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Tamén kandidaatintutkielman tavoitteena oli kuvata, milld mittareilla ulkoistettuja asiantun-
tijapalveluita tarjoavassa yrityksessd seurataan strategian toteutumista, ja selvittds, miten
mittaamista voidaan hyddyntda strategian jalkauttamista tukevalla tavalla. Tutkimuksessa
selvitettiin, miten mittaustuloksia hyddynnetdén kohdeyrityksessé ja tukeeko mittaristo paa-
toksentekoa. Teoreettisessa viitekehyksessi kisitelldéin strategian jalkauttamista seké suori-
tuskyvyn mittaamista painottaen jalkauttamisen nédkdkulmaa.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Tutkimuksen aineistonkeruumene-
telmina kiytettiin puolistrukturoitua haastattelua. Tutkimusta varten haastateltiin kohdeyri-
tyksen toimitusjohtajaa. Haastattelun vastaukset analysoitiin teemoittain, keskittyen erik-
seen strategian jalkauttamiseen, jalkauttamisen mittaamiseen ja mittaustulosten hyddynté-
miseen.

Tutkimuksen tuloksissa on yhteneviisyyttd aikaisempiin suorituskyvyn mittaamista strate-
gian jalkauttamisessa tutkiviin tutkimuksiin. My06s tdmén tutkimuksen mukaan suoritusky-
vyn mittarit tukevat strategian jalkauttamista. Tutkimuksessa havaittiin, ettd suorituskyvyn
mittaristo tukee strategian jalkauttamista mahdollistamalla keskeisten toimenpiteiden etene-
misen seuraamisen ja poikkeamien tunnistamisen. Liséksi ne tukevat jalkauttamista tarjoa-
malla tietoa paatoksenteon tueksi ja toimimalla viestinndn vélineend henkildstdlle.
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The goal of this Bachelor’s thesis was to look into which meters can be used to measure the
implementation of the strategy. In the study, it was looked at how can different results be
used in order to lay out a new strategy for a company. The study looked at how the data was
used in the case company and do the performance measurement system support decision-
making. The theoretical framework looks at the implementation of the strategy and perfor-
mance measurement, mainly with a focus on implementing the strategy in the company.

The case study was conducted as a qualitative case study. The method used for gathering
data was a half-structured interview. A CEO of a company was interviewed in the interview.
The answers of the interview were analyzed in different themes, separating the focus of im-
plementing a new strategy, measuring the implementation of a strategy, as well as using the
newly gathered data in order to make decisions regarding the case company.

The results of the study are consistent with previous studies investigating performance
measurement in strategy implementation. Also, according to this study, performance
indicators support the implementation of the strategy. The study found that the performance
measurement systems support the implementation of the strategy by enabling the monitoring
of the progress of key measures and the identification of deviations. In addition, they support
implementation by providing information to support decision-making and by acting as a
communication tool for personnel.
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1  Johdanto

Globaalit markkinat eldvét jatkuvasti muutoksessa, ja yritysten tulisi pysyd muutosten mu-
kana. Muuttuvassa toimintaympéristossd strategia ohjaa yritystd priorisoimaan ja tekeméién
oikeita péitoksii, joilla tulevaisuuteen asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa (Sutinen &
Haapakorva 2021, 13, 41-42). Toimintaympariston jatkuva muuttuminen ja samalla tule-
vaisuuden ennustamisen vaikeutuminen luovat haasteita strategian luomiselle ja toteuttami-
selle, miké tekee strategiasta kuitenkin entistd tirkedmman (Baaij & Reinmoeller 2018,
xvii; Sutinen & Haapakorva 2021,13). Strategian tarkeydestd huolimatta monesti sen toteu-
tuksessa on kuitenkin haasteita eikd strategia todellisuudessa ohjaa yrityksen toimintaa
(Sutinen & Haapakorva 2021, 13, 20). Strategian jalkauttamisen epdonnistuminen tuhlaa
merkittivisti aikaa ja rahaa seka laskee tyontekijoiden moraalia ja luottamusta tulevia
muutoksia kohtaan (Heracleous 2003, 76). Siksi jalkauttamisprosessin onnistuneeseen lipi-
vientiin on syytd panostaa. Onnistuneesti jalkautettuna strategia on tehokas keino moti-
voida tyontekijoitd toimimaan yrityksen yhteisten tavoitteiden suuntaisesti (Baaij & Rein-

moeller 2018, xvii).

Suorituskyvyn mittarit on suunniteltu esitteleméén johdolle taloudellisia seké ei-taloudelli-
sia ndkokulmia, joiden avulla strategia on mahdollista muuttaa mitattavaan muotoon (Chen-
hall 2005). Mittareiden avulla resursseja ja motivaatiota on mahdollista suunnata haluttuihin
asioihin, silld mitattaviin asioihin kiinnitetdin enemmaéan huomiota ja niistd pyritddn suoriu-
tumaan mahdollisimman hyvin (Kaplan & Norton 2004, 13). Mittarit mahdollistavat yrityk-
sen suoriutumisen mittaamisen, minké avulla paatokset, resurssit ja toimet voidaan kytked
paremmin strategiaan (Bento, Bento & white 2014). Niitd voidaan kéytti4 strategian jalkaut-
tamisen tukena viestintd- ja ohjausmekanismeina (Bourne, Pavlov, Franco-Santos, Lucia-
netti & Mura 2013). Onkin todettu, ettd mittareiden avulla voidaan parantaa viestintdd, vai-
kuttaa ihmisten kéyttdytymiseen sekd organisaation rutiineihin. Kaikki nima vaikuttavat yri-

tyksen suorituskykyyn. (Bourne ym. 2013; Franco-Santos, Lucianetti & Bourne 2012.)

Téssd tutkimuksessa keskitytddn suorituskyvyn mittareihin strategian jalkauttamisen niko-
kulmasta. Vaikka aihetta on tutkittu paljon, on tuoreestakin kirjallisuudesta huomattavissa
strategian jalkauttamisen haasteet, jotka ovat edelleen ajankohtaisia. Tutkimuksessa syven-

nytddn suorituskyvyn mittareiden hyddyntdmiseen strategian jalkauttamisprosessin tukena



kohdeyrityksessd. Kohdeyritys on ulkoistettuja asiantuntijapalveluita tarjoava yritys. TyOssd
tutkitaan, miten mittareita hyodynnetdan jalkauttamisprosessissa ja tehostaako mittareiden

kaytto jalkauttamisprosessin ldpiviemistd vai ei.

1.1  Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tédmin tutkimuksen tavoitteena on kuvata, milld mittareilla kohdeyrityksessa seurataan stra-
tegian toteutumista, ja selvittdd, miten niitd hyodynnetddn strategian jalkauttamisprosessin
tukena. Tutkimuksessa keskitytdan kohdeyrityksen toimitusjohtajan nékdkulmaan nykyisten
mittareiden kaytostd ja selvitetddn, tukeeko kdytdssd oleva mittaristo strategian jalkautta-

mista. Pdatutkimuskysymys on seuraava:
Miten suorituskyvyn mittarit tukevat strategian jalkauttamista?

Tutkimuksessa selvitetdin, miten mittaustuloksia hyodynnetddn kohdeyrityksessé ja koe-

taanko mittariston kayttd padtoksentekoa tukevana. Tutkimuksen alakysymys on seuraava:

Miten mittareiden tuloksia hyodynnetddn strategian jalkauttamisen tukena?

1.2 Tutkimuksen rajaukset ja tutkimusmenetelmat

Tutkimuksessa keskitytédn strategian jalkauttamiseen ja suorituskyvyn mittareiden rooliin
jalkautusprosessissa. Strategian jalkauttamista on kuitenkin haastava kasitelld yksin erilldén
muusta strategiaprosessista, minkd vuoksi tydssd kidydédén 14pi strategian mééritelma ja pel-
kistetty strategiaprosessi, mutta padpaino on strategian jalkauttamisessa. Strategialle on ole-
massa useita madritelmid, ja sitd voidaan tulkita useammalla tavalla. Kaplanin ja Nortonin
(2004, 27) mukaan strategia kertoo, miten organisaatio luo arvoa osakkeenomistajilleen,
kansalaisilleen ja asiakkailleen. Sutisen ja Haapakorvan (2021, 37, 41-42) mééritelmén mu-
kaan strategia ndhddén priorisoinnin ja toiminnan ohjauksen vélineend, miké kertoo parhaan
tavan menestya valitussa liiketoiminnassa. Tdssé tyOssi strategiaa kisitellddn edelld maini-
tuista ndkokulmista. Strategian toimeenpanolla eli jalkauttamisella tarkoitetaan valittujen

asioiden toteuttamista kdytinnossd (Vuorinen 2013, 43).

Téssd tydsséd suorituskyvyn mittaamista késitelldén yleisesti seké strategian jalkauttamisen

ndkokulmasta. Suorituskyvyn mittaamisen kasittelyndkdkulmaksi on rajattu mittaamisen



rooli strategian jalkauttamisessa ja aihetta késitelldéin pddasiassa toiminnan ohjaamisen né-
kokulmasta. Tutkielma toteutetaan kohdeyrityksen ndkdkulmasta, minkd vuoksi tydssid kes-

kitytddn vain yksityiseen sektoriin ja julkinen sektori on rajattu tyon ulkopuolelle.

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena tutkimuksena, tarkemmin tapaustutkimuksena. Kvali-
tatiivisessa tutkimuksessa keskitytdén tarkasteltavan ilmion ymmaértamiseen tutkimukseen
osallistuvien henkildiden ndkokulmasta (Puusa, Juuti & Aaltio 2020). Tapaustutkimuksessa
tutkitaan jotain tapahtumankulkua tai ilmidtd, ja sen tavoitteena on lisdtd ymmaérrysté tutkit-
tavasta tapauksesta ja sen olosuhteista (Laine, Bamberg & Jokinen 2015, 9-10). Yksittdista-
paustutkimuksessa syvennytdén yhteen tapaukseen ja pyritdin kuvaamaan sen erityispiirteitd
keskittymaélld tutkittavien antamiin kuvauksiin ja merkityksiin (Puusa ym. 2020). Tutkimus-
menetelmdnd kéytetddn haastattelua. Haastattelu on joustava aineistonkeruumenetelma,
jossa haastateltavalla on mahdollisuus itse tulkita kysymyksié ja antaa havainnollistavia esi-
merkkejd (Hirsjarvi & Hurme 2015, 36-37; Tuomi & Sarajérvi 2018). Haastattelu toteute-
taan puolistrukturoituna haastatteluna, jolle on tyypillisti, ettd haastattelu on osittain ennalta
rakennettu, mutta kaikkea ei ole lyoty lukkoon (Hirsjérvi & Hurme 2015, 45.) Puolistruktu-
roidussa haastattelussa haastateltavat vastaavat kysymyksiin omin sanoin (Eskola & Suo-
ranta 1998). Haastattelun kysymykset muodostetaan teoreettisen viitekehyksen pohjalta,
mutta kysymyksiin ei anneta valmiita vastausvaihtoehtoja. Tutkimukseen valittiin puo-
listrukturoitu haastattelu, koska tutkimuksessa keskiossd on haastateltavan ndkemykset ja

tulkinnat eikd kysymyksiin siksi haluttu antaa valmiita vastausvaihtoehtoja.

1.3  Tutkimuksen rakenne

Tutkimus etenee johdannon jélkeen teoreettisen viitekehyksen kautta empiiriseen osioon,
jossa esitelldéin tutkimuksen eteneminen vaiheittain seké tutkimuksen tulokset. Lopuksi ty0

kootaan yhteen johtopditoksissd. Tutkimuksen toteuttamista on havainnollistettu kuvassa 1.



Johdanto Teoreettinen Tutkimusaineiston Tutkimustulosten

« Aikaisempiin viitekehys kerdiminen analysointi
tutkimuksiin * Aikaisempiin * Haastattelukysy- * Tutkimustulosten
perehtyminen tutkimuksiin mysten analysointi ja

« Tutkimusongelman tarkempi _ muodostaminen vertaaminen
ja tutkimuksen perehtyminen ja * Haastattelun aikaisempiin
tavoitteiden tutkimusten vertailu toteutus tutkimuksiin
maéadrittely * Teoreettisen * Tutkimuskysymyk-

* Keskeisten viitekehyksen siin vastaaminen
kasitteiden luominen
maéadrittely

* Tutkimusmenetel-

mén esittely

Kuva 1: Tutkimuksen toteuttaminen

Ensimmadisessi luvussa, johdannossa, esitelldén tyon tarpeellisuus aikaisempien tutkimusten
kautta, tutkimuksen aihe, tavoitteet, tutkimuskysymykset, tehdyt rajaukset ja tutkimusmene-
telmi. Tutkimuksen toisessa luvussa késitellddn strategiaa ja strategiaprosessia seké syven-
nytddn erityisesti strategian jalkauttamiseen. Kolmas luku kertoo suorituskyvyn mittaami-
sesta ja mittaamisen hyddyntdmisestd strategian jalkauttamisprosessissa sekd suorituskyvyn
analysoinnista. Teoreettisen viitekehyksen jélkeen siirrytddn empiiriseen osioon, jossa esi-
tellddn tutkimuksen kohdeyritys, kiytetty aineistonkeruumenetelma, aineiston analyysi, tut-
kimuksen tulokset ja peilataan niitd aikaisempiin tutkimuksiin. Lopuksi kerrataan tutkimuk-
sen 1dhtokohdat, tuodaan esille merkittdvimmat tulokset ja kerrotaan tutkimuksen rajoitteista

ja jatkotutkimusaiheista.

Teoreettinen viitekehys alkaa strategian kuvauksella ja etenee strategiaprosessin pelkistet-
tyyn esittelyyn, jonka kautta syvennytiéin prosessin jalkauttamisvaiheeseen. Suorituskyvyn
mittaus esitellddn myos aluksi yleiselld tasolla, minké jalkeen keskitytdén sen kédyttoon eri-

tyisesti jalkauttamisprosessissa sekd mittaustulosten analysointiin.
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2 Strategia

Strategialla on useampia merkityksid ja sitd on historiassa sovellettu eri yhteyksissé. Ter-
min strategia juuret juontavat sota-ajalle (noin 500 eaa.), jolloin termi “strategos” liitettiin
sodan johtamiseen (Heracleous 2003, 3). Strategialla on kayttdyhteydestd huolimatta kui-
tenkin aina pyritty menestykseen eri keinoin (Vuorinen 2013, 20). Strategia kertoo siit4,
miten organisaatio tuottaa arvoa eri sidosryhmille, kuten osakkeenomistajille, asiakkaille ja
kansalaisille. Strategia ei ole irrallinen johtamisprosessi, vaan se voidaan ndhdé yhtena joh-
tamisprosessin vaiheena, jonka avulla yrityksen visio ja missio pyritddn muuttamaan tyon-
tekijoiden tekemaksi tyoksi ja siitd saatavaksi tulokseksi. Strategia auttaa yrityksen resurs-
sien johtamisessa ja kohdistamisessa kilpailuetua tuottavalla tavalla. (Kaplan & Norton
2004, 27, 54.) Kaplanin ja Nortonin (2004, 54) mukaan strategia on suunnitelma, joka yh-

distdd yrityksen tavoitteet, resurssit sekd toimintatavat.

Strategia esittelee valitut muutokset, joiden avulla yrityksen kilpailukykya pyritddn paran-
tamaan. Strategia ldhtee aina omasta kilpailukyvystd suhteessa toimintaympéristoon, mihin
lisdtddn arvio toimintaympdariston, kilpailutilanteen ja asiakkaiden kohtaamista muutoksista
tulevaisuudessa. Tavoitteena on péivittdistd toimintaa ohjaavat suuntaviivat, minka poh-
jalta tehdéén valintoja ajankdyton ja resurssien kohdentamisesta. (Sutinen & Haapakorva

2021, 41, 46.)

2.1 Strategiaprosessi

Hyvin pelkistetty strategiaprosessi etenee yksinkertaisimmillaan neljin askeleen kautta.
Lahtokohtana on ymmarrys nykytilasta, jonka pohjalta muodostetaan nékemys tulevaisuu-
desta, jota kohti yritystd viedddn. Kun ndkemys tulevaisuuden toimintaympéristostd on sel-
ked, niin tehdddn valinnat, miten toimitaan, jotta menestytddn tulevaisuudessa. Viimeiseksi
tehdddn suunnitelma valittujen muutosten toteuttamiseksi. Strategiatyo etenee laaja-alaisesta
tilanteen ymmartdmisestd kohti jisenneltyd strategiaa ja tiivistettyd toteutussuunnitelmaa,
joka lopulta muotoutuu tietyn ajanjakson pituiseen projektointiin ja prioriteetteihin. (Sutinen

& Haapakorva 2021, 58, 61.)
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Ennen strategian luomista on hyvé kdyda lapi yrityksen olemassaolon tarkoitus eli missio,
toimintaa ohjaavat periaatteet eli arvot ja ndkemys tulevaisuuden tavoitetilasta eli visio
(Kaplan & Norton 2008, 37). Strategiaprosessin alussa analysoidaan yrityksen sen hetkinen
kilpailukyky erilaisten analyysien avulla, jonka jidlkeen muodostetaan ndkemys ulkoisista
tekijoistd ja siitd minkédlaiseen toimintaympéristoon yritystd valmennetaan (Sutinen & Haa-
pakorva 2021, 68, 72, 87). Kaplan ja Norton (2008, 47—49) esittdvét prosessin ensimmaéiset
vaiheet sisdisen ja ulkoisen analyysin kautta, mitka kertovat kattavasti yrityksen suoritusky-
toimialan trendeihin. Makrotaloudellisia tekijoitd voidaan tarkastella esimerkiksi PESTEL-
analyysin avulla, joka ottaa huomioon poliittiset, taloudelliset, sosiaaliset, teknologiset, ym-
paristolliset sekd juridiset tekijat. Viimeiseksi yhteenvetona analyyseistd kootaan SWOT-

analyysi.

Perusteellisten analyysien jidlkeen tunnistetaan eri vaihtoehdot, arvioidaan ja muotoillaan
strategia. Pohdittavia kysymyksid ovat muun muassa missé liiketoiminnoissa yritys on mu-
kana, mika on tulevaisuuden kilpailuetu, jolla luodaan arvoa asiakkaille, mité tuotteita tai
palveluita myydédén, mihin suuntaan yritystd kehitetddn ja millaisilla keinoilla haluttuun

suuntaan pyritdén. (Vuorinen 2013, 43; Sutinen & Haapakorva 2021, 128.)

Viimeiseksi strategia jalkautetaan eli toteutetaan aikaisemmin valitut asiat kdytdnndssa.
Kéaytdnnossa toteutus vaatii organisointia, sidosryhmien motivointia, sitouttamista, valvon-
taa, viestintdi ja koulutusta. (Vuorinen 2013, 43.) Kaikkien liiketoimintayksikdiden, tukitoi-
mintojen ja tyOntekijoiden tulisi olla osa strategiaa ja toimia sen mukaisesti, jotta toteutus

onnistuu kdytdnnossd (Kaplan & Norton 2002, 3).

2.2 Strategian jalkauttaminen

Hrebiniak (2013, 3) esittdd kirjassaan ajatuksen, ettd strategian onnistunut jalkauttaminen on
haastavampaa kuin hyvén strategian luominen. Vaikka strategian jalkauttamisen haasteisiin
on alettu kiinnittdd enemméan huomiota, niin on kuitenkin edelleen huomattavissa, ettd haas-
teet ovat ndkyvid ja vaativat johdon huomiota. Candidon ja Santosin (2015) mukaan liike-
toimintastrategioiden toteuttamisen epdonnistumisaste vaihtelee 28-90 %:n vililld. Tutki-
musten tulokset strategian jalkauttamisen epdonnistumisprosenteista ovat hyvin vaihtelevia,

mutta prosenttiosuudet ovat kuitenkin parantuneet edellisten vuosikymmenten aikana.
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Boikon (2013) mukaan yksi strategian jalkauttamisen tyypillisistd ongelmakohdista on stra-
tegian jddminen suunnitelmaksi, jonka vain johto tuntee, mutta kukaan ei seuraa sitd eikd
toteutumista valvota. Muita yleisid haasteita ovat ymmarryksen puute strategiasta, motivaa-
tion puute, resurssien tehoton hyddyntdminen, tulosten heikko seuranta, strategian irrallisuus
paivittdisestd tyostd sekd johtamisrakenne, joka ei tue muutosta. Mikéli tavoitteet ovat epa-
selvid, tuntuvat saavutettavissa olemattomilta tai niitd ei ymmadrreti tdysin esihenkildiden ja
tyontekijoiden keskuudessa, eivit ne edistd niiden saavuttamista. Samoin, kuin palkkio- ja
kannustinjirjestelmén irrallisuus strategiasta ei motivoi strategisten tavoitteiden eteen ty0ds-

kentelyyn.

Strategian jalkauttaminen edellyttdd henkiloston sitoutumista ja motivaatiota strategisten ta-
voitteiden saavuttamiseksi (Bourne ym. 2013). Siksi onkin tirke&a, ettd tyontekijat kokevat
yrityksen strategiset valinnat tirkeiksi, koska on vaikea sitoutua tekemién tditd tavoitteen
eteen, jota ei itse pidd merkityksellisend. Sitoutumisen edellytyksend on kuitenkin onnistu-
nut viestintd ja sen seurauksena strategian ymmairtdminen. (Sutinen & Haapakorva 2021,

204-205.)

Jotta koko yrityksen henkilostd saadaan toimimaan yhteisten tavoitteiden hyvéksi, ovat hy-
vin laaditut suunnitelmat strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi térkeitd (Boiko 2013).

Boiko (2013) esittéé strategian jalkauttamisen prosessit neljdn vaiheen kautta:
1. Strategian suunnittelu (3—5 vuotta)
2. Taktinen suunnittelu (1-3 vuotta)
3. Operatiivinen suunnittelu (kuukaudesta vuoteen)
4. Ohjelmat ja projektit (lyhyt aikajanne)

Strategian suunnittelu toimii pidemmain aikavélin pohjana muiden suunnitelmien kehittdmi-
selle. Taktinen suunnittelu keskittyy laajemman tason ja pidemmén aikajénteen suunnitte-
luun, kun taas operatiivinen suunnittelu keskittyy lyhyemmaén aikajénteen tarkempiin suun-

nitelmiin, joita seurataan ja arvioidaan tehostetusti.

Boikon (2013) mukaan strategian jalkauttamisen haasteet voidaan voittaa, kun tavoitteet
maédritellddn selkedsti ja keinot niiden saavuttamiseen esitellddn seké viestitdén onnistuneesti
henkildstolle, milloin strategia on helpommin ymmarrettavissd. Henkildston motivaatiota

voidaan parantaa kohdistamalla resursseja strategian kannalta tirkedn osaamisen
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kehittdmiseen seki seuraamalla etenemistd aktiivisesti. Etenemisen seuraamisen tukena kan-

nustin- ja palkitsemisjérjestelmé tukee tavoitteiden saavuttamista.

Okumus (2003) nostaa strategian suunnittelun ja toteuttamisen viitekehyksesséén esiin jal-
kauttamisen tarkeiksi vaiheiksi toimintaprosessien suunnittelun seké toteuttamisen arvioin-
nin. Keskeistd on operatiivisen suunnitelman tekeminen ja sen avulla resurssien tarkoituk-
senmukainen kohdentaminen, strategian viestintd sekd kannustin ja palkkiojarjestelméan luo-
minen. Toteuttamisen liséksi onnistumisen arviointi sekd onnistumisten tai epdonnistumis-
ten syiden analysointi ovat osa strategian toteuttamisprosessia ja sen onnistumisen kannalta

tarkeita.

Sterlingin (2003) mukaan onnistuneessa strategian jalkauttamisessa tdrkedssd roolissa on
esihenkildiden osallistuminen strategiaprosessiin, onnistunut viestintd, strategian linkittdmi-
nen budjettiin ja toimintasuunnitelmaan seké toteutuksen jatkuva seuraaminen. Tutkimusten
mukaan yritysten johto on kannattanut esihenkildiden laajempaa osallistumista strategiapro-
sessiin, silld suunnitteluun osallistuminen on luonut uskoa suunnitelmaa kohtaan. Strategian
jalkauttamisen onnistumiseksi strategia on onnistuttava viestimdin henkildstolle ja sen li-
sdksi muut yrityksen toimenpiteet ja liiketoiminnan tulos tulee liittdd strategiaan niin, ettd
henkildstd ymmartid strategian ja eri toimenpiteiden seki tuloksen vilisen yhteyden. Riit-
tavd ymmarrys luo yhteistd tuntemusta siité, ettd strategian eteen tydskennellddn yhdessa.
Toteutusta tulisi my0s seurata erilaisten mittareiden kautta, jotta muutostarpeisiin osataan

reagoida.

Michlitsch (2000) puolestaan ndkee hyvin suoriutuvat tyontekijt avainasemassa strategian
onnistumisessa. Keskeisid tekijoitd yrityksen menestymisen kannalta ovat mission ja strate-
gian selkeys henkildstdlle, onnistunut rekrytointi ja koulutus, yrityskulttuuri, viestintd seké
palkitseminen. Edelld mainitut tekijdt auttavat henkiloston kehittdmisessd, joilla on osaa-
mista ja, jotka ovat sitoutuneita toimimaan yrityksen tavoitteiden mukaisesti. Tutkimuksen
mukaan yritykset, joissa on korkeaan suorituskykyyn yltévid tyontekijoitd, kayttavat paljon
resursseja koulutukseen, antavat palautetta seké palkitsevat henkil9stod strategian ndkokul-
masta tdrkedstd tyostd. Palkitsemisen kautta voidaan ohjata suoriutumista oikeaan suun-
taan. Kun tyontekijat suoriutuvat hyvin ja ovat sitoutuneita yritykseen, voidaan strategian

toteuttamisessa onnistua.
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2.3 Tavoitteet ja palkitseminen strategian jalkauttamisen tukena

Motivaatiota strategian mukaisten tavoitteiden saavuttamiseen voidaan lisdté liittdimalld hen-
kilokohtaiset suoritustavoitteet strategiaan ja kannustinpalkkioihin. (Kaplan & Norton 2008,
149.) Strategista muutosta edesauttaa sen osoittaminen tyontekijoille, ettd muutos auttaa
myos heitd saavuttamaan tavoitteensa. Muutos otetaan paremmin vastaan, kun se tukee myos
tyontekijoiden tavoitteiden saavuttamista. Siksi henkilokohtaisten tavoitteiden linkittdminen
strategiaan ja tavoitteiden saavuttamiseen kannustaminen edesauttaa muutoksen toteuttami-

sessa. (Ford, Marshall & Ungaro 2019.)

Boiko (2013) ndkee tavoitejohtamisen yhtend keinona onnistuneeseen strategian jalkautta-
miseen. Tavoitejohtamisen kisitteelld tarkoitetaan sité, ettd organisaation johdolla sekd koko
henkildstolld tulee olla selkedt tavoitteet. Selkedt tiedossa olevat tavoitteet mahdollistavat
niiden saavuttamiseen keskittymisen olemassa olevien resurssien avulla. Henkildstolle muo-
toillaan tavoitteet heidin kykyjensd mukaisesti, jonka jdlkeen laaditaan toimintasuunnitelma
tavoitteiden saavuttamiseksi. Tavoitteiden saavuttamista tulee arvioida, jotta voidaan tunnis-
taa tavoitteiden saavuttamisen esteet ja tehdd tarvittavia muutoksia. Toiminnan tulosta on
tarkedd arvioida, jotta tietoja voidaan hyddyntdd pohjana seuraavien tavoitteiden asettami-

sessa sekd palkitsemisjirjestelmin kehittimisessa.

Tavoitejohtamisen etuna on Boikon (2013) mukaan on se, ettd tyontekijit ovat motivoitu-
neita tavoitteiden saavuttamiseen, koska tavoitteet ohjaavat tyontekijoita tiettyyn tuloksen,
jonka saavuttamisesta palkitaan. Kun tyontekijit tietdvét tavoitteensa ja keinot niiden saa-
vuttamiseen, kasvaa todenndkdisesti tuottavuus samalla. Henkilokohtaisten tavoitteiden ol-
lessa linjassa strategian tavoitteiden kanssa, edistdd niiden saavuttaminen myds strategian

tavoitteiden saavuttamista.

Locke ja Latham (2006) mukaan tavoitteiden ja suoritusten vélissd on neljd yhtymékohtaa.
Korkeat tavoitteet johtavat tyypillisesti suurempiin ponnistuksiin kuin helpot, vain hieman
haastavat tai epdselvit tavoitteet. Tavoitteet auttavat ohjaamaan huomiota ja toimintaa ta-
voitteiden kannalta merkityksellisiin asioihin. Tavoitteen toimintaa ohjaavaan vaikutukseen
vaikuttaa my0s tietojen ja taitojen riittdminen toimintaan, silld suorituskyky syntyy seké
osaamisesta ettd motivaatiosta. Tavoitteiden avulla ihmiset voivat motivoitua etsimdin uutta

tietoa olemassa olevan osaamisen rinnalle, jotta uusista tehtévistd suoriudutaan. Tavoitteiden
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liséksi tirkedd on saada palautetta, jotta edistymistd on mahdollista seurata, tavoitteeseen

sitoudutaan ja se ndhdéén tirkedna.

Etenemisti suhteessa tavoitteisiin kannattaa seurata riittdvan usein, silld etenemisen tunteella
on suuri merkitys henkildston suorituskykyyn. Kun tunnetaan edistymistd péivittdisissd as-
kareissa, kasvaa tyon tuottavuus todennékdisesti pitkilld aikavélilld. (Sutinen & Haapakorva
2021, 245-246.) Locke ja Latham (2006) mukaan edistymisen ndkeminen synnyttdd onnis-

tumisen tunteita ja vahvistaa uskoa tavoitteiden saavuttamisen mahdollisuudesta.

Tavoitteiden saavuttamisessa motivoi myos palkitseminen. Palkitseminen auttaa kohdenta-
maan resursseja strategian kannalta tirkeimpiin asioihin ja auttaa tavoitteiden saavuttami-
sessa. Palkitsemisen keskeisten kriteerien tulisikin perustua strategian mukaisten muutosten
edistymiseen. (Sutinen & Haapakorva 2021, 248.) Michlitschin (2000) mukaan palkitsemi-
sella on yhteys korkeampaan suorituskykyyn ja siksi hyvista tyostd kannattaa palkita henki-
16stdd. Michlitsch (2000) esittdd ajatuksen, jossa organisaatio saa tyontekijdltd sen, misté
palkitaan ja siksi palkitsemisen liittiminen strategiaan on tirkeéa, jotta tydpanos keskittyy

strategian kannalta olennaisiin toimiin.

Bournen ym. (2013) tekemin tutkimuksen mukaan suurin osa organisaatioista hyodynsi
voittotavoitteeseen liitettyd palkitsemista, mutta myds henkildkohtaisia suorituspalkkioita
kaytettiin henkilokohtaisen suorituskyvyn parantamiseksi sekéd yhdessd yrityksessa kiytet-
tiin tiimin suorituskykyyn liitettyjd palkitsemiskriteerejd. Palkitsemisjirjestelmien lisdksi
yrityksissd hyodynnettiin tunnustusjirjestelmié, jotka olivat rahallisen palkkion sijasta pal-
kintopohjaisia. Tunnustusjérjestelmét tarjoavat muita kuin suoraan rahallisia palkkioita hen-
kilostdlle ja niihin tyypillisesti siséltyy myds henkilokohtainen julkinen tunnustus saavutuk-
sesta. Tutkimuksessa havaittiin, etti useimmissa tapauksissa tunnustusjirjestelmé edisti
viestintdd organisaation arvoista ja tavoitteista. Tavoitteiden asettaminen seké palkitseminen

ovat yksi keino toiminnan ja strategian yhteensovittamiseen sekd henkildston sitouttamiseen.
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3 Suorituskyvyn mittaaminen

Yrityksen suorituskyvylla tarkoitetaan kykyéd saavuttaa valitut tavoitteet sekd menestyd maa-
ritellyistd ndkokulmista katsottuna. Suorituskyvyn mittaus voidaan puolestaan ndhdd pro-
sessina, jonka avulla madriteellddn jonkin liiketoiminnallisen tekijdn tila tunnuslukujen
kautta. Suorituskyvyn mittausta kdytetddn toiminnan ohjaamiseen ja se onkin kaytetty joh-
tamis- ja ohjaustydkalu. Prosessissa tunnistetaan strategian kannalta tirkeit tavoitteet eli me-
nestystekijit, mitataan valittuja tekijoitd ja saadaan informaatiota yrityksen kehittimiseen.
Mittarit helpottavat myds henkilostolle viestimistd tarkeistd tavoitteista. (Lonnqvist, Kujan-

sivu & Antikainen 2006, 11, 19.)

Strategian kannalta tirkeitd menestystekijoitd voivat olla seki taloudelliset ettd ei-taloudel-
liset menestystekijat. Menestystekijoiden vilille muodostuu syy-seuraussuhteita ja niiden
oletetaan vaikuttavan toisiinsa jollain tavalla, miksi erilaisten menestystekijoiden tarkastelu
on tarkedd. Mittareiden luokitteluun on monta tapaa, mutta yksi yleinen luokittelu on jako
taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin. Taloudellisten mittareiden avulla yritysti voi-
daan ohjata liiketaloudellisia tavoitteita kohti ja niiden toteutumista voidaan mitata rahalli-
sen arvon kautta. Taloudellisten mittareiden tulokset ovat usein suoraan saatavilla tilinpaé-
toksestd tai suhteellisen helposti laskettavissa. Ne peilaavat my0s suoraan liiketoiminnan
tulosta. Taloudelliset mittarit mahdollistavat vertailut eri yksikoiden tai yritysten kesken. Ne
antavat kuitenkin vain osittain tietoa yrityksen tilanteesta ja eivit yksindén riitd toiminnan
ohjaamiseen. (Lonnqvist ym. 2006, 22, 30.) Taloudellisia mittareita ovat esimerkiksi netto-

ja bruttotulos, myynnin kasvu seka liikevaihdon kasvu.

Taloudellisten mittareiden rinnalle on noussut ei-taloudelliset mittarit, joita ei voida mitata
rahassa. Etenkin palvelua myyvien yritysten yleistyessd aineettoman pddoman merkitys ja
samalla ei-taloudellisten mittareiden tarve on kasvanut (Birch-Jensen, Gremyr, Hallencreutz
& Ronnbick 2020). Ei-taloudellisten mittarit voivat auttaa tavoitteiden viestimisté tyonteki-
joille, silld ne voivat olla konkreettisempia ja ymmaérrettdvimpid tyontekijoiden ndkokul-
masta. Niiden laskentaperusteet eivit kuitenkaan ole vakioituneet kuten taloudellisten mit-
tareiden, mika voi heikentdd mittareiden luotettavuutta sekd vertailtavuutta. (Lonnqvist ym.
2006, 30.) Birch-Jensenin ym. (2020) mukaan korkea asiakastyytyviisyys vaikuttaa positii-

visesti yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn, miksi asiakastyytyviisyys onkin yleisimmin
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kaytetty ei-taloudellinen mittari. Muita ei-taloudellisia mittareita ovat esimerkiksi henkilds-

totyytyvaisyys seké sisdisiin prosesseihin liittyvat mittarit.

3.1 Suorituskyvyn mittaaminen strategian jalkauttamisessa

Mittaristot ovat avainasemassa strategian taytdntdonpanon seuraamisessa. Ne auttavat jal-
kauttamisprosessin etenemisen seuraamisessa mahdollistamalla saavutettujen tulosten ver-
taamisen strategiassa méidriteltyihin tavoitteisiin. Mittaristot tyypillisesti siséltivit syste-
maattiset metodit litketoiminnan tavoitteiden méarittdmiseen seki sddannolliset palauterapor-
tit, jotka kertovat edistymisesti tavoitteisiin ndhden. Ne tuovat muutokset nékyviksi ja mah-

dollistavat nopean mukautumisen muuttuviin tilanteisiin. (Simons 2000, 7.)

Yksi mittareiden tarkoituksista onkin tarjota dataa analyysien ja johtamisen tueksi, koska
johto, joka prosessoi relevantin informaation nopeasti, varautuu tulevaan ja onnistuu viesti-
miin tehokkaasti, ratkaise esiin nousevat ongelmat myds helpommin (Simons 2000, 57).
Atkinsonin (2006) mukaan suorituskyvyn mittausjarjestelméan lisdksi vuorovaikutus muiden
johtamis- ja toiminnanohjausjérjestelmien kanssa on tarkedd, jotta organisaatio pystyy toi-

mimaan strategisten tavoitteidensa mukaisesti.

Suorituskyvyn mittaristot tarjoavat apuvélineen strategian viestimiseen ja havainnollistami-
seen. Niiden avulla pyritddnkin varmistamaan, ettd strategiset tavoitteet, henkildston roolit
ja vastuut ovat henkilostolle selkeidt. Mittaristojen avulla voidaan myds viestid konkreetti-
sista muutoksista henkildiden tydssd. (Simons 2000, 16; Atkinson 2006; Ford ym. 2019).
Franco-Santosin ym. (2012) mukaan mittaristot voivat lisdtd henkiloston ymmarrysté siité,
mitd heiltd tydssd odotetaan, mutta tdhdn vaikuttavat mittariston monimutkaisuus seké ta-
voitteiden yhteys palkitsemiseen. Ukon, Tenhusen ja Rantasen (2007) tutkimuksen mukaan
tyontekijit pitivat henkilokohtaisten ja yritystason vélistd yhteyttd selkeyttidvid koulutusta
hyodyllisend, silld mittausjdrjestelmdn ymmaértaminen néhtiin sitouttavana ja motivaatiota

lisddvénad tekijdnd, kun taas ymmaérryksen puute sitoutumista heikentdvana tekijéna.

Franco-Santosin ym. (2012) mukaan suorituskyvyn mittausjirjestelmait vaikuttavat ihmisten
strategiseen keskittymiseen seké parantaa johdon viestintdd strategiasta ja helpottaa resurs-
sien kohdentamista olennaisiin asioihin. Ukon ym. (2007) mukaan suorituskyvyn mittaristot

parantavat esihenkildiden ja tyontekijoiden vilisten keskusteluiden laatua sekd siséltod
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helpottamalla asioiden prosessointia sekd kasittelyd saatavilla olevan tiedon avulla. Mitta-
ristojen onkin todettu parantavan yhteistyotd organisaation sisélld vaikuttamalla yhteistyon
sujumiseen sekd henkiloston osallistumiseen positiivisesti. Mittareilla on selked vaikutus
viestintdéin, mutta positiivisen vaikutuksen aikaansaamiseksi on korostettava kaksisuuntai-

sen viestinnén tirkeyttd (Franco-Santos ym. 2012).

Mittarit auttavat esittdmain muutokset mitattavassa muodossa, mikd havainnollistaa koko-
naiskuvaa sekd mahdollistavat etenemisen seuraamisen (Haapakorva & Sutinen 2021, 170,
227). Locken ja Lathamin (2006) sekéd Fordin ym. (2019) mukaan etenemisen sdénndlliselld
seuraamisella on positiivisia vaikutuksia henkildiden suorituskykyyn, koska kun edistymisté
suhteessa tavoitteisiin seurataan, syntyy edistymisen kokemuksista onnistumisen tunteita,
mika taas kasvattaa luottamusta tavoitteiden saavuttamista kohtaan. Tavoitteita kohti pyrki-
minen parantaa suoriutumista, kunhan tavoitteet ovat sopivan haastavia ja ne koetaan mer-

kityksellisiksi.

Oikeanlainen mittaristo yhdistda strategiset ja operatiiviset tavoitteet ja mahdollistaa strate-
gisten tavoitteiden mukaan toimimisen. Tamé kuitenkin edellyttié tavoitteiden tunnistamista
eri organisaatiotasoilla ja henkiloston osallistamista prosessiin. (Atkinson 2006). Ukon ym.
(2007) mukaan oikein valitut suorituskyvyn mittarit auttavat operatiivisten seké strategisten
tavoitteiden saavuttamisessa helpottamalla kehityskohteiden tunnistamista sekd resurssien
kohdentamista. Tutkimukseen osallistuneiden yritysten sitoutumista on voinut parantaa toi-
menpiteisiin liitetty palkitsemisjirjestelmd, mikd on kasvattanut sitoutumista ja parantanut

yritysten suorituskykyé.

Franco-Santosin ym. (2012) mukaan suorituskyvyn mittaristot ovat tehokkaita tydkaluja
muutosten ja ihmisten johtamiseksi, mutta nithin vaikuttaa vahvasti my0s organisaatiokult-
tuuri. Mittaristojen on todettu vaikuttavan ihmisten kdyttdytymiseen ja organisaation kyvyk-
kyyteen seki suorituskykyyn. Ne helpottavat strategian jalkauttamista keskittdmalld paatok-
set ja toimet strategisiin tavoitteisiin ja helpottamalla tavoitteista viestintdi tarjoamalla tietoa
viestinnén tueksi. Lisdksi ne vaikuttavat organisaation rutiineihin ja johtamiskdytantoihin.

Kaikki nimé puolestaan vaikuttavat organisaation suorituskykyyn.

Tutkimusten mukaan suorituskyvyn mittaaminen mahdollistaa etenemisen seuraamisen,
poikkeamien tunnistamisen ja tarvittavien korjaavien toimenpiteiden maérittdmisen. Mit-

taustulokset helpottavat resurssien kohdentamista olennaisiin asioihin. Lisdksi mittaaminen
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tarjoaa tietoa viestinnén tueksi seké strategian ja sen tavoitteiden havainnollistamiseksi hen-

kilostolle.

3.2 Suorituskyvyn analysointi

Amaratungan ja Baldryn (2002) mukaan suorituskyvyn mittaus tarjoaa organisaatiolle kei-
non arvioida, miten ennalta asetettujen tavoitteiden suhteen eteneminen edistyy. Mittaustu-
losten avulla on mahdollista tunnistaa organisaation vahvuudet ja heikkoudet sekéd suunni-
tella tulevia toimenpiteitd suorituskyvyn parantamiseksi. Mittaustulokset eivit itsessddn ole
tavoiteltu pddmaérd, vaan ne tarjoavat tietoa analysoinnin ja johtamisen tueksi. Jotta mit-
taustuloksia voidaan hyddyntda tehokkaasti, on ne pystyttdva siirtimdan mittaamisesta joh-

tamiseen.

Lebasin (1995) mukaan suorituskyvyn mittaus ja suorituskyvyn johtaminen tukevat toinen
toisiaan ja suorituskyvyn johtaminen luo kontekstin mittaukselle. Naihin liittyvit prosessit
eivdt ole samoja, mutta ne toimivat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Mittaustulosten
avulla voidaan tunnistaa poikkeamat odotettuihin tuloksiin ndhden, mutta tulosten pohjalta

tulee myo0s suunnitella vaadittavat toimenpiteet toiminnan ohjaamiseksi.

Suorituskyvyn mittariston tarkoitus on auttaa organisaation toimintojen hallinnassa ja tarjota
tietoa keskustelun ja padtoksenteon tueksi. Mittarit tarjoavat tietoa edistymisestd suhteessa
ennalta asetettuihin tavoitteisiin ja kertovat mitd tapahtui, mutta ne eivét ilmaise miksi jonkin
asia tapahtui tai mité asialle tehddin. Siksi mittaustulokset on analysoitava tarkasti, jotta
voidaan ymmartdd mitd tulos merkitsee ja miten sithen reagoidaan. Mittaustulokset auttavat
poikkeamien tunnistamisessa tavoitteiden etenemisessd ja mahdollistavat korjaavien toi-
menpiteiden suunnittelun. Jotta toiminnan suuntaa voidaan tulosten perusteella ohjata, on
yritykselld oltava kdytossd metodit strategisen muutoksen toteuttamiseksi. (Amaratunga &
Baldry 2002.) Suorituskyvyn mittarit kertovat Lebasin (1995) mukaan ainoastaan sen mita
mitataan ja siksi tulosten analysointi ja hyodyntdminen tarjoaa mahdollisuuden suoritusky-

vyn parantamiseen.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd analysoimalla mittaustuloksia voidaan mittareiden tulok-
sista tehdd johtopditokset sekd suunnitella tarvittavat toimenpiteet, joiden avulla strategian

mukaiset tavoitteet pyritddn saavuttamaan. Valitut toimenpiteet toteutetaan organisaatiossa,
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jonka jéilkeen seurataan uudelleen mittaustuloksia ja analysoidaan tulosten kehitystd sekéd
toimenpiteiden vaikutusta. Tulosten analysointi mahdollistaa siten tehokkaiden toimien tun-

nistamisen, toiminnan ohjaamisen sekéd suorituskykyyn vaikuttamisen.
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4 Tutkimuksen toteutus kohdeyrityksessa

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd kohdeyrityksessi seurattavat keskeiset mittarit ja mi-
ten niitd hyodynnetddn strategian jalkauttamisprosessin tukena. Tutkimuksessa selvitetddn

kohdeyrityksen toimitusjohtajan ndkokulmasta tukevatko mittarit strategian jalkauttamista.

Tutkimuksen kohdeyritys tarjoaa ulkoistettuja asiantuntijapalveluita asiakkailleen. Yrityk-
selld on useita toimipisteitd Suomessa ja se on osa kansainvalistd konsernia. Téssé tydssd
keskitytddn kuitenkin Suomen liiketoiminnan johdon nikemykseen. Johdolla on merkittava
rooli strategian jalkauttamisessa muulle henkilostolle, miksi tutkimukseen valittiin yrityk-

sen toimitusjohtaja haastateltavaksi.

Tutkimus toteutettiin puolistrukturoituna haastatteluna, koska haastateltavalle haluttiin an-
taa vapaus vastata omin sanoin, jolloin haastateltava voi kertoa ndkemyksistddn vapaasti.
Haastattelukysymykset (Liite 1) on muodostettu teoreettisen viitekehyksen pohjalta ja ky-
symysten pddpaino on mittaamisessa ja tulosten hyddyntdmisessd. Haastattelun alussa
muutama kysymys pohjautui strategiaan ja sen jalkauttamiseen, ja loput kysymyksisti kes-
kittyivit strategian jalkauttamisen mittaamiseen ja mittaustulosten hyddyntdmiseen. Kysy-

myksid oli yhteensd 15 ja osa kysymyksisti sisélsi tarkentavia kysymyksia.

Haastattelukysymykset toimitettiin haastateltavalle sdhkdpostitse samalla kun sovittiin aika
etdtapaamiseen. Vastaukset haastattelukysymyksiin on saatu kirjallisesti, joiden pohjalta
pidettiin palaveri Google Meet:in vilitykselld. Etdtapaamisessa kéytiin ldpi aiemmin saatu-
jen kirjallisten vastausten pohjalta herédnneet lisakysymykset. Etdtapaamisen aikana tehtiin

muistiinpanoja haastattelukysymyksiin annetuista tarkemmista vastauksista.

Tutkimuksen tulokset analysoitiin mukaillen sisdllonanalyysid. Sisdllonanalyysi etenee
kolmen vaiheen kautta, ensin pelkistetddn aineisto karsimalla epdolennainen tieto pois, sit-
ten ryhmitellddn aineistoa ja yhdistetdén eri luokiksi ja viimeiseksi aineisto késitteelliste-
tadn, jossa olennaisen tiedon pohjalta muodostetaan teoreettisia kisitteitd (Tuomi & Sara-
jérvi 2018). Aineiston koon takia aineistoa ei jouduttu juurikaan karsimaan, mutta aineistoa

ryhmiteltiin ja lopulta vastaukset jaettiin kolmen teeman alle (kuva 2). Puusan ym. (2020)
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mukaan teemat voivat rakentua jo aineiston keruuvaiheen teemojen mukaisiksi, kuten tissa

tutkimuksessa kévi.

Strategian
jalkauttaminen

Strategian
jalkauttamisen
mittaaminen

Mittaustulosten
hyédyntdminen
johtamisessa

Kuva 2. Tutkimustulosten teemat

Haastattelun vastaukset kdsitelldén edelld mainittujen teemojen mukaisessa jéarjestyksessa.

Vastauksia peilattiin aikaisempiin tutkimuksiin ja pyrittiin [0ytdmééan yhtéldisyyksid tai

eroavaisuuksia aikaisempiin tutkimuksiin nédhden.
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5  Tutkimuksen tulokset

Téssd luvussa kuvaillaan tutkimuksen tulokset. Haastattelun tulokset esitelldéin teemoittain
edelld mainitussa jarjestyksessd. Haastattelukysymysten kaikkia yksittdisid vastauksia ei esi-
telld kohdeyrityksen anonymiteetin sdilyttimiseksi, vaan vastauksia on joiltain osin supis-

tettu ja tiedot kuvattu tutkimuksen kannalta tarpeellisella tarkkuudella.

5.1 Strategian jalkauttaminen kohdeyrityksessé

Kohdeyrityksen strategian kirkend on kasvu. Strategian keskeiset painopisteet liittyvit hen-
kiloston osaamiseen, kasvuun, teknologiaan, asiakaskokemukseen sekd toiminnan kehitté-
miseen. Strategiaa jalkautetaan kohdeyrityksessé erilaisten keinojen kautta konsernin johto-
tasolta ldhtien alaspdin. Jalkauttamiseen hyddynnetéén konsernin strategiadokumenttia, joka
esittelee strategian. Liséksi konsernin johto pitdé tietoiskuja strategiasta henkilostolle. Suo-
messa toimitusjohtaja pitdd infotilaisuuksia, minka liséksi eri liiketoiminnoilla on omat in-
fotilaisuudet, missd seurataan strategian mukaisten tavoitteiden toteutumista. Strategian ta-
voitteet vaikuttavat vuosittaisten tavoitteiden asettamiseen ja sen lisdksi henkildston tavoi-
tekeskustelut pohjautuvat strategian nékokulmiin. Strategian pohjalta on my6s aloitettu ke-
hitysprojekteja, jotka vievidt yritystd strategian mukaiseen suuntaan. Liséksi kdytossd on

koko henkiloston bonusjérjestelma.

Bournen ym. (2013) mukaan strategian onnistunut jalkauttaminen vaatii henkiloston sitou-
tumista strategiaan sekd motivaatiota sen toteuttamiseen. Boikon (2013) mukaan tavoittei-
den selked madrittely, niiden saavuttamisen keinojen viestiminen henkildstolle auttaa strate-
gian ymmartdmisessd. Kohdeyrityksessa strategialle on mééritelty selkedt mitattavissa ole-
vat tavoitteet ja, strategiasta seki siihen liitetyistd tavoitteista viestitddan henkilostolle kon-
sernin johtotasolta ja toimitusjohtajan seké liiketoimintojen johtajien toimesta. Sdédnnollinen
viestintd auttaa henkilost6d ymmartdmadn strategian ja siihen liitetyt tavoitteet ja muistuttaa

niistd sdanndllisesti.

Kohdeyrityksen vuosittaiset tavoitteet asetetaan strategian tavoitteiden pohjalta. Boikon

(2013) sekd Locken ja Lathamin (2006) mukaan selkedt tavoitteet auttavat ohjaamaan
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huomiota ja toimintaa tavoitteiden kannalta olennaisiin asioihin. Toimitusjohtajan seka lii-
ketoimintojen omissa infotilaisuuksissa seurataan tavoitteiden toteutumista sddnnollisesti,
miké Boikon (2013) mukaan lisd4 henkildston motivaatiota strategian mukaiseen toimintaan
ja mahdollistaa esteiden tunnistamisen sekd muutosten tekemisen. Fordin ym. (2019) mu-
kaan henkildkohtaisten tavoitteiden linkittdiminen strategiaan tukee muutoksen aikaan saa-
mista, silld muutos otetaan paremmin vastaan, kun se tukee myos tyontekijoiden tavoitteiden
saavuttamista. Kohdeyrityksessd kaytévien tavoitekeskustelujen nidkokulmat pohjautuvat
strategiaan, mika linkittda tavoitteet strategian tavoitteisiin ja kannustaa niiden eteen tyos-
kentelyyn. My0s palautteen saaminen on Locken ja Lathamin (2006) mukaan tirkedi, jotta
edistymistd voidaan seurata, tavoitteeseen sitoudutaan ja se koetaan tdrkedksi. Locke ja Lat-
ham (2006) jatkavat, ettd edistymisen nikeminen synnyttdd onnistumisen tunteita ja kasvat-
taa luottamusta tavoitteiden saavuttamista kohtaan. Edistymisen sddnndllisen seuraamisen
sekd tavoitekeskusteluiden voidaan todeta lisddvan sitoutumista ja motivaatiota tavoitteiden

eteen tyOskentelyyn sekd ymmarrystd niiden tirkeydesté.

Strategian jalkauttamisen tukena kohdeyrityksessa kdytetddn koko henkildston bonusjérjes-
telmdd. Yrityksen palkkiojirjestelmi on sidottu vuosittaisiin tavoitteisiin, joista palkitaan
henkildston bonusjérjestelmén kautta. Pelkéstd edistymisestd suhteessa tavoitteisiin ei suo-
raan palkita. Aikaisempien tutkimusten mukaan palkitseminen motivoi henkil9stoé asetettu-
jen tavoitteiden saavuttamiseen ja siten ohjaa toimintaa haluttuun suuntaan, vaikuttaa posi-
titvisesti suorituskykyyn seké sitouttaa henkildstod (Michlitsch 2000; Boiko 2013; Bourne
ym. 2013). Kohdeyrityksesséd kéytossd oleva bonusjdrjestelmd ohjaa toimintaa asetettujen
tavoitteiden suuntaiseksi ja motivoi tyoskenteleméén tavoitteiden eteen. Tavoitteiden saa-
vuttamisesta palkitsemalla voidaan vaikuttaa positiivisesti henkilostdon suorituskykyyn,

mika heijastuu strategian tavoitteiden saavuttamiseen.

Aikaisempien tutkimusten mukaan strategian ja siihen liittyvien toimien ymmartdmista hen-
kiloston keskuudessa ja motivaatiota voidaan edesauttaa viestinnilld ja etenemisen seuraa-
misella (Sterling 2003; Boiko 2013). Boiko (2013), Bourne ym. (2013), Michlitsch (2000)
sekd Okumus (2003) painottavat myos palkitsemisen merkitystd jalkauttamisen tukena.
Edelld mainittujen lisdksi kohdeyrityksessda hyodynnetddn strategisia kehitysprojekteja jal-
kauttamisen tukena ja myos se nousi esiin Boikon (2013) tutkimuksessa. Kohdeyrityksessa

hy6dynnettyjd keinoja strategian jalkauttamiseksi on havainnollistettu taulukossa 1.
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Taulukko 1. Strategian jalkauttamista tukevat toimenpiteet kohdeyrityksessa

Strategian jalkauttamista tukevat toimenpiteet Toimenpiteiden vaikutukset

Selkedt ja mitattavissa olevat tavoitteet - Havainnollistavat strategiaa

Strategiasta ja tavoitteista viestinta - Auttaa henkilostod ymmartdméédn strate-

gian ja strategiset tavoitteet

- Sitouttaa strategian toteuttamiseen

Vuosittaisten tavoitteiden asetanta strategian tavoit- - Auttaa ohjaamaan huomiota ja toimenpi-
teiden pohjalta teité tavoitteiden saavuttamiseen
Etenemisen seuraaminen - Motivoi strategian suuntaiseen toimintaan

- Mahdollistaa esteiden tunnistamisen ja

muutosten tekemisen

Henkilokohtaisten tavoitteiden linkittiminen strate- - Kannustaa strategian mukaiseen toimintaan

giaan .
- Tukee muutosten toteutumista

Palkitseminen - Ohjaa toimintaa haluttuun suuntaan
- Sitouttaa ja motivoi

- Parantaa henkil6ston suorituskykyé

Strategiset kehitysprojektit - Edistd4 strategian toteutumista

Yrityksessd kdytetdédn kattavasti muissa tutkimuksissa ilmenneité tekijoitd strategian jalkaut-
tamisen tukena. Kaikki haastattelussa esiin nousseet menetelmét ovat yhdenmukaisia aikai-

sempien tutkimusten kanssa.
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5.2 Strategian jalkauttamisen mittaaminen

Strategian edistymiseen kéytetyissd mittareissa on hieman eroja riippuen raportoinnin koh-
deryhmadstd. Mittaristo on kuitenkin pyritty muodostamaan niin, ettd se mittaisi strategian
kannalta olennaisten toimenpiteiden etenemistd ja vaikutuksia mahdollisimman hyvin. Suo-
messa maatason raportoinnin mittarit on valittu siten, ettd ne tukisivat viestintdd henkilds-
tolle mahdollisimman hyvin. Keskeiset kdytetyt mittarit liittyvat liikevaihdon kasvuun, tu-
lokseen, uusmyyntiin, asiakaskannattavuuteen, asiakas- ja henkilostotyytyvidisyyteen, auto-

maatiotunteihin sekd advisory-tuntien kehitykseen.

Atkinsonin (2006) ja Fordin ym. (2019) mukaan mittaristo tarjoaa apuvilineen strategian
viestimiseen ja strategian tavoitteiden, toivottujen muutosten sekd henkildston roolien ha-
vainnollistamiseen. Ukon ym. (2007) tutkimuksessa henkilokohtaisen ja yritystason vilisen
yhteyden sekd mittausjérjestelmén ymmartdmisen ndhtiin lisddvén sitoutumista ja motivaa-
tiota henkiloston keskuudessa. Kohdeyrityksessd maatason raportoinnin mittarit toimivat sa-
malla viestinnén vélineend ja edistymisen seuraamisen mittaristona henkildstolle. Kiytetta-
vét mittarit ovat helposti ymmarrettdvié ja havainnollistavat tavoitteita seké toivottuja muu-
toksia henkildstolle, mikd edesauttaa strategian jalkautumista. Franco-Santosin ym. (2012)
mukaan mittaristojen avulla voidaankin vaikuttaa henkiloston strategiseen keskittymiseen.
Kun tavoitteet sekd tavoitellut muutokset ovat selkeét ja henkildstd ymmartdd oman roolinsa

tavoitteiden saavuttamisessa, on strategian mukaiseen tydskentelyyn helpompi keskittya.

Ukon ym. (2007) mukaan suorituskyvyn mittarit parantavat esihenkildiden ja tyontekijéiden
vilisid tyOstd kdytdvid keskusteluja tarjoamalla dataa keskustelun tueksi. Siksi onkin tarkedd,
ettd mittaustuloksista kerrotaan aktiivisesti henkilostolle ja mittaristo on helposti ymmérret-
tavissd ilman suurempaa perehtymisti mittaristoon, kuten kohdeyrityksen mittaristo on. Mit-
tareiden seuraaminen sadnnollisissd infotilaisuuksissa helpottaa yrityksessa tehtévien toi-
menpiteiden ja mittaustulosten yhteyden hahmottamista. Sterlingin (2003) mukaan riittdva
ymmérrys yrityksen toimien ja tuloksen ja strategian vélisestd yhteydestd luo tunnetta siité,

ettd strategian eteen tyoskennelldén yhdessa.

Kohdeyritys seuraa edistymisti suhteessa strategian mukaisiin tavoitteisiin ja toimitusjohtaja
seuraa mittaustuloksia kuukausittain, jotta havaittuihin poikkeamiin voidaan reagoida. Mi-
kali edistymisessd tavoitteiden suhteen havaitaan poikkeamia, niin mééritelldén tarvittavat

toimenpiteet niiden korjaamiseksi. Yritys hyodyntdd mittaustuloksia samalla tavalla kuten
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Amaratunga ja Baldry (2002) ovat artikkelissaan todenneet mittariston tarkoituksen olevan
etenemisen seuraaminen, poikkeamien tunnistaminen ja tiedon vélittiminen péaatoksenteon
tueksi ja toiminnan ohjaamiseksi. Amaratungan ja Baldryn (2002) mukaan mittaustulosten
tehokas hyddyntdminen edellyttddkin mittaamisesta siirtymistd johtamiseen. Kohdeyrityk-
sessd mittaustuloksia hyddynnetdéin johtamisessa eikd asioita mitata vain mittaamisen
vuoksi. Mittaristo koettiin my0s strategian jalkauttamista tukevaksi, silld mittarit on valittu
tukemaan strategian teemoja ja niihin liittyvid hankkeita. Taulukossa 2 on esitetty miten mit-

tarit tukevat jalkauttamista.

Taulukko 2. Suorituskyvyn mittarit strategian jalkauttamisen tukena
Mittarit tukevat strategian jalkauttamista:
Tukemalla viestintaa
Auttamalla henkil6stod ymmartdmaan oman roolinsa tavoitteiden saavuttamisessa
Mahdollistamalla etenemisen seuraamisen, poikkeamien tunnistamisen ja niihin reagoimisen
Tarjoamalla tietoa paétoksenteon tueksi
Auttamalla tavoitteiden ja tavoiteltujen muutosten havainnollistamisessa henkildstolle

Havainnollistamalla yrityksessa tehtévien toimien ja mittaustulosten yhteytta

Mittareita hyddynnetdin strategian jalkauttamisen tukena ja siitd voidaan paételld, ettd kéy-
tetty mittaristo siséltdd oikeita mittareita, jotka vélittivit olennaista tietoa johdolle. Oikein
valitut mittarit auttavat Atkinsonin (2006) mukaan strategisten ja operatiivisten tavoitteisen

yhdistdmisessa ja strategian mukaisten tavoitteiden suuntaisesti toimimisessa.

5.3 Mittaustulosten hyodyntdminen johtamisessa

Mittaustuloksia hyddynnetdén johtamisessa pddtdksenteon tukena muiden operatiiviseen
toimintaan liittyvien mittareiden ja datan lisdksi. Mittaristo koettiin paatoksentekoa tukevana
tietyilld osa-alueilla. Esimerkiksi ty6tuntien kohdentamisen suunnittelun tukena hyddynne-

tddn mittaustuloksia.
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Mittariston koettiin tukevan myos strategian jalkauttamista valituilla osa-alueilla. Haastatte-
lusta nousi esiin eri kysymysten yhteydestd myos useita toimia, minkd kautta mittaristoa
hy6dynnetddn strategian jalkauttamisen tukena. Suomessa maatason raportoinnin liséksi va-
littuja mittareita hyddynnetdén viestinndn tukena henkilostolle, mittaustuloksia seurataan
saannollisesti poikkeamien havaitsemiseksi ja korjaavien toimenpiteiden méirittelemiseksi,

tavoitteiden saavuttamista seurataan ja vuosittaisten tavoitteiden saavuttamisesta palkitaan.

Ukon ym. (2007) mukaan oikeat suorituskyvyn mittarit auttavat operatiivisten sekéa strate-
gisten tavoitteiden saavuttamisessa helpottamalla kehityskohteiden tunnistamista sekéd re-
surssien kohdentamista. Myods Atkinson (2006) painottaa suorituskyvyn mittausjarjestelmén
ja muiden johtamis- ja toiminnanohjausjirjestelmien vuorovaikutuksessa toimimisen tér-
keyttd. Haastattelussa mainitaankin, ettd yrityksessd seurataan mittaristoa poikkeamien ha-
vaitsemiseksi ja mittaristoa hyddynnetddn yhdessd muun operatiiviseen toimintaan liittyvin

tiedon kanssa muun muassa juuri resurssien kohdentamiseksi.

Franco-Santos ym. (2012) esittdé ajatuksen, ettd mittaristo helpottaa strategian jalkautta-
mista auttamalla pdatoksenteossa ja toimenpiteiden kohdistamisessa strategisiin tavoitteisiin
sekd tarjoamalla tietoa viestinnén tueksi. Kohdeyrityksen mittaristo on valittu strategian pi-
lareita ja niihin liittyvid hankkeita tukevaksi, jotta se valittdisi tietoa strategian nakokulmasta
olennaisten toimenpiteiden etenemisestd ja vaikutuksista. Mittaristo tarjoaa tietoa paitok-
senteon tueksi ja toimenpiteiden suunnittelemiseksi, mitd kautta se tukee strategian jalkaut-
tamisprosessia. Sen avulla tehtyjen muutosten etenemisti voidaan seurata sekd henkildstolle
viestid tavoitteista ja niiden etenemisesti. Paatoksentekoa ja toimenpiteitd tukemalla voidaan
mittariston todeta vaikuttavan organisaation kyvykkyyteen, kuten Franco-Santos ym. (2012)

ovat tutkimuksessaan esittineet.

Yrityksessd hyodynnetddn johtamisen tukena myos ei-taloudellisia mittareita, kuten asiakas-
tyytyvdisyyteen, henkil0stotyytyvéisyyteen, automaatioon, laatuun ja advisory-tuntien kas-
vuun liittyvid mittareita. Vaikka taloudellisia mittareita hyddynnetdén tyypillisesti yrityksen
ohjaamisessa liiketaloudellisia tavoitteita kohti ne eivdt kuitenkaan yksin riitd yrityksen toi-
minnan ohjaamiseen (Lonnqvist ym. 2006, 22, 30). Birch-Jensen ym. (2020) tutkimuksen
mukaan aineettoman pddoman merkitys on korostunut, ja samalla ei-taloudellisten mittarei-
den tarve on kasvanut erityisesti palvelua myyvissé yrityksissd. Kohdeyritys myy erilaisia
palveluita asiakkailleen, joten useiden ei-taloudellisten mittareiden hyddyntdmine on posi-

titvista. Asiakastyytyvédisyys on Birch-Jensenin ym. (2020) mukaan eniten kaytetty ei-
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taloudellinen mittari ja silld on todettu olevan yhteys yrityksen taloudelliseen suoritusky-
kyyn. Yrityksessd on selkedsti tunnistettu muidenkin kuin rahallisten mittareiden tarkeys
yrityksen menestyksen kannalta ja mittaristoon otettu useampia ei-taloudellisia mittareita

mukaan.

Lopuksi haastattelussa kysyttiin “Koetko kdytdssd olevat mittarit toimiviksi? Ohjaavatko
mittarit yrityksen toimintaa oikeaan suuntaan?”, johon vastauksena saatiin: ’Mittaroinnissa
on aina parannettavaa ja tavoitteena olisi jatkossa 16ytdd enemmaén eteenpéin katsovia (tule-
vaa suuntaa ennustavia) mittareita kuin taaksepdin katsovia mittareita.” Kysymyksesté kes-
kusteltiin tarkemmin pidetyssé etdtapaamisessa, jossa esimerkiksi tdllaisesta mittarista mai-
nittiin asiakastyytyvadisyyttd ennustava mittari. Kuten Amaratunga ja Baldur (2002) seké Si-
mons (2000, 57) ovat todenneet, yksi mittariston keskeinen tehtiva on tarjota tietoa paatok-
senteon tueksi ja toiminnan ohjaamiseksi seké poikkeamiin reagoimiseksi. Tapahtuneita asi-
oita mittaavat mittarit kertovat, kun poikkeama on jo tapahtunut, jolloin siihen voidaan tie-
tysti reagoida niin nopeasti kuin vain mahdollista. Eteenpdin katsovan mittarin 10ytdminen
tarjoaisi mahdollisuuden ennakoida tuleviin tapahtumiin, jolloin poikkeamiin voitaisiin pyr-
kid reagoimaan jo ennalta ehkiisevésti. Mittaustuloksia hyodynnetddn kuitenkin tillékin het-

kelld yrityksessi eritavoin johtamisen tukena (taulukko 3).
Taulukko 3. Mittaustulosten hyddyntdminen johtamisessa
Mittaustulosten hydodyntiminen johtamisessa
Hyddynnetdédn padtoksenteon tukena muun datan lisiksi
Tuloksia seurataan poikkeamien havaitsemiseksi ja korjaavien toimenpiteiden méaarittelemiseksi
Auttaa seuraamaan toimenpiteiden vaikutuksia strategian toteutumisessa
Tavoitteissa etenemistd seurataan ja vuosittaisten tavoitteiden saavuttamisesta palkitaan
Auttaa toimenpiteiden kohdistamisessa strategisiin tavoitteisiin

Hyddynnetéén taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita

Kohdeyrityksen mittaristo koettiin pddtoksentekoa seka strategian jalkauttamista tukevaksi.
Haastattelun pohjalta voidaan todeta, ettd vaikka mittaristossa on kehitettdviai, on se tilldkin

hetkelld toimiva ja tarjoaa johdolle tirkeé tietoa.
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6 Johtopaitokset

Tutkimuksen tavoitteena oli kuvata, milld mittareilla kohdeyrityksessd seurataan strategian
toteutumista, ja selvittdd, miten niitd hydodynnetdén strategian jalkauttamisprosessin tukena.
Tutkimuksessa keskityttiin kohdeyrityksen toimitusjohtajan nikékulmaan nykyisten mitta-
reiden kdytostd ja selvitettiin koettaanko kadytdsséd oleva mittaristo strategian jalkauttamista

tukevana.

Tutkimus pohjautui aikaisempiin tutkimuksiin strategian jalkauttamisesta ja suorituskyvyn
mittaamisesta sekd aiheeseen liittyvédn kirjallisuuteen. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
rakentui ndiden teemojen ympdrille pyrkien avaamaan strategian jalkauttamisen haasteita ja
keinoja ndiden haasteiden ratkaisemiseen sekd suorituskyvyn mittaamisen merkitystd jal-
kauttamisprosessin tukena. Aikaisemmissa tutkimuksissa nousi esiin strategian jalkauttami-
sen haasteet, jonka pohjalta aihetta oli mielenkiintoista tutkia. Tutkimuksen tutkimuskysy-
mykset rakentuivat sen pohjalta, ettd miten strategian jalkauttamisprosessia voitaisiin tukea
mittaamisen avulla. Tutkimusongelman pohjalta muodostettiin tutkimuksen padkysymys,

joka on:
Miten suorituskyvyn mittarit tukevat strategian jalkauttamista?

Padkysymyksen tueksi muodostettiin alakysymys, jonka avulla pyritdén tukemaan tutkimuk-

sen padkysymykseen vastaamista. Tutkimuksen alakysymys on:
Miten mittareiden tuloksia hyodynnetddn strategian jalkauttamisen tukena?

Tutkimuskysymyksiin etsittiin vastauksia haastattelemalla tutkimuksen kohdeyrityksen toi-
mitusjohtajaa. Haastattelun analyysin pohjalta on koottu vastaukset ndihin tutkimuskysy-

myksiin, jotka késitelldén alakysymyksestd aloittaen.

Mittaustuloksia hyodynnetddn kohdeyrityksessd pédédtdksenteon tukena muiden operatiivi-
seen toimintaan liittyvien mittareiden ja datan kanssa. Kohdeyrityksen johto seuraa sdéannol-
lisesti mittaustuloksia strategian kannalta tirkeiden toimenpiteiden etenemisestd, jolloin
poikkeamat etenemisesséd voidaan tunnistaa ja madritelld korjaavat toimenpiteet. Mittaristo
tukee péadtoksentekoa ja mahdollistaa resurssien kohdentamisen strategian tavoitteita edisté-

viin toimiin tarjoamalla tietoa olennaisten toimenpiteiden etenemisestd. Mittaustuloksia
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hyodynnetddn myos henkilostolle viestinndssd. Tuloksista viestitddn henkildstolle sddnndl-
lisesti, jotta henkildston mahdollista seurata etenemistéd suhteessa tavoitteisiin. Etenemisen
saannollinen seuraaminen aikaisempien tutkimusten valossa ohjaa henkildston toimintaa ta-
voitteiden kannalta olennaisiin asioihin ja sitouttaa sekd motivoi tavoitteiden eteen tydsken-
telyyn. Edistymisen nékeminen voi vahvistaa uskoa tavoitteiden saavuttamisesta ja toden-
nékoisesti kasvattaa henkiloston suorituskykyd, mika taas edistid strategian tavoitteiden saa-

vuttamista.

Alakysymyksen pohjalta voidaan vastata padkysymykseen "Miten suorituskyvyn mittarit tu-
kevat strategian jalkauttamista?”, ettd strategian keskeisten toimien etenemisen seuraaminen
ja toimenpiteiden médrittely mittaustulosten perusteella sekd mittaustulosten hyddyntédmi-
nen paidtoksenteon tukena tukee strategian jalkauttamista. Mittaristo auttaa tunnistamaan
poikkeamat ja médritteleméén korjaavat toimenpiteet, joilla toimintaa ohjataan strategian ta-
voitteita kohti. Liséksi se auttaa keskittdmédn huomiota ja resursseja strategisesti olennaisiin
toimenpiteisiin. Mittariston kautta strategian tavoitteista seké etenemisesté viestitdéin henki-
16stolle, miké lisdd ymmarrysté strategiasta seké lisdd motivaatiota ja sitoutumista sen eteen
tyoskentelyyn. Tutkimuksen perusteella voidaan todeta suorituskyvyn mittareiden tukevan
strategian jalkauttamisprosessia, mutta kuten vastauksista ilmeni, on mittaamisessa aina

mahdollisuus parantaa.

Tutkimuksen tulokset ovat linjassa aikaisempien tutkimustulosten kanssa. Tutkimuksessa
mittariston kehityksen mahdollisuudeksi mainittiin enemmaén eteenpéin katsovien mittarei-
den 16ytdminen, minkd tutkiminen olisikin kiinnostava jatkotutkimusaihe tdlle tutkimuk-
selle. Tassd tutkimuksessa syvennyttiin yrityksen toimitusjohtajan nikemykseen, joten ai-
hetta olisi myds mielenkiintoista tutkia yrityksen esihenkildiden ndkokulmasta. Tutkimuk-
sen aiheen tiukka rajaus ei annan yritykselle kattavaa kuvaa aiheesta, mutta rajaus oli tutki-
muksen laajuuden kannalta tarpeellinen. Tutkimuksen luotettavuutta laskee aineiston rajal-
lisuus, mutta samaan aikaan luotettavuuden puolesta puhuu aineiston vertaaminen aikaisem-

piin tutkimuksiin ja tulosten yhdenmukaisuus.
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Liite 1. Haastattelukysymykset

Taustatiedot:

Rooli yrityksessd?

Strategia:
Mika on yrityksen strategia? Mitkd ovat strategiset tavoitteet?

Milld keinoilla strategiaa jalkautetaan?

Mittarit:

Miten nykyinen mittaristo on muodostettu?

Miten strategian mukaisia tavoitteita mitataan? Mittaavatko mittarit mielestési oikeita asi-

oita?
Seurataanko edistymistd suhteessa tavoitteisiin?

Tunnistetaanko poikkeamat suhteessa tavoitteissa edistymiseen? Miten poikkeamiin rea-

goidaan?

Palkitaanko edistymisestd suhteessa tavoitteisiin? Miten?

Kuinka usein itse seuraat mittaustuloksia? Miksi?

Miten hyddynndt mittaustuloksia johtamisessa?

Tukeeko mittaristo mielestési padtoksentekoa? Miten?

Tukeeko mittaristo strategian jalkauttamista? Miten?

Hyddynnetdénko ei-taloudellisia mittareita suorituskyvyn johtamisessa?

Koetko kéytosséd olevat mittarit toimiviksi? Ohjaavatko mittarit yrityksen toimintaa oike-

aan suuntaan?

Miten kehittdisit mittaristoa?



