& LUT
«?® University

YRITYKSEN STRATEGIA JA SUORITUSKYKY

Rakennusliikkeen suorituskyvyn mittaaminen ja mittareiden kytkent4 strategisiin
tavoitteisiin

Lappeenrannan—Lahden teknillinen yliopisto LUT
Tuotantotalouden diplomityd, Yrittdjyyden maisteriohjelma,
2024

Arto Kukkonen

Tarkastajat: Professori Timo Pihkala, Tutkijatohtori Noora Heino


https://intranet.lut.fi/

TIVISTELMA
Lappeenrannan-Lahden teknillinen yliopisto LUT
School of Engineering Science

Tuotantotalouden koulutusohjelma

Arto Kukkonen

Y'rityksen strategia ja suorituskyky

Rakennusliikkeen suorituskyvyn mittaaminen ja mittareiden kytkent&d strategisiin
tavoitteisiin

Diplomity6
2024
99 sivua, 59 kuvaa, 3 taulukkoa

Tarkastajat: professori Timo Pihkala ja Tutkijatohtori Noora Heino

Hakusanat: suorituskyvyn mittaaminen, strategiset tavoitteet, Balanced Scorecard,
johtaminen, rakentaminen

Tamén diplomityén tavoitteena oli yhdessd tyon kohteeksi valitun yhtion johdon ja
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The goal of this master thesis was to prepare a performance measurement to support the
implementation of its strategic goals. It was done together with the management and
personnel of the company. The preparation of the company strategy and its goals was limited
outside the work.

The selected metrics cover the strategic success factors chosen by the group's management,
the metrics that describe the goals of the regional management, and the metrics that guide
the immediate project activities. The main goal of the work is to lead measurable issues from
the strategic level to the operational and executing level.

As part of the theory, several models for measuring performance were brought out in
previous studies and were investigated. The starting point was the Balanced Scorecard
thinking, and the model based partially on it. As the work progressed, other models were
also studied, such as the performance pyramid, performance prism model as well as a self-
developed model and performance matrix, from which the implemented performance
indicators were strongly influenced. The performance matrix, on which the prepared
performance indicators are based, and the Balanced Scorecard, which was used as a method
when choosing success factors and metrics for different areas. As a result of the work,
performance indicators were prepared for group, regional and project levels.
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1. Johdanto

Rakennusteollisuuden merkitys kansantaloudelle on erittdin suuri. Globaalisti sen on
arvioitu muodostavan 6-9 prosenttia kansantalouksien bruttokansantuotteesta (Arditi ja
Mochtar, 2000). Suomen bruttokansantuotteesta rakennusteollisuuden osuus on yhta
merkityksellinen ja 2021 sen osuus BKTsta oli 6,5 % (Rakennusteollisuus RT). Suomen
rakennusteollisuus on viimeisen viiden vuoden aikana karsinyt merkittavésti nousseista
kustannuksista. Kustannusten nousu on johtunut uusien viranomaismaaraysten ohella
Vendjan aloittaman hyokkdyssodan alkamisen jélkeen tapahtuneesta energian hinnan
noususta sekd jo Covid -19 pandemian aikaan alkaneesta raaka-aineiden sek& muiden
rakennusmateriaalien  saatavuuden heikkenemisestd. Hinnan muutosta kuvaava
rakennuskustannusindeksi on noussut Vendjan alkuvuonna 2021 aloittaman hydkkéyssodan
jalkeen ldhes 20 pistettd 104->123 (Tilastokeskus). Kustannusnousua ei ole onnistuttu
vyOryttamaan asiakashintoihin taysimadréisesti, mink& vuoksi rakennusteollisuuden

kannattavuus on heikentynyt merkittavasti.

Rakennusalaa on myds vuosia vaivannut sen heikko tuottavuus. Verrattuna muun
teollisuuden ja palvelualan tuottavuuteen on rakennusteollisuuden niitd tuottavuus
heikompaa (Bankvall, Bygballe, Dubois, Jahre, 2010). Rakennusalalla ei ole ollut
tuottavuuden kasvua vuosikymmeniin (Kuusi, Kulvik ja Junnonen, 2022) ja pahimmillaan
alan tuottavuus on ollut jopa negatiivista. Rakennusalan on pystyttdva paremmin ja
tehokkaammin toteuttamaan valitsemaansa strategiaa saavuttaakseen tavoittelemansa
kannattavuustason, tuottavuuden ja suorituskyvyn. Alan yritysten on pystyttava
tehokkaammin mittaamaan suoritustaan ja vertaamaan sitd asetettuihin tavoitteisiin.
Eroanalyysin pohjalta yrityksille luodaan mahdollisuus tehdd valintoja, joilla

suorituskykyyn ja kannattavuuteen voidaan vaikuttaa.

Yrityksen paikka rakennusalan arvoketjussa vaikuttaa strategian, tavoitetasojen ja
mittariston valintaan. Tdassa diplomitydssa keskitytddn case-tutkimuksena arvoketjun
loppupdan yrityksen, joka toteuttaa uudisrakentamista padurakoitsijana rakennuskohteella
(On Site) ja sen strategisten tavoitteiden toteuttamista tukevan suorituskykymittariston

rakentamiseen.



1.1 Projekti ja sen taustaa

Tamén diplomityén tavoitteena on yhdesséd tyon kohteeksi valitun yhtion johdon ja
henkiloston  kanssa laatia sen  strategisten tavoitteiden toteuttamista tukeva
suorituskykymittaristo. Hanke toteutetaan maantieteellisesti Suomessa toimivan
keskikokoisen rakennusliikkeen lukuun. Yritys toimii péddurakoitsijana ja toteuttaa
rakennusprojektit paéosin projektinjohtourakoina tai omakehitteisind projekteina. Yritys on
monen muun rakennusliikkeen tavoin karsinyt kustannusten noususta ja kokenut vaikeuksia

saada siirrettyd kustannusnousua tuotteiden hintoihin.

Operatiivisen suorituskyvyn yllapitdminen on yrityksen kilpailukyvyn kannalta kriittinen
elementti. Operatiivisen prosessin- ja kustannusten hallinta liittyvat operatiiviseen
suorituskykyyn keskeisesti. Tuotantokustannusten nousu muun muassa materiaalin,
alihankinnan ja tydvoimakustannusten osalta on lisdnnyt kannattavuuspaineita.
Kustannusten hallinta tarjouslaskennassa ja projektin aikana vaatii yritykselta kehittynytta
kustannuslaskentaa ja -seurantaa. Oikea-aikaiset toimenpiteet poikkeamien oikaisemiseksi

asettavat omat vaatimuksensa projektin johdolle, seurannalle ja kustannuslaskennalle.

Kustannustason nousu on asettanut ostofunktiolle erityisen paineen 16ytaa
projektikohtaisesti sopivat kumppanit projektin toteutukseen. Ostotoiminnan merkitys
kannattavuuden parantamiseksi on keskeinen, silla materiaalien ja alihankinnan osuus
projektijohtoisissa kohteissa on ldhes 80-85% ja muiden kuin operatiivisten valittdmien ja
valillisten kustannusten 11-16%. Alla olevassa taulukossa on esitetty rakennusalan
yhtididen liikevoittotasoja. Alan kannattavien yhtididen keskiméaardisen liikevoitto on jaanyt
kolmesta neljaan prosenttiin ja heikoimmin kannattavien yhtididen liikevoittoprosentti on

ollut voimakkaasti negatiivinen.

Liikevoitto prosentti 2019-2022

2019| 2020| 2021| 2022
YIT 4,9 2,8 3,2 4,6
Lehto -6,3 -7,0 -7,0] -12,2
SRV -1,1 1,2| -0,2 -9,9
Varte 3,2 4,9 8,4 5,4
Pohjola 2,4 29 4,2 4,9
Hartela 2,4 3,7 5,4 3,6

Lahde: Kauppalehti, yritykset

Taulukko 1. Liikevoittoprosentti valituilla rakennusliikkeilld. Valinnassa kolme pdrssiyhtiota ja
kolme sen ulkopuolella olevaa yhti6ta.



Tuottavuuden kehittdminen kilpailukyvyn yllapitamiseksi on yrityksen kannalta keskeisessa
asemassa. Parempi resurssien kaytt6 mahdollistaa lyhyemmat projektien lapimenoajat ja
parantaa yrityksen suoritus- ja kilpailukykyd. Oman ja alihankintaketjun suorituskyvyn
tietdminen ja ymmértdminen auttaa yritystd hinnoittelemaan kohteensa markkinoille
tarkemmin. Riski siitg, ettd arvioi oman ja alihankinta ketjun suorituskyvyn virheellisesti voi
aiheuttaa ali- tai ylihinnoittelua. Hinnoitteluvirheet aiheuttavat joko ylihintaisen tarjouksen
hylkddmisen tai péinvastaisessa tilanteessa suorituskykyyn né&hden heikomman

kannattavuuden projektille.

Yksittaisten operatiivisten mittareiden seuranta voi antaa yrityksen johdolle sen eri tasoilla
tietoa, jolla seurata yksittdisen asian tasoa. Yksittdiset operatiiviset mittarit itsendisend,
antamastaan tiedosta huolimatta, eivdt anna kuvaa siitd, ohjaako mitattava asia yhtion
haluamien strategisten tavoitteiden saavuttamiseen. Jos yhteys strategiaan puuttuu tai on
epéselvd, ei suoraa johdettavuutta mitattavasta asiasta strategiaan synny. Seurattavien ja
mitattavien asioiden tulee olla relaatiossa ja loogisessa yhteydessa strategiaan, sen
tavoitteisiin ja strategisen tason mittareihin. Mittaristoa kehitettdessad mitattavien asioiden
syy-seuraussuhteet tulee huomioida ja laatia mittaristo siten, ettd operatiivisella tasolla
mitattavat suoritteet ja toimet ovat niitd, jotka johtavat strategisten tavoitteiden

toteutumiseen.

1.2 Tyon tavoitteet ja rajaus

Tamén diplomityén tavoitteena on yhdessd tydon kohteeksi valitun yhtién johdon ja
henkiloston  kanssa laatia sen  strategisten tavoitteiden toteuttamista tukeva
suorituskykymittaristo. Mitattavaksi valittavien asioiden tulee kattaa konsernin johdon
valitsemat strategiset asiat, keskijohdon tavoitteita kuvaavat mittarit ja valitonta operatiivista
toimintaa ohjaavat mittarit. Mittareille valitaan tavoitearvot, joiden toteutumista seurataan

valittavalla frekvenssilla.

Diplomitydlle asetetut rajaukset:
Diplomity0 rajataan koskemaan yhta yhtiota
Diplomityon tavoitteena ei ole kohdeyrityksen strategian laatiminen

Diplomityon tekeminen rajoitetaan mittariston ja tavoitearvojen valintaan.



Diplomityo rajataan koskemaan yht& yhtiot4 ja toteutetaan sen tarpeisiin. Vaikka valittu
mittaustapa olisikin yleispéateva ja sovellettavissa laajemmassakin kdytdssa, on tassa tydssa
huomioitavaa, ettd valitut mittausarvojen tasot ovat aina yhtiokohtaisia ja riippuvaisia yhtion
johdon nédkemyksesta yhtion kyvykkyydesta. palvellakseen yrityksen tarpeita, on mittaristo

ja tavoitetasot laadittava individualistisesti yhtion tarpeen mukaisesti.

Kun mittaristoa ldhdetddn rakentamaan, keskeisin ldhtokohta on méaérittad yritykselle
strategia (Kaplan & Norton 1996). Mittariston kytkeminen strategiaan on jarkevaa vain, jos
strategia on yrityksen kannalta oikein rakennettu. Téh&n osuu myods tdman diplomityon
keskeinen rajaus. T&mén diplomityon tavoitteena ei ole kohdeyrityksen strategian
laatiminen, vaikka strategiaa kasitteena tullaankin sivuamaan teoriaosiossa. Tyon tavoitteet
rajataan mittariston ja mittareiden arvojen valintaan. Rajoittavana tekijana on oletus, ettéd
yritykselld on jo strategia, strategiaan liittyvid tavoitteita ja halu suunnitella ja mitata

tavoitearvoja.

Tyo6n keskeisend tavoitteena mittariston osalta on johtaa mitattavat asiat strategiselta tasolta
operatiiviselle ja suorittavalle tasolle. Téassd yhteydessa myds teoriaosuudessa Kiinnitetaan
huomiota suorituskykymittariston (performance indicator, PI) ja
avainsuorituskykymittariston (Key perfomance indicator, KPI) merkityseroihin ja miksi
kumpiakin mittareita on kéytettdva. Diplomityén tekeminen rajoitetaan mittariston ja
tavoitearvojen valintaan. Mittariston jalkauttaminen ja kalibrointi jaa yhtién johdon
suoritettavaksi ja ei ole osa tatd diplomity6td. Mahdollinen jatkotutkimus tdman osalta
toteuman ja mittariston kayttokelpoisuuden osalta voidaan toteuttaa myéhemmin, mutta ei

kuulu osana tahan diplomityéhon.

Strategisen ja operatiivisen tason kytkentd toisiinsa voidaan osoittaa esimerkiksi TM
Forumin yllapitamassa eTOM mallissa, joka on kehitetty teleoperaattoreiden tuottamien
telecom ja viihdepalveluiden kehittdmiseen, yllapitoon ja tuottamiseen (TM Forum). eTOM
on lyhenne Enhanced Telecom Operations Map sanoista. Alla olevassa kuvassa 1 kuvaillaan
operaattoriyhtion toiminnan strategisen ja operatiivisen toiminnan liitynnét toisiinsa,

tarvittavat tukifunktiot ja kaiken yhdistaminen ja liittyminen asiakasrajapintaan.
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Kuva 1: eTOM malli Telecom operaattoreiden strategian ja operaatioiden
yhteensovittamiseen. (Wikipedia 2023)

Mallissa on kuvattu strategisen tason ja operatiivisen tason prosessit ja toiminnot.
Toimintojen, jotka nékyvéat kuvassa pystysuorina palkkeina, vastuu prosessista, joka nakyy
poikittaisena palkkina, selkeytetddn tassd vastuumatriisissa. Toimintojen ja prosessien
kytkeytyminen toisiinsa on kuvattu selkeésti ja kytketty osaksi kokonaistoimintaa. Samoin
strategisen tason toimintojen ja prosessien vaikutus operatiivisen tason toimintaan.
Operatiivinen prosessi kuvataan jatkumona strategiselle prosessille. Kuvassa esitetyn
kaltainen holistinen ajattelu on myds taman diplomitydn suorituskykymittariston taustalla ja
silla pyritddn saavuttamaan strategian ja operatiivisen toiminnan mittaristojen yhteen

sovittaminen.

2. Suorituskyky ja laatumittarit

Mitd oikein tarkoitetaan puhuttaessa yrityksen suorituskyvystd? Yleisesti voidaan
suorituskykyéa kutsua mitattavan kohteen kyvyksi saavuttaa tavoite (Lonnqvist, 2006, s19).
Lebas (1995) artikkelissaan tuo esiin sen, ettd suorituskyvyssé on kyseessa tarkkailtavan

organisaation kyky suoriutua menestykkéésti tulevaisuudessa ja madrittelee suorituskyvyn
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olevan raataloity tulevaisuuden ndkyma organisaation/yksilon erityiskyvyistd, joka
pohjautuu suorituksen (input) ja suoritteen (output) valiseen kausaalisuhteeseen.
Suorituskyky on aina suhteellinen ja sitd tulee tarkastella oikeassa viitekehyksessé.
Konepajayrityksen suorituskyvyn vertaaminen toisiin vastaaviin yrityksiin antaa
vertailukelpoisia vastauksia, mutta esimerkiksi vertailu julkisen terveydenhuollon
suorituskykyyn ei anna vertailtaessa merkittavaa hyotyd. Tamén toteaa myods Folan (2007).
Hé&nen mukaansa yrityksen suorituskykyd on analysoitava ja verrattava sen markkinan ja
markkinatoimijoiden mukaisesti missé yritys toimii, eiké sellaisia markkinoita vastaan, joilla

ei ole merkitysta yrityksen toiminnan mittaamiselle.

2.1 Suorituskyky, mistd on kysymys

Riippuen siitd, mille taholle kysymys esitetd&n, saadaan todenn&kdisesti aivan erilaisia
maéaritelmid suorituskyvylle ja sen mittareille. Vastaukset riippuvat merkittévasti vastaajan
tarkastelundakokulmasta. Jos kysymys esitetdén yhtion rahoituksesta paattavalle pankille tai
luottoluokituslaitoksella, tarkastelun kohteena on yhtién kyky suoriutua taloudellisesti, ja
tarkastelunakdkulmana on taloudelliset mittarit, kuten vakavaraisuus, omanpaaoman maaré,
kannattavuus ja maksuvalmius (Rantanen ja Holtari, 1999). Jos kysymys esitetdan tuotanto-
osaston péaallikolle, ndkdkulma muuttuu tuotannon suorituskykyé seuraavaksi ja tallin
kyseeseen tulee toisenlaiset mittarit kuten l&pimenoaika, virheiden maara, vaaratilanteet,
konekapasiteetin kéyttdaste tai muita tuotantoa kuvaavia suorituskyvyn mittareita. Yrityksen
johdon osalta ndakdkulma muuttuu laajemmaksi kattaen koko yrityksen ja sen sidosryhmien
vaatimukset. Johdon mittariston tulee tyydyttaa johdon tiedon tarve talouden, henkilston,
prosessien, myynnin, omistajien ja muiden merkittavien sidosryhmien osalta (Kaplan ja
Norton 1992).

Yrityksen suorituskyvylle 16ytyy lukuisia erilaisia méaaritelmid, joilla sita pyritdén
kuvailemaan. Méaaritelman ymmartaminen on tarkeda mutta vahintadan yhta tarkeaa on se,
miksi suorituskykya halutaan mitata. Tekemalla tietoiseksi sen, ettd toimintaa seurataan,
aikaan saadaan seurattavassa tahossa reaktioita. Ihmiset osoittavat taipumusta kéayttaytya eri
lailla, kun he tietavat, ettd heitd tutkitaan (Davis ja Shackelton, 1975).
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Madrittelytavasta riippumatta on yrityksen suorituskyvyn seuraaminen tarkeéé, jotta voidaan
varmistaa, etta yritys saavuttaa asettamansa tavoitteet valituilla resursseilla sovitussa ajassa.
Yrityskohtaisesti laadittujen mittareiden tuloksia seuraamalla edesautetaan johdon ja
tyontekijoiden ymmarrysta siitd, ovatko he tekeméssa yrityksen suorituskyvyn kannalta

merkityksellisi& asioita.

2.2 Suorituskyky- ja laatumittareiden ominaisuuksia

Yhtend perusoletuksena johdon toiminnalle on organisaation ja yksildiden suorituskyvyn
mittaaminen ja sen johtaminen (Brudan, 2010, s 110). Johtamalla ja seuraamalla yrityksen
suorituskykyé ja sen tuloksia, vertailemalla niita asetettuihin tavoitteisiin ja kdytettyihin
resursseihin, yritykset pyrkivat havainnoimaan ovatko ne saavuttaneet tavoitteet niille
asetetuilla resursseilla. Johdon tehtdvd on analysoida, arvottaa ja toteuttaa saatujen
mittaustuloksien  perusteella tarvittavat toimenpiteet mahdollisten poikkeamien
korjaamiseksi tai mikali poikkeamat ovat suotuisia, niiden yllapitdmiseksi ja edelleen
kehittdmiseksi. Mittaamalla saatujen tulosten ja organisaation tekemien havaintojen
perusteella, yrityksen suorituskykyd pyritaan yllapitamaan ja edelleen kehittdmaan.
Mittariston avulla on tarkoitus aikaansaada toimintoja, joilla suunnitellut asiat saadaan
tehdyiksi.

Suorituskykymittareille, kuten muillekin mittareille, voidaan asettaa yleisesti hyvaksyttavia
kriteereja. Naiden kriteereiden liséksi on olennaista valita ne asiat, joita on merkityksellista
mitata ja joista katsotaan olevan toiminnalle hyotyd. Kuvassa 2 esitetadn yhteenvedon
omaisesti yleisid mittareille asetettavia vaatimuksia, joita voidaan myds johtaa

suorituskykya mittaavien mittareiden ominaisuuksiksi.



HYVAN MITTARIN OMINAISUUKSIA
Ominaisuus Kuvaus
Relevanttius |Tieto on hyddyllinen ja olennainen paatdksenteolle
Edullisuus Hyoty suurempi kuin tuottamisen kustannus
Liittyy olennaisesti Relevanttiuuteen

Sopivuus Reaalimaailman kuvaus, mittaa vain haluttua asiaa
varmistaa mittarin luotettavuuden

Luotettavuus |Tarkka, luotettava, toistettavuus,

sopiva ja luotettava tukevat toisiaan

Uskottavuus |Mittaustulokseen on voitava luottaa

Kuva 2: Hyvan mittarin ominaisuuksia

Mittareita valittaessa ja edelleen kdytettdessé on huomioitava, ettd suorituskyvyn maaritelméa
varioi joko kokonaan tai osittain sidosryhmittdin ja tarkoitusperdn mukaan.
Suorituskykymittaristoa laadittaessa on pidettavé kirkkaana mielessd, miké tavoite halutaan
saavuttaa, mitkd ovat ne keinot milla se saavutetaan, mika on oikea mittari mittaamaan
naiden keinojen toteutumista eri tasoilla ja mik& mittauksen taso vastaa heikkoa,
keskinkertaista ja hyvaa tasoa. Suorituskykymittaristoja on laadittu eri toimijoiden,
instituutioiden ja tarpeiden mukaan lukuisia eri tarkoituksia varten. Sen liséksi eri toimijat,
tuotannossa, hallinnossa, rahoituksessa ja instituutioissa soveltavat tai laativat taysin omia

mittaristoja omia tarpeitaan ja ympariston seurantaa varten.

2.3 Suorituskykymittarin aikadimensio

Suorituskykymittaristoihin liittyy sekéd ajallisia ettd toiminnallisia ulottuvuuksia, joiden
huomioiminen mitattaessa ja mietittdessd miten suorituskykyyn voidaan vaikuttaa, tulee
ottaa huomioon. Osa mittareista kuvaavat asioita, jotka ovat jo tapahtuneet ja niihin ei voi
enda jalkikdteen vaikuttaa. Téllaisia mittareita ovat useimmat talouden mittarit, kuten
liikevaihto ja tulos. Osa mittareista kuvaa puolestaan asioita, joihin voidaan ja tulee
aktiivisesti vaikuttaa tavoitteiden toteutumisen varmistamiseksi. Téllaisia mittareita ovat
esimerkiksi  asiakastapaamisten  frekvenssi  tai  sairaalassa  hoitohenkilékunnan
kasienpesufrekvenssi. Mittaristoa laadittaessa seka myds tulkittaessa on kyettava
ymmartamaan, mitd mittari tarkoittaa ja miten mittaristoon liittyvia tunnuslukuja tulee

kayttad toiminnan johtamiseen.
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Parmater (2010, s. 1-18) jakaa kaytettdvat mittarit lead ja lag indikaattoreihin sekd KRI ja

KPI mittareihin sek& niiden alamittareihin PI ja RI.

J Key Result Indicator (KRI)

miten toiminta on toteutunut suhteessa kriittisiin menestystekij6ihin
Asiakas tyytyvéisyys, Tulos, ROI, Tyotyytyvéisyys
Pohjautuu pitk&aikaiseen kehitykseen ja kertoo, ollaanko menossa oikeaan

suuntaan

° Result Indicator

Mité toimintoja toteuttamalla on saatu aikaiseksi
Tuotekohtainen kannattavuus, saadut tilaukset, kayttoaste,

o Performance Indicator (PI)

Mitd on tehtdva tavoitteiden saavuttamiseksi, auttaa strategian
toteuttamiseen

Myynnin kasvu, aloitteet, reklamaatioiden méaaréa, asiakastapaamiset

o Key Performance Indcator (KPI)

Mitd on tehtdvd dramaattisen tai erittdin merkittdvan suorituskyvyn
parantamiseksi

Esimerkiksi Brittish Airways kaytti yhtd KPItd kun se aloitti radikaalin
kannattavuuden parantamisohjelman. KPInd kaytettiin lentokoneen
lentokentéltd tapahtuvan sovitun lahtéajan pitdmista. Jos kone l&hti
ajallaan, se vaikutti merkittdvasti kannattavuutta parantavasti
vahentdmalla lentokenttaveloituksia, majoituskuluja, asiakasvalituksia,
CO2 paastoja, henkilostokuluja, ja asiakas- ja  henkil6ston

tyytymattomyytta.

Hén kuvailee KPI ja KRI mittareita myds Lag ja lead sanoilla riippuen siitd, kumpi tapahtuu

ensin. Tama ei kuitenkaan ole aivan taysin yksiselitteinen asia, silla KPI voi olla seka lag

ettd lead vaiheessa riippuen tarkastelijan ndkdkulmasta ja tarkastelu ajankohdasta.

Parmater kuvailee mittareiden merkitsevyytta toiminnalle puunrungon poikkileikkausta

jaljittelevalla kuvalla (kuva 3). Puun kuori- eli uloimman osan muodostaa KRI mittaristo,

joka toimii ulospdin ndkyvénd mittarina. Rungon seuraavassa kerrokseen mitataan

organisaation sisdisen toiminnan tuloksia (RI) ja mitd ldhemmas puun ja tassa tapauksessa
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organisaation kovinta ydint4 lahestytddn, mittaristo muuttuu voimakkaammin tekemista
kuvaavaksi (PI). Kovin ydin, johon koko runko tukeutuu, muodostuu KPI mittareista, jotka
kuvaavat sitd toimintaa, milld on mahdollista aikaansaada erittain merkittdvia muutoksia

suorituskyvyssa.

Key Performance Indicators

Peel the skin to find the Pls

Rls and
Pls

Peel to the core to find the KPls

A

A

KPIs

Kuva 3: Suorituskyky mittareiden nelja tyyppié (Parmater, 2010, s 2)

Mittarit voidaan ryhmitella Parmaterin muotoilemalla tavalla KPI, KRI, PI ja RI luokkiin.
Jokainen mittari tulee sijoittaa seurannassa siten, etta tulkitsijalla on mahdollisuus ymmartaa
mittareiden mittaus kohteet ja niiden keskindiset kausaalisuhteet. Artikkelissaan Turning
Great Strategy into Great Performance (2005, s 128) Porter kuvailee useiden
yritysesimerkkien kautta rakennettujen KPI mittaristojen kausaalisuutta yrityksen johdosta
aina lattiatason tyontekijaén asti jotta ”jokainen, joka on t&ssé yrityksessa tunninkin toissa

tietdd mité ja miksi hanen jokin pitaa tehda”.

3. Suorituskykymittaristoja

Yleisesti tunnettuja suorituskykymittaristoja ovat Balanced Scorecard,
suorituskykypyramidi, suorituskykymatriisi, suorituskykyprisma sekd Ranskassa kaytetty
tableu de board ja liséksi tulee lukuisia laatuohjelmia suorituskyvyn parantamiseksi kuten

Total Quality Management (TQM), Lean, Baldridge eri vydasteineen ja niin edelleen.

Vaikka esitetyilla prosessimalleilla vaiheiden maarét termit ja nakdkulmat vaihtelevat, on
niiden rakenteellisissa piirteissa sekd suunnittelu- ja kayttdonoton menetelmissé
yhtenevaisyyksid. Useiden mallien suunnittelu ja kéyttéonotto etenevat samalla tavoin
strategisista tavoitteista kriittisten menestystekijoiden tunnistamisen kautta mittareiden
maérittdmiseen (Lonnqvist ym). Esimerkiksi Balanced Scorecard rakentaminen alkaa

johdon vetdmastd vision ja strategian selkeyttdmisestd ja etenee  Kriittisten
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menestystekijoiden kautta mittaristoon (Toivanen 2001). Suorituskykyprismassa puolestaan
mittariston suunnittelu alkaa térkeiden sidosryhmien ja niiden tarpeiden tunnistamisella ja
priorisoinnilla. Sen pohjalta saadaan tavoitteet selville ja suunnitellaan strategia niiden
saavuttamiseksi (Lonngvist ym.)

Tahan kappaleeseen otetaan kolme erilaista tapaa mitata suorituskykyd ja lisaksi
yhdistelmémittariston sovellus siitd, miten strategiset tavoitteet voitaisiin johtaa toiminnan

tasolle Norton ja Kaplanin seka Parameterin KPI, KRI, PI, Rl mallia mukaillen.

3.1 Suorituskykymatriisi

Suorituskykymatriisi on tuottavuuden seurantaan ja kehittdmiseen tarkoitettu tyokalu, jonka
avulla voidaan kuvata toiminnassa tavoiteltavat tulokset. Nimensd mukaisesti se on
matriisin mukaisesti rakennettu. Suorituskykymatriisista kéytetddn useita eri nimityksia.
Suorituskykymatriisista kaytetddn myods nimia tulospalkkiomatriisi, tavoitematriisi,
tuottavuusmatriisi ja tulosmatriisi (Wikipedia). Suorituskykymatriisia voidaan kayttaa
useilla eri toimialoilla kuten teollisuudessa ja palvelualoilla. Suorituskykymatriisi on
tarkoitettu yrityksen sisdisiin tarpeisiin ja sen kayttd yritysten valiseen vertailuun ei ole

mahdollista.

Mallin on kehittdnyt James L Riggs ja Glenn Felix (1983) toimiessaan Oregonin
tuottavuuskeskuksen  johtajina  Yhdysvalloissa.  Tulosmatriisi on  yksi  tdman
tutkimuskeskuksen aikaansaannoksista. Matriisia on kaytetty Suomessa useissa
tuotantolaitoksissa muun muassa Nesteen Porvoon tuotantolaitoksilla ja Nokian
matkapuhelinliiketoiminnan ohjaamiseen, sekd myothemmin koko Nokia yhtymassa.
(Wikipedia)

Saaren (1984) mukaan matriisin avulla mallinnetaan yrityksen tavoitteellinen toiminta ja
valitaan mitd halutaan ohjata. Matriisin rakentamisen vaiheita kuvaillaan kootusti alla

olevassa kappaleessa Saaren ja Rantasen (2020) tuottamista materiaaleista.

Saaren ja Rantasen mukaan matriisi laaditaan vaiheittain. Tassa kuvatussa mallin
rakentamisessa kaytetddn synteesida molempien tekijoiden tuottamasta aineistosta ja

Wikipedian aineistosta. Rantanen lahtee rakentamisesta ylemmalta tasolta kuin Saari, ja
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molemmat yhtyvat ylla kuvatun kaltaisessa matriisissa. Malliin valitut menestystekijat ovat
kaikki osaltaan vaikuttamassa tyOn tuottavuuteen. Ensiksi madritell&&n tavoitteet, joita
lahdetddn saavuttamaan. Taman jalkeen pohditaan mittareita, joita on mahdollisesti
tarkoitettu tavoitteiden mittaamiseen.

Kun pohdinta on suoritettu, maaritelld&n tarkasteltavan alueen menestystekijat ja niille
mittarit/tunnusluvut. Tavoitteita pyritddn yhdistelemddn ja karsimaan jotta valituilla
menestystekijoitd saadaan 3-6 kappaletta mukaan suorituskykymatriisiin. Henkildston
osallistuminen ja mahdollisuus vaikuttaa saavutettaviin tuloksiin on keskeinen edellytys

sille, ettd haluttu toiminnallinen vaikutus voidaan mittaristolla saavuttaa.

Esimerkkikuvassa hyddynnetddn my0s Rantasen ja Saaren esittdmid kuvia mukaillen

kuvitteellinen suorituskykymatriisi (kuva 4).

MENESTYSTEKUAT
Tuotettu maara
Tuotteen laatu (vajaa laatu %
Energian kulutus
Raaka-aineen kulutus, poikkeama
Raaka-aineen hukka
Tyon tuottavuus
Kpl % KWh/kpl kg/kpl kg/kpl kpl/h Mittari

14] 1,3| 1 840 300 2,53|Kauden tulos
15, 5| 0,1 0,91] -630 ol 4| Taso 10
15,2 0,4] 0,924/ -420| 50] 3,76|Taso 9
14,9 0,7 0,939 -210] 100] 3,51|Taso 8
14,6 1] 0,95 O| 150] 3,27|Taso 7
14, 3| 1,3 0,97 210 200 3,02|Taso 6

14| 1,6 0,98 420 250 2,78|Taso 5
13,7 1,9 1,00 630 300 2,53|Taso 4
13,4 2,2 1,01 840 350 2,29|Taso 3
13,1 2,5] 1,03 1050 400} 2,04|Taso 2
12,8 2,8| 1,04 1260 450} 1,80|Taso 1
12,5 3,1 1,05 1470 500 1,55|Taso O

0,2 0,2 0,2 0,1 0,25 0,05| Painoarvot

5 6) 4 3| 4 4| Tulos
1 1,2 0, 8| 0, 3] 1 0,2|Painotettu tulos
| 4,5| Indeksi

Kuva 4: Suorituskykymatriisi, kuvitteellinen yhtio, mukaillen Saaren (1984) ja Rantasen
(2020) materiaalia
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Taulukkoon laaditaan yksitoistaportainen asteikko 0-10 porrastuksella. Kullekin
tunnusluvulle laaditaan asteikko, joiden saavuttamista mitataan. Asteikko tulee laatia kyllin
haastavaksi ja realismiin pohjautuvaksi. Rantasen kdyttdméassa esimerkissa taso nolla voisi
olla edellisen vuoden heikoin tulos, tasot 3-4 toiminnan nykyista tasoa kuvaava ja 9-10
kuvaavat tasoa, jonne péa&seminen vaatii toiminnassa dramaattisia muutoksia ja sen
saavuttaminen kestdd 1-2 vuotta. Lopuksi maédritellddn tuottavuustekijoiden tarkeys
valitsemalla sen merkitystd kuvaava painoarvo. Painoarvojen tulee muodostaa
yhteenlaskettuna 100 %.

Matriisia kéytettdessd kunkin tuottavuustekijén toteutunut arvo mitataan, sitd verrataan
taulukon arvoasteikon arvoihin ja saavutettu arvo kohdistetaan matriisin sivussa olevan
skaalan 0-10 mukaisesti. Tamé toimii matriisin toteutumaa vastaavana pistemaérana ja se
kerrotaan menestystekijad vastaavalla painoarvolla. N&in saadaan menestystekijén
painotettu tulos. Menestystekijoiden painotetut arvot lasketaan yhteen ja ndin saadusta

tuloksesta syntyy tuottavuusindeksi.

3.2 Balanced Scorecard

”What you measure is what you get” ovat avaussanat Kaplanin ja Nortonin (1992)
artikkelissa, joka késitteli Balanced Scorecardin (BSC) tai tasapainotetun mittariston syntya.
Artikkelissaan he tuovat esiin sen, etté valintaa operatiivisten ja taloudellisten mittareiden
valilla ei ole tarpeen tehdd, vaan on valittava molemmat. Myéhemmissa Balanced Scorecard
versioissa on mittaristoon liitetty myos strateginen nakokulma ja sita kaytetaankin nykyisin

apuna strategian juurruttamiseen ja toteutumisen mittaamiseen.

Kaplan ym. paatyivat ehdottamaan mittaristorakennetta, joka ottaa huomioon talouden-,
asiakkaan-, sisdisen prosessin sekéd oppiminen ja innovaatio nakokulmat. Tata rakennetta he

kuvasivat alla olevalla kuvalla (Kuva 5)
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[T The Balanced Scorecard Links Performance Meusﬁrus

. " . How Do We Look
Finonciol Perspective 1o Shareholders?

GOALS MEASURES |

What Must We Excel Ar?

Infernal

Customer Perspeciive Business Perspective

GOALS MEASURES

Innovatien and
Learning Perspective

GOMLS MEASURES.

Coan We Continue

Kuva 5. Miten BSC liittad yhteen eri suorituskykyé kuvaavat mittarit (Kaplan, Norton, 1992,
s72)

Kunkin yksittdisen kategorian alle valitaan niitd kuvaavia mittareita 5-10 kappaletta.
Mittareiden madaré pyritdan pitdaméaén kohtuudessa seurattavuuden ja merkityksellisyyden
korostuessa. Kaikille tasoille tulee valita tarkkailtavat asiat, maarittdd hyvaksyttava
tavoitetaso ja lopuksi maaritell& mittarit, joilla niitd mitataan. My6hemmin BSC mittaristo
nédkokulmaa on laajennettu yhdistaméalld strategia ja sen seuranta yhden ymmarrettdvan

mittariston alle.

Asiakasnakokulmassa Kaplan ym. halusivat selvittaa sitd, miten asiakkaat nakevét yrityksen.
Tallaisia mittareita ovat muun muassa, aika, laatu, toimituskyky ja huolto seka kustannukset.
Ajalla téssd yhteydessd tarkoitetaan vaadittua aikaa, jolla yhtid kykenee vastaamaan

asiakkaan tarpeeseen.

Siséisen tehokkuuden ja prosessien mittaamisella he pyrkivdt varmistamaan prosessien
tehokkuuden ja miten se vaikuttaa asiakastyytyvaisyyteen. Myods tdssa nékee ajatuksen
organisaation suorituskyvyn riippuvuussuhteista toisiinsa ja kausaalisuudesta. Kaytettavia
mittareita olivat eri kiertonopeudet, laatu, tydntekijoiden osaaminen ja tuottavuus. Jokaiselle
naistd mittareista laadittiin niiden alla olevat mittarit mm. eri asioiden kiertonopeuksille,

jotta tavoiteltu toiminnallinen hyoty olisi johdettavissa ja toteutettavissa.

Oppiminen lahti  kasittelemddn asiaa arvon tuottamisen n&kokulmasta. Jos

asiakasndkokulmaa ja siséistd tehokkuutta ja prosesseja pidettdisiin keskeisind yrityksen
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menestymiselle, niin innovaatio ja oppiminen puolestaan toisi mukanaan uusien asioiden ja
ajatusten tuomisen muuttuvissa tilanteissa. Naiden kolmen nakékulman yhteensovittamisen
ymmartdmiseksi kayttaisin Ansoffin (1957) matriisia, jossa han kuvaa yrityksen
kasvustrategioita eri markkinoiden/asiakkaiden ja tuotekypsyyden vaiheissa, kuva 6 alla.

Tuotteet
Nvykyiset Uudet
Nykyiset Penetraatio Tuotekehitys

Markkinat

Markki
Uudet ar. .l.na-n Erikoistuminen
kehittaminen

Kuva 6: Ansoffin matriisi, (Wikipedia, 2024)

Ansoff kuvasi tekeméllddn matriisilla yritysten kasvustrategioita erilaisissa tuote ja
markkinatilanteissa. Vaikka Ansoff l&hestyikin asiaa kasvustrategian kannalta, niin yhteys
Kaplanin ja Nortonin tapaan ajatella yrityksen suorituskykyé on havaittavissa seurattavien
mittareiden kautta. Yllapitddkseen suorituskykyddn ja olemassa olevien asiakkaiden
asiakastyytyvaisyyttd, yritys tarvitsee nykyisia asiakkaita palvelevan toimivan asiakas- ja
sisdisen prosessin, jota yllapidetddn oppimisen kautta. VVoidakseen kasvaa yritys tarvitsee
uusia markkinoita ja uusia tuotteita, joita saadaan innovaatioiden kautta ja néin yllapidetaan

suorituskykya.

Taloudellisilla mittareilla Kaplan ja Norton halusivat tarkastella erityisesti strategian
juurruttamisen ja toteuttamisen vaikutusta nettotuloksen kehitykseen. Tyypillisia talouden
mittareita ovat liikevaihto, kassavirta, kadyttokate, liikevaihdon muutos, markkinaosuus,
omanpadoman tuotto, osakkeen arvo ja niin edelleen. Erityisesti néilla mittareilla ja niita
seuraaviksi tahoiksi mietittiin omistajat, rahoittajat ja numeroiden toteutumisesta vastaavat

johtajat.

Artikkelissaan Kaplan ym. toivat esiin havainnon, jossa useat porssiyhtididen johtajat
kertoivat turhautumisestaan siihen, ettd operatiivisen tehokkuuden paraneminen ei nay
nettotuloksessa. Operatiivisen tehokkuuden paraneminen, mikali se ei ndy suoraan
viimeiselld rivill4, on jopa hyodytontd ja voi tdyttdd osaoptimoinnin maéaaritelman.
Esimerkkind erdan yrityksen kassapaateinvestointi, jossa tietohallinto esitti johdolle

paatettavaksi 250 kassapadtteen uudistamista. Investointi maksaisi itsensd takaisin 9



kuukaudessa. Tahan oli paddytty laskemalla ravintolapaallikolta paivittain saastyva aika,
viisi minuuttia per péivé kerrottuna viittd minuuttia vastaavalla tyokustannuksella. Kaikista
kassapéatteitd kayttavistd yksikoistd saastynyt tyokustannus laskettiin yhteen ja silla
maksettaisiin investoinnin maaré takaisin. Ty0ajan sééstosta vapautuvalle kapasiteetille ei
kuitenkaan ollut antaa liséé tuottoa tuovaa tehtavaa. Yksikkokohtaisesti sadstetty aika oli
niin lyhyt hyddynnettavaksi tuloja kasvattavasti tai tuottavuutta lisddvand. S&éstot todettiin
laskennalliseksi ndenndistuotoksi tai osaoptimoinniksi. Ne eivédt vaikuttaneet yhtion

kannattavuutta parantavasti vaan investoinnin verran heikentévaksi.

Mallia on kritisoitu sen puutteellisuudesta. Osa kritiikistd kohdistuu siihen, ettd se ei
kykenisi tuottamaan kaiken kattavaa tulosta (score) tai yhtendista ndkemysta suorituskyvyn
tasosta ja siihen liittyvid toimenpidesuosituksia mittaristosta. Sen vditetddn tuottavan
ainoastaan yksittaisia mittaustuloksia, joita johdon taytyy tulkita ennen toimenpiteiden
valitsemista (Jensen 2001). Osittain kritisoidaan sitd, ettd osaan kysymyksistd ei saada
suoraan vastausta mittaristosta, koska ne ovat jadneet tarkastelualueen (scope) ulkopuolelle.
Talloin vastauksia naihin kysymyksiin on 16ydetty mittariston tarkastelualueen ulkopuolelta.
Tallaisia voivat olla yrityksen strategia ja siind tehdyt valinnat (Brignal, 2002) seka siihen,
ettd mittaristo ei kykene tdysin tyydyttdmaan eri toimijoiden tiedontarpeita ja ettd se
painottaa liikaa taloudellisia mittareita muiden kustannuksella. Kritiikkid voidaan mydos
esittad ymparisto ja kestavyys ndkokulman puuttumiseen sekd BSCn yleiseen sopivuuteen
erityyppisten organisaatioiden suorituskyvyn mittaamiseen. Kaplanin ym. jaadytetyt kentat,
talous, asiakas, prosessit, oppiminen, soveltuvat sellaisenaan heikosti muihin kuin
kaupallisiin yrityksiin. Kolmannen sektorin ja julkisen sektorin toimijoihin osa mittariston
kentistd ei sovellu lainkaan ja niitd tulisi muuttaa paremmin vastaamaan ndiden
organisaatioiden toimintaa ja tarpeita. Esimerkiksi asiakaskésitys vaatii tarkentamista ja
mahdollisesti kasitteen jakoa tai laajentamista kattamaan jakautuvaa asiakaskasitystéa.
Esimerkiksi terveydenhuollon asiakas ja palvelun kayttéja, potilas, voivat olla eri henkil6t.
Tyo ja julkisessa terveydenhuollossa, samoin myds joissakin muissa palveluajoilla, se joka
tilaa ja maksaa palvelun, esimerkiksi tydantaja tai valtio on eri kuin asiakas, joka palvelua
kayttada ja hyddyntad. Jotta eri asiakasnakdkulmat voidaan huomioida, tulee asiakkuuden
tarkkailukulmia lisatd. Kolmannen sukupolven BSC toteutuksilla pyritty tyydyttdmaan myds

palvelu- ja julkisen sektorin seurannan tarpeita.
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3.3 Suorituskykypyramidi, Performance Pyramid System (PPS)

Suorituskykypyramidi on tavoitejohtamisen periaatteille kehitetty toiminnan ohjauksen
suorituskykymittaristo. Mallin kehittivat Lynch ja Cross (1988) tuotantokehitysprosessin
parantamisprojektin tuloksena. Mallin ajatuksena on yhdistaa hierarkkisesti yhtion visio,

toiminta ja niitd kuvaavat taloudelliset ja muut toimintaa ohjaavat mittarit.

Suorituskykypyramidi on nimensd mukaisesti pyramidin muotoinen. Se kuvaa tavoitteiden
vertikaalista valumista ylhaaltd alaspéin organisaatiossa sekd tasojen horisontaalisesti
ohjaavia suorituskyvyn menestystekijoitd. Mittaaminen tapahtuu vertikaalisesti ja
horisontaalisesti. Tavoitteena on saada yhtién visio nakyvaksi eri toimintoja suorittavilla

tasoilla ja siten edesauttaa laaditun strategian toteutumista.

Toimintojen tehokkuutta seurataan sekd ulkoisesti ettd sisdisesti. Sisdistd tehokkuuden
keskidssd on tuotanto ja sen tehokkuus seka tuottavuus. Ulkoisen tehokkuuden keskitssa
ovat asiakkaat ja tuotteet. Kukin organisaatiotaso on prosessinomaisesti vastuussa seké
sisdisesta ettd ulkoisesta tehokkuudesta omien toimintojensa osalta. Eri organisaatiotahoille
asetetaan niiden toimintaa ohjaavat ulkoiset ja siséiset tavoitteet ylh&élta alaspain, joita

seurataan mittaustuloksin ja menestystekijat maaritellaan ja mitataan.

Erilaisia tasoja Lynch etc otti mukaan neljd (kuva 7). Visio, liiketoimintayksikot,
ydinprosessit seka osastot ja tiimit. Kullekin tasolle on kuvattu niiden toimintaa keskeisesti
ohjaavat tekijat. Hallituksen ja konsernijohdon tavoitteet ovat visiotason ja koko konsernin
mittareilla mitattavia. Talla tasolla pyritadn luomaan rakenteet kestavélle kilpailuedulle, jolla
varmistetaan pitkan aikavélin suorituskyky. Liiketoimintayksikdiden toimintaa ohjaa vision
mukaisen taloudellisten tavoitteiden ja markkinoihin esimerkiksi markkinaosuuteen liittyvét
tekijat. Ydinprosesseja ohjaa tuottavuus, tuotannon joustavuus ja asiakastyytyvaisyys.
Keskeisena tavoitteena voidaan pitdd tuotantoprosessin tuottavuuden parantaminen sen
joustavuutta vaarantamatta. Osastojen ja tiimien toimintaa ohjaa suorittavan toiminnan

ohjeet laadun, toimituskyvyn, lapimenoajan ja hukan osalta.
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Kuva 7: Suorituskykypyramidi, Lynch etc, Saari (2004)

Pyramidin osat linkittyvat toisiinsa ylhaalta alaspéin. Markkinastrategian tulee mahdollistaa
seuraavan tason kyky tuottaa tyytyvéisid asiakkaita, joille tuotanto pystyy
prosessinomaisesti valmistamaan ja toimittamaan laadukkaita tuotteita kannattavasti.
Pyramidin voisi yhtd hyvan kuvata yldsalaisin, pois lukien tavoitteiden asettaminen, joka
tulee yritysjohdolta. Toiminnan onnistumisen edellytykset rakennetaan mallissa alhaalta
ylospdin. Mikali osastot ja tiimit eivét tuota tukea ydinprosesseille, ne eivét voi onnistua,

jolloin my®s seuraavia tasoja uhkaa epaonnistuminen.

Suorituskykypyramidimallista on vaikea l6ytaa suoraa linkkid siihen, miten se ottaa
huomioon muita sidosryhmié kuin omistajat ja asiakkaat. Se keskittyy vahvasti taloudellisen
tiedon tuottamiseen omistajille yhtion toiminnasta ja asiakkaan tyytyvdisyyden
saavuttamiseen  verrattuna muun muassa BSC-malliin, jossa prosessi ja
innovaatio/uudistuminen tulee asiakkaan ja talouden rinnalla esiin. Mallista 16ytyy
prosessiulottuvuus kuten BSC-mallista, mutta senkin suora liityntd asiakasrajapintaan on

ilmeinen.



3.4 Suorituskykyprisma

Neely, Adams, ja Crowe (2002) pyrkivat yhdistimaan Balanced Scorecardin ja
suorituskykypyramidin ominaisuuksia sekd poistamaan niiden heikkouksia kehittdmallaan
suorituskykyprisma mallilla. Suorituskykyprisman malli syntyi Neely ym. (2002)
kehitysprojektissa vuosina 1997-2000 Cranfieldin yliopistossa. Kehityshankkeen tarkoitus
oli Balanced Scorecard - ja suorituskykypyramidi-mallien pohjalta kehittdd uusi
kehittyneempi malli. Mallin nimi, prisma, tulee siit4, ettd viisi tavoitealuetta kuvataan

prisman avulla (Wikipedia).

Malli muodostuu viidestd tavoitealueesta, joille asetetaan tavoitteet alla olevan kuvan 8

mukaisesti.

The Five Facets of the Performance Prism

- Stakeholder Satisfaction
- Strategies

« Processes

« Capabilities

- Stakeholder Contribution

kuva 8: Suorituskykyprisma, viisi tavoitealuetta (Neely ym, 2001, s 12)

Tavoitealueet ovat, sidosryhman tyytyvaisyys, strategiat, prosessit, kyvykkyydet ja
sidosryhmien panostus ja ne pyrkivat vastaamaan seuraaviin kysymyksiin, joita kuvataan

kuvassa 9.
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Prismalaajempi (+)
suppeampi (-)

Prisma Kysymys BSC  [Pyramidi
Sidosryhmatyytyvaisyys Mitkd ovat térkeimmat sidosryhmat, mitd ovat heidan halut ja tarpeet + +
Strategiat Milla strategioilla tyydytetadn sidosryhmien halut ja tarpeet + +
Prosessit Mitkd prosessit toteuttavat valitun strategian #- +-
Kywyt Mitd kyvykkyyksid tarvitaan prosessien menestyksekkadseen toteuttamiseen 4/- +/-
Sidosryhmien panos [ Mité yritys odottaa saavansa panoksena sen tarkeimmiltd sidosryhmilta + +

Kuva 9: Prisma mallin tavoitealueet eli prismat sek& vertailu BSC ja Pyramidi malleihin.

Neely ym. pitavat malliaan laajempana kuin BSC malli erityisesti sidosryhmakasittelyn
osalta. Tdma kattaa yrityksen sek& tuottaman palvelun/suoritteen kohteena, etta yritykseen
panoksiaan antavat sidosryhmat. Kritiikkind tahdn Neely ym. ndkemykseen voitaneen antaa
se, ettd BSC ottaa huomioon innovaatiot ja oppimisen, joka toteutunee inhimillisen
kyvykkyyden kautta. BSC malli itsesséan késittelee tata vain tekniikka ja tuotelahtoisesti,
organisaatio osaamisena. Henkild tai sidosryhmatasoa BSC ei mallissaan suoraan kuvaa
(Kaplan ym, 1992, s. 76) ja ilmeisesti tallda Neely ym oikeuttanee kritiikkinsa, mutta kuten
Saunilan (2020) mukaan innovaatiokyvykkyys ja siitd johdettu liiketoiminnallinen
suorituskyky pohjautuu henkiléston osaamiseen, tyéhyvinvointiin ja taustatekijoihin, joiden
tulee tukea innovaatiokyvykkyytta (kuva 10). Myods Lonngvist ym (2002, s.26-28) tuovat

esiin innovaatiokyvykkyyden menestystekijana.
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/

‘ Mittaaminen ‘

kuva 10: Innovaatiokyvykkyyshankkeen viitekehys, Saunila M, (lahde LUT

luentomateriaali, 2020, Rantanen H)

Edella esitetyssa taulukossa yhdytdaan myos Brignalin kritiikkiin BSC mallin osalta sen
strategiatarkastelunakdkulman heikkouksiin.  Osaan kysymyksistd ei saada suoraan
vastausta mittaristosta, koska ne ovat jadneet tarkastelualueen (scope) ulkopuolelle. Tall6in
vastauksia naihin kysymyksiin on I6ytynyt mittariston ulkopuolelta. Tallaisia voivat olla

yrityksen strategia ja siina tehdyt valinnat (Brignal, 2002).
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Neely ym. korostavat, ettd suorituskykyprisma ei ole laskentamalli. Sen sijaan he nakevét
sen olevan ajattelua tukeva tyokalu tai viitekehys niille kysymyksille, joita yritysjohto esittaa

etsiessddn vastauksia yrityksen johtamiseen (Neely ym. 2001).

Ajattelua tukemaan he ovat jakaneet prismojen sisallon vield syvemmélle viemalla mallin
vield yksityiskohtaisesmmaksi. Talla pyritddn tuomaan lisdd tukea johdon ajattelutyélle.
Esimerkissé tuodaan nékyviin niitd sidosryhmid, joihin yritys vaikuttaa ja jotka vaikuttavat
yritykseen, strategian eri tasoja, prosessiajattelua seka tarvittavia kyvykkyyksia syvemmélle

alla olevan kuvan mukaisesti (kuva 11).

Staxe
s Ho/q,
atlsfalo:r

Investors

Customers &
Intermediaries

Employees

Regulators &
Communities

Suppliers

i

- Business Unit - Generate Demand - Practices
- Brands/ProductsiServices - Fulfil Demand - Technology

- Corporate - Develop Products & Services - People
- Operating - Plan & Manage Enterprise - Infrastructure

Kuva 11: Viiden prisman sisélto askelta syvemmalle, (Neely ym. 2001, s 12)

Mallin kanssa tydskenneltdessa laaditaan skenaariotydskentelyn kaltaisesti prismoille alla
kuvatun kaltaisia menestyskarttoja seka myds ajattelua tukevia kysymyksia, joiden tarkoitus
on kuvata syité ja seurauksia. Alla olevassa kuvassa 12 on Neely ym. laatima esimerkki

DHL  -yhtidlle  tehdystd  tyostd  joka  toteutettiin ~ vuonna 2001

Figure 1 — DHL UK success map

Cost
management

Kuva 12. Menestyskartta, (Neely, ym 2001)



Kartat auttavat suunnistamaan toimintaymparistssa ja toimivat tarvittaessa halytyskelloina.
Menestyskartta noudattaa saman tapaista etenemista kuin mind mapping tyokalut, jossa
eteneminen haarautuu uusiksi haaroiksi kohdatessaan huomioon otettavia asioita. Tdmén
kaltaisen tyokalun kayttd auttaa ajatuspolun rakenteellistamisessa ja tuottaa siihen eri
risteyskohtien riippuuvuussuhteet, mutta laajenee helposti syrjapoluille, jolloin siita tulee

vaikeaselkoinen eiki se tdysin tuota vastauksia “mitd minun pitdéd tehdd” kysymyksiin.

Jotta menestyskartassa kuvailtua polkua saadaan konkretisoiduksi, kullekin prismalle
laaditaan oma prismaa haastava kysymyspatteristo. Tassé esimerkissd Neely ym. ovat
kaytténeet sidosryhmaétyytyvaisyyden prismaa pohjana. Prismaan on valittu ne sidosryhmét,
jotka otetaan tarkastelun kohteeksi ja ndiden tyytyvaisyytta peilataan prisman kaikkien
muiden sivujen suhteen esittden suorituskykyyn vaikuttavia kysymyksid, joihin johto pyrkii

I0ytdmé&an vastauksia johtaessaan yritysta.

Table I — DHL key questions and measures - stakeholder satisfaction facet

Stakeholders GCC Customers Employees Authorities

Stakeholder satisfaction Are we going to deliver How are our customers How are our people fegling?  Are we able to meet all
against our NR target for the  feeling? current external
year? requirements?

Strategies Are all of our strategies Are our revenue volume and  Are our people management  Are our compliance
waorking to enable us to quality strategies working? strategies working? strategies working?
achieve NR?

Processes Are the processes in place to  Are processes in place to Do we have the processes in -~ Do we have the processes in
support our cost support our revenue volume place to support our people place to ensure current and
management strategy? and quality strategies? strategy? future compliance?

Capabilities Do we have the capabilties Do we have the right product Do we have the capabilities Do we have the capability to
in place to exploit offering and the capability o in place to support our influence future legislation?
efficiencies through sustain growth? people strategy in bath the
technology? short and long term?

Taulukko 2. Menestyskartta ja avainkysymyksid, (Neely ym 2001, s. 9)

On vaikeaa sanoa, tuoko Neely ym. suorituskykyprismassaan taysin uutta ja uuniikkia mallia
suorituskyvyn mittaamiseen. Kuten he itse toteavat, suorituskyvyn prisma ei ole mittaamisen
tyokalu vaan pikemminkin ajattelun tukemiseen tarkoitettu tyokalu. Edelleen, yhdistamalla
BSC ja suorituskykypyramidin ominaisuuksia toisiinsa ei saada syntymaan kemiallista
reaktiota, joka synnyttdd uuden alkuaineen. Mallin toimii myds muiden sektoreiden kuin
yritysten johtajien ajatuksen tukena. Tasta Neely ym. antavat esimerkkejind yritysmaailman
ulkopuolella tapahtuvasta mallin kéytdstd kolmannen sektorin organisaatiossa. Malli
onnistuu yhdistamé&an aiemmat mallit tuoden mukaan suorituskykypyramidin ja BSC
mallien ajattelun, mutta kysymys herdd, menetetd&dnko téssa mittamisen ominaisuuksia

johtuen tekij6iden tavasta ajatella miten malli/tyokalu tulisi ymmarta4 ja kéayttaa.
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3.5 Yhdistelmamalli

Yhdistelm&mallissa on pyritty tuomaan yhteen Porterin ajatuksia strategian juurruttamisen,
Kaplan-Nortonin BSC, Lynchin Suorituskykypyramidin, Riggsin suorituskykymatriisin ja
Permanterin KPI/KRI ajattelua. Riski téllaisen mallin lopputulokselle on se, ettd siitd
saadaan aikaan seurantamaailmaan parsittu Frankensteinin hirvio, mutta mallin tavoite on
joka tapauksessa pyrkid yhdistdmaan kiintedsti strategia, eri yritystasojen tavoitteet,

mittaaminen toimenpiteet ja palkitseminen.

Malli rakentuu ajatukselle, missa yrityksen strategiset tavoitteet johdetaan kuten
suorituskykypyramidissa ylh&altd alaspdin. Malli muodostaen organisaation l&vistavéan
mittariston. Malli hy6dyntdd BSC rakennetta kdyttden samankaltaista nelikentta mallia,
jossa tarkkailutasoina ovat talous, asiakas, prosessi ja henkildstd. Se mittaa suoritusta KPI,
KRI, PI ja RI mittareilla ja tuloksista lasketaan painotuksien avulla palkkioiden maara,

vastaavaa ajatusta soveltaen kuin mita kéytetdan suorituskykymatriisissa.

Mallissa valitaan Talouden, Asiakkaiden, Prosessien ja Resurssien osalta strategiset
tavoitteet. Johto miettii, mitk& mittarit kuvaavat parhaiten asetettuja tavoitteita ja kaikille
valituille strategisille tavoitteille méaritella&dn mittarit. Kullekin mittarille maéaritellaan ylin
ja alin taso sekd milla ajanjaksolla mikin taso tulee saavuttaa ja merkitystd korostava
painokerroin. Painokerrointen tulee muodostaa 100 %. Toteutumaa verrataan tavoitteisiin
ja palkitsemisen kerroin lasketaan prosenttina suhteessa onnistuneen- ja maksimitavoitteen
suhteessa. Saatu tulo kerrotaan painoarvolla, ja ndin saadaan tavoitteittain palkitsemiseen
vaikuttava luku. Luvut lasketaan yhteen tavoitteittain, jolloin saadaan palkitsemista varten
indeksi luku Kertomalla valittu palkkiosumma indeksiluvulla paastdaan palkitsemisen

maéaaraan. Tama toistuu kaikilla organisaatiotasoilla.

Strateginen tavoite jaetaan seuraavan liiketoimintatason osatavoitteiksi, joille laaditaan
myads edellisen mallin mukaisesti mittarit ja niille tavoitetasot seka aikajakso, milloin niiden
tulee toteutua. Sama toistuu myds seuraavalla liiketoimintatasolla, jossa toimenpiteet ovat

jo toiminnallisia, niille laaditaan mittarit ja tavoitetasot seka aika méaareet kuten aiemminkin.

Strategisen tason aikasykliksi on valittu 1-5 vuotta, seuraavan tason 1-3 vuotta ja suorittavan
tason yksi vuosi. Toteuman vertailut tehddan aina edellisvuoteen, tavoitteeseen (budjettiin)

ja kuluvan vuoden ennusteeseen. Alla olevissa kuvissa kuvataan yhden Seurantatason,
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Talous, yhden Tavoitteen l&pikulkua organisaation lavitse ja sen mittareita Kuva 13. Kuvan
esimerkkingd kéytetddn liikevaihtoa, mutta sama menettelytapa toistuu kaikkien
tarkkailutasojen ja niiden sisalld valittavien strategisten tavoitteiden osalta.

TALOUS

TOIMENPITEET
LEAD INDICATORS

STRATEGINEN TAVOITE Mittari OSATAVOITE Mittari henkild

Asiakaskdyntien madraa
kasvatetaan

Uudet asiakkuudet Kasvuprosentti Tarjousten maard nousee

Tuotevalikoimaa kasvatetaan

Liikevaihdon

Asiakasuskollisuuden Churn Asiakaskayntien maar&a
kasvattaminen kasvatetaan
. R
- o Help Deskin toimintaan
Uudelleen organisoituminen
Asiakkuuksien
jalostaminen ja lisamyynti | Konsernitason Arpu Myynnin koulutus

nykyisille asiakkaille

Yhteisen CRM:n kehittminen

Kuva 13, Strategisen tavoitteen jalkauttaminen organisaatioon ja sen mittaaminen eri
organisaatiotasoilla.

Yritystason mittarit kuvataan yll& olevassa kuvassa vasemmalta oikealle alkaen strategisesta
tasosta, edeten liiketoimintayksikkotasolle ja operatiiviselle tasolle. Kuvassa yhtion
strategiseksi tavoitteeksi on maaritelty liikevaihdon kasvattaminen. Sen mittariksi on valittu
liikevaihto. Liiketoimintayksikktason osatavoitteet on maaritelty kolmiportaisesti ja niille
on valittu mittarit. Kukin osatavoite jalkautetaan suorittavaksi toiminnaksi, joille myds
valitaan toimintaa parhaiten ohjaava mittari. Mittareiden mééaraa eika tavoitteita ole rajattu,
mutta niiden méaara ja muut ominaisuudet on pidettava hyvélle mittarille aiemmin esitettyjen

madritelmien mukaisina.

Tavoitteiden saavuttamiseen kaytettdvd aika vaihtelee sen mukaan, millaisella
aikaperspektiivilla organisaatiotason oletetaan pystyvén ja on tarkoituksenmukaista pyrkia
toimillaan vaikuttamaan Strategisella tasolla, jossa luodaan pitkdan aikavélin
Kilpailukykyedellytyksia suorituskyvyn yllapitdmiseksi, tahdatdan toimintoihin, joiden

tulokset nakyvat myos pidemman ajan kuluessa.
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Strategisten tavoitteiden toteutuminen vaatii ajallisesti pidempiaikaista suunnittelua ja siksi

my0s strategisen tason seuranta-aika on pidempi, kuva 14.
THOLS
LAGINDICATORS
STRATEGINEN TAVOITE Mitiri | Thoewma | T+lBudjetti | teltavite | thtavoite | Tobtawolte | Tehtawole | Omistaa

Kuva 14: Strategisen tason aikaperspektiivi, 1-5 vuotta

Johtaminen vaatii myo6s jatkuvaa onnistumista, ja siksi aikaperspektiivi, jota strategisella
tasolla tarkkaillaan, on 1-5 vuotta. Talla aikavélilla strategian toteutumisen seuraaminen
asetettuja tavoitteita vastaan on nahtavissa, ja tarvittavat korjausliikkeet toteutettavissa.

Vastaavasti seuraavan tason aikajana kattaa vain osan strategisesta tasosta ja suorittavaa

tasoa seurataan vuosi ja kvartaali tasolla kuva 15.

LAG INDICATORS

OSATAVOITE Mittari Ttoteuma | T+1Budjetti | t+2 Tavoite t+3 Tavoite Vastuuhenkilo
SEURANTA
TOIMENPITEET
LEAD INDICATORS Toteutunut | Budjetti | Toteutunut | Budjetti | Toteutunut | Budjetti [ Toteutunut | Budjetti
Ql Ql Q1-Q2 Q1-Q3 Q1-Q3 Q1-Q3 Q1-04 Q1-04

Kuva 15, Strategisen tavoitteen saavuttamisen odotetaan kestdvan pidempaén ja vaativan
pitkdjanteista suunnittelua ja tavoitteen asettelua. Seuraavan tason tavoitteet jakautuvat
ajallisesti lyhyemmalle aikajanalle.

Toiminnan ohjaamisen nadkokulmasta eri ajalliset seurantajaksot eri organisaatioille antaa
niille ajallisen mahdollisuuden vaikuttaa siihen, millaiseksi tulokset muodostuvat
mittaristossa. Talla on myds pyritty ottamaan huomioon Kkunkin organisaation

paatoksenteko- ja vaikutusmahdollisuudet tavoitteiden toteutumiseen.

Mitd ylemmas organisaatiotasolla tullaan, sitd selkedmmin sen tason mittarit muuttuvat KRI
mittareiksi, joihin syotteet tulevat alla olevan organisaation toiminnasta. Vastavuoroisesti
ylemmaét organisaatiotasot tuottavat toiminnallaan mahdollisuudet pitkakestoiseen
menestymiseen ja suorituskyvyn yllapitdmiseen jota mittaan KPI/PI mittareilla. Mittareiden
valilla séilyy kausaalisuhteet. Mittaristot muuttuvat strategisen ja seuraavan tason KRI/Lag

mittareista KP1/P1/Lead mittareiksi, kun ldhestytd&n operatiivisen tason suoritusta.



Tasta esimerkkind DuPont yhtymén 1920 kdyttdonottama malli ROl (Return on Investment)
seuraamiseen (Wikipedia). Mallissa vasemmalla on strategisen tason mittari, joka koostuu
sitoutuneen padoman Kkiertonopeuden ja kayttOkatteen suhteesta (kuva 16). Seurattaessa
sitoutuneen padoman polkua aina alimpaan tasoon saakka, voidaan luoda mittaristo ja
tavoitteet alimmallekin tasolle, jotka vaikuttavat strategisen tason tavoitteiden
saavuttamiseen. Vaikuttamalla liikevaihdon mé&érddn, on mahdollisuus parantaa
kayttokatetta tai vastaavasti vaikuttamalla kuluihin vaikutus on sama. Talloin k&yttdpadoma
voi pysyé vakiona ja ainoastaan liikevaihto ja siitd aiheutuneet kulut vaikuttavat ROI lukuun.

Vastaavasti jos liikevaihtoon ja sen kuluihin ei voida vaikuttaa, niin tekemalla toimenpiteita
sitoutuneen p&ioman osalta, varaston tai myyntisaamisten Kkiertoa nopeuttamalla,
aikaansaadaan vaikutuksia strategisen tason mittariin ja tavoitteisiin. Asettamalla kaikille
tasoille omat tavoitteet, joihin kukin taso voi omilla toimillaan vaikuttaa, aikaansaadaan

toimintaa ja strategiaa tukeva mittaristo.
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Kuva 16: Dupontin -malli

Mallilla mitataan eri organisaatiotasojen kykya toteuttaa haluttuja strategiaan sidottuja
tavoitteita, heidan suorituskykyaan. Dupontin -malli on eradnlainen strategiakartta, joka on
visuaalinen esitys, jossa havainnollistetaan organisaation strategia mitattavien
menestystekijoiden vélisten syy-seuraussuhteiden avulla (Lonnqvistym, 2002, s. 43). Naita
mittaamalla saatuja tuloksia hyvéksikdyttden mallia voidaan kayttdd myds palkitsemiseen.
Alla olevan kuvan 17 mukaisesti palkkiot lasketaan painotuksen mukaan saavutetusta

tavoitteesta ennalta sovittujen arvojen ja toteuman mukaisesti. Esimerkissa lasketaan palkkio
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operatiiviselle tasolle, mutta vastaava tapa laskea palkkiot myds muille organisaatiotasoille
on huomioitu  mallissa.  Yhdistelmdmallia on  kehitetty  konstruktiivisesti.

Porrastettu

TALOUS

TOIMENPITEET Mittarin
LEAD INDICATORS i Seuranta | Toteutunu| Painotettu

STRATEGINEN TAVOITE Mittari OSATAVOITE Mittari Alaraja | Maksimi| kk/vuosi | | kerroin | kerroin

Asiakaskayntien maaraa
kasvatetaan

10%|  16%)

Palkkio-  |Palkkio-
Uudet asiakkuudet Kasvuprosentti Tarjousten maara nousee i ‘_0 elo 100% 50%
kerroin  |kerroin

Tuotevalikoimaa kasvatetaan 0%| 100%)

Lilkevaihdon

Asiakasuskollisuuden Chun Asiakaskayntien maarda | |Palkkio- |Palkkio-
kasvattaminen kasvatetaan kerroin ~ |kerroin

100% 30%

Help Deskin toimintaan

kasvattaminen |

Uudelleen organisoituminen

Asiakkuuksien
jalostaminen ja lisamyynti | Konsernitason Arpu! Myynnin koulutus
nykyisille asiakkaille

Yhteisen CRM:n kehittaminen

Kuva 17: Yhdistelmamallin k&yttdminen palkitsemiseen ja palkkioiden laskemiseen,
esimerkki operatiivisesta tasosta.

Esitetyn kaltaisen ratkaisun toimivuutta voidaan analysoida testaamalla sen kayton
yleisyytta markkinoilla. Mité laajemmin idea on kaytdssa, sitd paremmin se tukee ratkaisun
toimivuutta ja pdinvastoin. Eisenhardt (1989) artikkelissaan kuvaa konstruktiivisen
tutkimuksen etenemistd samankaltaisesti kuin Lukka (2014) mutta laajemmin lisaten vield
tarkemmin tiedonkeruun, data-analyysin ja hypoteesin teravoittamisen, jossa saatua data-

aineistoa verrataan jatkuvasti teoriaan.

Erds konstruktiivisen case-tutkimuksen vahvuuksista on todennédkodisyys sille, ettd se
synnyttda uutta teoriaa. Kehittdmalla konstruktion, joka poikkeaa kaikesta jo olemassa
olevasta, luodaan jotain aivan uutta: uudenlaiset konstruktiot itsessddn kehittavat uutta
todellisuutta (Lukka, 2014). Vaikka mallia on kehitettykin konstruktiivisesti, niin sen ajatus
pohjautuu useaan jo kaytossd olevaan mittaristomalliin, joten Lukan ajatus uuden
todellisuuden luomisesta voidaan kyseenalaistaa. Mallin sen kayttdonottoa on testattu
muutamassa testiyrityksessa. Naissa yrityksissa mallia pidettiin mielenkiintoisena, mutta

yrityksen tarkoituksiin kdymattomana.

Konstruktiivinen tutkimus voi johtaa myo6s heikkouksiin. Esimerkiksi liiallisten empiiristen
havaintojen kdyttdminen voi tehda teoriasta liilan monimutkaisen tai etta teorialla pyritaan

kattamaan liian laajaa aluetta, jolla haetaan ratkaisua kaikkiin ongelmiin (Eisenhardt, 1989,
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s. 522). Testiyritysten yritysjohdon keskeinen kritiikki on kohdistunut muun muassa siihen,
ettd mallin katsottiin pyrkivan ratkaisemaan lilan montaa asiaa kerralla, jolloin fokus siihen,
mit4 halutaan seurata, katoaa. Edelleen katsottiin, ettd mallin yll&pito on tyo6lastd, malli on
tuotu litan valmiina ratkaisuna yrityksen kaytettdvaksi ilman muiden sidosryhmien
mahdollisuutta ennalta vaikuttaa (iterointi) mallin rakenteeseen seka sitd pidettiin liiaksi
BSC mallia muistuttavaksi, joka muistutti aiemmista BSC mallien implementointiyritysten

epéonnistumisista.
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Kuva 18: yhdistelméamalli riippuvuussuhteineen ja mittareineen eri organisaatiotasoilla

4. Mittariston suunnittelu

Kirjallisuudesta 16ytyy useita erilaisia malleja, joita voidaan kayttdd mittariston
suunnitteluun ja kayttoonottoon. Léhes kaikissa suorituskykymittariston suunnittelun ja
kayttoonoton malleissa pyritddan rakentamaan mittaristo, joka on kausaalisessa suhteessa
toisiinsa, linkitetty vahvasti tukemaan strategiaa sekd edellytetty johdon ja henkil6ston

vahvaa  sitoutumista  suunnittelu  ja  kayttoonottoprosessin  eri  vaiheisiin.

34



Suorituskykymittariston suunnittelussa ja kéyttéonotossa on myds kyse muutoksesta, joka
vaikuttaa organisaation ja sen yksiléiden toimintaan.

Muutoksesta ja muutosprosessista on tehty runsaasti tutkimusta ja sitd kuvaillaan usealla eri
tavalla. Muutosta kuvaillaan riippuen siitd, mistd ndkokulmasta sitd tarkkaillaan.
Yleisimmalla tasolla voidaan kuvata, ettd ”muutos on ajan ilmié. Se on tapa, jolla ihmiset
puhuvat tapahtumasta, jossa jokin ndyttdd muuttuvan tai muuttuvan joksikin muuksi, jossa
'jokin - muu’ ndhda&n tuloksena tai lopputuloksena™ (Ford & Ford 1994:759).
Organisaationakokulmasta muutos merkitsee eroa "siind, miten organisaatio toimii, keitd sen
jasenet ja johtajat ovat, mink&laisen muodon se ottaa tai miten se jakaa resurssejaan™ (Huber
ym. 1993:216). Myds muita muutokseen liittyvié teorioita on esitetty, joista keskeisimpia
on Van den Ven ja Poole (1995) esittelemat neljan prosessimallin teoria muutokseen, jossa
he esittelevat teoriat elinkaareen, teleologiseen, dialektiseen ja evoluutioon perustuvat
muutosmallit sekd Lewinin (1951) kolme muutosvaihetta, sulattaminen, muutos ja

jaadyttdminen, jota edelleen pidetdan organisaation muutoskeskustelussa pinnalla.

Erds kuuluisimmista liikkeenjohtamisen ja kayttaytymistieteen tutkimuksista on ns.
Hawthorne ilmién havainnut tutkimus, joka termind lanseerattiin ensimmaéisen kerran
Frenchin (1953) julkaisemassa artikkelissa. Hawthornen tehtailla Yhdysvalloissa tutkittiin
erilaisten olosuhdemuutosten vaikutusta kahdessa eri jaksossa. 1924-1927 kohteena oli
valaistuksen muutoksen vaikutus tuottavuuteen ja 1927-1932 useiden muiden tekijoiden,
kuten tydsuhde-etujen ja ty6ajan muutosten vaikutusta kokoonpanonopeuteen. Molemmissa
tutkimuksissa todettiin, ettd tuottavuus parani myds silloin, kun olosuhteet palautettiin
muutoksien jalkeen ennalleen. Erityisesti jalkimmaisessa tutkimuksessa saatuja tuloksia

ryhdyttiin kutsumaan Hawthorne ilmidksi (Wikipedia)

Tutkiessaan mistd Hawthorne ilmion johtuu, Davis ja Shackelton (1975) tulivat padtelmaan,
ettd mikd tahansa muutos tyotilanteessa sai aikaan parannuksen tehokkuudessa, jos

tyontekijat tulkitsivat sen niin, ettd muutos on tarkoitettu parantamaan tyéhyvinvointia.

Muutos voi syntya tarkoituksellisen tai tahattoman prosessin seurauksena. Se voi myods
syntya yksittaisena projektin tai hankkeen omaisena muutoksena tai jatkuvana muutoksena
ja kehittdmisen tuloksena. Weick ja Quinn (1999) kuvaavat muutoksen voivan olla

jaksottaista (episodimaista) tai jatkuvaa. Episodimainen muutos on tarkoituksellista,
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epéjatkuvaa ja yleensa harvinaista ja tapahtuu poikkeuksellisissa tilanteissa. Jatkuvassa
muutoksessa tapahtumat ovat péivityksenomaisia muutoksia tydprosesseihin ja ihmisten
vélisiin  toimintatapoihin keskittyen jokapéaivéisten tapahtumien havainnointiin ja
muuttamiseen. Organisaation tila, kyvyt tai toimintatapa ovat tekijoitd, jotka vaikuttavat
sithen, millaiseksi muutosprosessi on muodostunut. Jatkuva muutos ja episodimainen
muutos eivat ole toisensa poissulkevia. Yhtio, joka toteuttaa jatkuvan muutoksen
toimintaperiaatetta voi siitd huolimatta joutua tilanteeseen, jossa sen on toteutettava
episodimainen &killinen muutos ja vastaavasti episodimaisen muutoksen jalkeen yhti6 voi
jatkaa muutoksen aikaansaannosten edelleen kehittdmistd jatkuvan muutoksen periaatteen

mukaisesti.

4.1 Mittaristotarpeen havaitseminen

Mittariston suunnitteluun ja kayttéonottoon liittyy havainto suorituskyvyn mittaamisen
tarpeellisuudesta. Erds keskeisimmistd syistd suorituskykymittariston rakentamiseen on
luotettavan tiedon saamisen tarve paatoksenteon tueksi (Ukko, Tenhunen, Rantanen, 2007).
Havainto tarpeellisuudesta voi tulla jatkuvan tyon tuloksena tai &killisen yrityksen
toimintaan tai sen toimintaymparistéon vaikuttavan tapahtuman tai muutoksen myoté. Tarve
muuttaa organisaation toimintaa ja tarve seurata miten muutoksessa onnistutaan organisaatio

ja yksil6tasolla tarvitsee mittariston, jonka avulla toteutunutta voidaan verrata tavoitteeseen.

Paatds mittaristohankkeen aloittamisesta on myods péaatds muutoksesta yrityksen
organisaation toiminnassa. Muutos vaikuttaa yrityksen tapaan toimia ja sita kautta se myds
vaikuttaa yksildiden tapaan toimia ja reagoida. Muutoksella pyritddn aikaansaamaan
toimintaa, jonka tavoitteena on parantaa niita tekijoitd, jotka vaikuttavat yrityksen
menestykseen.  Jotta muutoksen vaikutuksia voidaan havaita ja analysoida, tulee
muutostekijoita ja niiden seurannaisia kyetd arvottamaan ja seuraamaan. Té&ta varten
tarvitaan mittaristoja. Yksiloiden ja organisaatioiden toiminnan mittaaminen muuttaa niiden
kayttdytymistd, usein parempaan suuntaan Neely ym. (1997). Tarkeintd muutoksessa on se,
ettd tyontekijat ymmartavat miksi jotain mitataan ja miksi jotain ei mitata seka miten yksilén

ja organisaation tavoitteet tukevat yhtion tavoitteita ja padmaaria (Ukko ym. 2007).
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4.2 Sitouttaminen

Henkiloston sitouttaminen jakautuu useaan vaiheeseen suunnittelun ja implementoinnin
aikana. Usein mittariston hanketta vetaa ulkopuolinen tai talon siséinen konsultti, joka ohjaa
organisaation henkilostostd valittua tyoryhmad. Suunnittelutyon edetessd ja siirryttéessa
kayttdonottoon, kasvaa henkilostén mééara ja konsultin rooli pienenee. (Lénngvist ym, 2006,
s 99) Yrityksen johdon sitoutuminen on aina merkittava tekija, kun yrityksen toimintatapoja
muutetaan. Erityisesti PK -yrityksissa ylimman johdon tai omistajan rooli korostuu
toiminnan aloittamisessa. (Tenhunen ym) Sitouttaminen aloitetaan yrityksen johdosta, joka
pystyy tuomaan ehka parhaiten lisdarvoa yrityksen yldatason mittaamisen kasitteisiin, kuten
strategisiin mittareihin. Vasta myohemmin, kun yksikdiden ja tiimien mittareita on alettu
maéarittelemaan, sitoutetaan muuta henkil6kuntaa. Erityisesti tdmé korostuu, jos mittaristoa
ei ole aiemmin ollut jolloin koko henkilokunta taytyy saada laajemmin muutosvalmiiksi.
(Ukko ym, 2007)

4.3. Visio, Tavoitteet ja Strategia

Tutkimuksissa on esitelty useissa erilaisia malleja, joita kéytetdan suorituskykymittariston
kehittdmiseen ja implementointiin (Kaplan ja Norton, 1996, Lynch ja Cross, 1995, Tenhunen
ym. 2002, Toivanen 2001) ja kaikissa niissa yhtena lahtokohtana on yrityksen visio ja
strategia. Vaikka yrityksessa olisi olemassa visio ja strategia, on niita silti syyta tarkastella
mittariston suunnittelun yhteydessa. Onko niisté viestitty riittdvéan kirkkaasti, ovatko ne ajan
tasalla vai vaativatko ne muutosta tai uudistamista. Pystytdadnkd valitulla strategialla
saavuttamaan asetetut tavoitteet. Visioa, tavoitteita ja strategiaa tulee joka tapauksessa

selkeyttad tai uudistaa tassé vaiheessa mittariston suunnittelua.

4.3.1 Arvot, Missio ja Visio

Useat yhtiot madrittelevat toimintaansa ohjaavat arvot, mission ja vision. Naistd muodostuu
yrityksen toimintakulttuurin suuntaviivat ja rajat. Organisaatiokulttuuri pitaa aina sisallaén
tekijoitd organisaation arvoista (Sharma, 2017, Schein, 1990). Allison on maaritellyt
artikkelissaan mission arvojen alakohdaksi ja vision edelleen mission alakohdaksi. Missio ja
visio sekoitetaan usein toisiinsa. Missiolla pyritddn kuvaamaan yhtion olemassa olemisen
tarkoitusta, arvoja ja pddmadrad. Visio taas osaltaan pyrkii kuvaamaan yrityksen pitkan

tahtdimen pyrkimyksi4 ja tavoiteltua asemaa tulevaisuudessa. Visio ja missio ovat keskeisia

37



tekijoitd suunniteltaessa yhtion strategiaa. Tutkimuksissa on havaittu vahva korrelaatio
yhtion organisaation suorituskyvyn tietyn tyyppisen vision valilla (Allison J, 2005).

Arvot, missio ja visio ovat strategisen viestinndn keskidssa. Perinteisesti strategian
muodostamisen yhteydessa l&pikéydaan yhtion arvot, missio ja visio. Yritysjohdolla on
talloin mahdollisuus kayttaa tilaisuus organisaation koulutukseen ja asian juurruttamiseen.
Kielikuvat, jolla arvot, missio ja visio annetaan organisaation tiedoksi, kooditus, on
aarimmadisen téarked strategian viestinnan véline. Valittu kieli ja esiintymistapa muodostaa
merkittdvan tekijén viestinnan onnistumisesta. Valittu esittdmistapa tulee olla organisaation
ymmartdman kielen mukaista, kun sitd kéytetadén strategian viestimiseen. Yhteinen kieli ja
sen ymmartaminen luo yhteiset edellytykset sille, ettd kaikki pystyvat kommunikoimaan
samoilla termeill& ja yll&pitdmaan haluttuja normeja tavoitteiden saavuttamiseksi. (Schein
1983, Goldberg ym. 2016, Chatman, O’Reilly 2016) Ilman yhteistd kieltd on vaikea
synnyttéa yhteista késitystd asioista, arvoista ja tavoitteista ja mill& keinoilla ne pyritdan

saavuttamaan.

4.3.2. Tavoiteet

Yritys asettaa itselleen tavoitteita, joita se pyrkii saavuttamaan valitsemillaan keinoilla ja
hankkimaan ne resurssit, jotka se tarvitsee tavoitteen saavuttamiseksi. Tavoitteet voivat olla
pitkan aikavélin tai lyhyen aikavalin tavoitteita. Ne voivat olla taloudellisia, operatiivisia,
asiakkaisiin tai henkildstoon liittyvid. Tavoitteet varioivat organisaation eri tasoilla.
Esimerkiksi Lynch ja Cross (1988) seka Saari (2004) kuvaavat tavoitteiden hierarkkisuutta

organisaation eri tasoilla pyramidin muodossa (kuva 19).

Tavoitteet viso Mittarit

Lilketoimin

Mar kdcinat Talous tayksikot

Asiahas- Jousta- Tuolta- Ydin-
tyytyvaisyys W s Vuus prosessit

. . .
Laaty Tolmitus Lipime Hukka s i;sut: ja
kyky nOa A tiimit

Toiminnot ell operaatiot

Uikoinen tehokkuys s———— Sisdinen tehokikuus

Kuva 19: Suorituskykypyramidi, Lynch ym, Saari (2004)
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Tavoitteet tulee kuvata ymmérrettdvassa muodossa ja etsia keinot niiden saavuttamiseksi.
Tavoitteiden hierarkkisuuden liséksi niitd leimaa relaatio toistensa kanssa. Operatiivisten
suorittavien tavoitteiden tulee johtaa strategisten tavoitteiden toteutumiseen. Tama ei aina
kuitenkaan toteudu, ja joissakin mittaristomalleissa on havaittu, etta niissd asetetut tavoitteet
eivét ole valttdmatta relaatiossa muiden tavoitteiden kanssa ja voivat olla jopa ristiriidassa
toistensa kanssa. Esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden parantaminen voi olla ristiriidassa

kayttopddoman pienentdmisen kanssa.

Tavoitteet muodostavat organisaatiolle suunnan, kompassin, jonka avulla se suunnistaa
kohti padamé&éaraé, visiota. Kompassin avuksi tarvitaan myos yksityiskohtaisempaa kuvausta,
karttaa, jonka avulla tavoitteiden saavuttamisen suunnistaminen onnistuu. Tat4 karttaa

kutsutaan strategiaksi.

4.3.3 Strategia

Yrityksen strategian tulee tahdatd vision mukaisten tavoitteiden saavuttamiseen. Strategian
tulee sopeutua vallitsevaan tilanteeseen ja sité tulee kehitté4 ja tarvittaessa muuttaa tilanteen
niin vaatiessa. Nadler ja Tushman (1989) laatiman nelikentén (kuva 20) mukaan muutos voi
olla aiempaa tdydentdvaa (Incremental) ja/tai strategista sekd aikaperspektiiviltdan

ennakoivaa (Anticipatory) ja/tai reagoivaa.

Tneremental Strategic
Anticipatory Tuning Reorientation
Reactive ; p
Adaptation Re-creation

Kuva 20: Muutoksen luokittelua, Nadler ja Tushman (1989)

Mikali strategia on olemassa, siihen ollaan tyytyvéisia ja sen katsotaan johtavan edelleen
menestykseen, on strategian selkeyttdminen sen suuntaamista ja taydentdmista seké
viestintaa sidosryhmille. Viestintdd voidaan helpottaa esimerkiksi strategiakarttojen avulla,

jotka kuvaavat mitattavien menestystekijoiden valisten syy-seuraussuhteita (LOnnqvist,
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2006, s. 43) Mikali katsotaan, ettd se ei enad ole validi, vaaditaan radikaalimpia, strategisia,

toimenpiteitd sen uudistamiseksi.

Strategisen muutoksen suorituskyvyn mittaamisesta saaduilla tiedoilla ja tuloksilla pyritaén
muuttamaan operatiivista toimintaa haluttuun suuntaan. Operatiivisen toiminnan
suorituskykyd mittaamalla pyritddn muuttamaan koko yrityksen suorituskykya haluttuun
suuntaan. (Abernethy M, Dekker H ja Grafton J, 2021. s 643-642). Strateginen uudistuminen
voidaan méaritelld usealla tavalla ja riippuen tarkasteltavasta ndkokulmasta. Yleisesti se
voidaan madritelld viitekehykseksi, prosessiksi, teoiksi ja tulemaksi, jotka liittyvat
organisaation toiminnan suuntaamiseen. Tallgin yhtion liiketoimintamallia tai sen keskeisié
osa-alueita muutetaan tai korvataan uusilla liiketoimintamalleilla yrityksen pitk&n aikavélin
Kilpailukyvyn séilyttdmiseksi tai parantamiseksi. Uudistuminen kasitetddn usein
virheellisesti muutokseksi. Muutos voi olla uudistumista, mutta se ei aina tarkoita uutta tai
uudistunutta toimintaa. Strateginen muutos voidaan ndhd& joko jatkuvana vahittdisena,

inkrementaalisena muutoksena tai radikaalisena epéjatkuvana muutoksena

Strategiseen muutokseen kuuluvat prosessit, sisaltd ja tulema siitd, ettd uudistetaan tai
korvataan yrityksen strategisia asioita. Strategiseen muutokseen liittyy aina epdvarmuutta,
mutta tehtdvalla muutoksella tavoitellaan suurta ja merkittdvaa muutosta, jolla on vaikutusta
pitkalla aikavalilla. Toimenpiteet tehd&an tavoitellen yhtidlle menestysetua pitkalla
aikavdlilla. Strategisella muutoksella pyritdan toimialaan ja markkinaan vaikuttamiseen ja

oman aseman parantamiseen yritys ja toimialan kentéssa.

Esimerkkina strategisesta muutoksesta ja sen vaiheista Huff ja Jenkins (2002) kuvailivat
radikaalin muutoksen mallin. He lahtevat mallissaan liikkeelle siitd, ettd organisaation
strategia kdy lavitse tiettyja vaiheita elinkaarensa aikana. Elinkaaren ensimmaéisessa
vaiheessa yhtion laatimalla strategialla saavutetaan riittavan hyvét tulokset. Yhti6lla ei ole
halua tai tarvetta uudistumiselle ja teorian mukaan organisaation sitoutuminen laadittuun
strategiaan on ajan myo6ta kasvanut. Organisaatio on paatynyt kehityksen kannalta
pysahtyneeseen tilaan (inertinen kiinnittyminen) ja kiinnittynyt nykyiseen strategiaan.
Elinkaaren seuraavassa vaiheessa todetaan strategian laatimisen jalkeen toimintaympériston
muuttuneen. Olemassa olevalla strategialla ei pystyta enaa toteuttamaan yrityksen asettamia
tavoitteita ja organisaatio alkaa kyseenalaistamaan olemassa olevan strategian. Tata
elinkaaren vaihetta Huff ym kutsuvat organisatoriseksi stressiksi. Kolmannessa vaiheessa

yhtion arvioi tilannetta ja paattdd, lahteekd se tekemé&én uutta strategiaa vastatakseen
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havaittuun toimintaympariston muutokseen. Tilannetta punnitaan olemassa olevan ja uuden
strategian valossa, riskit ja hyédyt huomioidaan ja valitaan yhtion tilanteeseen parhaiten
sopiva strategiavaihtoehto. Olettaen, ettd aikaisempi strategia ei ollut endd validi, niin
neljdnnessa vaiheessa organisaatio l&dhtee toteuttamaan uutta strategiaa (honey moon and
trial). Strategian juurruttamisen omistajat (Champions) vetdvat muutosta. Muutosprosessi
synnyttéa vastustusta ja organisaatiossa on myas niitd, jotka vain odottavat millaisia tuloksia
strategiasta saadaan aikaan. Kun uusi strategia juurrutetaan organisaatioon toteutettavaksi,
kéynnistyy ensimmainen vaihe uudelleen, sitoutuminen lisdantyy ja syntyy uusi inertinen

kiinnittyminen strategiaan.

Strategia ja sen toteutuminen muodostuu loppujen lopuksi organisaation tavasta toteuttaa
sitd. Usein haluttu strategia ja toteutunut strategia eroavat toisistaan ja strategian toteutus
tulee niiden paatdsten summasta, joita organisaatio toiminnassaan toteuttaa (Mintzberg,
Waters, 1982, kuva 21).

Toteutunut
Haluttu strategia Toteutunut
strategia ) strategia

/

< e
Toteutumaton Muodostuva
strategia strategia

Kuva 21: Haluttu strategia ei aina toteudu halutulla tavalla, organisaation toteutustapa
vaikuttaa siihen ja se voi my6és muodostua yllattden (emergency) tilanteen niin vaatiessa
(Mintzberg, Waters, 1982)

Strategisessa muutoksessa ja uuden strategian muodostamisessa koko organisaation
huomioon ottamisen tarkeys korostuu. Henkilokunta, johto, hallitus ja omistajat, ndiden
nédkemysten mukaan saaminen ja niiden, osittain ristiriitaisten tavoitteiden ja halujen
yhteensovittaminen vaikuttavat osana valitun strategian muodostumista. Eri nakékulmat
tuovat strategiatyoskentelyyn uutta arvoa. Strategisten tavoitteiden toteutuminen riippuu
organisaation kyvysta ja halusta toteuttaa strategiaa. Strategiatyon aikana organisaation
muutosvalmiutta kasvatetaan ja osaamistyOkalupakkia kehitetddn. Osallistaminen ja

kehittdminen on tarkeéa ja kasvattaa edellytyksia strategiatyon onnistumiselle.
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4.4 Kriittiset menestystekijat

Vision ja strategian lisdksi tiedot, taidot, kyvyt, resurssit ja ominaisuudet ovat yrityksen
menestyksen kannalta kriittisid. ”Menestystekijat ovat liiketoiminnallisen menestymisen ja
strategioiden toteutumisen kannalta keskeisid asioita”. (Lonngvist, Mettédnen, 2003, s. 15)
Ne voivat olla taloudellisia tai fyysisia mutta my6s aineettomia ominaisuuksia.
Suorituskykymittariston suunnittelun yhteydessa yritykset etsivat yhtion kannalta kriittiset
menestystekijat, jotka ovat jokaiselle yritykselle omanlaisensa. Hyvéa tapa hakea vertailla
menestystekijoita on tehda niille SWOT analyysi (Toivanen, 2001), kuten kuvassa 22.

+ Paikallistuntemus

Vahvuudet * Henkiléstd
+ Tonttivaranto

Sisdiset PR = .
* Padomien puute, heikko maksuvalmius
* Ohut organisaatio

Heikkoudet « Myyntihenkil3 ei ole omien kohteiden markkinointiin
operaattoreille ja sijoittajille

* Rahoituksen riittivyys
* Omien kohteiden rahoitusta ei saada jarjestymain
* Materiaalihintojen nousu / materiaalien saatavuus. Talouden

. ajautuminen lamaan maakunnissa.
Ulkoiset

¢ Presidentinkatu 12
* As Oy Tykki
« Oliymaen alue

Mahdollisuudet

Kuva 22: Esimerkki SWOT analyysista

Menestystekijat voidaan johtaa strategiasta tai sidosryhmiltd saadun palautteen kautta.
Tarkeintd on tunnistaa tavoitteet ja maéarittdd milla menestystekijoilla ne saavutetaan.
Kullekin tavoitteelle valitaan tarkeimmat tekijat niiden saavuttamiseksi. Menestystekijat
keratdan kootusti kerralla, mutta kdytannosséd kerddminen ja tarkentaminen jatkuu myos
mittariston suunnittelun ja toteutuksen myohemmissa vaiheissa. Esimerkiksi mittaamisen
aarimmainen vaikeus voi johtaa hylkaamiseen. Tavoitteena on saavuttaa hyva ja
mahdollisimman ristiriidaton kokonaisuus. (Lonnqvist ym. 2006, s. 109-112).
Kokonaisuuden hahmottamiseksi on hyvéa kéyttaa apuvalineitd. Esimerkiksi strategiakartan

kaytto voi olla suureksi avuksi (kuva 23).
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Kannattavuus | | Kaswis |

Fatkuwus

| Asiakastyytyvaisyys _I

S

| Asiantuntevuus, laatu, pakelu | | Aikataulut

psickas

Tarjoukset

Prosessit

| Tuouavuus | | Kar'.r'é['_:rct.uu | csaaminen | [ Alkataulut | | Mirheettémyys
£ e | | )
Tydilmapitri I Tytinkuvan kehittdminen, palkka, osaaminen ]

Kuva 23: Esimerkki strategiakartasta (Jungman 2002)

Strategiakartan rakentaminen voi olla hyddyllistd jo mittariston suunnitteluvaiheessa.
Strategiakartta on visuaalinen esitys, jossa havainnollistetaan organisaation strategia
mitattavien menestystekijoiden valisten syy-seuraussuhteiden avulla. Se helpottaa
kokonaisuuksien hallintaa. Strategiakartalla voidaan esittda tavoitteiden saavuttamiseen
vaikuttavien tekijoiden polku. (Lonngvist, 2006) Kuviossa havainnollistetaan
tarkkailudimensioissa esiteltyjen menestystekijoiden keskindisid riippuvuussuhteita.
Esimerkiksi Osaaminen kehittyy tyonkuvan kehittdmisestd ja vaikuttaa laatuun, edelleen

asiakastyytyvaisyyteen ja kasvuun.

Toinen vaihtoehtoinen tai rinnakkainen tyokalu menestystekijoiden kartoittamiseen on
Neelyn (2001) suorituskykyprisman yhteydessd kayttdma avainkysymystaulukko, joka

strategiakartan tavoin ohjaa ajattelua menestystekijoiden l6ytamiseen
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Table I — DHL key questions and measures - stakeholder satisfaction facet

Stakeholders GCC Customers Employees Authorities

Stakeholder satistaction Are we going to deliver How are our customers How are our people feeling? Are we able to meet all
against our NR target for the  feeling? current extermnal
year? requirements?

Strategies Are all of our strategies Are our revenue volume and  Are our peaple management  Are our compliance
working to enable us to quality strategies working? strategies working? strategies working?
achieve NR?

Processes Are the processes in place to  Are processes in place to Do we have the processes in -~ Do we have the processes in
support our cost support our revenue volume place to support our people place to ensure current and
management strategy? and quality strategies? strategy? future compliance?

Capabilities Do we have the capabilities Do we have the right product Do we have the capabilities Do we have the capability to
in place to exploit offering and the capability to  in place to support our influence future legislation?
efficiencies through sustain growth? people strategy in both the
technology? short and long term?

Taulukko 3: Avainkysymystaulukko, (Neely ym. 2001)

Siind missa strategiakartalle on ominaista kausaalisuuden havaitseminen osana
menestystekijoiden madrittelyd, pyritddn avainkysymystaulukolla herattdmaan johdon
huomio eri dimensioiden osalta. Téassda esimerkissa Neely ym. ovat kaytténeet
sidosryhmatyytyvaisyyden prismaa esimerkkinsd pohjana. Siihen on valittu ne sidosryhmat,
jotka otetaan tarkastelun kohteeksi ja ndiden tyytyvaisyytta peilataan prisman kaikkien
muiden sivujen suhteen esittden suorituskykyyn vaikuttavia kysymyksid, joihin johto pyrkii
Ioytdmaan vastauksia johtaessaan yritystd. Mallissa laaditaan haastava kysymyspatteristo.

Menestystekijoiden maarittelyn jalkeen valitaan niitd parhaiten kuvaavat mittarit.

5. Mittareiden valitseminen

Yhtena perusoletuksena johdon toiminnalle on organisaation ja yksildiden suorituskyvyn
mittaaminen ja sen johtaminen (Brudan, 2010, s 110). Johtamalla ja seuraamalla yrityksen
suorituskykyéa ja sen tuloksia, vertailemalla niitd asetettuihin tavoitteisiin ja kéytettyihin
resursseihin, yritykset pyrkivat havainnoimaan ovatko ne saavuttaneet tavoitteet niille
asetetuilla resursseilla. Johdon tehtdvd on analysoida, arvottaa ja toteuttaa saatujen
mittaustuloksien  perusteella tarvittavat toimenpiteet mahdollisten poikkeamien
korjaamiseksi tai mikali poikkeamat ovat suotuisia, niiden yllapitdmiseksi ja edelleen
kehittdmiseksi. Mittaamalla saatujen tulosten ja organisaation tekemien havaintojen
perusteella, yrityksen suorituskykyd pyritddn yllapitdamadn ja edelleen kehittdmaan.
Mittariston avulla on tarkoitus aikaansaada toimintoja, joilla suunnitellut asiat saadaan
tehdyiksi.
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”What you measure is what you get”. Kun menestystekijat on valittu, tulee niille mééritella
niit4 parhaiten kuvaava mittari tai mittareita. Samalla paatetdén, kuka on vastuussa mistékin
mittarista. Mittaristosta tiedotetaan sovitulla tavalla henkil6stda sen mukaan, miten julkisia
mittarit ovat ja kenelle niistd on hy6tyd oman toiminnan kannalta. Raportointihierarkia ja
suhteet madritetddn ja mittaristo otetaan tdssd vaiheessa testikdyttoon (Ukko ym., 2007).
Henkiloston osallistuminen ja mahdollisuus vaikuttaa saavutettaviin tuloksiin on keskeinen
edellytys sille, ettd haluttu toiminnallinen vaikutus voidaan mittaristolla saavuttaa. (Saari,
2004, Rantanen, 1999)

Kriittiset menestystekijét ja niitd kuvaavat mittarit voidaan luokitella omien kategorioiden
alle. Talléin valitaan niitd kuvaavia mittareita 5-10 kappaletta. Mittareiden méaara pyritaan
pitdimaan kohtuudessa seurattavuuden ja merkityksellisyyden korostuessa. Kaikille
kategorioille on valittu tavoitteet, kriittiset menestystekijat, mittarit ja madriteltdva
hyvéaksyttévé tavoitetaso.

Tallaisia mittareita ovat asiakasndkdkulmasta muun muassa, aika, laatu, toimituskyky ja
huolto sekd kustannukset. Prosessin mittareita voivat olla eri kiertonopeudet, laatu,
tyontekijoiden osaaminen ja tuottavuus. Henkilostd ja oppiminen mittaa uusien
innovaatioiden maarad. Talouden mittareita ovat liikevaihto, kassavirta, kéyttokate,

liikevaihdon muutos, markkinaosuus, omanpadoman tuotto, osakkeen arvo ja niin edelleen.

Porter (1996, s. 4-5) varoittaa epésuorasti kadytettdvien mittareiden yksipuolisuudesta.
Tamaén han tuo esimerkinomaisesti esiin tilanteessa, jossa mittaristo keskittyy operatiivisen
tehokkuuden/tuottavuuden mittaamiseen yhtion keskittyessa téhén keskeisena kilpailuetuna.
Hén nakee, ettd yhtid voi suoriutua Kilpailijoita paremmin tuottamalla parempaa laatua,
alempaa hintaa tai molempia yhta aikaa. Kilpailu kdy koko ajan kovemmaksi ja hyddyntaa
yritystd vain sen ajan, minka kilpailijoilta kestda ottaa vastaavat menetelmat kéayttdon.
Kotimaisena esimerkkind tésté voitaneen kdyttaa Nokia Mobile Phonesia joka sen toiminnan
kasvaessa kehitti erityisen hyvén logistisen kyvyn ja pystyi tuottamaan puhelimia jatkuvasti
edullisemmin (Ollila J, Saukkomaa H, 2013, s. 303-304). Risto Siilasmaa (2018, s. 89-90)
vertasi Nokian kyvykkyytta tatd Applen ja Androidin valitsemiin kyvykkyyksiin omissa
strategioissaan tdysin poikkeavaksi ja siteerasi Applen péadjohtajaa, Steve Jobsia,
Kirjoittaessaan, ettd Apple ei pitdnyt Nokiaa endd Kilpailijana, ainoastaan muita

alustayhtigita.
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Jokaisen mittarin osalta on sovittava kayttoperiaatteet tukemaan kayttajien yhdenmukaista
ymmartdmista ja toteuttamista mittaustilanteissa. Esimerkiksi Neely ym. ovat esittdneet, etta
mittarit ovat helpommin ymmérrettavissa, jos niisté laaditaan kéyttoperiaatelomake (kuva
24), joka kuvaa mittaria ja sen siséltdmia ominaisuuksia esimerkkien ja selitysten avulla.

kaytudtarkoitusta, sitd ei
kannata mitata.

Otsikko Selitys Esimerkki
1. Mittari miittarin nimi (hywd nimi Toimitusvarmuus
selittdd itsessddnm mittarin
tarkoituksen).
2. Kayttotarkoitus | Jos mittarilla ei ole Kohdistza henkiléstén huomio

toimitusten mydhastymiseen
valkuttavien tekijdiden poistamisaen.

raportoi ¥

vastaa datan kerdamisesta,
mittarin laskemisesta ja
raportginnista

3. Mihin littyy? Tunnistetaan liiketoiminnan Lis&tdan ajallaan toimitettujen osuutta,
tanroitteet, joihin mittari Hithyy. jolloin myohéstymisk ustannukset vahe-
nevat ja asiakastyylyvaisyys paranese.
4. Tavoite Tavorteltava suorituksen taso Mostetaan toimitusvarmuws 10
ja aika, jolloin tavoite pyritdan prosenttia 90 prosenttiin wuoden
saavittamaan loppuun mennessa.
5. Laskentakaawva Miten mittarin tulos lasketaan? | Sovittuna toimituspaivand toimitettujen
tuotteiden prosanttiosuus kaikista
- toimituksista. :
6. Taajuus Kuinka usein mittarin armo Kerran vilkossa.
lasketaan ja raporoidaan?
7. Kuka laskee ja MNimetaan henkild(t), joka Tuotepddllikksa N, M

Datan lahde

mMista data saadaan?

Data saadaan laatujarjestelmasta,
johon kirjataan mydhdastyneet ja
ajallaan toimitetut tuoltteet.

Kuka reaguoi
tuloksiin?

Mimetaan henkild tai ryhima,
joka tekee toimenpiteitd
tulosten perusteella.

Tuotantopaallikka M. M.

. Miten tulosten

perusteella
toimitaan?

Kuwataan toimenpiteitd, joilla
tavoitteesta jadvat arvot
korjataan (nama vaihteleva
tilanteittain}.

Tunnistetaan mydhastyneiden
toimitusten taustalla olevat syyt ja
pohditaan keinoja nididen poistamiseen
sekd suunnitellaan ja otetaan kayttoon
tehokkaampia toimintatapoja

11

. Huomautukset

Mittariin liitoyw3t erityiset

Miittars on osa tulospalkkausta.

piirteet tai ongelmat

Kuva 24: Mittarin kayttoperiaatelomake, Neely ym. (1996), Toivanen, (2001), Lénnqvist
ym. (2006)

Mittariston suunnitteluun rakentamiseen ja kdyttoonottoon on useita erilaisia malleja, joista
seuraavaksi kuvataan joitakin esimerkkeja siitd, miten suorituskykymittaristoja voidaan

suunnitella, toteuttaa ja ottaa kayttoon.

5.1  Mittariston rakentaminen ja kéyttéonotto

Edellad olevissa kappaleissa on kuvailtu mittariston ominaisuuksia, sen suunnittelua ja
annettu esimerkkeja erilaisista mittaristomalleista, joita voidaan kayttda mittariston
rakentamisen tukena. Suunnittelun erottaminen mittariston rakentamisesta ja kdyttoonotosta
erilliseksi osaksi on teoriassa mielenkiintoinen, mutta kaytanndssa se on jo osa kayttdonottoa
tukevaa toimintaa. Talléin on jo aloitettu henkiléston ja johdon sitouttaminen mittariston
kéayttoonottoon ja hyoddyntdmiseen. Sitouttamista syvennetéddn, kun valituille henkildille

annetaan mahdollisuus jo suunnitteluvaiheessa vaikuttaa mittaristoon.



Suunnittelun ja rakentamisen yhteyttd havainnollistetaan artikkelissa, jossa maaritellaan
tarkeimmat vaiheet suorituskykymittariston suunnittelussa ja kayttdonotossa (McDavid,
Huse, Hawthorn, 2018). He ovat identifioineet kaksitoista vaikuttavaa asiaa, joita he pitavéat
tarkeimpind mittariston rakentamisen onnistumisen edellytyksind. Artikkelissa jarjestys ei
valttamatta ole tarkeysjarjestyksessd, mutta McDavid ym. nostavat ensimmaiseksi esiin
johtamisen ja oikeiden henkil6iden valinnan johtamaan muutosta. Johtajien tulee ymmaértaa
mitd mittaristolla voidaan tehdd ja mit4 ei, kyetd kommunikoimaan monikanavaisesti
organisaatiossa seka vertikaalisesti ettd horisontaalisesti se, mit4 mittaristolta odotetaan ja
millaista suorituskykytietoa tullaan luomaan. Taustatieto aikaisemmista vastaavista
hankkeista auttaa ymmartdmaan miten organisaatio on aikaisemmin lahestynyt mittaamista
ja millaisen vastaanoton se on saanut. T&té tietoa hyvaksikaytetaan, kun tarvittavat resurssit
suunnitteluun, kayttoénottoon ja yllapitoon hankitaan, kun valittuihin organisaatio-osiin
laaditaan suunnitelmat mittariston rakentamiseen ja miten se laajennetaan koko
organisaation kayttoon. Kayttéonoton yhteydessa mallin loogisuus ja rakenne testataan ja
varmistetaan etta se vastaa haluttuja mittaristolta vaadittuja ominaisuuksia. Mittaustulokset
esitetddn ja niihin pyritddn tuomaan vertailtavuutta, esimerkiksi kilpailijoihin, joka voidaan
ottaa kayttéon mittaristoa edelleen kehitettdessd. Ympyra sulkeutuu saannéllisissa
palautekeskusteluissa ja tarpeen mukaan palautteesta saadun tiedon avulla tehtdvista

korjaavista toimenpiteistéa.

Useat artikkelit (McDavid ym. 2018, Kaplan ja Norton, 1996, Lynch ja Cross, 1995,
Tenhunen ym. 2002, Toivanen 2001) kuvaavat mittariston suunnittelun ja rakentamisen
vaiheita hyvin samankaltaisesti. Jotta rakentamisen vaihteet voidaan tuoda selkedsti esiin,
niin mittariston rakentamista ja kdyttoonottoa on syytd lahestya tutkimuksissa esitettyjen
esimerkkirakenteiden avulla. Ensimméisend esimerkkind esitetddn  vaihemallin
rakentaminen, jota Tenhunen ja Ukko kuvailevat tutkimusraportissaan Suorituskyvyn
analysointijarjestelma - kokemuksia suunnittelusta ja kayttoonotosta ja toisena esimerkkina
Balanced Scorcardin kayttoonottoa, jossa Neelyn (1996), Toivasen (2006) ja Lonngvistin
ym. (2006) aineistoon pohjautuen yhteenvedon omaisesti rakentaminen ja kayttoonotto

esitetaan.
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5.2.1 Vaihemalli rakentaminen ja k&yttéonotto

Mittariston suunnittelua ja kdyttdonottoa varten perustetaan yleensa mittaristohanke sen
toteuttamiseksi. Mittaristohankkeella tarkoitetaan prosessia tai projektia, jossa mittariston

suunnitellaan ja otetaan kayttéon organisaatiossa (Lonngvist ym., s 99).

Mittariston suunnitteluun ja kayttéonottoon liittyy havainto suorituskyvyn mittaamisen
tarpeellisuudesta. Tenhunen ja Ukko (2001) kuvaavat SAKE projektin yhteydessa

tekemaansa vaihemallia prosessin etenemisesté kuvan 25 mukaisesti.

4
Suorttuskykymittaristo | e
alustavat mittarit
5

Vathemalli, suunnittelu ja Kiytt6onotto mingn maiys,

e o

P’.""]"::’_"! Osa-alueet ja

2 Yn:z e hteid painotukset piitetiin,
yibnd Mitarit esiteliin ja

:n.nmdx:n,

Tenhunen, Ukko 2002

Kuva 25: Tenhunen ja Ukko Vaihemallin mukaiset suorituskykymittariston rakentamisen vaiheet
(2002).

Vaihejako on ohjeellinen ja sitd kannattaa muokata tarpeiden ja kaytettavissa olevien
resurssien mukaisesti. Prosessi on pyritty kuvailemaan niin, ett4 se patee yleisesti erilaisten

suorituskyvyn analysointijarjestelmien implementointiprosessissa.
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Hanke edellytt&4 toteutumista varten organisaation, joka suunnittelee ja toteuttaa hankkeen.
Vaihemalli (Tenhunen, UKko) etenee jérjestelman paakéyttotarkoituksen madrittelyn ja
suunnittelutiimin ~ valintaan, jossa yritysjohto madrittelee jarjestelmén keskeisen
kayttotarkoituksen ja valitsee mukaan ne henkilot, jotka halutaan sitouttaa
rakentamisvaiheeseen. Tassd korostuu myds yritysjohdon sitoutuminen hankkeeseen, jonka
puute johtaa helposti siihen, ettd sitoutuminen heikkenee myds organisaation muilla tasoilla

ja luo pohjan hankkeen epé&onnistumiselle.

Hankkeen seuraavassa vaiheessa méaaritelld&n yrityksen toimintaa ja sen taustatekijat, jotka
vaikuttavat mittariston laadintaan. Keskeistd on aikaansaada yhteinen terminologia, jotta
kaikki, jotka osallistuvat hankkeeseen puhuvat samaa kielta ja termit ovat yhdessa sovittuja
ja ymmarrettyjd. Ruotsissa menetelmasta kaytetdan termid begreppsanalys, kasite analyysi,
jolla useat projektit/hankkeet aloitetaan. Toimintaa madriteltdessd haetaan Kriittiset

menestystekijat, jotka johdetaan yrityksen visiosta tavoitteista ja padmaarista.

Tamén jalkeen valittujen madritysten pohjalta valitaan seurattavat osa-alueet, joita voidaan
ohjata, sekd maééritelladn suhteelliset painotukset osa-alueille. Liséksi tehddan lista
mahdollisista mittareista, jotka voidaan ottaa kéyttdon ja jatetddn hautumaan seuraavaa
vaihetta varten. Saadun listan ja edella tehtyjen maéaritysten pohjalta valitaan seurattavat osa-
alueet ja tehdaan lopulliset paatdksen niiden painotuksista. Mittaristojen valinnasta kaydaan
keskustelua, jossa selvitetdan niiden soveltuvuus, kéyttdkelpoisuus ja kattavuus sekd miten
on saatavissa mittausarvot, miten ne Kkerdtddn ja kuinka wusein. Yksi mittarin
perusedellytyksistd on se, ettd se on kustannustehokas. Jokaisen mittarin kustannus hyoty

suhde tulee pohdittavaksi. Téssé vaiheessa ei vield aseteta mittareille tavoitearvoja.

Mittaristoa viimeisteltdessd péatetddn valittavat mittari ja niille asetetaan tavoitetaso.
Samalla pééatetdan, kuka on vastuussa mistakin mittarista. Mittaristosta tiedotetaan sovitulla
tavalla henkildstoa sen mukaan, miten julkisia mittarit ovat ja kenelle niista on hy6tyd oman
toiminnan kannalta. Raportointihierarkia ja suhteet méaaritetddn ja mittaristo otetaan tassa

vaiheessa testikayttoon.

Koekayttd kestdd 2-3 raportointisyklid, jonka jalkeen havaitut puutteet mittaristossa
korjataan, tehdadn tarvittavat tarkennukset seka lisatddn tai poistetaan mittareita seka
tarkennetaan mittausintervallia. Mittarille tulee suorittaa uudelleen arviointi tehdyn

kalibroinnin jélkeen, ennen kuin se otetaan osaksi johtamisjarjestelmdd. Kun mittaristo
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otetaan k&yttéon osaksi johtamisjarjestelméd, pyritddn henkildston saamaan mukaan
kehittdmaan mittarista ja siitd saatavia hyotyja. Kayttoonoton jalkeen mittariston tieto
keratdan ja raportoidaan saannollisesti ja osana mittariston yllapitoa ja kehittamista sita
paivitetddn tiedollisesti ja mittareiden osalta aina vastaamaan yrityksen johtamisen
tiedontarvetta.

Tenhunen ja Ukko (2001) ovat koonneet tarkeimmat toimintaperiaatteet vaihemallin
implementointiprosessista kymmeneen kohtaan, joita kuvaillaan alla olevassa kuvassa 26.
Heidén esittdmansé suositukset on keréatty kirjallisuudessa ja pilottiyrityksissa tulleina
toimintaperiaatteina, jotka voivat auttaa jarjestelman implementointiprosessissa (Tenhunen,
Ukko).

Relevantti, suppea mittaristo
riitt4d. Taydellists saati yhté oikeaa
mittaristoa ei ole olemassa. Liian
vaikeat elementit kannattaa

poistaa

" tehtavat tydt. Ald venytd liian
pitkaksi projektiaikaa.

Rajoitettu maar4, jotta tieto ei
huku mittarimaaraan

Vain linkittémalla mittaristo
strategiaan, sen antamat impulssit
vievat yritysta strategian suuntaan.

Sitouta ne joihin haluat vaikuttaa.
Ota mukaan rakentamiseen ja

Valitse vain olennaisia mittareita.
Mittaritiedon kera@minen vie aikaa

tiedon kerddmiseen. ja rahaa. Tiedon oltava oleellista
yhtidlle
Muuta mittaristoa yrityksen Mallinna hierarkisuus ja
tarpeen ja muutoksen my&ta. kausaalisuhteet. Kayta tarvittaessa
Poista tarpeettomat ja lisad olemassa olevia malleja hyviksi
tarpeelliset mittarit

Kirjaa paatokset, kuvaa
jarjestelmén rakenne ja
toimintaperiaatteet, laskukaavat

Analysoi ja tee tarvittavat korjaavat
toimenpiteet

Kuva 26: Vaihemallin implementointiprosessi Tenhunen ja Ukko mallia mukaillen (2001)

Mallista voidaan viela nostaa esiin summaten tarkeimpiné asioina henkildiden sitouttaminen
mallin rakentamiseen ja implementointiin, lyhyen ja pitkdnajan mittarina toimimisen
merkitys (strateginen/operatiivinen) ja mittarienvalinnassa rajattu maara ja relevanttius
yritykselle. Vield loppuun he korostavat, ettd mittaaminen ilman siitd seuraavia toimenpiteita

on hyddytonta.
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5.2.2 Balanced Scorecard rakentaminen

Toivanen on vaitoskirjassaan (2001) kuvaillut Kaplanin ja Nortonin (1992) laatiman
Balanced Scorcardin rakentamisen mallin. Toivanen kuvailee mallin rakentamisen vaiheita

(kuva 27) hyvin samankaltaisen kuin vaihemallin (Ukko, Tenhunen) rakentaminen.

Mittariston suunnitteluun ja kayttéonottoon selked paatds Balanced Scorecard projektin
kaynnistdmisestd. Paatoksen teon yhteydessd sovitaan projektin laajuudesta, maaritellaan
hyodyt ja haitat, paatetddn resursseista ja perustetaan organisaatio, joka suunnittelee ja
toteuttaa hankkeen. P&atoksen teon yhteydessd korostuu yritysjohdon sitoutuminen
hankkeeseen. Sen puute johtaa helposti siihen, ettd sitoutuminen heikkenee myds

organisaation muilla tasoilla ja luo pohjan hankkeen epaonnistumiselle.

Hankkeen seuraavassa vaiheessa Visio ja strategia yksinkertaistetaan ja selkeytetdan.
Keskeistd on aikaansaada yhteinen terminologia, jotta kaikki, jotka osallistuvat hankkeeseen
puhuvat samaa kielta ja termit ovat yhdessa sovittuja ja ymmarrettyjd. Toiminta ympéristd
selvitetddn ja maaritelladn yrityksen toimintaan vaikuttavat taustatekijat, kuten kilpailijat,
tuotteet ja asiakkaat, jotka vaikuttavat mittariston laadintaan. Kriittiset menestystekijat

maéaritelldan ja laaditaan SWOT analyysi tdmén pohjalta toimintaympéristosta.

Mittaristoa viimeisteltdessd péatetddn valittavat mittari ja niille asetetaan tavoitetaso.

Tavoitteiden tulee olla haasteellisia ja niiden tule olla kausaalisuhteessa toisiinsa.

Organisaatio sitoutetaan ja siind yhteydessa paatetdéan, kuka on vastuussa mistékin mittarista.
Mittaristosta tiedotetaan sovitulla tavalla henkilostéd sen mukaan, miten julkisia mittarit
ovat ja kenelle niistd on hydtya oman toiminnan kannalta. Raportointihierarkia ja suhteet
maaritetddn ja mittaristo otetaan kayttéon. Tavoitellaan mahdollisimman nopeaa

konkreettisen hyddyn osoittamista mittariston kaytosta.

Mittaristoa tadydennetdédn tai karsitaan tarpeen mukaan ja havaitut puutteet mittaristossa
korjataan, tehdaan tarvittavat tarkennukset. Mittaristo sovitetaan edelleen organisaation eri
osiin strategisten tavoitteiden toteutumiseksi ja toiminnan yhdenmukaistamiseksi. Laaditaan

toimintasuunnitelma asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi.
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1 Selked paitds Balanced Scorecard -projektin k3aynnistamisesta
— projektn laajuus, resurssit, hyodyt fa haitat

2 Johdon aito sitoutuminen

3 Yrityksen
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=yttaminen
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S. Tavoitteiden asettammen ja mittaresxden maarittaminen
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6. Organisaation
— henkio

— mattasist T [
7 £ Mittariston karsinta ja 1@ydentaminen

— wabhar mittareita -> chjaus
8 Mittariston sowvittaminen arganisaaton eri osiin

— strategisten tavoitieden toteuttaminen, yhdensuuntasuus
g Toimintaswunnitelmien laatiminen asetettujen tavoitteiden saavuttamisekss

10. Mittariston kehittaminen jatkuvan parantamisen periaatteelia
— palaute, paKitseminen ja cppimnen
ati:n tuki, tietovarastomti

Kuva 27: Projektimalli Balanced Scorecardin suunnitteluun ja kayttéonottoon (Toivonen 2001)

Mittaristoa kehitetddn jatkuvan parantamisen periaatteella. Talldin toiminnasta annetaan
jatkuvaa palautetta ja palkitaan pienistakin muutoksista ja prosessin korjausehdotuksista.
Oppiminen ja sitd kautta saavutettu kehittyminen ja toiminnan paraneminen korostuu.

Onnistumisen edellytyksia nostaa tietohallinnon tuki ja tietovarastoinnin hyvéksikéytto.

Mittarille tulee suorittaa uudelleenarviointi tehdyn kalibroinnin jalkeen, ennen kuin se
otetaan osaksi johtamisjarjestelmdd. Kun mittaristo otetaan kayttdon  osaksi
johtamisjérjestelméaa, pyritadn henkiloston saamaan mukaan kehittdmaan mittarista ja siité
saatavia hyotyja. Kayttéonoton jalkeen mittariston tieto kerdtddn ja raportoidaan
sédannollisesti ja osana mittariston yllapitoa ja kehittamista sitd péivitetdén tiedollisesti ja

mittareiden osalta aina vastaamaan yrityksen johtamisen tiedontarvetta.

5.2  Havaittuja ongelmakohtia

Mittariston rakentaminen ei ole ongelmatonta. Ongelmat eivét rajoitu fyysiseen mittaristoon
ja sen rakentamisen yhteydessa tehtdviin valintoihin pelkastadn, vaan usein siihen liittyy
myd6s inhimillisia tekijoita. Valmistelijoilla on puutteelliset perustiedot suorituskyvyn
mittaamisesta, asioita ei valmistella aikataulussa, jolloin suunnittelu ei etene ja aikataulu
venyy (Tenhunen ja Ukko 2001). Mittariston huolimaton suunnittelu ja kayttdénoton
vaikeus ovat yleisimpid epdonnistumisen syitd. Mittarit jadvat irralleen strategisista

tavoitteista ja eivat loppujen lopuksi tue niiden saavuttamista. K&yttoonotossa resurssien

52



alimitoitus niin ajallisesti kuin henkilostomaaraltdan vaikeuttaa onnistumista. Tiedonkeruun
ja raportoinnin automaatioaste jaa alhaiseksi. Usein hankkeesta tulee aikaa vieva, kallis ja se
ei saavuta tuloksia. (Neely, Boume 2000) Pienien ja keskisuurten yritysten osalta nousee
osaamattomuus organisaation kaikilla tasoilla sek& suunnittelussa etta k&yttdonotossa. Usein
holistinen ndkemys puuttuu, ja erityisongelmana korostuu mittariston ajan tasalla pitdminen.
Usein mittaristo on jo vanhentunut yrityksen tiedontarpeen muututtua ennen kuin mittaristo

on saatu kunnolla ké&ytt6on otetuksi (Pekkola, Saunila, Rantanen, 2015).
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6. Kohdeyritys, Rakennusliike Oy

Diplomityon kohteena oleva rakennusliike on viimeisen kymmenen vuoden aikana ollut
useiden merkittdvien muutosten kohteena. Td&m& on vaikuttanut yhtion toimintaan,
rakenteeseen, suorituskykyyn seka strategisiin valintoihin. Yrityksen tilaa kuvaa parhaiten
jatkuva ja voimakas muutos. Siihen ovat vaikuttaneet yhtion siséiset tekijat seka yhtion
ulkopuoliset tekijat. Naistd merkittdvimmat ovat olleet Covid-19, Vendjan Ukrainaan
kohdistaman hyokkayssodan aiheuttama kustannusshokki, korkojen voimakas nousu joka
osaltaan on aiheuttanut viimeisimmén iskun rakennusliiketoimintaan pysayttamalla l&hes

taysin uudisrakentamisen asuntokohteiden osalta sekd uudisasuntomyynnin.

6.1. Rakennusliike Oyn historia

Yhti6 on perustettu 1979 ja alkuun harjoitti rakennusliiketoimintaa paésaantdisesti omalla
toimialueellaan. Yhti6 laajentui 2014-2017 valtakunnalliseksi toimijaksi (kuva 28). Se
monipuolisti omistajarakennettaan, hallintoa ja yhtidrakennetta perustaen emoyhtion
hallinnoimaan taloutta ja rahoitusta sek& konsernipalveluita ja kasvatti liikevaihtoaan

voimakkaasti.

Holding 1 Oy

Holding 2 Oy
Tytéryhtio 1 Tytaryhtio2 — Tytéryhtio3  Tytéryhtio4 — Tytaryhtios — Tytaryhtio6
Kuva 28: Rakennus Oyn konsernirakenne laajimmillaan

Yhtion nopea ja voimakas kasvu aiheutti seka rahoitus- ettd johtamisongelmia. Yhtion
kayttdmat mittarit eivat tukeneet kasvuyhtibomaista toimintaa. Yhtion kohtaamat vaikeudet
johtivat omistuspohjan vaihtumiseen 2018. Uudet omistajat aloittivat vaativan turn around -
operaation yhtion ja sen tyodpaikkojen pelastamiseksi. Yhtion toimintaa supistettiin

merkittavasti. Yhtio jarjesteli uudelleen liiketoimintojaan ja myi omistamiaan tytaryhtidita
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kilpailijoille. Yhtion juridinen rakenne jarjesteltiin helpommin hallittavaan muotoon ja
lahemmaksi yhtion omistajia. Johtamista vahvistettiin rekrytoinneilla ja yhtion rahoitus

yhtend menestystekijané turvattiin uusien omistajien toimesta.

Tarpeettomaksi ja raskaaksi koettu alakonsernirakenne purettiin  ja  osasta
litketoimintayksikoitd luovuttiin. Jérjestelyjen jélkeen Yhtioll4 jai toiminnallisia yhtidita

vain Eteldisen Suomen alueelle (kuva 29).

Holding 1 Oy

Tytaryhtio 1 Tytaryhtio 2 Tytaryhtio 3

Kuva 29: Rakennus Oyn juridinen rakenne uudelleenjérjestelyjen ja toimintojen

supistamisen jalkeen.

6.2  Rakennus Oyn liiketoiminta

Rakennus Oy on yleisrakentaja, joka rakentaa asuinkiinteistdjd, liike- ja toimitiloja seké
tuotantolaitoksia. Rakentaminen toteutetaan sekd kilpailu- ja KWVR urakoina tai
omakehitteisind  hankkeina.  Omakehitteisistd  hankkeista — merkittavimpia ovat
asuinrakennukset ja hoivatilat. Hoivatiloihin Rakennus Oy vastaa rakentamisen lisaksi myos

maa-alueiden, operaattoreiden ja sijoittajien hankinnasta.

Rakennus Oyn padasiallinen toimintatapa rakennustuotannossa on projektijohtamista. Yhtié
on asemoinut itsensd tuotantoketjun keskelle, ja on niin sanottu On Site rakentaja, jonka
toiminta tapahtuu rakennuskohteessa tai sen valittomassa laheisyydessa. Alla olevassa

kuvassa esitetddn yrityksen paikka vihreélla rajattuna rakentamisen arvoketjussa (kuva 30).
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Up stream Down stream
% Arvontuotosta
- Vuokravalitys
Maanhankinta ja kaavoitus Min Max = \f
% % Asunnonvalitys
Ohjelmistot 1 2 i . .
Kiinteistokehtys 8 12 Isanndinti
Suunnittelu 2 14 Kiinteisténhoito
Rakennusmateriaalituotanto 13 17
Komponenttituotanto 5 ] Siivoaminen
Rakennuskone valmistus 6 11 -
Logistiikka 8 12 Tekniikan huolto
Konewvuokraus 1 3 Vuo krat uotto
Teollinen rakentaminen 20 30 .
On Site rakentaminen 20 25 | Asumispa Ivelut
Erikoiskohteiden rakentaminen 9 13 . .
Too Tag Operointi

Kuva 30: Rakennus Oyn paikka rakentamisen arvoketjussa

Rakennus Oyn paikka rakentamisen arvoketjussa on rakentamisen alkutuotannon ja valmiin
rakennuksen palvelutuotannon alkamisen valissa. Yrityksen oma henkilékunta on
erikoistunut rakennusprojektien hallintaan, suunnitteluun ja johtamiseen. Lahes kaikki muu
rakentamiseen tarvittava hankitaan alihankintana tai ulkopuolisilta materiaali ja
komponenttitoimittajilta tai ndiden yhdistelmind. Kohteen valmistumisen jalkeen kohde
luovutetaan tilaajille tai uusille omistajille, jotka hankkivat tarvittavat rakentamisajan

jalkeiset palvelut itselleen. Rakennus Oy ei tuota naitd palveluja.

7. Tutkimusmenetelma

Tieteellinen tutkimus on luova vaiheittain eteneva prosessi. Prosessi noudattaa yleensé
tiettyd etenemistapaa, jossa tutkimusaiheeseen perehtymisestd edetdédn vélivaiheiden kautta

tutkimuksen raportoimiseen (Koppa).

Tutkimus voi olla induktiivista tai deduktiivista. Induktiivisessa tutkimuksessa tutkitaan
uutta, aiemmin tutkimatonta asiaa tai aluetta. Tutkittua tietoa ei ole ja télldin joudutaan
lahtemadan empiirisistd havainnoista ja niiden ker&d&misestd. Tutkimus voi olla myos
deduktiivista, jolloin aiheesta on aiempaa tutkimusta, ja empiirisen osan tuloksia voidaan

verrata jo olemassa olevaan tutkimukseen ja niiden tuloksiin. Talldin voidaan sanoa, etta
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aineiston kerddminen ja analysointi on “turvallisempaa” kun aiheesta on aiempaa tulosta.

Tuotetun tiedon laatu ja taso, seké analyysi saadaan néin todennakdisesti laadukkaammaksi.

Perinteisesti tunnistetaan kolme tutkimusstrategiaa. Ne ovat kokeellinen tutkimus, jossa
mitataan yhden muuttujan muutoksen vaikutusta prosessiin, Survey- tutkimus, jossa
kerdtédén tietoa strukturoidussa muodossa ja pyritddn tekemadn aineistosta johtopaatokset
seka tapaustutkimus, jossa tutkitaan jotakin yksittaista asiaa tai tapausta ((Hirsijarvi, Remes,
Sajavaara, 2013). Tutkimusmenetelmid ja tapoja on useita muitakin, kuten ennustava,
kehittava, selittdva ja kuvaava. Esimerkin omaisesti tutkimus voi olla kvalitatiivista, jolloin
jonkin ilmion olemusta pyritddn selittdmddn tai kvantitatiivista, jolloin pyritéan
matemaattisen tai tilastollisen analyysin pohjalta analysoimaan saatuja vastauksia.
Kehittdmisessé kehitetddn uusia menetelmié tutkimusvalineiksi ja parhaat tulokset saadaan,

kun samalla my®@s tutkitaan ilmi6té tutkijan toimesta.

Tutkimusprosessi voi vaihdella tutkittavan menetelmén ja aiheen osalta. Yleiselld tasolla
prosessissa edetaan tutkimusideasta tutkimusaiheeseen perehtymiseen,
tutkimussuunnitelman tekemiseen, aineiston keruuseen ja analysointiin seké tutkimuksen
raportoimiseen. Prosessin eri vaiheet ovat todellisuudessa kuitenkin vuorovaikutuksessa
keskendén: prosessin seuraava vaihe voi vaikuttaa edellisiin vaiheisiin niitd tdsmentavasti ja

joskus tutkimuksen idea voi muuttua merkittavasti matkan varrella (Gynther, Hakanen).

Gynther ja Hakanen ovat kuvanneet tutkimustydn etenemisen vaiheita alla olevan kuvan 31

mukaisesti.

Kirjoittaminen Kirjoittaminen

= Aineiston analyysi

= Suunnittelu

Kuva 31. Tieteellisen tutkimustyon prosessi (Gynther, Hakanen)

Vaiheiden toteutusjarjestys ei aina ole lineaarinen, vaan prosessia voidaan edistaa tekemalla
asioita samanaikaisesti. Esimerkiksi aineiston empirian kerddminen voi tapahtua muun

aineiston tuottamisen rinnalla.



Tamaén diplomityon suoritustapa liikkuu case-tutkimuksen ja konstruktiivisen tutkimuksen
rajoilla. Case-tutkimus on enemman tutkimustapa kuin menetelma (Laine, Bamberg ja
Jokinen, 2007) kun taas konstruktiivinen tutkimus on selkedsti yleisesti hyvaksytty
tutkimusmenetelmé (Hirsijarvi, Remes, Sajavaara, 2013). Tutkimus kohdistuu yhteen yritys-
caseen, jolloin teorian apuna kaytetdan jo tehtyjen tutkimuksien tuloksia, mutta samaan
aikaan luodaan yritykselle uutta tietoa, josta ei ole aiempaa aineistoa. Yin (1989) kuvailee
Case-tutkimuksen etenemisté alla olevalla mallilla (kuva 32)

Case-tutkimuksen eteneminen (Yin, 1989)

Single—case analysis

Kuva 32. Case-tutkimuksen eteneminen, Lahde LUT luentomateriaali, (Pihkala, 2022)

Konstruktiivisen tutkimuksen tarkoituksena on aikaan saada malli, tyodkalu, kaava
suunnitelma tai ratkaisu johonkin erityiseen ongelmaan. Se tarkoittaa ongelmanratkaisua
mallien, kaavioiden, suunnitelmien, organisaatioiden jne. rakentamisen kautta (Lukka,
Kasanen, Siitonen 1993, Pihkala 2022). Tata tutkimustapaa kadytetddn laajalti teknisissa
tieteissd, matematiikassa, operaatioanalyysissa ja kliinisessa laaketieteessa. Keratyn tiedon
kasittelyllda on keskeinen merkitys koko prosessin ajan. Koska lopputulos on erityisesti
suunniteltu tiettyyn kayttoon/ratkaisuksi, ei lopputulos koske teoriaa tai aineistoa yleisesti.
Se ei myoskéan valttdmatta seuraa empiirisen tutkimuksen kulkua. Konstruktiivinen
tapaustutkimus sopii erinomaisesti silloin, kun aiempaa kirjallisuutta tai teorioita on vahén

tai ei lainkaan ja teorian rakentaminen ei nojaudu aiempiin tutkimuksiin.

Lukka, Kasanen ja Siitonen jakavat laskentatoimen konstruktiivisen tutkimusta
késittelevassa artikkelissaan konstruktiivisen tutkimuksen vaiheisiin (Kuva 33). On

I6ydettava relevantti ongelma, johon tulee ja kannattaa hakea kaytédnnollinen ratkaisu ja ett4
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siind on myos tutkimuksellista potentiaalia. Aiheeseen on perehdyttava ja keréttava
yleiskasitys asiasta ja syvennettavé aiheen ymmaértdmistd. Tdman jalkeen on mietittavé ja
kehitettdvd/innovoitava ongelmaan ratkaisu. Ratkaisun I0ytdmisen jalkeen sitd testataan,
jotta voidaan validoida sen toimivuus myods kdytannossa. Mikali mahdollista, sen kytkenta
olemassa oleviin teorioihin tulee osoittaa ja tehda tarvittavat vertailut siihen ja lopuksi koe

ponnistetaan teorian uutuusarvo.

Konstruktiivinen tutkimus voidaan luonteeltaan jakaa tutkimuksen vaiheisiin, jotka

luonteensa omaisesti ja tutkimuskohteesta riippuen vaihtelevat tapauksittain.

ongelman ratkaisun
kiytinnon kidytinnon
relevanssi [ | Konstruktio toimivuus

ongelman ratkaisu

kytkenti ratkaisun
teoriaan teoreettinen
uutuusarvo

Kuva 33. Konstruktiivisen tutkimuksen elementit (Lukka, Kasanen, Siitonen 1993, Pihkala
2022)

Ratkaisun toimivuutta voidaan analysoida testaamalla sen kayton yleisyyttd markkinoilla.
Mitd laajemmin idea on kéytossd, sitd paremmin se tukee ratkaisun toimivuutta ja
painvastoin. Eisenhardt (1989) artikkelissaan kuvaa konstruktiivisen tutkimuksen
etenemistd samankaltaisesti kuin Lukka ym. mutta laajemmin lisaten vield tarkemmin
tiedonkeruun, data-analyysin ja hypoteesin teravoittdmisen, jossa saatua data-aineistoa

verrataan jatkuvasti teoriaan.

Erds konstruktiivisen case-tutkimuksen vahvuuksista on todennédkodisyys sille, ettd se
synnyttda uutta teoriaa. Kehittdméalld konstruktion, joka poikkeaa kaikesta jo olemassa
olevasta, luodaan jotain aivan uutta: uudenlaiset konstruktiot itsessddn kehittavat uutta
todellisuutta (Lukka, 2014). Oivalluksista syntyy uusia ajatuksia, jotka pakottavat tutkimaan
ja uudelleen arvioimaan aiempia tutkimuksia ja teorioita. Toinen vahvuus tulee
testattavuudesta, jolloin saadut tulokset voivat olla helposti mitattavissa ja aikaansaadaan
hypoteeseja, joita voi olla aiemmin todistettu vaaraksi. Mittaustulokset ovat helpommin

verrattavissa koska niitd tehddan koko teorian rakentamisen ajan ja samoin hypoteeseja
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testaan koko tutkimuksen ajan. Voidaan olettaa, ett4 saatu teoria on empiirisesti pateva,
koska teorian rakentamisen prosessi on niin l&heisesti sidottu kerdtystd datasta tehtyyn

aineistoon ja sopusoinnussa empiirisen havainnon kanssa.

Konstruktiivinen tutkimus voi johtaa myos heikkouksiin, esimerkiksi liiallisten empiiristen
havaintojen kayttdminen voi tehd4 teoriasta lilan monimutkaisen tai etté teorialla pyritaan
kattamaan liian laajaa aluetta (Eisenhardt, 1989) jolla haetaan ratkaisua kaikkiin ongelmiin.
Jos ei pystytd kehittdmaan yleista teoriaa voi tutkimus johtaa tulokseltaan vaatimattomaan
ja heikosti yleistettdvaan tulokseen. On myds riski, ettd tutkimuksen yhteydessa tullaan liian
lahelle tutkittavaa kohdetta, jolloin luodaankin halutun kaltainen teoria, joka tukee empiriaa,

eikd vertaakaan tuloksia jo olemassa olevaan teoriaan.
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8.  Suorituskykymittariston rakentaminen Rakennus Oylle

Tutkimuksen empiirinen aineisto, suorituskykymittareiden ja tasojen valinta, suoritetaan
yhteisissd tyopajoissa yrityksen johtohenkildiden ja muun henkildston kanssa. Work
shoppeihin osallistuvat konsernin ylin johto, alueyhtididen johtajat, rakennusprojektien
johtajat, kustannuslaskijat, laatupdéllikkd, HR osasto ja talouden controllerit. Mittareita ja
tasoja kehitetddn iteroiden ja lopullisesti valittavat mittarit hyvéksytetddn konsernin
johtoryhmélla. Mittareita aletaan kehittdm&an Prosessin, Talouden, Henkiloston ja
Asiakkaiden ndkokulmiin, noudattaen Balanced Scorecardista (Norton, Kaplan) tuttua jakoa
ja tyémallina vaihemallin mukaista prosessia (Tenhunen, Ukko, 2001). Iterointia tehdaan
rinnan teoriaosuuden laatimisen kanssa. Mikali iteroinnin aikana ilmenee, ettd nakdkulmia

on yhdistettava, supistettava tai lisattdvd, muokataan mittaristoa sen mukaisesti.

8.1 Herate tarpeeseen

Viimeisimman 2023 toteutetun rahoituskierroksen toteutumisen jalkeen yrityksen johto teki
paatoksen aloittaa projekti, jossa yhtiolle laaditaan sen suorituskykya mittaava jarjestelma.
Yhtion toiminta ei ollut saavuttanut asetettuja tavoitteita eikd yrityksen johdolle ja
henkilostélle  ollut  laadittu  palkitsemisjérjestelméa.  Investoinnit  projektinjohto-
ohjelmistoihin ei ollut tuottanut toivottavaa tulosta riskienhallinnan osalta, silla projektien
kannattavuus ja aikataulut olivat pettaneet usein. Projektien riskienhallinnassa onnistuminen
on toiminnan jatkuvuuden turvaamiseksi erittdin merkityksellista, silla yhden projektin

epaonnistuminen voi vieda jopa hyvin onnistuneen tilikauden koko tuloksen.

Kannattavuuteen on vaikuttanut tarjouskilpailuista johtuva alhainen katetaso. Se on johtanut
pohjahintojen tavoitteluun, joka ei hyodytd omistajia eikd rakennusyhtiota. Alhainen
katetaso on johtanut projektien materiaalin- ja alihankinnan osalta tiukkaan Kilpailutukseen
myd6s alihankintaketjun osalta. Projektijohto ei ole kokenut hallitsevansa kustannuksia
riittavalla tasolla. Tiukan hintakilpailun ohella saman aikaisesti nousussa olleet energia- ja
materiaalikustannukset ovat rasittaneet kannattavuutta, eikd& nousseiden hintojen
tasaantumista ole vield nékyvissd. Heikentynyt materiaalisaatavuus on johtanut

toimitusaikataulujen pidentymiseen ja siitd johtuvaan ennustettavuuden heikentymiseen.
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Yhtion johtamisen tueksi tarvitaan selkedmp&& tavoitteiden asetantaa ja niiden

saavuttamisen seurantaa.

Muuttuneessa toimintaymparist0ssa ja sen asettamissa uusissa vaatimuksissa yrityksen johto
halusi varmistaa asetettujen tavoitteiden toteuttamiseksi laaditun strategian toteutumisen ja
tehtyjen investointien takaisinmaksukyvykkyyden. Yhtion johto péatti aloittaa tatd tukevan
mittariston tekemisen ja perustaa sita varten projektin.

8.2  Maéérittely ja tiimin valinta

Yrityksen johto halusi korjata havaitsemansa puutteet kustannusten hallintariskien osalta
sekd sitouttaa avainhenkil6t strategiaan, jolla tavoitteet pyritddn saavuttamaan. Yhtion
aikaisemmat projektit mittariston laatimiseksi ovat jaaneet kriisien jalkoihin ja aika ei ole
ollut otollinen jarjestelman laatimiseen. Yhtion varatoimitusjohtaja on ottanut vastuun
suorituskykymittaristo projektista ja on koonnut tiimin sen ympérille. Tiimin kokoaminen
aloitettiin kartoittamalla yrityksen operatiivisen, taloudellisen, HR, markkinointi ja
laatuhenkildiden kyvykkyydet suoriutua projektiryhmén jésenina suorituskykymittariston
rakentamisesta. Kartoituksen jalkeen projektiryhmaén valittiin suurimman liiketoiminta-
alueen aluejohtaja, laatu ja turvallisuuspéallikko, talouspééllikkd, ostopdéllikké ja
tuotantopééllikkd. Projektiryhman jasenilla kaikilla on pitkd kokemus rakennusalalta useissa
eri tehtdvissd, tehtdvatasoissa ja yrityksissa. Osaamisensa ja kokemuksensa kautta
projektipaallikkd katsoi tdmén tiimin vastaavan yhtiossa olevaa parasta kyvykkyytta toimia

ryhman jasenind mittaristoa laadittaessa.

8.3 Madrittely ja taustat

Yhdessa hankkeen sponsorin, toimitusjohtajan, kanssa madriteltiin mittariston kattavuus ja
tarvittavien keskeisten mittareiden alustava maard. Nyt laadittavaa mittaria on tarkoitus
kayttdd ndiden puutteiden korjaamiseen, yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttamisen
varmistamiseen seka mittaustuloksien perusteella tehtavéan palkitsemiseen. Mittaristolla
mitataan sekd lyhyen aikavélin 1-2 vuoden ettd pitkdn aikavalin 3-5 vuotta tavoitteiden
toteutumista. Yhtion strategiset tavoitteet ovat kannattavuuden parantaminen, liikevaihdon
merkittdvd kasvattaminen ja asiakas- ja henkilostotyytyvdisyyden parantaminen.

My6hemmin valittavien mittareiden tulee parhaalla tavalla tukea ndiden tavoitteiden
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saavuttamista mittaamalla niiden saavuttamisen kannalta merkityksellista toimintaa ja sen

tulosta.

Mittariston avulla tehtéva suorituskykyarviointi tulee kattamaan yrityksen ylimman johdon,
jonka tehtdvand on vastata strategian suunnittelusta yhdessd hallituksen kanssa, seka
yrityksen avainhenkilot. Yrityksen avainhenkiloitda ovat Rakennus Oyn alueyhtiiden
aluejohtajat, joiden vastuulla on operatiivisten tavoitteiden saavuttaminen suunnitellusti,
seké projektikohtaisesti avainhenkil6t, jotka vastaavat kunkin yksittaisen rakennusprojektin
toteuttamisesta ja taloudesta. Ylimmén johdon osalta mittariston tavoitteet jaetaan kahteen
aikavyohykkeeseen, lyhyen tahtdimen mittareihin 1-2 vuotta ja pitk&n téhtdimen mittareihin
3-5 vuotta. Mittaristoa tullaan kdyttdmaan Yhtion johdon sitouttamiseen ja palkitsemiseen
Yhtion johtosddnndon mukaisesti, hallitus hyvaksyy tavoitteet ja mittariston arvot
molemmilla aikajaksoilla, niin lyhyelld kuin pitkall4 aikavélilla. Operatiivinen johto liitetdan
jarjestelman lyhyen aikavélin ohjelmaan, joka kattaa 1-2 vuotta. Mittaristoa kaytetaan
operatiivisen johdon suorituskyvyn arviointiin ja palkitsemiseen. AvainhenkilGiden
projektikohtaiset mittarit valitaan projektikohtaisesti. Palkitsemisjakso on lyhytaikainen 1-2
vuotta ja kestaa padsaantoisesti projektin toteuttamisen ajan. Mittareiden maaraksi arvioitiin
tarvittavan 5-7 keskeistd mittaria. M&ara pyritaan pitdmaan kohtuullisena ja keskittymaan
strategisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta merkittavimpiin mittareihin. Mittarit ja

niiden arvot seka tasot paatetddn myohemmassa vaiheessa projektia.

Projektiryhm@ ja/tai sen yksittdinen jasen osallistuu projektiin projektipdallikon kutsusta.
Tapaamiset voivat olla fyysisid, Teamsin valityksella tai kirjallisesti annettuja
tehtdvamaarityksia. Tapaamiset ovat tyokokouksia, joissa suunnitellaan ja toteutetaan
mittaristoa. Kokoukset ovat keskustelukokouksia ja iteratiivisia luonteeltaan, eika niista
laadita erillista poytékirjaa, vaan kaikki dokumentaatio kohdistetaan mittariston laatimiseen.
Tyon tulokset esitelldén aina seuraavassa tapaamisessa ja jaetaan kaikkien ryhman jasenten
kesken. Suorituskykymittariston on tavoiteaikataulun mukaan oltava valmiina viimeistaan
12/2024 kuva 34.
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Aika Tehtava Tarkennus
Maaliskuu |[Tiimin valinta CFO, COO, controller/HR, laatu, Osto
Paakayttotarkoituksen valinta
Huhtikuu Maarittely ja yhteinen kuva Kriittiset menestystekijat
Osa-alueiden valinta, tarkeys/painotus,
Toukokuu |Seurattavatosa-alueet Alustavat mittarit
Osa-alueiden valinta, tarkeys/painotus,
Kesakuu Seurattavat osa-alueet Alustavat mittarit

Heinakuu |Kesaloma

Paatos osa-alueista, mittarien esittely,
mittaustasojen esittely, paatos syvyydesta
Elokuu Alueiden ja mittareiden tarkennus paatos painotuksista

Paatos osa-alueista, mittarien esittely,
mittaustasojen esittely, paatos syvyydesta

Syyskuu Alueiden ja mittareiden tarkennus paatos painotuksista

Paatos mittareista, paatos tavoitetasoista
Lokakuu Mittarien viimeistely paatos vastuuhenkiloista, tiedotus
Marraskuu |Mittarien viimeistely Paatos kayttoonotosta, koekaytto ja kayttoonotto
Joulukuu Mittarien viimeistely Paatos kayttoonotosta, koekaytto ja kayttoonotto

Kuva 34: Aikataulu suorituskykymittariston laatimiselle

8.4  Suorituskyvyn osa-alueet

Suunnitelman mukaisesti suorituskykymittaristoa lahdettiin kehittdmaan Kaplanin ja
Nortonin kehittdmén Balanced Scorecard mittaristorakennetta mukaillen. Aiemmin jo
valitut organisatoriset seurantatasot, ylin johto, operatiivinen johto ja projektijohto, saivat
seurakseen Balanced Scorecardista tutut seurantatasot, talous, tuotanto ja prosessit,
kehittyminen (Henkil6sto) ja asiakkaat seké lisaksi Balanced Scorecardista puuttuneen ESG
(Environment, sustainability ja governace) tason, joka tulee Rakennus Oyn kasvun myo6ta

raportointivelvollisuuden piirin tulevina vuosina.

Alustavassa Kkartoituksessa yhdistettiin  organisaatiotasot ja strategiset tavoitteet
matriisimuotoon, jotta kyetddn havainnollistamaan miten osa-alueet kytkeytyvit toisiinsa,
kuva 35 .
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Tavoite Ylin johto Operatiivinen johtol Projektijohto

Talous Kannattavuus
Kasvu

Henkil6sto
Osaavan henkildston pitaminen
Tyoturvallisuuden parantaminen
Sitoutuminen

Tuotanto ja prosessit
Projekteissa onnistuminen
Projektisuunnittelussa onnistuminen

Asiakkaat
Asiakastyytyvaisyyden parantaminen
Asiakasmaéran kasvattaminen
Asiakasuskollisuuden kasvattaminen
ESG Ympéristo

Ilhmiset
Yhteiskunta ja hallinto

Kuva 35: Seurantatasojen, Strategisten tavoitteiden ja organisaation matriisikuvaus.

Balanced Scorecard tyyppistd ajattelua haluttiin kayttdd mittariston kehittdmisen
alkuvaiheessa, jotta riittdvd laajuus ja nakyvyys mitattaviin kategorioihin saataisiin
katetuksi. Sen sijaan Balanced Scorecardissa esitettya ajatusta siitd, ettd kutakin kategoriaa
mitattaisiin 5-7 erilaisella mittarilla pidettiin lilan monimutkaisena yrityksen tarpeisiin.
Yrityksen suorituskykya halutaan mitata 5-7 avainmittarilla kutakin organisaatiotasoa
kohden. Mittaristo rakentuu hierarkkisesti organisaatiosyvyydessd ylimmastd johdosta
projektijohtotasolle. Parhaiten tatd rakennetta katsottiin tukevan suorituskykymatriisi, joka
on Riggsin ja Felixin (1983) ideoima - ja Saaren (1984) ja Rantasen (2020) edelleen
kehittdma. Sen katsottiin soveltuvan seurantaan eri organisaatiotasoille vastaisi paremmin
yhtion esittamid tarpeita. Tarvittaessa yksityiskohtaisempia mittareita otetaan kayttéon
kuvaamaan yksittdisia mitattavia asioita, mutta tdhan mittaristoon valitaan vain ne
suorituskyvyn kannalta yrityksen valitsemat avainmittarit, jotka katsotaan parhaiten sopivan

nykyhetken tarpeeseen.

Yhtion Talous -kategoriaan kuuluvina strategisina tavoitteina ovat toiminnan liikevaihdon
kasvattaminen nykyisestddn ja samalla yhtion kannattavuuden parantaminen. Yhtion
liikevaihto on laskenut jo usean vuoden ajan. Se on heijastunut myds yhtién kannattavuuteen
sitd heikentavésti yhdessa liiketoimintaymparistossa tapahtuneiden muiden muutosten
ohella. Mittaristoa laadittaessa tulee ottaa kantaa kannattavuuden késitteeseen, miten se
maaritellaén, jotta mittarin valinta kuvaa haluttua suuretta. Yhtion kasvun mittari tulee myos
maéaritelld, mutta jo téssa vaiheessa voidaan pitéa vahvana oletuksena, ettd kasvun mittariksi

tulee liikevaihto ja/tai sen muutos.
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Tuotannon ja prosessien kategoriassa strategiset tavoitteet liittyvat projekteihin ja
projektikokonaisuuden hallintaan. Projektikokonaisuus muodostuu projektisuunnittelussa
onnistumisesta ja varsinaisessa tuotantoprojektissa onnistumisesta. Projektikokonaisuuden
hallinnassa keskeiset tavoitteet liittyvat projektisuunnittelussa onnistumiseen, joka kattaa
kokonaisuuden ennen projektin aloittamista sekd varsinaisessa tuotantoprosessissa
onnistumiseen, projektionnistumisen, joka kattaa koko projektituotannon aina valmiin
kohteen luovuttamiseen. Mittariston rakentaminen, mittareiden valinta ja ohjaaminen
mittaamaan kunkin organisaatiotason suorituskykya tehddan seuraavassa Vvaiheessa.
Tassakin olennaista on kyetd tunnistamaan kausaalisuhteet eri tasojen mittareiden valilla

kausaaliketjun pysyvyyden varmistamiseksi.

Henkilostokategoriassa yhtion strategiseen tavoitepalettiin keskeisena kuuluu ymmarrys
osaavan henkildston  merkityksestd tavoitteiden saavuttamisen mahdollistajana.
Rakennusalalla henkiloston kierto yhtididen vélilla on nopeaa, ja usein koko
projektiorganisaation lomautetaan tai irtisanotaan projektin paattyessa. Tama on myos
osaltaan nopeuttamassa henkildston vaihtuvuutta. Yhtio haluaa sitoutua ja sitouttaa osaavan
henkiloston yhtend strategisena tavoitteenaan. Toinen keskeinen henkildstoon liittyva
tavoite on yhtion tyoturvallisuuden jatkuva parantaminen. Tyontekijoiden tydolosuhteiden,
-vdlineiden ja -menetelmien turvaaminen ja jatkuva parantaminen vaatii kaikkien

organisaatiotasojen toimenpiteitd ja huomiota.

Asiakaskategoria muodosti kaydyssa keskustelussa oman erityiskokonaisuutensa. Yhtién
toiminta on vahvasti projektiluonteista ja johtuen projektien merkittavésta koosta, samalle
asiakkaalle toimitettavien projektien esiintymistiheys on harva. Toimitusvali voi olla jopa
useita vuosia, tai asiakkaalle toimitetaan vain yksi kohde. Asiakkaat voivat olla seké
yksityisia henkil6ita ettd juridisia henkil6itd tai julkisyhteisdjd, joilla kullakin on omat
vaatimuksensa siitd, miten he kokevat saadun rakentamispalvelun. Strategisena tavoitteena
tdssd monipolvisessa ympéristossa valittiin asiakastyytyvaisyyden parantaminen sekéa
asiakasmadran kasvattaminen ja asiakasuskollisuuden kasvattaminen. Keskustelu valituista
tavoitteista oli kriittistda ja nyt valittuja tavoitteita ei kaikilta osin pidetty
projektiliiketoimintaa sopivina. Erityista kritiikkid heratti asiakasméaaran kasvattaminen ja
asiakasuskollisuuden kasvattaminen. Kritiikin karki johtui projektien asiakaskohtaisesti
harvasta esiintymistiheydestd. Projektitiimi totesi projektivélin olevan niin harva, joskus

useita vuosia tai ei koskaan en&i uudelleen, jolloin erityisesti asiakasuskollisuuden
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mittaamisen kaytettavat resurssit eivat valttamattd tuo hyotyd. Toinen Kritiikin karki
kohdistui uusien asiakkaiden maarén kasvattamiseen, joka todettiin myods olevan osaltaan
seurausta harvasta projektien esiintymistineydestd. Kahden viimeisen tavoitteen osalta
varattiin mahdollisuus niiden muuttamiseen tai poistamiseen tavoitekartalta mittareiden

valinnan yhteydessa.

ESG kategoriassa, joka tuotiin matriisiin Balanced Scorecardin ulkopuolelta, tavoiteasetanta
kohdistuu ympaéristoon, ihmisiin ja yhteiskuntaan ja hallintoon. Tama kategoria heratti myos
runsaasti keskustelua. Asian tarkeys ymmarrettiin ja toiminnassa haluttiin ottaa ESG
tavoitteet huomioon. Kritiikin kohteeksi joutui asian kategorisointi. Vaatiiko ESG oman
kategoriansa ja jos vaatii, niin vaatiiko se sen jo nyt. Keskusteluissa todettiin, ettd yhticlla
on jo nyt henkildstoon liittyvat tavoitteet ja projekteissa ja niiden osalta pyritdan ottamaan
jo nyt huomioon ympéristoasiat. Yhtid noudattaa sovelletusti keskuskauppakamarin
hyvéksyméaé hyvan hallintotavan ohjetta noteeraamattomille yhtidille (comply or explain).
Keskustelussa paadyttiin siihen, ettd ndma& huomioidaan omana osanaan mittaristoa
rakennettaessa, mutta jatetddn aivan loppuvaiheeseen, tuleeko ESG omana kategorianaan

mukaan vai onko se upotettu jo muihin kategorioihin.

8.5 Alueiden tarkennus ja mittarit

Kunkin kategorian mittariehdotukset esiteltiin ja niista kéytiin keskustelua. Samalla
tarkennettiin, mitka kategorioiden sisalla olevista tavoitteista ovat sellaisia, jotka ovat
keskeisia yhtion suorituskyvyn mittaamisen kannalta. Asiaa puntaroitiin hyotyjen ja
haittojen suhteen. Vaikka osa aiemmin esitetyistd tavoitteista todettiin merkityksellisiksi,
niin ne luokiteltiin sellaisiksi, jotka eivat tule mukaan suorituskykyd mittaavaan
suorituskykymatriisiin. Mittarit, jotka esitellddn kuvassa 36, valittiin jatkokeskustelua

varten.
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Talous Tavoite Mittari i i Alueen i Projektin tavoitteet
Kannattavuus

Liikevoitto

Kassavirta
Kayttopadoman maara
ROI

ROS

Tuotemix

Kasvu

Liikevaihto
Uudet tilaukset
Tilauskanta

Osaavan henkiléston pitdminen
Tyotyytyvdisyys
Patevyydet

Churn rate

TR mittaus

Tytapaturmat

Laheltédpiti tapahtumat
Sairaspoissaolot

<

Tuotanto ja prosessit

Projekteissa
Suunniteltu vs toteutunut Projektiaikataulu
Suunnitellut vs toteutuneet kulut

itvs, tuotot
TR mittaus
Asiakastyytyvaisyys
Luovutusvirheiden méara

Projektisuunnittelussa onnistuminen

Voitetut vs havityt tarjoukset(hit rate)

vs toteutunut Projektiaikataulu
Suunnitellut vs toteutuneet kulut

Suunnitellut vs toteutuneet tuotot
Suunniteltu vs toteutunut aloitusaika

Asiakkaat

Asiakastyytyvéisyyden parantaminen
Suunniteltu vs toteutunut Projektiaikataulu
Suunnitellut vs toteutuneet kulut

Suunnitellut vs toteutuneet tuotot
TR mittaus

Asiakastyytyvaisyys
Asiakasmaaran kasvattaminen

Tilauskanta

Uudet tilaukset
Asiakasuskollisuuden kasvattaminen
Tilaukset vanhoilta asiakkailta
Churn rate

Kuva 36: Balanced Scorecardin mukaan kategorioidut tavoitteet ja mittarit

organisaatiokehyksessa

8.5.1 Konserni- ja aluetason mittarit

Jatkokeskusteluun valikoitui lahes neljdkymmenté eri kategorioiden mittaria. Alkuperdisen
tavoitteen ja suunnitelman mukaan mittareiden maaréd tulee olla kohtuullinen ja pyrkia
rajoittamaan maaraltdan viidestd seitseméaan. Yleisesti mittareista keskusteltaessa todettiin
joitakin keskeisia asioita. Ensiksi kaikki jatkokeskusteluun paasseet mittarit olivat ns. lack
indikaattoreita. Ne antavat tuloksen tehtyjen suorituskokonaisuuksien osalta, mutta eivét
kuvaa taustalla olevaa valitonta toimintaa tai sen maarad. Nama mittarit eivat ohjaa itse
suoritusta, vaan kuvaat suorituskokonaisuuden taloudellista tai muuta mittaria kuvaavaa
tulemaa. Taman vuoksi konsernitason ja aluetason mittarit tulevat poikkeamaan
projektimittaristosta. Toiseksi keskustelussa kiinnitettiin huomiota relaation merkitykseen
mittareiden valinnassa. Projektimittareiden tulee olla sellaisia, jotka ohjaavat suorittavan

tyon kautta alueen ja strategisten tavoitteiden saavuttamista ja vastaavasti alue ja strategisen
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tason mittaustulosten tulee olla seurausta tehdyisté toimenpiteisté. Valittaessa projektitason,
konserni- ja aluetason mittarit ndiden keskindisté riippuvuutta tulee tarkastella huolellisesti.

Mittareiden valinta aloitettiin strategisten tavoitteiden saavuttamisen mittareiden valinnalla.
Rakennus Oyn keskeiset tavoitteet olivat turvallisen tyGympariston yllapitaminen,
litkevaihdon kasvattaminen ja kannattavuuden parantaminen. Konserniin valitut mittarit,
Kannattavuus = liikevoitto, Kasvu = liikevaihto, henkilsto = sitoutuminen, tyotyytyvaisyys
ja nollatoleranssi tapaturmille. Sama linja jatkui alueen mittareiden osalta silla
poikkeuksella, ettd alkuperdiseen mittaristoehdotukseen lisattiin tyomaakate uudeksi
mittariksi. Tyomaakate on projektiliiketoiminnan avainmittari, josta seka projektijohto ett&
aluejohto ovat yhteisessd vastuussa. Projektin johto vastaa kohteen onnistuneesta
toteuttamisesta ja puolestaan alueen johdolla on vastuu sen asianmukaisesta

kustannus/tarjouslaskennasta ja suunnittelusta. kuva 37 alla.

Talous Tavoite  Mittari Konsernin tavoitteet Alueen tavoitteet
Kannattavuus
Liikevoitto Konsernin liikevoitto Alueen liikevoitto 1
ROI AlueenROI 2
Tyomaakate Tyomaakate 3]
Kasvu
Liikevaihto Konsernin liikevaihto 4
Uudet tilaukset =>100% seuraavan vuoden liikevaihdosta
Henkildsto
Osaavan henkildston pitdminen
|Ty6tyytyv§\'syys >39 >3,9 6]
Ty6turvallisuuden parantaminen
|Ty6tapaturmat 0 0 7]
Sitoutuminen 2028 §|

Kuva 37: Konserni- ja aluetavoitemittarit seké alustavat tavoitearvot

Alueen kannattavuuden mittariksi valittiin alueen tuottama liikevoitto, jolla pyritdan
kuvaamaan koko alueen kannattavuustavoitteessa onnistumista. Tydmaakate valittiin
kuvaamaan projektivalvonnassa ja kannattavuuslaskennassa onnistumista ja ROI (return on
investment) kayttopadoman tehokasta kéayttéa kuvaamaan. Rakennusliiketoiminta on hyvin
padomaintensiivistd ja sen toimintaan sitoutuu padomia ennen rakentamisen aloittamista
projektien suunnittelu- ja kehityskustannusten sek& ostetun tonttivarannon myota,
rakentamisen aikana projektikustannusten kautta ja rakentamisen paattymisen jalkeen
myymattémien asuntojen osalta. Padoman sitoutumisen hallintaa kuvaavaa ROlta pidettiin

keskeisend mittarina toiminnan hallittavuuden ja jatkuvuuden turvaamisen kannalta.

Kasvun mittariksi valittiin uusien tilausten eurom&ard ja henkiloston mittareiksi

sitoutuminen, tyotyytyvaisyys ja nollatoleranssi tapaturmille. Rakennusliiketoiminnassa
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tyoturvallisuudesta huolehtiminen on &arimmadisen tarkedd. Rakentamisessa korkealla
tyoskentelyn osuus on merkittdvad, samoin kéytettdvien tyokoneiden, raskaiden
tyovaiheiden ja painavien elementtien sekd projektiin liittyvien s&hkotdiden ja
energiaratkaisuiden asettamat vaatimukset edellyttavat tydturvallisuusohjeiden laatimista ja

noudattamista kaikissa tyovaiheissa.

Uusien tilausten maaran vaikutus liikevaihdon kasvuun on merkittava. Esimerkin omaisesti
voidaan kuvata tilanne, jossa yritys pyrkii 30M€ jatkuvaan liikevaihtoon projekteilla, joiden
kesto on 14 kuukautta. Saavuttaakseen tamaén jatkuvan liikevaihtotason, tulee yhtion saada
joka vuosi uusia tilauksia yhtd paljon kuin silla on suunniteltu liikevaihtoa seuraavalle

vuodelle, kuva 38.

Saadut tilaukset  Vuosi 0 Vuosi 1 Vuosi 2

12 3% 4 5 6 7 8 9 1011 1 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 1
Projekti 1f 10000 9375 8750 8125 7500 6875 6250 5625 5000 4375 3750 3125| 2500 1875 1250 625 0O
Projekti 2 10000 9375 8750 8125 7500 6875 6250 5625 5000] 4375 3750 3125 2500 1875 1250 625 0
Projekti 3 10000 9375 8750 8125 7500| 6875 6250 5625 5000 4375 3750 3125 2500 1875 1250 625 0
Projekti 4 10000 9375 8750 8125 7500 6875 6250 5625 5000 4375 3750 3125 2500 1875 1250 625 0
Projekti 5 10000 9375 8750 8125 7500 6875 6250 5625 5000 4375 3750 3125 2500 1875 1250 625 0
Projekti [ 10000 9375 8750 8125  7500] 6875 6250 5625 5000 4375 3750 3125 2500 1875 1250 625 0|
Projekti 7 10000 9375 8750 8125 7500 6875 6250 5625 5000 4375 3750 3125
Projekti 8 10000 9375 8750 8125 7500 6875 6250 5625 5000
Projekti 9 10000 9375 8750 8125 7500
Tilauskanta 15637| 15625 15625)
Saadut tilaukset 30000 30000 30000

Liikevai

Projekti 1 625 1250 1875 2500 3125 3750 4375 5000 5625 6250 6875 7500 625 1250 1875 2500
Projekti 2 625 1250 1875 2500 3125 3750 4375 5000 5625 625 1250 1875 2500 3125 3750 4375
Projekti 3 625 1250 1875 2500 3125 625 1250 1875 2500 3125 3750 4375 5000 5625 6250 6875
Projekti 4 625 1250 1875 2500 3125 3750 4375 5000 5625 6250 6875 7500 625 1250 1875 2500
Projekti 5 625 1250 1875 2500 3125 3750 4375 5000 5625 625 1250 1875 2500 3125 3750 4375
Projekti 6] 625 1250 1875 2500 3125 625 1250 1875 2500 3125 3750 4375 5000 5625 6250 6875
Projekti 7 625 1250 1875 2500 3125 3750 4375 5000 5625 6250 6875 7500|
Projekti 8 625 1250 1875 2500 3125 3750 4375 5000 5625
Projekti 9 625 1250 1875 2500 3125
Liikevaihto 12 kk 16250) 30000] 30000

Kuva 38: Saatujen tilausten ja liikevaihdon relaatio, teoreettinen laskelma uusien tilausten
maarasta tilanteessa, jossa yritys pyrkii tasaiseen 30 miljoonan euron liikevaihtoon 16 kk

kestavilla projekteilla tasaisesti kertyvélla laskutuksella.

Mittareiden valinnan jalkeen kullekin mittarille laadittiin oma taulukko, jossa mittarin sisalté
maéariteltiin. Jokaisen mittarin osalta sovittiin kayttOperiaatteet tukemaan kayttéjien
yhdenmukaista ymmartamista ja toteuttamista mittaustilanteissa. Esimerkiksi Neely ym ovat
esittaneet, ettd mittarit ovat helpommin ymmarrettavissa, jos niistd laaditaan
kayttoperiaatelomake, joka kuvaa mittaria ja sen ominaisuuksia. Kullekin valitulle mittarille
selvitettiin esimerkkien avulla niiden kéyttdtarkoitus, mihin mittari liittyy, mita tavoitetta
haetaan, miten ja kuinka usein mittaustulos lasketaan, kenen vastuulla tiedon tuottaminen

on, mista tieto saadaan sek& kuka ja miten tulosten perusteella reagoidaan. Tall& halutaan
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varmistaa mittarin tayttdvan hyvéan mittariston ominaisuudet sekd selkeyttdvan vastuut

tiedon tuottamisen ja toimenpiteiden osalta. Alla olevissa kuvissa esitetdan valittujen

mittareiden sisallot edelld esitetyn mukaisesti.

mittaaminen

Otsikko Selitys Esimerkki
Mittari Liikevoitto Tulos ennen rahoituserid
Kayttotarkoitus Kannattavuuden Kohdistaa henkil6stén huomion konsernin toiminnan

kannattavuuteen ja sen merkitykseen jatkuvuuden
turvaajana

Mihin liittyy Strateginen tavoite Tarjouslaskennan- ja projektin kannattavan
kannattavuuden parantaminen | toteuttamisen seka yleiskustannusten
kurissa pitdmisessd onnistuminen
Tavoite -2,5M€ vuonna 2024 Puolitetaan operatiivinen tappio edellisvuodesta
lisadmalla projektien maaria ja nostamalla rakentamisen
katetta toimituksissa
Laskentakaava Liikevaihto - tuotannon kulut-
kiinteat kulut
- poistot = Liikevoitto
Taajuus Kerran kuukaudessa Lasketaan kuukausiraportoinnin yhteydessa

Kuka laskee ja raportoi |Controller Lasketaan kuukausiraportoinnin yhteydessa
Datan Lihde Kirjanpito Kuukausiraportit
Kuka reagoi tuloksiin  JJohtoryhma Toimitusjohtaja, aluejohtajat, talousjohtaja

Miten tulosten

Tarvittaessa korjaavien

Tunnistetaan erot suunniteltuun tavoitetasoon,

perusteella toimenpiteiden laaditaan tarvittaessa toimenpideohjelma korjaavista

reagoidaan suunnittelu ja toimenpiteistd ja toteutetaan ne sovitussa aikataulussa
toteutus

Huomautukset Kertaluonteiset erat Laskennassa tulee huomioida kertaluonteisten

erien vaikutukset liikevoittoon

Kuva 39: Konsernitason ja aluejohtotason mittariston siséltd, lahde,

toimenpidevastuut, Liikevoitto

raportointi ja

Otsikko Selitys Esimerkki
Mittari Liikevaihto Laskentakauden liikevaihto vs budjetti
Kayttotarkoitus Kasvun ja toiminnan tason Kohdistaa henkil6ston huomion konsernin toiminnan
muutoksen mittaaminen kasvattamiseen ja sen merkitykseen jatkuvuuden
turvaajana
Mihin liittyy Strateginen tavoite Tarjouslaskennan- ja projektin voittaminen, uusien
liiketoiminnan kasvattaminen |asiakkaiden hankkiminen ja projektien aloittaminen ja
paattdminen aikataulussa
Tavoite 50M€ vuonna 2024 Kaksinkertaistetaan liikevaihto edellisvuodesta
lisddmalla projektien maaria ja aloittamalla
omakehitteisid hankkeita
Laskentakaava laskutus +jaksotettu tuotto = |Urakka: laskutus + jaksotettu tuotto = liikevaihto
liikevaihto Gryndi:(kulut+kate)* myyntiaste =liikevaihto
Taajuus Kerran kuukaudessa
Kuka laskee ja raportoi |Controller Lasketaan kuukausiraportoinnin yhteydessa
Datan Lahde Kirjanpito Kuukausiraportit, projektiraportit
Kuka reagoi tuloksiin |Johtoryhma Toimitusjohtaja, aluejohtajat, talousjohtaja

Miten tulosten
perusteella
reagoidaan

Tarvittaessa korjaavien
toimenpiteiden
suunnittelu ja toteutus

Tunnistetaan erot suunniteltuun tavoitetasoon,
laaditaan tarvittaessa toimenpideohjelma korjaavista
toimenpiteista ja toteutetaan ne sovitussa aikataulussa

Huomautukset

Kertaluonteiset erat

Laskennassa tulee huomioida kertaluonteisten
erien vaikutukset liikevoittoon

Kuva 40: Konsernitason mittariston sisdltd, ldhde, raportointi ja toimenpidevastuut,

Liikevaihto

71



Otsikko Selitys Esimerkki
Mittari Tyotyytyvaisyys Tarkkailukauden tulos vs edellinen vs muut
Kayttotarkoitus Tyontekijoiden Henkilékunnan halukkuus suositella tydnantajaa, yleinen
tyotyytyvdisyyden mittaaminen|viihtyvyys, tyoturvallisuus, kehittymismahdollisuudet
Mihin liittyy Strateginen tavoite Osaava ja kokenut henkil6st6 parantaa yrityksen toiminta
Osaamisen kasvattaminen, jamenestyksen edellytyksia.
avainhenkildiden pitdminen
Tavoite 3,4vuonna 2024 Ylldpidetty tyotyytyvaisyys nakyy
tyotyytyvdisyysindeksin sdilymisena hyvalla tasolla tai
parantumisella
Laskentakaava Tyotyytyvaisyys kyselyn Kaikista tyotyytyvaisyyteen liittyvista kysymyksista
mittaustulosten keskiarvo lasketaan keskiarvo
Taajuus Kerran vuodessa
Kuka laskee ja raportoi |Tyoterveyslaitos Lasketaan tutkimuksen yhteydessa
Datan Ldhde Tyoterveyskyselylomake Tyoterveyskysely
Kuka reagoi tuloksiin | Toimitusjohtaja Kukin esimies reagoi omaansa, TJ vastuussa
Miten tulosten Tarvittaessa korjaavien Tunnistetaan erot suunniteltuun tavoitetasoon,
perusteella toimenpiteiden laaditaan tarvittaessa toimenpideohjelma korjaavista
reagoidaan suunnittelu ja toteutus toimenpiteista ja toteutetaan ne sovitussa aikataulussa
Huomautukset Heat mapin poikkeukselliset Poikkeukselliset erot muihin tai toisiin toimijoihin
erot analysoitava erikseen mittaristoissa erillisen analyysin kohteeksi

Kuva 41: Konsernitason ja aluejohtotason mittariston siséltd, ldhde, raportointi ja

toimenpidevastuut, Tyotyytyvaisyys

Otsikko Selitys Esimerkki

Mittari TR mittari, tydtapaturmat TR mittaustulos ja tyotapaturmien maara

Kayttotarkoitus Tyontekijoiden Tyontekijoilla on oikeus turvalliseen tydymparistoon ja

tyoturvallisuuden takaaminen [tyOnantajalla on velvollisuus sen toteuttamisessa
yhdessa tyontekijoiden kanssa

Mihin liittyy Strateginen tavoite: Osaava ja kokenut henkil6st6 joka toimii turvallisessa

Tyo6turvallisuuden tyOymparistossa parantaa yrityksen toiminta- ja
parantaminen menestyksen edellytyksia.

Tavoite 0tapaturmaa Ylldpidetty tyoturvallisuus nakyy poissaolojen
vahyydessa ja edesauttaa tuottavuuden ja turvallisuuden
sdilymisend hyvalla tasolla tai parantumisella

Laskentakaava Tyotapaturmat kpl, TR mittaus |Tydtapaturmien maara, TR mittaustulos

Taajuus Useita kertoja kuukaudessa Vahintaan viikottain rakennustyémaan osalta

Kuka laskee ja raportoi

Vastaava mestari/
projektipaallikko

TR mittausraportti

Datan Ldhde

TR lomake

TR lomake

Kuka reagoi tuloksiin

Toimitusjohtaja

TJ, aluepdallikko, projektinjohtaja, hallitus

Miten tulosten

Tarvittaessa korjaavien

Tunnistetaan erot suunniteltuun tavoitetasoon,

perusteella toimenpiteiden laaditaan tarvittaessa toimenpideohjelma korjaavista
reagoidaan suunnittelu ja toteutus toimenpiteista ja toteutetaan ne sovitussa aikataulussa
Huomautukset

Kuva 42: Konsernitason mittariston sisaltd, ldhde, raportointi ja toimenpidevastuut,

Ty0Gtapaturmat
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Otsikko Selitys Esimerkki
Mittari Sitoutuminen Tarkkailukauden tulos vs edellinen vs muut

Kayttotarkoitus Johdon sitouttaminen Johto suunnittelee ja toteuttaa pitkan aikavalin
pitkdjanteiseen tyontekoon ja |toimenpiteet, jotka hallitus hyvaksyy.
tavoitteiden saavuttamiseen

Mihin liittyy Strateginen tavoite Osaava ja kokenut henkildsto parantaa yrityksen toiminta
Osaamisen kasvattaminen, ja menestyksen edellytyksia.
avainhenkildiden pitdminen
Tavoite Sitoutuminen vuoteen 2028 Tavoitteiden saavuttamiseen sitoutuminen
pitkakestoisesti
Laskentakaava 0/1 on tydsuhteessa tilikauden
paattyessa
Taajuus Kerran vuodessa/muutos Jos avainhenkild vaihtuu, tiedotetaan heti
Kuka laskee ja raportoi [Toimitusjohtaja Tiedotetaan hallitusta
Datan Lihde Palkanlaskenta ja tiedotus
Kuka reagoi tuloksiin |Hallitus Toimitusjohtaja toimittaa tiedot
Miten tulosten Tarvittaessa korjaavien Hallitus arvioi vuosittain saavutetut tulokset ja tekee
perusteella toimenpiteiden niiden pohjalta tarvittavat toimenpiteet mikali
reagoidaan suunnittelu ja toteutus korjausliikkeitd on tehtava
Huomautukset Hallitus arvioi vuosittain TJ, varaTJ, T) arvioi alaiset

Kuva 43: Konsernitason mittariston siséltd, ldhde, raportointi ja toimenpidevastuut,

Sitoutuminen
Otsikko Selitys Esimerkki
Mittari Uudet tilaukset Laskentakauden tilaukset vs seuraavan vuoden liikevaihto budjetti
Kayttotarkoitus Kasvun ja toiminnan tason muutoksen Kohdistaa henkiloston huomion konsernin toiminnan
mittaaminen kasvattamiseen ja sen merkitykseen jatkuvuuden
turvaajana
Mihin liittyy Strateginen tavoite Tarjouslaskennan- ja projektin voittaminen, uusien asiakkaiden
liketoiminnan kasvattaminen hankkiminen ja projektien aloittaminen ja paattaminen
aikataulussa
Tavoite 30ME vuonna 2025 Uusien tilausten maaran tulee vastata vahintdan seuraavaan
vuoden liikevaihdon méarad
Laskentakaava Voitettujen tilausten ja aloitettujen Saadun tilauksen arvo
omaperusteisten hankkeiden liikevaihtosumma  |Aloitetun gryndihankkeen myyntiarvo
Taajuus Kerran kuukaudessa
Kuka laskee ja raportoi Controller Lasketaan kuukausiraportoinnin yhteydessa
Datan Léhde Kirjanpito Saadut tilaukset, tilauskertymé
Kuka reagoi tuloksiin Aluejohtaja Toimitusjohtaja, aluejohtajat, talousjohtaja
Miten tulosten perusteella Tarvittaessa korjaavien Tunnistetaan erot suunniteltuun tavoitetasoon,
reagoidaan toimenpiteiden laaditaan tarvittaessa toimenpideohjelma korjaavista
suunnittelu ja toteutus toimenpiteistd ja toteutetaan ne sovitussa aikataulussa
Huomautukset Kertaluonteiset erét Laskennassa tulee huomioida kertaluonteisten
erien vaikutukset saatuihin tilauksiin

Kuva 44: Aluetason mittariston sisaltd, lahde, raportointi ja toimenpidevastuut, Saadut

tilaukset



Otsikko Selitys Esimerkki
Mittari Tyotyytyvaisyys Tarkkailukauden tulos vs edellinen vs muut
Kayttotarkoitus Tyontekijoiden tyotyytyvaisyyden mittaaminen  [Henkilokunnan halukkuus suositella tyénantajaa, yleinen
viihtyvyys, tydturvallisuus, kehittymismahdollisuudet
Mihin liittyy Strateginen tavoite Osaava ja kokenut henkildstd parantaa yrityksen toiminta ja
Osaamisen kasvattaminen, avainhenkiliden menestyksen edellytyksid.
pitdminen
Tavoite 3,4vuonna 2024 Yllapidetty tyotyytyvéisyys nakyy tyGtyytyvaisyysindeksin
sailymisend hyvall tasolla tai parantumisella
Laskentakaava TyGtyytyvaisyys kyselyn mittaustulosten keskiarvo |Kaikista ty6tyytyvaisyyteen liittyvistd kysymyksistd lasketaan
keskiarvo
Taajuus Kerran vuodessa
Kuka laskee ja raportoi TyGterveyslaitos Lasketaan tutkimuksen yhteydessa
Datan Lahde Tyterveyskyselylomake Tydterveyskysely

Kuka reagoi tuloksiin

Toimitusjohtaja

Kukin esimies reagoi omaansa, T/ vastuussa

Miten tulosten perusteella
reagoidaan

Tarvittaessa korjaavien
toimenpiteiden
suunnittelu ja toteutus

Tunnistetaan erot suunniteltuun tavoitetasoon,
laaditaan tarvittaessa toimenpideohjelma korjaavista
toimenpiteistd ja toteutetaan ne sovitussa aikataulussa

Huomautukset

Heat mapin poikkeukselliset erot analysoitava
erikseen

Poikkeukselliset erot muihin tai toisiin toimijoihin mittaristoissa

erillisen analyysin kohteeksi

Kuva 45: Aluetason mittariston sisalto,

ldhde, raportointi ja toimenpidevastuut,

TyOtyytyvaisyys

Otsikko Selitys Esimerkki

Mittari TR mittari, tybtapaturmat TR mittaustulos ja ty6tapaturmien maara

Kayttotarkoitus Tyontekijoiden tydturvallisuuden takaaminen  [Tydntekijoilld on oikeus turvalliseen tyGympéristodn ja
tydnantajalla on velvollisuus sen toteuttamisessa yhdessd
tyontekijoiden kanssa

Mihin liittyy Strateginen tavoite: Tybturvallisuuden Osaava ja kokenut henkilstd joka toimii turvallisessa

parantaminen tyGympéristdssa parantaa yrityksen toiminta- ja menestyksen
edellytyksia.

Tavoite (tapaturmaa Yllapidetty tydturvallisuus nakyy poissaolojen vahyydessa ja
edesauttaa tuottavuuden ja turvallisuuden séilymisend hyvalld
tasolla tai parantumisella

Laskentakaava Ty6tapaturmat kpl, TR mittaus Tyotapaturmien madrd, TR mittaustulos

Taajuus Useita kertoja kuukaudessa Vahintdan viikottain rakennustyomaan osalta

Kuka laskee ja raportoi Vastaava mestari/ projektipdallikko TR mittausraportti

Datan Léhde TR lomake TR lomake

Kuka reagoi tuloksiin Toimitusjohtaja T), aluepdallikkd, projektinjohtaja, hallitus

Miten tulosten perusteella Tarvittaessa korjaavien Tunnistetaan erot suunniteltuun tavoitetasoon,

reagoidaan

toimenpiteiden
suunnittelu ja toteutus

laaditaan tarvittaessa toimenpideohjelma korjaavista
toimenpiteistd ja toteutetaan ne sovitussa aikataulussa

Huomautukset

Tyoturvallisuus on kaikkien vastuulla

Jokainen vastaa omalta osaltaan omasta ja muiden turvallisuudesta

Kuva 46: Aluetason mittariston sisalto,

Ty0Gtapaturmat

ldhde, raportointi ja toimenpidevastuut,
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Otsikko Selitys Esimerkki

Mittari Tyomaakate Miten projektin kannattavuus kehittyy vs suunniteltu

Kayttotarkoitus Projektin kannattavuuden varmistaminen ja mahd. [Projektin aikataulu tai laskentavirheet voivat vaikuttaa
virheistd oppiminen kannattavuuteen.

Mihin liittyy Strateginen tavoite Kohdistaa henkildstdn huomion konsernin toiminnan
Kannattavuuden parantaminen kannattavuuteen ja sen merkitykseen jatkuvuuden turvaajana

Tavoite Projektin kannattavuuden varmistaminen ja Projektin aikataulu tai laskentavirheet voivat vaikuttaa
mahd. virheistd ja onnistumisista oppiminen kannattavuuteen.

Laskentakaava Laskutus+jaksotus - projektikulut =tyémaakate  [Jydacom projektilaskenta

Taajuus Kerran kuukaudessa

Kuka laskee ja raportoi Controller Lasketaan kuukausiraportoinnin yhteydessa

Datan Lihde Jydacom projektilaskenta Litteratasoinen seuranta ja ennustaminen

Kuka reagoi tuloksiin Aluejohtaja Toimitusjohtaja, aluejohtaja, talousjohtaja

Miten tulosten perusteella Tarvittaessa korjaavien Tunnistetaan erot suunniteltuun tavoitetasoon,

reagoidaan

toimenpiteiden
suunnittelu ja
toteutus

laaditaan tarvittaessa toimenpideohjelma korjaavista
toimenpiteistd ja toteutetaan ne sovitussa aikataulussa

Huomautukset

Kertaluonteiset erét

Laskennassa tulee huomioida kertaluonteisten
erien vaikutukset liikevoittoon

Kuva 47: Aluetason mittariston sisalto, lahde, raportointi ja toimenpidevastuut, Tydmaakate

Otsikko Selitys Esimerkki

Mittari ROI Sidotun padoman tuotto, padoman vapautus, tuloskehitys

Kayttotarkoitus Sitoutuneen padoman kéytdn optiminti ja Laskujen nopea kierto vaikuttaa rahantarpeeseen
vaikuttaminen siiihen

Mihin liittyy Strateginen tavoite Kohdistaa henkildston huomion konsernin toiminnan
Kannattavuuden parantaminen kannattavuuteen ja sen merkitykseen jatkuvuuden turvaajana

Tavoite Projektin kannattavuuden varmistaminen ja Pitkddn yhtion taseessa olevat tontit kerryttavat kustannuksia ja
mahd. virheistd oppiminen sitovat varallisuutta. Heikentdd kannattavuutta ja vaatii lisérahaa

Laskentakaava Sijoitetun kéyttGpaaoman kiertonopeus / RO kaava
kéyttokate prosentilla

Taajuus Kerran kuukaudessa

Kuka laskee ja raportoi Controller Lasketaan kuukausiraportoinnin yhteydessa

Datan Lahde Kirjanpito Kuukausiraportit

Kuka reagoi tuloksiin Alugjohtaja Toimitusjohtaja, aluejohtaja, talousjohtaja

Miten tulosten perusteella Tarvittaessa korjaavien Tunnistetaan erot suunniteltuun tavoitetasoon,

reagoidaan

toimenpiteiden
suunnittelu ja
toteutus

|aaditaan tarvittaessa toimenpideohjelma korjaavista
toimenpiteistd ja toteutetaan ne sovitussa aikataulussa

Huomautukset

Kertaluonteiset erat

Laskennassa tulee huomioida kertaluonteisten
erien vaikutukset likevoittoon

Kuva 48: Aluetason mittariston sisaltd, lahde, raportointi ja toimenpidevastuut, ROI
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8.5.2 Konserni- ja aluetason suorituskykymatriisit

Mittariston siséllon selkeyttdmisen jalkeen konsernitasolle laaditaan suorituskykymatriisit.
Taulukkoon laaditaan 11 -portainen asteikko 0-10 porrastuksella. Kullekin tunnusluvulle
laaditaan asteikko, joiden saavuttamista mitataan. Asteikko on pyritty laatimaan kyllin
haastavaksi ja realismiin pohjautuvaksi. Rantasen (2020) kayttdmassa esimerkissa taso nolla
voisi olla edellisen vuoden heikoin tulos, tasot 3-4 toiminnan nykyisté tasoa kuvaava ja 9-
10 kuvaavat tasoa, jonne paaseminen vaatii toiminnassa dramaattisia muutoksia ja sen
saavuttaminen kestdd 1-2 vuotta. Lopuksi on médritelty tuottavuustekijoiden tarkeys
valitsemalla sen merkitysta kuvaava painoarvo. Painoarvojen tulee muodostaa summa, joka

on yhteensa 100%.

Matriisia kaytettdessa kunkin tuottavuustekijan toteutunut arvo mitataan, sitd verrataan
taulukon arvoasteikon arvoihin ja saavutettu arvo kohdistetaan tdmé&n matriisin sivussa
olevaan 0-10 skaalan mukaisesti. Tdma toimii matriisin toteutumaa vastaavana pistemaarana
ja se kerrotaan menestystekijad vastaavalla painoarvolla. Ndin saadaan menestystekijén
painotettu tulos. Menestystekijoiden painotetut arvot lasketaan yhteen ja ndin saadusta
tuloksesta syntyy tuottavuusindeksi. Alla olevissa taulukoissa esitetdédn konsernitason ja

aluetason suorituskykymatriisit kuvissa 49 ja 50.

SUORITUSKYKYIVIATRIISI KONSERNII
WMIENESTYSTEKUJAT 2024
Kannattavuus
Kaswvu
Osaavan henkil&ston pitaminen
Tyoturvallisuuden parantaminen
Pitkaaikainen sitoutuminen
Liike- Liike- Tyotyyty] TR mittari |Aika NMittari
voitto wvaihto vaisyys tyotapa-
M€ M€ indeksi turmat
2024- Kauden Tulos-
-2,5 50| 3,5 o] 2028 taso kerroin
2,5 50| 4,5 o 2024 Taso 10 100
2 48 4,3 Al - Taso 9 90
1,5 46 a4, afl- Taso 8 S0
1 44 3,9 21 - Taso 7 70
0,5 a2 3,7 2] - Taso 6 S0,
O 440 3,5 31 - Taso S 50
-0,5 33| 3,3 3] - Taso 4 40
-1 36| 3,1 =l = Taso 3 30|
-1,5 34 2,9 af - Taso 2 20
-2 32 2,7 == Taso 1 10
-2,5 30 2,5 S| - Taso O o
40,0 2] 20,0 25| s,0 25| 15,0 25| 20,0 25] Painokerroin 2%
o] 100] s0O| 100] 100] Kkauden Tulos
o] 20| 2,5] 1s] 20] Painotettu tulos
57,5' Indeksi

Kuva 49: Suorituskykymatriisi, konsernitaso, esimerkKki
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SUORITUSKYKYMATRIISI ALUE
MENESTYSTEKUAT
Kannattavuus
Kasvu
Osaavan henkil6ston pitaminen
Tyoturvallisuuden parantaminen
Projektikohtainen
kannattavuus
Kassavirta
Padaoman
Tyotyyty- JTR mittari kiertonope
Alueen Uudet vaisyys tyotapa- us
Liikevoitto Jtilaukset Jindeksi turmat Tybmaakate]ROI Mittari
(o] 25 3,5 1 7,5 4] Kauden tulos
2,5 27 4,5 O 9,00 6,00] Taso 10 100
2 26,5 4,3 8,50 5,50] Taso 9 90|
1,5 26 4,1 8,00 5,00] Taso 8 80
1 25,5 3,9 7,50 4,50 Taso 7 70
0,5 25 3,7 1 7,00 4,00] Taso 6 60
O| 24,5 3,5 6,50 3,50] Taso 5 50
-0,5 24 3,3 2 6,00 3,00] Taso 4 40
-1 23,5 3,1 5,50 2,50] Taso 3 30
-1,5 23 2,9 3 5,00 2,00] Taso 2 20
-2 22,5 2,7 4,50 1,50| Taso 1 10
-2,5 22 2,5 4] 4 1,00] Taso O O
30 %| 20 %) 5 %] 15 %] 20 %| 10 %] Painokerroin %
[¢] 100 50| 60| 70 60] Kauden tulos
[¢] 20| 2,5 9 14, 6] Painotettu tulos
| 51,5|Indeksi

Kuva 50: Aluetason suorituskykymatriisi, esimerkki

Valitut tasot kuvaavat konsernin ja sen suurimman alueen laskennallisia tavoitetasoja.
Liikevaihtotasot arvioidaan alueyhtididen saavutuskyvyn mukaisiksi yhdessa aluejohtajien
kanssa kaytyjen keskustelujen ja suunnitelmien pohjalta. Kannattavuustaso heijastelee
alueyhtion kannattavan toiminnan kykya sekd mahdollisuuksia kehittéé sita kohti alan hyvin

menestyvien yhtididen kannattavuustasoa.

8.5.3 Tybdmaaprojektien mittaaminen ja mittareiden valinta

TyOmaaprojektien mittaamisen apuvalineend péaatettiin  kayttad Talorakennuksen ja
Tyoterveyslaitoksen  kehittdm&a  TR-mittaristoa. TR-mittarin ~ avulla  arvioidaan
rakennustydmaan tyoturvallisuutta. Lyhenne ”TR” tulee sanasta talonrakennus. Maa- ja

vesirakentamisessa kaytossa on MVR-mittari.(Talorakennus.fi, 2024)
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TR-mittarilla havainnoidaan tydmaan laitteistoihin, tyotapoihin ja suojaamiseen liittyvia
asioita, kuten telineet, kulkusillat ja tikkaat, koneet ja vélineet, putoamissuojaus,
tyoskentely, s&hko ja valaistus, jarjestys seka tydmaan polyisyys.

TR- mittaria® kaytetdan yleisesti talonrakennustydmaan viikoittaisten
kunnossapitotarkastusten  tekemiseen.  Mittaukselle on olemassa  yksiselitteiset
arviointikriteerit. TR-mittauksessa havainnoidaan koko tyémaa pienemmissa alueissa (ns.
ruuduissa) kerrallaan. Havainnoinnissa kaytetdan vakiolomaketta ja tehd&an tukkimiehen
kirjanpidolla kunnossa tai korjattavaa -merkintdja keskeisisté turvallisuuteen vaikuttavista

asioista.

TR mittaus toimitetaan vakiolomakkeita kayttden joko sahkoisesti tai paperilomakkeilla.
Kunkin arvioitsijan on noudatettava samoja kriteereja arviointia tehtdessa. TR-Lomakkeet
ja niiden tarkastelukohteet ovat erittain yksityiskohtaisia. Lomakkeet, ohjeet ja tehtévaa
arviointia varten tarvittava materiaali on liitetty esiteltdvaksi alla oleviin taulukoihin, kuvat
54-57.
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Kuva 54: TR lomakkeisto, tyonaikainen tarkastus, (Tyoterveyslaitos 2024)
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Kuva 55: TR lomakkeisto, tyonaikainen tarkastus, (Tyoterveyslaitos 2024)
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Kuva 56: TR lomakkeisto, tyonaikainen tarkastus, laadun mittaus, (Ty0terveyslaitos 2024)



LUOVUTUKSEEN VALMISTAUTUMISEN YHTEYDESSA TAPAHTUVA MITTAUS

Rakennusliike

Tydémaan nimi

Tyd nro

Paivays

MITTAUSKOHDE OIKEIN YHT.

VAARIN YHT. %

LUOVUTUKSEN
SUUNNITTELU

AIKATAULU-
TILANNE
PORTAITTAIN

LAATUVAIKUTELMA

VALMIIN TYON
LAATU
ASUNNOITTAIN

OIKEIN YHTEENSA

VAARIN YHTEENSA [o)

o

OIKEIN (KPL)*100

TASO

OIKEIN + VAARIN (KPL)

*100 =  #H#H#HH# L

ERITYISEN HYVAA

KORJATTAVAA

" KORJATTU
VASTUUHENKILO PVM

Mittauskohteet

Hyviksymisperusteet

LUOVUTUKSEN SUUNNITTELU|
- luovutukseen liittyvien
valmiuksien tilanne

- yksi merkinta jokaisesta toimenpiteesta

- luovutussuunnitelma on tehty
- itselleluovutukset on aloitettu (omat/aliurakoitsija)
- viemiareiden koekiytét on tehty
- lattiakaatojen testaukset on tehty
- kohteen Iamps&kuvaus on tehty tarvittaessa
ilmantiiviysmittaus on tehty tarvittaessa
- danimittaukset on tehty tarvittaessa
LVISA yhteiskoekaytts on aikataulutettu

-~ luovute ia h jan on aloitettu
- puhelinliittymat hissiin seks viesténsuojaan on tilattu
- asukastarkastusten ajankohta on sovittu
AIKATAULUTILANNE TVKsi merkinta portaittain jokaisesta tyblajista | - tydlajin valmius on hyva, jotta
luovutus on Merkints ta p

PORTAITTAIN

- tyslajien valmi
aikatauluun nihden

- ovi- ja ikkuna-asennus
- kaluste- ja laiteasennus, kuivat tilat
kaluste- ja laiteasennus, markatilat
- valmiiksimaalaus
laatoitus
- mattoasennus
- parketti- ja laminaattiasenuns

- pihatsiden viimeistely

(pI. pihatyst)

LAATUVAIKUTELMA

~yksi merkinta jokaisesta alueesta. Alueena voi
olla porrastaso tai ulkoalue

—alucen laatuvaikutelma ja yleinen siisteys on hyva

VALMIIN TYON LAATU
ASUNNOITTAIN

- keskeisten tyslajien havaitut
puutteet ja virheet.

T Vksi merkita asunnoittain =

i ole havaittavissa puutteita tai virheita. Merkinta

tehdaan tyslajeittain jokaisesta valmiista asunnosta. Havaitut
asuntokohtaiset t kirjataan ylés asunnoittain

ovi- ja ikkuna-asennus

“lasit eheat
- karmit vaurioitumattomat
ikkunoiden ja ovien kiynti moitteeton
- helat asennettu ja moittecttomat
- ikkunat ja ovet naarmuttomat
- viereiset rakenteet cheit
- kynnykset asennettu ja moitteettomat
- ikkunat ja ovet tilkitty, tiivistetty sekd saumattu moitteettomasti
- listat asennettu ja moitteettomat
- karmien tulpat asennettu

~kaluste- ja laiteasennus

n vilinen saumarako tasalevyinen
en yla- ja alareunat tasaiset

- liikkuvien osien kiynti moitteeton
- samaan kalustekokonaisuuteen kuuluvat kalusteet ulkonadltasan
vhdenmukaiset
- samaan laitekokonaisuuteen kuuluvat laitteet ulkonasltasn
vhdenmukaiset
- helat asennettu ja moitteettomat
- ty6- ja pesupbytalevyjen saumaus ja sen siisteys
- kalusteisiin tehtyjen rasioiden ja koteloiden ulkoniks

ja N u

~Valmiiksimaalaus

“pinnan puhtaus ja pPolyttémyys
- pinta tasainen, kuplaton ja hilseilematon
- viri ja kiilto tasainen

- pinta tasainen

Tiaatoitus

~ulkonaks tasalaatuinen ja yhdenmukainen
- saumat ovat suoria ja leveys yhtenainen

Trmattoasennus

- pinta naarmuton

- kuviointi ja viritys yhtensinen

- saumat suoria ja tarkkoja

- listat asennettu

- pitkittaissaumat valon suuntaan

- ei poikittaissaumoja

- yl&snostot siistit ja tasaiset
Iapiviennit

- pinta tasai

parketti- ja laminaattiasennus

littyminen viereisiin rakenteisiin siisti

Tlistoitus

- naulojen sijaint ja upotus
- ymparsivien rakenteiden kunto

Kuva 57: TR lomakkeisto, luovutuksen yhteydessa tehtdva tarkastus,

L&hde Tyoterveyslaitos 2024
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TR mittariston yksityiskohtaisuus ja laajuus kuvaa erinomaisesti rakennustyomaalla
tehtdvan tyon vaatimus- ja laatutasoa. Verrattaessa TR mittaroinnissa kaytettavié suureita eri
tasojen suorituskykymittareiden suureisiin, merkittdvin ero on toiminnan mittaamisen
ohjausperspektiivi. TR mittaristo ohjaa suoritusta ja on lead indikaattori siind missé
suorituskykymittareiden mittareina on lack indikaattorit. Toteuttamalla niitd yksittaisia
asioita halutulla tavalla, joita TR mittarilla seurataan, pystytéan toteuttamaan niitd strategisia
ja operatiivisia tavoitteita, joita sekd alue- ettd konsernitasolla pyritdén saavuttamaan

8.5.4 Projektitason suorituskykymatriisi

Projektitason suorituskykymittareiden osalta valittiin parhaiten strategiaa tukevia,
projekteissa onnistumista kuvaavia ja asiakkaan nakdkulman kannalta tarvittavia mittareita.
Mittareiksi valikoituivat asiakastyytyvaisyyttd kuvaava suosittelutason mittari NPS (Net
Promotion Score), kannattavuuden mittariksi valittiin ty0Omaakate, joka sisaltdd kaikki
tybmaan toteuttamisessa saadut tulot ja sen vaatimat valittomat-, valilliset- ja
rahoituskustannukset. Projektin kokonaisvaltaista onnistumista kuvaava TR-mittauksen
tulos seka strategian kannalta keskeiset osamittarit tyOtapaturmien maara kuvaamaan
tyoturvallisuutta seka laadun mittarina luovutusvirheiden maara. Viimeksi mainitut ovat osa
TR — mittausta, mutta toiminnan laadun ja turvallisuuden kannalta keskeisind mittareina

paallekkaisyys TR-mittarin kanssa nahtiin hyvaksyttavana.
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SUORITUSKYKYMATRIISI PROJEKTI
MENESTYSTEKUAT
Asiakastyytyvdisyys
Projekti onnistuminen
Osaavan henkil6ston pitaminen
Tyoturvallisuuden parantaminen
Projektikohtainen
kannattavuus
Laatu
Tyotyyty- JTR mittari Luovutus
TR vaisyys tyotapa- virheiden
NPS mittaus Jindeksi turmat Tyomaakate]maara Mittari
(o] 97 3,5 1 7,5 4] Kauden tulos
2,5 99| 4,5 0| 9,00 0,00|Taso 10 100
2 98| 4,3 8,50 1,00]Taso 9 90
1,5 97,5 4,1 8,00 2,00]Taso 8 80
1 97| 3,9 7,50 3,00|Taso 7 70|
0,5 96,5 3,7 1 7,00 4,00| Taso 6 60|
0| 96| 3,5 6,50 5,00|Taso 5 50|
-0,5] 95,5 3,3 2 6,00 6,00| Taso 4 40
-1 95 3,1 5,50 7,00|Taso 3 30|
-1,5 94,5 2,9 3 5,00 8,00|Taso 2 20|
-2 94 2,7 4,50 9,00|Taso 1 10
-2,5 93,5 2,5 4 4 10,00] Taso O (o]
30 %] 20 %] 5 %] 15 % 20 %] 10 %| Painokerroin %
O 100| 50| 60| 70| 60| Kauden tulos
O| 20| 2,5 9 14 6| Painotettu tulos
| 51,5|Indeksi

kuva 58: Suorituskykymatriisi, Projektitason mittaristo

8.6 Mittariston viimeistely

Kéyttoonottoa edeltdvassa koekdytossa testattiin  valittujen mittareiden saatavuus
suunnitellulla tavalla. Valituista mittareista jo suurin osa oli osana konsernin ja alueiden
kayttdmissa raporteissa, jotka mittaustavoiltaan ja -sykleiltddn vastaavat mittariston
asettamia vaatimuksia. Mittaritietoja on keratty ja raportoitu muissa raporteissa useiden
vuosien ajan ja saadut mittaustulokset on todettu hyodyllisiksi, riittdvan tarkoiksi ja
luotettaviksi. Myoskdan mittaustiedon kerdamisessa ei havaittu tavanomaisuudesta
poikkeavaa vaativuutta tai lisdkustannuksia, vaan tietojarjestelmat tukivat tietojen

saatavuutta ja kerattavyytta.

Mittariston valintavaiheessa, kun kayttoonotettavia mittareita valittiin ja karsittiin, kaytiin
keskustelu mittareiden hyddyllisyydestéd toiminnan suorituskyvyn mittaamiseksi. Kaikkien
mittaustasojen, konserni, alue ja projekti, valitut mittarit ja niiden soveltuvuus kullekin

tasolle lapikaytiin vield kertaalleen. Lapikdynnin yhteydessa konserni ja aluetason
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mittareille ja mittaustasoille ei tehty muutoksia. Kritiikki kohdistui 1&apikdynnin yhteydessé
erityisesti kahteen asiaan, konserni ja alueen mittaustason aikadimensioon ja projektitason

mittareiden ja mittaustasojen valintaan.

Konserni ja aluetason mittaustasoista kéyty keskustelu liittyi erityisesti mittaustason
aikadimensioon ja mittaustasoon. Laaditussa mallissa aikadimensio, pois lukien
sitoutuminen, on yksi tilikausi ja maksimi tavoitetaso (10) kyseiselle tilikaudelle asetettu
tavoitetaso. Tama ei vastaa teorian mukaista tapaa laatia mittaustasot suorituskykymatriisiin.
Rantasen (2020) kayttdmassa esimerkissé taso nolla voisi olla edellisen vuoden heikoin
tulos, tasot 3-4 toiminnan nykyisté tasoa kuvaava ja 9-10 kuvaavat tasoa, jonne padseminen
vaatii toiminnassa dramaattisia muutoksia ja sen saavuttaminen kestda 1-2 vuotta. Mittari
padtettiin kuitenkin jatta& valittuun muotoon. Toiminnan tulosten lyhyen aikavalin seurantaa
pidettiin nyt tarkednd, mutta mittariston kehittdminen teorian mukaiseen suuntaan nahtiin
mielenkiintoisena ja sita tullaan tutkimaan vaihtoehtoisena tapana mitata toiminnan tulosta

ja kehittymista.

Projektitason mittariston lapikaynti johti merkittaviin muutoksiin sek& mittareiden valinnan
ettd mittaustasojen osalta. Osittain todettiin, ettd mittareiden valinnassa kéydyssé
keskustelussa oli ajauduttu projektin suorituskykya mittaavista asioista filosofisluonteiseen
ajatteluun, joka ohjasi projektin nékokulmasta osan mittarivalinnoista harhapoluille.
TyoOtyytyvaisyys mittarina toimii téstd esimerkkind. Tyotyytyvaisyys valittiin kaikilla
tasoilla, myos projektitasolla, keskeiseksi mittariksi. Alhainen ty6hyvinvointi aiheuttaa
yritykselle ylimaaraisia kustannuksia ja heikentéd yrityksen suorituskykya. Tyontekijét ovat
poissa yrityksen arvonmuodostusprosessista, jos he ovat poissa tyOpaikaltaan esimerkiksi
sairauspoissaolon takia (Caicedo et al. 2010, 439). Sairauspoissaoloista yritykselle kertyva
kokonaiskustannus voi olla jopa kolminkertainen poissaolijan palkkaan verrattuna.
Kustannuksia syntyy korvaavan tyontekijan palkkaamisesta, menetetysta tydpanoksesta tai
alentuneesta tyon tuottavuudesta. (Lahdensaari-Natt et al. 2011). Kaydyissa keskusteluissa
alkuperdinen syy siihen, ettd mittari valittiin my6s projektitasolle, oli ajatus siita, etta
tyotyytyvaisyys on jokaisen tyontekijan vastuulla, myos projektitydntekijoiden. Kritiikissa
tdéhan ajatusmalliin ei ollut huomautettavaa, vaan Kritiikki kohdistui tuloksen
raportointisykliin, joka on vain Kkerran vuodessa, ja mittaustuloksen vaikutukseen

projektitoimintaan. Suoraa yhteytta projektin suorituskykyyn ei pystytty nakemaan ja koska
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projektin tyotyytyvaisyyttd ei mitata, nahtiin tdma mittari tarpeelliseksi korvata toisella

mittarilla.

Toinen kritiikin kohde projektimittareiden osalta kohdistui mittaustuloksien suureisiin. Osa
mittaustuloksien skaaloista oli ymmarretty vaarin. NPS mittarin tulokset jouduttiin
skaalaamaan taysin uudelleen tdméan vaarinymmarryksen vuoksi. NPS mittariarvoa
laskettaessa vastataan kysymyksen, kuinka todennédkdisesti suosittelisit palvelua / tuotetta
kaverillesi tai kollegallesi? Kysymykseen vastataan asteikolla 0-10, jossa 1 tarkoittaa erittain
epatodennadkoista suosittelua ja 10 erittdin todennédkoistd suosittelua. Arvion perusteella
vastaajat jaetaan kolmeen luokkaan:

9-10 = suosittelijat
7-8 = passiiviset / neutraalit
0-6 = arvostelijat

NPS lasketaan  véhentamélld  arvostelijoiden  prosenttimédra  suosittelijoiden
prosenttiméarasta. Luku sijoittuu valille -100 (ei yhtd&n suosittelijaa) ja 100 (ei yhtdan

arvostelijaa). Nyt valittu skaalaus (-)2,5 — 2,5 vélilla osoittautui selkeasti virheelliseksi.

Toinen merkittdva muutos mittaamisskaaloihin tehtiin laatua kuvaavalle luovutusvirheiden
madrd mittarille. Mittaustuloksia oli suunniteltu mitattavan konkreettisina luovutusvirhe
kappaleina. Tama on myds tapa, jolla luovutusvirhetieto kerdtddn ja tdman tavan
ymmartdminen johti valinnassa harhaan. Vaikka mittaamista tehd&én laskemalla
luovutusvirheiden maara kappaleina, ei nyt valittu mittaustulosten skaala huomioi
mitattavan projektin kokoa. Luovutusvirhe voi olla esimerkiksi vaarin asennettu kaapin ovi,
epatasainen maalipinta, jalki lattiassa, jolloin luovutusvirheiden maara voi kasvaa nopeasti
suureksi. Pienissé ja yksinkertaisissa projekteissa luovutusvirheiden maaréa voi olla alhainen,
kymmenia kappaleita, mutta laajemmissa projekteissa, kuten kerrostalot, koulut, sairaalat,
voi luovutusvirheiden maéara olla tuhansia kappaleita. Tamé johti mittaamistulosten osalta
uuteen tapaan mitata luovutusvirheiden maaraa suhteuttamalla ne projektin kokoon.

Muutosten jalkeen projektin suorituskykymittari ndyttaa alla olevan kuvan 59 kaltaiselta
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SUORITUSKYKYMATRIISI PROJEKTI
MENESTYSTEKUJAT
Asiakastyytyvdisyys
Projekti onnistuminen
Osaavan henkil6st6n pitdminen
Ty6turvallisuuden parantaminen
Projektikohtainen
kannattavuus
Laatu
Aikataulun
mukainen Luovutus
TR valmistumin |Tyotapa- virheiden
NPS mittaus Jen turmat TyOmaakate|maara Mittari
80| 92 14 0 7,5 4] Kauden tulos
100 99 12,25 0 11,00 1 _|Taso 10 100
95 98 12,5 10,50 :' n _|Taso9 90|
90, 97| 12,75 10,00 erik _{Taso8 80)
85 96 13 9,50 see _|Taso7 70]
80 95 13,25 9,00 n/ _ Taso 6 60
70 94 13,5 850 | Proj |Taso5 50)
60 93 13,75 8,00 ekti _|Taso 4 40
50 92| 14 7,50 _ Taso 3 30]
40 91 14,25 7,20 | Taso 2 20|
30, 90| 14,5 7,00 _|Taso1 10
20| 89 14,75 6,8 Taso 0 0]
8% 10 % 12% 15% 50 % 5 %| Painokerroin %
90| 50| 50| 100 0| 60| Kauden tulos
7,2 5 6 15 0 3| Painotettu tulos
36,2|Indeksi

Kuva 59, Korjattu projektin suorituskykymittaristo

Mittariin on tehty korjaukset NPS skaalauksen osalta samoin luovutusvirheiden méaran
mittaaminen on skaalattu paremmin vastaamaan projektikokoa ja sen mukanaan tuomaa
vaativuutta. Uutena mittarina mukaan otettiin  aikataulunmukainen valmistuminen
projektikuukausina. Tama katsottiin suorituskyvyn kannalta olennaiseksi mittariksi ja

lisattiin mukaan matriisiin.

Tyotapaturmien osalta paatettiin myds muuttaa skaalausta aiemmasta. Yhtion arvojen
mukaista on varmistaa turvallinen tyopaikka kaikille yhtiossa tydssd oleville henkildille.
Aiemmassa versiossa palkitsemista ulotettiin skaalaan myds silloin, jos yhtion
tyotapaturmien maaré jai alhaiseksi. Tassd yhteydessa katsottiin yhtion arvojen vastaiseksi
tavoitella mitddn muuta kuin turvallista tyopaikkaa ja virheellisen signaalin antamiseksi,
mikali tapahtuneiden ty6tapaturmien katsottaisiin milladn muotoa parantavan suorituskykya,

saati ettd niistd annettaisiin palkkioita.
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Luovutusvirheiden osalta todettiin, ettd yksiselitteistd kaikkia projekteja kattavaa tulostasoa
ei voida laatia vaan se on laadittava jokaisen projektin osalta erikseen. Sen sijaan perusteet,
miten ne laaditaan, tulee lapikaydé ja niissd on noudatettava johdonmukaisuutta. Ratkaisuun
paddyttiin kohteiden moninaisuuden vuoksi. Esimerkiksi uudisasuntotuotannossa, jossa
kohteessa on useita asuntoja, voi luovutusvirheiden madrad olla satoja, isoissa
sairaalakohteissa tuhansia, jopa kymmeni& tuhansia. Luovutusvirheet voivat olla
minimaalisia tai suuria. Ne voivat olla esim. maalin epétasaisuus, roska lattialla, puuttuva
kaapin ovi tai mahdollisesti jokin isompi asia, kuten rakennukseen ei tule vettd. Siksi
jokainen kohde on arvioita erikseen, samoin virheen laatu ja merkityksellisyys. Katsoimme
mittarin tarkedksi laadun vuoksi, mutta mahdottomaksi tehdd kaikki projektit kattavaksi

universaaliksi asteikoksi.
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9.  Tulokset ja johtopéaatokset

Tassa kappaleessa tarkastellaan aikaansaatua tyota ja sen tuloksia. Tyon tarkoituksena on
ollut selvitta4 erilaisia malleja, joiden avulla strategisten tavoitteiden saavuttamista voidaan
tukea ja niiden pohjalta rakentaa kohdeyritykselle sopiva malli konsernin, aluetason ja
projektin strategisten tavoitteiden saavuttamisen suorituskyvyn mittaamiseen, seurantaan ja

mahdollistaa tuloksiin perustuva palkitseminen.

9.1 Tulokset

Diplomityon tuloksena aikaansaatiin yritykselle laaja mittarikokonaisuus suorituskyvyn
mittaamiseen. Mittariston rakentamisen yhteydessé haettiin ne avainmittarit, joilla yhtion
suorituskykyéd parhaalla tavalla voidaan mitata strategisten tavoitteiden saavuttamisen
varmistamiseksi. Mittarit jaettiin kolmeen kategoriaan, konsernitason mittaristoon,

aluetason mittaristoon ja projektitason mittaristoon.

Konsernitason ja aluetason mittarit, joita valittiin seurattavaksi, todettiin olevan niin
sanottuja lack indikaattoreita. Naméa mittarit kuvaavat toiminnan tuloksena aikaan saatuja
talouden tai muun suorituskyvyn mittaamisesta saatavia tuloksia, mutta eivat mittaa itse
suoritusta. Sen vuoksi mittaaminen ulotettiin my6s suoraan projektitasolle, jossa suorittavan
ty6td mitattaessa tuloksena aikaansaadaan ohjaavia, lead indikaattoreita, mittaustulokseksi.
Toiminnan tulosten ymmartamiseksi ja ohjaamiseksi néhtiin tarpeen myds ohjata ja
ymmartdd mittaristotasolla sitd toimintaa, jonka perimmaisend tuloksen myds lead -

indikaattoreiden kuvaamat mittaritulokset aikaansaadaan.

Yhtion kannalta tulokseksi saatiin koko yhtion hierarkian ja toiminnan kattava mittaristo
kokonaisuus. Mittaustasojen tulosten keskindinen riippuvuus toisistaan saatiin toteutetuksi
valituilla mittareilla ja mittaustavoilla. N&in toimien varmistettiin mittareiden hierarkkisuus
ja keskinaiset riippuvuussuhteet toisistaan. Esimerkiksi projektitason asiakastyytyvaisyys
nostaa uusien tilauksien saamisen todennakoisyyttd, joka puolestaan johtaa liikevaihdon
kehittymiseen. Kukin tasséd mainittu mittari on kdytdssa organisatorisesti eri tasoilla, mutta

niiden keskinainen riippuvuus ja hierarkkisuus on selkedsti johdettavissa.

Konsernitason mittaristo kokoaa yhteen kaikkien alueyhtididen tulokset konsolidoidusti.

Yrityksen omistajille ja konsernijohdolle on térkedd hahmottaa suorituskykymittariston
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kautta, onko yrityksen suunta suunnitelman mukainen vai onko mittariston mukaan
havaittavissa eroja. Toiminnan ohjaamisen kannalta on kyettdvd pureutumaan
mahdollisimman syvélle juurisyyhyn, mikali toiminnassa havaitaan poikkeamia. Seuraavan
tason, aluetason, mittaristot ovat seuraava ldhde poikkeamien syyn havaitsemiseen ja kun
tamén tason mittareista 10ydetdan lahde, voidaan edetd seuraavalle eli projektitasolle. Nyt
toteutettu mittaristorakenne tukee yritysjohdon mahdollisuutta porautua syvemmalle
mahdollisiin poikkeamiin, mutta antaa my6s mahdollisuuden viestia alhaalta ylGspain
poikkeamista jo hyvissd ajoin. Tast4 voidaan todeta, ettd saavutettu tulos vastasi tavoitetta.

Edelleen yhtiolla ei ollut aikaisemmin rakennettuna suorituskykyyn perustuvaa
palkitsemismallia. Nyt rakennettu suorituskykymatriisin tuloksena saatiin luotua pohja
palkitsemismallin arvojen aikaansaamiseksi. Suorituskykymatriisi kertoo mika on yrityksen
johdon ja strategian toteutumisen kannalta tarkedd, millainen suoritustaso on hyvaksyttava
ja millainen ei ja kuinka valitun mittarin tarkeyttd painotetaan muiden tarkeiksi valittujen
mittareiden joukossa. Ymmaérrettavat tavoitteet ja niitd kuvaavat mittarit ovat keskeisié
tekijoitd ohjattaessa organisaatiota toimimaan haluttuun suuntaan. Suorituskykymatriisi
antaa palkitsemiseen kertoimen, joka on aikaansaatu tavoiteltavassa toiminnassa
onnistumisessa tai epéonnistumisessa. Se ei itsessdadn ei ota kantaa siihen, mikd on
palkitsemisen rahamaardinen lopputulema, eikd mydskaan siihen, mihin Kkerrottava
rahamaara pohjautuu. Palkitsemispolitiikka kuuluu yhtion hallituksen ja johdon vastuulle.

Varsinaista palkkion méaraytymiskriteereja ei ole sisallytetty diplomityon alueeseen.

9.2  Johtopaatokset

Yrityksen hallituksella on vastuu yhtion strategiasta. Useimmissa tapauksissa yrityksen
toimiva johto kuitenkin tekee ehdotukset strategisesta siséllosta ja siihen liittyvista
tavoitteista seké palkitsemisesta. Valta ja vastuu strategian suunnittelusta ja toteuttamisesta
ei tarkoita sitd, ettd naihin toimielimiin kuuluvat henkil6t tekisivat strategian yksin. Heilla
on vastuu siitd, mutta strategian suunnittelun ja jalkauttamisen kannalta yrityksen
voimavaroja kannattaa kayttdd mahdollisimman tehokkaasti voittavan strategian

aikaansaamiseksi.

Kohdeyhtidssé on tehty strategista suunnittelua ja tavoiteasetantaa useiden vuosien ajan.
Tavoitteille on asetettu ajallisia ja numeraalisia arvoja, mittareita, mutta niiden keskinéinen

kytkentd ja kausaalisuus on ollut puutteellista. Erityisesti strategisen tason mittareiden
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kytkeminen operatiivisen/projektitason mittaristoon on ollut vajavainen. Strategisten
tavoitteiden saavuttaminen, mikali se ei tapahdu halutun toiminnan tuloksena, saattaa olla
satunnaista. On tarkead, ettd yhtion kdyttama mittaristo kokonaisuus toimii synkronisoidusti
ja tavoitteet eri tasoilla tukevat toisiaan.

Vaikka yrityksessa on sddnnonmukaisesti seurattu useita mittareita, joilla sen toiminnan
suorituskykyd on pyritty havainnollistamaan, ei silld ole aikaisemmin ollut koottua,
hierarkkisesti rakennettua mittaristokokonaisuutta, jossa my6s mittareiden keskindinen
riippuvuus toisistaan on havaittavissa. Yhtion johtamisesta sen strategisten tavoitteiden
saavuttamiseksi on puuttunut olennainen linkki. T&t4 voidaan pitd4 merkittavana puutteena,
jota nyt tehty mittaristokokonaisuus paikkaa. Suorituskyky mittareiden valinta vaihtelee
tarkastelijan ndkokulmasta, johto, omistaja, rahoittaja jne., jolloin mittarien maarittelytapa
voi poiketa merkittdvastikin. Médrittelytavasta riippumatta on yrityksen suorituskyvyn
seuraaminen térkedd, jotta voidaan varmistaa, ettd yritys saavuttaa asettamansa tavoitteet
valituilla resursseilla sovitussa ajassa. Suorituskyvyn tasoa tulee verrata yrityksen aiempaan
suorituskykyyn ja/tai vertailukelpoisen samalla alalla toimivan yrityksen vastaaviin
tuloksiin. Yrityskohtaisesti laadittujen mittareiden tuloksia seuraamalla edesautetaan johdon
ja tyontekijoiden ymmarrysta siitd, ovatko he tekeméssé yrityksen suorituskyvyn kannalta

merkityksellisia asioita.

Paraskaan suorituskykymittaristo ei auta yritystd, jos yrityksen johtaminen, strategia ja
tavoitteet eivat johda menestykseen. Suorituskykymittaristo on vain tydvaline, jolla
kuvataan strategisten tavoitteiden onnistumista. Onnistunut strategia ja tavoiteasetanta
helpottaa yrityksen menestysta ja toimii alustana suorituskykymittariston tekemiseen. Silti
on liioiteltua ja yksinkertaistettua vaittaa, etta selkedn strategian ja tavoiteasetannan jalkeen
suorituskykymittariston tekeminen on helppoa. Asia ei ole néin. Teoriassa késitellyt
esimerkit sekd myos tassd diplomitydssa tehdyt havainnot osoittavat, ettd mittariston
laatimisessa voidaan valita vaarin tarkkailtavat menestystekijat, jolloin jo lahtokohtaisesti
seurataan asioita, jotka eivat paranna suorituskykyéa. Mittarit voivat olla tdysin sopimattomia
tai niiden tulkinta virheellista, kuten havaittiin tamén tyon yhteydessd, kun projektitason
suorituskykymittaristosta vaihdettiin tai korjattiin l&hes puolia valituista mittareista ja/tai
niiden mittaustulosten tulkinnasta. Tydn on oltava punnittua ja huolellista halutun

lopputuotoksen onnistumiseksi.
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10. Yhteenveto

Yhtion toiminnan tavoitteena on tuottaa voittoa osakkeenomistajille, ellei
yhtigjarjestyksessa toisin maarata. Osakeyhtidlaki on yksiselitteinen asian suhteen. Yhtit on
kuitenkin laajempi sosioekonominen yhteisd, johon kuuluu muitakin sidosryhmié
osakkeenomistajien liséksi. Yhtion tulee tyydyttdd myos ndiden sidosryhmien, joskus
keskendan ristiriitaisiakin, haluja ja tarpeita ja samalla yll&pitd4 sen kykyé tuottaa voittoa.
Voidakseen toteuttaa tatd paaméaardd, on yhtion pyrittdva yllapitdmaan ja kehittdméan
suorituskykyéaéan valituilla osa-alueilla. Yhtion on yllapidettdva kyvykkyyttd saavuttaa
tavoitteet ja turvata niistd suoriutuminen menestykkaasti myos tulevaisuudessa. Té&ta
tavoitetta varten yrityksissd laaditaan suunnitelma, strategia, jonka toimeenpanon

onnistumista mitataan ja seurataan.

Rakennusalaa on myds vuosia vaivannut sen heikko tuottavuus. Verrattuna muihin
teollisuuden ja palvelualan tuottavuuteen on rakennusteollisuuden tuottavuus niita
heikompaa (Bankvall, Bygballe, Dubois, Jahre, 2010). Rakennusalalla ei ole ollut
tuottavuuden kasvua vuosikymmeniin (Kuusi, Kulvik ja Junnonen, 2022) ja pahimmillaan
alan tuottavuus on ollut jopa negatiivista. Rakennusalan on pystyttdvd paremmin ja
tehokkaammin toteuttamaan valitsemaansa strategiaa saavuttaakseen tavoittelemansa
kannattavuustason, tuottavuuden ja suorituskyvyn. Alan yritysten on pystyttava
tehokkaammin mittaamaan suoritustaan ja vertaamaan sitd asetettuihin tavoitteisiin.
Eroanalyysin pohjalta yrityksille luodaan mahdollisuus tehdd valintoja, joilla

suorituskykyyn ja kannattavuuteen voidaan vaikuttaa.

Tamén diplomityén tavoitteena oli yhdessa tyon kohteeksi valitun yhtion johdon ja
henkiloston  kanssa laatia sen  strategisten tavoitteiden toteuttamista tukeva
suorituskykymittaristo. Diplomity0 rajattiin koskemaan yhta yhtidtd ja tyd rajoitettiin
mittariston tekemiseen ja tavoitearvojen valintaan. Strategian ja sen tavoitteiden laatiminen
rajattiin tyon ulkopuolelle. Mitattavaksi valittavien asioiden tuli kattaa konsernin johdon
valitsemat strategiset asiat, aluejohdon tavoitteita kuvaavat mittarit ja vélitontad projekti
toimintaa ohjaavat mittarit. Tyon keskeisend tavoitteena mittariston osalta oli johtaa
mitattavat asiat strategiselta tasolta operatiiviselle ja suorittavalle tasolle. Tassa yhteydessa

myds teoriaosuudessa Kiinnitettiin - huomiota suorituskykymittariston (performance
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indikator, PIl) ja avain suorituskykymittariston (Key perfomance indikator, KPI)
merkityseroihin ja miksi kumpiakin mittareita on kaytettava.

Diplomitydssa tutkittiin osana teoriaa useita aiemmissa tutkimuksissa esiin tuotuja malleja
suorituskyvyn mittaamiseen. Diplomityon alussa l&htokohtana pidettiin Balanced Scorecard
ajattelua ja siihen pohjautuvaa mallia, jonka Kaplan ja Norton olivat kehittdneet. Tyon
etenemisen myo6té tutkittiin myds muita malleja, kuten suorituskykypyramidia (Lynch,
Saari) suorituskykyprisma mallia (Neely) ja suorituskykymatriisia (Riggs et al, Saari et al),
joista toteutettuun suorituskykymittaristoon otettiin voimakkaasti vaikutteita erityisesti
suorituskykymatriisista, johon laadittu suorituskykymittaristo pohjautuu ja Balanced
Scorecardista, jota kadytettiin metodina valittaessa eri alueiden menestystekijoitd ja niille

mittareita.

Kohdeyhtion  kuvaamisen jélkeen suorituskykymittarit laadittiin ~ sen  kolmelle
organisaatiotasolle, konsernitaso, aluetaso ja projektitaso. Kullekin tasolle valittiin alussa
strategian toteutumisen kannalta keskeiset menestystekijét jaoteltuna Balanced Scorecard
ryhmittelyn mukaisesti. Kullekin menestystekijalle valittiin mittari, joka parhaiten kuvasi
sitd. Tamén jalkeen mittareiden kdypéaisyyttd testattiin ja maarad supistettiin siten, etta
lopulta kutakin tasoa varten saatiin 5-7 menestystekijad mittaavaa mittaria. Mittarit
sijoitettiin  suorituskykymatriisiin ja niille annettiin tavoitearvot, jotka madriteltiin
heikoimmasta parhaaseen valilla 0-10. Kukin mittari sai sen merkittavyyttd korostavan
painoarvon, jolla saavutettu mittaritason arvo 0-10 valilla kerrotaan. Laskelman
lopputuloksena mittari antaa painotetun arvon suorituskykymittarin - mittaamasta
kokonaissuorituksesta. Tulosta voidaan kayttda yleisesti suorituskyvyn arviointiin, mutta

myds yhtend palkitsemisen elementtind, esimerkiksi rahapalkkion kertoimena.

Diplomityon tavoitteena oli saattaa suorituskykymatriisi jalkautusta vaille valmiiksi. Tama

tavoite saavutettiin ja viestikapula taltd osin on annettu yrityksen johdon edelleen vietavaksi

10.1  Muitéa seuraavaksi

Mahdollisena jatkotutkimuksena néen tdhan aiheeseen liittyen kaksi dimensiota. Miten

palkitseminen kytketdan suorituskykymatriisiin ja luodaan pohja kannustavalle
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palkitsemisjérjestelmélle, joka myds osaltaan tukee yritysjohtoa strategisten tavoitteiden
saavuttamisessa. Tassé diplomitydssa ei mallia kytketty HR jarjestelmiin ja henkildston

osalta kasiteltiin 1&hinn& henkildstotyytyvaisyytta.

Toinen jatkotutkimuksen aihe voisi olla tassd ty6ssd havaitun teorian vastaisen
mittaamistavan muuttaminen paremmin teorian mukaiseksi. Mittariston nykyinen
aikaperspektiivi on padosin kalenterivuosi. Teoriassa mittariston mittaustasot laadittiin
siten, ettd maksimitason saavuttaminen vaatii merkittavia toimenpiteité ja muutoksia
toimintatavoissa ja siten ne voivat toteutua 1-2 vuoden kuluttua mittaamisen aloittamisesta.
Taméan mittarin lyhyen aikaperspektiivin vahvuus on nopeus, muutos on saatava aikaan
vélittdmasti ja siihen lyhyelld aikaperspektiivilla pyritadn. Jos halutaan pysyvésti muuttaa
toimintaa ja siihen liittyvia asenteita, on siihen varattava riittava aika, ja talléin mallin
muuttaminen ja sen vaikutuksien tutkiminen pidemmalla aikaperspektiivilla muuttuu

kiintoisaksi.
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