarkeimpand mitattavana asiana.

Toisena kategoriana kyselytutkimuksessa tutkittiin myyntiin ja asiakkuustoimintaan liittyvien

mittareiden ja mitattavien asioiden tarkeyttd. Myyntiin ja asiakkuuksiin liittyvia mittareita
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kyselyssa oli yhteensa 14 kappaletta. Alla olevassa kuvassa on esitettyna kyselytutkimuksen

tulokset myynti- ja asiakkuustoimintakategoriasta.
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Kuva 11. Kyselytutkimuksen tulokset myynti- ja asiakkuuskategoria

Myyntiin ja asiakkuuksiin liittyvistd mittareista ja tavoitteiden saavuttamisesta pidettiin
kyselytutkimuksen vastauksien perusteella teollisuuden asiakastyytyvaisyysindeksia, joka sai
keskiarvoksi 4,59 ja kaukolammon asiakastyytyvéisyysindeksi, joka sai keskiarvoksi 4,35.
Kaikki vastaajaryhmat pitivat asiakastyytyvaisyyteen liittyvid mittareita ja tavoitteita
tarkeimpand. Tama kuvastanee yrityksen missiossa ja strategiassa ollutta tavoitetta olla

asiakkaan paraskumppani ja ylla pitaa asiakaslahtoista toimintaa.

Kolmantena kysymyskategoriana oli ymparistoon, vastuullisuuteen, energiatehokkuuteen ja
turvallisuuteen liittyneet mittarit ja mitattavat asiat. Tah&n kategoriaan liittyvia mittareita
kyselyssa oli yhteensa 7 kappaletta. Alla olevassa kuvassa on esitettyna kyselytutkimuksen
tulokset ymparisto-, vastuullisuus-, energiatehokkuus- ja turvallisuuskategoriasta.
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Tuotetun energian pddstdkerroin (kgCO2/MWh)
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Kuva 12. Kyselytutkimuksen tulokset ymparisto-, vastuullisuus-, energiatehokkuus- ja

turvallisuuskategoriasta

Tarkeimpind ymparistoon, vastuullisuuteen, energiatehokkuuteen ja turvallisuuteen
liittyneista mittareista ja mitattavista tavoitteista pidettiin kaikkien vastaajaryhmien osalta
uusiutuvien energian %-osuutta tuotannosta keskiarvon ollessa 4,29. Seuraavaksi
tarkeimpand pidettiin tuotetun energian paastokerrointa, keskiarvo 4,0 ja tehtyja
energiatehokkuustoimenpiteité vuosittain, keskiarvona 3,94. Eri vastaajaryhmien valilla ei
ollut havaittavissa juurikaan eroa tdamén kategorian vastauksissa. Yksimielisyys uusiutuvan
energian ja tuotannon paastokertoimen mittaamisen tarkeydesta kuvastaa strategista tavoitetta

vahahiilisestd ja kestdvasta tuotannosta (”pieni jalanjalki”).

Neljantend kategoria oli siséisiin prosesseihin liittyvid mittareita ja mitattavia tavoitteita.
Téahan kategoriaan liittyvia mittareita oli yhteenséd 6 kappaletta. Alle olevassa kuvassa on

esitettyna kyselytutkimuksen tulokset siséiset prosessit-kategoriasta.
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Polttoaine hdirididen maara (kpl/kk/a)
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Kaukoldmmon asiakaslaitevikojen korjauksien reagointiaika,
keskimddrin tuntia ilmoituksesta

1 2
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Kuva 13. Kyselytutkimuksen tulokset sisdiset prosessit-kategoria.

Ylivoimaisesti tarkeimpand siséiset prosessit-kategoriaan liittyneista mittareita ja mitattavista
tavoitteista kaikki vastaajaryhmat pitivat kiintedn polttoaineen tuotantolaitoksien
kaytettavyyttd. Seuraavaksi tarkeimpéna vastaajat pitivat polttoaineisiin liittyvien
prosessihairididen maaraan liittyvad mittaria. Yhtion tuloksentekokykyyn vaikuttaa
oleellisesti padvoimalaitoksien kéytettavyys, joka heijastus selvasti myods kyselytutkimuksen

tuloksista tassé kategoriassa.

Viidentend kategoriana tutkimuksessa henkildstoon liittyvat mittarit ja mitattavat asiat. Tassa
kategoriassa ei ollut kuin kaksi endotettua mittaria koulutuspéivien lukumaéara heijastettuna
tavoitteeseen seké aloitteiden ja uusien ideoiden lukumaara vuositasolla. Alla olevassa

kuvassa on esitettyna kyselytutkimuksen tulokset henkiléstokategoriasta.
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Koulutuspdivien lukumaara (tavoite/toteuma)

Aloitteiden ja uusien ideoiden lukumaara (kpl/a)

[y

3,14

3,14

3,20

Keskiarvo

Kuva 14. Kyselytutkimuksen tulokset henkilsto kategoriasta.

B Yhteensa

W Energialiiketoiminta
M Johtoryhmd

B Muu

Henkilostoon liittyvien mittareiden tarkeydesté ja mitattavan asian tavoitteiden saavuttamiset

tarkeyden kannalta kyselytutkimuksen tuloksessa oli silmiin pistavaa, etta kaytannossa kaikki

vastaajaryhmat pitivat tahan kategoriaan liittyvia mittareita vahiten tarkeind verraten kaikkiin

39 mittariin.

Eri kategorioiden mittarit ja niiden saamat pisteet tarkeydessa koottiin kokonaisuutena

jarjestykseen kyselytutkimuksen tulokseen perustuen. Alla olevassa taulukossa on koottuna

kyselytutkimuksen perusteella tarkeysjarjestyksessa tarkeimmat mittarit ja mitattavat asiat

asteikolla 1-5, jossa 1 on ei lainkaan tarkeé ja 5 on erittain tarkea.

Mittari Keskiarvo
Asiakastyytyvaisyys, teollisuus 4,59
Asiakastyytyvaisyys, kaukolampo 4,35
Energian tuotannon kokonaishyétysuhde 4,35
Kiinte& polttoaineen laitoksien kaytettavyys 4,29
Uusiutuvien osuus tuotannosta 4,29
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Kotkan Energian kokonaismyyntikate-%
Maakaasuliiketoiminnan sopimusvolyymin kasvu

Maakaasuliiketoiminnan sopimusten alaisen volyymin myyntikatteen

kasvu

Jatteenhyddyntamispalvelun kokonaismyyntimaara
Kiintedn polttoaineen kokonaiskeskihinta

Tuotetun energian paéastokerroin

Tehdyt energiatehokkuustoimenpiteet

Potentiaalisten kaukolampdasiakkaiden kontaktointi
Kaukolammon asiakaslaitevikojen korjauksien reagointiaika
Polttoainehairididen méara

Uuusien polttoaine- ja jatejakeiden kartoitus
Liiketoiminnan oman henkildston turvallisuushavaintojen méara
Hukkalammon maara

Kaukolammon lisdpalveluiden sopimuksien lukuméaéra
Kiintean polttoaineen laatupoikkeamat

Heinsuon polttoainevarastoon keskiméaarin sitoutunut paaoma
Liikevaihto

Kaukolammaon liittymatarjousten hitrate

Heinsuon polttoainevaraston kiertonopeus

Kaukolammdn keskimaarainen liittyman toimituksen kesto
Heinsuon polttoainevaraston riitto

Maakaasutarjousten lukumaara

Oman turvetuotannon vesistopaastot

Sahkon suojaussalkun tuotto

Kaukolammon liittymétarjousten lukuméaéra
Turvallisuushavainnoit ulkopuolisilta

Kaukolammon alylammityspalvelun kiinteistomaara
Sahkon porssimyynnin keskihinta

Toivo-tuotteen myynnin kasvu

Polttoainekuljetusten odotusjat

Kaukolammon asiakaslaiteuusintojen lukuméaara
Aloitteiden ja uusien ideoiden lukumé&ara

Koulutuspaivien lukumééara

Taulukko 3. Tarkeimmat mittarit ja mitattavat asiat kyselytutkimuksen perusteella

Kokonaistuloksissa energialiiketoiminnan tarkeimmaksi mittariksi kyselytutkimuksen
perusteella valikoitui teollisuuden asiakastyytyvaisyys, keskiarvona 4,59. Seuraava

kaukoldmmon asiakastyytyvaisyys sekd energian tuotannon kokonaishyotysuhde. Véhiten

4,24
4,12

4,06
4,00
4,00
4,00
3,94
3,94
3,82
3,82
3,76
3,71
3,71
3,71
3,65
3,65
3,59
3,59
3,59
3,53
3,53
3,47
3,47
3,47
3,35
3,35
3,24
3,18
3,12
3,12
3,00
3,00
2,82

tarkeimmiksi mittareiksi koettiin henkilostoon liittyvat mittarit eli koulutuspdivien lukumaara

ja aloittein ja uusien ideoiden lukumaara. Kyselytutkimuksessa yllattavinta oli, etta
liikkevaihto mittarina arvostettiin keskimaaréiselle tasolle tarkeydessa. Téhan vaikuttanee se,

ettd Kotkan Energian paatuote kaukolammaon myynti on voimakkaasti sadriippuvaista eli
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valitsevalla saalla on voimakas vaikutus myyntimaariin ja sitd kautta liikevaihtoon. Kuvastaa
myos sitd, ettd henkilostolla on kaukolammon osalta hyvin véhdiset mahdollisuudet vaikuttaa

liikevaihtoon lyhyell& aikavélilla.

Kyselytutkimuksen yhteenvetona voidaan myos todeta, etté eri vastaajaryhmien vastauksiin
perustuen yhtion henkil®sto ja johto ndkevét tarkedt mitattavat ja tavoiteltavat asiat hyvin
samankaltaisesti eika tutkimuksen havaittu isoja poikkeamia ndkemyseroissa. Suurin
yksittdinen poikkeama johdon ja henkildston valilld oli liikkevaihdon tarkeytend mittarina.
Johto piti liikevaihtoa tarkedna mittarina, keskiarvona 4,2, mutta muu henkildsto vain
keskiarvona 3,5. Johto siis pitaé liikevaihtoa huomattavasti tarkedmpéna mittarina kuin muu

henkildsto.

Vertaamalla kyselytutkimuksen tuloksia aiemmin kappaleen 3.2 kuvan 7. mukaisia
energialiiketoiminnan tavoitteita, voidaan todeta, etta tarkeimmaéksi koetut mittarit
heijastelevat jokseenkin hyvin ndita tavoitteita. Liiketoiminnan tavoitteiden mukaisesti
asiakasnakokulma, tehokkuus ja kestavyys korostuvat kyselytutkimuksen tuloksissa.
Huomattavaa kuitenkin on, ettd uusien palveluihin ja energiaratkaisuihin liittyvien
mittareiden tarkeys oli vastaajien mielesta hyvin alhainen. Talta osin kyselytutkimuksen

tulokset eivat heijastele kokonaisuudessaan yhtion tai liiketoiminnan tavoitteita.

Syy-seuraussuhdekartta energialiiketoiminnalla

Case-yrityksella ei ollut k&ytossa energialiiketoiminnassa strategiakarttaa tai syy-
seuraussuhdekarttaa. Syy-seuraussuhdekartan laatiminen koettiin tarkeaksi eri mittareiden
syy-seuraussuhteiden selvittdmiseksi, miké& vaikuttaa lopullisten mittareiden valintaan. Case-
yrityksen energialiiketoiminnan nelj4 paatavoitetta ja menestystekijoité olivat kohdan 3.2

kuvan 8 mukaisesti:
1. Kannattava kasvu, kustannusten hillinté ja tuotteiden kilpailukyvyn varmistaminen
2. Myynnin ja asiakkuuksien asiakaslahtdinen hoitaminen

3. Uusien energiaratkaisuiden kehittdminen
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4. Paastojen vahentaminen ja tuotannon tehostaminen seké polttamisen véahentdminen

Syy-seuraussuhde karttaa lahdettiin luomaan Balance Scorecard:in syy-seuraussuhdekarttaa
mukaillen, jossa otettiin tarkasteltavaksi neljé eri osa-aluetta talous, asiakkaat, siséiset
prosessit ja henkilostd ja innovointi. Alla kuvattuna Case-yrityksen energialiiketoiminnalle

laadittu syy-seuraussuhdekartta

Henkiléstd : S Uusien mahdollisuuksien : :
Uudet ideat ja aloittest kartoit Tuatekehitys Palveluhenkisyys
ja innovainti AL H

Kotkan Energia

Kuva 15. Case-yrityksen energialiiketoiminnan syy-seuraussuhdekartta.

Y114 olevaa syy-seuraussuhde karttaa lahdettiin rakentamaan liiketoiminnalla asetetuista
taloudellisista ja ei-taloudellisista tavoitteista. Taméan jalkeen maaritettiin syy-seuraussuhteet

tavoitteiden saavuttamiseksi.

Taloudellisena nékdkulmana tavoitteina oli liiketoiminnan kannattavuus sekd kasvava
myynti. Kannattavuuteen voidaan vaikuttaa oleellisesti kasvattamalla myyntid, tuotteiden
kilpailukyvylld, energian hankintakustannuksilla sek& tuotannon tehokkuudella ja
kayttoasteella. Myyntid on mahdollista kasvattaa aktiivisella myyntitoiminnalla, laadukkaalla
palvelulla seka kilpailukykyisillé ja kestavill tuotteilla. Liséksi myyntia ja kannattavuutta on
mahdollista kasvattaa uusilla palvelutuotteilla ja -ratkaisuilla.
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Asiakasnakokulmassa tuotteiden Kilpailukykyyn vaikuttavat energian hankintakustannukset
sekd tuotannon tehokkuus ja kéyttoaste. Tuotteen ja palvelun laatuun vaikuttavat henkildston
palveluhenkisyys seka kayttoaste ja kestavyys. Myynnin aktiivisuuteen ja uusin palveluihin
pystytaédn vaikuttamaan tuotekehitykselld, uusilla ideoilla ja aloitteilla seka

palveluhenkisyydell&

Sisaisien prosessien ndkokulmassa seka tehokkuus etta kayttdaste vaikuttava
energiahankintaan. Liséksi naihin kolmeen tekijaan voidaan vaikuttaa henkiloston uusien
ideoiden ja aloitteiden seka uusien mahdollisuuksien kartoituksella. Kestavyyteen voidaan
vaikuttaa tuotekehityksen ja uusien mahdollisuuksien kautta esimerkiksi puhtaamman

energiantuotannon ratkaisujen saavuttamiseksi.

Tuloskortin laatiminen case-yrityksen liiketoiminnalla

Tutkimuksessa aiemmin keratty tieto henkiloston ehdottamista suorituskykymittauksista seka
kyselytutkimuksessa ilmi tulleet eri henkilostoryhmien ndkemykset tarkeimmista mitattavista
asioista on seuraavaksi kaannettdva yhtion ja liiketoiminnan tavoitteiden ja syy-

seuraussuhdekarttaa hyodyntéen tuloskortiksi energialiiketoiminnalle.

Tuloskortin tavoitteena on ohjata henkildstoa kohti liiketoiminnan ja yrityksen tavoitteita
seka havainnollistaa kuinka henkilsto voi paivittaisella tyoskentelylla vaikuttaa
liiketoimintaan. Tuloskortti suunniteltiin Balanced Scorecard:ia mukaillen yhtion ja
litketoiminnan strategian ja vision pohjalta. Balance Scorecard:in nelja ndkokulmaa,
taloudellinen ndkokulma, asiakkaan nakdkulma, sisainen ndkokulma seka henkiloston,
oppimisen ja innovoinnin ndkékulma (Laitinen 2003 s. 376) sidottiin kohdan 3.2 kuvan 7 ja 8
mukaisiin yhtion ja liiketoiminnan strategisiin tavoitteisiin. Talousndktkulmaa edustaa
strateginen tavoite talouden tasapainotus. Asiakkaan nédkdkulmaa edustaa yhtion strateginen
tavoite puhdas energia “kidenjdlki”. Sisaisten prosessien ndkokulmaa edustaa yhtion
strateginen tavoite puhdas tuotanto “jalanjdlki”. Viimeisend henkiloston sek& oppimisen ja

innovoinnin ndkdkulmaa edustaa yhtion strateginen tavoite henkildsto l1&helle. Jokaiseen
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nédkokulmaan ja strategiseen tavoitteeseen sovellettiin kyselytutkimuksessa tarkeimmiksi
koettuja mittareita osa-alueittain, mutta kuitenkin niin, ettd myos vahemman
kyselytutkimuksessa pisteitd saaneita mittareita valittiin, jos niiden mittaaminen oleellisesti

tuki yhtion ja litketoiminnan strategisten tavoitteiden toteutumista.

Tuloskortissa on purettuna yhtion ja liiketoiminnan strategiset tavoitteet pienemmiksi
osatavoitteiksi, jotka tukevat koko yhtion tavoitteiden saavuttamista. Tama toimii henkiloston
suuntaan my®os strategian kommunikointina ja kdantdmisena konkreettisiksi tavoitteiksi seka

tuomaan esille mittareiden ja tavoitteiden sitominen strategiaan ja visioon.

Laadittu tuloskortti koostuu neljasta taloudellisen nékokulman mittarista, seitsemasta
asiakasnakokulman mittarista, neljésté sisaisien prosessien ndkdkulman mittarista seka
kahdesta henkildston seka oppimisen ja innovoinnin nakékulman mittarista. Eri ndkokulmiin
valitut mittarit ovat avataan seuraavaksi tarkemmin. Alla olevassa kuvassa on esitetty case-

yrityksen energialiiketoiminnalle laadittu tuloskortti.
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Pieni jolanijalki
suuri kddenjilki

Strafeginen favoite:

Teilaus Talouden tasapainotus

TULOSKORTTI ENERGIALIIKETOIMINTA

Liikevaihta
Myyntikateprosentti
Kiinteéin polttogineen keskihinta
Jatteen hydtykéytitpalvelun myynii

Kotkan Ene

Liikevaihdon médra tarkastelvjoksalla
My yntikateprosentti tarkastelujoksolta x-prosentti
Kiintedin polttaninesn keskibinto =€/ MWh torkostelujoksolio
Jittagn by Btyhtiytitpobalun syl x fannia torkastalujaksolie

Strateginen tavoite:
Puhdas energia
“kiadenjélki™

Asiakasty ytyviisyys, teolliswsasiakkaat
Asiakasty ytyviisyys, kavkolampéasiokkaat
Maakaasm myyntivelyymin kasvu
Kaukolémpaélittymien myyntimaars kpl
Kavkelammén lsdpalveluiden sopimusmédrs
Tarjousten madrd kalkkl uottest

Telve-tuotteen myynnln kasvu

Asickastyytywdisyysindeksi tarkastelujaksalta
Aslakasty ytyviisyysindeksi tarkastelujaksalta
Maakaasun myyntivalyymin ko x GWh radetebigokualla
Kaukokimpaliittyméen myyntimadira kpd tarkastelvjoksolla
Koaukebimmin bsiipoheluiden sopimusmaard torkaskelujoksolls
Tarjousten lukumiéérd tarkastelujaksolla
Talvo-tuattesn myynnin kasvu x MWHhH

Strateginen tavoite:
Puhdas tuotanto
mialanjalki

Sistiisel prosessit

Energian tuetannon keokonaishydtysuhde
Uusivtuvan energian osuus fuctannosta
Kiinte#in poltoainesn laitoksien kéytettévyys
Tuotetun energian pédstdkerrein

Energian tuatannon kokonaishydtysvhde x %
Uusivtevan energian osuus tuctonnosta x %
Kiintetin polttoaineen laitoksien kiytettévyys %
Tuotetun energion padstkerroin x kaCO2,/MWh

Sirateginen tavoite:
Henkileste ldahelle

Kuva 16. Case-yrityksen energialiiketoiminnalle laadittu tuloskortti.

Turvalliswshavainnot
Uusien polttoaine- o [Gtejakelden karteltus

Taloudellinen ndkokulma "talouden tasapainotus”

Tursollimanshoeoimoien kdnmiind torkostelujoksclls

Kartaitata uusien polttading jo ftejokest redaehgolealla

Taloudelliseen ndkdkulmaan valittiin mittarit, joiden tavoitteena on tukea case-yrityksen

strategista tavoitetta talouden tasapainotus eli kasvattaa myyntia, pitaa ylla kilpailukykyéa

seka hallita energian hankintakustannuksia (polttoainekustannukset). Taloudelliseen

nakokulmaan valittiin tavoiteisiin sopivat mittarit, joita myos kaytannossé kaikki

vastaajaryhmaét pitivat kyselytutkimuksessa tarkeind. Mittari ovat liikevaihto (3,59),

myyntikateprosentti (4,24), kiintedn polttoaineen keskihinta (4,0) seka

jatteenhydtykayttopalvelun myynti (4,0). Alla olevassa kuvassa on esitettya taloudellisen

nakdkulman mittarit tuloskortissa.

Strateginen tavoite:
Talouden tasapainotus

Liikevaihto
Myyntikateprosentti
Kiintedin polttoaineen keskihinta

latteen hytykayttépalvelun myynti

Liikevaihdon maard tarkastelujaksolla

Myyntikateprosentti tarkastelvjaksolta x-prosentti
Kiinte@n polttoaineen keskihinta x€/MWh tarkastelujaksolla

Jatteen hystykdyttdpalvelun myynti x tonnia tarkastelujaksolla

Kuva 17. Taloudellisen nakdkulman mittarit tuloskortissa.
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Liikevaihto kuvastaa tavoitetta kasvavasta myynnisté. Liikevaihdon kehitysta tarkastellaan
kuukausittain ja sité verrataan budjetoituun liikevaihtoon tarkastelujaksolla. Case-yrityksen
energialiiketoiminnalle kohdistuu yhtion kaikki myynnit ja liikevaihto, jolloin liikevaihto

mittarina energialiiketoiminnalle on perusteltu.

Taloudellisesta nakdkulmasta on mielekasté tarkastella liikevaihdon lisaksi
myyntikateprosenttia, joka kertoo myynnin katetta suhteessa muuttuviin kustannuksiin eli
tassa tapauksessa muuttuviin energian tuotantokustannuksiin. Myyntikateprosentti on
oleellinen mittari case-yrityksen energialiiketoiminnalle, koska energialiiketoiminta vastaa
muuttuviin tuotantokustannuksiin liittyvista hankinnoista, joista suurimmat vaikutukset
tulevat polttoaineista. Myyntikateprosenttia tarkastellaan mittaristossa kuukausittain alla

olevalla laskukaavalla:

myyntikate

Myyntikateprosentti = 100 X (1)

litkevaihto

Taloudelliseen ndkdkulmaan valittiin mittariksi myds kiinted polttoaineen keskihinta. Case-
yritys tuottaa tuotteitaan paésiassa voimalaitoksilla, jotka kayttavat polttoaineena kiinteita
polttoaineita, kuten kierratyspolttoaineita, biopolttoaineita ja turvetta. Kiintedn polttoaineen
hinnalla on merkittava vaikutus case-yrityksen muuttuviin kustannuksiin ja sita kautta koko
yrityksen tulokseen ja tuotteiden kilpailukykyyn. Kiinteat polttoaineet ovat case-yrityksen ja
energialiiketoiminnan merkittavin yksittainen kuluera siksi on perusteltua, ettd hankinnan
onnistumista ja kustannustasoa mitataan saannollisesti. Kiintedn polttoaineen keskihintaa

tarkastellaan kuukausittain alla olevalla laskukaavalla:

Kiintean polttoaineen kustannus €

Kiintean polttoaineen keskihinta € /MWh =

(2)

Kiintean polttoaineen maara MWh

Neljanneksi taloudellisen ndkokulman mittariksi valittiin jatteenhyotykayttopalvelun myynti.
Jatteenhyotykayttopalvelu on yksi yhtion paaliiketoiminnasta ja jatteenhyotykayttdpalvelua
tarjotaan case-yrityksen jatteenpolttolaitoksella (Hy6tyvoimala) ja Hovinsaaren
rinnakkaispolttolaitoksella. Jatteenhyotykéyttopalvelun myyntimadralla on suuri vaikutus
case-yrityksen liikevaihtoon sek& myds polttoaineen hankintakustannuksiin, kun
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jatteenhydtykaytté korvaa muita kalliimpia polttoainejakeita. Jatteenhyotykéyttopalvelun

myyntiméaara tarkastellaan kuukausittain. Tieto myyntimé&arasta tulee suoraan yrityksen

Once-polttoainetietojéarjestelmastd tonnia/kuukausi.

Asiakasndkokulma puhdas energia “kidenjdlki”

Asiakasndkokulmaan liittyvat mittari koettiin kyselytutkimuksessa hyvin tarkeiksi, mika

heijastelee yhtion visiosta ja strategisesta tavoitteesta asiakas keskioon™.

Asiakasndkokulmaan valittiin suurin maara mittareita, yhteensa 7 kappaletta.

Asiakasndkokulmaan valitut mittarit heijastelevat paitsi laatuun liittyvia mittareita mutta

my0s myynnin aktiivisuuteen sek& uusiin palveluihin ja tuotteisiin liittyvi& mittareita.

Asiakasndkokulmaan valitut mittari olivat asiakastyytyvaisyys, teollisuus (4,59),

asiakastyytyvéisyys, kaukolampo (4,35), maakaasun myyntivolyymin kasvu (4,12),

kaukolampdliittymien myyntiméara, kaukolammon lisépalveluiden sopimusmaéra (3,71),

tarjousten mééra (3,47), Toivo-tuotteen myynnin kasvu (3,12). Alla olevassa kuvassa on

esitettynd asiakasndkokulman mittarit tuloskortissa.

Asiakastyytyvdisyys, teollisuusasiakkaat
Asiakastyytyvdisyys, kavkolGmpdasiakkaat

Sirafeginen favoile: Maakaasun myyntivolyymin kasvu

Asiakas Puhdas energia
“kiidenijalki”

Kaukolampéliittymien myyntimaara kpl
Kauvkoldmmén lisépalvelviden sopimusméaéra

Tarjousten maard kaikki tuotteet

Toivo-tuotteen myynnin kasvu

Asiakastyytyvdisyysindeksi tarkastelujaksolta
Asiakastyytyvdisyysindeksi tarkastelvjaksolta
Maakaasun myyntivelyymin kasvu x GWh tarkastelujaksolla
Kaukol&émpaliittymien myyntim&aréa kpl tarkastelujaksolla

Kaukolammén lisapalveluiden sopi gara tarkastelujaksolla

Tarjousten lukumadra tarkastelujaksolla

Toivo-tuotteen myynnin kasvu x MWh

Kuva 18. Asiakasnakokulman mittarit tuloskortilla.

Téarke&d asiakaspalvelun laatua ja tyytyvaisyytta on asiakasndkdkulmaan valittu kuvaamaan

mittarit teollisuusasiakkaiden ja kaukolampoasiakkaiden asiakastyytyvaisyysindeksista.

Kyselytutkimuksessa asiakastyytyvéisuus koettiin kaikista mittareista tarkeimpana.

Asiakastyytyvaisyyttd mitataan kerran vuodessa kyselytutkimuksella ja sen perusteella

muodostetaan asiakastyytyvaisyysindeksi. Asiakastyytyvaisyysindeksi tarkastelujakso on 12

kuukautta.
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Kolmantena mittarina asiakasndkokulmaan valittiin maakaasun myyntivolyymin kasvu.
Maakaasuliiketoiminta on yrityksen kasvava liiketoiminta maakaasumarkkinan avauduttua
Suomessa 1.1.2020. Maakaasun myyntivolyymin kasvu kuvaa mittarina asetettuja tavoitteita
volyymin kasvulle tulevaisuudessa. Maakaasun myyntivolyymin kasvua tarkastellaan
kuukausittain, mutta paatarkastelujakso on 12 kuukautta, koska uusia sopimuksia
maakaasumarkkinalla tehd&an yleensa 12 kuukauden jaksoissa. Maakaasun myyntivolyymin

kasvua kuvaa mittari lasketaan alla olevalla kaavalla:

Uusi volyymi (MWh) (3)

Maakaasun myyntivolyymin kasvu = 100 X Edellinen volyymi (MW

Neljantend mittarina asiakasndkokulmaan valittiin kaukolampdliittymien myyntimaara
kuvaamaan kaukolampdliittymien maaran kasvua. Kaukolampd on case-yrityksen
paaliiketoiminta ja siksi on oleellista seurata kaukolammon liittymamaéaran kehitysta.
Kaukolampdliittymien myyntimaéara tarkastellaan kuukausittain, mutta paatarkastelujakso on

kalenterivuosi.

Viidentend mittarina asiakasnakdkulmaan valittiin kaukolammon lisapalveluiden
sopimusmaaré. Case-yrityksella on ollut pidemmaén aikaa tavoitteen tarjota energian liséksi
lisdpalveluja, joilla on mahdollista kasvattaa lisdpalvelumyyntié seka sitouttaa asiakasta.
Lisapalveluilla mm. kaukolampdlaitteiden vuosihuolloilla on mahdollista saada valillista
hyotya myds kaukoldammaon verkostohadvididen kautta, kun kaukolampoélaitteet asiakkailla
toimivat paremmin ja jadhtyma on parempaa. Kaukolamman lisapalveluiden sopimusmaaréan

tarkastelujakso on kuukausittain.

Kuudentena asiakasndkdkulmaan valittiin mittariksi myyntityon aktiivisuutta kuvaava mittari
jatettyjen tarjousten lukumaaré yhteensa kaikilta tuotteilta. Yritys haluaa aktivoida entisté
enemman myyntity6td, jolloin on myds mielekasté seurata myyntityon aktiivisuutta tarjousten

méaaran muodossa. Tarjousten lukumaarén tarkastelujakso on kuukausittain.
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Seitseméntend asiakasnakokulmaan liittyvana mittariksi valittiin Toivo-tuotteen myynnin
kasvu. Toivo-tuote on vuonna 2020 lanseerattu 100 % uusiutuva kaukolampétuote, jolla
halutaan edistad imagoa ja vastuullisuutta. Toivo-tuotteen myynnin kasvua mitataan

sopimusvolyymin kasvulla alla olevan kaavan mukaisesti:

Uusi volyymi (MWh)
Edellinen volyymi (MW h)

Toivo — tuotteen myynnin kasvu = 100 X

Sisdiset prosessit ndkokulma, puhdas tuotanto "jalanjdlki”

Siséiset prosessit ndkokulmaan valittiin mittareita, jotka tukeva strategista tavoitetta puhtaasta
tuotannosta ja pienesta hiilijalanjéljesté. Sisdiset prosessit nakokulman mittarit kuvaavat
sisdista tehokkuutta, kayttoastetta seka case-yrityksen tavoitetta kestavasta ja
ymparistoystavallisestd tuotannosta. Valitut mittari olivat kyselytutkimuksessa kauttaaltaan
arvostettu tarkeiksi mittareiksi ja mitattaviksi tavoitteiksi. Sisdiset prosessit ndkokulmaan
valittiin seuraavat mittarit: Energian tuotannon kokonaishyotysuhde (4,35), Uusiutuvan
energian osuus tuotannosta (4,29), Kiintean polttoaineen laitoksien kaytettavyys (4,29) ja
tuotetun energian paastokerroin (4,0). Alla olevassa kuvassa on esitettyné siséiset prosessi

nakokulman mittarit tuloskortissa.

Energian tuotannon kokonaishy&tysuhde Energian tuotannon kokonaishystysuhde x %

Strateginen tavoite: Uusivtuvan energian osuus tuotannosta Uusiutuvan energian osuus tuotannosta x %

Sisdiset prosessit Puhdas tuotante
Palanjélki”

Kiintedn polttoaineen laitoksien kdytetiavyys Kiintedn polttoaineen laitoksien kaytettavyys %

Tuotetun energian pdadstdkerroin Tuotetun energian padstskerroin x kgCO2/MWh

Kuva 19. Siséiset prosessit ndkokulman mittarit tuloskortissa.

Ensimmaisend sisdiset prosessit nédkokulman mittarina on energian tuotannon
kokonaishyotysuhde, joka kuvaa tehokkuutta energian tuotannossa. Case-yrityksen
tuotantolaitoksia pyritdan operoimaan jatkuvasti mahdollisimman pienell& polttoaineen

kéytolla suhteessa tuotettuun energiaan. Tuotannon hyotysuhteella on suuri vaikutus case-
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yrityksen kustannuksiin ja sitd kautta tulokseen. Energian tuotannon kokonaishyotysuhteen

tarkastelujakso on kuukausi ja mittari lasketaan alla olevalla kaavalla:

Myyty energiamaiara (MWh)

Energian tuotannon kokonaishyotysuhde = 100 X — ————
Kaytetty polttoainemaira (MWh)

Toiseksi siséiset prosessit ndkokulman mittariksi valittiin uusiutuvan energian osuus
tuotannosta kuvaamaan case-yrityksen strategista tavoitetta puhtaasta tuotannosta ja
uusiutuvien osuuden kasvattamisesta. Uusiutuvan energian osuus tuotannosta tarkastellaan

kuukausittain ja lasketaan alla olevalla kaavalla:

Uusiutuva energiamaiara (MWh)

(4)

Uusiutuvan energian osuus tuotannosta = 100 x - ———
Kokonaisenergiamaara (MW h)

Kolmanneksi siséiset prosessit ndkokulman mittariksi valittiin kiintedn polttoaineiden
laitoksien kaytettavyys. Case-yrityksen padtuotantolaitokset kayttavat polttoaineena kiinteaa
polttoainetta, joka on eri polttoaineista edullisinta. Pddvoimalaitoksien kaytettavyydella on
suuri merkitys case-yrityksen tulokseen. Mittari sitoo my0ds energianhankintaa kayttamasta
huonolaatuista polttoainetta, joka vaikuttaa pddvoimalaitoksien kéytettavyyteen. Eli tdméa
mittari osaltaan rajoittaa taloudellisen ndkdkulman mittaria kiintean polttoaineen keskihinta.
Kiintedn polttoaineen laitoksien kaytettavyyden tarkastelujako on kuukausi ja lasketaan alla

olevalla kaavalla.

Kiintean polttoaineen laitoksien ajotunnit (h)

Kiintedn polttaaineen laitoksien kaytettavyys = 100 X Turmit tarkastetujaksolia ()

(5)

Neljanneksi sisaiset prosessit ndkdkulman mittariksi valittiin tuotetun energian paastokerroin
kuvaamaan case-yrityksen strategista tavoitetta vahahiilisesta ja véhépaastoisesta tuotannosta.
Tuotetun energian paastokertoimen tarkastelujakso on kuukausi ja lasketaan alla olevalla

kaavalla.

Tuotettu energiamaara (MWh)

Tuotetun energian paastokerroin = (6)

Kokonaispaastomaara (kgCo2)
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Henkildstdn, oppimisen ja innovoinnin ngkckulma "henkilosto Idhelle”

Tutkimuksen tiedonkeruuna jérjestetyssa suorituskykymittarityopajassa ja sen jalkeisessa
kyselytutkimuksen perusteella henkil6stéon, oppimisen ja innovoinnin ndkokulmiin liittyvia
mittariehdotuksia tuli hyvin vahén, vaikka case-yrityksen yhtena tavoitteena oli teemana
“henkilosto lahelle” Henkiloston ndkokulmaan valittiin tuloskortille kaksi mittari
turvallisuushavainnot (3,71) ja uusien polttoaine- ja jatejakeiden kartoitus (3,76). Alla

olevassa kuvassa esitettyna henkilostondkokulman mittarit tuloskortilla.

Strateginen tavoite: Turvallisuushavainnot Turvallisuushavaintojen lukumaiira tarkastelujaksolla
Henkilgsts Henkilssts lihelle ) o ) o R,
Uusien polftoaine- ja jatejakeiden kartoitus TIT=a 13t & i

Kuva 20. Henkilostonakdkulman mittarit tuloskortissa.

Henkilostonakdkulman ensimmaiseksi mittariksi tuloskortille valittiin turvallisuushavaintojen
lukumé&ard. Tama mittari kuvaa case-yrityksen tavoitetta turvallisuuskulttuurin edelleen
parantamisesta. Turvallisuushavainnot ovat tarked osa havainnoida mahdollisia
tyoturvallisuusriskejé ja sita kautta ennakkoon ehkaista niiden realisoitumista.
Turvallisuushavaintojen tarkastellaan kuukausitasolla, mutta paatarkastelujakso on

kalenterivuosi.

Toiseksi henkilostondkdkulman mittariksi valittiin uusien polttoaine- ja jatejakeiden
kartoitus. Polttoainekustannukset ovat case-yrityksen merkittavin yksittdinen kuluera, jolloin
on erittéin tarkeda kartoittaa vaihtoehtoisia polttoainejakeita puhtaiden ja kalliiden jakeiden
tilalle, jotta voidaan hallita energian hankintakustannuksia ja varmistaa kilpailukykya ja
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yrityksen tulosta. Uusien polttoaine- ja jatejakeiden tarkastelujakso on kaksitoista kuukautta.

Mittarikortit

Jokaiselle mittareille luotiin yksityiskohtaiset mittarikortit mukaillen Neely et al. (1997 s.
1138) hyvén mittarikortin kymment& elementti. Mittarikorttien tavoitteena on tarjota
informaatio siitd, mitd mitataan, miten mitataan seké kuva vastaa mittausdatasta ja mika on
mittausdata lahde. Lisaksi mittarikortille on kirjattuna ketké kéyttavat
suorituskykymittauksen dataa paatoksentekoon sek& miten mittari liittyy case-yrityksen
yhti6tason ja litketoimintatason tavoitteisiin. Alla on kuvattuna esimerkki mittauskortista
yhden mittarin osalta:

Mittari Kiintean polttoaineen keskihinta (€/MWh)

Tarkoitus Mitata tarkastelujaksolla toteutunutta kiintedn polttoaineen keskihintaa

Liittyminen tavoitteisiin Strateginen tavoite liikevaihdon kasvattamisesta, "talouden tasapainotus"

Tavoite xx €/MWh

Kaava Toteutunut keskihinta Once polttoainetietojarjestelmasta = kiintedn polttoaineen kustannus/kiintedn polttoaineen méaara
Mittaus taajuus Kerran kuukaudessa

Mittauksen vastuuhenkilo Energiainsindori

Mit lata ldhde Once polttoainetietojarjestelma

Mit latan kaytto paatoksen tekoon |Liiketoiminnan johto ja yrityksen johtoryhmd, sekd energianhankintapaallikko ja energiatiimi
Toi piteet mittarin tuloksista Syyn selvittdminen poikkeavasta tuloksesta ja mahdolliset korjaavat toimenpiteet
Huomioitavaa

Kuva 21. Esimerkki mittarikortista mittarille kiinte& polttoaineen keskihinta.

Mittaustiedon esityspaikka

Jotta suorituskykymittausjarjestelmaa paastaan yrityksesséa kayttamaan nopealla aikataululla,
mittaustietoa esitetddn ensivaiheessa yksinkertaisella jarjestelmalla excel-taulukossa. Téhan
ratkaisuun paadyttiin siita syysta, ettei mittauksien kéyttéonottoaikataulu viivasty.
Kankkunen et al. (2005 s. 247-248) toteavatkin, ettd mittaaminen kannattaa aloittaa
yksinkertaisilla jarjestelmilld, kuten excel-taulukoilla ja liitt44 automaattiset tietojarjestelmat
vasta my6hemmaéssa vaiheessa. Mittaustiedon esityspaikkana tulee olemaan yhtion kéayttssa
oleva johdon raportointijarjestelmé QlikSense, johon tullaan luomaan yhdelle Dashboardille
energialiiketoiminnan suorituskykymittaristo, josta mittareiden arvojen kehityst4 on helppo

seurata seké esittaa johdolle ja liiketoiminnan henkilokunnalla.
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4 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli kehittéa suorituskykymittaristo case-yrityksen
energialiiketoimintayksikolle, joka on laadittu henkil6stod osallistavalla tavalla ja jossa
tutkimustuloksena on valittu tdrkeimmat ja keskeisimmét mittari, joiden avulla on helppo
seurata keskeisten operatiivisten ja strategisten tavoitteiden toteutumista. Tutkimuksessa oli

tarkoituksena vastata seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

e Mitka ovat suorituskyvyn mittaamisen keskeiset nakokulmat ja mittarit

energialiiketoiminnassa?

e Millaisella suorituskykymittaristolla suorituskykya voidaan mitata ja analysoida

energialiiketoiminnassa?

o Millaisia erityispiirteita liittyy suorituskyvyn mittaamisen suunnitteluun ja
kayttdonottoon energialiiketoiminnassa?

Ensimmadisté tutkimuskysymystd “mitké ovat suorituskyvyn mittaamisen keskeiset
ndkokulmat ja energialiiketoiminnassa?” 1dhdettiin purkamaan ensin suorituskykymittauksen,
mittarien suunnittelun ja suorituskykymittaristojen kirjallisuuteen perustuvan
teoriakatsauksen avulla. Kirjallisuuteen pohjautuvan suorituskyvyn mittaamisen ja
nakokulmien teorian avulla luotiin pohja teorian soveltamiseksi kdytantoon
energialiiketoiminnan suorituskyvyn mittaamisen keskeisiksi nakokulmiksi ja mittareiksi.
Tutkimuksen aluksi tutustuttiin case-yrityksen strategiaan, visioon ja strategisiin tavoitteisiin,
jotka loivat suuntaviivat ja kehyksen mittareiden suunnittelulle ja ndkdkulmille. Seuraavassa
vaiheessa toteutettiin kohdeyrityksen energialiiketoiminnan henkilostolle
suorituskykymittareiden suunnittelutydpaja, jossa koko liiketoiminnan henkildst6 osallistui
mittareiden suunnitteluun. Suunnittelutydpajan tulokset analysoitiin ja 57 ehdotetusta
mittarista valittiin 39 jatkosuunnitteluun. Lisdksi suunnittelutydpajan perusteella endotetut
mittarit jaettiin osittain Balanced Scorecardiin perustuen seuraaviin ndkdkulmiin talous ja
tehokkuus, myynti- ja asiakkuustoiminta, ymparisto ja vastuullisuus, sisdiset prosessit ja
henkil0std. Seuraavassa vaiheessa toteutettiin kyselytutkimus yhteensé 20 case-yhtion johto-
ja péallikkotason henkil6lle seka energialiiketoiminnan henkil6stolle tarkeimmista mittareista

ja mitattavista asioista. Kyselytutkimuksen perusteella valittiin lopulliset 17 mittaria
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mittarikorttiin edustaen Balanced Scorecardiin pohjautuen taloudellista nékokulmaa,
asiakasnakokulmaa, sisdisten prosessien ndkokulmaa seké henkiloston seké oppimisen ja
innovoinnin ndkdkulmaa sidottuna case-yrityksen strategiaan. Tutkimuksen tuloksena saatii
esille kattavasti johdon ja muun henkildston nakemykset tarkeimmisté mittareista ja

mitattavista asioista. Lisdksi keskeiset nakokulmat ja mittarit sidottiin onnistuneesti yhtion

n

strategisiin tavoitteisiin ja visioon. Tutkimuksessa kaytetty menetelmé energialiiketoiminnan

suorituskyvyn mittaamisen keskeisten ndkokulmien ja mittareiden selvittdmiseksi on
soveltuvin osin sovellettavissa my6s muissa samankaltaista liiketoimintaa harjoittavissa
suomalaisissa energiayhtidissa. Liséksi menetelma on sovellettavissa myds muissa case-

yrityksen liiketoimintayksikdiden suorituskykymittarien suunnittelussa.

Toinen tutkimuskysymys oli ”millaisella suorituskykymittaristolla suorituskykya voidaan
mitata ja analysoida energialiiketoiminnassa?”” Suorituskykymittaristojen teoriaa soveltaen
tarkeimmistd mittareista, mitattavista asioista ja ndkdkulmista aloitettiin laatimaan
suorituskykymittaristoa ensin tunnistamalla case-yrityksen energialiiketoiminnan
paatavoitteet ja menestystekijat, joiden perusteella luotiin Balanced Scorecardiin perustuen
syy-seuraussuhdekartta. Syy-seuraussuhdekartan avulla tunnistettiin ja maaritettiin
tavoitteiden syy-seuraussuhteet, jota kaytettiin apuna tuloskorttia laadittaessa. Tuloskortin
tavoitteena on ohjata henkil6stod kohti liiketoiminnan ja yrityksen tavoitteita seka
havainnollistaa, kuinka henkilosto voi paivittdisella tyoskentelylld vaikuttaa liiketoimintaan
Tuloskortti suunniteltiin Balanced Scorecard:ia mukaillen yhtion ja liiketoiminnan strategia
ja vision pohjalta. Tuloskortissa on purettuna yhtion ja liiketoiminnan strategiset tavoitteet
pienemmiksi osatavoitteiksi, jotka tukevat koko yhtion tavoitteiden saavuttamista. Tama
toimii henkildston suuntaan myds strategian kommunikointina ja kaantamisena
konkreettisiksi tavoitteiksi sekd tuomaan esille mittareiden ja tavoitteiden sitominen
strategiaan ja visioon. Tuloskortille valituille 17 suorituskykymittarille laadittiin
yksityiskohtaiset mittarikortit mukaillen Neely et al. (1997 s. 1138) hyvén mittarikortin
kymmenté elementtid. Mittarikorttien tavoitteena on tarjota informaatio siitd, mit4 mitataan,
miten mitataan sekd kuka vastaa mittausdatasta ja mika on mittausdatan lahde. Lisaksi
mittarikortille on kirjattuna ketka kayttavat suorituskykymittauksen dataa paatoksentekoon
sekd miten mittari liittyy case-yrityksen yhtiotason ja liiketoimintatason tavoitteisiin.
Suorituskyvynmittariston tuloksia seurataan alkuvaiheessa yksinkertaisesti excel-taulukon

avulla.

n
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Kolmantena tutkimuskysymyksena oli “millaisia erityispiirteitd liittyy suorituskyvyn
mittaamisen suunnitteluun ja kayttoonottoon energialiiketoiminnassa?” Kirjallisuudesta oli
I0ydettavissa varsin vahan tutkimustietoa energiayhtididen ja energialiiketoiminnan
suorituskyvyn mittaamisesta, jolloin suoranaista mallia suorituskykymittariston suunnittelusta
ja kayttoonotosta energia-alalla ei ollut saatavissa. Tutkimuksen toteutus suunniteltiin siten,
ettd henkilosto otettiin vahvasti mukaan mittareiden suunnitteluun ja henkiléstolta saatiin
arvokasta nakemysta suunnittelun tueksi energialiiketoiminnan tarkeimmista mittareista.
Samalla henkil6stolle pysyttiin luontevasti kommunikoimaan yhtion strategisia tavoitteita ja
visiota. Tutkimuksessa toteutettua mallia mittareiden suunnittelusta on mahdollista soveltaa
case-yrityksen lisaksi myds soveltuvin osin muihin samanlaisiin energiayhtioihin. Lisaksi
tutkimuksessa haluttiin myos havainnoida, oliko johdon ja eri henkilostoryhmien vélilla
néakemyseroja siitd, mitd mitattavia tavoitteita ja mittareita pidetaan tarkeimpina.
Tutkimuksen yhtena osa-alueena toteutetun kyselytutkimuksen avulla pystyttiin saamaan
selville paitsi tarkeimmat mittarit myds mahdolliset ndkemyserot tarkeimmista mitattavista
asioista ja mittareista. Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd kohdeyrityksen
henkildstéryhmien valilla eiké henkildston ja johdon valilla ole juurikaan havaittavissa
néakemyseroja tarkeimmista mittareista ja mitattavista tavoitteista. Case-yrityksen johto ja eri
henkildstoryhmat nakevat siis hyvin samalla tavalla tarkeimmat mitattavat tavoitteet ja
mittarit. Tatd voidaan pit&a erittdin hyvéana asiana, joskin myoés hieman yllattavana, ettd

néakemyseroja henkilostéryhmien valilla ei juurikaan 16ytynyt.

Tulevaisuudessa jatkokehityksen kannalta on tarked arvioida kokemuksen perusteella
valittujen mittareiden soveltuvuutta ja tarvittaessa muuttaa painotuksia mittaristossa. Lisaksi
tarkeda on kiinnittdd huomiota mittariston seurantaan ja ottaa mittaristo osaksi jokapaivaista
toimintaa ja k&yda mittareiden tuloksia saannollisesti 1api myo6s henkildston kanssa. Talldin
saadaan myds helpommin palaute mittariston toimivuudesta ja valittujen mittareiden
soveltuvuudesta, jolloin jatkokehitystyd on helpompaa. Keskeisiksi jatkokehityskohteiksi jai
myds mittaustiedon kasittelyn automatisointi sek& mittaustiedon esityspaikan kehittdminen

johdon raportointijarjestelméaan.
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5 YHTEENVETO

Tutkimuksen tavoitteena oli laatia ja rakentaa suorituskykymittaristo energiayhtion
energialiiketoimintayksikolle siten, ettd laadittu mittaristo vastaa koko yhtién strategisten
tavoitteiden padmaarien saavuttamista kyseisen liiketoimintayksikon osalta mahdollisimman
tehokkaasti. Lisaksi tavoitteena oli myds suorituskykymittariston avulla saada tehokkaammin
kommunikoitua ja jalkautettua yhtion uutta strategiaa liiketoimintayksikon henkildstolle.
Tutkimustuloksena tavoitteena oli, etta energialiiketoimintayksikon ja yrityksen johdolla on
kaytossa suorituskykymittaristo, joka on laadittu henkilostoa osallistavalla tavalla ja jossa on
tutkimuksessa valitut tarkeimmat ja keskeisimmaét mittarit, joiden avulla on helppo seurata

keskeisten operatiivisten ja strategisten tavoitteiden toteutumista.

Tutkimus toteutettiin case-tutkimuksena ja kohteena oli Kotkan Energia Oy:n
energialiiketoimintayksikkdon. Tutkimuksen taustalla oli kohdeyrityksen tavoite parantaa
tiedolla johtamista ja tavoitejohtamista ja siind keskeisessd osassa oli strategisen
suorituskykymittariston laadinta ja kdyttoonotto yrityksen kaikissa liiketoimintayksikoissa.
Tutkimuksen ensimmaisessé vaiheessa tutustuttiin ja haettiin tietoa Kirjallisuudesta
teoriatietoa suorituskykymittauksiin seka niiden suunnitteluun ja implementointiin liittyen.
Teoriaosuudella luotiin pohja tutkimuksen empiriaosuudelle. Lisaksi tutustuttiin
kohdeyrityksen strategiaan sek& missioon ja visioon. Suorituskykymittauksien suunnittelu ja
laadinta toteutettiin henkilostod osallistavalla tavalla. Tutkimuksen seuraavassa vaiheessa
toteutettiin henkildston kanssa suunnittelutyépaja suorituskykymittareille seké
suunnittelutydpajan tulosten perusteella toteutettiin eri henkildstoryhmille kyselytutkimus
tarkeimmistd mittareista ja mitattavista tavoitteista. Tutkimuksen kolmannessa vaiheessa
analysoitiin kyselytutkimuksen tulokset ja valittiin mittaristoon 17 mittaria peilaten yrityksen
strategiaa. Neljdnnessa vaiheessa suunniteltiin mittarikortit seka implementointiin
mittausjérjestelma aluksi kevyesti excel-seurantaan. Tutkimus oli rajattuna mittariston
rakentamiseen ja implementoitiin, jolloin mittareiden toimivuuden arviointi ja jatkokehitys jai

tutkimuksen ulkopuolelle toteutettavaksi.
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Tutkimuksen tulosta voidaan pitéa onnistuneena pééatavoitteen osalta eli
energialiiketoiminnalle on suunniteltu ja rakennettu suorituskykymittaristo, johon on
tutkimuksen tuloksena valittu tarkeimmat mittarit ja mitattavat tavoitteet henkilostoa

osallistavalla tavalla peilaten kohdeyrityksen strategisia tavoitteita. Tutkimuksen yhtena

onnistumisena voidaan pitdd myds kohdeyrityksen uuden strategian viestintaa henkiltstolle,

jolloin tietdmys strategisista tavoitteista lisaéntyi henkilostossa.

Tutkimuksen jatkokehityskohteiksi jaivat mittariston toimivuuden arviointi sekd mittariston
aktiivinen kaytto ja mittarien tulosten tarkastelu. Lisaksi isoksi jatkokehityskohteeksi jéi
automatisoida mittarit osaksi johdon raportointijarjestelmaa, jolloin mittareiden tulosten
tarkastelu ja kéytté helpottuu huomattavasti. Liséksi jatkokehitykseen jai myos
suorituskykymittariston kytkeminen palkitsemiseen. Lisaksi tietenkin mittariston tuloksien
perusteella tehtavéat toimenpiteet ja mahdolliset strategian suunnan tarkistukset ovat

kohdeyrityksen jatkotoimenpiteitd mittariston avulla.
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