G Lt
) University

SUORITUSKYKYMITTARISTO PK-SEKTORIN HENKILOKULJETUSPALVE-
LUYRITYKSEEN

Lappeenrannan—Lahden teknillinen yliopisto LUT
Tuotantotalouden diplomityd

2022

Jari Yrjanheikki

Tarkastajat: Professori Juhani Ukko

Apulaisprofessori Minna Saunila



THVISTELMA

Lappeenrannan—Lahden teknillinen yliopisto LUT
LUT Teknis-luonnontieteellinen koulu

Tuotantotalous

Jari Yrjanheikki

Suorituskykymittaristo pk-sektorin henkilékuljetuspalveluyritykseen

Tuotantotalouden diplomityd
2022
108 sivua, 13 kuvaa, 8 taulukkoa ja 2 liitetta

Tarkastajat: Professori Juhani Ukko ja Apulaisprofessori Minna Saunila

Avainsanat: Suorituskyvyn johtaminen, suorituskyvyn mittaaminen, palvelutuotanto

Suorituskyvyn johtaminen on menestyvan yrityksen keskeisimpid prosesseja. Lahtokohtai-
sesti sen tarkoituksena on ohjata yritysta kohti strategiassa asetettuja tavoitteita. Suoritusky-
vyn johtaminen ei kuitenkaan onnistu ilman informaatiota liiketoiminnan tilasta, ja sen takia
siihen liittyykin aina myos mittaamista ja arviointia.

Taman tutkimuksen tavoitteena on suunnitella kotimaan markkinoilla toimivalle pk-sektorin
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yrityksen johtamista. Tutkimus on toteutettu tapaustutkimuksena suomalaisessa case-orga-
nisaatiossa. Tutkimuksen tuloksena saavutettu suorituskykymittaristo on sovellettavissa tut-
kimuskontekstia vastaavissa pk-yrityksissa.

Tutkielmassa kdydaéan lapi ohjeenomaisesti case-organisaatioon soveltuvan suorituskyky-
mittariston suunnittelua. Mittariston suunnitteluun liittyy myo6s case-organisaation suoritus-
kyvyn mittaamisen erityispiirteiden ja Kriittisten menestystekijoiden selvittdminen. Tutki-
muksessa kerdtyn aineiston perusteella case-organisaatioon valittiin mittaustarkoitukseen
soveltuva mittaristo sek& mittausulottuvuudet. Lisaksi mittaristoon madritetdan Kriittisista
menestystekijoista johdetut yksittdiset mittarit.

Tutkimusanalyysin perusteella case-organisaatioon valittiin Sake-suorituskyky mittaristo, 5
mittausulottuvuutta ja yhteensé 19 yksittéista suorituskykymittaria. Tutkimustulokset myods
vahvistivat sité oletusta, ettd palvelutuotannon suorituskyvyn mittaaminen on haastava to-
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Performance management is one of the key processes of a successful company. In principle,
its purpose is to steer the company towards the objectives set out in the strategy. However,
performance management cannot be done without information on the state of the business,
which is why it always involves measurement and evaluation.

The aim of this study is to design a comprehensive performance measurement system for
SME passenger transport companies operating on the domestic market, which supports the
management of the company. The study has been carried out as a case study in a Finnish
case organization. The performance metrics achieved as a result of the study are applicable
to SMEs corresponding to the research context.

The thesis examines the design of a performance metric suitable for the case organization in
a guideline. The design of the metric also involves identifying the specificities and critical
success factors of measuring the performance of the case organization. Based on the data
collected in the study, a suitable instrument panel and measurement dimensions were se-
lected for the case organization for measurement purposes. In addition, individual indicators
derived from critical success factors are defined in the metrics.

Based on the research analysis, the Sake performance metrics, 5 measurement dimensions
and a total of 19 individual performance metrics were selected for the case organization. The
research results also reinforced the assumption that measuring the performance of service
production is challenging to implement at the same time in a holistic and cost-effective man-
ner.
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1. Johdanto

Tutkimuksen ensimmaisen luvun tarkoitus on johdattaa lukija sisaan tutkielmaan. Ensim-
maisessa luvussa kéydaan lapi tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset seké selvennetdan tutki-
muksessa kéytettyd tutkimusmenetelméaé ja aineiston keruutapoja. Liséksi tutkimuksen ra-
kenne esitell&&n kootusti johdannon lopussa.

1.1. Tutkimuksen taustaa

Muutamien viime vuosien aikana kumipydrill& liikkuvat henkilokuljetuspalvelut ovat koke-
neet useita merkittavia epéjatkuvuuksia. Esimerkkeja naista ovat liikennepalvelulain muu-
tokset, Covid19 sekd EU:n puhtaiden autojen direktiivi (Liikenne- ja viestintdministerio
2021), minka todelliset vaikutukset selvidvat vasta tulevaisuudessa. Liséksi Euroopan ko-
mission (2020) julkaisema strategia, mink& yhtena keskeisend tavoitteena on panostaa voi-
makkaasti raideliikenteen kehittdmiseen, tulee myds todennakadisesti vaikuttamaan pitkalla

aikavalilla maateilld tapahtuvien henkilokuljetuspalveluiden luonteeseen ja kysyntaan.

Lyhyell& aikavélill4 tarkasteltuna, koronaviruksen vaikutukset ovat olleet merkittévia kai-
kessa henkildliikenteessa. Joukkoliikenne seké taksiliikenne ovat karsineet voimakkaista ky-
synnanvaihteluista, mika on heijastunut suoraan yritysten liikevaihtoon ja tuloksen tekemi-
seen (Linja-autoliitto ry. 2020; Suomen Taksiliitto ry. 2020). Liséksi alan tuottavuuteen ja
kannattavuuteen on vaikuttanut vuonna 2021 alkanut voimakas polttoaineiden hintojen ke-
hitys (Solakivi et al. 2020, s. 43).

Kysynnén epavarmuus on ajanut toimintaa kovempaan Kilpailuun, mika on myos pakottanut
yrityksia kiinnittdmaan huomioita yhd enemman kustannusrakenteisiinsa, resurssien tehok-
kaaseen kéyttoon seké tuotetun palvelun laatuun. Alan yritysten liiketoiminnan jatkuvuus
onkin vahvasti riippuvainen siitd, miten voimakkaasti muuttuvassa ympéristossa toimiva yri-

tys onnistuu kehittdmaan suorituskykyaan (mukaillen Laamanen 2005, s. 3).

Henkilokuljetuspalveluita harjoittavista yrityksista merkittavéd osuus on keskittynyt pk-sek-
torille, missé operatiivisen toiminnan ohjaamiseen kaytettavat resurssit ovat periteisesti ol-

leet hyvin rajallisia. Liiketoiminnan tuottavuus ja sen hallinta korostuu kovassa



toimintaympariston muutostilanteessa. Toiminnan menestyksekkadseen ohjaamiseen voi-
daan vaikuttaa patevalla suorituskyvyn johtamisella. Tehokas suorituskyvyn johtaminen

edellyttad aina myos suorituskyvyn mittaamista.

1.2. Tutkimuksen tavoitteet, rajaus seka tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena on suunnitella kotimaan markkinoilla toimivalle pk-sektorin
henkilokuljetusyrityksille kokonaisvaltainen suorituskyvyn mittausjarjestelma, mika tukee
yrityksen johtamista. Mittariston suunnittelussa on tarkoituksena huomioida palveluliiketoi-

minnan kompleksisuus, mittauksen kattavuus ja kustannustehokkuus.

Tutkimuksen tavoitteisiin kuuluu myds henkilokuljetuspalvelun suorituskyvyn mittaami-
seen liittyvien erityispiirteiden spesifiointi. Tutkimuksen tavoitteiden tayttyminen edellyttaa
my®0s Kkriittisten menestystekijoiden tunnistamisen, jotta oikeat suorituskykymittarit kyetaan

maarittdmaan mittaristoon.

Tutkimus rajataan koskemaan suorituskykymittariston suunnittelua, mihin kuuluun mittaris-
ton, mittausulottuvuuksien ja mittareiden valinnat. Tutkimuksen teoria taustoittaa suoritus-
kyvyn johtamista ja sen lahikasitteitd seka toimii kayttdohjeena tutkimuskontekstiin sovel-
tuvan pk-yrityksen suorituskykymittaristoprojektin suunnitteluvaiheelle. Tutkimuksessa ké-
sitelld&&n myo6s mittariston kdyttoonottoa ja strategiatyotd, mutta varsinainen kayttoonotto- ja
strategiaprosessi rajataan itse tutkimuksen ulkopuolelle.

Tutkimukselle on asetettu kolme kysymysté, mistd ensimmainen on paakysymys ja kaksi

seuraavaa ovat alakysymyksid, mitka tukevat paédkysymykseen vastaamista:
1. Millaisella suorituskykymittaristolla voidaan johtaa kotimaista maantieliikenteessa
toimivaa pk-sektorin henkilokuljetuspalveluyritysta?
2. Mitd erityspiirteita liittyy henkilokuljetuspalveluiden suorituskyvyn mittaamiseen?

3. Mitka ovat liiketoiminnan Kkriittiset menestystekijat ja mittarit?
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1.3. Tutkimuksen metodologia

Hirsjérvi et al. (2014, s. 19) mukaan tieteellisen tutkimuksen tarkoitus perustuu usein siihen,
ettei asetettu ongelmaratkaisu suju enaa arkipaivéisen ajattelun pohjalta. Ongelman ratkai-
semiseksi tarvitaan uutta tietoa, mik& edes auttaa ymmartdmaan paremmin olemassa olevan
ongelman luonnetta sek& I0ytdmaan uusia keinoja sen selvittdmiseen. Tadma korostuu etenkin
soveltavassa tutkimuksessa, mihin kuuluu jokin kaytdnndn tavoite ja tutkimusongelmanrat-
kaisuun liittyy vaikutusten ennustettavuus. Soveltavassa tutkimuksessa on myos tarkeaa, etté
tutkimuksen lahestymistapa on harkitusti valittu, se ei perustu mielipiteisiin ja on tehtévan

asettelun kannalta tarkoituksen mukainen (Vilkka 2021, s. 34).

Vilkan (2021, s. 34) mukaan tieteellisessa tutkimuksessa uusi tieto muodostetaan aiempaan
teoriaan perustuen. Tutkimuksissa kédytettdvia teorioita on madritelty eri tavoin. Klassisen
maaritelman mukaan “teoria muodostuu joukosta lakeja, jotka systematisoivat jotakin ilmio-
aluetta koskevat empiiriset sddnnonmukaisuudet” (Hirsjérvi et al. 2014, s. 141). Teoriat toi-
mivat tapoina tarkastella ja selittdé totuutta seké auttavat parhaimmillaan edistaméaan tutki-
joiden valisté viestintdd. Tieteellisen tutkimuksen tulisi aina sisaltdd perusteltua pééattelya,
mika johtaa tulkintojen tai johtop&atoksien tekemiseen. Yleisié perusteita tieteelliseen tutki-
miseen ovat: sen avulla pyritdan tdismentdmaan ongelmaa ja Kiinnittdmaan huomiota oleel-
lisiin asioihin, se auttaa rikkomaan vanhoja ajattelumalleja ja sidonnaisuuksia, se monipuo-
listaa ja rikastaa arkitiedon luomaa kuvaa asioista ja tilanteista, se lisdd harkintaa aiheeseen
liittyvien ratkaisujen tekemisessé ja herattaa kiinnostusta tutkimuksesta johdettaviin uusiin
aiheisiin, se auttaa ymmartdmaan paremmin esitettyja kasitteitd ja luo uusia seka se edistaa
tutkittavan asian jasentelya ja auttaa muodostamaan uusia ndkokulmia (Hirsjérvi et al. 2014,
s. 20).

Vilkan (2021, s. 31) mukaan tieteellistéd tutkimusta voidaan toteuttaa myods suoraan tyoela-
maén tarpeisiin. Oleellista on, etteivét tutkimuksen tavoitteet ja vaatimukset ole ristiriidassa
keskenddn. Tyodeldamén asettamien vaatimusten ja tieteellisen tutkimuksen tulee tukea toisi-
aan. Liséksi niiden tulee olla kesken&én yhdistettavissa. Tydelaman kannalta yleisesti hedel-
méllisintd on tutkimus, mik& kuvaa olemassa olevan tiedon uudenlaista kayttamisté tai yh-
distelee tietoa uudella tavalla yli ammattirajojen (Vilkka 2021, s. 33). Tdma tutkimus on
soveltavaa tutkimusta, mika toteutetaan tydelamaén tarpeisiin. Tutkimus perustuu k&ytannon

ongelmanratkaisuun ja sen vaikutusten ennustamiseen.
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Kallion (2006, s. 511) mukaan liiketaloustieteisiin erikoistunut metodologia on varsin rajal-
linen kokonaisuus, mistd on myos kirjoitettu suhteellisen vahén. Yleinen tapa tuotantotalou-
den tutkimuksessa on kayttaa tutkimusasettelua, miké jakautuu ylimmalla tasolla teoreetti-
seen ja empiiriseen tutkimukseen (Kuva 1). Teoreettinen tutkimus perustuu jo olemassa ole-
van tutkitun tiedon kerd&miseen ja uudelleen tulkintaan. Empiirisessa tutkimuksessa taas
valmiisiin teorioihin tukeutuen, keratdan uutta tutkimusaineistoa, minka analyysin perus-
teella muodostetaan uutta tietoa (Hirsjarvi et al. 2014, s. 125-126; Metsamuuronen 2001a,
s. 22-23). Empiirisen ja teoreettisen tutkimuksen tekemiseen liittyy yleisesti samoja ehtoja,
minkd mukaan tutkijan on kyettava argumentoimaan ja tekemaan nakyvaksi tutkimuksessa
kaytettavat metodit, prosessit, tulkinnat, rajoitteet ja tutkimuksen arvioitavuus (Kallio 2006,
s. 510). Yleisena tavoitteena on pyrkimys syventdd ymmarrysta tutkittavasta ilmiosté ja sii-
hen vaikuttavista tekijoistd sekda ndiden valisistd syyseuraussuhteista. Kausaalisuhteiden
merkityksellisyys korostuu silla, ett4 ne auttavat muodostamaan loogisemman paattelyket-
jun eri asioiden vaikutuksista ja tarvittavasta tiedon soveltamisesta (Aaltola 2018, s. 22).

Tieteellinen tutkimus
Teoreettinen tutkimus Empiirinen tutkimus
Kvantitatiiviset Kvalitatiiviset
tutlkimusmenetelmsat tutlamusmenetelmat

Esim. tapaustutkimus, toimin-
tatutlimus, etnografia, feno-
menografia ja hermeneuttinen
tutkimus

Esim. kokeellinen tutkimus
eri lajeineen seki survey-
tutkimus

Kuva 1. Tieteellisen tutkimus jako (mukaillen Hirsjarvi et al. 2014, 162, 191-192)

Empiirisessa tutkimuksessa aineiston kerdysmenetelmét voivat olla joko kvalitatiivisia eli
laadullisia tai kvantitatiivisia eli maarallisia tai ndiden yhdistelmid eli triangulaatioita. Tut-
kimusmenetelmét jakaantuvat erillisiin tutkimusstrategioihin, mista 16ytyy esimerkkejé ku-
vassa 1. Tutkimusstrategioiden jaottelu ei lukitu aina tiettyyn tutkimusmenetelméén, vaan
samoja tutkimusstrategioista voidaan kayttaa eri menetelmissé (Hirsjarvi et al. 2014, s. 162,
191-192).

Tama tutkimus toteutetaan monimenetelmallisend triangulaationa, missa yhdistyy laadulli-
nen ja maarallinen tutkimusmenetelmd. Vilkan (2021, s. 71) mukaan monimenetelméllisen

triangulaation etuna on monipuolisemman tutkimusmateriaalin tuottaminen, mika lis&a
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tutkimuksen kattavuutta ja véhentdd tutkimuksen luotettavuusvirheitd. Ongelma siiné on,
ettd se on usein aikaa vieva tutkimustapa. Varsinkin laadulliset menetelmat saattavat tuottaa
runsaasti aineistoa, minké yhdistdminen maarélliseen aineistoon on tydlasta. Tutkimussuun-
nitelmassa onkin oleellista miettid tarkkaan kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen aineiston laa-

juus seké niiden kerd&dmiseen ja analysointiin tarvittu aika (Vilkka 2021, s. 98).

Tassa tutkimuksessa kaytetty triangulaatio toteutetaan ensisijaisesti laadullisena tutkimuk-
sena. Laadullisessa tutkimuksessa ldhtokohtana on todellisen elamén kuvaaminen. Vaikka
todellisuus onkin moninainen kokonaisuus, ei laadullista tutkimusta voida pirstaloida va-
paasti. Laadulliseen tutkimukseen liittyy myos tutkimuksen aikaisten tapahtumien keskinai-
nen muovaava vaikutus. Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavaa ilmi6té pyritddn ymmarta-
méaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti, mik&d myds aiheuttaa sen, ettei tutkimuksen ob-
jektiivisuutta voida useimmiten saavuttaa samalla asteella, kuin maarallisessa tutkimuk-
sessa. Laadullisen tutkimuksen tulokset ovat usein subjektiivisia, mitké sitoutuvat johonkin

aikaan ja paikkaan. (Hirsjarvi et al. 2014, s. 161.)

Kiviniemi (2018, s. 73) toteaa, ettd laadullisessa tutkimuksessa aineiston keréysvalineena
toimii usein tutkija itse. Taman takia laadullista tutkimusta pidetdédn oppimisprosessina,
koska aineistoon liittyvien nakdkulmien ja tulkintojen voidaan perustellusti olettaa kehitty-
van tutkimuksen edetessad. Laadulliseen tutkimukseen liittyy myos avoimuus, mité voidaan
selittdd sillg, ettd tutkijan tavoitteena on ymmartaa tutkittavien késityksia tutkittavasta ilmi-

Osta sekd toimintaa tietyssd ympéristossa.

Hirsjarvi (et al. 2014, s. 139) mukaan laadullisessa tutkimuksessa strategiat eivéat ole vah-
voja, kun tarkoituksena on osoittaa syy-seuraussuhteiden ilmenemié. Maaralliset menetel-
mat perustuvat taas objektiivisesti todennettaviin tosiasioihin ja niiden paradigmassa koros-
tetaan enemman yleisia syyseuraussuhteiden lakeja. Maaréllisella tutkimusmenetelmalla tut-
kimukseen saadaan objektiivisuutta, mika lisdd tutkimuksen luotettavuutta ja parantaa

syyseuraussuhteiden esiintymid (Metsamuuronen 2009, s. 926-927).

Tutkimusstrategiaksi tassa tutkimuksessa on valikoitunut tapaustutkimus. Metsémuurosen
(2001b, s. 16-17) mukaan tapaustutkimuksessa tutkitaan nykyistd tapahtumaa tai ihmisté
tietyssé ymparistossd, eri tavoin hankittuja monipuolisia tietoja hyvaksi kdyttden. Niiden
tehtdva on auttaa ymmartaméaan tutkittavaa ilmioté entistd syvallisemmin. Yleisesti tapaus-

tutkimuksessa keratty tieto on yksityiskohtaista ja intensiivistd tietoa yksittaisesta
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tapauksesta tai pienesté joukosta keskinéisessa suhteessa olevia tapahtumia (Hirsjarvi et al.
2014, s. 134). Tapaustutkimuksessa keratty tutkimustieto perustuu tutkittavien omiin koke-
muksiin, mika saattaa jattda empiiriseen materiaaliin tiettyd tulkinnallisuutta. Tutkijan teh-
tavé onkin analyysivaiheessa ymmartad ja osata tulkita kerdttyd materiaalia. Tapaustutki-
muksesta syntyy usein kuvaileva tuotos, mitd sovelletaan kaytdntéon (Metsamuuronen
2001b, s. 17).

Tapaustutkimuksessa tapauksen valinta voi olla l1ahtokohdiltaan k&ytannollinen tai teoreet-
tinen. Oleellista valinnassa on, ettd se on relevantti tutkimuskohteen ja tavoiteltavan tiedon
kanssa. Valinta tulisi kyetd perustelemaan tavalla, miten se ilmentda tai edustaa tutkimus-
kohdetta sek& miten oppiminen tutkimuksen edetessa tapahtuu. Tapaustutkimuksessa kes-
keistd on, ettd ilmiota kuvaillaan ja selitetédan siten, misté siind on kyse, sek& luodaan ym-
marrysta miksi ja miten tapaus liittyy tutkimukseen. Tapaustutkimuksessa ilmioté tarkastel-
laan sen toimintaympaéristossa. Tutkimuskohteena voi olla esimerkiksi kunta, yritys, yksild,

ryhma, yhteiso, prosessi tai asiakastilanne. (Vilkka et al. 2018, s. 192-193.)

Tassa tutkimuksessa kaytetaddn ensisijaisena tutkimusaineiston kerdysmenetelména henkilo-
haastatteluja ja havainnointia, mita taydennetéén erillisella kyselylla. Pédosa tutkimuksen
aineistosta kerdtddn haastatteluilla, missé tutkija ja tutkimuskohde ovat suorassa keskinai-
sessd vuorovaikutuksessa (Hirsjérvi et al. 2014, s. 135). Haastattelun merkittdvampié etuja
ovat, ettd se on joustava aineiston kerdystapa seka sill4 saadaan usein haastatteluun osallis-
tuvat henkil6t sitoutumaan tutkimukseen. Haastateltavan tutkimukseen sitoutuminen auttaa
mya0s tilanteessa, missd haastateltava pitaa saada viela myohemmin taydentamaan vastauk-
siaan. Negatiivisina puolina haastatteluissa on, ettd niiden suunnittelu, toteutus, aineiston
litterointi ja analysointi vievat yleensd paljon aikaa. Lisdksi haastateltavilla voi olla hyvin
erilaisia henkilokohtaisia motivaatiotekijoitd, mitka vaikuttavat vastaamiseen ja mité voi olla
vaikea tunnistaa. Haastatteluiden onnistumisen kannalta onkin tarkedd, etta haastattelija osaa
tulkita haastateltavan merkitysmaailmoita. Haastatteluissa on myds hyva huomioida, etta ne
ovat usein konteksti- ja tilannesidonnaisia. (Hirsjarvi et al. 2014, s. 204—207.)

Hirsjarvi et al. (2014, s. 207-209) mukaan haastattelulajit jaetaan kolmeen erilaiseen tyyp-
piin. Haastattelumallina voidaan kaytt&a strukturoitua, puolistrukturoitua tai avointa haastat-
telua. Strukturoitu haastattelu toteutetaan lomakehaastatteluna, missa kysymyksien ja véit-
tdmien muoto ja jarjestys on ennalta maaréatty. Avoin haastattelu on strukturoidun haastatte-

lun vastakohta. Siind ei ole kiintedd runkoa ja haastattelu etenee hyvin lahelld vapaata
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keskustelua. Puolistrukturoitu haastattelu, eli teemahaastattelu, on strukturoidun ja avoimen
haastattelun valimuoto. Teemahaastattelussa aiheet ja teemat ovat etukateen tiedossa, mutta
kysymyksilla ei ole tarkkaa muotoa ja jéarjestysta. Tdma myds mahdollistaa haastattelun ai-

kana palaamisen joustavasti tiettyyn aiheeseen.

Tutkimuksen aikana tehtédva havainnointi on myos osa laadullista aineistoa. Havainnointi
tieteellisessa tutkimuksessa poikkeaa normaalissa arjessa tapahtuvasta havainnoinnista. Ar-
jessa tapahtuva havainnointi tapahtuu koko ajan ilman sen etukateista suunnittelua. Tieteel-
lisessd tutkimuksessa sen kuitenkin tulee olla aina suunnitelmallista, johdonmukaista, rajat-
tua ja tietoisesti valittua. Tutkimuksessa havainto on esimerkiksi lause, sana, toiminta tai
ajatus, milla on merkitystd. Havainto on johtolanka, minké avulla tutkittavan ilmién merki-
tyksistd voidaan johtaa uutta tietoa. Tieteellisessa tutkimuksessa tutkijan on mahdollisuus
tulkita havaintoa, mikali ndmé ovat samassa todellisuudessa ja tutkijalla on sen ymmartami-

seen riittavat esitiedot ja teoreettinen osaaminen. (Vilkka 2018, s. 156-157.)

Kyselylomaketta k&ytetaan usein maaréllisen aineiston tiedon hankinnan tapana. Se on myaos
tavallisesti vakioitu, eli silla esitetddn samat kysymykset ja vastausvaihtoehdot, samalla ta-
valla kaikille tutkimukseen osallistuville. Kyselylomakkeelle on my6s mahdollisuus sisal-
lyttad avoimia kysymyksia taydentdamaan annettuja vastauksia tai tehda tietynlaisia esitieto-
kysymyksia, mikali esimerkiksi vastaajajoukkoihin halutaan tehdd erotteluja toisistaan.
(Vilkka 2021, s. 94.)

Vilkan (2021, s. 261) toteaa, ettd kyselylomakkeen kaytdssé korostuu etukéateissuunnittelu,
silla tarkentavia kysymyksia ei voida tehd& kesken vastausprosessia, eikd samaan kyselyyn
voida endi jalkeen pain palata. Lomake tuleekin olla yksiselitteinen ja rakentaa niin, etta
vastaaja todella ymmartaa asian niin, kuin tutkija on sen tarkoittanut. Yleensa lomaketta on-

kin hyva testata vield ennen, kuin laitetaan vastaajille vastattavaksi.

Kyselylomakkeen etu on, etté siihen vastaaminen tapahtuu anonyymisti. Talloin vastauksia
ei voida kategorioida mielikuvien tai ennakkokaésitysten perusteella. Tutkijan tulee huolehtia
tutkimusetiikan sailymisesta kaytettaessa esimerkiksi sahkoisid aineiston kerdysmenetelmié.
Kyselylomakkeessa on haasteena usein, ettd niiden vastausprosentti jad matalaksi (Vilkka
2021, s. 94-95).

Taman tutkimuksen laadullinen aineisto kerédtdan teemahaastatteluilla sekd haastatteluiden

aikaisella havainnoinnilla. Tutkimuksen maarallinen aineisto kerdtddan taas etukéateen
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maadritellylld ja vakiodulla lomakekyselylla. M&aréllisen aineiston on tarkoitus tuoda tutki-

mukseen objektiivisuutta ja ndin tdydentaa tutkielman laadullista aineistoa.

Hirsjérvi et al. (2014, 221-222) mukaan tutkimuksessa kerétyn tiedon analysointi, tulkinta
ja johtopéatoksien tekeminen on tutkimuksen tarkoituksen ydinasia. Naiden perusteella sel-
vidd, minkalaisia vastauksia tutkimuksessa esitettyihin kysymyksiin saadaan. Laadullisen
aineiston tulosten analysointiin liittyy usein materiaalin litterointi, mika tarkoittaa sen puh-
taaksi kirjoittamista. Liséksi aineiston analysointiin liittyy aina kuvaamista, yhdistelemista
ja luokittelua, minka perusteella luodaan syvempé&d ymmarrysta ja selitysta tutkimustulok-
siin. Analysointivaiheeseen ei ole olemassa tiukkoja saantdja, ja sita tayttyykin pohtia ja
toteuttaa aina tapauskohtaisesti. Oleellista on, ettd tutkija kykenee selvittdaméan itselleen,
minka takia h&n on kerdnnyt aineiston ja mita hén siita hakee (Eskola 2018, s. 212). Yleens&
laadullisessa tutkimuksessa, tutkimuksen analysointi eteneekin koko tutkimuksen ajan
(Hirsjarvi et al. 2014, s. 223). Tutkimuksen lopulliset johtopéatokset muodostetaan analyy-
sissa esiin nousseiden merkityksien pohdinnan ja selkiyttdmisen perusteella (Hirsjarvi et al.
2014, s. 229).

1.4. Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen ensimmainen luku sisaltaa johdatuksen tutkimuksen toteutuksen syihin ja ajan-
kohtaisuuteen. Ensimmaisessa luvussa myos asetetaan tutkimustavoitteet, -kysymykset seké
tehddan tutkimuksen rajaus. Ensimmaéisessé luvussa esitelldan tutkimuksessa kdytettdva me-

todologia seka tutkimuksen rakenne.

Toisessa luvussa tarkastellaan yrityksen suorituskyvyn kasitetta seka kaydaan lapi sen l&hi-
kasitteitd. Liséksi luvussa muodostetaan kuva siitd, miten suorituskyvyn osa-alueet linkitty-
vat yhteen ja muodostavat erilaisia kausaalisuhteita. Samassa luvussa méaaritetaan vield suo-
rituskyvyn johtamista ja mittaamista sekd ndiden vélistd suhdetta. Luvussa myos esitelldén
muutamia palvelutuotannon suorituskyvyn mittaamiseen soveltuvia suorituskykymittaris-

toja.

Kolmannessa luvussa kasitellddn yleisid suorituskyvyn mittariston suunnitteluun liittyvié
asioita ja muodostetaan teoreettinen pohja mittariston rakennusprojektille. Kolmannessa lu-

vussa kaydaan myos lapi mittaamiseen liittyvié haasteita ja tavoitteiden asetantaa.
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Neljannessé luvussa perehdytaan palveluliiketoiminnan erityspiirteisiin ja muodostetaan
kuva palvelutoiminnan tuottavuuden dynaamisuudesta. Neljannessa luvussa esitellaan Gron-
roos:n & Ojasalon (2004, s. 414, 418) teoreettista palvelutoiminnan tuottavuuden viiteke-
hystd, mitd voidaan soveltaa henkilokuljetuspalveluiden suorituskyvyn mittaamiseen. Sa-
massa luvussa myods kéydaan lapi henkilokuljetuspalveluiden suorituskyvyn mittausteoriaa.

Viidennessa luvussa esitelldén lyhyesti case-organisaatiota ja kdydaan lapi tutkimuksen to-
teutusta. Samassa luvussa esitetdan tutkimuksen aineistoanalyysin tulokset sek& luodaan
case-tulosyksikolle tutkimustavoitteiden mukainen suorituskyvyn mittausjéarjestelma. Em-
piirisen materiaalin tuloksista tehdyn yhteenvedon avulla my6s vastataan tutkimuksessa ase-

tettuihin muihin tavoitteisiin seka todennetaan mittariston syyseuraussuhteita.

Kuudennessa luvussa esitetddn vastaukset tutkimuskysymyksiin seké kaydaan lapi tutkimus-
tulosten perustella tehdyt johtopédatokset. Kuudennessa luvussa myds annetaan suositukset
jatkotutkimukselle. Seitseménnesséd luvussa tutkimuksesta tehdaan viela erillinen yhteen-

veto.
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2. Suorituskyvyn johtaminen

Toisessa luvussa méaaritetdén yrityksen suorituskyvyn kasitettd sekd sen lahikasitteitd laa-
jempana kokonaisuutena. Luvussa myos perehdytaan suorituskyvyn johtamisen ja mittaami-
sen kasitteisiin sek& niiden vuorovaikutukseen ja merkitykseen yrityksen liiketoiminnassa.

Luvussa myos esitelladn muutamia tutkimuskontekstiin soveltuvia suorituskykymittaristoja.

2.1. Yrityksen suorituskyky

2.1.1. Suorituskyky kasitteena

Suorituskyky on monimutkainen késite, mita on haasteellinen maarittaa yksiselitteisesti. Se
saa myds erilaisia merkityksia eri konteksteissa (Lebas & Euske 2007, s. 126-127; Tangen
2005, s. 40). Brudan (2010, s. 110) mukaan “’suorituskyky” sana liittyy mm. jonkin toimen
toteuttamiseen, saavuttamiseen, taytdntdonpanoon tai tapaan reagoida arsykkeisiin, mika
johtaa kayttaytymiseen. Suorituskyvylla viitataan myos samanaikaisesti toimintaan, toimin-
nan tuloksiin tai tuotettuun lisdarvoon seka tuloksellisuuteen, verrattaessa sita johonkin tiet-
tyyn vertailuarvoon (Lebas & Euske 2007, s. 127). Yritystoiminnassa suorituskyky on termi,
mité pidetdén tietynlaisena ylikasitteend, joka kattaa yrityksen taloudelliset ja toiminnalliset
nakokohdat (Lebas & Euske 2007, s. 126; Tangen 2005, s. 40; Taouab & Issor 2019, s. 96).

Suorituskyky ei ole itsessaan objektiivinen todellisuus, vaan se on enemman sosiaalinen ra-
kennelma ja subjektiivinen ilmid (Brudan 2010, s. 110-111). Jotta suorituskyky voidaan to-
dentaa, on sitd voitava osoittaa numeerisesti tai perustelluilla ilmaisuilla (Lebas & Euske
2007, s. 127). Taman takia suorituskykyyn liittyy oleellisesti myds sen mittaaminen (Brudan
2010, s. 111). Lebas & Euske (2007, s. 130, 137) mukaan suorituskyky ei ole kuitenkaan
pelkk&d mittaamista ja tarkkailua, vaan se on seurasta tarkoituksen mukaisesta toiminnasta.
Suorituskykyé voidaan pitéa prosessina, mihin kuuluu parametrejé ja indikaattoreita, mitk&
usein tdydentdvat toisiaan, mutta voivat olla myos ristiriidassa keskendan. Suorituskyvyn
prosessiin liittyy tavoitteiden asettaminen, mittausjarjestelman kehittdminen, mittaustietojen
kerd&minen ja niiden analysointi, raportointi, tulkitseminen seké suorite-erojen arviointi (Bi-
titci et al. 2018, s. 655).
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Yrityksen suorituskyvyn tulisi olla ensisijaisesti merkityksellinen paatoksenteon konteks-
teissa. Yrityksen suorituskyky tuottaa arvoa tietyssa aikaikkunassa padosin keskeisten sidos-
ryhmien toimesta. Suorituskykyé voidaan tarkastella toiminnan tuloksina seké tuloksia luo-
vina prosesseina, mitkd muodostuvat yrityksen sosiaalisen rakenteen kausaalimalleista. Suo-
rituskykya voidaan pitdé siis sosiaalisena konstruktiona ja subjektiivisena ilmiong, mika
muotoutuu kontekstin ja siind kédytettavien kasitteiden mukaan. Siksi siitd on myos erilaisia
ja moniselitteisia méaaritelmia. (Lebas & Euske 2007, s. 125, 130, 133, 135.)

Lebas & Euske (2007, s. 126, 135) mukaan suorituskyky on jatkuva dynaaminen arvonluon-
tiprosessi, mika rinnastetaan usein tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen. Parantuneesta suori-
tuskyvysté saatava hyoty voi olla esimerkiksi tuotannon liséantyminen, parantunut Kilpailu-
kyky tai asiakasarvo, tyOpaikkojen luominen, yrityksen kasvu tai pitka aikavalin toiminnan
jatkuvuus. Yrityksen saavuttamaa suoritustasoa voidaankin siis pitdd sen toteuttamien toi-
mien tehokkuuden ja tuloksellisuuden funktiona (Amaratunga & Baldry 2002, s. 218;
Taouab & Issor 2019, s. 96).

Lonngvist et al. (2006, s. 19) toteavat, ettd suorituskyky ja suoritus eroavat kasitteina toisis-
taan. Ehka merkittavin ero on siing, etta suorituskyky viittaa tulevaisuuteen seka parhaaseen
mahdolliseen tulokseen ja suoritus taas enemman menneeseen seké toteutuneeseen tulok-
seen. Suorituskyky on aina ainutlaatuista ja se muodostuu kunkin yrityksen erityispiirteiden
mukaan. Suorituskyvyssa on kyse kyvysta tuottaa prosessinomaisesti tulevia aikaperusteisia
tuloksia, mitké& ovat merkityksellisid paatoksenteossa. Tama tapahtuu erilaisten syyseuraus-
mallien avulla. Tosin sanoen suorituskykyprosessi tuottaa tanéén erilaisten kausaalisuhtei-
den kautta, huomenna mitattavia tuloksia. Yritystoiminnassa tdma tarkoittaa ensisijaisesti
yleensd sitd, ettd menestyvan yrityksen tulisi saavuttaa sille asetetut strategiset tavoitteet
(Brudan 2010, s. 110-111; Lebas & Euske 2007, s. 127, 137).

2.1.1. Suorituskyvyn merkitys yritystoiminnassa

Suomalaisessa liiketalouden tutkimuksessa yrityksen suorituskyvyn maaritelmasta on suo-
sittu kahta vaihtoehtoa. Laitinen E. (2003, s. 21) mukaan suorituskyky maaritellaan “kyvyksi
saada aikaan tuotoksia asetetuilla ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin”.
Lonnqvist et al. (2006, s.19) méaarittavat taas yrityksen suorituskyvyn “mitattavan kohteen

kyvyksi saavuttaa asetettuja tavoitteita”. Maaritelmasta riippumatta, yrityksen olemassaolon
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ja suorituskyvyn perimmainen tarkoitus kaupallisessa toiminnassa, on tuottaa taloudellista
voittoa sen omistajille (Laitinen 2003, s. 25; Osakeyhtidlaki 624/2006).

Yrityksen toimintaan liittyy omistajien lisaksi myods muita erilaisia sidosryhmia (esim. hen-
kilosto, asiakkaat, toimittajat, viranomaiset), minké tarpeet menestyvéassa yritystoiminnassa
tulee my6s huomioida (Bourne et al. 2003, s. 15). Jotta yritys pystyy tayttaméan sen kes-
keisimpien sidosryhmien tarpeet, tulee sidosryhmien tavoitteena olla myds yrityksen menes-
tyminen. Yrityksen tulee siis asettaa toiminnalleen tavoitteet, missa on myds huomioitu sen
keskeiset sidosryhmét (Laitinen 2003, s. 21, Lonngvist et al. 2006, s. 21-22).

Sidosryhmien tarpeet ja tarkeysjarjestys ovat aina tapauskohtaisia (Ukko et al. 2007, s. 3;
Upadhaya et al. 2013, s. 854). Richard et al. (2009, s. 724) mukaan karkeana s&anténé voi-
daan pitéa sita, ettd mitd lahemmaksi sidosryhma liittyy osaksi yrityksen operatiivista teke-
mista, niin sitd suurempi vaikutus sen panostuksella ja tavoitteiden saavuttamisella on talou-

delliseen tulokseen.

Yrityksen suorituskykyé voidaan tarkastella erilaisilla yritystasoilla. Tasot voivat esiintya
mya0s erilaisina eri yrityksissa. Esimerkkeja erilaisista yritystasoista ovat: yritys/konserni-,
liiketoimintayksikko-, toimipiste- ja vastuualue-, toiminto-, tyonjohto- ja yksilotaso (mu-
kaillen Brudan 2010, s. 110; Rantanen & Holtari 1999, s. 4). Suorituskyky myds tarkoittaa
erilaisia asioita eri yritystasoilla. Yleensa yrityksen ylemmilla tasoilla suorituskykyé tarkas-

tellaan enemman taloudellisten tekijoiden kautta ja alemmilla tasoilla, tarkastelu keskittyy

Perinteisen Sink S. (1985, s. 41-46) méadritelman mukaan, organisaation suorituskyky muo-
dostuu seitsemasta osatekijastd. Nama ovat: (1) tuloksellisuus, mika tarkoittaa laadukasta
oikeiden asioiden tekemistd oikeaan aikaan, (2) tehokkuus, miké tarkoittaa asioiden teke-
misté oikein tietyssa aikataulussa, (3) laatu, miké on yleisesti laaja kasite ja tarkoittaa kykyéa
tayttad asiakkaan odotukset ja tarpeet, (4) tuottavuus, mikd méaéritellaan perinteiseksi tuo-
toksen ja tuotantopanoksen suhteeksi, (5) ty6eldaman laatu, mika liittyy henkiléston hyvin-
vointiin, (6) innovointi, mik4 tarkoittaa uudistamista ja on keskeinen tekija suorituskyvyn
yllapitdmisessa ja parantamisessa seké (7) kannattavuus, mika kertoo taloudellisten tulojen
ja menojen suhteesta ja on usein yrityksen lopullinen tavoite. (Rantanen & Holtari 1999, s.
8-9; Sink 1985, s. 41-46; Tangen 2004, s. 729-730.)
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Sink:n nakemys perustuu enemmaén 80-luvun teollisuuslahtoiseen ajattelutapaan, minké jal-
keen kasitykset liiketoiminnan suorittamisesta ovat kehittyneet enemman palvelumuotoi-
semmiksi. Vaikka Sink:n kriteerit ovat vieldkin perusteltuja, niin ne eivét enéa sellaisenaan
kata kauttaaltaan nykyisia liiketoiminnan suorituskykyyn liittyvid arviointitarpeita. Sink:n
malli ei esimerkiksi huomioi riittdvasti jatkuvan toimintaympariston muutoksen tuomaa

joustavuuden tarvetta eiké asiakasnakokulmaa. (Tangen 2004, s. 730.)

Rantasen (2001, s. 5-6) nakemyksen mukaan, yrityksen suorituskyky voidaan jakaa kuvan
2 mukaisesti kahteen padalueeseen, siséiseen ja ulkoiseen suorituskykyyn. Ulkoinen suori-
tuskyky muodostuu toiminnan aiheuttamista tuloksista ja sisdainen suorituskyky vastaavasti
suorituskykyprosessien syotteistd. Ulkoista suorituskykya voidaan usein analysoida myds
yrityksen ulkopuolelta, mutta siséisen suorituskyvyn analysointia voidaan toteuttaa ainoas-

taan yrityksen sisalta kasin.
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Kuva 2. Suorituskyvyn osa-alueet (Rantanen 2005, s. 4)

Ulkoisen ja sisaisen suorituskyvyn osatekijoiden vélille muodostuu erilasia syy- ja seuraus-
suhteita, mitk& ovat myds keskindisessa vuorovaikutuksessa. Osatekijoiden merkitykset ja
painoarvot ovat hyvin kontekstisidonnaisia, eika niiden vertailu eri yrityksien kesken ole

aina kovin yksiselitteistd (Rantanen 2005, s. 4).

Suorituskyvyn syyseuraussuhteita voidaan selittdd esimerkiksi Sink:n positiivisen tuotta-
vuusteorian avulla. Sink:n (1985, s. 8) teorian mukaan, parantunut tuottavuus vahentaa tuot-
teiden yksikkdkustannuksia, mika voidaan huomioida asiakashinnoittelussa. Asiakasmyon-

teisempi hinnoittelu parantaa kilpailukykya ja lisdd myyntid. Lis&antynyt myynti taas
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vaikuttaa positiivisesti yrityksen markkina-asemaan ja mahdollistaa paremman kannattavuu-
den. Parantunut taloudellinen tulos luo potentiaalia investoida uusiin resursseihin, mitka
edistavat kehitysta ja kasvua. Tuottavuus on siis oleellinen suorituskyvyn osatekija ja kes-
keinen yrityskasvun lahde (Brax 2007, s. 1; Tangen 2005, s. 35).

Yrityksen suorituskyky vaikuttaa olennaisesti esimerkiksi toiminnan kustannuksiin, jousta-
vuuteen, nopeuteen, luotettavuuteen ja laatuun, mitkd muuttuvat asiakkaan lisaarvoksi,
omistajien padomaksi ja tuotannon liséresursseiksi. Yrityksen suorituskyky on siis keskeinen
tekija litketoiminnan menestyksessa (Richard et al. 2009, s. 721; Tangen 2005, s. 40).

2.2. Suorituskyvyn johtaminen

2.2.1. Suorituskyvyn johtamisen maaritelma

Bititci et al. (2018, s. 658) mukaan suorituskyvyn johtamisen tutkimuksessa yhdistyy useita
eri tieteenaloja. Suorituskyvyn johtamisen késitteen tieteellinen tulkinta on ollut monimuo-
toista ja pirstaloitunutta lahinnd sen standardoimattomuudesta johtuen, miké on vaikeuttanut
my0s siihen liittyvaa tutkimustyotd (Bruden 2010, s. 110). Tieteellinen yksimielisyys on
kuitenkin olemassa siitd, etta suorituskyvyn johtamisella keskeinen rooli, minka tahansa or-
ganisaation toiminnassa (Bourne et al. 2018, s. 2010; Melnyk et al. 2014, s. 173).

Nykyisessé kiihtyvéssa toimintaympariston muutoksessa, yritykset saavuttavat harvoin lii-
ketoiminnassaan vakaata tilaa. T&st& johtuen yritysten tulisi kyeta toimimaan myo6s dynaa-
misemmin. Lisaksi johdon pitéisi pystyd tunnistamaan, mittaamaan ja analysoimaan muu-
tosta sekda oppimaan ja tekemdan tarvittavia toimenpiteitd liiketoiminnan edistdmiseksi
(Melnyk et al. 2014, s. 176; Smith & Bititci 2017, s. 1208). Amaratunga & Baldry (2002, s.
218) esittavatkin, ettd osaavan suorituskyvyn johtaminen avulla yritys voi fokusoida, tarken-

taa ja kehittdd toimintaansa oikeaan suuntaan.

Bourne et al. (2003, s. 15) toteavat, etta suorituskyvyn johtaminen yhdistetadn usein pelkas-
tddn HRM-prosesseihin, mink& tarkoituksena on ohjata yrityksessé toimivia tyontekijoita
yksil6tasolla. Suorituskyvyn johtaminen tulee kuitenkin nédhd& yrityksen kaikilla tasoilla,
koko organisaation suorituskykyé ohjaavana kokonaisvaltaisena prosessina (Brudan 2010,

s. 111, 119), mihin suorituskyvyn mittaaminen sekd HRM-prosessit kuuluvat
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erottamattomasti (Smith & Bititci 2017, s. 1209). Suorituskyvyn johtamisella tulee olla mydos
yhteys yrityksen strategiaprosessiin (Aho 2011a, s. 97).

Suorituskyvyn johtamisen késitettd on madritelty eri tavoin. Eri tutkijoiden ndkokulmissa
nousee esiin organisaation tyontekijoiden yksilollisten suorituskykyjen kokonaisuus ja nii-
hin liittyvét tehtavat ja prosessit seka pyrkimykset saavuttaa yksilélliset ja yrityskohtaiset
tavoitteet. (Aho 20114, s. 97-98; Brudan 2010, s. 111). Rao (2016, s. 1) esimerkiksi madrit-
telee, ettd suorituskyvyn johtamista on "kaikki tarvittava tekeminen, mika johtaa jokaisen
tyontekijan, tyoparin, tiimin ja organisaation jatkuvaan suorituskyvyn parantamiseen seka
organisaation lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteiden saavuttamiseen”. Aho (2011a, s. 96—
98) puolestaan esittada vaitdskirjassaan, etta suorituskyvyn johtamisessa on lahtokohtaisesti

kyse yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttamisesta.

Brudan (2010, 110-111, 116) tulkinnan mukaan suorituskyvyn johtaminen tapahtuu perin-
teisesti strategisella, operatiivisella ja yksilollisella tasolla. Strategisella tasolla suoritusky-
vyn johtamista tarkastellaan yleisesti laajemmin, koko yritysta koskevien tavoitteiden saa-
vuttamisen kautta. Operatiivisen tason tarkastelu liittyy taas jokapaivéiseen yrityksien pie-
nempien osien tarkkailuun. Naita ovat esimerkiksi yksikoiden ja tiimien suorituskyky. Yk-
silollisella tasolla tarkastelu kohdistuu tyontekijoiden henkilékohtaiseen tekemiseen ja ta-
voitteiden saavuttamiseen (Ahon 20114, s. 98; Brudan 2010, s. 112-114).

2.2.2. Suorituskyvyn johtamisen prosessi

Suorituskyvyn johtaminen on kokonaisvaltainen prosessi, mika ulottuu yrityksen kaikkiin
vertikaalisiin ja horisontaalisiin osiin. Se k&sittaa laajan joukon erilaisia keinoja ja menetel-
mi&, mita kaytetaan yrityksen johtamisessa (Brudan 2010, s. 111; Aho 2011b, s. 13). Suori-
tuskyvyn johtamisprosessilla, yritys hallitsee suorituskykyaan laatimiensa strategioiden ja
tavoitteiden mukaan. Prosessin tarkoitus on muodostaa jarjestelméd, miké tuottaa riittdvan
kattavaa ja luotettavaa informaatiota kaikista liiketoimintafunktioon liittyvista prosesseista,
toiminnoista, tehtavista ja sidosryhmistd. Informaation tuottamisessa kéaytetaan erillista mit-
tausjérjestelmad, mika keskittyy suorituskykytulosten tunnistamiseen, seurantaan ja viestin-
tdan, olemassa olevien suorituskykyindikaattoreiden avulla. Mittausjarjestelman tuottama
tieto edellyttdd useimmin vield analysointia, jotta tuotetun mittaustiedon perusteella voidaan

tehda riittdvan laadukkaita p&atoksid, mitka ohjaavat tyontekijoita tekemaan oikeita asioita
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haluttujen tavoitteiden saavuttamiseksi (mukaillen Bititci et al. 1997, s. 524; Brudan 2010,
s. 109, 111). Suorituskyvyn johtamisprosessiin liittyy myds mm. vision luominen ja strate-
gian suunnittelu, taloudellisten ja ei-taloudellisten tavoitteiden asettaminen ja seuraaminen,
muutosjohtaminen, viestintd sekd henkilGston arviointi, motivointi ja niihin liittyvat palkit-
semisjarjestelmat. (Bititci et al. 1997, s. 524; Smith & Bititci 2017, s. 1208.)

Amaratunga & Bauldry (2002, s. 217, 222) mukaan menestyksekas suorituskyvyn johtami-
nen edellyttad, ettd yrityksen on kyettdva ennakoimaan strategisessa suunnittelussa tarvitta-
vaa muutosta sekd toteuttamaan muutostoimenpiteet riittavan tehokkaasti. Tété4 varten joh-
tamisprosessin tulee antaa palautetta, mika lisda oppimista ja ymmarrystéa koko operatiivisen
tason suorituksesta seké kehittamiseen tarvittavista toimista. Toisin sanoen suorituskyvyn
mittauksen tuloksia tulee kyeta hyddyntdmaan tehokkaasti suorituskyvyn johtamisessa. T&-
man takia suorituskyvyn mittaaminen onkin keskeinen osa suorituskyvyn johtamisjarjestel-
maa (Richard et al. 2009, s. 725).

Jatkuvan kehityksen varmistamiseksi tarvitaan tehokkaan suorituskyvyn johtamisjarjestel-
man lisdksi ymmarrysta yrityksen toiminnasta ja ympériston ainutlaatuisuudesta seké ndiden
valisesta suhteesta, soveltuvaa yritysrakennetta, sitoutuneita sidosryhmia, oikeita ja riittavia
resursseja sekd mahdollisuuksia hankkia niita lisaa tarpeiden mukaan (Melnyk et al. 2014,
s. 174; Upadhaya et al. 2014, s. 856). Kehitystydssa tulee myds huomioida yrityskulttuuri ja
sen vaikutus kayttdytymiseen ja aseteisiin, raportointikéytdnnot seké henkildston vastuut ja
velvoitteet (Bititci et al. 1997, 525).

Suorituskyvyn dynaamisuudesta johtuen, liittyy yrityksen suorituskyvyn menestyvaan oh-
jaamiseen my0s ajanhallintaan liittyvia tekijoita, milla voidaan selittad sitd, miké on johtanut
yrityksen suorituskyvyn nykytilaan ja miten toiminnan kehittamista jaksotetaan seké johde-
taan tulevaisuudessa. Tama edellyttada suorituskyvyn reaaliaikaista seuraamista seka huo-
mioin kiinnittdmistd tyonkulkuihin, resurssien tasoihin ja niiden keskindisiin yhteyksiin.
(Bourne et al. 2003, s. 19; Brudan 2010, s. 115.)

Brudan:n (2010, s. 112-113) mukaan suorituskyvyn johtamista varten on olemassa erilaisia
mittausjarjestelmia, mill& voidaan parantaa suorituskyvyn hallintaa ja integroitumista eri yri-
tystasoille. Mittariston avulla yrityksen vision saavuttamiseksi luodut strategiset tavoitteet
voidaan implementoida tehokkaammin ja johdonmukaisemmin yrityksen toimintaan

(Bourne et al. 2018, s. 2010). Mittausjarjestelman avulla voidaan myds havainnollistaa
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yrityksen suorituskykyprosessia, virtaviivaistaa yrityshierarkiaa, viestid strategian tarkoi-
tusta ja merkitysta seka tydntekijoiden vastuuvelvoitteita strategian toteuttamisessa (Brudan
2010, s. 112-113; Melnyk et a. 2014, s. 173).

2.2.3. Suorituskyvyn ohjausjarjestelmat

Bititci et al. (2018, s. 658) mukaan suorituskyvyn ohjausjérjestelmét voidaan jakaa sosiaali-
siin ja teknisiin ohjausjarjestelmiin. Teknisilla ohjausjarjestelmilla viitataan suunniteltuihin,
byrokraattisiin ja rakenteellisiin elementteihin. Sosiaalisilla ohjausjarjestelmilla tarkoitetaan
taas kulttuurillisia ja kéayttdytymiseen liittyvid ndkokohtia. Tekniset ohjausjarjestelmat liit-
tyvét suorituskyvyn mittaamiseen, toiminnan suunnitteluun, tavoitteiden asettamiseen, toi-
mintaperiaatteiden ja menetelmien luomiseen, tulostietojen kerd@miseen, analysointiin ja ra-
portointiin, toiminnan arvioimiseen seka palkitsemiseen. Sosiaaliset ohjausjarjestelmat liit-
tyvat taas ihmisten johtamiseen. Niihin kuuluvat yrityskulttuuriin, kdyttaytymiseen ja asen-
teisiin liittyvat ohjainmekanismit, kuten mm. yhteiset arvot, yhteistyo, osallistava paatok-
senteko, tyotehtévien ohjeistus ja rajaaminen, sisédisen kilpailun luominen, avoin tietojen-
vaihto seka pidetyt lupaukset. (Bititci et al. 2018, s. 654; Smith & Bititci 2017, s. 1208—
1210.)

Simons R. (1994, s. 172—173) tutkimus “’miten ja miksi johtajat kayttavat ohjausjarjestelmia
strategian implementoinnissa”, on ehka tunnetuin tieteellinen julkaisu yritysjohdon ohjaus-
jarjestelmien tutkimuksesta. Tutkimuksessa nousevat esiin neljé erilaista johdon ohjausjéar-
jestelmé&a, mitd yritykset kayttavéat strategisessa muutoksessa:

» Uskomusjarjestelmat, tarjoavat vaikutteita ja ohjausta. Niihin liittyy esimerkiksi yrityk-

sen arvot, tarkoitus ja suunnanohjaus.

*» Rajoitejarjestelmat, asettavat rajoja toimintaan. Ndihin kuuluvat esimerkiksi toimintape-

riaatteet, menetelmét ja koodit kaytannaille.

+ Diagnostiset jarjestelmat, niiden tehtdvé on varmistaa keskeisten tavoitteiden saavutta-

minen. Nama kasittavat esimerkiksi palautteen, seurannan, arvioinnin.

* Interaktiiviset jarjestelmat, auttavat kiinnittdmaan huomioita strategisiin epavarmuuste-

kijoihin ja oppimisen edistdmiseen. Né&ihin voidaan lukea tietyt vuorovaikutteiset prosessit,
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kuten osallistuminen toimintaan ja paatoksentekoon. (Bititci et al. 2018, s. 654; Smith &
Bititci 2017, s. 1209.)

Bititci et al. (2018, s. 654) mukaan Simons:n viitekehyksessa uskomusjérjestelmét seka in-
teraktiiviset jarjestelméat luokitellaan sosiaalisiksi ohjausjérjestelmiksi ja rajoite- sek& dia-
gnostiset jarjestelmat taas teknisiksi ohjausjarjestelmiksi. Vaikka jarjestelmat eroavatkin toi-
sistaan, ovat ne todellisuudessa hyvin toisiinsa kietoutuneita ja keskindisesti riippuvaisia
(Smith & Bititci 2017, s. 1209).

2.3. Suorituskyvyn mittaaminen

2.3.1. Suorituskyvyn mittaamisen kasite ja tarkoitus

Brudan (2010, s. 111) mukaan suorituskyvyn mittaaminen kytkeytyy suorituskyvyn johta-
miseen hieman tutkijasta riippuen, joko erillisend tasa-arvoisena prosessina tai toimien jon-
kun prosessin alaprosessina. Suorituskyvyn mittaamisen késitteestd on olemassa myos eri-
laisia tulkintoja. Yksi yleisesti kaytetty maaritelmé on Neely et al. (1995a, s. 1229) néke-
mykseen perustuva  suorituskyvyn mittaaminen on prosessi, milla selvitetdan toiminnan
tehokkuutta ja tuloksellisuutta”. Késitteen maarittelyyn liittyy myos Neely et al. (2000, s.
1122) mukaan se, etté suorituskyvyn mittaamisella on keskeinen rooli yrityksen suoritusky-

kyyn liittyvien tavoitteiden maarittdmisessa ja toiminnan seuraamisessa.

Amaratunga & Bauldry (2002, s. 218) toteavat, ettd suorituskyvyn mittaaminen ei ole itse-
tarkoitus, vaan mittaamalla kerattyé tietoa tulee pystya hyodyntamaén suorituskyvyn johta-
misessa. Suorituskyvyn johtamista varten yritys tarvitsee siis informaatiojarjestelmén, mika
liittyy sen keskeisten sidosryhmien arvostamisperiaatteisiin (Laitinen 2003, s. 72—73). Mit-
tauksen avulla voidaan monimutkaisesta todellisuudesta, muodostaa yksinkertaistettuja nu-
meerisia kasitteitd, mitkd auttavat ymmartdamaan toimintaa paremmin ja viestimaan sen tu-
loksia tehokkaammin (Taouab & Issor 2019, s. 97).

Amaratunga & Bauldry (2002, s. 222) mukaan suorituskyvyn mittaaminen auttaa yritysta
hallitsemaan toimintojaan, koska se tarjoaa parhaimmillaan yhteisen kielen kuvaamaan odo-
tuksia ja suorituskykya. Yhteinen kieli parantaa yrityksen sisaista vuorovaikutusta ja luo pe-

rustan siitd, miten kukin yksil6 voi edistéa yrityksen vision tayttymistd. Mittaamisen avulla



26

yritys voi viestittad vision saavuttamiseksi muodostettua strategiaansa, koko yritykseen ym-
marrettavalld tavalla, mika tekee strategiasta konkreettisemman ja merkityksellisemman
(Melnyk et al. 2014, s. 173). Mittaamisella saavutettuja tuloksia yritys voi siis hyddyntaa
strategisten tavoitteiden ja toteutuneiden suoritteiden véalisen eron kaventamiseksi (Amara-
tunga & Bauldry 2002, s. 220). Suorituskyvyn mittaamisen oleellisuus korostuu siin, ett4
asianmukaisen mittaamisen puuttuminen voi olla esteend tarvittavalle kehitykselle ja muu-
tokselle (Amaratunga & Bauldry 2002, s. 217). Suorituskyvyn mittaaminen voidaan kasittaa
Smith & Bititci (2017, s 1220) mukaan sosiaaliseksi ja tekniseksi interventioksi, miké vai-

kuttaa positiivisesti tai negatiivisesti liikketoiminnan tulokseen.

Lonngvist et al. (2006, s. 11) mukaan suorituskyvyn mittausprosessin tarkoituksena on tuot-
taa luotettavaa informaatiota yrityksen suorituskyvyn tilasta, mitd se voi kayttaa hyvakseen
padtoksenteossa. Mittaaminen tulisi kohdistaa niihin tekijoihin, mitk& ovat eniten merkityk-
sellisid asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi ja, mitka kuvaavat mahdollisimman koko-
naisvaltaisesti liiketoiminnan suoritusta. Suorituskyvyn arvioinnin onnistuminen riippuu
usein mittaamisen moniulotteisuuden hyddyntamistd, mihin tarvitaan myos suorituskyvyn
mittaukseen liittyvan teorian osaamista sekda ymmarrysta suorituskyvyn luonteesta ja suh-

teesta sen toimintaymparistéon (Richard et al. 2009, 718).

Suorituskyvyn mittaamista on perinteisesti pidetty yritysjohdon tydkaluna, missa mittaami-
nen on kohdistunut pelkkiin taloudellisiin tekijéihin. Sittemmin tasapainoiseen tuloskorttiin
liittyvén ajattelun yleistyessd, on myos tyontekijoiden osallisuus mittausprosessissa todettua
tarkeaksi tekijaksi (Ukko et al. 2007, s. 7-8; Ukko et al. 2009, s. 313-314).

2.3.2. Yleisia suorituskyvyn mittaamiseen liittyvié tekijoita

Kokonaisvaltaista yrityksen suorituskyvyn mittaamista ei voida tehda pelkkien taloudellis-
ten mittarien avulla. Suorituskyvyn mittaamista tulee myds toteuttaa ei-taloudellisilla mitta-
reilla, koska nailla voidaan seurata niiden prosessien tuotoksia, jotka eivat ole rahamitallisia.
Ei-taloudelliset mittarit ovat usein strategisesti tarkeita ja tukevat yrityksen strategiasuunnit-
telua, koska ne mahdollistavat perusteellisesmman operatiivisen suorituskyvyn mittaamisen
ja niiden yhdistdmisen taloudelliseen suorituskykyyn. Ei-taloudellisilla mittareilla voidaan
korostaa esimerkiksi yrityksen laadun ja asiakastyytyvaisyyden merkitystd seka edistaa yri-
tyksen jatkuvaa parantamista. Ei-taloudelliset mittarit tukevat myds kustannusten ja
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tuottavuuden hallintaa. Lisaksi niill4 voidaan mitata usein konkreettisemmin myds sidosryh-
mille tarkeitd asioita. (Laitisen 2003, s. 54-55.)

Richard et al. (2009, s. 728) mukaan positiivinen asia rahaméaéaraisissé mittareissa on, etta ne
ovat usein tarkkoja, koska niiden data kerétéan luotettavista lahteista, kuten esimerkiksi yri-
tyksen Kkirjanpidosta. Ne ovat usein myds yhteismitallisempia ja niiden keskindinen vertailu
on objektiivisempaa. Toisaalta taloudelliset mittarit eivét kerro riittdvan tarkkoja tuloksia
prosessien tai asiakaspalvelun tilasta. Niiden perusteella voi olla my6s haasteellinen yksi-
I6id& laadusta tai ylituotannosta aiheutuvia kustannuksia. Liséksi ne keskittyvét usein liikaa
prosessien valvontaan, eika niistd yksinaan saada riittdvan kokonaisvaltaista tietoa, mita tar-
vitaan yrityksen johtamisessa. Varsinkin kirjanpidosta keratyt tiedot kertovat enemmén
menneisyyden tapahtumista, minka avulla voi olla haasteellinen ennakoida vaadittavia toi-
menpiteitd nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossé. (Tangen 2004, s. 727.)

Ukko et al. (2009, s. 313-314) tutkimuksen mukaan, tyontekijéiden osallistuttaminen suori-
tuskyvyn mittaamiseen, on havaittavan vaikuttavan positiivisesti varsinkin yrityksen opera-
titviseen suorituskykyyn. Pelkka osallistuttaminen ei valttamatté tuo viel& parasta nostetta,
vaan sita taytyy usein tukea oikeilla kannustinkaytannailla, interaktiivisella viestinnalla, an-
tamalla tyodntekijoille todellisia vaikutusmahdollisuuksia seka lisaédmalla jokaisen tydnteki-
jan oman roolin merkityksen ymmartamista. Myos yrityskulttuuri, koulutus, osaaminen, sel-
ked kuva omasta tyOtehtdvasta seka yrityksen strategia, rakenne, koko ja johtamistyyli on
huomattu vaikuttavan henkil6ston osallistuttamisen kautta saavutettuihin hyotyihin (Ukko
et al. 2009, s. 320).

De Waal & Kourtit (2012, s. 448) toteavat, etta keskittdmalla suorituskyvyn mittaus niihin
tekijoihin, mitka vaikuttavat eniten positiivisesti operatiiviseen tasoon, voidaan saavuttaa
parempia taloudellisia tuloksia pitkalla aikavalilla. Sindnsé onnistunut mittaaminen voi jo
itsessadn vaikuttaa myonteisesti yrityksen toiminnan tehokkuuteen ja néin stimuloi parem-
paa suorituskykya (Brudan 2010, s. 116; Upadhaya et al. 2014, s. 854).

Jaadskeléinen et al. (2013, s. 9) mukaan suorituskyvyn mittaamisella keréattya tietoa hyodyn-
netdan usein toiminnan seuraamiseen, suunnitteluun ja péatoksentekoon. Muita kayttotar-
koituksia ovat mm. henkildston motivointi, prosessien johtaminen, henkildston toiminnan
ohjaaminen, oleellisten tavoitteiden kommunikointi, fokuksen kiinnittdminen oikeisiin asi-

oihin, toiminnan nykytason arvioiminen, yrityksen strategian konkretisointi toteutettavissa
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oleviksi tavoitteiksi, ongelmien havaitseminen, strategian toteutumisen seuraaminen, tule-
vien tarpeiden ennustaminen, tulospalkkion mahdollistaminen seka asiakas- tai tyotyytyvéi-
syyden parantaminen (Jadskeldinen et al. 2013, s. 9; Ukko et al. 2007, s. 15). Mittauksella
voidaan myos pyrkid vaikuttamaan suoraan ihmisten kéyttdytymiseen. Mittausta kaytetaan
nykyadn enemman oppimisvalineend, kuin toiminnan kontrollointiin (Bititci et al. 2018, s.
653; Jaaskelainen et al. 2013, s. 9).

Laadukas yrityksen suorituskyvyn tarkastelu ja arviointi edellyttaa patevaéd mittausjarjestel-
maa ja onnistunutta mittaussuoritetta. Mittaaminen tulisi olla my®s integroituna perusteelli-
sesti suorituskyvyn johtamisprosesseihin, silld puutteellinen integroituminen voi vahentaa
radikaalisti mittaustiedon hyoddynnettdvyytta ja lisatd mittaamisesta aiheutunutta resurssi-
hukkaa (Ja&skeldinen & Laihonen 2014, s. 249). Jotta soveltuvaa mittausjérjestelmaé voi-
daan l&hted rakentamaan, tarvitaan Richard et al. (2009, s. 718) mukaan myds riittdvaa teo-
reettista ymmarrysta suorituskyvyn mittaukseen liittyvista vaatimuksista, rajoitteista, mene-
telmista ja toimenpiteistd seka suorituskyvyn luonteesta ja suhteesta sen toimintaympaéris-

toon.

Kokonaisvaltaisen suorituskyvyn mittausjarjestelman tulisi toimia systemaattisesti ja sen pi-
téisi koostua syville yrityksen toimintaan integroiduista mittareista, menetelmisté ja proses-
seista. Mittausjérjestelmén tulisi pystyd reagoimaan joustavasti muutokseen ja ohjaamaan
tehokkaasti tarvittavaa muutoksen toteutusta koko organisaation l&pi. Liséksi jéarjestelmén
tulisi myds pystya ennakoimaan toteutettujen paatoksien tuloksellisuutta (Brudan 2010, s.
216; Tangen 2004, s. 726) ja viestimaan strategian tarkoitusta ja merkitystd muualle organi-
saatioon (Melnyk et a. 2014, s. 173).

Mittausjarjestelman avulla pyritaan linkittdmaan yrityksen eri tasojen syotteet ja suoritteet
syyseurausketjuun, missa alemman yritystason tavoitteet tukevat seuraavaksi ylemman ta-
son tavoitteiden saavuttamista (Brudan 2010, s. 110-111). Tdman kausaalimallin ja sen tuot-
tamien tuloksien kokonaisvaltainen ymmaértdminen seka yrityksen ja sen ympaériston keski-
néisen suhteen tunteminen, parantaa mahdollisuutta onnistua tavoitteiden asettamisessa seka
niihin linkittyvien mittausindikaattorien valinnassa (Lebas & Euske 2007, s. 131). Mikali
suorituskyvyn mittausjérjestelmd pystytdén suunnittelemaan, implementoimaan ja kaytta-
madn tarkoituksen mukaisesti, mahdollistaa se Bititci et al. (2004, s. 30) mukaan dynaami-
semman ja ennakoivan johtamistyylin, mill& sindnsd voidaan myos vaikuttaa yrityksen suo-

rituskykyyn. Mittausjarjestelméan tulisi myos auttaa méarittdmaan suoritustaso, milla
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voidaan arvioida yrityksen johtamiseen liittyvien paatosten vaikutusta nykyhetkessa ja tule-
vaisuudessa (Richard et al. 2009, s. 726).

Patevan suorituskyvyn mittausjarjestelman avulla yritys kykenee arvioimaan vahvuuksiaan
ja heikkouksiaan. Se pystyy kertomaan mitd on tapahtunut tai mitd ei ole tapahtunut ja miten
toimintaa tulisi jatkaa (Amaratunga & Bauldry 2002, s. 219). Hyvé mittausjarjestelma myaos
tukee organisatorista oppimista ja antaa palautetta suorituskyvysté (Smith & Bititci 2017, s.
1209). Palaute ja sen ajantasaisuus ovat juuri Upadhaya et al. (2014, s. 859) mukaan tekijoité,
mitka erottavat tehokkaan ja tehottoman suorituskyvyn mittausjarjestelmén toisistaan. Te-
hokas mittausjarjestelma pystyy tuottamaan jatkuvaa laadukasta ja ajantasaista palautetta,
kun taas tehoton jarjestelma tuottaa pahimmillaan epéolennaista palautetta, mita yritys pys-

tyy analysoimaan vain viiveelld, esimerkiksi kerran tilikaudessa.

Upadhaya et al. (2014, s. 859) mukaan mittausjérjestelmésté saatavan palautteen avulla voi-
daan tunnistaa toiminnan kehityskohteita, vaadittavia toimenpiteina varten. Palautetta pys-
tytddn kayttdmaan myos tyontekijoiden motivointiin ja arviointiin. Palaute auttaa lisaksi
tyontekijoita analysoimaan suoritustaan suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Palautteen
kautta tapahtuvaan oppimisprosessiin liittyy myos erilaisten toimenpiteiden vaikutussuhtei-
den arviointia (Amaratunga & Bauldry 2002, s. 222).

2.3.3. Suorituskykymittareiden luokitteluja

Yrityksen suorituskyvyn mittaamisessa kéytettyja mittareita voidaan luokitella eri tavoin.
Perinteisin tapa on jakaa ne taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin. Taloudelliset mit-
esimerkiksi tyotyytyvaisyyteen tai laatuun. Ei- taloudellisten suoritteiden tulokset pystytééan
mittaamaan useimmin lyhyemmaélla viiveell&, kuin taloudelliset tulokset (Aho 20114, s. 34—
35). Ei-taloudellisilla mittareilla mitataan yleensa yrityksen suorituskyvyn syysuhteita ja

vastaavasti taloudellisilla mittareilla pdasééntoisesti seuraussuhteita (Tenhunen 2001, s. 20).

Lonnqvist et al. (2006, s. 109) mukaan mittarit voidaan myos jakaa aineellisiin ja aineetto-
miin mittareihin. Aineelliset mittarit mittaavat esimerkiksi rahaa tai muita fyysisia tekijoita
ja aineettomat mittarit taas esimerkiksi tyontekijoiden osaamista, yrityksen mainetta, tyoil-
mapiiria ja asiakassuhteita (Lonnqvist et al. 2008, s. 135). Aineettomia tekijoitad on usein

haasteellinen mitata niiden juuri aineettomista ominaisuuksista johtuen. Monet aineettomat
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suorituskyvyn osatekijat ovat kuitenkin usein erittdin merkityksellisia yrityksen pitkan aika-

valin menestymisessé (Lonngvist et al. 2006, s. 26-27).

Ahon (2011, s. 34-35) vaitoskirjan mukaan edelld mainittujen luokittelujen lisaksi mittarit
voidaan jaotella myds laadullisiin ja méaaréllisiin mittareihin, suoriin ja epésuoriin mittarei-
hin seka pehmeisiin ja koviin mittareihin. Laadulliset mittarit mittaavat subjektiivisempia
asioita ja madralliset taas objektiivisempia asioita. Suorilla mittareilla mitataan tiettyyn koh-
teeseen vaikuttavia suoria seurauksia ja epasuorilla mittareilla kohteeseen epésuorasti vai-
kuttavia seurauksia. Kovat mittarit mittaavat taas esimerkiksi liiketoimintaan kohdistuvia
tapahtumia tai suoritemaaria ja pehmeét mittarit mittaavat esimerkiksi ihmisten nakemyksia

ja kokemuksia.

2.4. Suorituskykymittaristo malleja

Yrityksen suorituskyvyn mittaamiseen on olemassa useita erilaisia mittaristoja. Seuraavaksi

niistd esitelladn muutamia yleisia malleja.

2.4.1. Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC), eli tasapainotettu tuloskortti on Kaplan R. ja Norton D. vuonna
1992 yrityksen suorituskyvyn mittaukseen kehittdma mittaristomalli. Sen tarkoituksena on
parantaa yrityksen ohjaamisessa tarvittavaa kokonaisvaltaista nakemysté seké auttaa paatok-
senteon kohdistamista oleellisiin asioihin. BSC avulla yrityksen suorituskykya lahestytaan
neljasta eri johtamisen nakokulmasta (Kuva 3). Ndma nakokulmat ovat: asiakasnakokulma,
sisdisten prosessien ndkokulma, oppimisen ja innovatiivisuuden nakdkulma seka taloudelli-
nen ndkokulma (Kaplan & Norton 1992, s. 71-72). Nakokulmiin liittyy johtamisfilosofian
erilaiset aikajanteet. Talouden nédkokulma edustaa pa&saéntdisesti mennyttd aikaa, asia-
kasnékokulma ja sisdisten prosessien ndkokulma toimivat yleensé nykyhetkessé ja innova-
tiivisuuden sek& oppimisen ndkoékulma taas edustavaa enemmaén tulevaisuutta (Malmi et al.
2006, s. 25-29).

BSC on lahtokohtaisesti strategian toteutukseen tarkoitettu tyokalu, mitd yritykset voivat
kéyttaa strategioista johdettujen tavoitteiden jalkauttamisessa (Sofiyabadi et al. 2016, s.

1030). Laitisen (2002, s. 70) mukaan BSC:n avulla voidaan luoda laaja-alainen kuva
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liiketoiminnan tilasta, missa perinteisié taloudellisia tunnuslukuja tdydennet&én operatiivi-
silla tunnusluvuilla. Mittausjarjestelméan kehittdjien mukaan BSC:n avulla voidaan myds rat-
kaista johtamisen informaatiotulvaa, koska sill& pyritddn ohjaamaan johdon huomio liiketoi-
minnan Kriittisimpiin tekijoihin. Suorituskyvyn johtamistyokaluna BSC:a voidaan hyodyn-
td4&d myos viestintadn seka oppimiseen (Brudan 2010, s. 117), vaikka se ensisijaisesti onkin

tarkoitettu johdon valvontaa ja toiminnan seurantaa varten (Tangen 2004, s. 731).

Neely et al. (2000, s. 1119-1120) mukaan BSC tarjoaa yritysjohdolle mahdollisuuden 16yt&a
vastauksia yrityksen suorituskyvyn tilasta, sen ndkokulmista johdettujen neljan peruskysy-

myksen avulla:

1. Voimmeko toteuttaa jatkuvaa parantamista ja luoda siten lisdarvoa (oppimisen ja in-
novatiivisuuden nakdkulma)?

2. Missd meidan tulee olla erinomaisia (sisdisten prosessien nakékulma)?

3. Miten asiakkaamme nédkevat meidat (asiakasnakokulma)?

4. Miten omistajat ndkevat meidéat (taloudellinen nakdkulma)?

Taloudellinen ndkdkulma Miten omistajat nakevat

meidat?
Tavoitteet Mittarit

Miten
asiakkaamme Missd meiddn tulee
nakevdt meidat? olla erinomaisia?

Asiakasnakiokulma

TELTIEE AAEETE Tavaitteet Mitearit

Oppimisen ja innovaatioiden
nakikulma

Tavoitteet Mittarit
Voimmeko toteuttaa
jatkuvaa parantamista ja
luoda siten lisdarvoa?

Kuva 3. Balanced Scorecard viitekehys (Kaplan & Norton 1992, s. 72)

BSC:N neljan nakdkulman avulla voidaan havainnollistaa myds yritystoiminnan erilaisia
syyseurausketjuja, mitké tukevat paatoksentekoa. Esimerkkiné toiminnan kausaalisuhteista
voidaan esittad, ettd panostukset henkiléston oppimiseen ja innovointiin kehittavat sisdisia

prosesseja. Tehokkaampien siséisten prosessien avulla voidaan taas tuottaa parempaa
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asiakasarvoa, mika vaikuttaa usein suoraan taloudellisen tuloksen tekemiseen (Kaplan &
Norton. 2001, s. 91; Richard et al. 2009, s. 738).

Erilaisia suoria ja epésuoria yhteyksia 16ytyy myds muiden ndkokulmien vélilta. Mm. mo-
nesti palvelualoilla asiakasrajapinnassa toimivien tyontekijoiden osaaminen vaikuttaa suo-
raan asiakkaan palvelukokemukseen. Liséksi sisdisia prosesseja kehittdmiselld, voidaan saa-
vuttaa kustannustehokkuutta, mika vaikuttaa suoraan taloudellisen tuloksen tekemiseen.
BSC:n ndkdkulmilla on siis erilaisia keskinéisid vuorovaikutus- ja syyseuraussuhteita (Kap-
lan & Norton 1992, s. 72; Richard et al. 2009, 738).

Vaikka BSC onkin suosittu kokonaisvaltainen suorituskyvyn johtamisen tydkalu, on silla
my0s heikkouksia. Se ei esimerkiksi ota huomioon Kilpailijanakékulmaa. Lisaksi olemassa
oleva ohjeistus siitd, miten mittariston oikeat kehitystoimenpiteet voidaan tunnistaa ja ottaa
kayttoon, on hyvin rajallinen (Tangen 2004, s. 731). My6s mittausulottuvuuksien keskinai-
nen integraatio ei valttamatta ole aina yksiselitteinen (Neely et al. 1995b, s. 97). BSC itses-
séan on alun perin luotu isompien yrityksien suorituskyvyn mittaukseen ja sen soveltamista
pk-yrityksiin on tutkittu rajallisesti (Johansson 2006, s. 846-847).

2.4.2. Suorituskykymatriisi

Taulukossa 1 esitetty suorituskykymatriisi on Sink S.:n vuonna 1991 luoma yrityksen suo-
rituskyvyn analysointitykalu (Rantanen & Holtari 1999, s. 49). Suorituskykymatriisista
kaytetddn myds nimitystd tavoitematriisi ja tuottavuusmatriisi. Suorituskykymatriisia voi-
daan kéayttaa tyokaluna yksityisen yrityksen ja julkisen sektorin suorituskyvyn mittaami-
sessa. Se soveltuu niin valmistavan teollisuuden, kuin myos palvelutuotannon suorituskyvyn
mittaamiseen (Hannula 2000, s. 10-11). Sité ei kuitenkaan voida kayttaa eri yritysten vali-
seen vertailuun, vaan ainoastaan yrityksen sisdiseen mittaamiseen (Rantanen & Holtari
1999, s. 49).

Hannulan (2000, s. 10-11) mukaan suorituskykymatriisi toimii parhaiten hyvan tiimin tai
tydryhmaén kehittamistydkaluna, minké tarkoitus on tarjota palautetta oppimistarkoituksena.
Suorituskykymatriisi soveltuu harvoin koko yrityksen kokonaisvaltaiseen suorituskyvyn
mittaamiseen, mutta esimerkiksi yrityksen jonkun tietyn osan, toiminnon tai ryhmaén suori-

tuskykya tai tuottavuutta silla voidaan mitata.
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Taulukko 1. Suorituskykymatriisi (Hannula 2000, s. 10)

Wenestystekijan

Wenestystekijan
6. mittari

Menestystekijan
5. mittari

enestystekijan
4. mittari

enestystekijan
3. mittari

WMenestystekijan
2. mittari

1. mittari

tulokset
Taso 10
Taso 9
Taso 8
Taso 7
Taso 6
Taso 5
Taso 4
Taso 3
Taso 2
Taso 1
Taso O

Painoarvot

Painotettu tulos

Indeksi

Suorituskykymatriisi on yksinkertainen rakentaa. Sité varten tarvitaan 3—6 menestystekijaa,
mill& toimintaa halutaan mitata. Menestystekijoiden tulee linkittyd mittauskohteena olevan
yrityksen tai sen osan strategiaan. Mittareiden pitaa kattaa mittauskohde mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti. Jokaisen menestystekijan valinnassa tulee huomioida myds tarkoituksen
mukainen mittausjakson pituus. (Hannula 2000, s. 11-12; Rantanen & Holtari 1999, s. 49—
51.)

Jokaiselle menestystekijalle luodaan mittari, mille laaditaan 11 eri suoritustasoa (0-10).
Taso 0 on raja, minka alle ei pitdisi joutua koskaan ja taso 10 on taas tavoitetaso, miké voi-
daan saavuttaa yleensd vasta pidemman ajanjakson kuluessa. Muut tasot asetetaan ndiden
valille. Muiden tasojen ei tarvitse olla lineaarisesti tasavalein, vaan ne tulee suhteuttaa saa-
vutettavuuden mukaan. Nykyinen lahtOarvo asetetaan tasolle 3 tai 4. Jokainen mittari paino-
tetaan tarkeytensa mukaan niin, etta mittarien painotuksien yhteissummaksi tulee 100. Né&in
jokaisesta mittausjaksosta saadaan vertailukelpoinen indeksi, minka maksimiarvo on 1000.
Eri mittareissa voi olla myds samoja painotusarvoja. Mikali mittareita tai tasoja muutetaan,
on hyva tiedostaa, ettd mittariston vertailukelpoisuus aiempiin tuloksiin havid4 samalla.
(Hannula 2000, s. 13, 15 ja 17.)
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2.4.3. Sake-mittaristo

Sake-mittaristo (Kuva 4) on Lappeenrannan teknisessé yliopistossa kehitetty -pk-yrityksen
suorituskyvyn analysointitytkalu. Se on alun perin rakennettu pkt-yrityksien kayttoon,
mutta tyOkalua voidaan hyddyntdd myos palvelualan pk-yrityksissé. Sake-mittaristo perus-
tuu edelld mainittuun suorituskykymatriisin toimintaperiaatteeseen, silla erolla, etta siind

suorituskyvyn mittaus suoritetaan useammalla suorituskykymatriisilla (Tenhunen et al.
2000, s. 2).

Mittariston paataulukko
I
| | \ | \ |

Matriisi 1 Matriisi 2 Matriisi 3 Matriisi 4 Matriisi 5 Matriisi 6
< | O e |on = (bW Ealls [l 4Ry =] | | =L o || e | =t || o ||| <H i o
p) g e el B el bl o el e ol s e e B g e e ] e ) ) el g e e e g
S2EAEE  |22228E 228288 1228888 SASE2E IEES2EE
= S 2z 2222 222222 2| 22z22|= =(2[2[2|2|2 222222

Kuva 4. Sake-suorituskykymittaristo (Tenhunen et al. 2000, s. 27)

Sake-mittaristo on 2-tasoinen Excel-pohjainen mittaustykalu, missa mittausulottuvuuksina
voidaan kdyttaa enintdan 6 erilaista matriisitaulukkoa. Yksittaisia mittareita voi olla yhdessa
ulottuvuudessa enintdén 6, eli mittareita voi olla kaikkiaan maksimissaan 36 kpl. Yksittéiset
mittarit painotetaan jokaiselle mittausulottuvuudelle suorituskykymatriisin ohjeen mukaan
niin, ettd yhden taulukon mittareiden kokonaispainoarvo on aina 100 %. Lisaksi ulottuvuu-
det painotetaan vielé erikseen saman periaatteen mukaan 100 %:ksi. Sake-mittaristo tuottaa

suorituskykymatriisin tavoin, yrityksen suorituskykyd kuvaavaa indeksid. Ehka merkitta-

vampéna erona néilla on se, ettd Sake-mittaristo pystyy tuottamaan kokonaisvaltaisempaa
informaatiota yrityksen suorituskyvysta. (Tenhunen et al. 2000, s. 5, 27.)

2.4.4. Suorituskykypyramidi

Suorituskykypyramidi, eli (Performance Pyramid System), on Lynch R:n ja Cross K:n
vuonna 1991 kehittdma yrityksen suorituskyvyn johtamisen viitekehys. Se koostuu neljasta

eri tavoitetasosta, minka avulla johtaminen voidaan konkretisoida kauttaaltaan koko
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yritykseen. Tavoitetasot jakaantuvat yrityksen ulkoiseen ja siséiseen tehokkuuteen (Ranta-
nen & Holtari 1999, s. 47; Taouab & Issor 2019, s. 102).

Kuvassa 5 esitetyn mittausviitekehyksen avulla, yrityksen vision saavuttamiseksi muodos-
tetut strategiat ja menestystekijat johdetaan loogisesti kaikille yritystasoille omiksi tavoit-
teiksi. Toimivan mittariston perusedellytyksend on, etté tavoitteet asetetaan jokaiselle tasolle
niin, ettd ne mahdollistavat aina seuraavan ylemmaén tason tavoitteiden saavuttamisen. Ta-
voitteet pitaa siis asettaa kaikille tasolle niin, ettd ne ovat johdonmukaisesti linjassa toisiinsa

nahden ylimmaélta tasolta aina alimmalle tasolle asti. (Tangen 2004, s. 731-732.)

. i Mittarit
Tavoitteet B
let}'k—
sef Visio
) Liuketoiminta-
Marklkinat| Talous Aesikled
| Prosessi

Asiakastyy Jousta{'tuus Tuottavius

Laatu Toimitus- Proszessi Hukka Timi
kyky aika
Suorituskyvyn jc]latamisjéitjeste]méit Yksilo
Ulkoinen tehokkuus : Sisdinen teholduus

Kuva 5. Suorituskykypyramidi (Lynch & Cross 1995, s. 65)

Rantasen & Holtarin (1999, s. 48.) mukaan suorituskykypyramidin rakentaminen tapahtuu
aina yrityskohtaisesti. Suunnitteluun vaikuttaa esimerkiksi yrityksen koko ja toimiala. Oleel-
lista on, etté jarjestelma muodostaa johdonmukaisen syyseurausketjun. Suorituskykypyra-
midin rakentaminen aloitetaan aina méaarittelemalla yrityksen visio. Vision saavuttamiseksi
asetetaan tavoitteet ja laaditaan strategiat ndiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Strategioiden

ympérille luodaan toiminnot ja tehtavat, milla strategioita lahdetdan toteuttamaan.

Suorituskykypyramidin toimintaperiaatteen mukaan, yrityksen visiosta johdetaan liiketoi-
mintayksikdille pitkan aikavélin kasvu- ja markkinatavoitteet sekd lyhyen aikavalin kassa-
virta- ja kannattavuustavoitteet. Namé vied&éan prosessitasolle 1dhemmads operatiivista toi-

mintaa, muotoilemalla ne asiakastyytyvéisyyttd, joustavuutta ja tuottavuutta tavoitteleviksi
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paamaariksi. Prosessitason pddmaarat muutetaan edelleen tiimitasoilla tavoitteiksi, milla
voidaan osoittaa laatua, toimituskykya, nopeutta ja hukkaa. Nama taas johdetaan yksilokoh-
taisiksi tavoitteiksi. Tavoitteiden asettamisen jélkeen rakennetaan johdonmukainen mitta-
risto yrityksen alimmalta tasolta aina sen huipulle asti. (Rantanen & Holtari 1999, s. 48-49;
Tangen 2004, s. 731-732; Taouab & Issor 2019, s. 102.)

Suorituskykypyramidin ajatusmallia sovelletaan yleisesti yrityksien suorituskyvyn mittauk-
sessa. Tangen (2004, s. 732) mukaan suorituskykypyramidin térkein vahvuus on sen pyrki-
mys integroida yrityksen tavoitteet operatiivisiin suorituskykyindikaattoreihin. Jarjestelma
ei kuitenkaan tarjoa menetelmaé liiketoiminnan keskeisten tunnuslukujen tunnistamiseksi,
eik& se myoskaan huomioi jatkuvan parantamisen filosofiaa. Keskeisimmaksi heikkoudeksi
suorituskykypyramidilla Neely et al. (2000, s. 1125) esittavét, ettd se on haasteellinen ja

raskas suunnitella seka ottaa kayttoon.

2.4.5. Palvelualojen suorituskykymittaristo

Performance Measurement System for Service Industries (PMSSI), eli palvelualojen suori-
tuskykymittaristo (Taulukko 2) on suunniteltu erityisesti palvelualoilla toimivien yritysten
suorituskyvyn mittaukseen. Mittariston viitekehyksen ovat luoneet vuonna 1991 L. Fitzge-
rald, R. Johnston, T.J. Brignall, R. Silvestro ja C. Voss (Rantanen & Holtari 1999, s. 57).
Ajatuksena mittariston kehittdmiselle oli se, ettd varsinkin palvelualoilla suorituskyvyn mit-
tauksessa usein keskitytaan liikaa helposti mitattaviin tekijoité ja vaikeammin mitattavat te-
kijat jaavat liikaa taka-alalle, vaikka ne olisivatkin kilpailukyvyn kannalta oleellisia (Laiti-
nen 2003, s. 388).



Taulukko 2. Palvelualojen suorituskykymittaristo (Fitzgerald et al. 1991, s. 8).
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Suorituskyvyn dimensiot

Esimerkkimittareita

Tulokset

Kilpailukyky

Suhteellinen markkinaosuus ja -asema
Myynnin kasvu
Asiakasmittarit

Taloudellinen suorituskyky

Kannattavuus
Maksuvalmius
Paaomarakenne

Determinantit

Palvelunlaatu

Luotettavuus
Vastaanottavaisuus
Ulkoinen vaikutelma
Siisteys

Kodikkuus
Ystavéllisyys
Kommunikaatio
Kohteliaisuus
Patevyys
Tavoitettavuus
Saatavuus
Turvallisuus

Joustavuus

Madrajoustavuus
Toimitusnopeusjoustavuus
Tuotteiden variointi joustavuus

Voimavarojen hyddyntdminen

Tuottavuus
Tehokkuus

Innovointi

Innovaatioprosessien suorituskyky
Yksittdisten innovaatioiden suorituskyky

Mittaristo muodostuu kuudesta ulottuvuudesta,

mita mallissa kutsutaan dimensioiksi. Di-

mensiot siséltavéat palvelualoille yleisia taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita. Dimensiot

jakaantuvat kahteen padluokkaan, tuloksiin, eli seurauksiin ja determinantteihin, eli syihin.

Tulokset-paaluokkaan kuuluvat kilpailukyky ja taloudellinen suorituskyky dimensiot, mitka

mittaavat liiketoiminnan saavutuksia. Determinantit paaluokkaan taas kuuluvat palvelun-

laatu, joustavuus, voimavarojen hyodyntdminen seké innovointidimensiot. Ne ovat tekijoité,

mitka vaikuttavat tuloksen muodostumiseen. N&in myas palvelualojen suorituskykymittaris-

ton padluokkien valille muodostuu kausaalisuhteita. Mallissa kdytettdvien mittareiden va-

linta tapahtuu tunnistamalla yrityksen strategiset tavoitteet ja niihin laheisesti vaikuttavat
elementit. (Laitinen 2003, 388-390; Rantanen & Holtari 1999, s. 57.)
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3. Suorituskykymittariston rakentaminen

Luvussa 3 kuvataan suorituskyvyn mittaamisen prosessia seka strategialdhtéisen suoritusky-
vyn mittaamisen suunnittelun vaiheita. Vaiheet toimivat mittariston suunnittelun ohjeena.
Niissa muodostetaan perusajatus mittauksen edellyttdamésté strategiatyOstd aina strategian
madrittdmisesté tavoitteiden asettamiseen asti. Liséksi luvussa kdyd&an vield 1&pi suoritus-

kyvyn mittaamisessa huomioita tekijoita ja mittaamiseen liittyvia haasteita.
3.1. Suorituskyvyn mittaamisen vaiheet

Neely et al. (2000, s. 1141-1143) mukaan yrityksen suorituskyvyn mittaaminen voidaan ku-
vata 4-vaiheisena jatkuvana prosessina. Mittauksen keskidssa on yrityskulttuuri, mika ohjaa
yrityksen tyontekijoita, prosesseja, ja infrastruktuuria. Mittaukseen liittyvat padvaiheet ovat

mittariston suunnittelu, kdyttdonotto, mittariston kaytto ja mittariston yllapito. Ne on esitetty

Kuvassa 6.
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Kuva 6. Suorituskyvyn mittaamisen paédvaiheet (Neely et al. 2000, s. 1143)

Suunnittuvaiheeseen kuuluu taustatyon tekeminen tarkempaa mittariston suunnittelua ja
kayttotarkoituksen maarittdmista varten, resurssien varaaminen, tavoitteiden asettaminen,
kayttotarkoituksesta paattdminen sekd mittauskohteiden ja mittareiden valinta. Mittariston
kayttokoulutus suositellaan myds aloitettavaksi jo suunnitteluvaiheessa (Jaaskeléinen et al.
20134, s. 25; Ukko et al. 2007, s. 13).
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Malmi et al. (2006, s. 119) mukaan mittaristoprojektin kdyttdonottovaiheen tarkoituksena
on varmistaa ja arvioida mittariston soveltuvuus ja kokonaisvaltaisuus. Siihen liittyy henki-
|6ston koulutusta, viestintdd ja muutoksen johtamista. Liséksi kayttdonottovaiheeseen liittyy
mittariston kdyton ohjaamista, tietojen kerddmiseen ja esittdmiseen liittyvien tapojen valit-
seminen seka mittauksen jalkauttaminen jokapdivdiseen tekemiseen (Jadskeléainen et al.
2013, s. 25). Kauhasen (2012, s. 67—68) mukaan mittareiden mittauskortit tdytyy myos laatia

viimeistaan kayttoonottovaiheessa.

Lonngvist et al. (2006, s. 141-142) mukaan suorituskykymittariston kdyttovaiheeseen liittyy
yrityksen rutiineihin viety mittaaminen, mittaustiedon aktiivinen hyddyntaminen seké mit-
tariston toimivuuden jatkuva arviointi. Yllapitovaiheessa arvioidaan méaéraajoin mittariston
soveltuvuutta sen hetkisiin strategisiin tavoitteisiin seka mittaukseen kéaytettavia resursseja.

Yllapitovaiheeseen kuuluu myos tarvittavien muutosten tekeminen mittaristoon.

3.2. Mittariston suunnittelun lahtokohdat

Hyvin suunniteltu suorituskykymittaristo pystyy tuottamaan yrityksen johtamiseen oleellista
ja luotettavaa tietoa seké toimimaan myds muuten yrityksen tarpeiden ja kéayttdtarkoituksen
edellyttamalla tavalla. Suorituskykymittariston suunnittelu ja kayttéonotto ei ole kuitenkaan
yksinkertainen asia, silld epdonnistumiset ovat yleisia suorituskyvyn mittaushankkeissa (Bi-
titci et al. 2004, s. 28). Esimerkiksi Neely & Bourne (2000, s. 3, 6) mukaan noin 70 % tasa-
painotetun tuloskortin implementointiyrityksista epaonnistuu, vaikka yritykset kayttavéat

merkittavasti resursseja suorituskyvyn mittariston suunnitteluun.

Bititci et al. (2004, s. 29) mukaan suorituskyvyn mittariston projektin onnistumiseen vaikut-
tavat eniten johdon sitoutuminen ja mittaamisesta koetut hyodyt. Vastaavasti epdonnistumi-
sessa korostuu eniten kaytettavissd oleva aika ja tydn maard, kapea ymmarrys mittauksen
hyodyistd, mittauksesta koettu muutosvastustus sek& mittariston kayttéonotto uudessa ym-
péristossa (esim. uudessa emoyhtidssd). Epdonnistumiseen on koettu vaikuttavan myos
suunnittelua varten tarvittavien perustietojen puutteellisuuden, mika nakyy suoraan projek-
tin valmisteluissa seka suunnittelun etenemisessd (Tenhusen 2001, s. 106-107). Neely &
Bourne (2000, s. 5-6) havaitsivat liséksi tutkimuksessaan, ettd projektin epdonnistumiseen
vaikuttavat myos poliittisesti valitut mittauskohteet, puutteellinen datan kasittelyn infra-

struktuuri sekd muutosnopeuden liialliset odotukset.
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Ukko et al. (2007, s. 56-57) mukaan mittariston kayttdonotossa tulisi kiinnittd4d huomiota
henkiloston tiedottamiseen sekd mittauskohteena olevan henkiloston osaamisen hyodynté-
miseen mittariston suunnittelussa ja kehittdmisessa. Néilla toimilla voidaan véhentda muu-
toksen vastustamista seka lisata kdytantolaheisempaa ndkokulmaa mittariston rakentami-
seen, mikd usein myos parantaa mittauksen onnistumista ja lisdd henkildston sitoutumista
sitd kohtaan. Mittariston suunnitteluryhman heterogeenisyys antaa usein suunnittelutyéhén

my6s monipuolisempaa nakemysta (Hannula 2000, s. 11).

Ukko et al. (2007, s. 52-53) mukaan yrityksen suorituskyvyn mittausta voidaan toteuttaa
sidosryhmékeskeisesti tai strategialahtdisesti. Sidosryhmakeskeisessd mallissa keskitytaan
pitkalla tahtaimelld keskeisten sidosryhmien tarpeiden tyydyttdmiseen. Strategialahtdisessa
mallissa mittariston suunnittelu toteutetaan yrityksen visiosta johdettujen strategioiden pe-
rusteella, mistd muodostetaan esimerkiksi tasapainoisen tuloskortin perusajatuksen mukaan
nelja johtamisen nakokulmaa. Tassa yrityksen sidosryhmien tarpeita huomioidaan yleensa
hieman kapeammin ja pitkén tahtdimen tavoitteet perustuvat yrityksen visioon. Strategialah-
toinen mittaus on yleisesti ottaen hieman tasapainoisempi yrityksen toiminnanohjauksen

malli.

Molemmilla malleilla tavoitellaan organisaation taloudellisen tuloksen tekemista. Sidosryh-
méakeskeisessé mallissa tata tavoitellaan keskeisten sidosryhmien tarpeiden ja ndiden tuotta-
mien hy6tyjen avulla. Strategialahtdinen mittaus on taas hieman kokonaisvaltaisempi, koska
siind huomioidaan myds yrityksen nykytilaa, markkinoita, asiakasvaatimuksia, yrityksen ar-
Voja, kulttuuria, resursseja seka henkiloston kyvykkyyksia. Selkea erottelu ei kuitenkaan ole
aina yksikertaista, sillda myos sidosryhmien tarpeiden tayttamiseksi tarvitaan strategista ajat-
telua ja vastaavasti yrityksen menestyvassa toimintastrategiassa tulee huomioida myos si-
dosryhmien tarpeita. (Ukko et al. 2007, s. 54.)

3.3. Yrityksen vision ja strategian méaarittdminen

Yrityksen suorituskyvyn mittaaminen tulee perustua yrityksen visioon ja siitd johdettuihin
strategioihin (Ukko et al. 2007, s. 53). Eri kirjallisuuksissa yrityksen visiosta on olemassa
hieman erilaisia maaritelmié. Esimerkiksi Lindroos & Lohivesi (2004, s. 26) kuvaavat yri-
tyksen visiota ’néakemykseksi organisaation tulevaisuudesta”. Visio on myaos tila, mitd yritys

julkisesti tavoittelee ja mika pitdisi aiheuttaa yrityksen sisalla innostusta. Visio asetetaan
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aina tietyksi madréajaksi ja sen toteutumista seurantaan ajanjakson kuluessa sekd sen paat-
tyessa. Hyvan vision tunnusmerkkeihin kuuluu henkildston innostaminen, asiakkaiden tar-
peiden palveleminen sek& uskottava mitattavuus. Hyvaa vision tulisi olla koko henkildstoa
yhdistavé tekijana seka riittavan haasteellinen, mink& eteen yhteisesti ponnistellaan (Lind-
roos & Lohivesi 2004, s. 26).

Yrityksen strategia ja sen suunnittelu on laaja kokonaisuus, mita on haasteellinen maarittaa
yksiselitteisesti. Lahtokohtaisesti liiketoimintastrategiat ovat yrityksen pitkan ja lyhyen tah-
taimen tavoitteille laadittuja suunnitelmia. Strategiat luodaan aina yrityskohtaisesti. Ne ovat
mya0s usein erilaisia yrityksen eri tasoilla. Strategiat tarkoittavat myos eri yrityksissa eri asi-
oita. Jossain yrityksissa ne ovat pelkéstaan taloudellista tulosta tavoittelevia suunnitelmia ja
jossain ne voivat keskittyd esimerkiksi aineettoman padoman kehittdmiseen. (Kaplan & Nor-
ton 20044, s. 27; Lindroosin & Lohiveden 2004, s. 29.)

Yrityksen strategioista on myds monia maaritelmid. Nasin mukaan yrityksen strategian maa-
ritelmad on: ”Strategia on organisaation toiminnan juoni, sen tapahtumisen punainen lanka”.
Lindroos & Lohivesi (2004, s. 27-28) taydentévat taté viela silla, ettd strategia ja strategia-
prosessi koostuvat pohdinnoista, johtopéaatoksistd, valinnoista ja toiminnoista, minké avulla
yritys pyrkii saavuttamaan paaméaaransa. Kamenskyn (2015, s. 23) tulkinta strategian méaa-
ritelmasta on taas “’strategian avulla yritys hallitsee ulkoisia ja sisaisia tekijoita seka niiden
valisia vuorovaikutussuhteita siten, etta yritykselle asetetut kannattavuus-, jatkuvuus- ja ke-
hittdmistavoitteet voidaan saavuttaa”. Kamenskyn maaritelmaan liittyy myos tavoite saattaa
yhteen toimintaympériston vaatimukset sekd omaan toimintaan varatut resurssit ja osaami-

set.

3.4. Strategiaprosessi

Kaplan & Norton (2004b, s. 10) mukaan yrityksen strategia kuvaa ldhtokohtaisesti sitd, mi-
ten yritys aikoo tuottaa arvoa omistajille, asiakkaille ja tydntekijoille. Strategiaan liittyy stra-
tegiaprosessi, mink& tulisi olla jatkumo, mika tdhtdd hallittuun toiminnan kehittdmiseen
(Laitisen 2003, s. 47).
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Lindroosin & Lohiveden (2004, s. 31) mukaan strategiaprosessin toteuttamiseen kuuluu 5

vaihetta:

1. vaihe koostuu strategian suunnitteluun tarvittavien tietojen keruusta seka niiden ana-
lysoinnista.

2. vaihe on strategian méaarittelyvaihe, missa tehdaan péaatoksia siita, minkalaisia paa-
maaria asetetaan seuraavalle strategiakaudelle.

3. vaihe on strategiaan liittyvien projektien suunnittelu, missé strategian toteutuksen
kannalta keskeiset kehitysprojektit maaritetaan ja kirjataan.

4. vaihe on strategioiden toimeenpano, missé suunnitellut strategiat toteutetaan vuosit-
taisten toimintasuunnitelmien mukaan.

5. vaihe on strategioiden seuranta, arviointi ja yll&pito, mita hallitaan erillisell& seuran-
tajérjestelmalla.

Oleellinen asia strategiatydssa on tiedostaa, etté strategiaa toteuttaa yleensa yrityksen hen-
kilostd. Taman takia varsinkin tyévoimasitoutuneella alalla, HR-prosessit ja niihin liittyvét
mittarit, tulisivat olla keskeisessd asemassa yritysjohdon paatoksenteossa. (Laitinen 2003,
s. 243; Lonnqgvist et al. 2010, 94).

3.5. Strategiakartat

Michael Porter:n mukaan “strategian ydin ovat toiminnot — toimintojen tekeminen eri ta-
valla, kuin kilpailijat tai erilaisten toimintojen tekeminen kuin kilpailijat”. Yrityksen strate-
gian tarkoituksena tulisi olla eri toimintojen strateginen yhteensovittaminen, jotta yrityksen
kilpailukykya pystytaan yllapitamaén ja edistdmaan. Yrityksen eri toimintojen jérjestelmal-
linen yhteen saattaminen muodostaa ainutlaatuisen kokonaisuuden, mita ulkopuolisen Kil-

pailijan on vaikea kopioida (Kaplan & Norton 2004a, 303).

Strategiakartat ovat yleisesti kaytetty ja tehokas tyokalu yrityksen strategioiden suunnitte-
lussa. Strategiakarttojen ajatusmalli perustuu kuvan 7 mukaisesti, tasapainoisen tuloskortin
neljan nékokulman logiikkaan, mitk& yhteen integroituna ilmaisevat yrityksen strategioiden
arvoa (Kaplan & Norton 20044, 304; Sofiyabadi et al. 2016, s. 1030). Strategiakarttojen vii-
tekehyksessé taloudellinen nakdkulma ja asiakasnakokulma kuvaavat tuloksia, mitd saavu-
tetaan liikevaihdon kasvusta ja tuottavuuden paranemisesta. Sisdisten prosessien nakékulma

sekd oppimisen ja kasvun nakokulma ohjaavat taas strategiaa ja kuvaavat sen toteutusta.
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Strategiakarttojen avulla voidaan siis yhdistad prosesseja ja toimintoja erilaisiin tuloksiin
(Kaplan & Norton 2004b, s. 12).
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Kuva 7. Esimerkkimalli strategiakartasta (Kaplan & Norton 2004b, s. 12)

Strategiakartoilla voidaan muodostaa johdonmukainen viitekehys monimutkaisten muutos-
hankkeiden toteuttamiselle, milla strategiaa kuvataan loogisesti ja muutetaan toiminnoiksi.
Strategiakarttojen avulla voidaan maarittaa yrityksen strategioiden kriittiset elementit ja nii-
den yhteydet, jotta luotu visio voidaan saavuttaa. Strategian kartoitus on siis prosessi, milla
visualisoidaan syyseuraussuhteita yrityksen kaikkien strategisten tavoitteiden vélille. (So-
fiyabadi et al. 2016, s. 1030-1031.)

Kaplan & Norton (2004a, s. 32) mukaan strategiakartat toimivat linkkina, milla suunnitellut
strategiat yhdistetddn niiden toteutukseen. Strategiakarttojen avulla johto voi kommunikoida
henkilostolle yrityksen suuntaa ja prioriteetteja. Onnistuneilla strategiakartoilla voidaan
viestid, miksi tavoitteet on asetettu ja miten ne kytkeytyvét toisiinsa seka yrityksen toimin-
taan (Bourne et al. 2003, s. 16). Strategiakartat toimivat my6s valvontatydkaluina, milla voi-
daan tarkistaa, etté kaikki strategian nékokulmat ja keskindiset suhteet on huomioitu (Kaplan
& Norton 20044, s. 32).

Yrityksien on usein haasteellinen madrittad taloudellista arvoa sen aineettomalle padomalle,
esimerkiksi motivoituneelle ja osaavalle tyévoimalle. Kaplan & Norton (2004a, s. 327) esit-
tavat, ettd hyvin laadittu strategiakartta pystyy osoittamaan sen, miten aineettoman padoman

ja sisdisten prosessien suhde tuottaa kestdvaa kilpailuetua ja miten yrityksen tavoitteet ovat
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vuorovaikutuksessa suorituskykyyn. Strategiakartta on siis myds tyokalu, mika havainnol-
listaa aineettoman padoman merkitysté yrityksen taloudellisen tuloksen tekemiseen ja antaa

néin aineettomalle pd&domalle aineellista arvoa (Kaplan & Norton 2004b, s. 14).

3.6. Prosessimalli

Kokonaisuudessa suorituskykymittaristohanke on yleensa iso projekti, minka kesto riippuu
kaytettavissa olevista resursseista, yrityskoosta ja ymparistostd, mihin mittaristoa ollaan im-
plementoimassa. Tyypillisesti suunnitteluun ja kayttédnottoon tulisi varata aikaa noin 6 kuu-
kautta. Suorituskyvyn mittariston implementointia varten on olemassa useita erilaisia pro-
sessimalleja, mink4 tarkoitus on toimia mittariston suunnittelun ja kayttoonoton projektioh-
jeena (Tenhunen & Ukko 2001, s. 22).

Toivanen J. on suunnitellut BSC:n k&yttéonottoa varten kuvan 8 mukaisen yleispatevan pro-
sessimallin, mitd voidaan soveltaa myos muiden suorituskykymittaristoprojektien imple-

mentointiprosessissa (Malmi et al. 2006, s. 102). Toivasen malli koostuu 10 paakohdasta:

1_ Selked pdiatds projektin kdynnistimisesta
- projektin laajuus, resurssit, hyGdyt ja haitat

2_ Johdon sitouttaminen hankkeeseen

3. Yrityksen vision ja stratepioiden selkeyttiminen
- Yksikertainen, selked ja viestittavissa oleva visio
- yhteinen nikemys visiosta ja strategiasta

4_ Yrtyksen knittisten menestystekijdiden madrittiminen
- toimintaympénston, klpailijoiden, tuotteiden ja asiakkaiden selvittaminen
5. Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden midrittiminen
—ulottuvuksien ja mittareiden valinta
- haasteellizet tavoitteet
- syy-seuraussubteiden tunmstamimen

6. Organisaation sitouttaminen
- henkildstin osallistottaminen, avoin raportoimt
- mittaristo nopeasti kayttoon, konkreettizet tulokset

7. Mittariston karsmnta ja tiydentiminen
- mittareiden vahentiminen selkevitad ohjattavuutia

8_ Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin
- strategisten tavortteiden toteuttammen, vhdensmmtaisims

9. Toimmtasuunnitelmien laatiminen asetetiujen tavoitteiden
saavuttamiseksi

10. Mittariston kehittiminen jatkuvan parantamisen periaatteella
- palaute, palkitserminen ja oppiminen
-tietojarestelmien tukd ja tietojen varastomti

Kuva 8. Toivasen prosessimalli (Malmi et al. 2006, s. 102)
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Prosessimallin tarkoituksen mukaisuutta tulee pohtia aina tilanteen mukaan. Sen valintaan
vaikuttavat mm. yrityksen toimiala, koko ja yrityskulttuuri (mukaillen Lonngvist et al. 2006,
s. 102).

3.7. Suorituskyvyn mittauksen suunnittelussa huomioitavia asioita

Jarvenpaan et al. (2013, s. 342) mukaan onnistuneella suorituskyvyn mittaamisella voidaan
vaikuttaa positiivisesti yrityksen suorituskykyyn ja taas epaonnistuneella mittaamisella on
usein péinvastainen vaikutus. Suorituskykymittaristohankkeessa on oleellisen tarke&a ottaa
huomioon erilaisia kriittisié tekijoitd, mitka vaikuttavat keskeisesti hankkeen onnistumiseen.

Melnyk et al. (2014, s. 175) esittad, ettd suorituskykymittaukseen liittyy kolme perustavaa
elementtid, mink& yhdenkin puuttuminen lamaannuttaa mittauksen ja heikent&é suoritusky-
kya. 1. mitattujen tulosten tulee kertoa mita on tapahtunut, 2. suorituskyvysta tulee olla taso,
mika osoittaa hyvaa tai huonoa suoritusta ja 3. mikéali hyvé tai huono suoritus toteutuu, tulee

siihen liittyd toimenpiteita.

Y leensé suorituskyvyn mittaamisen tarkeimpid tehtdvid on arvioida yrityksen strategian saa-
vuttamista ja tarjota tietoa johdon paatoksentekoon (Amaratunga & Bauldry 2002, s. 221;
Taouab & Issor 2019, s. 99; Ukko et al. 2007, s. 11). Richard et al. (2009, s. 724) mukaan
mittariston suunnittelussa tulee korostaa sitd, miten mittausulottuvuudet ja yksittaiset mitta-
rit linkittyvét strategisiin tavoitteisiin ja yrityksen suorituskykyyn. Usein muuttuva toimin-
taympadristo edellyttad myos sitd, ettd mittauksen painopistetta tulee tarvittaessa kyetad muut-
tamaan paivitettyjen strategisten tavoitteiden mukaiseksi. Mittariston pitdisi olla siis jous-
tava ja herkké yrityksen ulkoisen ja siséisen ympériston muutoksille (Amaratunga & Bauldry
2002, s. 217; Richard et al. 2009, s. 724; Tangen 2004, s. 727). Suorituskykymittariston
suunnittelussa tulee myds pohtia, miten suorituskyvyn muutoksista viestitaan tehokkaasti
yrityksessa (Melnyk et al. 2014, s. 176). Lisaksi muutoksen hallintaa varten, yritykselld tulee
olla kyvykkyyttd seka tarvittavat rakenteet mittaustulosten hyddyntdmiseen ja muutoksen
aikaansaamiseksi (Amaratunga & Bauldry 2002, s. 219-220).

Melnyk et al. (2014, s. 177) toteavat, ettd suorituskykya on mitattava aina kontekstin edel-
lyttdmall4 tavalla. Mittaamiseen vaikuttavat esimerkiksi yrityksen koko, toimiala, yrityskult-
tuuri seka suorituskyvyn luonnollinen vaihtelu. Suorituskyvyn mittaaminen edellyttad myaos

ymmarrystd eri toimintojen vélisistd suhteista sekd suorituskyvyn erilaisista
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aikaulottuvuuksista (Richard et al. 2009, s. 726). Suunnittelussa tulee lisaksi huomioida ym-
paristd, missa yritys toimii seka ympériston ja yrityksen keskindinen suhde (Richard et al.
2009, s. 723; Tangen 2004, s. 726).

Yrityksen sidosryhmien tarpeet tulee myds huomioida suorituskyvyn mittaamisessa (Bourne
et al. 2003, s. 16). Suorituskyvyn mittausjarjestelmén suunnittelussa tulisi Richard et al.
(2009, s. 723) mukaan tunnistaa ne sidosryhmét, minka panos on eniten térkeaa yrityksen
menestymisen kannalta. Sidosryhmien osalta tulee kuitenkin tiedostaa, ettd nailla voi olla
hyvinkin toisistaan poikkeavia tarpeita, mitk& lisaksi voivat olla keskendan ristiriidassa.

Tangen (2004, s. 735-736) esittad tutkimuksessaan myods keskeisia seikkoja, mité suoritus-
kykymittauksen suunnittelussa tulee huomioida. Mittauksella tulee olla tarkoitus, koska il-
man sitd mittaaminen menettdd merkityksensé. Mittaukselle on my0s asetettava sopiva mit-
taustarkkuus. Liian suuri tarkkuus ei valttamétta enda palvele tarkoitusta ja se kuluttaa hel-
posti liikaa resursseja. Lavea mittaustarkkuus taas saattaa vaikuttaa tiedon hyddynnettéavyy-
teen ja paatoksenteonlaatuun. Mittaukseen tulee olla kdytettavissa riittavasti aikaa, silla mi-
kali sité ei ole, on mittauksen tarvetta punnittava uudelleen. Mittausta varten tarvitaan liséksi
riittdvat perustiedot, jotta mittaus voidaan suorittaa luotettavasti. Neely et al. (2000, s. 1130)
mukaan, itse mittauksen pitdisi tukea enemméan oppimista ja jatkuvaa parantamista, kuin

valvontaa.

Tangen (2004, s. 728) lisaa, etta suorituskyvyn mittareita ei saa olla liikaa, jotta mittareiden
tuottamaa tietoa voidaan analysoida ja hyddyntaa tehokkaasti. Liiallinen mittareiden mééara
aiheuttaa helposti tiedon ylikuormittumista ja resurssien hukkaa. My6s mittauksen moni-
mutkaisuus kasvaa mittarimadran lisdantyessa. Jarvenpéaa et al. (2013, s. 342) mukaan tark-
koja ohjearvoja mittareiden maarésta on kuitenkin vaikea antaa. Suomalaisissa yrityksissa
suorituskyvyn mittaamiseen kdytetaan tavallisesti 4-25 mittaria. Yleensa mittareiden maara
lisddntyy yrityksen koon kasvaessa ja mittauskontekstin kompleksisuuden lisdéntyessa.
Oleellista on, ettd mittareita kaytettdessa niita tarkastellaan kriittisesti ja tehdd&n sen mukaan

tarpeellista karsintaa.

Upadhaya et al. (2013, s. 854) mukaan mittariston mittarien valilla tulee olla riittdvé tasa-
paino. Esimerkiksi yrityksen suorituskykyé ei voida tarkastella pelkastdaan taloudellisten
suoritteiden perusteella, vaan on my0s arvioitava ei-taloudellisia tekijoitd. Taloudellisen

suorituskyvyn mittaaminen kohdistuu usein enemmaéan lyhyen aikavalin tuloksen
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tekemiseen, minka voi samalla heikent&& pitk&n aikavalin tavoitteiden saavuttamista. Mit-
taaminen tulisi kohdistaa lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteisiin, missa lyhytkautiset tavoit-
teet tukevat pitkékautisten tavoitteiden saavuttamista. Usein painotus on enemmaén pitkén
tahtaimen tavoitteissa, koska monet liiketoimintastrategiat edellyttavat lyhytkautisten voit-
tojen uhraamista, pidemman aikavélin tuloksen saamiseksi (Laitisen 2003, s. 59, 374; Tan-
gen 2004, s. 726). Esimerkiksi perinteiset kriteerit, kuten kustannustehokkuus ja kayttokus-
tannuksien hallinta, voivat painostaa johtoa lyhyen aikavalin tuloksen tekemiseen ja haitata

kehitysta pidemmalla tahtadimella (Tangen 2004, s. 727).

Tasapainoiseen suorituskyvyn mittaamiseen tarvitaan myds subjektiivisia ja objektiivisia
mittareita. Subjektiivisilla mittareilla mitataan mm. asiakas- ja henkildstotyytyvaisyytta ja
objektiivisilla mittareilla taloudellisia lukuja. Mittaamisen tasapainoa voidaan joutua hake-
maan myos strategisesti tarkeiden, mutta vaikeasti mitattavien tekijoiden (esimerkiksi uudet

investoinnit) ja helposti mitattavien tekijoiden valilla (Jarvenpaa et al. 2013, s. 340).

Tangen (2004, s. 728, 736) toteaa, ettd suorituskykymittareiden tulee tarjota ymmarrettavaa
ja oikea-aikaista tietoa. Mittareiden tulisi my6s tdydent&d toinen toisiaan. Lisdksi mittaami-
sen tulee kohdistua sellaisiin tekijoihin, mihin voidaan vaikuttaa ja henkildstd myds ymmar-
tdd oman tydnsa panoksen mitatussa suoritteessa. Mittaustiedon tulee olla myés helposti ra-
portoitavissa (Laitinen 2003, s. 59; Loénnqvist et al. 2006, s. 112). Mittaustiedot keratdan
tyypillisesti erilliselle mittarikortille, mik& sisaltda ainakin ohjeistuksen tietojen keraami-
sestd, mittaustarkkuudesta, suoritustasoista ja mittausjaksoista. Mittauskorttia laatiessa on-
kin oleellisen térked pohtia tarkkaan, mité tietoja mittauskorttiin kerataan, kuka ne keréa ja
miten tietoja analysoidaan ja hyodynnetdadn. Mahdollisiin mittauksen osoittamiin muutostoi-
menpiteisiin liittyvat vastuut tulevat myos olla selkeita (Kauhanen 2012, s. 67-68).

Suorituskykymittareita valittaessa tulee myds huomioida muutamia oleellisia mittausteo-
reettisia ominaisuuksia, mita mittareilta vaaditaan. Laitinen (2003, s. 148-163) ja Lonnqvist

et al. (2006, s. 32) ovat esittdneet ndista keskeisimmiksi:

1. Relevanttius, eli oleellisuus. Mittarin arvon tulee relevanttia, eli mittaustiedolla tulee
olla olennainen merkitys péaatoksenteolle.

2. Kustannustehokkuus, eli mittauksen hyotysuhde. Mittaustiedon tulee olla edullisesti
tuotettavissa, niin ettei kerdd@miseen kuluteta enempéé panoksia, kuin mité mittauk-

sesta saadaan hyotyja.
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3. Validiteettisuus, eli oikeellisuus. Mittarin arvon tulee olla riittdvan harhaton, eli mit-
tarilla on oltava kyky mitata sit4 kohdetta, mité sen on tarkoituskin mitata.

4. Reliabiliteettisuus, eli tarkkuus. Mittausarvon tulee olla riittdvén tarkkaa, niin ettei
siithen kohdistu liikaa satunnaisvaihtelua.

5. Uskottavuus, eli luotettavuus. Mittaustiedon tulee olla luotettavaa, jotta sitd voidaan

kayttaa paatoksentekoon.

3.8. Suorituskyvyn mittaamisen haasteet

Neely & Bourne (2000, s. 4-6) mukaan yleisia syitd epdonnistuneeseen suorituskyvyn mit-
taamiseen ovat liiallinen mittausjarjestelman monimutkaisuudesta ja huono suunnittelu. Mit-
tariston liiallinen monimutkaisuus johtuu usein liiallisesta maarasta mittareita, mitka johta-
vat kokonaiskuvan ja fokuksen hukkumiseen. Huono suunnittelu johtaa taas herkasti siihen,
ettei mittaaminen linkity strategiaan ja se jaa irralliseksi. Lisaksi puutteellisesta suunnitte-
lusta johtuen mittaamisen syyseuraussuhteet hdmartyvat, jolloin mittaamisesta voi tulla var-
sin epaluotettavaa. My0s ei-taloudellisten mittareiden tavoitearvojen asettaminen koetaan
paikoin haasteelliseksi (Ittner & Larcker 2003, s. 90-92).

Yrityksen suorituskykyé pidetéan ensisijaisesti sosiaalisena ilmiona. Mittauksen nakokul-
masta ongelma téssd on se, etta sosiaalista ilmidta on vaikea mitata riittavalla tieteellisella
tarkkuudella (Brudan 2010, s. 117). My0s yrityksen aineettomat menestystekijét ovat usein
vaikeasti mitattavia. Esimerkiksi tuotettua asiakasarvoa, osaamisen kehittymista ja tyéhy-
vinvointia on monesti vaikea mitata objektiivisesti. Juuri aineettomien menestystekijéiden
mittaamiseen liittyva subjektiivisuus koetaan haasteelliseksi ja epéaluotettavaksi (Lonnqvist
et al. 2006, s. 79-80). Aineettomilla menestystekijoilla on kuitenkin monilla aloilla suuri
vaikutus yrityksen suorituskykyyn ja pitkan aikavélin tuloksen tekemiseen (Jaaskeldinen et
al. 2013, s. 10).

Melnyk et al. (2014, s. 179) mukaan suorituskykymittareiden tulisikin tarjota informaatiota
mahdollisimman reaaliaikaisesti ja kattavasti. Nykyinen dynaaminen ja voimakkaasti muut-
tuva toimintaymparist0 aiheuttaa kuitenkin omat haasteensa télle. VVoimakkaasti muuttuva
toimintaympaérist0 edellyttad aktiivisempaa strategioiden ja niihin liittyvien mittareiden péi-
vittdmistd. Mittareiden muutosprosessi koetaan usein kuitenkin niin raskaaksi, ettei péivitta-

mista tehda riittdvan tahdikkaasti, jolloin myds mittaamisen luotettavuus alkaa karsiméaan.
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Mittareiden strategiayhteyden katoaminen voi johtaa virheellisiin paatoksiin ja resurssien
vadraan allokointiin (Melnyk et al. 2014, s. 174). Muutostarve siis kiihtyy yha nopeammin
muuttuvassa dynaamisessa ja kompleksisemmassa toimintaympaéristossa (Bititci et al. 2018,
S. 653).

Suorituskyvyn mittaamiseen liittyy myds mittareiden arvottamiseen seka eri tietojérjestel-
mien yhteen sovittamiseen kuuluvat haasteet. Mittareita valittaessa tuleekin tarkkaan miet-
ti4, mité mittareita kdytetddn ja miten ne arvotetaan toisiinsa ndhden. Tietojarjestelmien
yhteen soveltuvuus ja kayton jaykkyys liittyy tietojen hyddyntdmisen tehokkuuteen (L6nn-
gvist et al. 2006, s. 145).

Lonngvist et al. (2006, s. 141) mukaan suorituskyvyn mittaamiseen liittyva yleinen ongelma
on suorituskykyparadoksi. Silla tarkoitetaan tilannetta, missa suorituskyvyn mittaamista to-
teutetaan, mutta tuloksia ei hyédynneta, eika niiden perusteella johdeta tarvittavaa muutosta.
Tama tunnetaan ilmitnd, missa johto pystyy tulkitsemaan mittauksen perusteella ongelman
syyn, mutta toimenpiteita ei toteuteta asian korjaamiseksi. Tdm4 saattaa johtua osittain siita,
etta mittaamisen merkitys on hdilynyt tai mittareiden keskinaisia suhteita ei ymmarreta riit-
tavan syvallisesti. (Lonngvist et al. 2006, s. 145; Neely & Bourne 2000, s. 6.)

3.9. Tavoitteiden asettaminen

Tavoitteet johdetaan yrityksen visiosta ja sen saavuttamiseksi luoduista strategioista ja kriit-
tisistd menestystekijoista. Jarvenpaa et al. (2013, s. 342) toteavat, ettd onnistunut tai epéon-
nistunut tavoitteiden asettaminen heijastuu suoraan yrityksen suorituskykyyn. Tavoitteiden
tarkoitus on osoittaa suuntaa, mihin yritys on menossa. Jokaiselle yritystasolle tulisi asettaa
omat tavoitteet kuvan 9 mukaiseen malliin, missé alemman tason tavoitteet johdetaan aina

yrityksen ylemmaén tason tavoitteista (Ukko et al. 2007, s. 24-25).
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Kuva 9. Yrityksen tavoitteiden asettaminen (Ukko et al. 2007, s. 24)

Tavoitteiden asettamisessa voidaan kayttaa esimerkiksi SMART-menetelmaa (specific,
measurable, attainable, realistic, and time-sensitive), mik& perustuu viiteen saantéon.
SMART-menetelmén mukaan tavoitteiden asettamisessa on huomioitava niiden tasmalli-
syys, mitattavuus, saavutettavuus, realistisuus ja aikajanne. Tasmallisyys tarkoittaa sitd, etta
tavoitteiden tulee olla yksiselitteisia ja tarkkoja, jotta ne ohjaavat toimintaa tarpeeksi tehok-
kaasti. Mitattavuus taas maarittaa sen, etté tavoitteiden pitaa olla selkeité ja yrityksella tulee
olla kyky mitata niitd. Saavutettavuus tarkoittaa sitd, ettd tavoitteiden on oltava riittdvan
haasteellisia, mutta tavoitettavissa kdytettavissa olevilla resursseilla. Realistisuus tdsmentaa
saavutettavuutta siind suhteessa, etté tavoitteiden on ainakin periaatteessa oltava saavutetta-
vissa tietyssa toimintaymparistossa. Tavoitteille tulee asettaa myos ennalta maaratty aika-
janne, milloin tavoitteet on tarkoitus saavuttaa. Jos taté ei aseteta, muuttuu tavoitteiden seu-

raaminen ja yrityksen johtaminen haasteelliseksi. (Jarvenpaé et al. 2013, s. 341.)

Ukko et al. (2007, s. 26-27) tdydentdvat vield, etté tavoitteiden tulee olla myds hyvaksytta-
Vid, joustavia ja ymmarrettavid. Henkiloston tulee hyvéksya asetetut tavoitteet, misté johtuen
ne eivat saa olla epdoikeidenmukaisia. Tavoitteiden tulee olla my6s joustavasti muutetta-
vissa, esimerkiksi nopeista toimintaymparistossé tapahtuvista radikaaleista muutoksista joh-
tuen. Liséksi jokaisen henkilon, kenelle tavoitteita on asetettu, tulisi todella ymmartad, mité

niilla halutaan saavuttaa.
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4. Henkilokuljetuspalvelun suorituskyvyn mittaaminen

Luvussa 4 kaydaan lapi yleisid palvelutuotantoon liittyvié erityispiirteita seka syvennytéén
palvelutoiminnan tuottavuuskasitteeseen ja tuottavuuden mittaamiseen. Lisaksi luvussa pe-

rehdytadn henkilokuljetuspalveluiden suorituskyvyn mittaamisen tutkimusteoriaan.

4.1. Palvelutuotannon erityispiirteet

Gronroos (2009, s. 76-77) tekemien tutkimusten mukaan, palvelu on monimutkainen ilmid,
milla on olemassa erilaisia merkityksiéa ja mééritelmid. Gronroos:n oma tulkinta palvelun
maadritelmastd on ”Palvelu on ainakin jossain maarin aineettomien toimintojen sarjasta
koostuva prosessi, jossa toiminnot tarjotaan ratkaisuna asiakkaan ongelmiin ja toimitetaan
yleensd, muttei valttamatta, asiakkaan, palvelutyontekijoiden ja/tai fyysisten resurssien tai
tuotteiden ja/tai palvelutarjoajan jarjestelmien véalisessa vuorovaikutuksessa.”. Keskeinen
seikka ilmiGssa on se, ettd palvelu tapahtuu ainakin jollain tasolla asiakkaan ja palveluntuot-
tajan vuorovaikutuksessa. Asiakkaat myds ostavat palveluita ensisijaisesti niiden tuottaman
hyodyn takia (Gronroos 2009, s. 25).

Palveluihin liittyy tiettyjd ominaisuuksia, mitka erottavat ne fyysista tuotteista. Naitd omi-
naisuuksia taytyy tarkastella kuitenkin eri tavalla eri palvelukonteksteissa. Ensinnékin pal-
veluihin liittyy usein aineettomuus, mika tarkoittaakin sita, ettei niilla ei ole fyysista olo-
muotoa, eik& niitd voi siis koskettaa. Riippumatta siit4, palveluilla voi olla kuitenkin pitka-
aikaisia aineellisia vaikutuksia. Palveluihin liittyy myos niiden katoavaisuus, miké tarkoittaa
sitd, ettei palvelua voida varastoida. Esimerkiksi palvelun tuotannossa tdma johtaa siihen,
ettd kysyntapiikkien huippuja voidaan tasoittaa vain palvelukapasiteettid lisaamaélla. Palve-
luissa tuotanto ja kulutus tapahtuvat paasaéntoisesti samanaikaisesti. Tasta johtuen palvelu-
suoritteessa toteutuu useimmiten jonkin asteinen interaktiota palveluntuottajan ja asiakkaan
valilla. Asiakas osallistuu palvelun tuotantoprosessiin usein myods jonkun verran omalla pa-
noksellaan. Té&std syysta asiakkaalla on yleensé palvelutuotannonprosesseissa keskeisempi
rooli, kun valmistavan teollisuuden tuotantoprosesseissa. Palveluihin kuuluu usein myds he-
terogeenisyys, eli saman palvelutapahtuman keskindinen vaihtelevuus. Heterogeenisyydesta

johtuen, palvelua pystytddn harvoin standardoimaan samalla asteelle, kuin tavaran
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valmistusta. Lisaksi palvelut koetaan yleensé hyvin subjektiivisiksi. Palveluihin liittyy myds
se, ettei tuotteiden omistussuhde yleensa vaihdu. Taté ei voi kuitenkaan yleistaa kaikkeen
palvelutoimintaan. (Brax 2007, s. 9; Groénroos 2009, s. 79-81; Jaéskeldinen et al. 2012, s.
43; Lonnqgvist et al. 2010, s. 39-40.)

Gronroos:n (2009, s. 79) teorian mukaan, palveluiden keskeisin piirre liittyy niiden proses-
siluonteisuuteen. Palvelut koostuvat aina yhdesta tai useammasta toiminnosta, missa kayte-
tdén palveluntuottajan ja asiakkaan resursseja. Resurssit voivat olla esimerkiksi henkil6ita,
fyysisid koneita tai apuvélineitd, tietoa, aikaa, jarjestelmié seké erilaisia rakenteita, minka
avulla palvelu voidaan toteuttaa. Palvelutuotanto késittaa siis palvelutuottajan ja asiakkaan
kayttdmat resurssit, varsinaiset palveluprosessit seka tuloksena syntyvén asiakasarvon. Pal-
veluprosessista muodostunut tuotos tai suorite voi esiintyd heti tapahtuman jalkeen tai pi-
demmalla aikavélilla (Ja&skelédinen et al. 2013, s. 9-10, 15). Palvelutuotannon prosesseihin
liittyy myo0s se, ettd ne ovat avoimempia ja hairidalttiimpia, kuin teollisuustuotannossa (Brax
2007, s. 12).

Palvelut ovat siis kompleksinen kasite. Ukko & Pekkola (2015, s. 214; 2016, s. 12-13) ovat
havainneet tutkimuksissaan, ettd palvelutuotannon suorituskyvyn arvioinnissa tulisi ainakin
huomioida: asiakkaan osallistumisen aste, aineettomien tekijoiden rooli, kysynnén vaihtelut,
tuotannon monimutkaisuus seka keskittyminen palveluprosessien vaikutuksiin ja niiden tois-

tettavuuteen.

4.2. Palvelutoiminnan tuottavuus ja sen mittaaminen

Lonnqvist et al. (2010, s. 87) mukaan palveluiden tuottavuuteen liittyva tutkimus keskittyy
erityisesti palveluiden laatuun, kaytettavissa olevaan kapasiteetin hallintaan ja asiakkaan
osallistumiseen palveluprosesseissa. Palvelutuotannon tuottavuuden arvioinnissa voidaan
kayttdd Gronroos & Ojasalo (2004, s. 414, 418) luomaa viitekehysta, mika koostuu palvelun
sisdisen tehokkuuden (miten tehokkaasti kdytetyt panosresurssit muutetaan tuotokseksi), ul-
koisen tehokkuuden tai vaikuttavuuden (miten palveluprosessin ja -tuotoksen laatu esiintyy)
ja kapasiteettitehokkuuden (palveluprosessin kapasiteetin optimaalinen hyddyntdminen suh-

teessa kysyntéaan) funktiosta.

Palveluissa tuottavuuskaésite eroaa perinteisesté teollisesta tuottavuuskasitteesta silla, etté se

sisaltdd harvoin saman tyyppisen vakiomuotoisen laatuoletuksen. Palvelutuotannossa
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laatuoletus vaihtelee tapahtumittain, koska palvelusuoritteessa kaytetty palveluntuottajan ja
asiakkaan panos, poikkeavat suoritekohtaisesti. Taméa myds heijastuu suoraan tuotoksen ar-
voon. Palvelutuotannossa palvelun laatuun voidaan vaikuttaa yhteisia panosresursseja muut-
tamalla, mika my0s heijastu suoraan palvelutuotannon tuottavuuteen. Laatu ja tuottavuus

siis kietoutuvat yhteen palvelutuotannossa. (Grénroos 2009, s. 309).

Ukko & Pekkola (2015, s. 211) mukaan palveluiden tuottavuutta arvioitaessa tulisi ymmar-
taé se, minkalaista arvoa asiakkaat odottavat ja saavat palvelusta. Palvelutuotannossa tuotet-
tua asiakasarvoa arvio ensisijaisesti asiakas itse. Asiakkaan arvio perustuu tdmén omiin sub-
jektiivisiin odotuksiin ja kokemuksiin. Grénroos (2009, s. 80) mukaan on kuitenkin hyvéa
pitdd mielessd, ettd asiakas arvioi aina vain palvelun nakyvaa osaa. Palveluyrityksen nako-
kulmasta toiminnan menestystekijat voivatkin myos esiintyd erilaisina, kun asiakas ne nakee
ja kokee (Jaaskeléinen et al. 2013, s. 29). Jotta asiakkaille tuotettua arvoa voidaan lisaté, on
palveluntuottaja opittava vastaamaan paremmin asiakkaiden vaatimuksiin ja sopeutettava
omia arvonluomisprosesseja sen mukaan (Grénroos & Ojasalo 2004, s. 422). Tamén takia
on usein hyodyllista pohtia, miten ja missd maarin asiakkaat saadaan osallistumaan toimin-

nan suunnitteluun ja kehittdmiseen (Jaaskelainen et al. 2013, s. 15).

Ukko & Pekkola (2015, s. 214) toteavat, ettd palvelutuotannossa asiakkailla on usein moni-
jakoinen rooli. Ne toimivat palvelun osatuottajana, kayttajand, kehittdjand ja arvioijana.
Usein palveluntuotteen hyodyntdminen edellyttaa ainakin jollain tasolla asiakkaan omaa
osallistumista palvelutapahtumaan, mink& takia sen tasoa ja luonnetta tulee myds punnita
palveluiden tuottavuuteen liittyvassa arvioinnissa. Asiakkaiden roolia tulisi myos kehittéa
palvelutuotannon mittauksessa, koska asiakas kuitenkin itse maarittaa palvelun arvon koke-
muksensa perusteella (Ukko & Pekkola 2015, s. 212, 215).

Jaéskeldisen & Laihosen (2014, s. 250-253) mukaan palveluissa tuottavuutta tulee tarkas-
tella aina kontekstin mukaan. Esimerkiksi palvelun raataldinnin tarve on yleensé huomatta-
vasti korkeampi erityisasiantuntijapalveluissa, kuin joukkoliikenteessd. Raataloidyissa pal-
veluissa tuotantoon kaytetyt panokset ja prosessista saadut tuotokset voivat olla hyvinkin
epéselkeitd, minka takia palvelun tuottavuutta taytyy tarkastella muuten, kuin panoksen ja
tuotoksen suhteella. Massapalveluissa panokset ja tuotokset ovat yleensa selkedmpid ja pro-
sessit voidaan toteuttaa vakioidumpien standardimallien mukaan, mik& usein myds mahdol-

listaa tehokkaamman palvelutuotannon. Tehokkaammat palveluprosessit tuottavat
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kustannusséaastojd, mitké vaikuttavat palveluntarjoajan kilpailukykyyn. Kééntdpuolena kui-
tenkin on Mouwen:n (2015, s. 2) mukaan usein se, ettd palveluntarjoajat ovat taipuvaisia
keskittymaan enemméan omien tarpeiden tayttdmiseen, kun kokonaisvaltaiseen asiakastyy-

tyvaisyyteen.

Ukko & Pekkola (2016, s. 17-18) mukaan asiakastyytyvaisyytta mitattaessa on myds hyvéa
tiedostaa, ettd asiakkaan arvioon todennédkdisesti vaikuttaa se, minkéalaisessa aikaikkunassa
palaute pyydetdan palvelusuoritteen jalkeen. Jos arvio saadaan heti tuotetun palvelun jal-
keen, on asiakkaalla olemassa siita tuore kokemus, mutta mikali palautetta pyydetaan esi-
merkiksi kerran vuodessa lahetettavilla asiakastyytyvaisyyskyselyilla, voi palaute olla hyvin

suurpiirteista tai pohjautua vain asiakkaan viimeaikaiseen kokemukseen.

Jaaskeldinen et al. (2014, s. 1474) tutkimusten mukaan usein merkittavin palveluiden tuot-
tavuuden kehittdmiseen ja arviointiin liittyva haaste, on palvelutuotannon kapasiteetin hal-
linta. Tdma johtuu palveluille ominaisesta tuotannon ja kulutuksen samanaikaisuudesta. Pal-
velun kapasiteetin tulee siis pystyad vastaamaan kysyntdan ilman viivetta (Jaaskeléinen et al.
2013, s. 14). Kapasiteetin hallinnan haastavuus korostuu vield enemman niilla aloilla, missé
kysynta vaihtelee voimakkaasti lyhyella aikavalilla. On kuitenkin hyvé tiedostaa, etta joille-
kin palveluille on tarkeampaa pystya vastaamaan kysyntéan, kun kyeta kayttdmaan resurs-

seja mahdollisimman tehokkaasti (Jaaskeldinen et al. 2012, s. 47).

Brax:n (2007, s. 6) laatiman teknologiakatsauksen mukaan, palvelutuotannossa kapasiteetin
lisdys tai vahennys tapahtuu aina portaittain (Kuvan 10), esimerkiksi tuotantoon liittyvien
kertaluontoisten investointien kautta. Palvelutuotannossa kapasiteettia pystytdan harvoin

hyddyntdmaan jatkuvasti tdysiméaaraisella teholla

Notkahdus
tuottavuudessa
Kazpasiteetin s, o
kustannus ja ., Kapasiteetti  , Kaytts
miErd a‘
) Kapatiteetti
Tehostuminen
l_._|

Kapasitestti

Kayttimitén
kapasitestti

Tuotannon masra

Kuva 10. Palvelutuotannon kapasiteetin hallinta (Brax 2007, s. 6)
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Gronroos & Ojasalo (2004, s. 417) mukaan palvelutuotannon kapasiteetin hallita on sit4 op-
timaalisempaa, mita lahempéana kysynta on kapasiteetin maksimiarvoa. Maksimiarvon alit-
taminen heikent&& kapasiteetin hyotysuhdetta ja tuottavuutta. Myods kysynnén ylittadessé ka-
pasiteetin maksimiarvo, on vaikutus usein negatiivinen toiminnan tuottavuuteen ja asia-

kasarvoon, koska palvelun saatavuus heikkenee.

Palvelukontekstin tuottavuuden ymmartdminen edellyttdd laadun, kustannustehokkuuden,
kapasiteetin hallinnan seka tarkastelun kohteena olevan palvelun erityispiirteiden ja ndiden
valisten suhteiden ymmaértamistd. Usein ongelmana on, etté naiden tekijoiden véliset suhteet

voivat muodostua erittdin kompleksisiksi (mukaillen Gronroos & Ojasalo 2004, s. 416).

Aartsengel & Selahattin (2013, s. 11) toteavat, etté palveluiden laadulliset tekijat vaikuttavat
nyky&én yha enemman asiakkaiden ostopéatoksiin. Liséksi palveluissa usein luonteenomai-
nen asiakkaan laheisyys, korostaa ilmion laadun merkitysta (Gronroos 2009, s. 296). Esi-
merkiksi liiketoiminnan nopea voittojen tavoittelu voi kostautua helposti asiakasarvon heik-
kenemisend, mik& taas vaikuttaa palveluntuottajan imagoon, luotettavuuteen ja asiakasus-
kollisuuteen. Vaarana tassd on usein pitkélla aikavélilla heikentynyt tuottavuus, kilpailu-
kyky, markkina-asema, kannattavuus ja edelleen toiminnan jatkuvuus. Laitinen (2003, s. 25)
toteaakin, ettd parempi asiakastyytyvaisyys mahdollistaa yleensd myds paremman taloudel-

lisen tuloksen tekemisen.

Tasapainoinen palvelutuotannon mittaaminen edellyttaa usein subjektiivisia ja objektiivisia
mittareita, mill& voidaan ennakoida asiakkaiden kayttaytymista ja arvioida asiakasarvon ny-
kytilannetta (Jadskeldinen et a. 2013, s. 25, 60; Mouwen 2015, s. 14). Ukko & Pekkola (2015,
s. 214) mukaan haasteeksi voi kuitenkin osoittautua se, miten asiakkaat saadaan motivoitua

mukaan mittaamiseen.

4.3. Tutkimusteoriaa henkilokuljetuspalveluiden suorituskyvyn mittaamisesta

Venkatesh & Easaw (2015, s. 33) toteavat tutkimuksessaan, ettd palveluprosessien mittaa-
minen liittyy keskeisesti myos henkilokuljetustuotannon suorituskyvyn arviointiin. Vakio-
muotoiset mittarit eivat toimi kaikissa palveluymparistoissd, vaan mittaaminen taytyy mu-

kauttaa aina kontekstin edellyttdmaélla tavalla.
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Venkatesh & Easaw (2015, s. 31) mukaan henkil6kuljetuspalvelut ovat hyvin asiakasléhtoi-
nen ilmid, mité palveluntarjoajat yrittavat standardoida mahdollisimman pitkélle. Kaikkia
henkilokuljetuksiin liittyvia palvelutyyppejé taytyy tarkastella aina tapauskohtaisesti. Esi-
merkiksi tilattavat taksi- tai linja-autokuljetukset edellyttavat enemman asiakaskohtaisem-
paa réatalointia, kun vastaavasti vakiovuoro- tai koululaisliikennéinti (mukaillen Ja&skelai-
nen et al. 2012, s. 47; Lonnqvist et al. 2010, s. 42-44). Asiakaslahtdinen raatalointi lisdé
palvelutuotteen vaihtelevuutta, miké vaikuttaa negatiivisesti palvelutuotannon prosessien
vakiointiin ja méaaralliseen suorittamiseen. Henkilokuljetuspalveluiden suorituskyvyn mit-
tauksessa onkin siis oleellisen tarked tiedostaa, mitd todella halutaan mitata, eli mitataanko

esimerkiksi mieluimmin tuotoksen maaraa vai laatua (mukaillen Brax 2007, s. 28).

Alonso et al. (2018, s. 159, 161) taksipalveluista tekemén tutkimuksen mukaan, asiakkaat
arvioivat palvelun laatua hyvin erilaisilla subjektiivisilla perusteilla. Arvioon vaikuttavat esi-
merkiksi henkildkohtaiset tekijat kuten ikd, mahdollinen invaliditeetti, sukupuoli ja sosio-
ekonominen asema. Myds yrityskuva on tekijd, mikd muodostaa asiakkaalle ennakkokési-
tyksia palvelutuotteen laadusta. Laadun subjektiiviseen arviointiin liittyy myos matkan tar-
koitus ja tilannesidonnaisuus, silla esimerkiksi huonommissa sd&oloissa laatuun liittyvét

merkityksellisimmat kriteerit voivat vaihtua matkustusmukavuudesta auton saatavuuteen.

Mouwen:n (2015, s. 12) tekeman henkilokuljetustutkimuksen mukaan, negatiiviset koke-
mukset palvelun turvallisuudesta vaikuttavat tyypillisesti voimakkaasti asiakkaiden palvelu-
kokemukseen. Asiakkaiden kokemukseen perustuvat arviot voivat olla myos erilaisia, kun
mité tekninen mittaaminen osoittaa. Esimerkiksi odotusaika koetaan tyypillisesti pidem-

maksi, kuin se todellisuudessa mittaamalla osoitetaan (Mouwen 2015, s. 1, 3).

Alonso et al. (2018, s. 160) osoittivat omassa tutkimuksessaan, ettd asiakkaat myods oppivat
palvelusta kokemuksen myotd. Kokenut asiakas osaa todennédkoisesti arvioida palvelua sy-
vallisemmin, kuin kokemattomampi asiakas, mita tietysti kannattaa pohtia myos mittauksen
toteutuksessa. Toisaalta mikali halutaan houkutella uusia asiakaita kdyttamaan palvelua, voi
palaute kokemattomammilta kayttéjiltd paljastaa jotain, mitd uudet asiakkaat arvostavat

enemman, kuin kokeneet asiakkaat.

Mikali palvelusuoritteeseen liittyy vahva vuorovaikutus asiakkaiden kanssa, tulisi suoritus-
kyvyn mittaamisen kohdistua myos asiakkaiden kanssa toimivaan henkilostoon (Ukko &
Pekkola (2015, s. 213-214). Erilaisten henkilokuljetuksista tehtyjen tutkimusten mukaan,
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juuri asiakasrajapinnassa toimivalla henkilostolld ja néiden osaamisella on suuri vaikutus
palvelutuotteen laatuun (Mouwen 2015, s. 1). Osaamiseen liittyy keskeisesti henkilston
ammattitaito, hyvinvointi ja asenne, minka yllapitdminen ja kehittdminen edellyttéda koulu-
tusta, motivointia ja osaavaa johtamista. Asiakaskeskeisessé palvelutoiminnassa mittaami-
Lonngvist et al. 2008. s. 131-132). Myos henkilokuljetusalalla tydntekijoiden osaamisen ja
tyéhyvinvoinnin kehittdminen, liittyy yleensé yrityksen pitkan tahtdimen tavoitteisiin (Ran-
dall et al. 2006, s. 11).

Erilaisissa henkildkuljetuspalvelututkimuksissa palvelun laatuun liittyvista tekijoista asiak-
kaat arvostamat yleisesti kuljettajan ammattitaidon ja asiakaspalveluosaamisen liséksi, ka-
luston teknistd kuntoa ja ikaa, palvelun saatavuutta, odotusaikoja, ldhtdaikataulujen paik-
kansa pitavyyttd, matkustusaikoja, kuljetusturvallisuutta, matkustusmukavuutta, palvelun
kayton ja tilauksen helppoutta, maksamisen monipuolisuutta seké esteettémyytta. Ehka hie-
man yllattden, hintaa ei laheskadn aina koettu kaikkein tarkeimpien kriteerien joukkoon.
(Alonso et al. 2018 163; Mouwen 2015, s. 1, 6, 10-14; Venkatesh & Easaw 2015, 26.)

Kapasiteetin kayttdasteen mittaamisen tarve ja muoto riippuu palvelutoiminnan kontekstista.
Kapasiteetin hyétysuhde on myds henkilokuljetuspalveluissa sidoksissa palvelun laatuun
sekd toiminnan kustannustehokkuuteen. Henkilokuljetuspalveluiden laatu-ulottuvuudessa,
volyymin kéyttOastetta tehostamalla voidaan vaikuttaa palvelun saatavuuteen, asiakkaiden
odotusaikoihin sekéd ympaériston kuormitukseen (Salanova et al. 2011, s. 151). Kayttdasteen
paraneminen lisad myos kustannustehokkuutta. Sité voidaan perustella esimerkiksi Sink:n
(1985, s. 8) positiivisen tuottavuusteorian avulla, minkd mukaan parantunut tuotavuus va-
hent&& toiminnan yksikkokustannuksia. Tuottavuuden ndkékulmasta, parantunut kapasitee-
tin hydtysuhde esiintyy esimerkiksi tehokkaampana ajankayttona, resurssihukan vahentymi-

send ja hyotykilometrien suhteellisena lisdantymisena.

Henkilokuljetuspalveluissa kysynnénvaihtelu on yleensd voimakasta. Palvelulle luonteen-
omainen epévarma kysynté ja kapasiteetin hallinta on koettu vaikeaksi sovittaa yhteen (Kim
et al. 2005, s. 96, Venkatesh & Easaw 2015, s. 26), mik& my0s heijastuu palvelutuotannon
suorituskyvyn mittaamiseen (mukaillen Jaaskeldinen et al. 2012, s. 47). Paremmalla kysyn-
nan ennustettavuudella voidaan siis tehostaa myods palvelukapasiteetin hyotyastetta.
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Henkilokuljetuspalveluissa palvelun laatuun ja tuottavuuteen liittyy myas ristiriitaisuuksia.
Palvelukapasiteetin lisddminen parantaa usein asiakastyytyvaisyyttd, koska silla voidaan
vaikuttaa odotusaikoihin ja palvelun saatavuuteen. Tamé kuitenkin lisad usein myds voimak-
kaasti toiminnan kustannuksia, mitka vaikuttavat tuottavuuteen ja kannattavuuteen (Sala-
nova et al. 2011, s. 156).

Henkilokuljetuspalvelutuotannon taloudelliset menestystekijat ovat hyvin samanlaisia, kuin
muussa kaupallisessa yritystoiminnassa. Naitd ovat esimerkiksi kannattavuus, maksuval-
mius, padomantuotto, litkevaihto ja kustannustehokkuus. Niin kuin muidenkin mittareiden
oleellisuuttaa, tdytyy myos mitattavia taloudellisia tunnuslukuja pohtia aina tapauskohtai-
sesti (mukaillen Jaéskeldinen et al. 2013, s. 30; Neilimo & Uusi-Rauva 2005, s. 23).
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5. Tutkimuksen toteutus ja keskeisimmat tutkimustulokset

Viides luku sisaltaa kuvauksen tapaustutkimuksen kohteen olevasta case-organisaatiosta ja
sen toimintaymparistostd. Viidennessa luvussa esitetddn myos tutkimuksen toteutusta, tutki-
muksessa kerattyd aineistoa seka aineiston analyysin perusteella saavutettuja tutkimustulok-
sia. Tuloksien perusteella valitaan case-organisaation palvelukontekstiin soveltuva suoritus-

kykymittaristo, mittausulottuvuudet seké yksittaiset mittarit.

5.1. Kohdeorganisaatio

Tutkimuskohteena olevan case-organisaation tulosyksikké on osa hieman yli 90-vuotista
perheyritystd, minké ydinliiketoiminta on keskittynyt maantiella tapahtuviin henkildkulje-
tuspalveluihin. Tulosyksikko voidaan kategorioida keskisuureksi yritykseksi. Liiketoimin-
taa ohjaavat laatu- ja ymparistojarjestelmat. Tutkimuskohteena oleva tulosyksikko tuottaa
kuljetuspalveluita takseilla ja pienbusseilla Uudenmaan seka Paijat-Hameen alueilla. Tulos-
yksikko palvelee erilaisia julkisia toimijoita seka yksityis- ja yritysasiakkaita. Sopimuksiin
perustuvaa kuljetuspalvelutuotantoa ohjataan padosin oman matkapalvelukeskuksen toi-
mesta. Case-yksikdssa tyoskentelee noin 90 henkil6d, mistd 15 % on eritasoisia toimihenki-
16itd ja loput asiakasrajapinnassa toimivia kuljettajia. Yksikon vuotuinen liikevaihto liikkuu
noin 5-8 M € vililld. Kuljetuspalvelutuotantoa hoidetaan pdivittdin noin 50:1le taksilla ja

10:lle pienbussilla.

5.2. Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen toteutus kesti kokonaisuudessaan noin 6 kuukautta ja se koostuu 7 vaiheesta,

mitk& on esitetty seuraavalla sivulla kuvassa 11.
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1. Tarvekartoituz, tutkirmuzsnmnitalma ja -tavorttaiden asettammen

|

2. Teorian kerddminen ja tutkimusviitakehyksen muodostaminen

|

3. Eysaly- ja haastattelumateniaalin laadinta seki haastattelulastzut

|

4. Henkilghzastattelut ja kyzelyyn vastaaminen

3. Empinian pohjalta tehty analyzointi cazss-orgamsaatiovkaikon
nykytilasta ja mittanstarpeista

6. Lopullizen mittansvitekehykzen lnominen, mittariston ja
muittarerden valmta ja tutkmmustavorttalsim vastaaminen

!

7. Loppuraportomt

Kuva 11. Tutkimuksen toteutuksen vaiheet

Tutkimuksen vaiheet olivat eri kestoisia. Osa vaiheista suoritettiin osittain samanaikaisesti.

Tutkimukseen liittyvéé teoriaa kerattiin ja analysoitiin lahes koko tutkimuksen keston ajan.

5.2.1. Empiirisen materiaalin kerd&minen

Tutkimuksen empiirisen aineisto on kerédtty monimenetelma triangulaationa. Tutkimuksen
ensisijaisena aineiston on kvalitatiivinen ja toissijainen kvantitatiivinen. Tutkimuksen laa-
dullinen materiaali koostuu kohdeorganisaation tyontekijoiden henkildhaastatteluista seké
haastatteluiden aikaisista havainnoista. Haastattelumuotona kaytettiin teemahaastattelua.
Haastatteluja tehtiin kaikkiaan 8 kappaletta ja niiden teemat 16ytyvat liitteeltd 1. Haastatte-
luihin osallistui organisaation omistaja-asemassa oleva toimitusjohtaja, johtoryhmén jése-
nistd HR-, laatu-, myynti- ja talouspaallikot seka johtoryhman ulkopuolisina 2 kuljettajien
lahiesimiesta ja koulutusasiantuntija. Haastateltavien tyékokemus tehtévistaan vaihteli 4-30

vuoden valilla.

Haastattelut toteutettiin huhtikuun 2022 aikana ja ne kestivat haastateltavan asemasta riip-
puen noin puolestatoista tunnista kahteen ja puoleen tuntiin. Liséksi taloudellisista mitta-
reista kaytiin myéhemmin vield toinen noin 15 minuutin keskustelu yrityksen toimitusjoh-
tajan kanssa. Osa haastatteluista toteutettiin konsernin paatoimipaikalla Idhihaastatteluna ja

o0sa etéhaastatteluina, missa hyddynnettiin videopalaveritydkalua. Haastatteluiden teemat oli
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etukdateen suunniteltu, mutta kysymyksille ei ollut vakioitua muotoa. Haastattelut etenivét
suunnitellussa jérjestyksessé valittujen teemojen mukaan. Vastaajille annetaan vapautta vas-
tausten muodostamiseen, mihin tehtiin tarvittaessa tarkentavia kysymyksia tutkimusmuo-
toon kuluvan kdytannon mukaisesti (Hirsjérvi et al. 2007, s. 203). Haastatteluiden teemojen
painotukset vaihtelivat haastateltavan position mukaan. Organisaation ylimman tason haas-
tattelut keskittyivat enemman strategisiin asioihin ja keskijohdon haastattelut taas enemmaén
operatiivisiin asioihin. Haastatteluiden luotettavuutta pyrittiin parantamaan etukateisella tie-
dottamisella. Vastaajille tarjottiin my®s mahdollisuus pyytaa lisatietoja ennen haastatteluita.

Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin kirjalliseen muotoon tutkimusanalyysia varten.

Tutkimuksen maaréllinen materiaali kerattiin tulosyksikon asiakkaille osoitetulla struktu-
roidulla kyselyll& (liite 2). Kyselyn tarkoitus oli selvittaa asiakkaiden kokemusta palvelun
laadun nykytilasta sek& niista laatuun liittyvista piirteista, mité asiakkaat henkilokuljetuspal-
veluissa eniten arvostavat. Strukturoitua kyselya testattiin viel& pienella koeryhmalla ennen
sen lahettamista asiakkaille. Kyselyyn lisattiin saate, missa kerrottiin kyselyn tarkoituksesta,
anonymiteetisté seka luottamuksellisuudesta. Saatetekstill& pyrittiin my6s motivoimaan vas-
taajia. Itse kysely koostui asiakasprofiilin esiselvityksestd, palvelutuotannon ohjaukseen liit-
tyvéstd nykytilanteen arviosta ja itse kuljetuspalvelutapahtuman arvioinnista. Kyselyissa
pyydettiin myds arvioimaan niita tekijoita, mité vastaajat itse arvostavat henkilokuljetuspal-
veluiden kéyttajana. Kysely koostui 52 vaittamastd, neljasta avoimesta kysymysta ja NPS-
suositusarviosta. Kysely lahetettiin verkkopohjaisella tydkalulla yhteensd 266 vastaajalle.
Kyselyn vastausaika oli 10 vuorokautta. Kyselyyn reagoimattomia muistutettiin kyselyyn
vastaamisesta 3 kertaa vastausajan puitteissa. Vastaus kyselyyn saatiin kaikkiaan 91 henki-
I61ta. Vastausprosentti oli 34,2 %, mita voidaan pitéa riittavana tutkimusanalyysin luotetta-
vuuden kannalta. Kyselymateriaalia hyddynnetddn case-organisaation tulosyksikon palvelun
laadun nykytilanneanalyysissé seké suorituskykymittariston palvelun laatuun liittyvéan ulot-

tuvuuden suunnittelussa.

5.3. Tutkimustulokset

Tutkimuksessa keratty materiaali ja siitd tehdyt analyysit esitetddn luottamuksellisista syista
hyvin yleisella tasolla. Tutkimusaineiston analyysi perustuu kriittiseen aineistotarkasteluun,

tutkimuksen aikaisiin intuitioihin sekd loogiseen paattelyyn. Tutkimusaineiston analyysi
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muodostetaan jasentelemalld haastattelumateriaalia, yhdistelemallda samantyyppisid vas-
tauksia ja merkityksia seka karsimalla epdolennaisuuksia. Analyysissa on myds hyddynnetty
haastatteluiden aikana tehtyja havaintoja seké kvantitatiivista materiaalia. Lisaksi analyysia
laatiessa on pohdittu haastatteluun osallistuneiden vastausmotiiveja, merkitysmaailmoja
sek& mahdollisia vastausten hajontaan liittyvia seikkoja. Tutkimus perustuu tutkimusteorian

kasitteistoon.

5.3.1. Case-organisaation liiketoimintaymparisto

Tapaustutkimuksen case-organisaatioyksikon liiketoiminta on keskittynyt pitkalti erilaisiin
sopimuskuljetuksiin, mitd operoidaan konsernin oman matkapalvelukeskuksen toimesta.
Taksien tuotannonohjaus tapahtuu myos osittain ulkopuolisten tilausvélityskeskusten kautta.
Tulosyksikon asiakaskanta on hyvin laaja. Siihen kuuluu yksittéisid henkil6ita, yrityksia
sekd pienempié ja suurempia julkisia toimijoita. Palvelutoiminta on erikoistunut erityisasi-
akkaiden kuljetuksiin, mutta kuljetuspalveluita tuotetaan myos muille asiakkaille. Case-or-
ganisaation visio onkin olla merkittavin esteettomien taksipalveluiden tuottaja Uudella-
maalla. Visioon toteutukseen liittyy maltillinen kasvu ja tavoite olla haluttu tydnantaja.

Liiketoimintaympaéristd on viimeisimpien vuosien aikana ollut voimakkaassa muutostilassa,
minka vaikutukset nousivat esiin kaikissa haastatteluissa. Case-organisaatio on selviytynyt
kohtalaisen hyvin viimeaikaisista epdjatkuvuuksista, kun sité verrattiin muihin vastaaviin
yrityksiin. Liiketoimintaymparistossa on aina ollut tyypillistd voimakas kysynnan vaihtele-
vuus. Alalle tyypillinen kysynnan heittely yhdistettyné jatkuvaan toimintaympériston muu-

tokseen on asettanut operatiiviselle liiketoiminnalle useita haasteita.

“Jos muutoksessa haluaa pdryjdtd, on pystyttdvd tunnistamaan ja analysoimaan tehok-
kaammin liiketoiminnan nykytilaa- ja makroymparistonmuutoksia. Esimerkiksi uusien
hyvinvointialueiden merkitys erilaisissa henkilokuljetuskilpailuissa on vieléd hyvin epa-
selva. Kaluston osalta on oletettavaa, ettd myds hydtyajoneuvot tulevat muuttumaan

sahkdautoiksi jollain aikataululla. ” — talouspaallikko

Varsinkin taksialalla kilpailu on kiristynyt merkittavasti ja joltain osin epédjatkuvuudet ovat
ajaneet alaa jo epaterveeseen hintakilpailuun. Lisdksi jo entuudestaan vaikea tyémarkkina-

tilanne on epéjatkuvuuksien johdosta muuttunut entistd haastavammaksi. Uusi
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markkinavetoinen liikennepalvelulaki on my6s aiheuttanut sen, ettd henkilokuljetuspalve-
luiden tarjonta on ohjautunut sinne missa kysyntéa on. Erityisesti haja-asutusalueet ovat kar-

sineet kuljetuspalveluiden saatavuudesta.

“Henkilokuljetuspalveluissa liitketoimintaympdristé on hyvin pragmaattinen, kun sel-
keitd standardeja varsinkin taksitoiminnassa on hyvin vahan. Ala on villid, huonosti
jarjestaytynyttd ainakin kotimaisessa mittapuussa. Julkinen kilpailuttaminen hankin-
tayksikoilla on hyvin varikasta. Lisdksi koko toimialaa nayttéisi vaivaavan laajamit-
tainen henkiléstopula, mikd on pahentunut entisestaan. Nykyinen henkildstd on ikaan-
tynyt, eiké nuoria oikein saada alalle. Yritysten valinen kilpailu tuleekin kAym&an yha
kovempana juuri suorittavan tason tyontekijoista. - talouspaallikko

Taksiala on perinteisesti ollut padosin pienten yritysten, pienilla resursseilla operoimaa lii-
ketoimintaa. Vaikka keskisuuret yritykset ovat alalla ehka harvinaisempi, niin myds niiden
resurssit ovat tunnetusti olleet rajalliset. Sen takia onkin tietysti itsestdan selvéé, etté ole-
massa olevia resursseja on pyritty hyodyntdmaan mahdollisimman tehokkaasti.

“Meilld on rajalliset, mutta kuitenkin suhteellisen hyvdt toimihenkiléresurssit suh-
teessa moneen muuhun saman alan pk-yritykseen. Pystymme omasta takaa perehdyt-
tdmaan ja kouluttamaan henkilostodmme aika hyvin. Olemassa olevat johtamisjarjes-
telmat toimivat aika hyvin ja mahdollistavat jatkuvan parantamisen filosofian. Tosin

niissd on kylld vield paljon hyodyntdmdtontd potentiaalia.” - toimitusjohtaja

Pk-yrityksilla erilaisten sidosryhmien merkitys on hyvin tapauskohtaista. Haastatteluiden
perusteella organisaation sidosryhmistd merkittavia ovat tyontekijat, omistajat, asiakkaat,
ulkoiset tilausvélityskeskukset, alihankkijat, korjaamot, tyoterveyshuolto ja eldkevakuutus-

yhti6. Omistajat, asiakkaat ja henkildstd ovat tietysti oma lukunsa.

Jatkuvan muutos on asia, mika haastaa koko alaa ja on vaikeasti hallittavissa. Muutoksen
voimistuminen vaikuttaa siihen, ett4 asioiden ennakointi véhenee ja niihin joudutaan vain
reagoimaan tilanteen lauetessa. Jatkuvasti dynaamisesti muuttava toimintaymparisto edel-
lyttddkin uudenlaista ajattelua. Pitk&ll4 organisaatiohistorialla on kuitenkin samaan aikaan
vahvuudet ja heikkoudet. Pitk& yrityshistoria on opettanut organisaatiota selviytyméaan va-
han suuremmistakin haasteista, mutta toisaalta se myos aiheuttaa tietynlaisia polkuriippu-
vuuksia (Greiner 1998, s. 56-61).



64

5.3.2. Mittaamisen nykytila ja mittariston paékayttotarkoituksen asettaminen

Case-organisaation suorituskyvyn mittaaminen kohdistuu nykytilassa taloudellisen tulok-
sen, henkildston, palvelun laadun ja toiminnan ekologisuutta kuvaavien tekijoiden mittaa-
miseen. Liiketoiminnan suorituskyvyn mittaamisen kehittdminen on jaanyt paikalleen ja

siksi se kaipaakin nostetta.

“Mittaamista ei voida suorittaa pelkdstddn mittaamisen iloksi. Sitd tulee kyetd hyo-
dyntaa jollain tavalla. Muutenhan se on resurssien hukkaa. Resursseja kuluu tietenkin
mittaamisen analysointiin ja jarjestelman yllapitoon, joten sita pitaa pystya hyodynta-
maan. Jos tulokset ovat heikompia, kun mit& niiden pitéisi olla, tarvitaan toiminta-

suunnitelma asioiden korjaamiseksi.” - talouspaallikko

Haasteena suorituskyvyn mittaamisessa on, ettd mittausprosessit eivat ole loppuun asti vii-
lattuja, olemassa olevat tietojarjestelmat eivéat integroidu riittavasti ja henkildston osaaminen
tietojarjestelmien kayttdon on puutteellista. Tiedon kasittelyssd joudutaan tekemaan tarpeet-
toman paljon manuaalitydnd, mika kuluttaa resursseja seka tuottaa usein suuremman maaran
virheita. Organisaatiossa on kuitenkin menossa uuden HR- ja talousjérjestelmén kéayttéon-
otto, mitka tulevat selkeyttaméan ja tehostamaan myos suorituskyvyn mittausta tulevaisuu-

dessa.

“Mittaustaajuutta tulisi pohtia enemmdn tulevaisuudessa. Tdlld hetkelld esimerkiksi
asiakastyytyvaisyytta mitataan kerran vuodessa lahetettavilla kyselyilla. Reaaliaikai-
nen ja kattava asiakastyytyvaisyyden mittaaminen tuottaisi varmasti luotettavampaa

tietoa asiakastyytyvdisyydestd, mutta sitd on vaikea toteuttaa nykyjdrjestelmilld.’

- toimitusjohtaja

Haastatteluiden perusteella mittariston paakayttotarkoitukseksi asetettiin case-organisaa-
tiossa toiminnan seuranta ja suunnittelu, fokuksen kiinnittdminen haluttuihin asioihin sek&
mittaustiedon hyddyntdminen paatoksenteossa. Ensisijaisesti mittaristo toimii ylimman joh-
don tyokaluna, mutta sen tuottamaa tietoa katsottiin tarpeelliseksi hyddyntdd myos muilla
yritystasoilla. Esimerkiksi hieman jasentyméattoméssa tehtévassa mittaristoa hyodynnetéén
ensisijaisesti fokuksen kiinnittamiseksi oikeisiin asioihin ja taas jasentyneemmissa tehté-
vassd, mittaustuloksia kaytetd&n toiminnan seuraamiseen ja suunnitteluun seka paatoksente-

koon. Oleellista kuitenkin on, ettd tieto pystytddn tuottamaan Kkattavasti ja
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kustannustehokkaasti eniten merkityksellisisté asioista. Tiedon tulee olla myos luotettavaa,

jotta siitd voidaan tehda oikeita analyyseja ja johtopaatoksia.

5.3.3. Henkildkuljetuspalvelun suorituskyvyn mittaamisen erityispiirteet

Henkildliikennepalvelua taytyy tarkastella aina palvelumallin mukaan, mikd myos vaikuttaa
suorituskyvyn mittaamiseen. Esimerkiksi taksi- ja tilausajokuljetukset ovat erityyppisia lii-
kenndintimuotoja, kuin kuntien tilaamat koululaiskuljetukset. Perinteisesti taksi- ja tilaus-
ajopalveluita raataloidaan enemmaén asiakastarpeiden mukaan ja sen takia niissé on yleensé
my0ds suurempi sisainen vaihtelevuus. Suuri sisdinen vaihtelevuus aiheuttaa sen, etta niitd on
hankalampi standardoida samalle asteelle, kuin enemmén massapalvelutyyppisia palvelu-
muotoja. TA&m4 tarkoittaa myos sitd, ettd tuotettu palvelunlaatu taytyy olla sopivassa tasapai-
nossa, kun sité tarkastellaan palveluntuottavuuden viitekehyksessa.

“Varsinkin taksipalveluihin liittyy se, ettd palvelutapahtumissa on hyvin paljon si-
saista vaihtelua. Siksi my6s palvelunluonne on hyvin pirstaleinen ja epastandardi. Esi-
merkiksi palvelutapahtumassa toteutunut reitti ja siihen kdytetty aika voivat toisinaan
vaihdella hyvinkin paljon. Palvelutapahtumien vaihtelevuus vaikuttaa tietysti myos

palvelutoiminnan ohjaukseen ja palveluprosessien vakiointiin.” - talouspaallikkod

Keskeinen suorituskyvyn mittaamisen haaste liittyy useisiin, organisaation suorituskyvyn
kannalta oleellisiin, aineettomiin tunnuslukuihin. Etenkin organisaation inhimillinen paa-
oma liittyy moniin toiminnan menestystekijoihin. Esimerkiksi mittaamalla on haasteellinen
osoittaa, miten paljon eri tehtévissa toimivien ihmisten osaamisen kehittyminen on vaikut-
tanut koko tulosyksikon suorituskykyyn tai miten ihmisl&dheisempi lahiesimiesty6 on lisan-
nyt suorittavan tason henkiléston motivaatiota ja tyontuottavuutta. Yksikon tuottavuuteen
vaikuttaa myos tyévoiman saatavuuteen liittyva haaste varsinkin taksiliikennetuotannossa.
Henkilokuljetuksien suorituskyvyn mittaamista tulisikin kohdistaa myds rekrytointiproses-

sien mittaamiseen.

Asiakas maarittad palvelun laatua monin eri tavoin sek& usein hyvinkin subjektiivisesti. Yh-
tend henkilokuljetuspalveluiden suorituskyvyn mittaamisen erityispiirteend voidaan pitaa
sitd, ettd palvelun laatu méaraytyy monen eri tekijén yhdistelmana, mita asiakas arvio lisaksi

tilannekohtaisesti. Palvelutyyppi vaikuttaa asiakkaiden palvelun laatuun liittyviin ennakko-
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odotuksiin. Esimerkiksi joukkoliikennepalveluilta odotetaan usein edullisuutta ja aikataulu-
jen noudattamista. Vastaavasti taksipalveluilta odotetaan enemmaén ovelta ovelle tyyppisté

nopeaa henkilokohtaista palvelua, miké& on useimmiten hyvin saatavilla.

Case-organisaation tapauksessa palveluita kdyttaa periaatteessa kaiken ikaisid ja erilaisissa
yhteiskunnallisessa asemassa olevia henkilditd. Asiakaskanta on siis hyvin heterogeeninen,
mika nékyy myos palvelutoiminnan laadun hyvin erilaisina arvostusperiaatteina. Lisaksi itse
palvelusuorite vaatii kuljettajalta mukautumista erilaisten asiakkaiden palvelemiseen. Esi-
merkiksi vaikeavammaisen erityisasiakkaan palveleminen edellyttada hyvin erityyppista pal-
veluotetta, kuin monen yritysjohtajan palveleminen. Palvelun laatua mittaamalla, voidaan
kuvata asiakaspalvelun nykytilaa ja parantaa ymmarrysta asiakastarpeista ja ndiden arvos-
tusperiaatteista. Palvelun laadun mittausta suunnitellessa on syyta pohtia tarkkaan, mita mi-
tataan, mik& on mittaamisen tarkoitus ja miten yksityiskohtaisesti palvelun laadun osateki-

jOité kannattaa kussakin kontekstissa mitata.

Henkilokuljetuspalveluissa eri asiakassegmenttien kysynnén ennustettavuus poikkeaa toisis-
taan hyvinkin voimakkaasti. Esimerkiksi koululais- ja tyomatkaliikenteen kysyntaa pysty-
tdan ennustamaan suhteellisen hyvin, mutta taas taksipalveluissa asiakkaat tekevat ostopéa-
toksidan usein hyvin lyhyellé varoitusajalla. Huono kysynnan ennustettavuus ja lyhyt tilaus-
janne tarkoittavat sitg, ettd palvelun saatavuuden varmistamiseksi joudutaan varmaan yli-
maaréista palvelukapasiteettia. Tasapainoilu palveluun saatavuuteen liittyvan laadun ja toi-
minnan kustannuksien vélilla onkin jatkuvaa. Tuotannonsuunnittelu ja -ohjaus onkin tassé
keskeisessa roolissa. Henkilokuljetuspalveluissa tuottavuuden mittaaminen on siis moni-
mutkaista ja haasteellista, koska siihen liittyy paljon jatkuvaa dynamiikkaa, mihin palvelun-
tuottaja ei itse pysty juurikaan vaikuttamaan.

Palvelutuotannon tuottavuuden mittaamisen haasteet liittyvat myos palvelutuotannon aineet-
tomaan ja epéstandardiin rakenteeseen, tuotannonohjauksen monikanavaisuuteen ja liiketoi-
mintatiedon sirpalemaisuuteen. Tuotannonohjauksen monikanavaisuuteen liittyva haaste
tarkoittaa sitd, ettei ohjaukseen tarvittavaa informaatiota voida hallita keskitetysti. Lis&ksi
liiketoimintaan liittyvaa sirpalemaista taloudellista ja ei-taloudellista tietoa joudutaan keraa-
maan monista eri lahteistd. Naista johtuen, palvelutuotannon tuottavuutta onkin vaikea mi-
tata 100 % kattavuudella.
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Ominaista henkilokuljetuspalveluissa on myo6s se, ettd palvelutuotantoon liittyy teknolo-
giaintensiivisyys. Palvelusuorite edellyttda teknisté toteutusta seka tyypillisté palvelutoimin-
taan liittyvad, asiakkaan ja palvelun toteuttajan valista vuorovaikutusta. Perinteisen liiketoi-
mintamallin mukaan, palvelutuotannossa kdytettyyn teknologiaan on sitonut merkittavasti
padomaa, mika on kuitenkin sittemmin vahentynyt erilaisten leasing- ja muiden rahoitusrat-

kaisujen myota.

Teknologiakehitys avaa koko ajan uusia mahdollisuuksia, milld my6s henkilokuljetuspalve-
luiden tuottavuutta voidaan parantaa. Esimerkiksi Salanova et al. (2011, s. 155) tutkimuk-
sessa kyettiin osoittamaan, ettéd tiheddn asutussa ymparistdssa tehokkaampi liikennetuotan-
non ohjausjarjestelma vahensi taksien turhaa ajamista, miké vastasi 20 prosentin lisdysté
palvelukapasiteettiin ja paransi ndin palvelun saatavuutta. Tasta syysta johtuen, tarvitaankin

myaos resursseja teknologian kehityksen seurantaan ja sen hyddyntamisen suunnitteluun.

”Liiketoiminnan kehittiminen edellyttid tietenkin taloudellisia investointeja. Nykyi-
sessa jatkuva ympariston muutostilanne kuitenkin asettaa merkittavia haasteita tahan.
Todelliset investoinnit sitovat yritysta aina useammaksi vuodeksi eteenpéin, minka ai-
kana maailma kerke&dd muuttumaan. Investoinneissa on siis oleellista niiden taloudel-
linen ja ajallinen laajuus, mutta vield keskeisempaa on niiden oikea ajoitus. Olemassa
olevat resurssit rajoittavat myos sitd, etta ihan kaikkea tarpeellista meilla ei ole mah-

dollisuus kehittad samaan aikaan.” - toimitusjohtaja

5.3.4. Kriittiset menestystekijat

Organisaation menestystekijoistd saatiin laaja otanta tutkimukseen osallistuneiden haastat-
teluiden perusteella. Alla on kéyty lapi sitd, mitk& ovat tapaustutkimuksen kontekstin kaik-

kein Kkriittisimpid menestystekijoita.

Inhimillinen pddoma ja tyohyvinvointi. Lahes jokaisessa haastattelussa nousi esiin orga-
nisaation inhimillisen pddoman merkitys. Vahvasti tydvoimasitoutuneena alana, organisaa-
tion inhimillinen pd&doma koettiin kytkeytyvan vahvasti yritysten menestykseen. Inhimilli-
nen padoma koettiin vaikuttavat suoraan toiminnan kustannustehokkuuteen, palvelun laa-
tuun, tuottavuuteen ja toiminnan tulokseen. Case-yksikossa koko henkildstén osaaminen,
ty6hyvinvointi ja motivaatio koettiin tekijoiksi, mihin tulisi kiinnittdd enemman huomioita.

Nailla koettiin olevan vahva yhteinen vaikutus henkildston tyohon sitoutumiseen ja



68

vaihtuvuuteen. TyoOntekijoiden perehdytyksen onnistuminen, oppimisen tukeminen, johta-
minen, yhteisollisyys ja motivointi olivat tekijoitd, milla nahtiin olevan eniten vaikutusta

inhimillisen padoman kehittdmiseen ja tydhyvinvoinnin parantamiseen.

"Yrityksen menestyminen pitkdlld tihtdimelld edellyttid osaavaa, jaksavaa sekd hy-
vinvoivaa henkilostod. Tahan liittyy myos henkildstén tyokyky, minka kehittaminen ja
yllapitdminen tapahtuu tyénantajan, tyontekijan, tyoterveyshuollon seka tyoelékeyh-
tion yhteistydssa. Omaan (tyd)hyvinvoinnin kokonaisvaltaiseen kehittdmiseen liittyy
mm. liikunta, tydergonomia, ravinto, vapaa-aika ja lepo seké toimivat ihmissuhteet,
mitka takaavat perusteet motivaatiolle, oppimiselle ja tydssa jaksamiselle. Nama myos
tukevat asiakas- ja rekrytointimarkkinointia, koska hyvinvoiva henkildsto toimii refe-
renssina tyomarkkinoilla sek& valittyy asiakkaille palvelukokemuksen kautta. Hyvin-
voiva henkildstd nakyy myos poissaoloissa, mika vaikuttaa suoraa toiminnan kustan-
nustehokkuuteen. Liséksi tietoisuus omasta hyvinvoinnista, ymmartaminen liiketoi-
minnan tarkoituksesta ja oman osuuden merkityksestd, parantaa motivaatiota ja tyo-
hyvinvointia. Tama edellyttad hyvaa johtamista, tukea ja huomion kiinnittdmista tyon-

likkd

Léahiesimiesty6 ja johtaminen. Henkilokuljetuspalveluissa suorittava tason tyon tekeminen
on liiketoiminnan menestymisen kannalta hyvin keskeisessa roolissa. Se vaikuttaa etenkin
yksittdisten palvelusuoritteiden laatuun seka toiminnan tuottavuuteen. Koko liiketoiminnan
asiakastyytyvaisyys ja tuloksellisuus linkittyy vahvasti suorittavan tason lahiesimiestydn on-
nistumiseen. Osaava, riittavasti resursoitu seka oikein allokoitu l&hiesimiestyo, voi tehostaa
merkittavasti suorittavan portaan tekemistd. Huonommilla valmiuksilla ja vajailla resurs-
seilla tuotettu lahiesimiesty0, saa taas helposti aikaan negatiivisen reaktion. Pelkka suoritta-
van tason lahiesimiesty0 ja sen kehittdminen ei kuitenkaan yksinomaan riit&, vaan myaos joh-
don ja keskijohdon seka tukitoimintojen osaamiseen on panostettava. Toimiva ja koko orga-
nisaation 1api kulkeva viestintd sekd palauteprosessit ovat onnistuneen lahiesimiestyon ja

johtamisen avaintekijoita.

Positiivisen yrityskulttuurin edistiminen. Haastatteluissa ilmeni, ett& organisaation posi-
tiivisen kulttuurin edistdminen tapahtuu télla hetkelld julkisesti tiedotettavien positiivisten
asiakaspalautteiden muodossa. Positiivista yrityskulttuuria voidaan kehittdd myds tyoyhtei-

son vuorovaikutuksessa tapahtuvalla aktiivisemmalla ja oikeanlaisella palautteella ja
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kannustamisella. Téat4 puolustaa myos Rantanen et al. (2008, s. 128-129) tutkimus, mink&
mukaan positiivinen palaute antaa tyontekijalle myonteistd patevyyden kokemusta, miké
taas tuottaa talle usein lisamotivaatiota. Lisdksi positiivinen palaute ja tuki vaikuttaa kier-
teenomaisesti sisaiseen vastavuoroisuuteen ja edelleen organisaation sosiaaliseen padomaan,
mika parantaa taas koko yrityksen suorituskykya (Lesser & Stork 2001, s. 832—833). Posi-
tiivisen yrityskulttuurin edistdminen koettiin lisddvan tyéhyvinvointia ja motivaatiota, mitka
vaikuttavat suoraan henkilokohtaiseen tydntuottavuuteen ja edelleen asiakaspalvelun laa-

tuun joko suoraan tai epasuorasti.

Palvelun laatu. Palvelun laatu on henkilékuljetuksissa monimutkainen ilmié. Palvelun laa-
tuun liittyy vahvasti asiakasvuorovaikutus ja itse kuljetuspalvelun tekninen suoritus. Koska
asiakaskunta on hyvin heterogeeninen, poikkeavat myo6s néiden laatuun liittyvat arvostuspe-
riaatteet toisistaan.

”Palveluihin liittyvia laadullisia tekijéita mitattaessa, onkin oleellista saada kytket-
tya strategia kiintedksi osaksi mittaamista, jotta arvioinnissa saada korostettua nii-
den asiakasryhmien &anta, mitk& ovat yritystoiminnassa kaikkein keskeisimpia. Jotta
voimme ymmartaa asiakkaiden tarpeita paremmin, tulee meidéan pystya tunnista-
maan myods paremmin ja reaaliaikaisemmin, missd asemassa olemme asiakkaan ar-

voketjussa. ” — laatupaallikko

Vaikka asiakkaan palvelukokemus onkin henkilokuljetusmarkkinoilla tarkeé kilpailutekija,
on kuitenkin osattava tunnistaa miké palvelutaso on riittdva. Tdma korostuu case-organisaa-
tion tapauksessa, koska merkittavé osa liikevaihdosta koostuu julkisista hankinnoista. Kul-
jetuspalvelusopimuksiin on useimmassa tapauksessa asetettu palvelun laatuun liittyvét sank-
tioidut minimiarvot, mutta palvelun laadun parantamista ei yleensa kannusteta mitenkaan.
Suoranainen ylipalveleminen aiheuttaa kustannuksia ja kuluttaa enemman resursseja, kuin
siitd saadaan taloudellisia tuottaja lyhyell& aikavalilla. Myds laadun alittaminen voi tuottaa
yliméardisia kustannuksia ja vaikuttaa organisaation imagoon negatiivisesti. Asiakkaiden
kokemus ja vaatimukset palvelusta on tunnettava hyvin, jotta palvelua voidaan toteuttaa tar-

koituksen mukaisella tavalla.

“Jos puhutaan taksipalveluista, mielestdni hinta ei ole ratkaiseva tekijda ldiheskddn

aina. Asiakkaat nojaavat ostopaatoksensa moneen muuhun tekijaan, mitkd& nousevat
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prioriteetissa korkeammalle. Tietysti tilanteesta ja asiakkaan henkilokohtaisista teki-

’

Jjoistd riippuen.” — talouspaallikko

Tutkimuksessa lahetettiin case-organisaation asiakkaille kysely, milla pyrittiin selvittdmaan
palvelutoiminnan nykytilaa sek& niita tekijoita, mita asiakkaat itse eniten arvostavat kulje-
tuspalvelutapahtumassa. Kyselyn tulokset on esitetty kuvassa 12. Arvioissa kéytettiin arvos-
teluasteikkoa 1-5, missd 1 = ei merkitystd, 2 = melko olennaista, 3 = olennaista, 4 = tarkeda

ja b = erittdin tarkeaa.

Asiakkaiden arviot 1-5 asteikolla
N = vastausten maara

KULJETUSTURVALLISUUS (N = 77) 4,9
PALVELUN LUOTETTAVUUS (N = 77) 48
KULJIETTAJAN ASIAKASPALVELUOSAAMINEN (N = 75) 4,7
KULJETTAJAN AJOTAPA (N =72) 4,6
NOUTOAIKATAULUSSA PYSYMINEN (N = 75) 4,6
POIKKEUSTILANNEVIESTINTA (N = 75) 45
KULJETTAJAN REITTITUNTEMUS (N = 73) 4.4
PALVELUN JOUSTAVUUS MUUTOKSIIN (N = 72) 4,4
PALVELUN SAATAVUUS (N = 68) 4.4
REITTIAIKATAULUSSA PYSYMINEN (N = 70) 4.4
KULJETUSKALUSTON YLEISKUNTO (N = 72) 4.3
SOSIAALINEN VASTUULLISUUS (N = 70) 4,
TILAUKSEN HELPPOUS (N = 64) 42
ESTEETTOMYYS (N = 67) 41
KULJETUSKALUSTON SHSTEYS (N = 73) ' )
MATKUSTUSMUKAVUUS (N = 71) )
MELUTASO (N = 69) 39
EKOLOGINEN VASTUULLISUUS (N = 64) 338
KULJETUKSIEN HINNOITTELU (N = 46) 3

0o o5 1 15 2 25 3 35 4 45 5

Kuva 12. Asiakkaiden arviot palvelutuotteen laatuun vaikuttavista tekijoista

Asiakkailta kerattyjen vastausten mukaan merkittavimmiksi palvelun laatuun vaikuttaviksi
osatekijoiksi koettiin kuljetusturvallisuus, palvelun luotettavuus, kuljettajan asiakaspalvelu-
osaaminen, kuljettajan ajotapa seka noutoaikataulussa pysyminen. Vastaavasti véhiten pal-
velukokemukseen vaikuttivat kuljetuksien hinnoittelu, ekologinen vastuullisuus, melutaso,

matkustusmukavuus ja kaluston siisteys.
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Kuljetusturvallisuuteen liittyvat seikat vastanneista koki erittain tarkeiksi 89,6 % ja tarkeéksi
7,8 %. Kuljetuspalvelun luotettavuuden koki erittéin tarkeaksi 79,2 % vastanneista ja tarke-
aksi 18,2 % vastanneista. Vastaavat luvut olivat kuljettajan asiakaspalveluosaamisessa 66,7
% (erittéin tarked) ja 32,0 % (tarked), kuljettajan ajotavassa 69,4 % (erittdin térked) ja 23,6
% (tarked) sekd noutoaikataulussa pysymisessé 66,7 % (erittdin tarked) ja 28,0 % (tarked).

Vaikka tuotettu kuljetuspalvelu onkin hyvin teknologiaintensiivistd, osoittaa asiakkaille
tehty kysely kuitenkin sen, ettd palveluun liittyva fyysinen liséarvo ei ole kaikkein eniten
merkityksellinen asia. Empiirisen materiaalin perusteella voidaan todeta, ettd asiakasraja-
pinnassa toimivalla henkilostolld ja sen osaamisella on keskeinen rooli palvelutuotannon
laadun muodostumisessa. Asiakas arvioi palvelusuoritetta hyvin henkildkohtaisesta ja sub-
jektiivisesta nakdkulmasta, mihin liittyy myos tilannesidonnaisuus. T&sta johtuen myds hy-
vin heterogeeninen asiakaskunta tuottaa laaja-alaisen arvostusperustan. Tietyt tekijat kuiten-

kin korostuvat muita enemman.

Tutkimuksessa kaytetyn teorian (Alonso et al. 2018, s. 160; Mouwen 2015, s. 12) ja kyselyn
vastausten perusteella voidaan todeta, ettd arvostusperiaatteisiin vaikuttavat mm. ikd, sosio-
ekonominen asema, invaliditeetti, sukupuoli ja kokemus palvelun kéytosta. Tilannesidon-
naisuus ilmenee esimerkiksi muuttuvien sddolosuhteiden tai palvelutapahtumassa sattuneen
turvallisuushairion muodossa. My0s osalle asiakkaista juuri tietyt palvelun laatuun liittyvat
ominaisuudet ovat ensiarvoisen tarkeitd. Esimerkiksi ne asiakkaat, ketkd tarvitsevat estee-

tonté palvelua, pitavat sita eri arvossa, kuin ne, jotka eivat sitd samalla tavalla tarvitse.

Edell&d mainittujen eniten merkityksellisten palvelun laadun osatekijoiden vaihteluerot case-
yksikon nykytilanteessa olivat tasaisia. Liiketoiminnan luottamuksellisista syist&, eroanalyy-

sid ei esitetd tarkemmin téssd yhteydessa.

Tydvoiman saatavuus. Tyévoimasidonnaisena alana, yksi toiminnan keskeinen menestys-
tekij& on tydvoiman saatavuus. Alan vetovoima on kérsin merkittdvésti muutaman vuoden
jatkuneesta epévarmuudesta johtuen. Varsinkin osaavan tyévoiman suunta alalle on ollut
negatiivinen. Tydvoimamarkkinat ovat myo6s supistuneet merkittavasti uusien hakijoiden
kohdalla. Varsinkin paédkaupunkiseudulla tydvoimapula on kova ja se vaikuttaa monen hen-
kilokuljetusyrityksen kannattavuuteen. Case-organisaatio tulosyksikko ei ole poikkeus.

Rekrytointimarkkinointiin liittyy vahvasti organisaation imago, mik& vaikuttaa suoraan

tyonhakijoiden tydantajasta muodostuvaan mielikuvaan. Ty6antajakuvan hiominen on
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erittdin keskeistd, jotta organisaatio pysyy kilpailukykyisend rekrytointimarkkinoilla. Li-
séksi koko rekrytointiprosessi ja muut rekrytointiin vaikuttavat taustatekijat tulevat olla kun-
nossa. Organisaation imagoon ja rekrytointikampanjointiin tulisikin osata tehda oikeita pa-

nostuksia, mitka kehittavat koko organisaation tydmarkkinavetovoimaa.
“Meidan imagomme tulee erottua massasta.” — toimitusjohtaja

Kayttokapasiteetin hyotysuhde. Kayttokapasiteetin tehokas hyodyntdminen on liiketoi-
minnan menestymisen kannalta oleellisen tarkeda. Kaluston ja kuljettajien maéran saately
sekd asiakastarpeiden yhteensovittaminen on Kriittista ja haastavaa. Tata taytyy tarkastella
litkenndintityypin mukaan. Esimerkiksi koululaiskuljetuksissa mahdollisimman suuri ajo-
neuvojen tayttdaste on usein palvelutuotannon tuottavuuden nakokulmasta erittdin keskeisté.
Taksitoiminnassa taas yksittaisia asiakkaita tulee kyeta palvelemaan mahdollisimman tehok-
kaasti. Epadvarmasta ja huonosta kysynnan ennustettavuudesta johtuen, etenkin taksialalla,
palveluntarjonta on vaikea sovittaa yhteen asiakaskysynnén kanssa (Kim et al. 2005, s. 96,
Venkatesh & Easaw 2015, s. 26).

”Liiketoiminta tulisi pyorid jatkuvasti optimaalisella tavalla, eli mahdollisimman te-
hokkaasti, mahdollisimman hyvalla kapasiteetin hyotysuhteella, huomioiden myos re-
aaliaikaiset kysynnan vaihtelut. Tarvitaan siis oikea maara autoja ja oikea maara kul-

’

jettajia koko ajan.” — talouspaallikkod

Henkil6liikennepalvelussa kapasiteetin hyotysuhteen optimaalisempi hyddyntdminen lisda
toiminnan volyymia. Tehokkaampi kapasiteetin hyddyntdminen vahentda hukkakilometrejé ja
parantaa toiminnan kustannustehokkuutta. Liséksi se parantaa my6s asiakastyytyvaisyytta,
koska palvelun saatavuus paranee. Onnistuneella tuotannonsuunnittelulla ja -ohjauksella
voidaan vaikuttaa merkittavasti palvelutuotannon tehokkuuteen. Tehokkaaseen tuotannon-
ohjaukseen liittyvd mm. kuljetuksien yhdistely, ajanhallinta sek& toimiva ulkoisten ja sisais-
ten sidosryhmien viestintd. Liséksi tuotannonohjausta tulee mukauttaa asiakasprofiilien mu-
kaan, koska yksityis- ja yritysasiakkaiden kohdalla, kysynndn ennakointi ja palvelun laa-

tuodotukset ovat usein hieman toisenlaisia, kuin julkisten tilaajien kanssa.

Palvelutuotannon kapasiteetin hydtysuhde linkittyy vahvasti tuottavuuteen, minka yllapité-
minen ja kehittdminen on yksi liiketoiminnan menestystekijoista. Kapasiteetin hyotysuhtee-

seen vaikuttaa mm. esimiestyon ja suorittavan tason tyon tuottavuus, tuotannonsuunnittelu
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ja -ohjaus, tydvoiman saatavuus, sisdisten prosessien tehokkuus seka organisaation sisdisten

ja ulkoisten sidosryhmien yhteistyo.

Kustannusten hallinta. Kustannustehokkuus on siis henkilokuljetuspalveluissa hyvin vuo-
rovaikutuksellisessa suhteessa palvelun laadun ja kapasiteetin hyotysuhteen kanssa. Kustan-
nustehokkuus vaikuttaa myds palveluiden taloudelliseen suorituskykyyn. Taksipalveluissa
liiketoimintalogiikka on periteisesti keskittynyt enemmén myynnin maksimointiin, kuin
kustannusten karsintaan. Haasteellinen tyomarkkinatilanne ja muut kasvavat liiketoiminnan
kustannukset ovat kuitenkin vaikuttaneet alan ansaintalogiikkaan niin, ettd myods kustannuk-

sien aiheuttamisperiaatteisiin on taytynyt ruveta kiinnittdmaan tarkempaa huomioita.

"Suorilla kustannuksilla on haasteellinen osoittaa yksiselitteisesti organisaation tu-
loksen tekemistd. Jos palveluun liittyvid kustannuksia halutaan seurata ja ohjata, tay-
tyy ne pilkkoa pienempiin kokonaisuuksiin, jotta niitd voidaan ymmdrtdd paremmin.”

— talouspaallikko

Tuotannon volyymi liittyy myds kustannustehokkuuteen, silld jos palvelutuotannon volyy-
mid pystytdén kasvattamaan, jakaantuvat toimintaan sitoutuneet kiintedt kustannukset use-
ampiin palvelutapahtumiin. Talloin myos palvelusuoritteiden yksikkdkustannukset piene-

nevat, mika vaikuttaa suoraan toiminnan kannattavuuteen.

Haastateltavat henkildt pohtivat liiketoiminnan kustannuksia erilaisista perspektiiveista.
Haastattelumateriaalin mukaan, toiminnan kustannustehokkuutta voidaan arvioida esimer-
kiksi sdastyneiné henkiloston poissaolokuluina, laatupoikkeamien aiheuttamina sanktioina,
hukkakilometrimé&aréna, polttoainekustannuksina, henkilo- ja materiaalivahinkoina, enna-

koimattomasta huollosta aiheutuneina kustannuksina sekéa investointien tuloksellisuutena.

Taloudellinen suorittaminen. Taloudellisen tuloksen tekeminen on I&hes aina liiketoimin-
nan perimmainen tarkoitus ja siksi myos taloudellista suorituskykyé tulee seurata. Ongelma
useissa rahamaaraisissa tunnusluvuissa on, ettd niiden tuloksia voidaan vain tarkastella vii-
veelld, koska erilaisten kirjanpitotietojen kokoaminen ja tulosten laskeminen vie aikaa. Pal-
velutoiminnan myynti ja liikevaihdon kasvattaminen on case-yksikdssa keskeinen tavoite.
Toiminta pita4 olla kannattavaa lyhyelld ja pitkalla aikavélilla. Usein henkilokuljetusalalla
merkitykselliseksi koettu padoman tuottoprosentti, ei ole niin oleellinen asia, koska liiketoi-

minnan pddomaan sitoutunut ajatusmalli on muuttunut ajansaatossa.
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Liiketoiminnan kehittdminen. Yrityksen jatkuvuus edellyttdd myos jatkuvaa litketoimin-
nan kehittdmistd. Liiketoiminnan kehittdmistd voidaan edistdd parantamalla henkil6ston
osaamista tai tuottamalla ideoita, mitka jalostetaan jonkin tyyppisiksi innovaatioiksi. Case-
organisaatiossa innovaatiojohtaminen ei ole ollut vahvasti esilld strategiatydssa. Tarve var-
sinkin kehittyvien teknologioiden tehokkaampaan hyddyntdmiseen on olemassa, sill4 odo-
tettavissa on, ettd myos henkilokuljetuspalveluissa teknologian kehitys tulee ratkaisemaan
monia liiketoiminnan nykyisia ongelmia (Poysko et al. 2016, s. 39-45). Jotta liiketoiminnan
kehittdmista voidaan edistaa tehokkaasti, tarvitaan lisaa koko organisaation kattavaa yhteistéa
ideointia, olemassa olevien ulkoisten verkostojen yhteistyon kehittdmistd, uusien yhteis-
tyosuhteiden luomista seka henkiloston suunnitelmallista ja monipuolista osaamisen kehit-

tdmista kaikilla organisaatioin osa-alueilla.

“Suoranaiseen innovaatiotoimintaan mielld ei ole panostettu niinkddn jdrjestelmdlli-
sesti. Nakisin, etta siina on kehitettavaa. Liiketoiminnan tyyppi ja realiteetit taytyy
kuitenkin pitad mielessa, silla meilla ei ole mahdollisuutta perustaa omaa tuotekehi-

tysosastoa.” - toimitusjohtaja

5.4. Mittariston, mittausulottuvuuksien ja mittareiden valinta

Luvussa 2 esitellyisté suorituskykymittaristoista, tapaustutkimuksen kontekstiin soveltuvim-
maksi valikoitui Sake-suorituskykymittaristo. Sake-mittaristosta ei ole juurikaan olemassa
tieteellistd tutkimusta. Sake-mittaristo pohjautuu suorituskykymatriisiin, minka takia sen so-

veltuvuuden arvioinnissa kaytettiin hyvaksi suorituskykymatriisista tehtya tutkimusta.

Neely et al. (1995a, s. 97) esittavat tutkimuksessaan, ettd suorituskykymatriisin vahvuuksia
ovat sen yksikertaisuus ja helppokayttoisyys, mitkd mahdollistavat matriisin kustannuste-
hokkaan hyodyntamisen. Suorituskykymatriisi pyrkii myos integroitumaan erilaisiin suori-
tuskyvyn ulottuvuuksiin paremmin, kuin esimerkiksi BSC. Toisin sanoen matriisi voidaan
mukauttaa joustavasti juuri tarkoituksen mukaiseen suorituskyvyn mittaukseen, minka takia
sen soveltuvuus on parempi tutkimuskontekstin palveluliiketoiminnan mittaamiseen, kuin
perinteisilld ulottuvuuksilla varustetulla tasapainotetulla tuloskortilla. Edella mainittujen
seikkojen liséksi, suorituskykymatriisista saatava tulosindeksi on voidaan kytked loogisesti
palkitsemiseen, minka johdosta sitd voidaan tarvittaessa kdyttdd myos kannustinjarjestel-
mé&na (Hannula 2000, s. 19).
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Negatiivisena puolena suorituskykymatriisissa on sen suppeus. Mittareita voi yhteen matrii-
siin kytkea Hannulan (2000, s. 11-12) ohjeen mukaan maksimissaan kuusi, mika voi olla
kuitenkin monen pk-yrityksen suorituskykymittaukseen liian véahan. Sake-mittaristo koostuu
useammasta suorituskykymatriisista ja sen avulla voidaan myos tapaustutkimuksen case-tu-
losyksikon suorituskyvyn mittausta toteuttaa kokonaisvaltaisemmin. Mittareiden lisadnty-
essd mittaaminen tietysti monimutkaistuu, mutta tyokalun rakenteen ansiosta, yksittaisten
erilaisten mittareiden tulokset voidaan kytked toisiinsa. Tuloksia pystytdan analysoimaan

yhdessd, miké edes auttaa mittaamisen kustannustehokkuutta.

Sake-mittaristo on myds nimenomaan suunniteltu pk-yritysten kayttéon (Tenhunen et al.
2000, s. 5), kun taas esimerkiksi BSC on alun perin luotu isompien yrityksien suorituskyvyn
mittaukseen. Liséksi sen soveltamista palvelualan pk-yrityksiin on tutkittu vahén (mukaillen
Johansson et al. 2006, s. 846-847). Neely et al. (2000, s. 1125) mukaan suorituskykypyra-
midin logiikkaa kaytetaan yleisesti suorituskyvyn mittaamisessa. Sita on kuitenkin kritisoitu
mittariston kéyttéonoton ja itse mittaamisen raskaasta toteutuksesta. Lisdksi se ei juurikaan
tue jatkuvan parantamisen periaatetta. Palvelualojen suorituskykymittaristo koettiin turhan
jaykaksi soveltaa case-yksikon suorituskyvyn mittaamiseen jo etukdteen maéariteltyjen di-

mensioiden ja determinanttien vuoksi.

Mittariston rakentaminen toteutetaan Toivasen prosessimallin (Malmi 2006, 102) mukaan.
Tapaustutkimuksen kohdeyksikon taustatiedot, toimintaymparistd, organisaation strategia,
mittaukseen suunnittelun edellyttdma mittariston paakayttotarkoitus, liiketoiminnan suori-
tuskyvyn mittaamiselle asettamat erityispiirteet seka palvelutoiminnan Kkriittisen menestys-
tekijat on selvitetty tutkimusaineistossa. Tassa yhteydessa prosessimallia ei kdyda vaihe vai-
heelta enempéa lapi.

Sake-mittariston mittausviitekehyksena sovelletaan Gronroos:n & Ojasalon (2004 s. 414,
422-423) luomaa palvelutuotannon tuottavuusteoriaa sekd BSC-mittariston ajatusmallia so-
velletuilla ulottuvuuksilla. Grénroos:n ja Ojasalon malli perustuu palvelutuotannon tuotta-
vuuden dynaamisuuteen ja huomioi paremmin palvelutoiminnan ominaispiirteitd, kuin pe-
rinteisemmat staattiset mittaristot. Tasapainotettu tuloskortti on taas tunnetumpi ja sen avulla
voidaan loogisesti kuvata liiketoiminnan syyseuraussuhteita. Mittausviitekehyksen varioin-
tia on mahdollista, koska mittariston suunnittelussa ei tule Ukko et al. (2007, s. 59) mukaan
vakisin rajoittua tietyn mittaristomallin alkuperdiseen viitekehykseen, jos se ei suoraan so-

vellu mittauskohteen kontekstiin.
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Mittaristoon valikoitui 5 ulottuvuutta, mitkd on sovellettu edelld mainittuun viitekehykseen.
Mittausulottuvuudet ovat: HR-prosessit, liiketoiminnan kehittdminen, tuotannon tehokkuus,
palvelun laatu seka taloudellinen suorituskyky. Ulottuvuuksien valinnat ja niiden painotuk-
sia on tehty kokonaisvaltaisella tutkimusmateriaalin analyysilla. Sen perusteella mittausulot-

tuvuudet péatettiin painottaa seuraavasti:
HR-prosessit 25 %

Liiketoiminnan kehittdminen 15 %
Tuotannon tehokkuus 25 %

Palvelun laatu 15 %

Taloudellinen suorituskyky 20 %

HR-prosessit, tuotannon tehokkuus seké palvelun laatu muodostavat paépiirteet case-yksi-
kon kontekstiin sovelletusta Grodnroos:n & Ojasalon tuottavuusmallista. Tutkimuskonteks-
tin mittausviitekehys ei selkeasti erottele tuottavuuden panostekijoita erillisind elementteind.
Tuottavuuden panostekijét esiintyvat epésuorien arvojen ja taloudellisten tunnuslukujen

kautta.

Mittaristo valinnat on tehty tutkimuksessa kerétyn aineiston perusteella case-yksikon tarpei-
siin ja toimintaymparistdon. Suunnittelu perustuu luvussa 3 esitettyihin yleisiin suoritusky-
vyn mittauksen ohjeisiin seka luvun 4 henkildkuljetuspalvelutuotannon mittausteoriaan. Va-
lintoihin on vaikuttanut mittaamisen kustannustehokkuus, mittariston tasapainoisuus ja ko-
konaisvaltaisuus seka syyseuraussuhteiden ilmentyminen. Mittareille on myos tehty tes-

tausta ja karsintaa simuloidussa ympéristossa, ennen tutkimustulosten loppuraportointia.
HR-prosessit

Tyovoimasidonnaisena alana yrityksen henkil6sto ja sen tyontuottavuus on liiketoiminnan
peruspilari. Myo6s ilman tuottavaa henkildsté ei liiketoiminta voi menestyd nykyhetkessa
eikd kehittya tulevaisuudessa. Sen takia HR-prosessien ja liiketoiminnan kehittdmisen ulot-
tuvuus linkittyvat kiintedsti toisiinsa. HR-prosessit on tulevaisuuteen suuntautunut ulottu-

vuus. HR-prosessien 4 mittaria on esitelty taulukossa 3.
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Taulukko 3. HR-prosessit ulottuvuuden mittarit

HR-prosessit 25 %

Paino- | Mittausti- Mittaustiedon rapor-
Mittari arvo heys tointi
Tyo6hyvinvointi-indeksi 30 % |12 Kk HR
Lyhytaikaiset poissaolot % 20 % |1 kk HR
Kehityskeskusteluiden toteutuma % 25 % |1 kk HR
Ty6hakemusten maaré/rekrytointi-
markkinointiin kiytetty 1000 € 25 % | 3 kk HR/markkinointi

Tyohyvinvointi-indeksi 30 %. Tyéhyvinvointi on henkilostohallinnon keskeinen tunnusluku.
Se liittyy tydssajaksamiseen, tyémotivaatioon ja tyohon sitoutumiseen. Tyontekijéiden tyo-
hyvinvoinnin tilan maérdaikainen selvittdminen on erittain tarkeéé, jotta mahdollisiin ongel-
makohtiin voidaan puuttua ennen, kuin ne laajenevat liikaa. Laadullisessa aineistossa esitetty
kriittinen menestystekijé — positiivisen yrityskulttuurin rakentaminen, linkittyy myds tyohy-
vinvointiin. Aineettomuudesta johtuen positiivisen yrityskulttuurin kehittdmista on haasteel-
linen mitata kustannustehokkaasti olemassa olevilla resursseilla. Kokonaisvaltaisella tyotyy-
tyvaisyyskyselylla voidaan ainakin vélillisesti selvittdd myds myonteisen yrityskulttuurin ti-
laa. Kyselylle on asetettu 12 kuukauden mittausvali, koska kyselyn tuottamiseen ja hyodyn-
tdmiseen tarvittavat resurssit ovat rajalliset. Pitk& kyselyvali pitda usein myds vastausmoti-
vaation korkeampana, kuin tihedmmin tehdyissa kyselyissa. Kyselyn ja mittaritiedon tuotta-
misesta ja raportoinnista vastaa case-tulosyksikon tapauksessa organisaation yhteinen hen-
kilostohallinto. Itse mittarina toimii tyotyytyvaisyysindeksi, mitd mitataan esimerkiksi Tyo-

turvallisuuskeskuksen (Tydéturvallisuuskeskus 2022) laatimalla yksilétutka 2.0 lomakkeella.

Lyhytaikaiset poissaolot (%) 20 %. Tyontekijoiden lyhytaikaiset poissaolot vaikuttavat suo-
raan liiketoiminnan tuottavuuteen ja kustannustehokkuuteen. Useat lyhytaikaiset poissaolot
voivat myds kertoa muista ongelmista, kuin tydntekijoiden lyhytkautisista sairasteluista. Ly-
hytaikaisten poissaolojen seuraaminen tuottaa valillista tietoa mahdollisesta tydpahoinvoin-
nista lynyemmall& aikajaksotuksella, kuin varsinainen ty6hyvinvointimittaus. Tulosten pe-
rusteella l&hiesimiehet voivat kdyda tyontekijoiden kanssa varhaisen puuttumisen keskuste-
luja, mitka liittyvat ennalta ehkdisevaan tydpahoinvoinnin tyéhon. Lyhytaikaisten poissa-
olojen prosentti kertoo johdolle ainakin valillisesti lyhytkautisesta henkiloston tyohyvin-
voinnin tilasta ja ohjaa johtoa ja lahiesimiehi& toteuttamaan tarvittavia toimenpiteita. Mitta-

rin mittausvali on 1 kuukausi ja case-yksikdssé tietojen raportoinnista vastaa henkiléhallinto.
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Kehityskeskusteluiden toteumaprosentti 25 %. Henkilokohtainen tydnsuunnittelu, tydssa
viihtyvyys ja kehittyminen ovat oleellisen tarkeita asioita, jotta koko liiketoimintayksikén
tavoitteet voidaan ylipadtaén saavuttaa. Henkilokohtaisella tasolla tydn tuottavuuden seuraa-
minen ja henkildston valmentaminen kuuluu I&hiesimiesten jokapéaivéiseen tyohon. Maara-
ajoin jarjestettavat kehityskeskustelut ovat tilanteita, missa henkilokohtaista tytssa menes-
tymista ja tavoitteiden saavuttamista voidaan konkreettisesti kdydéa lapi tydntekijan ja esi-
miehen véalilla. Tastd syysta kehityskeskustelut tulee kdydéa lapi méérdajoin koko henkiléston
osalta. Seurantaa varten on perusteltua asettaa kehityskeskusteluiden toteumamittari, missa
suoritettujen kehityskeskusteluiden prosentuaalista méaraé seurataan kuukausitasolla. Kehi-
tyskeskusteluissa keratty tieto kertoo myds vélillisesti siitd, miten liiketoimintayksikko on
pysynyt asetettujen tavoitteiden aikataulussa. Mittaustiheydeksi on laitettu 1 kuukausi ja tie-

don raportoinnista vastaa case-yksikon henkildstohallinto.

Tybhakemusten maara 25 %. Koko henkilokuljetusala kérsii tyévoimapulasta. Tutkimusma-
teriaalin mukaan, alan tyénantajien valista kilpailua kdymaan osaavasta tyévoimasta. Tyo-
voiman riittdvyys on hyvin oleellinen palvelutuotannon kapasiteetin hyétysuhteeseen ja
tuottavuuteen vaikuttava tunnusluku. Rekrytointimarkkinoinnin osaaminen, uudet yhteis-
tydsuhteet, tydantajakuvan rakentaminen ja rekrytointimarkkinointiin tehdyt panostukset,
ovat esimerkiksi tekijoitd, milla yksittdinen yritys voi tyévoimapulaan konkreettisesti vai-
kuttaa. Koska rekrytointi tapahtuu kampanjoittain, niin perustelluksi nahtiin mitata sita, mi-
ten tehokkaasti rekrytointimarkkinointiin kaytetyt taloudelliset panokset pystytadn hyddyn-
tdméaan. Mittausvaliksi asetettiin 3 kuukautta, mika katsottiin tasoittavan riittavasti toimin-
taan liittyvaa vaihtelua ja tarjoavan tarpeeksi ajantasaista tietoa. Case-yksikdssa mittaustie-

don raportoinnista vastaa henkildsto- ja markkinointiosasto.
Liiketoiminnan kehittdminen

Liiketoiminnan kehittdminen ja HR-prosessit linkittyvat mittaristossa vahvasti toinen toi-
siinsa. Molemmat liittyvat palvelutoiminnan tulevaisuuden rakentamiseen. Liiketoiminnan

kehittdminen ulottuvuuteen valikoitui 4 mittaria, mitka on esitelty taulukossa 4.
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Taulukko 4. Liiketoiminnan kehittdminen ulottuvuuden mittarit

Liiketoiminnan kehittdminen 15 %

Paino- Mittaustiedon rapor-
Mittari arvo Mittaustiheys | tointi
Aloitteet 25 % |1 kk Tulosyksikon vastaava
Turvallisuushavainnot 25 % |1 kk Tulosyksikon vastaava
Suorittavan portaan ka. koulutustunnit 25 % | 4 kk HR
Toimihenkildiden ka. koulutustunnit 25 % | 4 kk HR

Aloitteet 25 %: Liiketoiminnan kaytantolahtdinen kehittdminen on voimavara, mité ei ole
vielda hyodynnetty kovinkaan tehokkaasti kohdeorganisaatiossa. Liiketoiminnan uudistami-
nen varsinkin voimakkaassa toimintaympariston muutoksessa, on oikeastaan Kilpailukyvyn
yllapitdmisen ehto. Tehokkaan toiminnan kehittdmisen edellytyksend on, ettd koko yrityksen
henkilostoa pystyttaisiin hyddyntdmaan toiminnan kehittdmisessd. Koska innovaatiotoi-
minta ei ole kovin kypsad, on perustelua lahted edistdmaan asiaa tuottamalla aloitteita ja
miettimalld, miten ne késitelldan ja hyddynnetdan mahdollisimman tehokkaasti. Jotta toi-
mintaa voidaan l&hted objektiivisesti seuraamaan, on perustelua asettaa tavoitteet kerattyihin
aloitemadriin, mitd seurataan kuukausitasolla. Raportoinnista vastaa case-yksikon tapauk-

sessa yksikdn vastuullinen henkil6.

Turvallisuushavainnot 25 %. Turvallisuushavaintojen kerddminen liittyy koko organisaa-
tiossa meneill& olevaan turvallisuusjohtamishankkeeseen. Lisaksi tutkimusmateriaalissa asi-
akkailta keratyn aineiston mukaan, kuljetuspalvelun turvallisuus koettiin tarkeimmaksi pal-
velun laatuun liittyvéksi osatekijaksi. Naista syista turvallisuushavainnot, milla turvallisuus-
johtamisen mallia voidaan oppia ja kehittdd, ovatkin oleellinen mittauskohde. Turvallisuus-
johtamisen edistdminen vaikuttaa case-organisaation pitkan aikavélin suorituskykyyn. Mit-
tarina toimii tehtyjen turvallisuushavaintojen maara. Mittausta suoritetaan kuukausittain ja

raportoinnista vastaa liiketoimintayksikon vastuullinen henkil6.

Suorittavan portaan koulutustunnit 25 % ja toimihenkildiden koulutustunnit 25 %. Tutki-
muksen teoreettisen ja empiirisen aineiston perusteella voidaan todeta, ettd henkil6ston osaa-
minen kytkeytyy vahvasti moneen case-yksikon suorituskykyyn vaikuttavaan tekijaan eri-
laisten kausaalisuhteiden kautta. Osaaminen vaikuttaa mm. tydhyvinvointiin, yksilon tyon-
tuottavuuteen ja asiakastyytyvaisyyteen. Lisdksi monissa tapaukissa uuden oppiminen luo
myos uutta motivaatiota. Henkilston osaamisen kehittdminen vaikuttaa myos vahvasti lii-
ketoiminnan kilpailukykyyn. Vaikka suorittavan tason osaaminen heijastuu vahvasti asia-

kaspalvelusuoritteeseen ja sita kautta aina taloudelliseen tulokseen asti, ei pelkk& suorittavan
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tason kouluttaminen kuitenkaan yksinomaan riitd. Tutkimustulosten mukaan suorittavan
portaan lahiesimiestyd vaikuttaa keskeisesti ndiden tyontuottavuuteen yhdessa organisaation
johtamisen ja tukipalveluiden toimintojen kanssa. Tasté syystad myos lahiesimiesten, johdon
ja tukipalveluiden osaamista on kehitettava, jottei prosesseihin muodostu pullonkauloja ja
jatkuvan parantamisen filosofia pystyy toteutumaan mahdollisimman tehokkaasti. Osaami-
sen kehittymistd on kuitenkin sen aineettomuudesta johtuen haasteellinen mitata kustannus-
tehokkaasti, ja sen takia tdssa yhteydessa kdytetaankin suorina mittareina koulutustuntien
maaréd, mita seurataan 4 kuukauden valein. Mittareita on kaksi, josta toinen mittaa suoritta-
van tason keskimaaraista koulutustuntien méaréa per henkil6 ja toinen kaikkien tulosyksi-
kdssa toimivien toimihenkildiden keskimé&éaraista koulutustuntien maaraa per henkild. Mit-
tareiden eriyttdminen johtuu siitd, ettd koulutusméaara ja sisaltotavoitteet ovat erilaisia nailla
ryhmilla. Lisaksi ylimpien toimihenkildiden kouluttamiseen liittyy myds liiketoiminnan ke-
hittdminen. Téssé tapauksessa kaikkiin tydntekijoihin kohdistuva keskimé&ardinen koulutus-
tuntimittari per henkil®, koettiin liian laajaksi ja epatarkaksi. Case-yksikon tapauksessa mit-

taustiedon raportoinnista vastaa organisaation henkildstéhallinto.
Tuotannon tehokkuus

Tuotannon tehokkuus liittyy lahinna yksikon tuottamaan liikennepalvelun suoritteeseen.
Ulottuvuuden tarkoituksena on seurata ja ohjata tuotannon operatiivista tekemista. Ulottu-
vuus on painotettu mittaristossa korkeaksi, koska sen vaikuttavuus liiketoiminnan kokonais-
tulokseen arvioitiin erittadin merkitykselliseksi. Ulottuvuuteen valikoitui 5 mittaria, mitka

mittaavat lahinna reaaliaikaista tekemista. Mittarit on esitetty taulukossa 5.

Taulukko 5. Tuotannon tehokkuus ulottuvuuden mittarit

Tuotannon tehokkuus 25 %

Paino- Mittaustiedon rapor-
Mittari arvo Mittaustiheys | tointi
Ajotapaindeksi 20 % | 2 kk Koulutusasiantuntija
Autojen liikevaihto 25 % |1 kk Taloushallinto

Asemapaikan |&-

Ajamattomat tydvuorot 20 % |1 kk hiesimies
Ajovuoron ka. kayttoaste 20 % |1 kk Taloushallinto
Tuotantovahingot 15 % |1 kk Tulosyksikon vastaava
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Ajotapaindeksi 20 %. Ajotapaindeksi mittaa palvelutoimintaa suorittavien kuljettajien ajota-
paa. Kuljettajien ajotavalla on todettu olevan monia erilaisia vaikutuksia. Parempi ajotapa
vaikuttaa esimerkiksi asiakkaiden kokemaan ajomukavuuteen, luotettavuuteen ja turvalli-

suuteen. Ennakoiva-ajo myos vahentdd litkennevahinkoja ja polttoaineen kulutusta.

Indeksi muodostuu virhepisteistd, mitkéd suhteutetaan liikenndintiaikaan. Virhepisteita ke-
raantyy fyysisten mittausanturien avulla mm. kovista kiihdytyksista, jarrutuksista ja kaarre-
nopeuksista sek& akkinaisista ajoliikkeista ja voimakkaista tarahdyksistd. Case-yksikolla on
kaytossdan mittausjarjestelmd, mika tuottaa madréaikaisesti kuljettajakohtaista ajotapain-
deksid. Mikali vastaavaa jarjestelméaa ei ole, voi mittausta suorittaa karkeammin, seuraa-
malla jarjestelmallisesti polttoaineen kulutusta, esimerkiksi ajotietokoneen avulla. Ajotapa-
mittaus edellyttdd my®0s, ettd toiminnan palauteprosessien tulee olla kunnossa. Mittausva-
liksi on asetettu 2 kuukautta ja case-yksikdssa raportoinnista vastaa koulutusasiantuntija.

Autokohtainen liikevaihto 25 %. Tunnusluku on koko liiketoiminta-alueen liikevaihdon tun-
nuslukuun linkittyva alemman tason mittari, milla mitataan yksittaisten autojen myyntisuo-
ritetta. Mittarin suoritetasoon vaikuttaa eniten kuljettajien, tuotannonohjauksen ja I&-
hiesimiehen tydpanos. Mittarin avulla pystytaan kiinnittdimaan huomiota yksittdisten autojen
myyntisuoritteeseen ja tarjoamaan kuljettajille sen pohjalta henkilokohtaista ohjausta. Mit-

tausta toteutetaan kuukauden valein ja raportoinnista vastaa case-yksikossa taloushallinto.

Ajamattomat tyévuorot 20 %. Tyévoiman méaara vaikuttaa osaamisen ohella toiminnan tuot-
tavuuteen ja palvelun laatuun. Jotta tuotanto saadaan tuottamaan, tarvitaan palvelun suorit-
tamiseksi henkildst, mika siihen kykenee. Mittari liittyy keskeisesti toiminnan tuotoksen
muodostumiseen. Se toimii ldhiesimiesty6td ohjaavana mittarina sekd johdon seurantamitta-
rina. Mittarin avulla voidaan yksikdn ylemmaélla tasolla seurata tyévoiman riittavyytta ja
lahiesimiestydn tekemistd. Mittari on ajamattomien ja tavoiteltujen ajovuoromaéarien suhde-
luku ja kertoo rekrytointitarpeesta sekd saamatta jaaneesta myynnista. Mittausvali on 1 kuu-

kausi ja raportoinnista vastaa case-yksikdssé kyseisen toimipaikan lahiesimies.

Ajovuoron keskiarvo kayttoaste 20 %. Tunnusluku kertoo kapasiteetin hyotysuhteesta. Sit4
mitataan jakamalla toteutuneet ajovuorojen aikaiset hyotytuotantokilometrit toteutuneilla
kokonaiskilometreill&d. Mittari liittyy hukka-ajamisen minimoimiseen, mihin voivat eniten

vaikuttaa kuljettaja sekd tuotannonohjaus. Pienempi hukka tarkoittaa pienempid
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kokonaispééstoja, tehokkaampaa ajamista ja parempaa asiakaspalvelua autojen saatavuuden

parantuessa. Mittausvali on 1 kuukausi ja raportoinnista vastaa case-yksikon taloushallinto.

Tuotantovahingot 15 %. Mittarilla mitataan kuljettajien ajovuoroaikaisia liikennevahinkoja
seké ty0- ja asiakastapaturmia. Mittari liittyy vahvasti suorittavan tason tekemiseen, ohjeis-
tukseen, koulutuksen onnistumiseen, lahiesimiesty6hon ja turvallisuusjohtamiseen. Erilai-
sista tyOtapaturmista, asiakas- ja liilkennevahingoista voi syntya mittavia taloudellisia vahin-
koja, mainehaittaa ja palvelun laadun poikkeamia. Mittarin tuottamaa tietoa voidaan hyo-
dyntad oppimisessa, mika edistéa organisaation turvallisuuskulttuuria. Mittausvali on 1 kuu-

kausi case-yksikossa raportoinnista vastaa tulosyksikon vastuullinen henkild.

Palvelun laatu

Palvelun laatu-ulottuvuus on osa palvelutoiminnan tuottavuutta Grénroos ja Ojasalon pal-
veluiden tuottavuusteorian mukaisesti. Erilaisissa liiketoimintakonteksteissa laadulla voi
olla hyvin erilaisia merkityksia. Yleisesti palvelun laatu liitetdan asiakastyytyvéisyyteen ja

asiakasuskollisuuteen.

Case-yksikon liiketoimintamallista johtuen, palvelun laatu ulottuvuus ei saa yhté suurta pai-
notusta, kuin esimerkiksi tuotannon tehokkuuteen liittyvé ulottuvuus. Tdma johtuu siita, etta
varsinaista laatujohtajuutta ei tavoitella. Laatumittareilla on tavoitteena edistad yksikon ym-
marrysta asiakkaiden todellisista palvelun laatuun liittyvista odotuksista ja niista eroista, mi-
ten nykytilanne poikkeaa todellisista tarpeista. 3 palvelun laatua kuvaavaa mittaria on esi-

tetty taulukossa 6.

Taulukko 6. Palvelun laatu ulottuvuuden mittarit

Palvelun laatu 15 %

Paino- Mittaustiedon rapor-
Mittari arvo Mittaustiheys | tointi
Imagomittari, suositteluindeksi 35 %6 kk Tulosyksikdn vastaava
Asiakastyytyvéisyys 35 %6 kk Tulosyksikdn vastaava
Negatiiviset asiakaspalautteet suhteessa
liikenndintisuoritteeseen 30 % |1 kk Tulosyksikén vastaava

Suositteluindeksi 35 %. Suositteluindeksi, eli NPS-indeksi mittaa periteisesti asiakasky-
selyissé asiakasuskollisuutta. NPS-indeksi viittaa my6s yrityksen tunnettavuuteen ja ima-
goon. Case-yksikon tapauksessa se tukee tydantajakuvan rakentamista, mill& lisdtdén orga-

nisaaton vetovoimaa tyovoimamarkkinoilla sekd asiakasmarkkinointia. NPS-kyselyssa
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asiakkaat antavat oman arvion 11 portaisen asteikon mukaan esimerkiksi vastaamalla kysy-
mykseen ”Miten todennékdisesti suosittelisitte palveluitamme?”. Vastaukset arvotetaan nor-
maalin NPS-mittauksen logiikan mukaan (0-6 negatiiviset, 7-8 passiiviset ja 9-10 positii-
viset), mik& antaa objektiivisen vertailuarvon esimerkiksi yrityksen imagosta. Case-organi-
saation tapauksessa tydantajakuvan rakentaminen liittyy suoraan organisaation visioon ja
asiakasmarkkinointi hieman epasuoremmin. Imagomittaus toteutetaan kerran puolessa vuo-
dessa lahetettyjen asiakastyytyvaisyyskyselyiden yhteydessa. Mittaus tiedon raportoinnista

case-yksikossa vastaa tulosyksikon vastuullinen henkil6.

Asiakastyytyvaisyys 35 %. Asiakastyytyvaisyysselvitys toteutetaan samalla kyselylomak-
keella NPS-mittauksen kanssa hieman eri lahtokohdasta. Asiakastyytyvaisyyskyselyn tar-
koituksena on selvittad asiakkaiden ndkemyksia palvelutuotannon palvelun laadusta. Luku
perustuu asiakkaiden kokonaisvaltaiseen ndkemykseen. Arviointi tapahtuu periteiselld 5-
portaisella Likert-asteikolla. Mittausvali on 6 kuukautta ja raportoinnista vastaa tulosyksikon

vastuullinen henkil®.

Negatiiviset asiakaspalautteet suhteessa liikenndintisuoritteeseen 30 %. Mittarin tarkoitus
on seurata palvelutuotannon negatiivisia asiakaspalautteita. Koska kysynté varsinkin taksi-
toiminnassa on normaalistikin vaihtelevaa ja lisaksi koko liiketoimintaymparisté on ollut
voimakkaassa muutostilassa viimeisen kahden vuoden aikana, eivat pelkat negatiiviset pa-
lautemé&éarat kerro riittdvan tarkkaa vertailuarvoa, mitad voidaan hyodyntad luotettavasti.
Tasta syysta negatiiviset palautteet onkin suhteutettava liikenndintisuoritemaaraan. Nain
luku antaa paremman vertailuarvon, mité voidaan hyddyntaa liiketoiminnan palvelun laadun
kehittdmisessa. Vertailuluku saadaan, kun Kirjatut negatiiviset palautteet suhteutetaan maa-
réajan litkennesuoritteeseen. Mittausta toteutetaan kuukausittain ja case-yksikossa rapor-

toinnista vastaa tulosyksikon vastaava henkilo.
Taloudellinen suorituskyky

Taloudellisen tuloksen tekeminen yleensa liittyy yrityksen visioon ja strategiaan. Yrityksen
suorituskyvyssé, talouteen liittyvat tunnusluvut ovat kausaalisuhteiden huipulla. Toisin sa-
noen ne edustavat enemman menneisyyttd, kun yrityksen suorituskyvyn tunnuslukuja laite-
taan ajalliseen jarjestykseen. Jotta taloudellisen tuloksen tekeminen toteutuu, taytyy sité en-

nen moni muu suorituskyvyn tunnusluku toteutua tuloksellisesti. Taloudellisen
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suorituskyvyn ulottuvuus tuleekin olla sopivassa tasapainossa muiden suorituskyvyn ulottu-

vuuksien kanssa, jotta tasapainoisen mittaus voi yleensa toteutua.

Yritystoiminnassa kéytetadn toiminnan seuraamiseen monesti useita erilaisia taloudellisia
tunnuslukuja. Tassa yhteydessé on kuitenkin katsottu tarkoituksen mukaiseksi mitata talou-
dellista suorituskykya hyvin perinteisilla mittareilla. Mittareita on 3 ja ne on esitetty paino-

tuksineen ja mittaustiheyksineen alla olevassa taulukossa 7.

Taulukko 7. Taloudellinen suorituskyky ulottuvuuden mittarit

Taloudellinen suorituskyky 20 %

Paino- Mittaustiedon rapor-
Mittari arvo Mittaustiheys | tointi
Kokonaisliikevaihto € 30%|1kk Taloushallinto
Kéyttokate % 35 % |1 Kkk Taloushallinto
Liikevoitto € 35 % |3 kk Taloushallinto

Liikevaihto 30 %. Liikevaihto ja liikevaihdon muutos liittyy toiminnan laajuuteen, mika on
oleellinen tunnusluku liiketoiminnan kasvun seuraamiseen. Case-yksikon visioon liittyy yri-
tystoiminnan kasvu, mitd voidaan seurata juuri kokonaisliikevaihdon muutoksella. Vaikka
kysynta onkin vaihtelevaa ja muutos toimintaympéristossa on ollut voimaksasta, tarvitaan
tunnusluku, mika kertoo suoraan absoluuttisesta myyntisuoritteesta. Liiketoiminnan tulok-
sen kasvu edellyttaa kdytanndssa myos liikevaihdon kasvua tiessa madraajassa. Voimakkai-
den kysynnan vaihteluiden takia, liikevaihdon toteutumia ei koettu jarkevaksi lahteé vertai-
lemaan takautuvasti. Mittaustiheydeksi asetettiin 1 kuukausi ja raportoinnista vastaa case-

yksikon taloushallinto.

Kayttokateprosentti 35 %. Kayttokate on liiketoiminnan tunnusluku, mika saadaan, kun lii-
kevaihdosta on vahennetdan muuttuvat seka kiintedt kustannukset. Kayttokatteessa ei ole
huomioitu poistoja, rahoituseria ja veroja. Kéyttokateprosentti saadaan taas, kun kayttokate
jaetaan liikevaihdolla ja kerrotaan 100:1la (Almatalent a). Kayttokateprosentin k&yttdminen
suorituskyvyn mittarina katsottiin oleelliseksi tunnusluvuksi, koska sill& voidaan mitata juuri
absoluuttisen kannattavuuden suhdetta kokonaisliikevaihtoon lyhyella aikavélilla. Mittaus-

valiksi asetettiin 1 kuukausi ja raportoinnista vastaa case-yksikon taloushallinto.

Liiketoiminnan tulos 35 %. Yrityksen pitéisi pystya tekemdaan taloudellista tulosta, jotta sill&
sdilyy mahdollisuus kehittyd ja jatkaa toimintaansa. Usein tarkein yrityksen talouden tilaa

kuvaava tunnusluku on euromaaréinen liiketoiminnan tulos. Erona kéyttékatteeseen on, etté
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liiketulokseen huomioidaan myds poistot. Euroméaaréinen liiketulos kertoo siis operatiivisen
liiketoiminnan tuottamasta taloudellisesta suoritteesta ennen rahoituserié ja veroja (Almata-
lent b). Liiketoiminnan tulosta mitataan muista talouden tunnusluvuista poiketen vuosinel-
janneksissd, mika parantaa ymmarrysta case-yksikon taloudellisesta tilasta pidemmalla ai-
kajanteelld. Raportoinnista vastaa case-yksikon taloushallinto.

5.5. Mittariston syyseuraussuhteet

Tutkimustuloksena luotua suorituskykymittariston viitekehysté on visualisoitu alla olevassa
kuvassa 13. Mittariston ulottuvuuksista on pyritty muodostumaan yhtenevé kokonaisuus,
mika rakentuu HR-prosesseista aina liiketoiminnan visioon asti. Mittaristossa on huomioitu
kaikki liiketoiminnan strategiaan liittyvat kriittiset menestystekijéat joko suoraan tai vélilli-
sesti. Mitattavat kohteet muodostavat erilaisia kausaalisuhteita, mist4 osa on selkeité ja osa
on taas monimutkaisia. Koska case-yksikdn suorituskykykontekstin kaikkia konkreettisia
vaikutussuhteita on haasteellinen esittdé selvasti, on alla oleva kuva on pelkistetty ilman

mittareiden vélisia yhteysviivoja.

Maltillinen kasvu
Haluttu tydnantaja
Taloudellinen Liikevaihto Kiyttokate Liiketoiminnan tulos
suorituskyky
Negatiiviset Asiakastyyty-
Palvelun laatu asiakaspalautteet suhteessa ——— Imago
lukennointisuoritteeseen o
Tuotannon Autor — —
tehokluns Antojen Ajamattomat Ajovuoron ka. |Ajotapaindeksi Tuotantovahingot
= litkevaihito tyovuorot kiyttdaste
Litketoiminnan :
{xetomm Toimihenkilsiden Kuljettzjien Aloittect Turvallisuus-
kehittaminen foulutus kouhstus ’ havainnot
HR.-prosessit Lyhytaikaisten Tydhyvinvointi Tyéhakemusten Kehityskeskusteluiden
poissaclojen Yo -indeksi mAdErE toteuma %o

Kuva 13. Suorituskykymittariston visuaalinen muoto
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Viitekehyksessa HR-prosessit, litketoiminnan kehittdminen ja tuotannon tehokkuus ovat si-
séisessa ja keskinaisessd vuorovaikutussuhteessa, mika heijastuu palvelun laatuun ja talou-
delliseen suorituskykyyn. Palvelun laatu linkittyy siséisesti seké silla on vaikutussuhde ta-
loudelliseen suorituskykyyn ja visioon. Taloudellinen suorituskyky osoittaa liiketoiminnan
taloudellista tilaa, milla on siséistd vuorovaikutusta seké yhteys yksikon pitkén aikavalin
tavoitetilaan. Taloudellinen tulos, vision mukainen maltillinen kasvu ja tavoite olla haluttu

tydnantaja, luovat uutta pohjaa toimintaan.

Erilaisia syyseurausyhteyksia mittareiden valill4 on siis monia. Esimerkkejé naista ovat: ke-
hityskeskustelut — kuljettajakoulutus — turvallisuushavainnot — tuotantovahingot -
imago/asiakastyytyvaisyys/palautteet — kdyttokate/liiketoiminnan tulos seké tydhakemukset
— ajamattomat tydvuorot — imago/asiakastyytyvaisyys — liikevaihto seka tyohyvinvointi —
toimihenkil6iden koulutus — ajovuorokohtainen kayttoaste — asiakastyytyvéisyys — talouden

tunnusluvut.
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6. Johtopaatokset ja suositukset

Kuudennessa luvussa kerrataan tutkimuskysymykset ja esitetdén niihin tuotetut vastaukset.
Luvussa my0s esitetddn tutkimuksessa esiin nousseita johtopéatoksié ja havaintoja, mité pk-
sektorin henkilokuljetusyrityksen suorituskyvyn mittauksessa on hyva ottaa huomioon. Tut-
kimustulosten perusteella annetaan viel& suositukset jatkotoimenpiteille.

6.1. Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Tapaustutkimuksen tavoitteena oli suunnitella kotimaan markkinoilla toimivalle pk-sektorin
henkilokuljetuspalveluyrityksille kokonaisvaltainen suorituskyvyn mittausjarjestelma, mika
tukee yrityksen johtamista. Mittariston tarkoituksena oli my6s huomioida palveluliiketoi-

minnan kompleksisuus, mittauksen kattavuus ja kustannustehokkuus.

Tutkimuksen ongelman ratkaisemiseksi asetettiin paadkysymys: “Millaisella suorituskyky-
mittaristolla voidaan johtaa kotimaista maantieliikenteessa toimivaa pk-sektorin henkil6-

kuljetuspalveluyritysta? .

Tutkimuksen teoreettisen ja empiirisen materiaalin perusteella voidaan todeta, etta taydel-
lista tutkittuun ilmidon soveltuvaa mittaristoa ei ole. Eniten tdhén vaikuttavat jatkuva voi-
makas toimintaympéristonmuutos seké tutkitun palvelukontekstin monimutkaisuus ja laa-
juus, mitd pitéisi ymmartad ja mitata mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja kustannuste-
hokkaasti. Tayttdadkseen kaikki tarvittavat vaatimukset, mittariston olisi kyettava késittele-
maan suuri maara tietoa, mika on pk-sektorin toimijalle olemassa olevilla resursseilla, jar-
jestelmilla ja digitaalimaturiteettiasteella k&ytdnndsséd mahdoton yhdistelma. Tasté johtuen

tarvitaankin kompromissiratkaisu.

Tutkimuskontekstiin valittiin mittaristo, mika koettiin olevan tarkoituksen mukaisin tutki-
muksessa esitellyisté vaihtoehdoista. Valinnassa paadyttiin Sake-mittaristoon, milla katsot-
tiin olevan valmius monipuoliseen ja kokonaisvaltaiseen organisaation suorituskykytiedon
hallintaan. Sake-mittaristo tarjoaa joustavuutta integroitua ympariston muutokseen. Se mah-
dollistaa monipuolisen suorituskykytiedon yhteismitallisuuden ja tarjoaa suorituskyvyn mit-

taamista varten ymmadrrettdvan indeksimallin tuloksena suoritetusta mittauksesta. Sake-
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mittaristo soveltui case-yksikon kokonaisvaltaiseen suorituskyvyn mittaukseen paremmin,

kuin muut esitellyt mittarit.

Henkiloliikennepalvelutuotanto toimii hyvin pitkélle yleisten palveluliiketoimintaan liitty-
vien ominaisuuksien mukaan. Palvelutoimintaan liittyy vahvasti aineettomuus, vaikka pal-
velun tuottamiseen kaytetaankin teknologiaa. Liséksi palvelun siséinen vaihtelevuus ja asia-
kaskannan laaja heterogeenisyys, asettavat mittaukselle monimutkaisia kriteereitd. Henkil6-
kuljetuspalvelut ovat hyvin tydvoimasidonnainen ala, minka takia myo6s henkilostolld on

vahva rooli palvelutoiminnan tuottavuudessa.

Mittauksen viitekehyksena sovellettiin Grénroos:n & Ojasalon palvelutoiminnan tuotta-
vuusteorian ja tasapainoisen tuloskortin yhdistelma&, mista johdettiin 5 painotettua mit-
tausulottuvuutta: HR-prosessit (25 %), liiketoiminnan kehittdminen (15 %), tuotannon te-
hokkuus (25 %), palvelun laatu (15 %) ja taloudellinen suorituskyky (20 %).

Mittaristo on hyvin tuottavuusajattelulahtdinen ja se voidaan myos tarvittaessa kytked ope-
ratiivisen tiimin kannustinjarjestelmaan. Mittaristossa on pyritty huomioimaan mahdollisim-
man Kkattava ja kustannustehokas suorituskyvyn mittaus tutkimuksen case-yksikkoon. Mit-
taristoa voi soveltaa vastaavaan yritykseen, mutta on hyva pitad mielessa, etta se tulee suun-

nitella aina huolella erikseen jokaisen yrityksen tarpeiden mukaan.

Padkysymyksen ratkaisua varten asetettiin vield 2 alakysymysta, milla tutkimusongelmaan

haluttiin saada syvempéad ymmarrysta.
"Mitd erityspiirteitd liittyy henkilokuljetuspalveluiden suorituskyvyn mittaamiseen? ”

Tutkittuun ilmidon liittyvid erityispiirteitd selvitettiin 1ahinna henkil6haastatteluissa. Henki-
I6kuljetuspalveluun liittyvista erityspiirteista saatiin kattava kuvaus. Niiden perusteella voi-
daan todeta, ettd palvelun luonteeseen liittyy paljon ominaisuuksia, mité on vaikea hallita ja
mitk& my0s vaikuttavat keskeisesti liiketoiminnan kysynnén ennustamiseen, toiminnan ke-
hittdmiseen ja strategiaty6hon. Tutkimusaineiston perusteella keskeisid erityispiirteitd olivat
palveluliiketoiminnalle poikkeuksellisen epéstandardi ja pirtaleinen luonne, tuotannonoh-
jauksen monikanavaisuus seka liiketoimintatiedon sirpalemaisuus. Liséksi henkilokuljetus-
palveluiden tuottamiseen liittyy paljon erilaisia aineettomia menestystekijoitd, mink& mit-
taamiseen haasteellisuus liittyy juuri niiden ei-fyysisiin ominaisuuksiin. Alan haastavasta

tydvoimatilanteesta johtuen mittaamisen tulisi myds kohdistua tyévoiman saatavuuteen.
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Mittaamisen haasteena ja erityispiirteend voidaan pitdd myos palvelun laatuun liittyvaa mo-
nipuolisuutta, mitd asiakas arvioi usein hyvinkin subjektiivisesti palvelutyyppiin liittyvien
odotusten mukaan. Arviointi on hyvin yksilokohtaista ja se muodostuu usein monien eri osa-
tekijoiden summasta, mihin liittyy myos tilannesidonnaisuus. Asiakaskanta on hyvin hete-
rogeeninen, silla kuljetuspalveluita kayttdd hyvin monipuolinen asiakasjoukko, mihin kuu-
luu erilaisessa sosiaalisessa asemassa olevia yksityisasiakkaita, yrityksié ja julkisia organi-
saatioita. Asiakaskysynnén ennustettavuus on erilaisissa palvelutyypeissa hyvinkin poikkea-
vaa. Tiettyjen asiakasryhmien kysyntaa pystytadn arvioimaan suhteellisen luotettavasti pi-
demméllekin ajanjaksolle, mutta taas toisten asiakasryhmien kysyntéd on haasteellinen en-
nustaa lyhyemmasséakin aikaikkunassa. Tama vaikuttaa myos palvelun kokonaistuottavuu-

teen ja suorituskyvyn mittaamiseen.

Palvelutuotantoon liittyy myds teknologiaintensiivisyys, koska palvelun toteuttaminen edel-
lyttad aina myos teknista apuvalinettd, mika vaikuttaa asiakasarvoon ja kokonaistuotokseen.
Teknologian kehitys on lisaksi niin nopeaa, ettd oikeiden ja oikea-aikaisten investointien

toteuttaminen on erittéin haasteellista.
”Mitka ovat liiketoiminnan Kkriittiset menestystekijat ja mittarit? ”

Kriittisten menestystekijoiden ja niist4 johdettujen mittarien selvittdmiseksi kaytettiin laa-
dullista ja méaérallistd tutkimusmateriaalia. Tutkimusaineiston perusteella palvelutoiminnan
Kriittisid menestystekijoitd nousi esiin useita. Haastatteluissa vastaajat tarkastelivat monelta
osin liiketoiminnan menestystekijoitd oman tehtdvansa kautta, miké aiheutti vastauksiin
my0s hajontaa. Merkityksellisimmiksi menestystekijoiksi painottuivat ne, mitkd toistuivat
eniten haastatteluissa ja milla olivat selkeimmat perusteet tukea toimitusjohtajan esittdmaa
visiota. Menestystekijat ovat suurempia kokonaisuuksia, mitké linkittyvat osittain myds yh-
teen. Kriittisimmiksi menestystekijoiksi tutkimusaineiston perusteella valikoituvat 9 kappa-

letta;

Inhimillinen pddoma ja tyéhyvinvointi. Tydvoimasitoutuneen alan menestyminen on hy-
vin vahvasti linkittynyt case-yksikon henkiléston osaamiseen, tyohyvinvointiin, motivaati-

oon seka tyéhon sitoutumiseen.

Lahiesimiestyd ja johtaminen. Case-yksikossa suorittavan tason ty0n panos on erittain
merkityksellinen asia, mik& vaikuttaa suoraan tulosyksikon kokonaistuottavuuteen. Jotta

suorittava porras pystyy suoriutumaan tuottavasti, se tarvitsee osaavaa lahiesimiestyota ja
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johtamista. Eri yritystasojen toimihenkildiden ja esimiesten tydntuottavuus onkin olennaisen

tarkeaa.

Positiivisen organisaatiokulttuurin edistaminen. Positiivisen organisaationkulttuurin
edistdminen vaikuttaa ihmisten ajatusmalleihin, tydhon suhtautumiseen ja tyGilmapiiriin. Ne
lisadvat organisaation sosiaalista pddomaan, mika taas vaikuttaa myonteisesti myds sen suo-
rituskykyyn (Lesser & Stork 2001, s. 832—833). Suoraa mittaria positiivisen kulttuurin edis-
tdmiseen ei mittaristossa ole ja mittaus toteutuukin epdsuorasti erilaisten HR-prosessien mit-
tarien avulla. Mittariston karsintavaiheessa paatettiin jattdé positiivisten palautteiden mittari

pois, miké kuitenkin voi olla toisessa kontekstissa oleellinen indikaattori.

Palvelun laatu. Henkilokuljetuspalveluissa palvelun laadun késite on hyvin moniulotteinen
asia. Laatuun liittyy henkilokuljetuspalveluissa tiettyd rajoittuneisuutta, koska monissa ti-
lanteissa ei ole jarkevaa tavoitella parempaa laatua, kuin esimerkiksi kuljetussopimuksen

minimiehdot edellyttavat.

Asiakkaat odottavat kuljetuspalvelun laadulta erilaisia asioita. Tutkimuksessa tehty asiakas-
kysely osoitti, ettd asiakkaille tdrkeimmat laatuun liittyvat tekijat olivat: kuljetusturvallisuus,
palvelun luotettavuus, kuljettajan asiakaspalveluosaaminen, kuljettajan ajotapa sekd nouto-
aikataulussa pysyminen. Kuljettajan toiminnalla on siis keskeinen merkitys palvelun laadun

muodostumisessa.

Tydvoiman saatavuus. Jo pitkaan rajalliset tydmarkkinat ovat supistuneet entuudestaan,
mika on korostanut osaavan tydvoiman merkitystd. Tydvoimasidonnaisena alana osaavan
tydvoiman maéara onkin hyvin Kriittista, jotta yrityksilla on yli pdatdan mahdollisuudet me-

nestya.

Kayttokapasiteetin hydtysuhde. Kapasiteetin hydtysuhde viittaa mahdollisimman tehok-
kaaseen palvelukapasiteetin hallintaan. Kapasiteettia tulisi osata hallita mahdollisimman te-
hokkaasti, koska se vaikuttaa keskeisesti palvelutoiminnan kustannuksiin ja laatuun, mitka
yhdessa muodostavat Gronroos:n ja Ojasalon (2004, s. 414, 422-423) mallin mukaan palve-

lutoiminnan tuottavuusfunktion.

Kustannusten hallinta. Palvelutoiminnan kustannusten hallinta linkittyy kayttokapasiteetin
hyotysuhteeseen seké palvelun laatuun. Kustannusten hallinnan merkitys on kasvanut var-

sinkin taksialalla kilpailunkiristymisen myota.
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Taloudellinen suorittaminen. Taloudellinen suorittaminen on p&&asiassa kaiken yritystoi-
minen tarkoitus. Taloudellisten mittareiden merkitys on korkea, mutta tasapainoinen yritys-
toiminta kuitenkin edellyttad, ettei suorituskykyé voi tarkastella pelkkien taloudellisten lu-

kujen avulla, vaan on keskityttava myos syysuhteiden mittaamiseen.

Liiketoiminnan kehittaminen. Liiketoiminnan kehittdminen on nykyisessa jatkuvassa toi-
mintaympariston muutoksessa ja teknologian vauhdikkaassa kehittymisessa ehto kilpailuky-
vyn yllapitdmiselle ja edistdmiselle. Henkil6kuljetuspalveluissa litketoiminnan kehittaminen
toteutuu l&hinnd oppimisen ja sisdisiin prosesseihin kohdistuviin erilaisten inkrementaalisten

innovaatioiden muodossa. Tulevaisuudessa mahdollisuudet ovat kaiketi rajattomat.

Tutkimusanalyysin perusteella valikoituun Sake-mittaristoon maédritettiin kaikkiaan 5 mit-
tausulottuvuutta ja 19 erilaista yksittéista mittaria. Mittaristoon haluttiin valita mittarit, milla
voidaan mitata case-yksikon suorituskykyd mahdollisimman Kkattavasti ja kustannustehok-

kaasti. Mittaristoon valitut ulottuvuudet ja mittarit sek& naiden painotukset on esitetty taulu-

kossa 8.

Taulukko 8. Case-yksikon suorituskyvyn ulottuvuudet ja mittarivalinnat

HR-prosessit 25 %

Mittari

Painoarvo

Mittaustiheys

Mittaustiedon raportointi

Tybhyvinvointi-indeksi 30 % | 12 kk HR

Lyhytaikaisten poissaolojen % 20 % | 1 kk HR
Kehityskeskusteluiden toteutuma % 25 % | 1 kk HR

Tyohakemusten méadréd/rekrytointimarkki-

nointiin kéytetty 1000 € 25 % | 3 kk HR/markkinointi
Liiketoiminnan kehittdminen 15 %

Mittari Painoarvo | Mittaustiheys | Mittaustiedon raportointi

Aloitteet 25 % | 1 kk Tulosyksikdn vastaava
Turvallisuushavainnot 25 % | 1 kk Tulosyksikdn vastaava
Suorittavan portaan ka. koulutustunnit 25 % | 4 kk HR

Toimihenkildiden ka. koulutustunnit 25 % | 4 kk HR

Tuotannon tehokkuus 25 %

Mittari Painoarvo | Mittaustiheys | Mittaustiedon raportointi

Ajotapaindeksi 20% | 2 kk Koulutusasiantuntija
Autojen liikevaihto 25 % | 1 kk Taloushallinto
Ajamattomat tyévuorot 20 % | 1 kk Asemapaikan lahiesimies
Ajovuoron ka. kdyttdaste 20 % | 1 kk Taloushallinto
Tuotantovahingot 15% | 1 kk Tulosyksikdn vastaava
Palvelun laatu 15 %

Mittari Painoarvo | Mittaustiheys | Mittaustiedon raportointi
Imagomittari, suosittelumittari 35 % | 6 kk Tulosyksikon vastaava
Asiakastyytyvaisyys 35 % | 6 kk Tulosyksikén vastaava

Negatiiviset asiakaspalautteet suhteessa lii-

kenndintisuoritteeseen 30% | 1 kk Tulosyksikdn vastaava
Taloudellinen suorituskyky 20 %
Mittari Painoarvo | Mittaustiheys | Mittaustiedon raportointi

Kokonaisliikevaihto €

30 %

1 kk

Taloushallinto

Kéyttokate %

35%

1 kk

Taloushallinto

Liikevoitto €

35%

3kk

Taloushallinto
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Edelld mainittuihin vastauksiin viitaten voidaan todeta, ettd tutkimusaineiston avulla on
saatu suunniteltua tutkimuskontekstiin soveltuva ja tavoitteiden mukainen suorituskykymit-
taristo. Tutkimuskysymyksiin on vastattu kattavasti ja nédin tutkimustavoitteet voidaankin

katsoa tulleen taytetyksi.

6.2. Tutkimuksen tulosten luotettavuus, johtopaatokset seka suositukset

Vaikka tutkimuksen tarkoitus ei ollutkaan selvittdd laajemmalla mittapuulla henkildkulje-
tuspalveluyritysten suorituskyvyn johtamisen tilaa, voidaan kuitenkin tutkimuksessa haasta-
teltujen asiantuntijoiden tekemien kilpailija-arvion perusteella todeta, ettd pk-sektorin hen-
kilokuljetusyrityksilla on olemassa tarvetta suorituskyvyn mittaamisen kehittamiselle. Pro-
jektin aloittamista taytyy kuitenkin arvioida aina tarkkaan, silla suorituskyvyn mittariston
rakentaminen keskisuurelle henkilokuljetusyritykselle, on yleensa laaja projekti.

Tutkimuksessa keratty kokemus osoittaa, ettd mittariston suunnitteluun on varattava riitta-
vasti aikaa ja resursseja. Liséksi mittaaminen on osattava mitoittaa oikein. Liiallinen mittaa-
minen ja mittariston suuri monimutkaisuus aiheuttavat helposti tiedon ylitulvaa, mité voi
olla hankala analysoida ja vieda oikeiksi toimenpiteiksi. Mittariston kompleksisuudesta joh-
tuen, mittaaminen muuttuu myos herkasti kustannustehottamaksi. Henkildkuljetuspalvelu-
yrityksen suorituskyvyn mittaamisessa onkin helppo sortua Lénnqvist et al. 2006, s. 141
kuvaamaan suorituskykyparadoksiin tai Neely & Bourne et al. (2000, s. 6) d&rimmaiseen
suorituskyvyn syntiin. Kdytanndssa nama tarkoittavat sité, ettd mittausta suoritetaan paljon,

mutta sitd ei kyetd hyddyntamaan riittavasti.

Mittaus on aina ldhdettdva kohdeyrityksen tarpeista ja suorituskyvyn mittariston valintaan
tulee paneutua huolella. Henkilokuljetuspalveluissa yksi mittauksen merkittdva haaste on
jatkuva toimintaympdriston muutos. Tamén vuoksi mittariston suunnittelussa tulee myos
huomioida mittariston joustavuus ja mahdollisuus muuttaa mittauskohteita, muuttuneen stra-
tegian edellyttdmalla tavalla. Varsinkin mittaustarkkuuteen, mittarien méaariin ja mittariston
rakenteeseen tulee kiinnittdd huomiota, jottei mahdollinen muutosprosessi koidu sietamétto-
mén raskaaksi (Melnyk et al. 2014, s. 180).

Tutkimusaineiston perusteella voidaan yksiselitteisesti todeta, ettd yrityksen henkildsto ja
HR-prosessit vaikuttavat oleellisesti pk-sektorin henkilokuljetusyrityksen suorituskykyyn.

Henkiloston  hyvinvointi, osaaminen, motivaatio vaikuttaa suoraan yrityksen
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kokonaistuottavuuteen. Mikali yrityksen henkilsto ei voi hyvin, ei yrityskddn voi menestya
pitkalla tahtaimelld. Suorituskyvyn mittaamisella on myds tyéhyvinvoinnillinen ndkékulma,
koska onnistuneella mittaamista voidaan vaikuttaa tydntekijoiden motivaatioon, oppimis- ja
paatoksentekomahdollisuuksiin sek& tavoitteiden saavuttamiseen, kun yhteys omaan teke-
miseen ymmarretddn (Ukko et al. 2008, s. 95). Tamén takia my06s henkil0stod kannattaakin

osallistuttaa mittaamiseen.

Larjovuori et al. (2015, s. 30) mukaan hyvilla HR-kdytannoilla ja lahiesimiestydlld voidaan
vaikuttaa myos tyéeldmén laatuun ja tydhon sitoutumiseen. Lahiesimiestydn osaaminen ko-
rostuu myos Rantanen et al. (2015, s. 28, 40-41) tutkimuksessa, mika késittelee suomalais-
ten pk-yritysten tuottavuuden esteitd. Lahiesimiestyon tyén onnistumista on kuitenkin haas-
teellinen mitata objektiivisesti. Sen takia sité taytyykin arvioida lahinnd erilaisten epésuorien
suorituskyvyn osatekijoiden kautta. Sama patee myos toiseen kriittiseen menestystekijéén —

positiivisen yrityskulttuurin kehittdmiseen.

Tutkimuksen asiakaskysely osoitti, ettd kuljettajien ammattitaito on eniten merkityksellinen
asia, minka perusteella asiakkaat arvioivat palvelun laatua. Saman tyyppisiin tuloksiin p&a-
tyivat henkilokuljetusalan tutkimuksissa myds Alonso et al. (2018, s. 163), Mouwen (2015,
s. 1), Randall et al. (2006, s. 11) seka Venkatesh & Easaw (2015, s. 27). Kyselyn tulosten
arvioinnissa on kuitenkin hyva miettia asiakasryhmakohtaisia vastausmotiiveja, asiakasar-

vion aikaikkunaa sekd mahdollisia tilannesidonnaisuuksia.

Palvelualalla asiakkaiden osallistuttaminen palvelun kehittdmiseen koetaan hyvin oleelli-
sena asiana. Asiakkailta tulisi keratd tietoa, miké tukee liiketoimintastrategian kehittamista,
palvelun toteutusta ja luo asiakkaille lisdarvoa (Ukko & Pekkola 2015, s. 214). Yksil6llinen
asiakkaiden reaaliaikainen osallistuttaminen palvelun laadun arviointiin ja kehittdmiseen,
koettiin kuitenkin haasteelliseksi varsinkin palvelun loppukéyttdjien kohdalla. Case-yksi-
koll& ei ole olemassa jarjestelmad, milld asiakkaita voitaisiin toivotulla tavalla osallistuttaa
kustannustehokkaasti toiminnan kehittdmiseen. Haastatteluissa kuitenkin esitettiin, ettd tu-
lisi innovoida keinoja, milla asiakaspalautteita voidaan keraté ja analysoida tehokkaammin
Jja reaaliaikaisemmin”. TAma herattdd kysymyksen, ettd voiko esimerkiksi kehittdmalla in-

novaatiokulttuuria, -johtamista ja -prosesseja, auttaa I0ytdmaan ratkaisuja tdéhan ongelmaan.

Tuloksien perusteella voidaan todeta, ettd palveluliiketoiminnan kattava ja tarkka tuottavuu-

den  méarittdminen  henkilokuljetusalalla  on  haasteellista.  Tuottavuus  on
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henkilokuljetuskontekstissa monimutkainen kasite, minka takia 100 % kattavaa ja tarkkaa
tuottavuuden mittaamista ei oikein voida toteuttaa kustannustehokkaasti, kun huomioidaan
pk-sektorin yleisesti rajalliset resurssit. Pelkastaan kokonaistuotosta on hankala maarittaa
palvelutuotteiden aineettomuudesta, epastandardista luonteesta, kysynnén ailahtelevuudesta
ja liiketoimintatiedon sirpaleisuudesta johtuen. Lisaksi panostekijoita on vaikea arvioida yh-
teismitallisesti. Ongelmana henkilokuljetuspalvelutuotannon mittaamisessa on myaos se, etta
asiakkaiden panosméaraa ei oikein voida mitata milldan tarkkuudella. Néisté syisté johtuen
tuotavuuden mittaaminen edellyttad kompromissien tekemista. Ennen mittariston suunnitte-
luun ryhtymistg, on hyvéa miettid tarkkaan, miten hyvin palvelunluonne, palvelun tuottavuu-

den mittaukseen vaikuttavat tekijat sekd niiden riippuvuussuhteet todella ymmarretéan.

Henkil6liiketoiminta on kovassa muutoksessa edelleen ja vaikuttaisi siltd, ettd toiminnan
kehittaminen tulee edellyttdm&an merkittavid investointeja tulevaisuudessa. Vaikka tassé
tutkimuskontekstissa ei case-yksikon suhteellista velkaantuneisuusastetta ja lyhytkautisista
veloista selvidmista koettu tarpeelliseksi mitata, kannattaa niiden merkitysta kuitenkin miet-

ti& muissa vastaavissa suorituskykymittaristohankkeissa.

Mittauskulttuuri on asia, minka luomiseen kannattaa myos kiinnittad huomiota. Se mahdol-
listaa tyontekijéiden paremman sitoutumisen suorituskyvyn mittaamista kohtaan seké auttaa
toteuttamaan tehokkaammin jatkuvaa parantamista ja mittaamiseen liittyvad kehitystyota.
Kulttuurin muutoksen onnistumiseen vaikuttaa oleellisesti johdon sitoutuminen ja se, miten
mittaamista lahdetdan hyddyntaméaan konkreettisesti johtamisessa. Muutos edellyttaa henki-
|ostolta uusien tapojen juurruttamista jokapaivaiseen toimintaan. Oikein ajoitettu, oikealla
tavalla kanavoitu seka riittdvan sisallollinen viestintd, onkin avainasemassa mittaukseen liit-
tyvéssd muutoksenjohtamisessa (Jaaskeléinen et al. 2013, s. 24; Ukko et al. 2007, s. 37-38).
Suorituskyvyn mittaamisen tulostietojen aktiivisella viestinnalla voidaan jo itsessaan vaikut-
taa positiivisesti yrityksen suorituskykyyn (Ukko et al. 2009, s. 318). Naist& syista johtuen
henkilokuljetusalalla toimivan organisaation olisi hyvé pohtia etukateen viestintakéytantoja
ja tilanteita, miten henkil0std saadaan sitoutumaan suorituskyvyn mittaamiseen jo ennen
kayttoonottovaihetta. Suorituskyvyn mittaristoprojektin suunnitteluvaiheen jalkeen onkin

suositeltavaa l&hted toteuttamaan mittariston kayttoonottoa.
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7. Yhteenveto

Henkilokuljetusala on kamppaillut monien epajatkuvuuksien kanssa viimeisimpien vuosien
aikana. Tdman tutkimuksen tavoitteena oli suunnitella kotimaan markkinoilla toimivalle pk-
sektorin henkilokuljetusyrityksille kokonaisvaltainen suorituskyvyn mittausjarjestelma,
miké& tukee yrityksen johtamista. Tutkimustavoitteen saavuttamiseksi tutkimukselle asetet-
tiin kolme tutkimuskysymysta, milla haluttiin selvittda henkilékuljetuspalveluiden johtami-
seen sopivaa suorituskykymittaristoa, mittaamiseen liittyvia erityispiirteita seké palvelutoi-

minnan Kriittisid menestystekijoita ja niille soveltuvia mittareita.

Yrityksen suorituskykyé voidaan tarkastella moniulotteisesti. Lahtokohtaisesti siihen liittyy
kyky saavuttaa yrityksen strategiassa asetettuja tavoitteita. Jotta yritys pystyy tuottamaan
positiivista suorituskykya, taytyy sitd myos johtaa. Suorituskyvyn johtamiseen liittyy l&hei-
sesti myds suorituskyvyn mittaaminen, milld yleensd pyritddn tuottamaan oleellista tietoa

yritysjohdon paatoksentekoon.

Suorituskykyyn liittyy aina my0s erilaisia kausaalisuhteita, mitkd on tunnistettava, jotta mit-
taaminen osataan kohdentaa oleellisiin suorituskyvyn osatekijoihin. Mittaamista varten on
olemassa useita erilaisia mittaristoja, mitkd muodostavat viitekehyksen naiden syyseuraus-

suhteiden tunnistamiseen. Yhtena esimerkkina naistad on Balanced Scorecard.

Suorituskykymittariston suunnitteleminen on usein laaja projekti. Mittariston suunnittelemi-
sessa tdytyy ottaa huomioon mm. yrityskoko, toimiala, mittauksen kayttotarkoitus, yrityksen
kokemus suorituskyvyn mittaamisesta seka organisaatiokulttuuri. Projektiin tulee varata riit-
tavasti aikaa ja resursseja. Mittariston rakentamista varten on olemassa erilaisia prosessimal-

leja, mitkd helpottavat mittariston suunnittelua ja kayttéonottoa.

Palveluliiketoiminnassa suorituskyky on yleisesti monimutkaisempi kasite, kuin perintei-
sessé valmistavassa teollisuudessa. Palveluliiketoimintaan liittyy esimerkiksi palvelutuottei-
den aineettomuus ja epéstandardi luonne. Lisaksi palvelutapahtumassa asiakas on usein
myos lahemmassé vuorovaikutuksessa palveluntuottajan kanssa. Naisté johtuen, palveluiden
tuottavuutta tuleekin tarkastella hieman toisella tavalla, kuin teollisuudessa. Yksi malli tdhén
on Gronroos:n ja Ojasalon palvelutuotannon tuottavuuden viitekehys, mik& muodostuu kus-

tannustehokkuuden, palvelun laadun ja kapasiteetin hyotysuhteen funktiosta.
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Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena tutkimuskontekstiin soveltuvassa case-organisaa-
tion tulosyksikdssa. Tutkimusmenetelméksi valittiin monimenetelméa triangulaatio, mika
mahdollisti syvemman ja kokonaisvaltaisesmman perehtymisen kohdeyksikén kontekstiin ja
sen suorituskyvyn muodostumiseen. Tutkimuksen empiirinen materiaali keréttiin teema-
haastattelemalla 8 case-organisaation asiantuntijaa sek& toteuttamalla yksikon asiakkaille
strukturoitukysely.

Tutkimuksessa keratty materiaali osoittaa, ettd henkilokuljetuspalveluihin liittyy useita eri-
tyispiirteitd, mita mittariston suunnittelussa tulee ottaa huomioon. Kuljetuspalveluissa on
ominaista suuri palvelutapahtumien sisdinen vaihtelevuus seka liiketoimintatiedon sirpalei-
suus. Lisédksi henkilokuljetuspalveluihin kuuluu teknologiasidonnaisuus ja monien Kriittis-
ten menestystekijoiden aineettomuus. Asiakaskunta on useissa palvelutyypeissé hyvin hete-

rogeeninen. Asiakaskysynnén ennustettavuus eri palveluiden valilla vaihtelee voimakkaasti.

Tutkimuskontekstissa nousi esiin erilaisia kriittisia menestystekijoita, milla 16ytyy moniulot-
teisia keskindisia riippuvuussuhteita. Tydvoimasidonnaisena alana henkil6std, henkildston
tyontuottavuus ja esimiesty0 todettiin olevan tekijoitd, milld oli keskeinen vaikutus toimin-
nan tuloksellisuuteen. Muita tutkimuksessa ilmenneita kriittisia menestystekijoité olivat tyo-
voiman saatavuus, positiivisen kulttuurin edistaminen, palvelun laatu, kapasiteetin hyoty-

suhde, kustannustehokkuus, taloudellinen suorittaminen seka liiketoiminnan kehittdminen.

Palvelun laadun arviointiperiaatteita selvitettiin case-yksikon asiakkaille lahetetylla kyse-
Iylla. Vastausten perusteella asiakkaat arvioivat korkeimmiksi palvelunlaatuun vaikuttavaksi
tekijoiksi kuljetusturvallisuuden, palvelun luotettavuuden, kuljettajan asiakaspalvelu osaa-

miseen ja ajotavan sekd noutoaikataulussa pysymisen.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd henkilokuljetuspalveluiden suorituskyky on komplek-
sinen kasite, minka tarkasteleminen edellyttdd laajan kokonaisuuden ymmartamista. Tutki-
muksen teoreettisen ja empiirisen aineiston pohjalta case-yksikon palvelukontekstiin sovel-
tuvammaksi suorituskykymittauksen tyokaluksi valikoitui Sake-suorituskykymittaristo.
Mittariston viitekehyksena sovellettiin Gronroos:n & Ojasalon palvelutuotannon tuottavuus-
teoriaa sekda BSC:n ajatusmallia. Tutkimusaineisto analyysin perusteella mittariston mit-
tausulottuvuuksiksi madritettiin: HR-prosessit (25 %), liiketoiminnan kehittdminen (15 %),
tuotannon tehokkuus (25 %), palvelun laatu (15 %) seké& taloudellinen suorituskyky (20 %).

Ulottuvuuksille valittiin yhteensa 19 erilaista mittaria, 3-5 mittaria kullekin ulottuvuudelle.
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Liite 1.

Henkilohaastatteluiden teemat

Missio, visio ja strategia
Kilpailijat ja markkina-asema
Sidosryhmien tyytyvéisyys ja merkitys
Henkilokuljetuspalvelun erityispiirteet
Kriittiset menestystekijat
Resurssit, organisaatiorakenne, johtamisjarjestelmat seka muutoksen hallinta
Mittaamisen nykytila ja mittaukseen liittyvét haasteet
Tietojarjestelmat ja mittaustulosten raportointi seké viestinta
Mittaamisen paakéayttotarkoitus
BSC nékokulmat (nékékulmien painoarvojen arviointi)

e Tarkeimmaét taloudelliset tunnusluvut

e Térkeimmaét asiakastunnusluvut

e Tarkeimmat sisdisten prosessien tunnusluvut

o Tarkeimmaét henkiléston, oppimisen ja innovoinnin tunnusluvut



Liite 2.
Asiakaskysely

Tavoitteenamme on parantaa jatkuvasti tuottamaamme kuljetuspalvelua. Toivoisimme teidén vastaavan
tahan lyhyehkddn kyselyyn, jotta voimme selvittdd miten juuri te olette kokeneet palvelumme sekd miten
voisimme mahdollisesti kehittaa niitd. Kyselyyn vastataan nimettomasti eika niita voida kohdistaa
kehenkaan vastaajaan. Arvioitu vastausaika on noin 2-3 minuuttia.

1. Miten kédytétte palvelujamme

O QOlen tilaaja tai tilaajan yhteyshenkilo (esimerkiksi koululla tai muussa vastaavassa
toimipaikassa)

O Olen koulukuljetusoppilaan huoltaja
O Olen VPL- tai Kelakuljetuspalveluasiakas
(O Olen yksityisasiakas

(O Olen yritysasiakas

2. Miten arvioisitte matkapalvelukeskuksemme tuottamaa asiakaspalvelua (Mikali teilld ei ole
kokemusta jostain kohdasta, niin jattak&a se tyhjaksi).

1 2 3 4 5
Huonoa Tyydyttavaa Keskinkertaista Hyvaa Erinomaista

O
O
O

Puhelinpalvelun ystavallisyys
Puhelinpalvelun tavoitettavuus
Sahkoisen viestinnan kasittelynopeus
Sahkdisen viestinnén helppous
Yksiléllisten tarpeiden huomioiminen
Palvelun joustavuus

Reittisuunnittelu

Laskutuksen onnistuminen
Peruutusehdot

Hinnoittelun suuruus

Poikkeustilanneviestinté

Matkapalvelukeskuksen
kokonaisarvosana

O OO0OO0O0O0OO0OOOO0OO0
ONICHONONONONONOHNONONONS
O OO0OO0O0O0O0O0O0OO0OO0
O OO0OO0O0O0OO0OOO0OO00O
O OO0OO0O0O0O0O0OOO0OO0O0



3. Onko jotain mista haluasitte antaa matkapalvelukeskuksellemme positiivista tai negatiivista
palautetta tai haluaisitteko kertoa miten se voisi palvella paremmin juuri teitd?

4. Mitad yhteydenottotapoja suositte?
Kylla Ei

Puhelu O O
Tekstiviesti O O
Sahkoposi O O

Joku muu, mika O O

5. Miten arvioisitte itse kuljetuspalvelua? (Mikili teilld ei ole kokemusta jostain kohdasta, niin
jattakaa se tyhjaksi).

1 2 3 4 5
Huono Tyydyttdva Keskinkertainen Hyvaa Erinomaista

MNouto aikataulussa pysyminen
Reittiaikataulussa pysyminen
Matkustusmukavuus
Kuljettajien asiakaspalveluosaaminen
Kuljettajan reittituntemus
Kuljettajan ajotapa
Kuljetusturvallisuus

Palvelun luotettavuus
Kuljetuskaluston siisteys
Kuljetuskaluston tekninen kunto
Kuljetuksen melutaso

Palvelun saatavuus

OO0OOO0OO0O0OO0OO0OOO0OO0O0
OO0OO0OO0OO0O0O0O0O0OO0OOOOO0O0
OO0OOO0OO0OO0OO0OOOOOO0O0
OO0OOO0OO0O0O0O0O0OO0OOOOO0O0
OO0OO0O0O0O0O0O0O0OO0OOOOO0O0

Kuljetuspalvelun kokonaisuus



6. Minkélaisen kokonaisarvosanan antasitte palveluistamme?

1 2 3 4 5
Huono Tyydyttavaa Keskinkertainen Hyva Erinomainen

O O O o O

7. Missé olemme onnistuneet tai epdonnistuneet vastaamaan odotuksissanne?

8. Mikéli olette antaneet palautetta toiminnastamme, niin mitd mieltd olette

1 2 3 4 5
Huonoa Tyydyttavaa Keskinkertaista Hyvda Erinomaista

Wastauksen sisaltoon O O O O O
Reagointinopeuteen O O O O O
Mahdollisiin korjaaviin toimenpiteisiin O O O O O

9. Miten arvoisitte seuraavien tekijéitd merkitsevén teille kuljetuspalveluidemme kayttdjana

5
1E 2 Melko 3 4 Erittain
merkityksellistd olennaista Olennaista Tarkeaa tarkeaa

Kuljetuksien hinnoittelu

Tilauksen helppous

Palvelun joustavuus muutoksiin
Ekologinen vastuullisuus

Sosiaalinen vastuullisuus

Kuljettajan asiakaspalveluosaaminen
Kuljettajan reittituntemus

Kuljettajan ajotapa

Palvelun luotettavuus

Kuljetusturvallisuus

OHONOHONOHONOHNONONONS
OO0OO0O0OO0O0O0OO0O0O00OO0O0
ONOHONONOHNONOHNONONONS
ONOHONONONONONONONONS
OHNONOHONOHONOHNONONONS

Matkustusmukavuus



Kuljetuskaluston siisteys
Kuljetuskaluston yleiskunto
Melutaso

Palvelun saatavuus
Noutoaikataulussa pysyminen
Reittiaikataulussa pysyminen

Esteettémyys

OO0OO0O00O0O0O0
OO0O0O0O000O0OO0
OO0OO0O00O0O0OO0

Poikkeustilanneviestinta

O ONONORONONONO

10. Mikéli edelld olevista vaihtoehdeista puuttui jotain teille merkityksellisia tekijoita, niin

pyytdisimme kirjoittamaan ja arvicimaan ne saman edelld clevan 1-5 vaihtoehtojen mukaan.

OO0OO0O0O000O0

11. Kuinka todennékdisesti suosittelette kuljetuspalveluitamme?

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

AR 00000000000

todenndkdisest

12. Mista saitte ensimmaisen kerran tietoonne kuljetuspalveluistamme?

Erittain
todennédkdisesti

13. Sukupuoleni on

(O nainen
(O mies

(O en halua kertoa



