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Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa case-yrityksen Palvelutuotanto-yksikolle sen omia
tarpeita tukeva, kokonaisvaltaisen kuvan antava, tehokkuutta ja tuottavuutta analysoiva
mittaristo. Tavoitteena on maérittdd ja kuvata nykyisin kéytossd olevat mittarit sekd
toimintojen johtamisesta nousevat tarpeet ja tavoitteet Palvelutuotanto-tulosyksikon
tehokkuuden analysoimiselle. Teoreettisessa osassa esitelldén erilaisia suorituskyky-
mittaristoja ja tehokkuuslaskentaa, joita hyodynnetddn tutkimuksen konstruktiossa.

Lahdeaineisto

Tutkimuksessa kédytettiin suorituskykymittaristoihin sekd tehokkuuden mittaamiseen
liittyvdd koti- ja ulkomaista ldhdekirjallisuutta. Tutkimusaineiston perustana oli
teemahaastattelut kohdeyrityksessi, joita tdydennettiin vapaamuotoisilla keskusteluilla
sekd osallistuvalla havainnoinnilla.

Aineiston kisittely

Tulokset

Avainsanat

Tutkimuksessa yhdistettiin analyyttinen mallinrakennus, tieteellinen ongelman-
ratkaisutoiminta sekd konsultointi tarkoituksena saada aikaan kohde organisaatiolle
sopiva konstruktio esitettyyn ongelmaan. Teemahaastattelut analysoitiin aihealueiden
suhteen ja suoritettiin kvalitatiivinen tarveanalyysi. Haastatteluja tdydennettiin muulla
kerétylld aineistolla ja analyysin tarkkuutta pyritdén kasvattamaan eri lihdeaineistojen
trianguloinnilla.

Elisa Oyj:n Yritysasiakkaiden Palvelutuotanto -tulosyksikon palvelujen tehokkuuden
ohjaamiseen rakennetun mittariston laadintaprosessi sekd kohdeyksikon toimintojen
analyysi osoittivat, ettd kattava ohjausmalli ja sen kiinnitys strategiaan ei takaa
toimivaa organisaation ohjausta. Selked ohjausmalli kérsi tutkimuksen mukaan siité,
ettd mittareiden kehitys on jddnyt jdlkeen yksikdn ohjausmallin kehityksestd ja
organisaation ohjauksessa kdytetyissd mittareissa on jouduttu tekemadn operatiivisella
tasolla kompromisseja. Analyysissd havaittiin my0s, ettd mittareiden véliset
kausaliteetit eivdt ole kovinkaan helposti havaittavissa. Havaintoja ja analyysejd
kiytettiin kohdeorganisaatiolle rakennetun konstruktio méérittelyssa.

Tehokkuus, tuottavuus, suorituskykymittaristo, palvelutuotanto, ohjausmalli, prosessi
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1. JOHDANTO
1.1 Taustaa

Suomalaisetkin yritykset ovat viimeisen parinkymmenen vuoden aikana saaneet tottua toimimaan
alati muuttuvilla markkinoilla. Tietotekninen kehitys on parantanut toiminnan ohjaamista ja samalla
avannut aivan uusia tapoja tuotteiden tuottamiselle. Kilpailukykyé rakentuukin enemmin tuotteiden
ja palvelujen laadun, toimitusten raétildinnin ja nopeuden sekd uusien teknologisten sovellusten
varaan. Viime vuosien trendind on selvésti ollut tehokkuuden kasvattaminen, mikd on nikynyt
keskittymisend omaan core-liiketoimintaan hakemalla muille toiminnoille ulkoisia kumppaneita ja
alihankkijaverkostoja kasvattamalla. Joustavuutta toiminnalle on myds haettu tyovoiman
ulkoistusten kautta, jolloin varsinkin ty0voimaa runsaasti vaativissa toiminnoissa keskeisin

tuotantoelementti myds mukautuu liiketoiminnan ja markkinoiden niin vaatiessa.

Palveluita tuottavat yritykset sekd erilliset palveluyksikdt ovat uudessa markkinatilanteessa ja
kasvaneiden tehokkuustavoitteiden ja ulkoisten muutospaineiden edessd pakotettuja miettiméadn
tuotantoprosessejaan uudella tavalla. Toteutunut tekninen kehitys ja tuotannon frakmentoituminen
asettavat kuitenkin tdysin uudentyyppisid haasteita toiminnan johtamiselle. Tehokkuuden
hakemisesta on muodostunut itsestdénselvyys ja tuotantokoneistoa pitdisi pystyd optimoimaan
tarpeiden ja tavoitteiden muuttuessa. Tehokas tuotantorakenne ja toimivat prosessit nikyvit
tuloksessa laskevina kustannuksina tai laadukkaampina ja kilpailukykyisempinid palveluina.
Kilpailun kiristyessd menestyméén tulevat ne, jotka tilanteiden muuttuessa pystyvét nopeasti ja

joustavasti sopeuttamaan toimintaansa.

Uudenlaisessa tuotantoymparistdssé tuottavuuteen ja tehokkuuteen vaikuttavien tekijéiden mééri on
suuri ja niiden hallitseminen ei vélttdméttd onnistu ilman tarkempaa mittarointia ja analysointia.
Analysoinnin vaikeutuessa johdon voi on yksittdisen toiminnon osalta jo hankala hahmottaa, mitad
kaikkia ulottuvuuksia ja menetelmid analysointiin liittyy. Kun kysymyksessé on useita toimintoja ja
tuotteita késittdvd kokonaisuus, ovat erityisesti tehokkuuden seuraamista varten médritellyt mittarit
toimivan johtamisen edellytys. Taloudellinen informaatio edustaa perinteistd, mutta melko kapeaa
nikokulmaa toiminnan edellytyksistid. Tehokas resurssien kiyttd sekéd tuotantoprosessien kriittinen
arviointi ja kehittiminen edellyttivdt, ettd johdolla on ajantasainen kdsitys palvelutuotannon
tehokkuudesta ja tuottavuudesta. Kokonaisvaltaisempi késitys palvelutuotannon suorituskyvystd

saadaan laajemmalla mittaroinilla ja analysoinnilla.



1.2 Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa case-yrityksen Palvelutuotanto-yksikolle sen omia tarpeita
tukeva, kokonaisvaltaisen kuvan antava, tehokkuutta ja tuottavuutta analysoiva mittaristo.
Tutkimuksessa pyritddn riittdvalld tarkkuudella méaarittiméadn ja kuvaamaan nykyisin kaytossé
olevat mittarit sekd toimintojen johtamisesta nousevat tarpeet ja tavoitteet Palvelutuotanto-
tulosyksikon tehokkuuden analysoimiselle. Tutkimuksen kohde on tarkasti rajattu, miké ohjaa myos

viistdmatti kdytettdvissi olevien menetelmien valinnassa.

Case-yksikkoon keskitetty palvelutuotanto sekd muita eri toimintoja on muotoiltu ja jdrjestetty
uudelleen viimeisten parin vuoden aikana. Yksikolle on asetettu selkeét tavoitteet uudistumiselle ja
tehokkuuden parantamiselle, ja timéd on ndkynyt muutoksissa. Muutosvauhti on ollut niin nopea,
ettd tehokkuuden seuranta ja analysointi eivét ole pysyneet tdssd kehityksessd mukana. Yksikon

johtoryhméssi on muutosten my6ta todettu tarve syvéllisempéadn tehokkuuden seuraamiseen.

Elisa Oyj:114 on jo pitkddn ollut kiytossd toimiva tuloskorttijirjestelmé, jossa osaltaan on jo otettu
huomioon myds tehokkuusndkokulma. Kehitettdva konstruktio on tarkoitus istuttaa liséksi olemassa
olevaan ohjausjérjestelmédén tukemaan yrityksen ja tulosyksikon strategisia tavoitteita. Liséksi
maidriteltdvan konstruktion haasteena on kohdetulosyksikon monimuotoisuus. Tulosyksikkéon on
koottu runsaasti eri toimintoja, jotka tuottavat monia erityyppisid palveluja. Osa ndistd on toisiaan
tukevia ja niitd tuotetaan samoissa prosesseissa, mutta osa on erillisid. Ndiden valilld pyritddn tissa

tutkielmassa hakemaan yhtenéinen tehokkuuden seuranta- ja analysointimalli.

Tutkimusongelma rajautuu kahteen keskeiseen kysymykseen:

e Millaisia tehokkuutta ja tuottavuutta seuraavia ja analysoivia mittareita kohdetulosyksikolla on
kaytossa télld hetkella?

e Millaisilla mittareilla ja laskentamenetelmilld pystytddn kohdetulosyksikon tehokkuutta ja

tuottavuutta seuraamaan, analysoimaan ja kehittiméaén parhaiten?

Tutkielman keskeinen tavoite on siis kehittdd toimiva konstruktio, jonka case-yritys on valmis
ottamaan kayttoon osana strategista ohjaustaan. Jotta konstruktiiviselle tutkimukselle asetetut
vaatimukset tulevat tdytetyksi, on kehitettdvin konstruktion oltava toimivat sekd teoriassa ettd
kiytannossd. Kdytdnnon toimivuuden osalta tavoitteena on istuttaa kehitettdvd ohjausmalli osaksi

kdytossd jo olevia menetelmid. Onkin siis valttimatontd, ettd konstruktio on ohjauksensa ja



tavoitteidensa suhteen yhdensuuntainen muiden jirjestelmien kanssa. Téssd ldhtokohtana ovat
Yritysasiakaat-yksikon strategiasta johdetut tavoitteet tulosyksikolle. Tutkielmassa ei kuitenkaan
kdyda ldpi ja verifioida muita ohjausjérjestelmid, vaan oletuksena on, ettd ne toteuttavat olemassa

olevaa strategiaa.

1.3 Tutkimuksen rajaukset

Tutkielman teoreettisessa osuudessa kiydaan lépi useita yrityksen strategisen johtamisen
kokonaisvaltaisia jérjestelmid, mittaristoja sekd muita johtamista tukevia menetelmid. Ndmé on
valittu tukemaan tutkimusongelman ratkaisua ja selventimistd, mutta tutkielman konstruktion
tavoite ei ole ldhted implementoimaan case-yritykseen valmista jirjestelmdid. Teoriaan valitut
jarjestelmit ja mittaristot pitdvéit sisdllddn osioita, joita yhdistellen hyvéksikdytetddn konstruktion
mallintamisessa ja kuvauksessa. Niin ollen teoreettinen kehys, johon rakennettavaa konstruktiota
tullaan vertaamaan, ei ole suoraan mistddn teoreettisessa osuudessa ldpikdydystd jarjestelmasta.
Teorian yhteenvedossa kuvataan erikseen teoreettinen malli, jonka varaan konstruktiota ldhdetdin

empiirisessd osuudessa rakentamaan.

Tutkielman kohteena on case-yrityksen Yritysasiakkaat-yksikossd oleva Palvelutuotanto-
tulosyksikko. Tutkielman tarkastelundkdkulma on rajattu késittimdin vain tdméin tulosyksikon
toimintaa ja konstruktio rajataan koskemaan vain kohdetta. Elisan organisaatio on rakennettu
funktionaalisesti, ja vastuualueiden rajaukset on tehty yleisesti toiminnoittain. Yrityksessd on
toimivat pédprosessit, ja osa yksikoistd sekd tulosyksikdistd on ottanut toiminnassaan myds
prosessien johtamisen ja kehittdmisen huomioon. Prosessijohtamista ei kuitenkaan ole korostettu, ja
tulosyksikkdjen rajat eivdt suoraan noudata prosessivastuiden rajoja. Tarkasteltaessa toimintaa
prosessindkokulmasta ei kuitenkaan ldhdetd laajentamaan ohjausta Palvelutuotanto-tulosyksikon

organisaation rajojen ulkopuolelle.

Yritysasiakaat-yksikké on divisioonan luonteinen kokonaisuus, joka on organisoitu kolmeen
tulosyksikkoon (organisaatio ja sen toimintamalli kdydddn ldpi tarkemmin kappaleessa 6).
Palvelutuotanto-tulosyksikko on palveluiden toimituksessa ja ylldpidossa suora ulkoinen rajapinta
asiakkaisiin, mutta yksikon tulojenohjausmallin mukaisesti sille ei kohdistu litkevaihtoa.
Tulosyksikko on siis tukitoimintoluonteinen kuluyksikkd. Palvelutuotanto-tulosyksikon tehokkuutta
ja tuottavuutta ohjatessa osalla tarkasteltavista toiminnoista ja prosesseita on suora kytkos ulkoisiin

tuottoihin. T&ltd osin toimintaa ohjaavia mittareita suunniteltaessa ja valittaessa voidaan kéyttdd



my0s yritysasiakkaille kohdistuvien, rajattujen ja erikseen méidritettdvien tuotteiden tuottoja.

Muiden tulosyksikdiden ohjaukseen ei tdssé tydsséd kuitenkaan puututa.

Konstruktiossa kéytettyjd menetelmid voidaan kayttdd laajemminkin kohdeyrityksessd tai sen
ulkopuolella, koska kéytetyt mallit ja laskentatavat eivédt ole kohdetulosyksikolle raatédloityja.

Laajempaa kiyttdd ei kohdeyrityksessé ole suunnitteilla tutkielman aikataulun puitteissa.

1.4 Tutkimusmenetelmé

Téassé tutkielmassa kiytetty tutkimusmenetelmd on luonteeltaan konstruktiivinen tapaustutkimus.
Tutkimuksessa pyritddn tuottamaan uusi, toimiva konstruktio case-yrityksen kayttoon.
Tavoiteasetanta ldhtee kohdeyrityksen maédrittdméstd tarpeesta uudelle analyysimallille. Tama
pddmadrahakuinen ongelmanratkaisu aikaansaa sen, ettd tutkimus on vahvasti empiirinen ja
normatiivinen. Tutkimuksessa yhdistetdén analyyttinen mallinrakennus, tieteellinen ongelman-
ratkaisutoiminta sekd konsultointi tarkoituksena saada aikaan tutkittavalle organisaatiolle sopiva
ratkaisu, jolla on uutuusarvoa. Teoreettista uutuusarvoa voidaan tuottaa, jos konstruktiossa
sovellettu teoria on uusi tai jos aikaisempaa teoria on kehitetty eteenpéin. Jotta tutkimus tdyttda
konstruktiivisen tutkimuksen edellytykset, pitdd sen vidhintddn testata tai havainnollistaa jo

olemassa olevaa teoriaa. (Kasanen et al. 1991)

Konstruktiivinen tutkimus on soveltava tutkimus, joka pyrkii ratkaisemaan todellisia ongelmia
tarjoamalla ongelmaan teoriaa soveltavan ratkaisumallin. Konstruktiivinen tutkimus on empiirinen
tutkimus, joka suoritetaan ldheisessé yhteistydssd kohdeyrityksen kanssa. Tapaustutkimuksessa osa
kerdtystd materiaalista voi olla salaista ja sen julkaiseminen osana tutkielmaa ei ole suoraan

mahdollista. Konstruktiivisen tutkimuksen eri osat on esitetty kuviossa 1.

Ongelman Ratkaisun
kaytannon kaytannon

relevanssi KONSTRU KTlO toimivuus

Ongelman
Kytkenta ratkaisu Ratkaisun
i teoreettinen
teoriaan
uutuusarvo

Kuvio 1. Konstruktiivisen tutkimuksen osat (Kasanen et al. 1991, s. 306)



Tutkielman tuloksena toteutetun konstruktion testaaminen on oleellinen osa konstruktiivista
tutkimusta. Nimenomaan testaaminen erottaa konstruktiivisen tutkimuksen toiminta-analyyttisesta
tutkimuksesta. Puhtaasti konstruktiivinen tutkimus ldhtee olettamuksesta, ettd toimivuus tulee
osoitettua tutkimuksen kuluessa (Lukka & Tuomela 1998, s 24). Tutkimuksessa kehitetyn uuden
mallin kdytinnon toimivuuden testaamiseen sovelletaan Kasasen 1986 kehittdméé kaksivaiheista

markkinatestid (Kasanen 1986, s. 148):

e Heikko markkinatesti
» Haetaan vastaus kysymykseen: ”Onko joku tulosvastuullinen yritysjohtaja valmis
kayttdmadn konstruktiota omassa péitoksenteossaan?”’
e Vahva markkinatesti
» Haetaan vastaus kysymyksiin: “Ovatko tulosvastuullisten yksikoiden taloudelliset
tulokset parantuneet konstruktion kéyttoonoton jialkeen?” sekd ”Ovatko taloudelliset
tulokset parantuneet parempia niissd vertailukelpoisissa yrityksissé, jotka kayttavit

konstruktiota?”

Mittariston tai mittareiden rakentaminen kaikissa toimintaympéristdissd on haastava ja pitkd
prosessi. Mittareiden toimivuus voidaan todistaa pitdvésti vain jélkikdteen tutkimalla niiden antamia
tuloksia aikasarjoina ja vertaamalla niitd taloudellisiin tuloksiin. Tdmén tutkielman tavoitteissa ei
ole suorittaa tdmintyyppistd vahvaa markkinatestii, koska se ei ole tutkimusprosessin aikana
ajallisesti mahdollista. Toimivuus testataan heikolla markkinatestilld, eli rakennetulle konstruktiolle

haetaan tutkimuksen tilanneen organisaation hyvéaksynta.

Tapaustutkimus (tai case-tutkimus) on tutkimuksen lajina suhteellisen nuori, mutta sen suosio on
kasvanut, vaikka osa tutkijoista ei edelleenkdén hyviksy sitd tutkimusmenetelménd. Syind on
mainittu yleistettivyyden ongelma, tutkijan subjektisuuden aiheuttamat vaéristymdt sekd
tutkimusten laajuudet (Yin 2003, s. 10-11). Yin (2003, s. 97-101) ndkee kuitenkin case-tutkimusten
mahdollisuudet varsinkin teorioiden ja menetelmien testaamisessa sekd kyvyssd kéyttdd laajoja
aineistoja  pédttelyiden perustana. Lisdksi hdn nékee tutkijaldhtdiset ongelmat ldhinni

laiminly6nneiksi tutkimuksen suunnittelussa (Yin 2003, s. 10-21).

Konstruktiivisissa tutkimuksessa teoreettisen kehyksen rakentaminen on olennaisen térkedi, jotta

ymmaérrettdisiin, mitd ollaan tutkimassa. Yin (2003, s. 28) korostaa teorian merkitystd, kun



ensisijainen tavoite on konstruktion kehittiminen. Uuden teorian kehittdminen vie paljon aikaa ja
on erittdin monimutkainen seké tyolds prosessi. Usein jo olemassa oleva teoreettinen pohja riittda

tarjoamaan rikkaan teoreettisen ympériston tapaustutkimuksen suunnittelulle (Yin 2003, s. 28-29).

1.5 Tutkielman rakenne ja eteneminen

Tutkielma jakautuu teoreettiseen ja empiiriseen osioon. Teoreettisen osan tavoitteena on tarkastella
kokonaisvaltaisia suorituskykymittaristoja sekd niiden perusolettamuksia siltd osin, kun ne liittyvat
toiminnan tehokkuuden analysointiin tai tukevat linkittymistd case-yrityksen strategiseen
johtamiseen. Teoriaosuudessa pyritdin muodostamaan myos nidkemys tuottavuuden ja tehokkuuden
mittaamisesta sekd antamaan kuva erilaisten tuotavuusmittareiden rakenteesta. Lisdksi teoriassa
syvennetddn tietdmystd erilaisista mittaristoista, mittareiden madrittimisestd sekd erityisesti

tehokkuutta ja tuottavuutta kuvaavien mittareiden tekijoista.

Tutkielman empiirisessd osassa suunnitellaan ja rakennetaan case-yrityksen Palvelutuotanto-
tulosyksikolle uusi, tarpeita vastaava ja toiminnan tehokkuutta mittaava seké kehittdvé konstruktio.
Tatd maidritellessd tutkimuksessa selvitetddn, mikd on kohteena olevan tulosyksikon seurannan
nykytila sekd millaisia tarpeita ja tavoitteita tehokkuuden analysoinnille on asetettu. Nama tekijét
vaikuttavat konstruktion rakenteeseen. Mittaristo ja mittarit kiinnitetddn tulosyksikén olemassa
olevaan ohjausjirjestelméién tukemaan osaltaan strategista johtamista. Rakennettava konstruktio
kehitetdén yrityksen ja Yritysasiakkaat-yksikon tavoitteista ldhtien niin, ettd se tukee strategiaa.

Nain varmistutaan ohjauksen yhdenmukaisuus muiden ohjausjérjestelmien kanssa.

Tutkielma on jaoteltu kahdeksaan padlukuun. Johdannossa selvitetddn tutkimuksen taustatekijoita,
maidritellddn tutkimusongelma sekd tavoitteet. Teoreettinen viitekehys rakennetaan luvuissa 2-4.
Teoriaosuudessa ldhdetddn liikkeelle suorituskyvyn eri osista sekd kokonaisvaltaisista
ohjausjirjestelmistd. Luku kolme kisittelee tehokkuuden mittaamista teknisend toimenpiteend seki
tuottavuusmittareiden rakennetta. Luvun lopussa on kdsitelty lyhyesti mittariston maarittimisessa
huomioitavia tekijoitd ja mittareiden hyvéksikédyttod organisaation ohjauksessa. Luvussa neljd ndistéd
komponenteista muodostetaan yhdisteleva viitekehys empirialle, jossa pyritdén ottamaan huomioon
mahdollisimman yksityiskohtaisesti tehokkuuden ja tuottavuuden ominaispiirteet. Yhteenvedossa
kuvataan myo6s mittariston rakentamista ja pyritdén havainnollistamaan ne tekijit, jotka vaikuttavat

mittariston kdyttoon padtoksenteon yhteydessé ja kehitettdessd organisaation tehokkuutta.



1 Johdanto

Suorituskyvyn mittaamisen
© kokonaisjarjestelmat
5 4 Tutkimuksessa kaytetty
o tehokkuuden mittaamisen kehys
3 Tehokkuuden mittaamisen
konsepti
©
£ 5 Kuvaus case-organisaation 3 Konstruktion rakentaminen
”EJ tehokkuuden mittaamisesta tutkimuksen tarpeiden mukaan

7 Yhteenveto ja johtopaatelmat

Kuvio 2. Tutkielman rakenne; konstruktion rakentuminen

Empiriaa kisitellddn luvuissa viisi ja kuusi. Tutkimuskohteen esittely sekéd tehokkuuden seurannan
nykytilan kuvaus tehdédén luvussa viisi. Luku kuusi esittelee uuden konstruktion ja siind kuvataan
sen toimivuus kdytdnndn ymparistdssd. Luvussa kuusi on myos késitelty mittaamiselle ja mittareille
asetettuja tarpeita, jotka nousevat esille haastattelututkimuksessa kohdeorganisaatiossa. Konstruktio
eli rakennettava mittaristo pyrkii vastamaan néihin tarpeisiin sen mukaan, kuinka hyvin ne osuvat
annettuun tyon rajaukseen ja kuinka realistisia ne ovat. Viimeinen luku seitsemédn koostuu

yhteenvedosta ja johtopéatoksista.
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2. TEHOKKUUS JA TUOTTAVUUS SUORITUSKYVYN OSANA

2.1 Suorituskyky

Maéiriteltdesséd uusia mittareita, mittaristoja sekd nédiden tavoitteita on organisaatioilla yleisesti tarve
parantaa suoritusta suhteessa kilpailijoihin sekd hakea toiminnan tehostamisella kannattavuuden
parantumista. Nama tavoitteet liittyvat kykyyn maksimoida omistajille tuotettava hydty huomioiden
omistajien laadulliset ja maarélliset preferenssit, ja ne voivat toteutua vain, jos toiminnassa
pystytddn tyydyttdimédn riittdvéisti myos muiden sidosryhmien tarpeet. Suorituskyky voidaan
madritelld yrityksen kyvyksi saada aikaan tuotoksia asetetuilla ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin

tavoitteisiin. (Laitinen 2003, s. 366)

Suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen ovat merkittdvé osa strategista johdon laskentatoimea.
Télld pyritddn antamaan johdolle tydvilineitd strategian toteuttamiseen ja seuraamiseen. Painopiste
on viime vuosina siirtynyt erilaisten integroitujen kokonaisvaltaisten suorituskykyviitekehysten
kehittdmiseen, joilla ohjaamisessa yhdistetddn taloudelliset sekd ei-taloudelliset mittarit. N&itd
viitekehyksid on kéytetty selventimééin, kommunikoimaan ja hallitsemaan strategista johtamista.

(Drury 2004, s. 991)

Suorituskyvyn mittaaminen ilman fokusointia on joukko irrallisia mittareita, jotka antavat ehkd
tasméllisenkin kuvan asioiden yksityiskohdista mutta joiden avulla on vaikea hahmottaa
kokonaisuutta. Mittaamisen ulottuvuuksia valittaessa on tutkittava organisaation tavoitteita ja
fokusoitava tarkastelu nithin ulottuvuuksiin, jotka ovat tissd tilanteessa tirkeimmdt strategisten

tavoitteiden saavuttamisen kannalta (Laitinen 2003, s. 366-367).

2.1.1 Suorituskyvyn ulottuvuudet

Suorituskyky voidaan jaotella erilaisiin ulottuvuuksiin usealla eri tavalla. Tarkastelunékokulmalla ja
tarkastelijan taustalla on ollut usein vaikutus myds jaotteluun. Erilaiset mittaristot ja viitekehykset
pyrkiviat myos pilkkomaan tarkastelua erilaisiin kokonaisuuksiin selventddkseen kokonaiskuvaa ja
hallitakseen analysointia paremmin. Mittareiden tulee padtoksenteon niakokulmasta kattaa kaikki
olennaiset ulottuvuudet, jotta paédtdksenteko olisi tehokasta (Laitinen 2003, s. 367). Tutkimusten
mukaan yleisend trendind on ollut ei-taloudellisten ulottuvuuksia korostava nékokulma.

Taloudellisia mittareita kdytetddn edelleen paljon, mutta niiden rinnalle on tuotu yhd enemmén
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myds tuotannon tehokkuutta ja laatua mittaavia mittareita. Mentdessd alemmille tasoille
organisaatiossa kasvaa yleensd ei-taloudellisten mittareiden osuus suhteessa taloudellisiin

mittareihin. (Andersin et al. 1994)

Lynch ja Cross ovat jakaneet kehittiméssddn suorituskykypyramidissa tarkastelun ulkoiseen
tehollisuuteen ja sisdiseen tehokkuuteen. Jaon lédhtokohtana on, ettd asiakkaat ja omistajat
médrittdvat, mitd yrityksessd on tdrkedtd mitata. Lynchin ja Crossin mallissa kilpailu maarittda
lopulta, milld tasolla suorituskyvyn pitéé olla (Lynch ja Cross 1995). Myos Laitinen (1996) jakaa
suorituskyvyn ulkoisiin ja siséisiin ulottuvuuksiin. Ulkoiset ulottuvuudet késittévit kilpailukyvyn ja
taloudellisen suorituskyvyn. Sisdiset ulottuvuudet liittyvét perinteiseen kustannusrakenteeseen,
tuotannontekijoiden suorituskykyyn, toimintojen tehokkuuteen, tuotteiden ominaisuuksiin sekd

asiakas- ja tuotekannattavuuteen (Laitinen 1996, s. 66-67).

2.1.2  Suorituskyvyn ulottuvuuksien viliset yhteydet

Suorituskyvyn eri ulottuvuuksien merkitys vaihtelee eri organisaation tasoilla ja toimivien mittarien
médrittdmisesséd pitddkin huomioida aina tapauskohtaisesti kdyttdjien tarpeet. Yrityksen strateginen
tilanne ja organisaation luonne vaikuttavat olennaisesti siithen, mitd kannattaa mitata ja miten

analysointi kannattaa suorittaa. (ks. esim. Sink 1985, Laitinen 2003, Drury 2004)

Eri suorituskyvyn osa-alueiden mittauksen tarpeellisuus ja tirkeys riippuu organisaation luonteesta
tai analysoitavan yksikon organisatorisesta tasosta. Kannattavuuden mittaaminen on selvésti
jarkevampad suorittaa kokonaisuuksien tasolla kuin yksittdisen henkilon tai koneen tasolla. Laadun
mittaaminen voi olla tarkedd yksittiisten suoritusten tasolla, mutta kokonaisen organisaation tasolla
se ei liene mielekéstd kuin ohjeellisesti, koska laatu on tyypillinen erimerkki ulottuvuudesta, jonka
eri tekijdt eivdt ole yhteismitallisia. My0s markkinoinnissa painottuvat eri suorituskyvyn osa-alueet

kuin esimerkiksi tuotantolinjalla (Sink, 1985, s. 46-48).

Mittaamisen ulottuvuudet sekd niiden tavoitteet voivat olla ristiriidassa keskenddn. Valittaessa
mitattavia kohteita on tarkastelu keskitettdvd niihin ulottuvuuksiin, jotka ovat tirkeimmét
kokonaisuuden hahmottamisen kannalta. Mittaamisen osa-alueiden tirkeys riippuu kuitenkin
tarkastelijan ndkokulman ohella my0s yrityksen strategisesta tilanteesta. Suorituskyvyn mittareiden
tulee kattaa pddtoksenteon nakdkulmasta kaikki olennaiset ulottuvuudet, jotta péédtdksenteko voisi

olla tehokasta ja luotettavaa.
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2.1.3  Suorituskyvyn ulkoisen ja sisdisen osa-alueen erityispiirteet

Tarkasteltaessa suorituskyvyn eri ulottuvuuksien tekijoitd jakautuu mittaus yleensd kahteen osa-
alueeseen; ulkoiseen ja sisdiseen (ks. esim. Laitinen 2003, Lynch ja Cross 1995). Jako on karkea, ja
kisiteltdvistd mallista riippuen rajaus osa-alueiden vililld voi hieman poiketa toisistaan.
Lihtokohtana eri malleissa néyttdd yleisesti kuitenkin olevan kausaalinen vaikuttavuus. Toisin
sanoen mittarit ja mittaaminen ldhtee liikkeelle sisdisen osa-alueen tekijoistd, jotka osaltaan
toimivat myos ulkoisten ulottuvuuksien muutoksien selittivind tekijoind. Yrityksen toimintaa on
kuitenkin viisasta ohjata sisdisid syytekijoitd kuvaavien mittareiden avulla, ei siis vain ulkoisilla

seurausmittareilla. (Andersin et al. 1994, s. 10)

sidosryhmien tarpeet (kuten asiakkaiden odotukset tai omistajien vaatimukset), jotka vaikuttavat ja
joiden pitddkin nékyd myo0s yrityksen strategiassa ja sitd kautta eri strategisten ohjausjirjestelmien
mittareiden valinnassa. Ulkoisessa suorituskyvyn analyysissa ndkokulmana on ldhtSkohtaisesti
yrityksen tarkastelu kokonaisuutena, mutta yritys voi my0s itse tehdd ulkoisen suorituskyvyn
analyysid jostain sen osasta, kuten divisioonasta tai tulosyksikostd. Ulkoisen suorituskyvyn
tarkastelua tekee moni yrityksen ulkopuolinen taho perustuen pelkistddn julkiseen informaatioon,
mutta vain yritykselld itsellidn on mahdollisuus hakea ulkoisille suorituskyvyn tekijoille selittdvia
syitd sisdisistd tekijoistd. Tasapainoinen mittaristo auttaa ymmairtiméiin yrityksen menestyksen
syitd. Sen sisdisten tekijoiden pitdisi kuvata tasapainoisesti koko yrityksen kilpailuasemaan ja
menestykseen vaikuttavia tekijoitd, vaikka eri osa-alueiden tavoitteet pitdd voida olla jaettavissa

myds tulosyksikdihin asti. (Andersin et al. 1994, s. 11)

Rakenteellisesti sisdinen ja ulkoinen osa-alue ilmentyvét erimalleissa hieman eri tavalla. Fitzgerald
et al. (1996) on jakanut Palveluyritysten suorituskykymittaristossaan ulottuvuudet Tuloksiin, joka
mittaa, mitd yritys on saanut toiminnallaan aikaan (eli wulkoisiin seurauksiin) sekd
Determinantteihin, jotka ovat kdytdnnossd ne sisdiset tekijit, joita kehittdmélld yritys itse pyrkii
vaikuttamaan Tuloksiin. Lynchin ja Crossin (1995) Suorituskykypyramidissa jako on myos yksi
keskeinen tekiji, vaikka mallissa se ei ilmenekddn aivan yhtd selkeédsti. Pyramidi-mallissa
(tarkastellaan myohemmin tarkemmin) on suorituskyvyn seuraaminen jaettu erillisiin
hierarkiatasoihin, joissa jokaisella on omat mittarinsa sekd ulkoiselle ettéd sisédiselle tehokkuudelle.

Ulottuvuudet on mallissa jaettu eri tasoille, joilla ne painottuvat ulkoiselle tai siséiselle puolelle.
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Tason sisélld jako ei kuitenkaan oli aivan yksiselitteinen, ja jonkin ulottuvuuden mittarit voivat

kuulua molempiin osa-alueisiin (Lynch ja Cross 1995).

Kohde
- yrityksen - tilinpéitdsanalvyst
suorituskyvyn
analysomt yritystasolla
- esim. er1 osastojen
Kokonaisuus vertailu _
- bendnnzu’kmg TLKOINEN
SUORITUSKYKY
- suorituskyvyn - esim. ulkopuolisen
mittaanunen yrityksessi konsultin suornittama
- esim. osasto- tai analyysi kriisitilanteessa
linjakohtaisest:
Sisiosat - vksild-, toiminto- tai
solukohtainen analysointi
SISAINEN
SUORITUSKYKY
| -

.. i Suarittaja
Sisdinen Ulkoinen !

Kuvio 3. Suorituskyvyn analysoinnin nelikentti (Tenhunen ja Okko 2001, s. 5)

Kuviossa 3 on Tenhusen ja Okon (2001) kuvaamia sisdisen ja ulkoisen suorituskyvyn analysoinnin
tekijoitd. Nelikentdssd tarkasteltavina ulottuvuuksina ovat analyysin kohde sekd sen suorittaja.
Yrityksen tehokkuuden ja tuottavuuden selvittiminen tapahtuu operatiivisella tasolla ja sen
suorittaja on ldhes poikkeuksetta yrityksen siséltd. Tdméd my0s siitd syystd, ettd tiedot tatd analyysia
varten ovat tarkoin varjeltuja, eikd niitd raportoida yleensd yrityksen ulkopuolelle. Joissain
tapauksissa on perusteltua ottaa titd varten ulkopuolinen, objektiivinen suorittaja, kuten konsultti.
Karkeasti voidaan siis sanoa, etti mikéli analyysi perustuu julkisiin tietoihin, jotka tulisivat olla
saatavilla jokaisesta yrityksestd, voidaan puhua ulkoisen suorituskyvyn analysoinnista. Sisdisen
suorituskyvyn mittaus perustuu tdmén jaottelun mukaan yrityksen sisdisiin tietoihin, joita

ulkopuoliset eivit voi hankkia. (Tenhunen ja Okko 2001, s. 5)
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2.1.4 Suorituskyvyn mittaamisen fokusointi

Yritysjohtoa kaytinnossd tukeva mittausjarjestelmd edellyttdd tdsméllisid mittareita ja hyvin
mietittyjd mittauksen kohteita. Strategisen pdatoksenteon tukeminen edellyttdd usein mittaristojen
luomisen osalta kuitenkin vield tdsmennyksid ja tarkennuksia valittujen ulottuvuuksien sisaltoon.
Laitinen (2003) méérittelee timédn tarkennustydn mittaamisen fokusoinniksi, jonka léht6kohtana on
mittauksen kohteen késitteellinen maérittely. Madrittelyssd suorituskyvyn mittaaminen on
samaistettu késitteellisesti suorituksen mittaamiseen, vaikka ndméd tulisikin erottaa toisistaan.
Suorituskyvyn mittaaminen liittyy parhaaseen mahdolliseen suoritukseen ja suorituksen mittaus
toteutuneeseen suoritukseen. Suorituksen mittaus suuntautuu menneisyyteen ja suorituskyvyn

mittaus yleensa tulevaisuuteen. (Laitinen 2003, s. 366)

Késitteellisissd madrittelyissd on virheiden mahdollisuus, miké vaikuttaa suoraan ohjaukseen seki
mittaristojen toimivuuteen. Koska mittarit ovat yrityksen kommunikoinnin apuvéline, on tirke&a,
ettd sisdinen késitteistd on yksiselitteinen. Mittaristojen luominen sekd varsinkin mittareiden valinta
hyodyntdd henkiloston osallistumista, joten ihmisten on puhuttava samaa kieltd (Andersin et al.

1994, s. 85).

Suorituskyvyn mittaus ilman fokusointia on joukko irrallisia mittareita, jotka antavat ehkéd
tdsmallisen kuvan yksityiskohdista mutta joiden avulla on vaikea hahmottaa kokonaisuutta.
Kokonaisuuden hahmottaminen on siis edellytys toimivalle suorituskykyé mittaavalle mittaristolle
tai jarjestelmélle, ja kaytinndssd tdhdn péddstddn vain, jos mittaristojen rakentamisvaiheessa

kiinnitetdan riittdvasti huomiota mittaamisen fokusointiin. (Laitinen 2003, s. 366-367)

2.2 Suorituskyvyn mittaamisen integroidut kokonaisjirjestelmiit

Integroiduilla kokonaisjérjestelmilld tarkoitetaan sellaisia mittaristoja, jotka pyrkivét ottamaan
huomioon kaikki olennaiset ulottuvuudet niin, ettd kokonaisuus on looginen eikd se sisilld
padllekkidisyyksid. Sen liséksi edellytyksend on, ettd mittaristo on kédyttokelpoinen yritysjohdon
paitoksenteossa (Laitinen 2003, s. 367). Suorituskyvyn analysointia varten on viime vuosien aikana
kehitetty strategisen johtamisen vilineiksi runsaasti valmiita mittaristoja, joita on yrityksissé otettu
kayttoon vaihdellen. Kansainvilisesti merkittdvin ndistd on tasapainotettu tuloskortti (Balanced
Scorecard), jonka Kaplan ja Norton esittelivit 1990-luvun alkupuolella (Kaplan ja Norton, 1992).

Suhteellisen runsaasti huomiota on myds kerdnnyt Lynchin ja Crossin suorituskykypyramidi, joka
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ilmestyi tuloskortin kanssa samoihin aikoihin (Lynch ja Cross, 1995). Suomessa tuloskortti on
kerannyt huomattavasti enemman kayttdjid, varsinkin 2000-luvun puolella. Mittaristoja on kehitetty
eteenpdin my0s Suomessa. Laitinen esitteli 1996 kehittimdnsd dynaamisen suorituskyvyn

mittausjarjestelman.

Edelld mainittujen liséksi yleisesti kéytettyjd ja tunnettuja jérjestelmid ovat mm. Fidzgeraldin,
Johnstonin, Brignallin, Silvestron ja Vossin kehittdmi suorituskyvyn analysointijirjestelma (ks.
Fitzgerald et al., 1996), joka keskittyy erityisesti palveluyritysten suorituskyvyn mittaamiseen seka
Sinkin erittelemd, erilaisia mittareista yhdistelevd suorituskykymatriisi. Kokonaisjérjestelmien
liséksi kirjallisuudessa esiintyy lukuisia erityyppisid mittarointia ja mittaamista tukevia
apuvilineitd, joista esimerkkind voidaan mainita Neelyn kehittelema suorituskyvyn mittataulukko
vuodelta 1998, joka kohdentaa huomiota tarkemmin analysoitavaan asiaan sekd sen kehittdmisen

vastuuseen (Neely 1998).

Kokonaisjirjestelmien etuna on todettu olevan laaja-alainen nédkdkulma, jolloin asioita tarkastellaan
huomioiden kaikki suorituskyvyn olennaiset ndkdkulmat. Erilliset tunnusluvut ja mittarit on yleensa
kehitetty yksittdistd tarkoitusta varten ja ne korostavat yleensd jotain tiettyd ndkokulmaa.
Laajemman kuvan saamiseksi yksittdinen mittari on riittiméton. Suorituskyvyn kokonaisvaltainen
johtaminen tarjoaa tidrkedn integroidun kehyksen sekéd teoreettisesta ettd kaytdnnollisestd
nidkokulmasta. Johdon laskentatoimen ja mittausjérjestelmien analysoiminen suorituskyvyn

mittaamisen nidkokulmasta voi olla erittdin kannattavaa. (Otley 1999, s. 380-381)

Seuraavaksi kdydddn ldpi keskeiset kokonaisvaltaiset mittaristot sekd muutamia muita
suorituskyvyn analysointiin kehitettyji menetelmid. Nakokulma tarkasteluun pidetdén tiukasti
sisdisen suorituskyvyn tekijoissd, jotka tukevat tehokkuuden ja tuottavuuden tarkastelua.
Tarkastelussa ei pyritd antamaan mittaristoista kattavaa kuvausta tai analysoimaan niitd tarkemmin,
vaan késittely on rajattu tukemaan tutkimusongelmaa. Tarkasteltavat mittaristot pyrkivat kaikki
antamaan selkedn kokonaiskuvan kaikista suorituskyvyn ulottuvuuksista. Tédmin tutkielman
toimeksiannon fokus on kuitenkin huomattavasti kapeampi, ja eri mittaristoista pyritddnkin
nostamaan ne ominaisuudet, joita sovelletaan empiirisessd osuudessa ja jotka tarjoavat tukea
parhaan mahdollisen tavan 10ytdmiseksi vastaamaan case-organisaation tarpeisiin. Seuraavassa
alaluvussa (2.3) kootaan ndmid eri mittaristojen ldahestymistavat tarkasteltavien ulottuvuuksien

ndkokulmasta yhdeksi empiriaa tukevaksi kehykseksi.
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2.2.1 Balanced Scorecard

Tuloskortti tai Balanced Scorecard on Robert S. Kaplanin ja David Nortonin vuonna 1992
lanseeraama menestystekijdmittaristo, joka on muovautunut yritysten ja tutkijoiden késissé
viimeisen 15 vuoden aikana laajasti kdytetyksi, strategiseksi johtamisvélineeksi. Kaplan ja Norton
lahtivdt aluksi muutaman kehityshankkeen innoittamana kehittiméén mittaristoa, joka kuvaisi
pitemmalld aikavélilld tulokseen vaikuttavien aineettomien tekijoiden kehittymistd (ks. Kaplan ja
Norton (1992, 1993; Malmi 2002). Tuloskortti on kehittynyt vuosien aikana melkoisesti,
moniulotteisesta mittaristosta strategiseksi johtamisjirjestelméksi, jonka perimmadinen tarkoitus on
pyrkid viemdén strategia osaksi jokapdivaistd toimintaa organisaation suorittaviin osiin. Tuloskortin
kayttomahdollisuuksista ja sen toimintamallista ollaan kuitenkin monta eri mieltd. Tdmén takia on
ensiarvoisen tirkedd, ettd yrityksessd pohditaan tarkkaan, mitd soveltamisella halutaan saavuttaa.

(Malmi 2002, s. 19).

Kaplanin ja Nortonin (1992) alkuperiisessé tuloskortissa on mittarit jaettu neljidn ryhméén:
e Taloudellinen nédkdkulma
e Asiakasnidkokulma
e Prosessindkdkulma

e Oppimisen ja kasvun ndkdkulma

Kaytinnossd ndkokulmat ovat hieman eldneet, ja organisaatiot ovat pyrkineet omissa
tuloskorteissaan ottamaan kayttoon sellaiset ndakokulmat, jotka kuvaavat parhaiten heiddn omaa
toimintaansa. Taloudellista nidkokulmaa kutsutaan toisinaan my0s omistajandkokulmaksi, jolla
pyritddn kuvaamaan yrityksen omistajan arvon kehittymistd. Néilli mittareilla mééritetdin ne
strategiset tavoitteet, joihin muilla mittareilla pyritdén. Asiakasmittareilla pyritdin kuvaamaan
yrityksen onnistumista markkinoilla ja asiakasrajapinnassa sekd asiakkaalle annettuja tuote- ja
palvelulupauksia. Néakokulma ndissd pitdisi olla ennemmin asiakkaan kuin yrityksen.
Prosessindkokulmassa tarkastellaan niitd keskeisid prosesseja tai niiden osia, joilla on vaikutusta
talous- ja asiakastavoitteiden toteutumisen kannalta. Kaikkia prosesseja ei tdhdn ole tarkoitettu
otettavaksi mukaan, vaan kulloinenkin strategia ohjaa mittareiden valintaa. Oppimis- ja
kasvunikokulman tulisi seurata organisaation osaamisen kehittymistd niin, ettd johto voi vakuuttua,
ettd organisaation kompetenssilla pystytddn tulevaisuudessa luomaan lisdd arvoa omistajille. Usein

tissd osiossa ovat myds henkilostdon yleisesti liittyvat mittarit. (Malmi 2002, s.24-29)
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Tuloskortin  méérittdmisessi on kahdenlaista ldhestymistapaa. Toinen noudattaa suoraa
kausaliteettia, eli strategisille tavoitteille haetaan mittareita syy-seurausketjua mallintaen. Toinen
lahestymistapa ldhtee ndkokulmien ja niiden kriittisten menestystekijoiden méérittimisestd, josta
edetddn ndiden mittareiden valintaan. Kéaytdnnossd molemmat I&dhestymistavat edellyttavét
kuitenkin  kirkasta ndkemystd keskeisisti tavoitteista ja niiden pohjalta laadittua
toimintasuunnitelmaa. Konkretisoitu ja priorisoitu strategia mahdollistaa rajallisten resurssien

kohdentamisen siten, ettd ne ovat tulevina kausina optimaalisessa kaytossd. (Malmi 2002, s. 41-64)

My0s palveluyksikoiden tulisi suunnata tukemaan yrityksen strategian toteutumista. Tdmé voidaan
toteuttaa tutkimalla, mikd on palveluyksikon tuottama lisdarvo yrityksen varsinaiselle
liikketoiminnalle ja ket sisdisesti palveluyksikko palvelee. Palveluyksikdiden taloudelliset tavoitteet
ovat yleenséd alisteisia asiakastavoitteille. Toisinaan voi kustannustehokkuuden hakeminen olla
kuitenkin ensisijainen tavoite, ja laadun ja asiakaspalvelun mittarit toimivat tasapainottavina
mittareina, jotta kustannusleikkaukset eivdt heikentdisi palvelutasoa kohtuuttomasti. Niiden
lahtokohtien perusteella miéritelldén palveluyksikolle prosessi- ja osaamisldhtdiset mittarit (Malmi
2002, s. 74). Joskus my0s prosesseille on médritetty omia tuloskortteja, jos prosessijohtamista on
haluttu korostaa. Yleensd on kuitenkin pitdydytty ajatuksessa, etti prosessi on osa isompaa
kokonaisuutta, jolla ei ole omaa strategiaa. Tuloskorttiin kuitenkin voidaan ja pitddkin nostaa
keskeisten prosessien toimivuuteen ja niiden kehittymiseen liittyvid mittareita. Prosessille ei

valttdmattd kuitenkaan tehdd omia talous- ja asiakasmittareita (Malmi 2002, s. 75).

2.2.2  Suorituskykypyramidi

Suorituskykypyramidin ovat kehittdneet Lynch ja Cross, ja se esiteltiin heiddn vuonna 1991
ilmestyneessé kirjassaan. Kirjoittajat tdydensivdt malliaan ja toivat siithen uusia ulottuvuuksia
vuonna 1995 ilmestyneessé kirjan toisessa painoksessa. Lynchin ja Crossin jérjestelmdn keskeinen
tavoite on yhdistdd strategia ja toiminto niin, ettdi ne tukevat suoraan toisiaan.
Suorituskykypyramidin mittarit maééritetiin aina tapauskohtaisesti niin, ettd ne istuvat

liiketoimintaprosessien toimintoketjuihin ja tukevat ylemmaén tason tavoitteita.

Suorituskykypyramidin toimintaperiaate on kuvattu kuviossa 4. Lynchin ja Crossin mielesti
pyramidi palvelee tavoitteiden kommunikoinnissa organisaatiossa alemmille tasoille seké
mittareiden kerryttimisessé alhaalta ylospdin. Strategiasta johdettu visio toimii I4htokohtana ja siitd

johdetaan kunkin liiketoimintayksikdn tavoitteet. Na&illd tavoitteilla on kaksi ulottuvuutta:
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markkinat ja talous. Yksikkotason tavoitteita ei suorituskykypyramidissa allokoida eteenpdin
funktionaalisesti alemmille organisaation tasoille, vaan néille tasoille haetaan operatiiviset tavoitteet
prosesseista. Prosessitason tekijoitd pyramidissa ovat asiakastyytyviisyys, joustavuus ja tuottavuus.
Prosessitason tavoitteet voidaan saavuttaa, jos niistd johdettujen ryhmén tai toimintojen tavoitteet

saavutetaan. (Lynch ja Cross 1995, s. 66)

Mallin avulla tapahtuvan suorituskyvyn seurannan pitid olla riittdvén joustava, jotta Lynchin ja
Crossin malli pystyy seuraamaan liiketoimintaprosessin muuttuvaa dynamiikkaa. Ydintoimintojen
tarkeysjérjestys ja se, kuinka niiden tehokkuuteen voidaan vaikuttaa, tdytyy olla koko ajan
yritysjohdon tiedossa. Laitisen mielestd mallilla on myds omat heikot kohtansa. Hianen mielestddn
mittareiden suhteita samoilla hierarkian tasoilla on vaikea tunnistaa. Samoin on vaikea sanoa,

ovatko ndma ulottuvuudet riittavat vai eivét. (Laitinen 2003, s. 386-388)

Palvelutuotannon tehokkuuteen
ja tuottavuuteen liittyvat ulottuvuudet

Yrityk-

TAVOITTEET sen visio MITTARIT
Markkinat Talous Yksikko
AS|a.I_(.as- Joustavuus Tuottavuus Prosessi
tyytyvaisyy:
Laatu Toimithe- Nopeus Hukka Toiminto
kyky
N

Suorituskyvyn johtW Yksilo

Ulkoinen tehokkuus < EEEEEESS————)> Sisdinen tehokkuus

Kuvio 4. Suorituskykypyramidi (Lynch ja Cross 1995, s. 65)

Lynchin ja Crossin pyramidi mallissa on kaksi keskeistd ulottuvuuskokonaisuutta:
1. Ulkoinen tehokkuus
e Miten asiakkaan tarpeet tyydytetddn?
2. Sisdinen tehokkuus

e Miten toimia tehokkaasti?
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2.2.3 Palveluyritysten suorituskykymittaristo

Fidzgerald, Johnston, Brignall, Silvestro ja Voss julkaisivat vuonna 1991 kirjan, jossa oli keskitytty
pddasiassa tarkastelemaan palveluliiketoimintaa harjoittavien yritysten suorituskykyd ja sen
kehittdmistd. Kirjassa esitellddn erillinen mittausjérjestelmi, joka ottaa huomioon palvelujen
tuottamisen erityispiirteet ja tarjoaa tydkalun erityisesti palvelujen suorituskyvyn mittaamiseen seka

myo0s tehokkuuden kehittimiseen (ks. Fitzgerald et al. 1991, Moon & Fitzgerald 1996).

Palveluyritysten suorituskykymittaristo perustuu kuuteen ulottuvuuteen, jotka jakautuvat kahteen
pddluokkaan, tuloksiin ja determinantteihin. Tuloksiin kuuluvia ulottuvuuksia ovat kilpailukyky
sekd taloudellinen suorituskyky. Naihin kuuluvilla mittareilla tarkastellaan kohdeorganisaation
suoriutumista ja taloudellista menestymistd. Tulosmittarit ovat yleisesti hyvin samanlaisia erilaisten
yritysten vililld ja palvelualan yrityksetkddn eivét tee tdhén poikkeusta. Sen sijaan tuloksiin
vaikuttavat mittarit kuvaavat yrityksen tuotantoprosessia ja poikkeavat yritysten vililld usein
merkittdvisti. Palveluyritysten suorituskykymittaristossa ndmi determinantit on jaettu neljdén
ulottuvuuteen yhteydessd palveluiden tuotantoon ja ndiden Kkautta voidaan vaikuttaa

palveluyrityksen tuloksiin. (Fitzgerald et al. 1991, s. 7-13)

Fitzgerald et al. -mittaristossa on my0s pyritty kokonaisvaltaisuuteen ja tasapainoon hakemalla
toisiaan tasapainottavia mittareita eri ulottuvuuksista. Kokonaissuorituskyvyn tarkastelu voi johtaa
tarpeeseen tehdd valintoja sekd mittareiden vilisid “trade-offeja”, joten mittaristo ei aina tarjoa
yksiselitteisid suuntaviivoja (Fitzgerald et al. 1991, s. 15). Keskittdessi tarkastelu vain organisaation
tehokkuuden parantamiseen malli tarjoaa kuitenkin paljon selkedmpid tyokaluja johdolle.
Palvelutuotannon tehokkuuteen ja tuottavuuteen keskittyvdt mallin ulottuvuuksista pédasiassa
voimavarojen hyddyntdmiseen sekéd jonkin verran toiminnan joustavuuteen. Rajaamalla tarkastelu
tehokkuuden kehittdimiseen ndiden ulottuvuuksien kautta joudutaan usein tekemiidn linjaukset
ulottuvuuksien vélisten ”trade-offien” osalta. Mittarit voidaan kuitenkin sen jilkeen ilman
kompromisseja méérittdd ohjaamaan kohti yhteistd padméadardd (Fitzgerald et al. 1991, s. 69).
Tehokkuuden parantamiseksi voidaan myos joutua hallitusti muuttamaan muiden ulottuvuuksien
tekijoitd, kuten esimerkiksi palveluiden laatua tai toimituskykyé. Ndmi ovat kuitenkin aina johdon
strategisia linjauksia, joiden asettamissa rajoissa organisaation on pystyttdvd maksimoimaan
palvelutuotantonsa tehokkuus. Tdmén takia on tehokkuuden parantaminen pystyttiva integroimaan

muihin strategisiin ohjausjirjestelmiin, jotka tarkastelevat suorituskykyé kokonaisvaltaisesti.
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SUORITUSKYVYN

ULOTTUVUUDET MITTAREITA

Kilpailukyky Suhteellinen markkinaosuus ja -asema
Myynninkasvu
Asiakasperusteiset mittarit

Taloudellinen suorituskyky Kannattavuus
Maksuvalmius
Paaomarakenne
Market ratio

-—-mwnwXxXOorcH

Palvelun laatu Luotettavuus
Vastaanottavaisuus
Estetiikka / vaikutelma
Puhtaus / siisteys
Kodikkuus
Ystavallisyys
Kommunikaatio
Kohteliaisuus
Patevyys
Tavoitettavuus
Saatavuus
Turvallisuus

Palvelutuotanon tehokkuuteen ja
tuottavuuteen liittyvéat ulottuvuudet

Maarallinen joustavuus
Toimitusten nopeuden joustavuus
Raatalointien joustavuus

- —-——-Z>»Z—-=S2M-MmMO

Voimavarojen hyédyntaminen Tuottavuus
Tehokkuus

Innovointi Innovaatioprosessin suorituskyky
Erillisten innovaatioiden suorituskyky

Kuvio 5. Kokonaisvaltainen suorituskyvyn mittausjirjestelméi palveluyrityksille
(Fitzgerald et al. 1991, s. 8)

Voimavarojen hyddyntdmiselld tarkoitetaan niitd suorituskyvyn tekijoits, joiden kautta arvioidaan,
kuinka hyvin palvelut on saatu aikaan kéytossd olleilla resursseilla. Jos palveluyritys voi tuottaa
vastaavat palvelut kiyttden vihemmin pddomaa ja henkildstéd kuin kilpailijansa, johtaa se
kannattavuuden parantumiseen tai alempien hintojen kautta markkinaosuuden kasvuun. Vastaavasti
yrityksissd, jossa palvelut ovat ydin-liiketoimintaa tukevia, pitdd ne pystyd tuottamaan kiyttden
mahdollisimman véhén resursseja, jotta palvelutuotannosta ei muodostuisi uhkaa koko yrityksen
kannattavuudelle. Téllaisissa tapauksissa loppuasiakas on usein haluton maksamaan erikseen néisti
palveluista ja niiden kustannukset on katettava yrityksen muiden tuotteiden tuloista (Fitzgerald et al.

1991, s. 77).

Palveluyritysten tehokkuuden tarkastelu on perinteistd tuotantotoimintaa monimutkaisempaa, koska
palvelut ovat usein hyvin monimuotoisia ja poikkeavat toisistaan, sekd kuluttaminen ja tuotanto

tapahtuu samanaikaisesti. Yrityksen voimavarojen hyddyntdmistd tarkastellaan Fitzgerald et al.
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jarjestelmissd prosessimallin  kautta. Palvelutuotannon prosessien tehokkuutta mitataan
tuottavuudella eli vertaamalla prosessien output/input —suhdetta. Palvelutuotantoprosesseille on
yhteistd vaikeus mitata prosessien tuotoksia (output) sekd médrittdd ja kohdistaa tuotannontekijét
(input) néille oikein (Fitzgerald et al. 1991, s. 78-79). Ohjaavat prosessimittarit pitdd kuitenkin
madrittdd ja raidtdloida oikein jokaiselle palvelutuotantoprosessille erikseen. Palveluyksikkd voi
tuottaa samanaikaisesti runsaasti palveluita, joista jokaisen kesto on erilainen ja jokaisen
tuottamiseen on tarvittu erilainen kombinaatio osaamista ja resursseja. Ndiden mittaaminen

edellyttidd paneutumista tuotantoprosessiin tarkemmin.

2.2.4  Suorituskykymatriisi

Scott D. Sink kirjoitti 1985 ilmestyneessé kirjassaan tuottavuuden analysoinnista ja kehittimisesta.
Kirjassa esiteltiin tuottavuuden analysointiin useita erilaisia malleja, joiden 1dhtokohtana on myos
prosessildhtdinen output/input —tarkastelu. Sink painottaa analysointimalleissaan voimakkaasti
analysointikohteen lisdksi tuottavuuden mittaamisen tirkeyttd sekd sen tinkiméttomyyttd (Sink

1985, s. 3-4).

Yksi kirjassa esitetyistd menetelmistd on suorituskykymatriisi, joka pyrkii yhdisteleméén erilaisia
suorituskykymittareita. Matriisissa johto voi méarittda haluamansa suorituskykymittarit seké paattaa
ndiden prioriteetista, joka toimii merkittdvind ohjaavana tekijand. Mittarit raatiloidddn strategian
mukaan tilanteeseen sopivaksi ja sitd kdytetddn organisaation sisdisend ohjausjirjestelména.
Matriisin tuloksia ei ole mahdollista vertailla yritysten vililld, vaan vertailua voidaan tehdi
ainoastaan sisdisesti. Matriisiin mittarit valitaan prosessin kriittisistd osa-alueista ja niitd on kirjan
suosituksen mukaan kolmesta seitsemddn. Mittareiden tavoitearvot skaalataan pistearvojen
vaihteluvilille 0 — 10 ja kullekin tuottavuustekijélle annetaan painoarvo, joka kuvaa sen merkitysté
kokonaisuuden suhteen. Painoarvo on tasapainottava tekijd, jonka tarkoitus on varmistaa, ettd
kehityksen suunta pysyy valitulla polulla. Mittareiden tulosten perusteella lasketaan painotettu
indeksi, jota pyritdin parantamaan jatkuvasti vertaamalla sitd aiempaan kehitykseen ja

tavoitearvoihin (Sink 1985, s. 189-209).

2.2.5 Dynaamisen suorituskyvyn mittausjirjestelma

Erkki K. Laitinen on kritisoinut integroitujen jarjestelmien linkittymistd yritystoiminnan

toimintoihin (Laitinen 1996, s. 22-23). Hinen mukaansa usein yksittdiset mittarit kylld tayttavat
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niille asetetut kriteerit, mutta kokonaisuus ei useinkaan ole toimiva. Keskeinen vaikeus
mittausjdrjestelmissd néyttdd olevan perusdimensioiden valinta ja niiden vilisten riippuvuuksien
kuvaaminen. Valinnat jadvat useimmiten keinotekoisiksi, jolloin mittaristoa on vaikea mieltdd ja
hyodyntdéd kaytinnossa suorituskyvyn kehittdmiseen. Ongelma on siis usein mittausmallissa, jonka

pitéisi tukea johtoa riippuvuuksien tunnistamisessa ja hyvéksikdytossé. (Laitinen 2003, s. 400-401).
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Palvelutuotannon tehokkuuteen
ja tuottavuuteen liittyvat ulottuvuudet

Kuvio 6. Dynaaminen suorituskykyjirjestelma (Laitinen 1996, s. 27)

Liiketoiminnan parempaa hallitsemista varten Laitinen on kehittdinyt oman dynaamisen
suorituskyvyn mittausjérjestelmén, jonka perustana on ollut yrityksen resurssien kiyton logiikka ja
joka pyrkii huomioimaan paremmin ulottuvuuksien vilistd kausaliteettia (Laitinen 1996, s. 24).

Jarjestelmd koostuu kahdesta ulkoisesta ulottuvuudesta ja viidestd sisdisestd ulottuvuudesta, jotka
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jarjestyksessd madrittdvit toinen toisensa. Periaatteena mallissa on resurssien kulun seuranta
yrityksen sisélld ja niiden muuntuminen yritysprosessissa tuotoiksi. Kuviossa 6 kuvatussa mallissa
toiminta ja médritykset ldhtevit liikkeelle sisdisistd ulottuvuuksista, jotka lopulta kuvaavat

organisaation ulkoista suorituskykyai. (Laitinen 2003, s. 402-403; Laitinen 1996, s. 24-25)

Mallin resurssien kiertokulku alkaa kustannuksista, jolloin pyritdin mittaamaan, kuinka tehokkaasti
voimavarat kohdentuvat kustannuksina eri tuotannon tekijoiden kesken. Kustannukset on téssd
maidritetty tuotannontekijoiden rahassa mitatuksi kdytoksi. Tdmén jdlkeen mallissa tarkastellaan
tuotannon tekijoiden tehokasta kdyttdd ja kuinka hyvin niilli pystytddn suorittamaan yrityksen
avaintoiminnot. Prosessissa aikaansaatuja suoritteita mitataan tuotteisiin liittyvilld mittareilla (usein
volyymimittareilla) ja tarkastellaan, miten niistd saadut tuotot kohdentuvat eri suoritteille ja

asiakkaille. (Laitinen 1996, s. 28-44)

Sisdisen suorituskyvyn tekijoistd on suoritteiden ja asiakkaiden kannattavuuden kautta johdettavissa
ulkoisen suorituskyvyn ulottuvuuden ja niin tarvittavat mittarit. Ulkoisesti tarkastellaan yritystd
kokonaisuutena, eli kuinka hyvé on yrityksen kilpailukyky ja taloudellinen asema (Laitinen 1996, s.
45-48). Laitinen itse korostaa, ettd prosessi on pyritty muodostamaan sen perusajatuksen
mukaisesti, ettd vaiheet seuraavat toisiaan kausaalisesti. Malli voidaan kéiytinndssd rakentaa ensin
karkeampana versiona ja tarkentaa sitd kokemusten myotd. Laitinen nostaa esille oikein rakennetun
jarjestelmin diagnostisuuden, jossa syyt tietyn ulottuvuuden suorituskyvylle voidaan etsid prosessin

edellisestd vaiheesta. (Laitinen 2003, s. 404)

2.2.6 Muita suorituskyvyn mittaamiseen liittyvid malleja ja apuvélineitéd

Mittareiden ja kokonaisvaltaisten mittaristojen suunnittelussa strategia, mittaustekniset ratkaisut ja
integrointi ovat usein korostettuja huomion kohteita ja néité tukevia malleja on kehitetty runsaasti
(ks. esim. Kaplan ja Norton 1992, Laitinen 2003, Neely 1998). Vihintdin yhti tirkeéna tekijanad on
nostettu esiin relevantin informaation merkitys paitoksenteon yhteydessid ja miten mittaristoilla
seurattuihin tekijoihin reagoidaan. Vaikka prosessin omistajan roolia onkin korostettu, erilaisia
reagointiin vastuuttavia malleja ei ole kovinkaan paljoa. TA&mi osa prosessia on pédasiassa jitetty

normaalin johtamistyon vastuulle, mutta timén tueksi 16ytyy joitakin apuvilineita.

Neely (1998) tarjoaa vastuutuksen avuksi erillistd tietotaulua, jossa jokaisen erillisen suorituskykyéa

kuvaavan mittarin osalta mééritetddn mittarin tarkoitus sekd nimetdén vastuutaho, joka reagoi
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kyseisen mittarin tulokseen. Suorituskyvyn mittarin tietotaulu on alkujaan rakennettu tukemaan
mittarin suunnittelijoita, jotta he osaisivat kysyd oikeat kysymykset médrittdimisen yhteydessd

(Neely 1998, s. 32).

Mittari

Mittauksen tarkoitus
Mittauksen kohde
Laskentakaava

Tiedon piivittymisvili
Kuka mittaa?
Tietolihde

Kuka reagoi tulokseen?

Reagointitapa

Muut huomiot

Kuvio 7. Suorituskyvyn mittarin tietotaulu (Neely 1998, s. 36)

Taulun alkuosa kisittelee normaaleja mittarin perustietoja, jotka auttavat hahmottamaan mittarin
toteutuksen. Todellinen hyoty mittaristojen kisittelylle sekd tehokkuuden kehittdmiselle tulee esille
loppuosassa. Taulu edellyttdd mittareittain osoittamaan reagointivastuun sekd madrittiméian
erikseen, miten se tapahtuu. Tarkasti médritettynd taulu paljastaa heti, jos vastuu kohdistuu véérin.
Mikili toimivaa reagointitapaa ei tunnu l6ytyvdn, on vastuuseen todennikoisesti nimetty véard
henkild, tai kohdetta mitataan véérin valitulla mittarilla. Molemmissa tapauksessa ndenndisesti
toimiva suorituskyvyn mittaaminen on prosessina vajavainen ja reagointi jad puuttumaan. Toisinaan
vastuutettu henkilo pyrkii reagoimaan omaamatta vaikutusmahdollisuuksia kohteeseen, mika voi

johtaa véériin padtoksiin ja toimenpiteisiin.

Mittareiden tarkoitusta ei useinkaan ole mietitty loppuun saakka. Yleisesti mittarit ovat ohjaavia,
mutta mittareiden ollessa suorituskykyé valvovia, pitdd alusta asti olla sovittuna, miten vastuut on
jaettu. Neely (1998, s. 36) on tarkentanut tatd kysymalla:
. Kuka (nimeltd) on tosiasiassa vastuullinen varmistamaan, ettd suorituskyky tdmi
ulottuvuuden osalta kehittyy?
e Mitd toimenpiteitd ldhdetddn suorittamaan, jotta tdmin ulottuvuuden suorituskyky

paranisi?
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3. TEHOKKUUDEN MITTAAMINEN JA ANALYSOINTI
3.1 Mittauksen asema ohjauksessa ja johtamisessa

Suoritusten mittaus on luonnollinen ja erottamaton osa toiminnan ohjaamista ja johtamista.
Valitettavan usein ohjaaminen ymmérretdén kuitenkin vain johtajien tehtéviksi ja mittaaminen
taloushallinnon tehtiviksi (Andersin et al. 1994, s. 7). Tehokkuuden ja suorituskyvyn mittaamisen
keskeinen tarkoitus on tuottaa hyodyllistd informaatiota niin, ettd sen tuottamiseen kdytetty panos
on jarkevilld tasolla. Mittaustavat eivit voi olla liilan monimutkaisia, jotta ne palvelisivat kdytdnnon
tarpeita. Teoreettista ldhestymistapaa mittaamiseen tulee tarkastella aina hieman kriittisesti, koska
menetelmit eivit aina ole sopivia johtamisen tarpeisiin. Tuotetun informaation pitdd kuitenkin
tayttdd validiteetin, reliabiliteetin sekd olennaisuuden kriteerit (Hannula 2002, s. 64). Nailld
reunachdoilla organisaation tehokkuuden mittaaminen ja analysointi on réatédldity kompromissi

organisaation toiminnan luonteesta, ohjaustarpeista seké kiytossé olevasta operatiivisesta tiedosta.

Nykyaikainen suoritusten mittaus korostaa mittauksen vaikutusta ihmisen kéyttdytymiseen, jolloin
tuloksien lisdksi on térkedtd mitata toimintatapaa ja vaikuttaa siihen. Perinteiset ohjausjérjestelmat
ovat osoittautuneet usein sopimattomiksi nykyaikaiseen, muuttuvaan ympéristoon. Aikanaan
hyvéksi todettu ratkaisu ei ole kyennyt mukautumaan toimintaympériston muutoksiin, vaan kerran

paitetty tapa kayttdd tunnuslukuja on juurtunut ohjausprosessiin. (Andersin et al. 1994, s. 8-9)

Prosessien mittauksen ndkokulmasta johdolle on wusein riittimétontd tarkastella pelkdstddn
prosessiin kuluvia tuotannon tekij6itd. Tdmd tieto on tarpeellista, mutta se ei riitd ohjauksen
perusteeksi. Tarkastelu on kohdennettava joko itse prosessiin tai sen tuottamiin tuotoksiin (Simons
2000, s. 62). Mittauksen kohteen valinnassa Simons (2000) on kayttinyt neljad kriteerié:
e Valvonnan ja mittauksen tekninen helppous
» Onko prosessia edes mahdollista tarkastella suoraan vai pitddko vaihtoehtoisesti
valita tuotoksien mittaus?
e Syyn ja seurauksen ymmaértdminen
» Prosessien tarkastelun kannalta on oleellista tuntea sen toimintalogiikka ja syy-
seuraussuhteet, jotta oikea mittaustapa voidaan méérittaa.
e Mittaamisen kustannus
» Tiedon tuottamisen arvo sekd mittaamisen aikaansaama lisdkustannus pitdd

arvioida suhteellisen tarkkaan, jotta padtos mittauksen kohteesta voidaan tehda.
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e Luovuuden ja innovatiivisuuden tavoiteltu taso
» Minkilaisen reaktion mittaaminen saa aikaan? Kumpi vaihtoehto motivoi ja

innostaa kohdetta paremmin?

Prosessien suoraa monitorointia voidaan suorittaa vain, jos mahdollista tarkastella tuotantoa
suoraan. Toisaalta prosessin mittausta voidaan tehdd tulosten kautta vain silloin, kun tuotokset
voidaan mitata tarkasti (Simons 2000, s. 63). Esimerkiksi palveluiden tuotannossa tuotos syntyy
hetkellisesti ja siitd ei valttdmattd jdd mitattavia jdlkid tai mittaaminen olisi hy6tyyn ndhden
suhteettoman kallista. Téta arvioidessa tulee kustannuksia tarkastella kahdesta eri ndkokulmasta: (1)
kustannukset, jotka aiheutuvat mittauksen suorittamisesta ja (2) kustannukset, jotka aiheutuvat, jos
mittaaminen jétetddn suorittamatta. Jalkimmaisessd tapauksessa tulevat kysymykseen joko suorat
vahinkokustannukset tai vaihtoehtokustannukset menetetyistd mahdollisuuksista (Simons 2000, s.
64). Kustannusten laskeminen voi osoittautua hankalaksi, ja usein joudutaankin tyytymééin

asiantuntijoiden arvioihin.

3.2 Tuottavuuden mittausmenetelmit ja mittarit

Tehokkuuden ja tuottavuuden sekoittaminen keskendéin on suhteellisen yleistd ja nditd termejd
kéytetdén usein tarkoittamaan samaa asiaa. Analysoitaessa organisaatiota ja sen prosesseja on
ndiden vilinen suhde kuitenkin ymmarrettdva. Yrityksen tehokkuus voidaan jakaa sisdiseen ja
ulkoiseen tehokkuuteen, jotka yhdessd muodostavat yrityksen kokonaistehokkuuden. Kuviossa 8 on
kuvattu yleisesti kéytossd oleva ldhestymistapa, joka liittdd yhteen yrityksen tuottavuuden,

tehokkuuden seké kannattavuuden (Hannula 1998, s. 16-19).

Kustan- Resurssien Tuotosten Tuotot
maara Quantity Unit Output

nukset maara . )
- - Tuotanto- - prodused price value
- - prosessi Z
® Py
- Price T
Sisiinen tehokkuus Productivity recovery Profitability

\ 4

x
n

Productivity
Ulkoinen tehokkuus Quantity X Unit - Input
Price recovery used cost value

Kokonaistehokkuus
Profitability

Kuvio 8. Tehokkuuden tekijit ja kannattavuus (Hannula 1998, s. 16, 19)
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Tuottavuus on konsepti, jolla hallitaan tuotannon tehokkuutta. Palveluiden tuotannossa
tuotantoprosessin luonteen takia pitdd tehokkuutta tarkastella laajemmin. Palveluiden tuotoksen
vaihdellessa  tapauskohtaisesti ja ulkoisten tekijoiden vaikuttaessa tuotokseen pitdd
palvelutuotannossa sisdisen tehokkuuden liséksi tarkastella myds ulkoisia tekijoitd ja paleluiden
laatua. Palveluiden ollessa kyseessd tehokkuus pitddkin kytked laajemmin osaksi yrityksen

kannattavuuskonseptia (Gronroos & Ojasalo 2004, s. 414).

Tehokkuuden tunnusluvut keskittyvét yrityksen sisdiseen suorituskykyyn eivitkéd ne suoraan sovellu
kuvaamaan koko yrityksen tuottavuutta ja kilpailukykyd, mutta niitd voidaan kéyttdd tehokkaasti
ohjaamaan yrityksen omaa sisdistd toimintaa. Voidaan perustellusti todeta, etti pitkalla aikavélilla
yrityksen parantuvan Kkilpailukyvyn markkinoilla on perustuttava parantuneeseen sisdiseen
tehokkuuteen, mutta lyhyelld aikavélilld tim& yhteys ei toimi. Toimenpiteet, jotka suoritetaan
ulkoisen kilpailukyvyn parantamiseksi, voivat lyhyelld aikavililld ndkyéd kustannusten nousuna ja

laskea tehokkuutta (Hannula 1998, s. 20).

3.2.1 Tuottavuuden ja tehokkuuden késitteistd

Tuottavuudella ja tehokkuudella on organisaation johtamisessa kiinted yhteys. Tarkasteltaessa
yksittdistd yritystd tai sen osaa (esimerkiksi divisioonaa), ei nditd voi aina suoraan edes erottaa
toisistaan. Yrityksessé liiketoiminnasta vastaava johto on kiinnostunut tuottavuuden parantamisesta,

koska se on edustava indikaattori yrityksen sisdiselle tehokkuudelle (Hannula 1998, s. 9).

Tuottavuuden méidrittely riippuu sen kéyttotarkoituksesta, kiyttdjasti sekd tarkastelundkdkulmasta.
Pyrittdessd parantamaan organisaation suorituskykyéd liiketoiminnasta vastaavan ndkokulmasta
ohjaa se tuottavuuden siséllon ja konseptin maéadritystd. Tastd ndkokulmasta tuottavuus on
tehokkuutta, jolla suoritteet tuotetaan suhteutettuna kéytettyihin resursseihin. Tuottavuus on siis
tuotosten suhde kaytettyihin resursseihin, jota kuvataan usein prosessindkokulmasta organisaation
output/input —suhteena eli sisdisend tehokkuutena. Téssd mééritelmédsséd tehokkuus on kykyé tuottaa
haluttu tuotos mahdollisimman pienelld vaivalla, kustannuksella ja hukalla. Erilaisten
organisaatioiden tarpeista huolimatta téilld prosessimallilla pystytddn kuvaamaan yleisesti ldhes
kaikkien organisaatioiden tuottavuus seké tuotantotoiminnan tehokkuus (Hannula 1998, s. 10-12).
Operatiivisessa tuottavuudessa on kysymys siitd, kuinka tehokkaasti tuotantoprosessi pystyy
muuntamaan suoritteiksi. Palveluiden suorite -késitettd on vaikea méérittdd, ja sen sijasta kiytetddn

usein taloudellista hyotya tai asiakkaan kokemaa hyotyé (Gronroos & Ojasalo 2004, s. 415).
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Yrityksen tuotannon tekijét (inputs) on yleensé jaettu viiteen ryhméén (Hannula 1998, s. 13):
1. TyOvoima

2. Padoma

3. Materiaalit

4. Energia

5

Muut tuotannontekijit

Néiden mukaan yrityksen tuotantoprosessi ja siithen vaikuttavat tekijat sekd tehokkuuden
médritelmd on kuvattu kuviossa 9. Mitd suurempi on absoluuttisten tuotoksien méérd verrattuna
kéytettyihin tuotannon tekijoihin, sitd korkeampi on prosessin tuottavuus. Tuottavuuden
mittaaminen keskittyy néin tarkasteltuna kahteen tuottavuuden nékdkulmaan. Se pyrkii arvioimaan
(1) onko tuotoksen aikaansaamiseksi kdytetty enemmén resursseja kuin tarpeellista ja (2) onko
resurssien méérd tasapainossa keskenddn (Hannula 1998, s. 14). Kuviossa 9 on myos kuvattu
ulkoisen tehollisuuden suhde tuotantoprosessiin. Tehollisuuden tarkastelussa on kysymys asiakkaan

tarpeiden tiyttdmisestd sekéd kuinka hyvin tuotantoprosessi pystyy vastaamaan tdhén tarpeeseen.

Teollisessa tuotannossa tuottavuuden konsepti on tiukasti linkitetty tuotannon tehokkuuteen.
Palveluiden kohdalla kuitenkin tehokas palvelutuotantokoneisto tarkoittaa tuotantomallia, jossa
tuottavuus ja palveluiden laatukokemus ovat linkittyneiné toisiinsa. Tuottavuuden parantaminen
tarkoittaa télloin, ettd muutoksella voi olla neutraali, positiivinen tai negatiivinen vaikutus koettuun
laatuun. Jos asiakkaiden tyytyvdisyys palveluiden laatuun alkaa laskea tehokkuuden parantamisen

seurauksena, niin asiakkaan kokema arvo laskee (Gronroos & Ojasalo 2004, s. 416).

Resurssointi Tehokkuus Tehollisuus
Utilization Efficiency Effectiveness

/

Tuotanto- Asiakkaan

Input — . —— Output € —>

_ prosessi tarpeet
L = Tybvoima - tuotteet
C =Paaoma - suoritteet
M = Materiaalit - palvelut
E = Energia - etc.
Q

= Muut tuotannon tekijat

Output
L+C+M+E+Q

P (Tuottavuus) =

Kuvio 9. Tuotantoprosessi ja tuottavuus (Hannula 1998, s. 13, 17)
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Sisdistd tehokkuutta ei palvelujen tuotannossa pystyté tarkastelemaan tdysin erillaén tehollisuudesta.
Tehollisuus voidaan kisittdd kapasiteetiksi tuottaa tietyn tasoisia palveluita tai saada aikaan tietyn
tasoinen asiakastyytyvéisyys valitulla resurssirakenteella. Yleisesti ldhes kaikissa palveluiden
tuottamisen tehokkuuteen liittyvissa tutkimuksissa laatu on suljettu pois tarkasteltavasta konseptista
(Gronroos & Ojasalo 2004, s. 416). Se helpottaa konseptin kokoamista, mutta jattda jalleen yhden
mahdollisuuden osa-optimointiin. Rakennettaessa tehokkuusmittaristoa, tulisi se kytked muuhun
mittausjarjestelméén niin, ettd voidaan varmistaa myds riittdvét tasapainottavat mittarit. Toisinaan
lisdtehokkuuden saavuttamiseksi hyviksytddn tietyn suuruiset muutokset laadussa ja

asiakastyytyvédisyydessi.

Mittareiden méaritelmét voivat vélilla osittain poiketa esitetystd teoreettisesta resurssien ja tuotosten
suhteesta. Tdma johtuu ainoastaan kdytdnnon tavoitteiden muodostamasta muuntelusta, jossa mittari
on rakennettu ohjaamaan mahdollisimman hyvin haluttuun suuntaan. Erilaisia tavoitteita voivat olla
esimerkiksi “’kustannusten pienentdminen”, tuottojen maksimointi”, “resurssien kohdistaminen”,
“resurssien allokaation tehostaminen”, “tuottavuuden parantaminen” tai “yrityksen sisdisen
tehokkuuden parantaminen”. Tehokkuuden seurantaan kdytetty tunnusluku valitaan kulloisenkin
tarpeen mukaan, eikd se aina ole ylld kuvattu resurssien ja tuotosten suhde. Toisinaan voidaan
kayttdd mm. toteutuneen tuotosten suhdetta resurssien mahdollistamaan potentiaaliseen tuotokseen

tai kdytettyjen resurssien mééran suhdetta asetettuun tavoitteeseen. (Hannula 1998, s. 10-11)

3.2.2  Tuottavuuden mittaamisen konseptit

Tuottavuus on hyvin prosessildhtoinen késite, jossa tarkastelun kohteena on koko liiketoiminta-
prosessi tai sen osa. Tuottavuuden méidrittimiseen kéytetddn erilaisia konsepteja, joita ovat
kokonaistuottavuus, osatuottavuus sekéd kokonaistekijatuottavuus (liite 3). Ndma eri konseptit eivét
ole koskaan suoraan kdytettdvissd tuottavuuden mittaamisessa, mutta niitd sovelletaan tuottavuuden
mittareiden rakentamisessa (Hannula 1998, s. 9). Tuottavuuden peruskonsepteista on myos lukuisia
erilaisia sovellutuksia ja malleja, joilla tuottavuutta on kuvataan erilaisissa toimintaympéaristoissa.
Mallit perustuvat kuitenkin aina peruskonsepteihin. Esimerkiksi Ray ja Sahu (1992) kuvaavat
mallissaan useita mittareita, jotka tuottavat yrityksen tuottavuuden herkkyysanalysoinnin eri
tuotantoprosessin vaiheissa. Mallilla voidaan resurssit kohdistaa oikein prosessin vaiheisiin ja
analysoida eri tuotteiden tuottamisen tehokkuutta. Jos prosessit ovat kuitenkin pitkid,
monimutkaisia ja koostuvat toisistaan riippuvaisista vaiheista, peruskonseptien kdyttiminen suoraan

ei vilttdmaitta ole kovinkaan yksinkertaista (Ray & Sahu 1992, 71).
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Kokonaistuottavuus on  mittauskohteen kaikkien tuotosten suhde kaikkiin tuotoksen
aikaansaamiseksi kéytettyihin panoksiin. Kokonaistuottavuutta on usein melko hankala mitata,
mutta mahdotonta se ei ole. Keskeisimpdnd ongelma kokonaistuottavuuden mittaamisessa on
yhteismitallistaminen eli erilaisten tuotosten ja toisaalta my0s erilaisten panosten laskeminen yhteen
(Hannula & Lonngvist 2002, s. 57). Kokonaistuottavuus on ehkéd yleisimmin kéytetty konsepti
tarkasteltaessa koko yrityksen tuottavuutta, ja yritystasolla sen mééritelmd vastaa tdysin
tuottavuuden yleistdi madritelmdd. Kun kokonaistuottavuusmetodilla tarkastellut yrityksen
tuottavuuden tekijat ovat késitelty rahallisena arvona, on tarkastelussa ennemminkin kysymys
kannattavuudesta. Rahaméérdiseen tarkasteluun kuitenkin joudutaan, koska se on ainoa tapa

erilaisten tuotosten ja panosten laskemiseksi yhteen (Hannula 1998, s. 22).

Osatuottavuus on mittauskohteen kaikkien tuotosten suhde tuotosten aikaansaamiseksi kéytettyihin
tietyn tyyppisiin panoksiin. Osatuottavuuksia ovat yleisesti tyOntuottavuus, pddoman tuottavuus,
materiaalien tuottavuus ja energian tuottavuus. Osatuottavuuden mittaus on kokonaistuottavuutta
helpompaa, koska vain yhden tyyppisten panosten laskeminen yhteen on suhteellisen helppoa.
Osatuottavuuksien vélilld vallitsee ns. korvaavuusvaikutus, jossa toisen panoksen lisddminen
lahtokohtaisesti korvaa toisen panoksen sitoutumista prosessiin. Esimerkiksi lisddmailld pddomaa
litkketoimintaprosessiin korvataan silld tydpanosta ja nostetaan samalla tyon tuottavuutta (Hannula &
Lonngvist 2002, s. 9, 45). Osatekijatuottavuus ja varsinkin tydn tuottavuus on yleisin kdytetty
tuottavuuden konsepti. Vaikka tydpanos onkin vain yksi panostekijoistd, on tyon tuottavuus silti
laajasti kéytetty tuottavuuden kontrolloivana mittarina useimmissa yrityksissd. Yleinen

osatuottavuus madritellddan seuraavasti (Hannula 1998, s. 25):

Pj = Tekijén j osatuottavuus
Pi=0/]j O = Tuotos
Ij =Panos j

Kokonaistekijdtuottavuus on mitattavan kohteen nettotuotosten eli jalostusarvon suhde pidédoman ja
tyOpanosten yhteenlaskettuun rahaméiérdiseen summaan. Kokonaistuottavuutta on myds kutsuttu
jalostusarvotuottavuudeksi tdmén takia. Kokonaistekijituottavuus tilld tavalla laskettuna mittaa
kuitenkin enemmén kannattavuutta kuin tuottavuutta, koska tuotos-panos —suhteen poistumisen
takia menetetidén prosessindkokulma. Kokonaistekijituottavuus onkin kayttokelpoisempi suurempia
kokonaisuuksia tarkasteltaessa ja sitd kdyttavét ldhinnd ekonomistit kuvaillessa eri toimialojen tai

kansantalouden tuottavuutta. Joissakin tapauksissa kokonaistekijdtuottavuuden konseptin
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kayttokenttdd on pyritty laajentamaan lisdamalla sen tekijoitd sen panospuolelle. Télld on kuitenkin
kdytinnossd hyvin vdhdan merkitystd, koska tuotoksena kéytetdédn edelleen jalostusarvoa.

Laajennettu mééritelmdkéén ei timaén takia ole laajasti kiytossd (Hannula 1998, s. 23-25).

3.2.3 Tuottavuuden mittaaminen ja analysointi

Organisaation pitdéd itse ymmairtdd, miten asetetut strategiset tavoitteet on mahdollista saavuttaa.
Ymmaértdmalld mistd tekijoistd organisaation nykyinen tehokkuus muodostuu, johdolla on
mahdollisuus asettaa tavoitteet tulevalle toiminnalle oikein. Johdon tiytyy myds ymmartda
tehokkuuden eri osa-alueiden riippuvuussuhteet. Parantunut sisdinen tehokkuus ja kustannussédastot
eivit valttamaittd johda parempaan taloudelliseen lopputulokseen, jos sen seurauksen on palveluiden
laadun tippuminen ja asiakaskato (Gronroos & Ojasalo 2004, s. 415). Tuottavuuden mittaaminen
pitdd integroida osaksi johdon informaatiojérjestelmdd, jossa tuottavuus pitdd ndhdd laajemmin
osana yrityksen suorituskyvyn johtamista. Toimivan tuottavuuden seurannan ja analyysin voi
rakentaa vain hyvéksikdyttden olemassa olevia tietovirtoja. Integrointia ei tehdd vain teknisten
syiden takia, vaan tuottavuusanalyysin pitdd palvella johtoa selittiméin erot ja heilahtelut

tuloksessa (Hannula 1998, s. 42-43).
Tuottavuuden seuraamisen tavoitteita on kirjallisuudessa lueteltu lukuisia, mutta ndmid kaikki
kuuluvat joko taktisiin tavoitteisiin tai strategisiin tavoitteisiin. Hannula (1998, s. 41-42) méérittaa

nima tavoitteet seuraavasti:

Taktiset tavoitteet

e Tarkkailla yrityksen suorituskykya eri sektoreilla ja eri organisaation tasoilla

e Asettaa eri sektoreille ja tasoille tavoitteet tulevaisuudelle

o Kiyttdd tuottavuuden mittaamista henkildston motivoinnin perusteena kytkemélle se
osaksi yrityksen palkkiojarjestelmai

e Tuottavuutta mittaamalla kerdtddn informaatiota paatoksenteon tueksi

Strategiset tavoitteet

e Tuottavuuden analysointi tulevaisuuden suunnittelua varten
e Tuottavuuden analysointi vertailtaessa omaa toimintaa kilpailijoihin ndhden
o Tuottavuuden mittaus tukemaan neuvotteluja ammattiliittojen kanssa (Suomessa

sopimukset ammattiliittojen kanssa eivit vield ole yksittéisen yrityksen vastuulla)
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Mittarit eivdt aina kuitenkaan kerro kaikkea, mutta ne ovat silti erittdin tirkeitd vélineitd
litketoimintaprosessin kehittimisesséd. Kaikelle kehittimiselle on tarkedtd keskustelu ja kokemusten
analysointi. Tehokkuuden mittarit, joiden laskentaperusteen kaikki tuntevat, toimivat perusteena
yhteisen nikemyksen luomiselle tehokkuuden parantamisesta seké sen tekijoiden vélisistd suhteista.
Erds mittareiden tirkeimmistd kéyttotarkoituksista onkin kéyttdd niitd nimenomaan

kommunikaatiovélineend (Hannula & Lonnqvist 2002, s. 11).

Yrityksessd tuottavuuden mittaamisen tavoitteet vaikuttavat sithen, miten tuottavuutta analysoidaan.
Analyysimetodit jakautuvat kolmeen luokkaan (Hannula 1998, s. 40):
1. Trendianalyysi
» Yrityksen tuottavuuden vertaileminen aikaisempiin vuosiin tai muuhun valittuun
lahtohetkeen
2. Vertailuanalyysi
» Tuottavuuden vertailu muihin saman alan yrityksiin
3. Tavoiteanalyysi
» Yrityksen tuottavuuden vertailu odotettuun tuottavuustasoon tai optimaaliseen,

saavutettavissa olemaan tavoitetasoon

Tuottavuudella ja sen tunnusluvuilla ei ole merkitystd tai kdyttdtarkoitusta yksistdén, vaan niihin
liittyy aina jokin vertailu. Muutokset tuottavuudessa voidaan kuvata erilaisten indeksien avulla.
Useinkaan eivit pelkdt tunnusluvut riitd, ja analysoijan pitdd tarkastella tunnusluvun tekijoiden
kehittymisen lisdksi myds muita muutosta selittdvid mittareita (Hannula 1998, s. 47). Palveluiden
reaaliaikaisuuden takia on yhtend tekijind huomioitava my0s suoritteiden tarve tai kysynté.
Muutokset kysynndssd vaikuttavat oleellisesti prosessin tehokkuuteen. Toisin sanoen kysynté ja

palveluiden tarve on yksi kriittinen tuottavuuden tekija (Gronroos & Ojasalo 2004, s. 417).

Analysoija tarkastelee tuottavuutta perustuen asetettuun tavoitteeseen. Vertailua voidaan tehda eri
lahtokohdista, mutta vain muutos suhteessa vertailukohteeseen tai johonkin perusarvoon kertoo
jotain tuottavuudesta. Hannula (1998, s. 48-49) listaa vertailukohteiksi:

e Muutos suhteessa aikaisempaan toteutuneeseen tuottavuusindeksiin

e Ero suhteessa vastaavaan toimintaan muualla, organisaation ulkopuolella

e Ero laskennalliseen maksimituotokseen, joka on tehtévissé toteutuneilla panoksilla

¢ Ero laskennalliseen minimipanokseen, jolla toteutunut tuotos olisi tehtdvissi
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3.2.4 Mittarit ja mittaamisen haasteet

Yritysten tuottavuuden mittaus ja siind kdytetyt mittarit on tuskin koskaan pystytty rakentamaan
suoraan vastaamaan tdysin teoreettista mdidrittelyd. Mittareiden muodostamisen tavoitteena on
muodostaa madrillisten suoritteiden ja mdirillisten panosten vilinen suhdeluku. Tatd tulisi pitdd
lahtokohtana, vaikka toisinaan joudutaan kdytdnnossd kayttdmiddn esimerkiksi rahamiiriisiksi
muutettuja tekijoitd (Hannula 1998, s. 65). Liiketoiminnan tai prosessin mittaamisessa kdytetddn
sopivia ja tilanteeseen soveltuvia mittareita, joilla pystytddn todellisesti sekd rakenteellisesti
vaikuttamaan kilpailukykyyn ja saavuttamaan kilpailuetua. Teoreettisia malleja tehokkuuden
mittaamiseen on lukuisia, jotka yksinkertaisillakin osatuottavuusmittareilla voivat saada aikaan
toisistaan poikkeavia tuloksia (Cosmetatos & Eilon 1982, s. 35). Sen takia onkin ehdoton edellytys
mittareille, ettd ne rakennetaan ja sovitetaan prosessikohtaisesti, sekd niitd kehitetddn jatkuvasti

prosessinkehityksen mukana.

Mittarit voidaan my®s jakaa kolmeen perusryhméin (Hannula 1998, s. 66):
1. Staattiset tuottavuuden suhdeluvut
» Témin tyyppisilld suhdeluvuilla tarkoitetaan tunnuslukua, joka antaa tietyn hetken
tilannekuvan valitsevasta tasosta.
2. Dynaamiset tuottavuuden indeksit
» Nailld tuottavuuden indeksit on rakennettu vertailemalla keskendén saman mittarin
eri aikoina otettuja tunnuslukuja.
3. Korvaavat tuottavuuden mittarit
» N&mi mittarit pitdvit sisdllddn erilaisia tekijoitd, jotka eivdt ole tuottavuuden
konseptien mukaisia, mutta korreloivat vahvasti tuottavuuden kanssa. Tdmén ryhmén

mittarit voivat olla staattisia, dynaamisia tai joskus molempia samanaikaisesti.

Tama jaottelu on suuntaa antava, eivétkd ryhmien rajat ole aina selvit. Esimerkiksi analysoitaessa
eroja staattisen suhdeluvun toteuman ja aikaisempiin jaksojen toteuman viélilld on kyseessd aina
dynaaminen suhdeluku. Varsinkin kolmannen luokan mittareiden méérittely ei yleensd sovi suoraan
tdhdn jakoon. Tadmén tyyppiset korvaavat mittarit ovat kuitenkin oleellisen tirkeitd tukemaan
analysointia tarkastelukohteen tuottavuudesta. Tukevat ja korvaavat mittarit paikkaavat usein

kdytannon mittausongelmista johtuvia aukkoja suorituskyvyn seurannassa.
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Kokonaistuottavuus on kenties yleisin kéytetty tuottavuudenkuvauskonsepti. Kéaytdnnon
sovelluksissa on nopeasti huomattavissa, ettd absoluutista kokonaistuottavuutta on mahdotonta
mitata. Erilaisten tuotosten ja panosten laskeminen yhteen niin, ettd niistd voidaan muodostaa yhdet
tuotos- ja panosluvut on mahdotonta, ellei prosessissa ole kdytdssd vain yhdenlaisia suoritteita ja
resursseja. Kéytettdessd rahamaéraisid tuotoksia ja panoksia, ei mittari endd mittaa tuottavuutta vaan
kannattavuutta. Kannattavuudesta voidaan kuitenkin johtaa tuottavuuden muutosta kuvaava indeksi

eliminoimalla hintasuhteen muutoksen vaikutus (Hannula 1998, s. 68).

Tuottavuuden muutoksen kautta muodostettuihin tunnuslukuihin  perustuvia tuottavuuden
laskentamalleja on useita, joista tunnetuimat ja eniten kdytetyt ovat APQC-malli ja REALST-malli.
Molemmat pyrkivdt eri ldhestymissuunnista ldhtien mittaamaan muutokset kannattavuuden
tekijoissd ja johtamaan niistd tuottavuuden muutokset. Liahtokohta on kéyttokelpoinen suurissa,
itsendisissd yksikoissd, divisioonissa ja yritystasolla, mutta liian raskas ja vaikeasti hallittava
operatiivisella tasolla (Hannula 1998, s. 69). Ylemmaén tason tarkastelua tehddén myds suhteellisen
tehokkuuden mittaamiseen kiytetylldi DEA-menetelmilld (Data Envelopment Analysis), joka on
suunniteltu  organisaatioiden keskindisen tehokkuuden vertailemiseen. DEA-analyysissd
tarkasteltavien yksikoiden tehokkuutta tutkitaan vertaamalla sen tuotos-panos -suhdetta parhaaseen
mahdolliseen vertailukelpoiseen yksikkoon. DEA-menetelmé on joustava ja laajennettavissa oleva
matemaattinen malli, joka on yleensd keskittynyt vuosittaiseen vertailulaskelmiin (Park & Park

2008, s. 567-568).

DEA-menetelmistd on my0s erilaisia johdannaissovellutuksia sekd mallin jatkokehitelmid, joissa on
pyritty mallin laajentamiseen erilaisiin toimintaympéristdihin ja kayttotarkoituksiin. Park & Park
(2008, s. 579) ovat pyrkineet omassa MAE-mallissaan (Multiperiod Aggregative Efficiency)
tuomaan trendikehitysideologiaa DEA-analyysiin. Aikaisemmat mallit ovat pddosin keskittyneet
vertailulaskelmiin samana ajankohtana, MAE tarkastelee yksikoitd suhteessa my0Os aikaisempiin
tuloksiin. Yksikoiden arvioiminen pelkéstddn yhden tarkastelujakson tietojen perusteella ei aina ole
oikeudenmukaista, koska tulokset voivat vaihdella kausittain. Tarkasteltaessa useamman jakson
tietoja saadaan tavoitetasolle realistisempi vertailukohta ja analyysissa voidaan eliminoida
kausivaihteluiden vairistdva vaikutus. Ndin pystytddn rakentamaan kdytdnnonldheisempi malli, jota

voidaan soveltaa erilaisiin organisaatioihin.

Osatuottavuusmetodissa on kokonaistuotos suhteutettu valittuun tuotannon tekijddn, kuten tyo,

pddoma, materiaalit, energia tai jonkin muu prosessin kannalta oleellinen tekijd. Osatuottavuutta
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vaivaa osittain sama ongelma kuin kokonaistuottavuutta. Méédrilliset tuotokset pitdisi pystyd
laskemaan yhteen, mikd voi usein osoittautua mahdottomaksi. Usein joudutaan turvautumaan
rahaméddrdisiin mittareihin, jotka eivét tdysin tdytd konseptin médritelmid osatuottavuudelle
(Hannula 1998, s. 82). Osatuottavuuden mittareissa on kdytdnnossd my0s usein kdytossd mittareina
osatuotosten ja osapanosten vélisid tunnuslukuja. Ndmakéén eivét ole suoraan konseptin mukaiset,
mutta niilld pystytddn usein tyydyttdvésti kuvaamaan liiketoiminnan tai prosessin tuottavuus.
Tdmén tyyppisid mittareita kutsutaan myds fyysisen tuottavuuden mittareiksi. Mittareita
rakennettaessa on huomattava, ettd sekd osatuotokseen etti osapanokseen lasketaan kuitenkin

mukaan kaikki oleelliset tekijat.

Osatuottavuusmittareiden ongelmana on usein, etti niiden tekijét eivét poissulje trade-offien
mahdollisuutta. Trade-offeilla tarkoitetaan esimerkiksi tuotosten tuottamista sellaisilla resursseilla,
jotka eivdt ndy mittareiden tekijoind. Ndin mittariteknisesti tuottavuus ndyttiisi nousevan, vaikka
kysymyksessd on kuitenkin vain tekninen muutos. Poissulkeminen voi olla mahdotonta tiysin
pitdvasti, joten sen mahdollisuus on tunnistettava. Seurantaan kannattaa laittaa mahdollisimman
kattava otos erilaisia osatuottavuusmittareita, jolloin trade-offien mahdollisuus on huomattavasti
pienempi. Varsinkin organisaation ylemmillé tasoilla on syytd tehdd myos analysoivaa tutkimusta
tuottavuuden osatekijoiden muodostumisesta ja tarkastella voiko tuloksissa olla trade-offien
aitheuttamaa vééristyméé. Kaiken kaikkiaan trade-offit ovat harvoin tarkoituksellisia, koska niillad
organisaatio huijaa vain itsedén. Kaikkien etu on kuitenkin saada pdétoksien tueksi oikea kuva

tuottavuudesta ja muutoksista (Hannula 1998, s. 82-83).

3.2.5 Palvelutuotannon mittaamisen erityispiirteet

Suorituskyvyn mittaaminen on perinteinen johtamis- ja ohjaustydkalu, mutta mittausta on sovellettu
aikaisemmin pédasiassa perinteisiin tuotanto-organisaatioihin. Palvelutuotanto-organisaatioissa,
joissa tyon luonne on ollut mekaanista ja suoritteet yksinkertaisia suorituskyvyn mittaamista, on
myds sovellettu jo jonkin aikaa menestyksekkédsti ja mittaamista on pystytty kehittdiméin
paremmin soveltuvaksi tyon luonteeseen. Vasta viimeisen parin vuoden aikana sitd on sovellettu
myds tietointensiivisiin asiantuntijaorganisaatioihin, jotka toiminnaltaan eroavat perinteisistd
palveluorganisaatioista. Eroja ovat muun muassa tiedon ja osaamisen suuri merkitys organisaation
menestymisen kannalta, tyon tulosten vaikea mitattavuus sekd matalat organisaatiorakenteet ja

itsendiset tyontekijat (Lonnqvist et al. 2006, s. 11).
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Tekninen kehitys on muuttanut markkinoita voimakkaasti jo useiden vuosien ajan, mikd on nikynyt
laitteiden ja palveluiden monimutkaistumisena. ICT-alalla timé on nékynyt myds alalla toimivien
yritysten ja asiakkaiden vilisessd suhteessa. Asiakkaat eivédt endd viimeisten vuosien aikana ole
pystyneet suoraan kertomaan, mitd he haluavat ostaa, vaan luottavat myyjin asiantuntemukseen
palvelujen osalta. Asiakkaalla on omaan liiketoimintaansa liittyva ongelma ja asiakas on ostamassa
tdhdn ongelmaan ratkaisua. Miten se teknisesti on toteutettu ja millaisista tuotteista ratkaisu
rakennetaan, ei ole yhtd tdrkedd kuin ratkaisun toimivuus. Asiantuntemus néille teknisille
ratkaisuille, tuotteiden ja palveluiden toimittamiselle sekd niiden toimivuudelle on myyjin

vastuulla, joiden organisaatiosta nykyéan l16ytyvit tdhén palvelutuotantoon erikoistuneet yksikot.

Palveluyritysten tehokkuuden mittaaminen on perinteistd tuotantotoimintaa monimutkaisempaa,
koska palvelut ovat usein hyvin monimuotoisia ja poikkeavat toisistaan, sekd kuluttaminen ja
tuotanto tapahtuvat samanaikaisesti. Palvelutuotantoprosesseille on yhteistd vaikeus mitata
prosessien tuotoksia (output) sekd mdiirittdd ja kohdistaa tuotannontekijdt (input) niille oikein
(Fitzgerald et al. 1991, s. 78-79). Tuotoksista ei pystytd helposti madrittimadn yhteismitallisia
suoritteita, joita voitaisiin mitata ja laskea, vaan suoritteiden laajuus ja sisdltd muodostuvat
jokaisessa palvelutapahtumassa erikseen. Tamé nédkyy vaikeutena panosten kohdistamisessa, koska
kohdistusta tehdessd ei voida tietdd tarkasti, minkd verran kukin suorite on kuluttanut eri
tuotantopanoksia. Palveluyksikkd voi tuottaa samanaikaisesti runsaasti palveluita, joista jokaisen

kesto on erilainen ja jokaisen tuottamiseen on tarvittu erilainen kombinaatio osaamista ja resursseja.

Asiantuntijatyon mittaamiseen liittyy monia haasteita, jotka johtuvat tyon tietointensiivisestd
luonteesta. Panosten ja tuotosten vaikean maédrittdmisen takia on mittaaminen koettu
asiantuntijaorganisaatioissa lihes mahdottomaksi. Asiantuntijatyohon liittyvdd prosessia on my0s
hyvin vaikeaa mallintaa, mink4 takia perinteinen tydprosessin mittaaminen ei useinkaan ole kovin

mielekdsti asiantuntijaorganisaatiossa (Lonnqvist et al. 2006, s. 51).

Lonnqgvist tyotovereineen (2006) on késitellyt kirjassaan useita asiantuntijaorganisaation
menestystekijoitd, joista useimmat liittyvdt tehdyn tyon laatuun, organisaation osaamiseen sekd
organisaation yhteensopivuuteen ja tydskentelyilmapiiriin. Nami ovat laadullisia mittareita, mutta
tyon luonteen vuoksi niilld on keskeinen merkitys myos koko organisaation suorituskyvyn kannalta.
Menestystekijoistd puhtaasti tehokkuuteen liittyvédksi voidaan katsoa ajanhallinta ja ajankdyton
tehokkuus. Asiantuntijatyon tuottavuuteen ajankédytolla on suuri vaikutus, koska yleensa rajallisten

aikaresurssien takia pitdd tyoskentely kohdistaa varsinaisiin tydtehtiviin ja valttdd turhaa tyoti.
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Ajankédyton hallintaa voidaan mitata mm. vertaamalla toteutuneita tydtunteja suunniteltuihin
tyotunteihin. Asiakkaan nékokulmasta ajankdyton hallinta nékyy selkeimmin siitd, pysytdanko

aikataulussa (Lonnqvist et al. 2006, s. 57-61).

Palveluiden ja wvarsinkin asiantuntijatyon prosessien avoimuudesta johtuen palveluihin sopii
perinteistd tuottavuusmallia paremmin ndkemys tuottavuuden kehittimisestd asiakkaan ja
palvelutuottajan yhteisen prosessina. Palvelujen suunnittelussa pitdisi hyodyntdé asiakasrajapinnan
ja taustaprosessien viliin muodostuvaa rajaa. Asiakasrajapintaan kannattaa siirtdd tehtivid, joiden
kannalta avointen ja mukautuvien prosessien ominaisuudet ovat tdrkeitd. Taustalla taas kannattaa
pitdd tehtdvét, jotka hyotyvit suljetun ja jiykemman mallin mukanaan tuomasta tehostumisesta tai
kontrolloitavuudesta ja jotka eivét ole kriittisid asiakasrajapinnassa. Palvelun asiakkaalle nikyvii
tuotantoprosessia on vaikeaa tehostaa siten, ettei tdstd koidu mitdin muutoksia asiakkaalle
tarjottavien palveluiden sisdllossd ja laadussa. Suljetuissa prosessin osissa taas muutoksia voidaan

tehdé ilman, ettd asiakkaan havainto palvelusta muuttuu merkittavasti (Brax 2007, s. 13).

Asiantuntijaorganisaatiossa tyon tuottavuuden vaikutus liiketoiminnan suorituskykyyn voi olla
perinteisessd organisaatiota suurempi. Asiantuntijatydssd keskeistd on saada osaaminen muutettua
mahdollisimman tehokkaasti asiakkaan tarvetta vastaavaksi tuotteeksi tai palveluksi. Mittaamisen
ongelmien takia sekd toimivien mittareiden puuttuessa on ratkaisuksi ehdotettu tuotosten
arvottamista rahaméaardisind. Tastd saadaan arvokasta tietoa, mutta se kertoo kuitenkin enemmaén

organisaation kannattavuudesta kuin tuottavuudesta (Lonnqvist et al. 2006, s.76-78).

33 Mittaustulosten ja analyysien hyviksikaytto johtamisjarjestelméissa

Tulosten kéyttokelpoisuus yritysjohdon ndkdkulmasta liittyy aina paitoksentekoon. Témi voidaan
Laitisen (2003) mukaan jakaa karkeasti kolmeen vaiheeseen:
1. Mittaustulosten tuottaminen ja niiden syoOttdminen edelleen péétoksenteko-
jarjestelmiédn
2. Mittaustulosten painottaminen ja hyvéksikdyttd padtostd tehdessi

3. Pa&itos, josta seuraavat tietyt tulemat

Vaiheet osoittavat, ettd yrityksen menestymisen pitkdlld téhtdykselld ratkaisevat paétokset
perustuvat mitattuun tietoon ja tapaan, jolla tietoa késitellddn paddtoksenteossa (Laitinen 2003, s.

147). Tama asettaa tietojen vaatimustason korkealle, mika pitd4 huomioida mittareita mééritettdessa
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ja valittaessa. Yksittdinen mittari voi palvella hyvin erikseen mééritetyssd seurannassa, mutta ei
ohjaa piditoksentekoa. Laitisen jaosta on luettavissa péédtoksentekojdrjestelmdn merkitys. Jos
mittareita ja mitattuja tuloksia ei saada mukaan yrityksen paitdksentekoprosessiin, ei niilld ole

suurtakaan vaikutusta.

3.3.1 Analyysien ja tunnuslukujen kéyttd johtamistyossa

Analyysejd ja tunnuslukuja kéytetddn kahdella tavalla. Yleisesti johto tarkastelee toteutunutta
suorituskykyd suunniteltuun tasoon eri aikavéleilld. T&lldin perspektiivi on taaksepdin, tavoitteena
selvittdd, miksi toteuma oli sellainen kuin oli. Operatiivinen johto katsoo asioita kuitenkin toisin.
Operatiivisella tasolla kohdennetaan véliton huomio poikkeamien tarkasteluun, koska valiton fokus
on vastuualueen toiminnan pydriminen, ja poikkeama on indikaatio viasta tdssd prosessissa.
Toisinaan olisi kuitenkin hyodyllistd myds kiinnittd4d huomiota paikallaan pysyviin tunnuslukuihin,
koska ne indikoivat puolestaan, ettd mitdén ei tapahdu — ei mydskdin kehitystd parempaan. [lman
toimivaa analysointimallia organisaation tuottavuudesta ja toimivia tuottavuusmittareita on johto
voimaton ohjaaman organisaatiota oikein. Kaplanin ja Nortonin tuloskortissa on pyritty tdhdn
analyysiin huomioimalla eri tekijoiden viliset suhteen ja niiden vaikutus kokonaistuottavuuteen,
mutta sekdin ei tarjoa kovin paljoa apuvilineitd varsinaiseen tuottavuuden mittaamiseen. (Hannula

2002, s. 58).

Tunnusluvut ja tulokset, jotka ovat linjassa suunnitelmien ja ennusteiden kanssa, saavat osakseen
huomiota vain nimellisesti. Kiinnittdmélld huomion suurimpiin poikkeamiin ja yrittdessddn
ymmartii niitd operatiivinen johto tekee samalla korjaavat liikkeet. Toisin sanoen mittarit toimivat
laukaisevina tekijoind niille asioille, jotka poikkeavat strategiasta ja jotka vaativat vélitonta
korjaamista (Simons 2000, s. 132-133). Tdma korjaava prosessi toimii vain, jos mitataan oikeita

asioita sekd kéytossd olevaa tietoa osataan hyodyntii padtoksenteossa.

Tiedon arvo organisaatiolle liittyy kykyyn hyoddyntdéd sitd pditostilanteessa. Laitinen (2003) on
maidritellyt tiedon arvon syntymiseen paatoksentekotilanteessa vaikuttavan

e subjektiiviset tekijit

e objektiiviset tekijit sekd

e tilanne tekijat
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Subjektiivisilla tekijoilld tarkoitetaan sitd, miten pdéatoksentekijd osaa tai haluaa hyddyntdd mittarin
arvoa padtoksenteossa. Ndmd perustuvat siten pddtoksentekijdn piétostyyliin ja kykyihin.
Objektiiviset tekijat liittyvét sithen, miten mittarin sisdltimdi tietoa voidaan hyddyntda
optimaalisessa péaitoksenteossa. Talloin ajatellaan, ettd yrityksen paidtoksentekojérjestelmi toimii
tehokkaasti ja saa kaiken tiedon optimaalisella tavalla. Tilannetekijat voidaan ryhmitelld ajallisiin
tieto on kéytettidvissd. Jos tieto saadaan lilan my6hddn pédiatoksentekoa ajatellen, ei silld ole endd
kdyttod ja sen arvo putoaa nollaan. Ympéristotekijoilld tarkoitetaan padtoksentekotilannetta.
Esimerkiksi jokin tieto kilpailijasta voi tiukassa kilpailutilanteessa olla erittdin arvokas, mutta

16ysdssé kilpailutilanteessa ei sille voisi laskea paljoakaan arvoa (Laitinen 2003, s. 149-151).

3.3.2 Suorituskyvyn johtaminen analyyseilla

Tuottavuuden analysoinnin l&htokohtana on aina tarve saada tietoa organisaation toiminnan
tehokkuuden eri tekijoistd, yleensd tavoitteena toiminnan tehostaminen ja organisaation
kilpailukyvyn ja kannattavuuden parantaminen. Tuotantotoiminnassa tehokkuuden ja kustannusten
varianssit ovat kiyttokelpoisia mittareita kuvaamana, kuinka hyvin strategia on implementoitu. Kun
halutaan tarkempaa tietoa toiminnan sisdisistd tekijoistd, on tutkittava kustannuksien ja
tehokkuuden muutoksia. Néiden tietojen vertaaminen Kkilpailijoihin (tai sisdisesti relevanttiin
vertailuryhmédn) auttaa johtoa arvioimaan, kuinka hyvin sisdistd tehokkuutta kaytetddn
saavuttamaan kilpailuetu. Jos vertailutietoja kilpailijoista ei ole saatavilla, pitdd yrityksen luottaa
sisdisen tehokkuuden jatkuvaan parantamiseen ylldpitddkseen kilpailukykyinen tehokkuuden taso
(Simons 2000, s. 125). Tutkittaessa taloudellisia tuloksia pitdd muistaa niiden rajoitteet. Ne kertovat
aikaisemmin tehdyistd ratkaisuista ja organisaation suoriutumisesta, kun taas tuottavuuden

mittareiden pitdisi antaa kuva tulevaisuuden suorituskyvystid (Hannula 2002, s. 58).

Drury (2004) on korostanut mittaamisen tasapainoa. Yritys voi toiminnallaan saada lukuisia
tyytyvéisid ja lojaaleja asiakkaita panostamalla runsaasti resursseja asiakkaiden tarpeiden
tyydyttimiseen. Tdmi strategia kuitenkin lisdd yleensd kustannuksia melkoisesti vastoin johdon
suunnitelmia eikd johda toivottuun lopputulokseen. Onnistuminen edellyttdd siis, ettd sisdisten
liikketoiminnan prosessien kannalta tunnistetaan ne kriittiset tekijit, jotka vaikuttavat strategisten
tavoitteiden toteutumiseen. Sisdisen tehokkuuden mittaamisen pitdisi kohdentua niiden sisdisten
prosessien tekijoiden toteutumiseen, joiden saavuttaminen on strategisten tavoitteiden

saavuttamisen edellytys (Drury 2004, s. 1009).
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Palveluita tuottavilla yrityksilld tehokkuuden varianssien kdyttdminen on harvinaisempaa, koska
suorat tuotantokustannukset ovat melko pienet ja muut kustannukset eivét jousta palveluiden
tuottamisen suhteessa (Simons 2000, s. 126). Kuitenkin yrityksen varsinaista liiketoimintaa
tukevien palveluiden tuottamiseen haetaan joustavia malleja aikaisempaa laajemmin. Ulkoistukset,
kumppanitoiminta ja alihankinta ovat palveluiden tuottamisessa nousemassa vallitsevaan asemaan.
Tuotanto keskittyy sitd varsinaisena toimintanaan tuottaviin yrityksiin haettaessa entisti
tehokkaampaa toimintamallia, tai tuotantokapasiteettia ostetaan henkilévuokrausyrityksistd, jolla

saadaan tuotantoon my0s méadrillistd joustavuutta.

Simons (2000) on korostanut kustannusten seuraamista palveluita tuottavissa yrityksissa.
Tehokkuutta seurataan kustannusvarianssien kautta, jotka antavat kuvan toteutuneesta
tehokkuudesta suhteessa suunnitelmiin. N&issd yrityksissd tuottavuus on tiukasti sidoksissa
resurssien kohdentamiseen, vaikka wusein Kkriittiset resurssin kustannukset ovatkin Kkiinteitd.
Strategista tuottavuutta kuvaavilla ja seuraavilla tunnusluvuilla yrityksen johto voi kuitenkin korjata
tai muuttaa tuotantoprosesseja tehokkaampaan suuntaan niin tarvittaessa. Toimintaymparisto ja
markkinat muuttuvat jatkuvasti, minka takia my0s palvelutuotannon on pystyttdvd reagoimaan ja

uusiutumaan sekd vastaamaan nditd muuttuneita tarpeita. (Simons 2000, s. 126-136)

Tuottavuuden analysointiin liittyy joitakin rakenteellisia ongelmia, jotka on pystyttiva
tunnistamaan. Ensimmdinen ongelma tulee vastaan summatessa yhteen erilaisia tuotoksia ja
panoksia. Useimmat yritykset tyytyvit kéyttdiméin osatuottavuusmittareita, jotka suunnitellaan
kattamaan oleelliset osat prosessin tuotoksista ja panoksista (Hannula 1998, s. 51). Seuraava
ongelma liittyy muutoksiin, jotka tapahtuvat panos- ja tuotosyksikdiden laadussa. Tétd ei yleensd
osata ottaa huomioon tuottavuusmittareissa. Laadulliseen mittaamiseen voidaan kayttda
tasapainottavia mittareita, mutta panosten laadun mittaaminen hankalampaa. Erilaatuisilla
panoksilla voi olla my6s eri kustannus, jonka perusteella on hyvé pitdd my0s mukana panosten
kustannukset. Kolmas ongelma liittyy vastaavassa ajassa syntyneiden tuotosten ja panosten
kohdistamiseen toisiinsa. Téméin takia tuottavuusmittarit voivat “heilahdella” hieman
tarkastelujaksojen vililld. Esimerkiksi yksittdisen kuukauden tuottavuuden tuloksesta ei voi suoraan
lahted tekeméén johtopaitoksid. Oleellisempi on yleensd mittarin trendi (Hannula 1998, s. 52-53).
Niiden ongelmien liséksi ilmaantuu erillisid haasteita mittareiden analysoinnissa tai esimerkiksi
tuotosten ja panosten mittaamisen pitdmisessé erilldén toisistaan. Jokainen kaytinnon sovellutus on

erillinen toteutus, jossa on koko ajan huomioitava oleellisuus ja kokonaisuuden hahmottaminen.
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Toimivan ja tehokkaan ohjausjirjestelméin edellytys on Simonsin (2000, s. 210-211) mielestd, ettd

vastuullinen johto keskittda riittdvésti huomiota viiteen keskeiseen tekijain:

1. Tavoitteiden asetanta ja jalkauttaminen
Valitut mittarit ovat ohjauksen ja strategian jalkauttamisen keskeisin viline. Oikeat
tavoitteet ovat toimivan jérjestelméin ydin, joten johdon pitdd aina varmistaa, ettid ne

asetettu oikealle tasolle.

2. Mittareiden linjaaminen strategian kanssa
Jotta voidaan luottaa ohjauksen vievin organisaatiota strategiassa valittuun suuntaan,

pitdd varmistua, ettd mittarit todella kuvastavat kriittisid strategisia tavoitteita.

3.  Kannustimien suunnittelu
Henkilokohtaisia kannustimia, kuten bonukset, nimitykset ja muut erilaiset meritoinnit
voidaan kiinnittdd suorituskyvyn mittaamiseen. Talld saavutetaan usein korkeampi

motivaation taso henkil6stossd, mikd edesauttaa tavoitteiden saavuttamisessa.

4.  Poikkeamien seuranta
Poikkeamaraportit ovat johdolle merkittdvd seurantaviline, jolla varmistutaan, ettd

toiminta on vaaditulla tasolla sekéd oikeansuuntaista.

5.  Reagointi merkittiviin poikkeamiin
Kun poikkeamaraporteilla ilmenee strategisia tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttavia
merkittdvid poikkeamia, pitdd niihin reagoida vélittomaisti ja palauttaa oikea suunta.
Organisaation alemmat tasot seuraavat samoja mittareita kuin johto, joten reagointi on

tapahtunut ja korjausliikkeet ovat jo yleensa kdynnissd, kun johto kidy poikkeamia ladpi.

Kehitettiville mittareille asettavat vaatimukset perustuvat sithen, miten hyvin ne palvelevat
yrityksen ohjausta sekd miten kéyttokelpoisia ne ovat padtdksenteossa. Mittaristot voivat ja niiden
pitdd kehittyd sitd mukaa kuin mitattavan toiminnan tuntemus paranee (Andersin et al. 1994, s. 90).
Niin mittareiden merkitys tarkentuu ajan myotd. Ilman selkeitd mittareille mééritettyjd merkityksid
ja tavoitteita, jotka on validoitu strategian mukaiseen ohjaukseen, voi henkildsto 1&hted tekemiin
omia linjauksiaan tavoitteiden saavuttamiseksi. Ndma eivét suinkaan aina ole ratkaisuja, joita johto

toivoisi ohjauksella saavuttavan. (Simons 2000, s. 231)
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4. TEOREETTISEN KEHYKSEN YHTEENVETO
4.1 Mittariston hyviksikiytto osana johtamisjarjestelméa

Mittariston toimivuus takaa suorituskyvyn tavoitteiden saavuttamisen. Tdma edellyttdd mittaristolta
kuitenkin suhteellisen paljon, joten mittaristoille ja yksittéisille mittareille asetetut vaatimukset ovat
tiukat. N&itd vaatimuksia ja mittareiden valintaprosessia sekd testausta on kisitelty erilaisten
kokonaisvaltaisten jérjestelmien yhteydessd runsaasti. Oleellisin osa mittariston kehyksen
muodostamisessa on kuitenkin varmistua, ettd ohjauksessa kédytetyt valinnat soveltuvat
kohdeorganisaatiolle sekd sen liiketoiminnan luonteeseen. Hyvikin mittaristo voi jdadd tdysin
hyodyntimattd, jos sen kéyttdjdt eivdt pysty omaksumaan sitd tai sen mittarit eivét ole sellaisia,

joihin kayttdjat voisivat sitoutua. Mittaristo on siis aina rakennettava organisaation tarpeista lahtien.

Syy- ja seurausmittareiden viélill4 voidaan toisinaan kuvata matemaattinen yhteys, mutta aina se ei
ole jirkevdd. Toisiinsa linkittyneiden mittareiden vdhimmadisvaatimus on, ettd tiedetdin, mihin
suuntaan syymittarin arvojen on kehityttidvi, jotta seurausmittarin arvo paranisi. On my0ds hyva
hahmottaa, kuinka syymittari vaikuttaa muihin rinnakkaisiin mittareihin. Toiminnan ohjautumista
vadrddn suuntaan voidaan estdd asettamalla jokin tavoite muita tirkeimmaksi. Tdma korostunut
tavoite on saavutettava pysymdilld kuitenkin muiden tavoitteiden suhteen tietyissd rajoissa.

(Andersin et al. 1994, 88-90)

Tehokkuuden tunnusluvut keskittyvét yrityksen sisdiseen suorituskykyyn ja niitd voidaan kayttda
tehokkaasti ohjaamaan yrityksen omaa sisdistd toimintaa. Pitkdlla aikavililld yrityksen parantuvan
kilpailukyvyn markkinoilla on perustuttava parantuneeseen sisdiseen tehokkuuteen. Tuottoihin
liittyvét tunnusluvut kertovat suoriutumisesta markkinoilla, mutta kun halutaan tarkempaa tietoa
toiminnan sisdisistéd tekijoistd, on tutkittava kustannuksien ja tehokkuuden muutoksia. Tehokkainta
ohjausta olisi verrata yrityksen omia tunnuslukuja pahimpiin kilpailijoihin, mutta vertailutietoja
kilpailijoista ei ole useinkaan saatavilla. Yrityksen pitdd luottaa sisdisen tehokkuuden jatkuvaan
parantamiseen yllépitddkseen kilpailukykyinen tehokkuuden taso pitkélléd aikavélilla (Simons 2000,
s. 125). Jos seurataan vain lyhyttd aikavilid, eivét esimerkiksi kustannustehokkuuteen liittyvét
mittarit ole tdysin yksiselitteisid. Lyhyelld aikavililld yhteys sisdisen tehokkuuden ja ulkoisen
kilpailukyvyn wvélilld ei toimi, ja toimenpiteet, jotka suoritetaan ulkoisen kilpailukyvyn
parantamiseksi, voivat lyhyelld aikavélilld ndkyd kustannusten nousuna ja laskea tehokkuutta

(Hannula 1998, s. 20).
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4.2 Tutkielman empiriassa kéytetty teoreettinen kehikko

Tutkielman empiriassa kéytetdén edelld kasitellyn teoreettisen viitekehyksen mukaan rakennettua
mittarikehikkoa, jossa sovelletaan eri mittaristoista kédytettyd dynamiikkaa seké teoriaa mittareiden
rakentamisesta ja tehokkuuden mittaamisesta. Ndkemys tuottavuuden ja tehokkuuden mittaamisesta
sekd tuotavuusmittareiden rakenne on pyritty tdssd kehikossa sovittamaan kokonaisvaltaisissa
mittaristoissa kéytettyyn determinantti-ajatteluun. Lisdksi kehikko on pyritty rakentamaan niin, ettd
sen mittareiden vililld on havaittavissa oleva kausaliteettisuhde hyddyntden teoriaa mittaristoista,

mittareiden méadrittdmisestd seké erityisesti tehokkuutta kuvaavien mittareiden tekijoista.

Prosessin tehokkuuden mittarointi
Trendi ja tavoitteet Trendi
Determinantti Tehokkuusmittari Selittavat mittarit

Kustannus-
tehokkuus
Miten muutos

Selittdva mittari 1.3
tuottavuudessa

Selittava mittari 2.1
Mittari 2, x/ly <Selittévé mittari 2.2
Selittava mittari 3.3
on vaikuttanut

Kustannustehokkuus Selittava mittari 1.1
Mittari 1, x/y <Selittévé mittari 1.2
tehokkuuteen? Selittava mittari 1.3

Joustavuus Suoritteet Mittari 1 Selittava mittari 1.1
Miten muutos Selittava mittari 1.2
suoritteiden

maarassa

on vaikuttanut Tuottavuus Selittava mittari 1.1
tuottavuuteen? Mittari 1, x/y <Selittévé mittari 1.2

kustannus-

Paamittareiden muutosta selittavat tekijat

Kuvio 10. Konstruktiossa kiytetty kehys tehokkuusmittareiden asemointiin

Empiriassa rakennetussa konstruktiossa kiytetty malli keskittyy eri tekijoiden kausaliteettisuhteisiin
kahdesta suunnasta. Kehyksessd on haettu keskeisille determinanteille niitd kuvaavia mittareita,
mutta mallin keskeinen tavoite on 10ytad mittareiden véliset suhteet. Determinanteille méaéritellddn
keskeiset tehokkuusmittarit ja mahdollisimman tarkasti pyritddn 10ytdméin my0s ndiden muutosta
selittdvét mittarit (x-tason kausaliteetti). Nama selittdvat mittarit voivat olla tehokkuusmittareiden
tekijoitd, mutta usein selittdviksi mittareiksi tarvitaan my0s muita operatiivisia mittareita.

Kehikkodeterminanttien tehokkuusmittareiden muutokset selittdvét toisiaan. Kehikossa selityssuhde

44



kulkee ylhadltd alaspdin (y-tason kausaliteetti), niin ettd mittariston tuloksia tutkimalla voidaan
tarkastelujaksolla havainta muutokset tehokkuudessa seké siihen johtaneet syyt:
e Suoritteiden médrdn muutos vaikuttaa tuottavuuteen eli toiminnan joustavuus; joustaako
panosten madrd samassa suhteessa tehtyjen suoritteiden mukaan?
e Tuottavuus vaikuttaa panoksista maksettuihin kustannuksiin eli kustannustehokkuus;

pystytdanko tehokkuuden muutos realisoimaan kustannussadstdind?

Fitzgerald et al:n Palveluyritysten suorituskykymittaristosta kehikkoon on nostettu mukaan
determinantti ajattelu sekd tehokkuuden ja taloudellisen suoriutumisen vélinen yhteys. Téssd
mittaristossa tarkastellaan kohdeorganisaation suoriutumista ja taloudellista menestymistd yhdessa.
Talousmittarit ovat yleisesti hyvin samanlaisia erilaisten yritysten valilld, ja palvelualan
yrityksetkdén eivit tee tdhdn poikkeusta. Sen sijaan tuloksiin vaikuttavat mittarit kuvaavat yrityksen

tuotantoprosessia ja poikkeavat yritysten vélilla usein merkittavasti.

Laitisen Dynaamisen suorituskyvyn mittausjirjestelmén péittelyketjumallista on otettu mukaan
determinanttien vélisten riippuvuuksien kuvaaminen niiden yhteyksien ymmaértdmiseksi (y-tason
kausaliteetti). Keskeinen tekijd mittausjirjestelmissd on perusdimensioiden valinta ja niiden vélisten
riippuvuuksien kuvaaminen. Jotta mittaristoa voitaisiin hyodyntdd kéytdnnossd suorituskyvyn
kehittdmiseen, pitdd sen tukea johtoa riippuvuuksien tunnistamisessa ja hyviksikaytossd. Lisdksi
kaikista kokonaisvaltaisista malleista 10ytyvd pédtason ja selittdvien mittareiden vilinen yhteys on
tdmin tutkielman teoreettisessa kehikossa otettu mukaan yhtené keskeisistd miérittelytekijoista (x-

tason kausaliteetti).

Kehikossa tehokkuutta tarkastellaan perustuen asetettuun tavoitteeseen, ja vertailu tulee tehdi
ainakin kahdesta ldhtokohdasta. Vertailussa tarkastellaan muutosta suhteessa aikaisempaan
toteutuneeseen tuottavuusindeksiin sekd suhteessa laskennalliseen maksimituotokseen, joka on
tehtdvissd toteutuneilla panoksilla. Lisdksi huomio keskitetdin tehokkuuden jatkuvaan
parantamiseen suhteessa kiytettyihin panoksiin. Tehokkuuden parantumista voidaan hakea sekd
toiminnan tehokkuuden (prosessitehokkuus) sekd kustannustehokkuuden osalta. Tehokkuuden
seurantaan kiytetyn tunnusluku valitaan kulloisenkin tarpeen mukaan. Yleensi se on edelld kuvattu
kiytettyjen resurssien ja tuotosten suhde, mutta sen ei aina valttdmatti tarvitse olla nédin. Toisinaan
voidaan kdyttdd mm. toteutuneen tuotosten suhdetta resurssien mahdollistamaan potentiaaliseen

tuotokseen tai kdytettyjen resurssien mairdn suhdetta asetettuun tavoitteeseen.
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5. CASE: ELISA OYJ - YRITYSASIAKKAIDEN PALVELUTUOTANTO
5.1 Tutkimusmetodi ja -aineisto

Tapaustutkimusten mahdollisuudet ovat teorioiden ja menetelmien testaamisessa laajat. Tdmé
perustuu mahdollisuuteen kayttdd laajoja aineistoja péittelyiden perustana. (Yin 2003, s. 10).
Teorian hyviksikdyttiminen, testaaminen ja havainnollistaminen tehdién toimeksiannon puitteissa
case-yrityksen kéyttoon. Tutkimuksessa tavoitteena on teoria ja empiirisen materiaalin tasapaino
niin, ettd lukijalle tarjotaan selked yhteys teoriaan (Ahrens et al. 1998) Konstruktiossa pyritdén
soveltamaan sekd yhdistelemddn olemassa olevaa suorituskyvyn mittaamiseen ja kehittdmiseen
rakennettuja kokonaisvaltaisia mittaristoja, joista toimeksiannon mukaan nostetaan tehokkuuden ja
tuottavuuden tekijat keskeisiksi ulottuvuuksiksi. Konstruktiossa ei voida kuitenkaan ohittaa
organisaation strategista ohjausta, vaan rakennettava konstruktio pitdéd istuttaa osaksi olemassa
olevaa ohjausympéristdd ja varmistaa, etti rakennettava konstruktio on linjassa yrityksen ja

tulosyksikon strategian kanssa.

Olennainen osa konstruktiota on mittareiden méérittelyprosessi, jossa keskitytddn mittareiden
valintaan ja niiden arvioimiseen suhteessa tarpeisiin sekd teoriaan. Maédrittelyprosessin kolmas
vaihe, mittausjérjestelmén tarkkailu, on tdmén tutkielman ulkopuolella ja jd& kohdeorganisaation
vastuulle. Tarkkailu eli konstruktion toimivuuden sekd mittareiden ajantasaisuuden valvonta
tuleekin kytked organisaation jokapéiviiseen linjatyohon (Andersin et al. 1994, s. 84). Konstruktio
perustuu organisaatiossa suoritettavaan selvitykseen suorituskyvyn nykytilan mittaamisesta seki

tulevaisuuden tarpeiden ja tavoitteiden kartoitukseen.

Tutkielman empiirisessd osuudessa kidytetddn laajasti erityyppisid aineistoja ja ldhdetietojen
kerdadmistd. Keskeisimpdnd ldhteend toimiin 10 kappaletta haastatteluja, joiden kohteena on
kohdeyksikon johto sekéd valittuja operatiivisen tason esimichié, jotka tulevat olemaan suuressa
roolissa sovellettaecssa konstruktiota kaytintoon. Haastatteluissa haetaan myds Yritysasiakkaat-
yksikon talousjohdon ndkemys vallitsevaan tilanteeseen sekd tulevaisuuden painopistealueisiin.
Haastattelujen luonne on semi-strukturoitu teemahaastattelu, jossa haastateltavat voivat vapaasti
omin sanoin kertoa Kkésiteltdvistd aiheesta. Haastattelija ohjaa kysymyksilld keskustelun
tutkimuksen aihepiiriin. Kaikki haastattelut nauhoitettaan ja analysoidaan aihealueiden suhteen.

Kuvalitatiivinen analyysi on aina yksilollisempdd kuin kvantitatiivinen aineiston kaésittely. Jotta
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lukijat eivdt olisi haastattelujen tulkinnassa pelkdstdén tutkijan tulkinnan varassa, pyritddn

tutkielmassa tukemaan analyysia lainauksilla haastatteluista (Mékeld 1990, s. 59).

Haastattelujen lisdksi kdytetddn lahdeaineistona erilaisia kirjallisia l&hteitd, kuten yrityksen sisdisid
ohjeistuksia, muistioita, raportointiaineistoja sekd muita kirjallisia dokumentteja. Haastattelujen ja
kirjallisen aineistojen tuloksia tiydennetdén vapaamuotoisilla keskusteluilla sekd osallistuvalla

havainnoinnilla. Analyysin tarkkuutta pyritdén kasvattamaan eri ldhdeaineistojen trianguloinnilla.

5.1.1 Validiteetti ja reliabiliteetti

Tieteellisen tutkimuksen laatua arvioidaan validiteetin ja reliabiliteetin avulla (Yin 2003, s. 33).
Arviointia varten on akateemisessa keskustelussa niistd kisitteistd esitetty erilaisia maaritelmid.
Yleisesti kuitenkin néillé tarkoitetaan muutamia keskeisid tekijoitéd, joiden kautta voidaan ymmaértaa
tutkimuksen tieteellinen arvo. McKinnonin (1988, s. 36) mukaan kenttatutkimuksissa validiteetti
liittyy kysymyksen, onko tutkimus suunniteltu ja toteutettu niin, ettd siind ei ole mukana muita
tekijoitd kuin ilmidssd on tutkijan mukaan méiiritelty olevan. Vastaavasti McKinnonin mukaan
kenttatutkimusten reliabiliteetti liittyy kysymykseen, onko tutkijan kerddmé data sellaista, johon

tutkija voi luottaa.

Yleisen tulkinnan mukaan tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan tutkittavan ilmiétd sopimista
tutkimuskohteeksi eli onko se tutkimuksen kannalta oikea kohde, jota on tarkoituskin tutkia.
Validiteetti voidaan jakaa sekéd sisdiseen ettd ulkoiseen validiteettiin. Sisdiselld validiteetilla
tarkoitetaan syy-seuraus —suhteiden maédrittelyd ja ulkoisella validiteetilla saatujen tulosten
yleistettavyyttd. Case-tyyppisissd tutkimuksissa validiteettiongelmat kohdistuvatkin ennen kaikkea
ulkoiseen validiteettiin eli tulosten yleistettavyyteen. Yhdestd tapauksesta ei voida vield laajempia
johtopditdksia ja tilastollisia yleistyksid. Yinin (2003, s. 37) mukaan case-tutkimuksien tuloksista ja
tutkimusaineistosta voidaan kuitenkin tehdd analyyttisid yleistyksid. Analyyttisessd yleistyksessd
tutkimuksen tulokset pyritdén yleistiméédn tutkittavan ilmion aikaisempaan teoriaan. Yleistys
kohdistuu siis tutkimuksen teorioihin, joilla selitetdén tutkittavaa ilmioti. Case-tutkimuksissa, kuten
tdmd on, yleistettdvyys on tiedostettu haaste, ja suoraan uusia tilastollisia yleistyksid ei pystytd
yhden tutkimuksen perusteella luomaan. Tdmén tutkielman osalta teoria toimii tutkimuksen

mahdollistajana ja tutkimuksen tarkoitus on luoda siitd uudenlainen sovellutus.
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Lukan ja Kasasen (1995, s. 75 ) mukaan case-tutkimuksissa on yleensd pyritty ratkaisemaan
yleistettavyyteen liittyvid ongelmia laajalla tutkimusaineistolla, huolellisella tulosten analysoinnilla
ja varsinkin trianguloinnilla datan kerd&misessd. Hyvin onnistuneelle case-tutkimukselle on
tyypillistd, ettd se pystyy vakuuttamaan lukijan tutkimuksen validiteetista eli antaa tutkimuksen
datasta ja analyysista luotettavan kuvan. Case-tutkimus on tyyppiné erittdin haastava ja vaatiikin
tutkijalta paljon. Tulosten merkitys on pystyttd vakuuttamaan erittdin vahvoilla argumenteilla ja
osoittamaan, ettd ne ovat tirkeitd joko laskentateorian kannalta tai kidytdnnon sovellutuksena (Lukka
& Kasanen 1995, s. 76). Vaikka teoreettisesti merkittdvid tuloksia saadaan aikaiseksi varsin
harvoin, on case-tutkimuksessa luotava uusi tieto kuitenkin hyddynnettivissd kohdeyrityksen
toiminnassa. Télloin silld on konstruktiiviselle tutkimukselle ominaista arvoa uudenlaisena

sovellutuksena kaytinnon ongelmaan.

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen luotettavuutta. Luotettavuudella tarkoitetaan yleisesti
tutkimuksen toistettavuutta sen tulosten saavuttamiseksi eli saman tutkimuksen suorittamista
toisaalla niin, ettd siind paddyttiisiin samoihin tuloksiin (Yin 2003, s. 37). Kenttdtutkimuksissa
taméd voi kuitenkin olla sangen hankalaa, koska sellaisenaan jokainen havainnointitilanne on
yksildllinen ja tdysin identtistd tutkimusympéristdd on mahdotonta luoda. McKinnonin (1988, s. 39)
mukaan kenttitutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa tutkimuksen tekijin tutkimuskohteessa
kayttdima aika, useiden metodien ja havainnointikeinojen kdyttdminen seké tutkimuksen tekijan oma

sosiaalinen kayttdytyminen tutkimuskohteessa.

Tdmén tutkielman osalta on validiteettiin ja reliabiliteettiin pyritty vaikuttamaan ldhdeaineiston
kautta. Laajalla aineistolla on myd6s pyritty sulkemaan pois tutkijan omien olettamusten vaikutus
datan analysointiin. Kohdeorganisaatio on tutkijalle erittdin tuttu, joten laajan datan kerddminen ei
ole ollut hankalaa. Pitkékestoisen havainnoinnin avulla on varmistettu laaja tutkimusaineisto, jonka
analysoinneissa on pystytty kayttdimédn hyvéksi tutkijalla olevaa syvdd ymmdrrystd organisaation
toiminnasta ja sen sisdisistd tekijoistd. Tutkimusaineiston reliabiliteettiin on vaikuttanut paljon
aineiston triangulointi eli useamman eri tiedonkeruumenetelmén hyviksikédyttdminen. Aineistoa on
keritty haastattelujen, epévirallisten keskusteluiden sekd organisaation sisdisen ja ulkoisen
materiaalin liséksi henkilokohtaisella havainnoinnilla. Tutkijan roolin huomioiden on kuitenkin
todettava, ettd vahva osallistuminen organisaation toimintaan on voinut jossain madrin vaikuttaa

kuvaan tutkimuksen reliabiliteetista.
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5.2 Tutkimuksen suhde teoriaan

Kasasen et al. (1991) konstruktiivisen tutkimuksen eri vaiheita kuvaavassa mallissa ratkaisun
tieteellisen uutuusarvon osoittamisella tarkoitetaan tutkimuksella saatua teoreettista kontribuutiota
eli toisin sanoen uuden tiedon luomista. Kuten aikaisemmin on jo argumentoitu case-tutkimuksen
yleistettivyydestd, ei case-tutkimuksella kovinkaan usein saavuteta tdméntyyppistd teoreettista
kontributiota. Teorian funktio tdllaisissa tutkimuksissa onkin usein lukeneisuuden osoittaminen (vs.
teoreettinen kehittely), jolla pyritidén osoittamaan, ettd olemassa olevasta teoriasta voidaan soveltaa

uudenlaisia sovellutuksia toimintaymparistd huomioiden.

Tutkimuksessa ldhtokohtana on olemassa oleva teoria, joka ei itsestdédn ole kytkoksissd tutkimuksen
empiiriseen aineistoon ja konstruktioon. Teorian kéyttd erottaa tutkimuksen selvityksesta.
Konstruktiivisessa tutkimuksessa teoria on keino, jonka avulla kerdtystd datasta muodostetaan
uudenlainen kiytinnon sovellutus. Tétd varten tutkimukseen tarvitaan taustateoria, jota vasten
aineistoa tarkastellaan, sekd tulkintateoria, joka ohjaa konstruktion muodostamisessa tehtdvid
valintoja. Teoriasta 16ytyvdt case-tutkimuksen tekijille tyokalut analyysien tekemiseen ja

konstruktion rakentamiseen.

Tassd tyOssd teorian tehtivdnd on antaa tyOkalut empiriassa rakennettavan tehokkuusmittariston
rakentamiseen. Teoreettisessa osassa on muodostettu kuva tehokkuuden mittaamisesta ja mittareista
sekd erilaisista kokonaisvaltaisista suorituskykymittaristoista. Teoria on pyritty laatimaan
kuvaavaksi kokonaisuudeksi, jossa tarkasteltava ilmid on kuvattu kattavasti eri ndkdokulmista.
Empiriassa rakennettu konstruktio ja teoria kytkeytyvét toisiinsa tutkimuksen perusteella
muodostetun teoreettisen mittaristomallin kautta. Mallin muodostamisen l&dhtokohtana on ollut
teorian tarkastelu, mutta sitd on ohjannut merkittdvésti tutkimuksessa kerédtty aineisto tutkimuksen

kohteesta.

5.3 Organisaatio
5.3.1 Elisan liiketoiminta ja yksikkdrakenne

Elisa on Suomessa toimiva ja ICT-tuotteita tarjoava, porssinoteerattu yhtio, joka myy palveluitaan
valtakunnallisesti. Elisa onkin Soneran ja Finnet-leirin ohella yksi kolmesta suuresta suomalaisesta
tietolitkennekonsernista. Oman kuvauksensa mukaan Elisa on yksi Suomen johtavista

viestintdpalveluyrityksisti ja sen toiminta-ajatuksena on tarjota asiakkailleen tietoliikennepalveluja
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nopeaan, tehokkaaseen ja turvalliseen viestintddn. Yhtid on perustettu Helsingissd (Helsingin
Puhelinyhdistys) vuonna 1882 ja osake on listattu Helsingin Porssissd vuodesta 1997 alkaen.
Nykyinen henkildston maird on noin 3000, ja vuonna 2007 Elisan liikevaihto oli 1,57 miljardia

euroa (Elisan vuosikertomus 2006 ja vuosikertomus 2007).

Elisan viestintimateriaali kuvaa toiminta-ajatukseksi tarjota asiakkailleen tietoliikennepalveluja
nopeaan, tehokkaaseen ja turvalliseen viestintddn. Elisa harjoittaa liiketoimintaa Suomessa ja
valitsemillaan kansainvilisilld markkina-alueilla, joita tilld hetkelld ovat Baltian maat ja Venéja.
Elisan tuoterakenne on laaja ja sité on jérjestelmallisesti laajennettu viime vuosina kattamaan entisté
enemmin [CT-palveluja seké asiakkaiden kokonaisratkaisuja. Elisa Oyj:n vuosikertomus kuvaakin
yhtion johtavaksi suomalaiseksi viestintd- ja ICT-yhtidksi, jonka tavoitteena on tarjota asiakkailleen
kaikki viestintépalvelut: puhe- ja datapalvelut, yhteyden internetiin, asiakaskohtaiset ICT-ratkaisut

sekd verkko-operaattoripalvelut (Elisan vuosikertomus 2006 ja vuosikertomus 2007).

Vuodesta 2003 alkanut uusi strateginen linjaus on keskittynyt kannattavuuden parantamiseen,
muuttamaan  toimintaa  enemmdn  asiakassuuntautuneeksi  sekd  organisaatiorakenteen
yksinkertaistamiseen. Samaan aikaan konserni on kuitenkin kasvanut sekd orgaanisesti ettd
yritysostoilla. ~ Strategian  puitteissa  muutokseen on  kuulunut laajoja  ulkoistuksia,
henkilostovahennyksid, prosessien yksinkertaistamista seké tuotteistuksen muuttamista vastaamaan

asiakkaiden uudistuneita tarpeita.

Yhtiorakennetta on yksinkertaistettu voimakkaasti ja ldhes kaikki ydinliiketoimintaan kuuluvat
konserniyhtiét on fuusioitu yhdeksi Elisaksi, ja osasta liiketoiminnan ronsyistd on luovuttu. Néissd
muutoksissa ei ole valtytty henkiloston véhentdmiseltd. Elisan kotimaan ydinliiketoiminnan
organisaatio muodostuu kuudesta yksikostd: Henkildasiakkaat, Yritysasiakkaat, Tuotanto, Talous ja
yrityssuunnittelu, Hallinto ja Markkinointi (liite 1). Néistd kolme viimeistdi muodostavat
tukitoiminnot, jotka palvelevat liiketoimintaa. Tuotanto késittdd puhe- ja tielitkenteen verkko-
operaattorin sekd Elisan IT- ja logistiikkatoiminnot. Viime aikoina laajentumista on tapahtunut
myds yritysostojen kautta, mikd on osaltaan hieman laajentanut yhtidrakennetta ja tuotekirjoa.
Vastaavasti joistakin tuotealueista ja omistuksista on luovuttu keskitettiessd omaa tekemistd
ydinliiketoiminnan ympdrille. Yritysasiakkaiden osalta Elisan tahtotila on olla vahvasti mukana
auttamassa suomalaisia yrityksid integroimaan uudet viestintdratkaisut kiintedksi osaksi
organisaatioiden avainprosesseja ja ihmisten vélistd kanssakdymistd. Vuosikertomuksen mukaan

yrityksen tavoitteena on palvelujohtajuus (Elisan vuosikertomus 2006 ja vuosikertomus 2007).
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5.3.2 Palvelutuotanto-tulosyksikko

Palvelutuotanto on yksi Yritysasiakkaat-yksikon kolmesta tulosyksikostd. Palvelutuotanto vastaa
siitd, ettd yritysasiakkaille myydyt palvelut toimitetaan, ne toimivat ja niistd laskutetaan sovitulla
tavalla. Tdman tulee tapahtua tehokkaasti siten, ettd asiakas saa Elisalta hankkimastaan ratkaisusta
liikketoiminnalleen mahdollisimman korkean hyddyn. Palvelutuotannon n. 700 oman henkildston
lisdksi toimintaa tehddén useiden ulkoisten alihankkijoiden sekd vuokratybvoiman voimin.
Palvelutuotanto jakautuu neljdd toimintokokonaisuuteen: Yhteyspalvelut, Toimitusten ohjaus ja

erilliset palvelut, After Sales -palvelut ja Asiakas- ja laskutuspalvelut.

Yhteyspalvelut tuottaa yritysasiakkaiden Elisalle ulkoistaman asiakaspalvelun. Palvelu vaihtelee
puhelunvélitystoiminnasta esimerkiksi lainapéddtosten tekemiseen pankkiin soittaville kuluttaja-
asiakkaille. Yli 400 asiakaspalvelun tyontekijédd hoitaa kuukausittain n. 1,4 miljoonaa kontaktia.
Elisasta on tullut markkinajohtaja Suomessa tdssd toiminnassa ja toiminta on voimakkaassa

kasvussa. Yhteyspalvelut tuottaa n. 2/3 kaikista puhelinneuvotteluista Suomessa.

Toimitusten  ohjaus  vastaa  ei-rutiininomaisten  yritysasiakastoimitusten  ohjaamisesta
asiakasprojektipdillikdiden ja toimituskoordinaattoreiden voimin. Asiakkaalle voidaan myyda
Service Manager —palvelu, jossa nimetty yhteyshenkild hoitaa tietyt ylldpitovaiheen tehtdvit

asiakkaalle myytyyn ratkaisuun liittyen.

Yritysten toiminnan tultua yhé riippuvaisemmaksi [CT-ratkaisuiden toimivuudesta on After Sales —
palveluiden rooli jatkuvasti korostunut. Toiminto huolehtii siitd, ettd yritysasiakkaille myydyt
ratkaisut toimivat sovitulla tavalla. Liséksi toiminnolla on merkittivd rooli myos ratkaisuiden

toimittamisessa. Suuren osan tydstéd tekevit Elisan sisdiset ja ulkoiset kumppanit.

Asiakas- ja laskutuspalvelut hoitavat yritysasiakkaiden tekemien tilausten kisittelyd ja laskutusta
sekd tukevat seki sisdisid ettd ulkoisia asiakkaita néihin liittyvissé asioissa. Toiminto huolehtii siit4,
ettd asiakkailta saatavat tilaukset késitelldén ja sydtetddn laskutus- ja toiminnanohjausjérjestelmiin
sekd laskutetaan oikein. Tyo6hon kuuluu myds laskutukseen ja tilauskasittelyyn liittyvien
asiakaskontaktien hoitaminen. Itse operatiivinen toiminta on ulkoistettu yhteistydkumppanille,
jonka asiantuntijat tuottavat palvelua Elisan nimissé ja Elisan lukuun. Elisan palkkalistoilla on pieni
ryhmd, joka keskittyy em. tehtdvien kehittimiseen ja alihankintatydn ohjaamiseen. Erityisen tirked

osa toimintaa on sdhkdisen asioinnin lisidminen ja prosessien automaatioasteen nostaminen.
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5.4 Tulosyksikon ohjausmalli ja raportointijirjestelmé

Yritysasiakas —yksikon johtaminen rakentuu eritasoisiin johtoryhmiin, joissa vastuulliset johtajat
vastaavat toiminnan operatiivisesta johtamisesta omalla vastuualueellaan. Tulosyksikoistd vastaavat
johtajat muodostavat Yritysasiakkaat —tasoisen johtoryhméin ja vetdvit tahoillaan tulosyksikoiden
johtoryhmié, joiden kautta tapahtuu ylempien paétdsten eskalointi. Yritysasiakas-johtoryhmé vastaa
yksikon strategisista linjauksista, vaikka strategian tyOstdmiseen osallistuukin laajempi joukko
suunnittelijoita. Tulosyksikkotasoiset johtoryhmit vastaavat strategian toteuttamisesta tahoillaan

sekd sen mukaisien tavoitteiden viemisestd osaksi tulosyksikon ohjausta.

Strategisena ohjausvilineend Elisassa kdytetddn tuloskorttia, jonka lisdksi Yritysasiakkaat —
yksikossd on kdytossé erillinen KPI-mittaristo. Téstd mittaristosta kdytetdén nimitystd Dashboard.
Elisa-tasoiseen tuloskorttiin on valittu vuoden tirkeimmaét strategiasta johdetut mittarit ja niiden
tavoitteet. Tuloskorttien mittarit on kytketty koko henkildston tulospalkkiojérjestelméén ja ne ovat
siksi kiinnitettyind vdhintddn puoleksi vuodeksi kerrallaan. Dashboard-mittarit ovat joustavampi
ohjausviline, jonka mittareita voidaan muuttaa tarvittaessa. Mittareiden toteutumia seurataan
kuukausittain ja vuosineljdnneksittdin ja niistd saatavaa palautetta kdytetddn toiminnan johtamiseen.
Mittaristot ovat strategista johtamista avustavia vilineitd ja ne auttavat organisaatiota tavoitteiden
saavuttamisessa. Elisa-tasoisista mittareista on johdettu tavoitteet jokaiselle yksikolle ja niistd
muodostuvat yksikkotasoiset tuloskortit ja muut seurattavat mittarit. Joidenkin painopistealueiden
mittarit voivat olla samat Elisa- ja yksikkotasoisissa tuloskorteissa. Samoin tulosyksikdiden

Dashboardeista voi 10ytya mittareita, jotka ovat my0s yksikon tai tulosyksikon tuloskortissa.

5.4.1 Palvelutuotanto-tulosyksikon ohjausmalli

Palvelutuotanto-tulosyksikdsséd on ollut kéytossd jo useamman vuoden ajan tuloskortti toiminnan
ohjaamiseen. Tuloskortin mittarit on pyritty kiinnittdmidn vuodeksi kerrallaan ja saamaan niiden
tuloksista pidempai aikasarjaa. Jotkin mittarit ovat olleet kdytdssd seurannassa jo ennen nykyisti
organisaatiota ja niihin vaikuttavista tekijoistd on ehtinyt kertyd vahva ymmérrys. Toiset mittarit on
jouduttu luomaan tarvepohjaisesti antamaan kuva jostain valitusta seurattavasta kohteesta. Ndiden
osalta ei ole etukdteen voitu varmistaa mittarin kayttdytymistd ja saada tdydellistd kuvaa siité,
millaisia tavoitteita ndille mittareille pitdisi asettaa. Tédssd mielessd ndmé ovat ohjausvilineind
hieman pitkdén kaytossé olleita mittareita heikompia. Toisaalta mittareita pitdd my0s uusia ja niiden

kattavuutta tarkastella kriittisesti. Pitkddn kaytossé ollut mittari on voinut kuvata hyvin sen kohdetta
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kayttoon otettaessa, mutta liiketoiminnan kehittyessd ja organisaation muuttuessa, se ei endd
vélttdmaittd annakaan riittdvad kuvaa. Kdyttdjd, joka on tottunut kiyttdmadn mittaria, ei vélttdmétta

huomaa néité, ellei mittareita uudisteta aika-ajoin.

Vuoden 2007 aikana Palvelutuotantoon tuli kéyttoon tulosyksikkdtasoinen Dashboard, jonka
mittareita pyrittiin vieméddn enemmaén operatiiviseen johtamiseen péin. Tuloskortin mittarit on
méidritetty enemmaén pitkdn aikavélin tavoitteita tukevaksi, ja Dashboardin KPI-mittarit haluttiin
kiinnittdd konkreettisemmin jokapidivdiseen tekemiseen. Samalla Dashboardiin otettiin mukaan
prosessildhtoistd seurantaa. Mittareiden méaérittdminen osoittautui haasteelliseksi tyoksi, ja useat
mittarit ovat kompromisseja kattavuutensa ja toteuttamiskelpoisuutensa suhteen. Kun seurantaa
halutaan tehdd yleiskattavilla prosessimittareilla, niin valmiita mittareita ei 10ytynyt. Kaytdssa
olevat mittarit mittasivat hyvin jotain tiettyd osaa prosessista tai otosmaisesti jotain prosessissa
tehtdvdd tyotd. Mittareita, jotka antaisivat kattavan “end-to-end” kuvan esimerkiksi prosessin
tehokkuudesta tai laadusta, ei ollut kdytdssd. Téllaisten mittareiden kehittdiminen onkin ollut yksi
keskeisimmisti tavoitteista viime vuoden aikana, ja timi urakka on vield alkuvaiheessa, vaikka sen
eteen on jo tehty paljon tyotd. Kdytdnnon toiminnassa kéytettidvit sovellukset ja tietojarjestelmien
infrastruktuuri aiheuttavat omat haasteensa mittareiden kehittdmiselle. Ladhes poikkeuksetta

jokainen mittarinkehitys muuttuu ennen pitkaa IT-projektiksi.

Operatiivisella tasolla jokainen tulosyksikon toiminnosta vastaava johtaja pyrkii kdyttdméén Elisan,
yksikon ja tulosyksikon tuloskorteista ja dashboardeista soveltuvat osat toimintonsa ohjaamiseen.
Osasto ja tiimitasoilla on omat mittarikdyténtonsé, joiden toteumia kidydaén ldpi viikoittain. Nama
erilliset mittarit eivdt ole médrdmuotoisia ja ne ovat muodostuneet tukemaan jokapiivaisti
tyoskentelyd. Oleellista vain on, ettd niiden tavoitteet ovat yhdenmukaiset tulosyksikon, yksikon ja
sitd kautta koko Elisan tavoitteiden kanssa. On tulosyksikoén johdon vastuulla linjata operatiivisen

tason mittarit ylemmén tason strategisiin tavoitteisiin.

5.4.2 Prosessiohjaus ja sen haasteet Palvelutuotanto-tulosyksikossé

Yritysasiakasyksikkod tai Elisaa laajemmaltikaan ei ole organisoitu prosessiorganisaatioksi.
Toimintaa ohjaa vahva historiallinen tuoteorientoituminen sekd nykystrategian mukainen
asiakassuuntautuneisuus. Namai tekijat ndkyvéit my0s organisaatiorakenteessa. Elisa prosessit ovat
siis organisaationdkokulmasta katsottuna hajautuneet eri yksikdihin, ja prosessijohtamista tehdddn

poikittain l4pi organisaation.
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Asiakas

Asiakas Asiakas maksamassa (AMA)
hankkimassa (AHA) Kivitimassi (AKA
ayt amassa ( ) = Veloitustapahtumien
= Asiakkuuden hallinta ja muodostuminen
kontaktointi = Palveluiden hallintaprosessit = Laskenta
- Myyr-m‘ = Palveluiden tuotantoprosessit = Laskutuotanto
= Tilaus-toimitus = Saatavien hallinta
= Asiakaspalvelu

Tuotteen elinkaaren hallinta (TEH)
= Tarjooman johtaminen
=Tuotekehitys
= Tuotehallinta
= Tuotteen alasajo

Esim. Strategiaprosi iestinta, Talous jne.

Kuvio 11. Elisa paiprosessit

Linjaorganisaatiot vastaavat liiketoiminnasta osaprosesseja hyddyntden ja niitd edelleen kehittden
esimerkiksi asiakas- ja markkinatutkimuksien, asiakaspalautteiden, konsulttiselvityksien,
mittareiden ja erilaisten auditointien avulla. Linjaorganisaatiossa on osia, kuten tutkimuksen
kohteena oleva Palvelutuotanto Yritysasiakkaissa, joilla on selked prosessivastuu, ja sen toiminta on
sisdisesti jdrjestetty prosessien rajauksien mukaan. Palvelutuotannon toiminta sijoittuu Asiakas-
hankkimassa ja Asiakas-kdyttimassd pddprosesseihin ja ndissd Tilaus-toimitus sekd Palveluiden
tuotanto- ja hallintaosaprosesseihin. Osaprosessit eivdt kuitenkaan muodosta suoraan
Palvelutuotannon sisdistd linjaorganisaation toimintorakennetta, vaikka prosessien osat ovat

organisaatiosta helposti tunnistettavissa.

5.4.3 Palvelutuotannon talousraportointi

Elisan palveluoperaattorin tulojen ohjauksessa pddsddntond on tuottojen kohdistuminen
asiakkuuden mukaan. T&lld on pyritty korostamaan asiakassuuntautuneisuutta ja sen takia
palveluoperaattoritoiminta on jaettu Yritysasiakkaat sekd Henkiloasiakkaat ja yrittdjat —yksikoihin.
Naiden sisélld tulosyksikdiden organisoituminen ja tulojen kohdistus ovat yksikdiden oman
suunnittelun varassa. Organisaatio onkin suhteellisen eldvé, ja sen muokkaamisella pyritdin

reagoimaan yrityksen ulkopuolisiin tarpeisiin ja siséisiin haasteisiin.
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Yritysasiakkaiden sisdlld on jo pidemmaén aikaan tulojen kohdistusperiaatteena ollut, etti liikkevaihto
kohdistetaan asiakkaiden mukaan myyntiorganisaatiolle, joka viime kddessd vastaa tuotteiden
hinnoittelusta ja myynnistd. Téssd tosin kéytetddn apuna muuta organisaatiota. Tadmin
kohdistusperiaatteen takia prosessista vastuullinen tulosyksikko, kuten Palvelutuotanto, ei nie oman
linjaorganisaation talousraporteilla lainkaan tuloja, vaan niitd voidaan tarkastella yksikkotasoisesti
asiakkaittain, tuotteittain sekd alueittain. Palvelutuotannon ensisijainen tehtdvd onkin varmistaa
myytyjen palveluiden tehokas toimitus, laskutus ja toimivuus, sekd kehittdd ndiden toimintojen

tuottavuutta.

Palvelutuotannon talousraportointi perustuu sen osien kuluseurantaan organisaationdkokulmasta,
erilliskuluseurantoihin, alihankkijakulujen seurantoihin seki joihinkin erilliskatelaskelmiin, joihin
on yhdistetty tuotto- ja kuluelementtejd Palvelutuotantoyksikon ulkopuolelta. Nami laskelmat on
tarkoitettu palvelemaan tulosyksikon perusseurantaa ja niissd tehdddn tarpeelliset vertailut
vuositavoitteisiin sekd ennusteisiin. Elisassa tehdddn rullaavaa ennustamista, joka kerétddn
organisaatiosta vahintddn tulosyksikkotasoisesti. Palvelutuotanto-tulosyksikdssd ennustamien on
kuitenkin ulotettu toimintotasolle. Erillistd jadlkilaskentaa, joka kohdistaisi kulut prosesseittain, ei
ole tehty, koska riittdvé kuluseuranta myos tistd nidkokulmasta muodostuu organisaatioseurannan
kautta. Talousraportointi ja -tavoitteet ovat tirkedmpi ohjaustekijd organisaation ylemmilla tasoilla.
Operatiivisessa toiminnassa esimerkiksi Palvelutuotannon toimintojen sisélld ovat ei-taloudelliset

mittarit ja ndihin liittyvét tavoitteet talouslukuja tarkedmpi ohjausvéline.

5.4.4 Kaéytettidvit raportointijarjestelmét

Elisan nykyinen organisaation on muodostunut laajan muutoksen saattelemana viimeisen viiden
vuoden aikana, jolloin ldhes parista kymmenestd erillisestd yhtiostd on fuusioiden kautta
muodostunut nykyinen ’Yksi Elisa’ (Yksi Elisa = ydinliiketoiminta-alue). Tdmé hajanaisuus nakyy
valitettavasti vield jonkin aikaa tietojérjestelmissé, joiden uusiminen ei ole ollut mahdollista kerralla
fuusioiden kanssa. Lisdksi fuusioiduista yhtidistd perittyjd jirjestelmid vaivaavat tyypillisesti

taantumus ja jaykkyys, joiden takana ovat aikaisemmat tietojérjestelmiin liittyvit politiikat.

Fuusioiduista yhtidistdi monet ovat vanhaa puhelinyhdistysperua, joiden piirissid oli tyypillisesti
tapana suunnitella itse tai vahvasti rditéloidda omaan kayttoon toiminnanohjausjirjestelmd, joka
integroitiin  osaksi verkkoinfrajarjestelmid sekd laskutusjirjestelmddn. Naiistd “paketeista”

muodostui niin raskaita ja jaykkid, ettd niiden kehittdminen vastaamaan dynaamista ja muuttuvaa
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ICT-markkinaa ei ole kdytdnnossd mahdollista. Jarjestelmét palvelivat pitkdn aikaa hyvin kiintedn
verkon alueellista toimintaa, mutta nykyédén osana valtakunnallisia toimintaprosesseja ne asettavat
haasteita. Raportoinnin kannalta tdmé ndkyy hajautuneina tietovirtoina sekd yhteismitallisuuden
puutteena, mikd pakottaa usein kompromisseihin mittareiden luonnissa. Toimintamalleissa,
jarjestelmin kehityksessd sekéd prosessien yhtendistimisessd on kuitenkin viimeisen parin vuoden
aikana tehty merkittdvésti toitd, mikd on avannut mahdollisuuksia parantaa myds operatiivista
raportointia. Kaikkia nditd mahdollisuuksia ei kuitenkaan ole vield pystytty hyodyntdméén tiysin, ja
esimerkiksi prosessien tehokkuuden mittaaminen on edelleen vain otosmaista mitaten vain jonkin
tietyn prosessin osan suoriutumista. Kokonaisvaltainen ja yhtendinen mittaristo ei ole kéytossd,

vaikka jdrjestelmit nykyisellddn antaisivatkin sellaisen kehittimiselle mahdollisuuden.

Taloushallinnon perus- ja raportointijirjestelmissd kehitys on ollut huomattavasti nopeampaa,
vaikka erijirjestelmien hajanaisuus heijastuu myos niihin. Talouden perusjérjestelminé toimii SAP,
johon kaikki laskutusjdrjestelmdt sekd HR-jirjestelmdt on kytketty. SAP:iin siirretddn
seurantaulottuvuuksille summatut laskutustiedot sekd kustannukset osto- ja laskujenkierritys-
jarjestelmistd, mutta volyymitietoja ei sinne ole viety. Niitd on kerétty useista esijarjestelmistd sekd
erillisistd tietokannoista raportointia varten. Taloushallinnon raportointijarjestelmédnd on Cognos 8§,
joka on valittu myds koko Elisan keskitetyksi raportointialustaksi. Erilaisia volyymilukuja sekd
muita ei-taloudellisia tunnuslukuja on véhitellen keskitetty raportointia varten Cognokseen, mutta
ndissd tiedoissa ndkyy edelleen hajanaisuus yhteismitallisuuden ja raportoinnin mallintamisen
osalla. Liséksi vield runsaasti tietoja on Cognoksen ulkopuolella, mutta tilanne on parantumassa

koko ajan.

5.5 Suorituskyvyn mittaaminen eri toiminnoissa

Palvelutuotannon johtoryhmétasoinen ohjaus perustuu tulosyksikon dashboard-mittaristoon, jota
kdytetddin my0s tavoitteiden viestimiseen organisaatioon. Mittaristo on muodostettu pédosin
vanhoista jo mitattavista asioista, eikd kaikin osin palvele kokonaiskuvan muodostamista. Mittarit
ovat relevantteja, mutta niiden valintaa dashboardiin ei ole tehty tdysin tarveldhtdisesti, vaan
pikemminkin tarjolla olevan informaation perusteella. Témin takia kokonaisuuden tarkastelun
kannalta mittaristo on kompromissi, ja mittarit ovat painottuneet enemmaén laatumittareihin. Mittarit
kuvastavat myds enemmén vanhoja tavoitteita kuin nykyisen strategian mukaisia tavoitteita. My0s

prosessindkokulman huomioimisessa on paljon kehittdmista.
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5.5.1 Yhteyspalvelut

Yhteyspalvelut on Palvelutuotannon toiminnoista ollut pisimpéén nykyisen muotoisena toimintana
ja sen raportointi ja ohjausmallit ovatkin tdmén takia kehittyneimmét ja vakiintuneimmat
tulosyksikon sisdlld. Johtamisen kannalta tdmd on ollut hyvd tekijd, joka on mahdollistanut
palvelujen tuottamisen tehokkuuden parantamisen ja varsinkin toiminnan laadun kehittimisen.
Vakiintuneisuudella on toki haittapuolensakin, mikd voi ndkyd kehityksen hidastumisella, jos

ohjauksessa ei tapahdu kehittymista.

Yhteyspalveluiden ohjaamiseen kiytetdin erillistd operatiivista seurantamittaristoa, jossa on pyritty
kattamaan sekéd laadulliset ja tuotannolliset tekijat eri palveluiden osalta. Mittaristoa kaytetddn

kuukasitasoiseen seurantaan seki toiminnan ohjaamiseen tavoitteiden kautta. Mittareita ovat:

MITTARIT Kuvaus mittarista

Vastaus-%, Vilittdjapalvelut Vastatuiden puheluiden osuus kaikista puheluista
Puheaika-%, Vilittdjapalvelut Asiakaskontakteihin kulunut osuus tydajasta
Vastaus-%, CC-palvelut Vastatuiden puheluiden osuus kaikista puheluista
Kontaktiaika-%, CC-palvelut Asiakaskontakteihin kulunut osuus tydajasta

Vilittdjapalvelu-puhelun keskipituus | Puhelun keskiméérdinen pituus sekunteina

Tulleet soitot CC:n ja VP:n puheluiden méérit kuukaudessa

CC-palvelut kontaktin keskipituus Kontaktin keskiméirdinen pituus sekunteina

Taulukko 1. Yhteyspalveluiden nykyiset tehokkuutta kuvaavat mittarit

Yhteyspalveluiden vetdjdn mielestd operatiivinen mittaristo palvelee ohjaamista suhteellisen hyvin.
Siind ovat mukana keskeiset seurattavat mittarit, mutta kehittdmisen varaa kuitenkin on. Mittaristo
painottuu operatiiviseen toimintaan, koska Yritysasiakkaiden ohjausmallin mukaisesti palvelun
tuottava yksikkd ei suoraan ole vastuullinen tuotteiden myynnistd ja hinnoittelusta. Vaikka
liikkevaihtoon ei pédéstd vaikuttamaan aktiivisesti, on se toiminnon vetdjin mielestd myos oltava
mukana seurannassa, koska on tirkeédtd pystyd vertailemaan keskenéddn kontaktikohtaisia hintoja

vastaaviin kuluihin.

Toiminnan tehokkuuden mittareina ovat viélittijidpalveluissa puheaikaprosentti ja contact center —
palveluissa kontaktiaikaprosentti, joista molemmat kuvaavat asiakkaiden veloitusperustetta.

Molempien osalta tavoitteena on vdhentdd muun kuin laskutettavan tyon osuutta, joka on télld
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hetkelld suhteellisen suuri. Perehdytyksiin, koulutuksiin ja muuhun taustatyohon kiytetddn
nykyisesséd toimintamallissa aivan liian paljon aikaa. Tdmén takia Yhteyspalveluiden johtaja kiteytti
tarkeimmaiksi kysymykseksi: “Kuinka hyvin tydaika, josta maksamme tyoOntekijoille, kohdistuu
sithen tekemiseen, josta saamme rahaa asiakkailta?”. CC-palveluissa kontaktiaikaprosentti vastaa
hyvin tdhdn kysymykseen, mutta vilittdjdpalveluiden puheaikaprosentti on laskennallinen, eikd

aivan suoraan kerro tétd vastausta. Lisdksi molemmista puuttuvat selkeét tavoitteet.

Yhteyspalveluiden tehokkuuden kehittdmisen haasteena on ollut sekd vilityspalveluiden ettd cc-
palveluiden osalta vihentdd muuta kuin laskutettavaa tyotd. Tétd varten on huomattavasti vaikeampi
ollut 16ytdd hyvid ja nopeasti toimivia mittareita, ja sen takia ajankdytt6d onkin ryhdytty
seuraamaan tarkemmin. Varsinkin koulutuksiin kuluva aika on melko suuri ja se syd merkittévisti
aikaa laskutettavaan tyohon kéytettdvéstd ajasta. Yhteyspalveluiden kehityspédllikko tiivistda:
”Koulutuksille selvd euroméirdinen hinta, jolla saadaan mittakaava tille asialle”. Suurin kustannus
tulee koulutuksiin sitoutuneesta tydajasta, joka kéytetddn uusien palveluiden kéyttoSnottoon.
Oikealla resurssisuunnittelulla ja oikein ajoitetuilla koulutuksilla voidaan keskiméérdisestd

koulutusajasta leikata turha aika pois.

Jarjestelmdt asettavat omasta puolestaan sekd haasteita ettdi mahdollisuuksia tehokkuuden
raportoinnin kehittimiseen ja sitd kautta tehokkuuden parantamiseen. Nyt seurantaa tehdididn
manuaalisesti takautuvasti ja oikea-aikainen ohjaus puuttuu. Myos selkedt mittarikohtaiset tavoitteet
puuttuvat, mikd ei ole ohjauksen kannalta toimivaa. Toisaalta jirjestelmét ovat operatiivisessa
toiminnassa hyvét ja kaikki oleellinen tieto tallentuu niiden tietokantoihin. Avaimet mittaamisen
kehittdmiseen ovat olemassa, ja tietojen hyvéksikdyttd automaattisesti voidaan lisitd. Kaytossd on
tosin vield kaksi eri jérjestelmad, joissa on muodoltaan tdysin erilaiset raportoinnit. Kdynnissé on
kuitenkin hanke, jossa vuoden 2008 aikana siirrytddn toimimaan vain yhdessd operatiivisessa
jarjestelmissd. Naiden jarjestelmien lisdksi oleellista tietoa resurssien ajankéytOstd 16ytyy omasta

erillisestd seurantajarjestelmasta.

Toiminnon vetdjin arvion mukaan raportoinnissa on paljon hyvéd. Mittarit ovat kuvaavia ja luvut
saadaan keréttyd oikein paitoksenteon tueksi. Lisdksi kuukausi tasolla organisaatiolla on kyky
reagoida niihin nopeasti. Nykyinen raportointi tukee johtamista ja tavoitteita, vaikka kehityskohteita

on useita ja lisdinformaation tarve on edelleen suuri.
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5.5.2 Asiakas- ja laskutuspalvelut

Asiakas- ja laskutuspalvelut on Palvelutuotannon toiminnoista ollut suurimman muutoksen
kohteena ja sen raportointi ja ohjausmallit ovatkin tdmén takia vield suhteellisen kehittymattomat.
Tehokkuuden johtaminen on vield alkutekijoissdén ja johtamisen osalta on pyritty keskittyméédn
alussa perustoiminnan vakiinnuttamiseen, mikd on edellytys tehokkuuden ohjausmallien
kehittdmiselle. Yritysasiakkaiden laskutus- ja tilauskisittelytoiminta ulkoistettiin vuoden 2007
alussa, ja toiminnan toimintamallien vakiintuminen on kestdnyt jonkin aikaa. Sopimuksissa
yhteistyOkumppanin kanssa on sovittu suoritekohtaisesta seurannasta, mutta seurannan
rakentaminen on jdényt muiden jdrjestelmdhaasteiden jalkoihin. Lisdksi ulkoistettuun tekemiseen on
liittynyt niin paljon muuta tyotd, ettd seurattavat suoritteet eivét ole antaneet kokonaisvaltaista

kuvaa toiminnasta.

Asiakas- ja laskutuspalvelut ovat ldpikdydyn muutoksen takia vield osittain suhteellisen tehoton
kokonaisuus, miké johtuu vield kehittymattomistd ohjausmekanismeista. Ongelma on tiedostettu ja
sen eteen on jo tehty paljon tyotd, mutta todella sithen pystytdin puuttumaan vasta, kun sitd varten
on tarvittavat tyovélineet. Talld hetkelld osa Aslan tekemisté suoritteista saadaan raportoitua, mutta
kokonaisvaltainen ndkemys tekemisestd prosessina vield puuttuu. TyoOohjaus pitdd tehdd
lahiesimiestasolla, jotta se olisi vaikuttavaa, joten sitd varten tarvitaan tydntekijdkohtaista

informaatiota tehokkuudesta esimiehille, jotta sitd padstiisiin ohjaamaan oikein.

MITTARIT Kuvaus mittarista

Oma Elisa transaktiot Itsepalvelun suoritemaarét

Laskutus puhelinpalvelu vastaus-% Tavoiteajassa vastattujen puheluiden osuus
Laskuttamattomat eurot Kisittelemattomien laskutustikettien eurot
Tilauksista késitelty 1 tp:ssd (Prio 1) Priorisoitujen tilausten kasittelyn onnistuminen
Tilauksista kasitelty 4 tp:ssd (Prio 3) Priorisoitujen tilausten kisittelyn onnistuminen
Tilauskésittely puhelinpalv. vastaus-% | Tavoiteajassa vastattujen puheluiden osuus

Taulukko 2. Asiakas- ja laskutuspalveluiden nykyiset tehokkuusmittarit

Suoritekohtaista seurantaa on rakennettu varsinkin tilaustenkésittelyssd, mutta puutteita vield
16ytyy. Mobiili-tilaustenkdisittelyssd ei vield pystytd seuraamaan yritysasiakkaita kokonaisuutena.

Erikseen ei ole seurattavissa yritysasiakkaiden suoritteiden ldpimenoaikoja jarjestelmésti (ndhdédan
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vain koko massa). Liséksi mobiilissa kamppaillaan palvelutasojen kanssa, minké takia tehokkuuteen

ja sen kehittdmiseen ei juuri nyt ole pystytty panostamaan.

Suoritteiden seuraamisen lisdksi ldpimenoajat ovat toinen oleellinen mittari, joka selittdd muutoksia
toiminnan tehokkuudessa. Tilauksen seuraaminen kattavasti vaatii kuitenkin jarjestelmamuutoksia
useaan keskeiseen tietojdrjestelméén. Télld hetkelld yksi tilaus hajautuu vield useiksi tiketeiksi
operatiivisissa jirjestelmissd, minké takia tilauskohtaista ldpimenoaikaa ei vield saada. Myoskdian
tilauksiin liittyvien suoritteiden kautta tapahtuva tilaustyyppikohtainen kustannusten seuranta ei ole
automaatista. Laskutuksen seuranta on saatu operatiivisiin jarjestelmiin laskutuspyyntdjen osalta,
mutta laskutuksessa on paljon toistuvaa tyotd laskutuspyyntdjen lisdksi, joka ei télld hetkelld ole
seurannassa mukana. Tdma johtuu tyon luoteesta, eikd siithen ole tulossa nopeaa muutosta. Asiakas-
ja laskutuspalveluiden johtajan mukaan: “Tilauskésittelyn puolella 80% voidaan saada seurantaan
suoriteperusteiseksi, mutta laskutuksen puolella vain 20% tyostdi on voitu médritelld
suoritepohjaiseksi.” Tatd osuutta laskutuksen tydstd on voitu seurata vain tuntiperusteisesti, koska
se koostuu erilaisista selvitys- ja projektitdistd, jotka eivdt ole resurssien sitovuudeltaan tai

luonteeltaan yhteismitallisia.

Toimivaa nykyisessd Asiakas- ja laskutuspalveluiden operatiivisessa mittaamisessa on, ettd ndhdaan
asiakkailta tuleva tilausten miara kokonaisuudessaan. Tam4 tarkoittaa, ettd erilliset tilauskanavat on
pystytty keskittimiin yhtendisen seurannan alle, jolloin resurssien suunnittelu on mahdollista tehdi
tarkemmin. Tilld on suora vaikutus toiminnan tehokkuuteen ja palvelutasoihin. Liséksi laskutuksen
puhelinpalvelun seuranta on saatu pyoriméin keskitetyn cc-jérjestelmén kautta. Ndin kontrolloidaan

asiakaspalvelun ajankiyttdd ja ohjataan yhteistyokumppania tehokkaampaan puhelinpalveluun.

Haasteita mittariston ja ohjausmallin rakentamiseksi on varsinkin laskutuksen puolella.
Laskutuksessa tehddén paljon toitéd, joille on vaikea maéritelld varsinaista suoritetta ja sen kautta
niitd on vaikea saada mukaan seurantaan ja ohjaukseen. Lisdksi muualta yritysasiakkaiden
organisaatiosta nousee kokoajan wuusia tyotehtdvid, jotka aikaisemmin on tehty omassa
organisaatiossa ja jotka nyt halutaan teettdd ulkoistetun laskutuksen resurssein. Ulkoistettu resurssi
halutaan mukaan suorittaviin tehtdviin paikkaamaan omien resurssien puutetta. Taméntyyppiset
resurssit  joudutaan ostamaan henkilovuokrausperiaatteella, joka ei ole kovinkaan
kustannustehokasta. Aslan mittaamista timéd hankaloittaa, koska nykyiselld seurannalla ei pystyté
sanomaan, mikd osuus lisddntyneesti tyOmaarastd johtuu muutoksesta toiminnan tehokkuudessa ja

mik4 taas lisdéintyneesté tyStehtivista.
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5.5.3 After Sales -palvelut

After Sales —palvelut kisittdd Palvelutuotannon toiminnoista tehtdvid, jotka liittyvédt suoraan
asiakasrajapintaan ja ovat hajautuneena maantieteellisesti ympéri maata. Témén takia toimintaa
tehddin osittain ostettuna palveluna alihankkijoiden kanssa. Toiminnan mittaamista ohjaavat talldin
toiden ostosta tehdyt sopimukset, jotka pitkalti maérittelevit myos Elisan mahdollisuudet vaikuttaa
toiden tehokkuuteen. Lé&htokohtana on ollut, ettd alihankkija vastaa toiminnan siséisestd
tehokkuudesta ja yritysasiakas-yksikko ostaa ty6 suoritehinnoilla. Elisan tehokkuuden kannalta on
siis oleellisempaa se, miten paljon néitd suorituksia kertyy ja kuinka tilaukset tehddin
alihankkijalle. Jos samaan kohteeseen tulee useampia toimeksiantoja on kustannustehokkaampaa,
ettd ndma pystytddn alihankkijan toimesta asentamaan yhdelld kdyntikerralla. Jos asiakastoimitus
hajautuu useammaksi tyotiketiksi, niin alihankkijan asentaja voi joutua kiyméaan samassa kohteessa
useaan kertaan, mikd maksaa aina enemméin. Vikojen hallinnan tehokkuuden osalta keskeistd on,
kuinka paljon vikailmoituksista pystytdén ratkaisemaan vilittomaésti, ilman paikalla kdyntid. Talla

on merkittdva kustannusvaikutus.

After Salesin —raportointi on pitkdn aikaa nojautunut vanhoihin mittareihin, joita on totuttu
kdyttimdidn vuosien aikana. Toimintaympéristd on kuitenkin muuttunut paljon ja vanhat mittarit
eivit endd anna riittivén laajaa ja kattavaa kokonaiskuvaa toiminnasta. Nykyinen mittaus on
keskittynyt vain AS:n omalle vastuualueelle, ja kokonaisuutta prosessindkokulmasta ei mitata.
Mittarit eivit ole huonoja ja niitd voidaan soveltaa, jos niiden rajoitukset on tiedossa. Rinnalle on
kuitenkin jo jonkin aikaa pyritty kehittiméin uusia mittareita, mutta jokainen uusi mittarihanke
muuttuu ennen pitkda tietojarjestelméprojektiksi, mika tuo lisdhaasteita. Kehitysty6 on ollut hidasta

ja sitd on héirinnyt litka takertuminen vanhaan seurantaan. Kehitystyo6td on vield paljon jiljella.

Resurssien kéyttod mitataan sekd oman ettd ostetun tyon osalta. Oman resurssin kéyttod
tarkkaillaan, jotta sen madrdé voitaisiin optimoida pitkélld aikavalilld. Alihankinta t6itd seurataan,
jotta toimintaan saataisiin lisdé joustavuutta. Joustavuus on rakennettu asiakassopimuksiin mukaan
ja omat resurssit pyritdin optimoimaan suunniteltujen tarpeiden mukaan. Seurannoista puuttuu
kuitenkin tehokkuuden tarkastelun aspekti, joilla aktiivisesti pyrittdisiin parantamaan toiminnan
kustannustehokkuutta. Tehtyjen tdiden osalta tehddédn my0s suoritelaskentaa, jossa mitattava tekijé,
“alihankintayksikk6”, on mdiéritetty hankintasopimuksissa. Ndmd on kuitenkin yleensd eri
sopimuksissa eri lailla méadritetty ostettavan tyon luonteen takia, minka takia mitattavat suoritteet

eivit kaikki ole télld hetkelld vélttdmatta yhteismitallisia keskendén.
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MITTARIT Kuvaus mittarista

Asennusten toimitustarkkuus Asiakkaalle ilmoitetun aikataulun pitdminen

Péivittdismuutosten ldpimenoaika Pientilauksien ja asennuksia end-to-end

kasittely ja toimitusaika

1 st level (HD) ratkaisuaste Help deskin ensimmdisen kontaktin aikana

ratkaisemien héiriotilanteiden osuus

Y V-liittymien vikaantumisprosentti Y V-liittymien viat / liittymien mééra

Taulukko 3. After Sales —palveluiden nykyiset mittarit

Alihankkijat pyrkivdt maksimoimaan oman tuottonsa eli tekevét vain sen miti tilataan. Jos yhdesta
tilauksesta menee kaksi erillistd toimeksiantoa, niin alihankkijat tekevit ndistd kaksi erillistd
asennuskeikkaa. Toiden niputtamisessa on kuitenkin eroja alihankkijoiden vélilld. Joillakin
yhteistyOkumppaneilla on ldhtokohtana tehdd omaehtoisesti tdiden optimointia ilman
asennustilausten niputtamista. Toiset toimittajat eivdt kerdd yhteen tyokohtaisia keikkoja ja tee
ndistd optimoidusti yhdelld kertaa, miké asettaa enemméin vaatimuksia tdiden tilaamiselle Elisassa.
Alihankkijatdiden tehokkuuteen vaikuttaa myos se, kuinka paljon toimitukseen on kéytettdvissd
aikaa. Jos prosessin alkupéé vie odotettua enemmén aikaa ja asennus joudutaan tekeméé pikatyond,
maksaa se huomattavasti enemmaén. Jos asennus pystytdén tilaamaan normaalilla toimitusajalla, niin
se saadaan halvemmalla. Alihankkijoiden suuntaan tilanne varmasti paranee optimoinnin suhteen,
kun ulkoistussopimuksista pédstéén sitoumuksettomiin alihankintasopimuksiin ja toimintaa voidaan

ohjata prosessimaisesti.

Toimivuus eli myytyjen palveluiden héiri6hallinta ja korjaukset on helpompi seurattava prosessi.
Hiéiriohallinta on ohjauksen osalta suhteellisen hyvéssd kunnossa, ja seuranta toimii soveltuvien
mittareiden kautta, vaikka Problem Management ei vield toimi parhaalla mahdollisella tavalla.
Problem Management tarkoittaa toistuvien hiiriotekijoiden tunnistamista ja ongelmien
ratkaisemista, niin ettd hdirididen miidrd viahenee. Problem Management -toiminta perustuu nyt
tiettyjen henkildiden osaamiseen ja kommunikointiin, mutta systemaattinen prosessi ja sen

mittaaminen puuttuvat.
Hiéiriohallinta on melko tehokasta. After Sales —toiminnon palvelujohtajan mukaan: “Ensisijaisesti

pyritdidn Help Deskissd vastatessa ratkaisemaan 70% vioista, toisessa vaiheessa pyritddn

ratkaisemaan asiantuntijoiden toimesta 20 % vioista. Eli etdisesti pystytdén ratkaisemaan lahes 90%
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vioista kdymaéttd asiakkaan luona.” Loppuihin tilataan alihankkijalta korjauskeikka, ja ne johtuvat
yleensd laitteiden vikaantumisesta. Viankorjauksen ldpimenoaikaseuranta ja mittarit ovat hyvin
seurannassa. Palvelutasojen pitiminen ei ole kuitenkaan yksin toimivuuden vastuulla, vaan liittyy

vahvasti my0s myynnin tekemiin asiakaslupauksiin sopimuksissa.

5.5.4 Toimitusten ohjaus ja erilliset palvelut

Toimitusten ohjaus ja erilliset palvelut ovat nimensd mukaisesti palveluita, jotka eivdt muodosta
Palvelutuotannossa yhtendistd prosessia tai sen osaa. Pddpalvelut, jotka kisittivdt 90% TOEP:n
toiminnasta, ovat ratkaisusuunnittelu ja projektointi sekd palvelupééllikkotoiminta. Ndiden osalta
tarvitaan toimiva ohjausmalli ja mittaristo, jolla toiminnasta voidaan myds viestid eteenpéin.
Tehokkuudesta vastaaminen on ollut 1dhinnd esimiesten vastuulla ja perustunut ammattitaitoon ja
nidkemykseen. Joustavuutta toimintaan on saatu ostetuilla palveluilla, jos kapasiteettitarve kasvaa

yllattden tai nékyvissd oleva resurssitarve ei ole jatkuvaa.

Toimitusten ohjaus ja erilliset palvelut -osaston vetdjan mukaan, raportointi ja mittaristot toimivat
huonosti tdlla hetkelld: ”Nyt pystytdén raportoimaan projektien maérdt ja kestot, mutta ndilld ei
suoraan ole liityntdd tehokkuuden ohjaukseen.” Nykyisin saadaan jonkinasteista suoriteseurantaa,
jossa palvelupdillikkd- ja projektipddllikkopdiva (tai tunti) on perussuoriteyksikkd. Mittaus ja
raportointi eivét kuitenkaan ole médrdmuotoista ja toistuvaa, minké takia sitd ei pystytd kédyttdiméan
toiminnan ohjauksessa. Seuranta tarvittaisiin my0s niin, ettd suoritteet (sekd muu taustatyd) voidaan

kohdistaa asiakkaalle tai projektille.

MITTARIT Kuvaus mittarista

Projektoinnin tuntiméarat Projektointipalveluiden tuntiseuranta
Service Manager tuntimééarit Palvelupaillikoiden tuntiseuranta
Ratkaisusuunnittelun tuntimaérat Ratkaisusuunnittelun tuntiseuranta

Taulukko 4. TOEP:n nykyiset mittarit

Kaynnissd oleville projekteille tehddin ABC-luokittelu, joka kertoo hieman projektien
vaativuudesta ja jonka mukaan pystytdén arvioimaan resursointia. ABC-luokittelu ei suoraan anna
kuitenkaan kuvaa, kuinka tehokasta toiminta on. Projekteille pystytddin myds méadrittdiméén arvio
htp-mairét, jonka mukaan voidaan resursointia ennustaa ja tarkastella tehokkuutta. Tydoméaérien

kautta tehtdvad tehokkuuden ohjausta ei kuitenkaan télld hetkelld hyodynnetd. Projektipédllikoilla ei
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ole vield kattavaa tuntiseurantaa, mutta sitd on testattu ja sen kdyttdonottoa suunnitellaan
laajemmin. Tuntiseurannan kautta olisi mahdollista ndhda projektikohtaiset kapasiteettikuormitus ja
mahdollisuus ohjata asiakaskohtaisen palvelun sekd resursoinnin tasoa. Néin ei tehtdisi ilmaiseksi
ylilaatuista palvelua, josta asiakas ei ole valmis maksamaan. Samalla voidaan tarkastella, kuinka

hyvin yksittdiset projektipaillik6t suoriutuvat tehtavéstian.

Palvelupéaillikkotoiminnassa voidaan myds maédrittdd henkildiden kuormitusta, mutta tarkemmille
manuaalisesti ylldpidettiville tunnusluvuille ei ole ollut suoranaista tarvetta. Asiakkuuden siséistd
tehokkuutta ei télld hetkelld pystytd mittaamaan. Tuntiseuranta palvelupdillikoiden osalta

mahdollistaisi samantyyppisen ohjausmallin kuin projektointipalveluissa.

Toimintaan liittyy my0s epdméirdinen osuus tyotd, jolla paikataan prosesseissa tehtivié virheité tai
tekeméttomid toitd. Tétd (ei pitdisi olla lainkaan) ei voi jittdd tekeméttdkdan, mutta sille ei ole
madritettdvissd suoritteita. Tavoitteena kuitenkin on, ettd oma henkilostd on tdysityollistetty

tuottavassa tyossa.
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6. TEHOKKUUDEN MITTAAMISEN KEHITTAMINEN

Numeroilla johtaminen seki erilaisilla mittareilla ja mittaristoilla toiminnasta viestiminen on ollut
erittdin suosittua jo muutamia vuosia litketoiminnan ohjaamisessa. Témi lienee suoraa seurausta
markkinoiden muuttumisestanopea syklisemmaiksi ja vaatimusten lisddntymisestd omistajien
taholta. Endd ei voida luottaa pelkéstdéin vahvaan esimiestyohon ja johtajien ndkemykseen
liikketoiminnasta, kun yritys halutaan pitdd valitussa kurssissa ja kehittdd toimintaa samanaikaisesti.
Liiketoiminnan ohjaamiseen liittyvien muuttujien médrd on kasvanut merkittivasti, joten
johtamisen tukena oleva mittaristo on vaatimuksena nykyaikaiselle johtamiskulttuurille. Liséksi
yritysjohdossa on selvésti ymmaérretty mittareiden rooli sisdisen viestinnin toimivuudessa. Selvit ja
yksiselitteiset mittarit kertovat, missé organisaatio menee ja mihin jokaisen pitdisi omassa tydssdin
kiinnittdd huomiota. Mittareiden tavoitteiden kautta yritysjohto viestii, mitkd ovat sen sekd

omistajien odotukset organisaatiolle. Tamé kehitys on ollut havaittavissa myos Elisassa.

6.1 Tarpeet ja odotukset
6.1.1 Kokonaisvaltaiset tuottavuusmittarit

Elisa Yritysasiakkaat -yksikkd on viime vuosien aikana kéynyt ldpi laajan organisaatiomuutoksen,
jonka tavoitteena on ollut muuttaa se tehokkaammin toimivaksi asiakasldhtoiseksi asiantuntija-
organisaatioksi. Operatiivinen ohjaus on my6s muutettu vastaamaan organisaation tavoitteita, mutta
mittareiden ja jirjestelmien kehitys ei ole pysynyt aivan muutoksen tahdissa. Tietojdrjestelmét ja
tietovarastot ovat vuosien aikana muotoutuneet monimutkaiseksi kokonaisuudeksi, mikd my0s

osaltaan on ollut aiheuttamassa prosessien seurannan jaykkyytta.

Useissa haastatteluissa toistui nikemys, jonka mukaan olemassa olevat mittarit mittaavat vain jotain
tiettyd osaa prosessista tai organisaatiosta. Nykyisid mittareita muodostettacssa on olemassa
olevasta seurannasta kdytetty, mitd on pystytty, ja tdmin péélle on pyritty kehittimddn uusia
mittareita. Haasteena on ollut saada mittareita, jotka huomioisivat seurattavan kohteen
kokonaisuudessaan. Téllaisia mittareita, jotka antaisivat kokonaiskuvan, ei ole kéytossd tilld
hetkelld kovinkaan kattavasti, ja varsinkin Palvelutuotannon toimintojen vetdjat toivoivat niitd
kaytt6on laajemmin. Esille tuotiin selkeésti tarve néhdé tarkastelukohde kattavasti my6s mittareiden
kautta, mikd mahdollistaisi tavoitteellisen johtamisen numeroiden kautta huomattavasti nykyistd

tehokkaammin. Samalla my0s prosesseja voitaisiin kehittdad tehokkaammiksi.

65



6.1.2 Asiantuntijaty0td mittaavat mittarit

Teknisen kehityksen aikaansaama muutos markkinoilla ndkyy voimakkaasti myds Elisan
organisaatiomuutoksessa. Muuttuneet tarpeet ovat ohjanneet Yritysasiakkaat -yksikon toimintaa
entistd enemmin erikoistuneeksi asiantuntijaorganisaatioksi, jossa myytyjen tuoteratkaisujen
tekniset ominaisuudet, tuotteiden ja palveluiden toimittaminen sekd niiden toimivuus ovat
palvelutuotannosta vastaavien ja sithen erikoistuneiden tahojen vastuulla. Suorituskyvyn
mittaaminen on tdssdkin tulossa vasta jilkijunassa. Mittareita, jotka olisi rakennettu erityisesti
tietointensiivisiin asiantuntijaorganisaatioihin, on Yritysasiakkaat —yksikossd tullut kadyttoon vasta
than viime aikoina. Palveluyritysten tehokkuuden mittaaminen on perinteistd tuotantotoimintaa
monimutkaisempaa, koska palvelut ovat usein hyvin monimuotoisia ja poikkeavat toisistaan, sekd

kuluttaminen ja tuotanto tapahtuvat samanaikaisesti.

Asiantuntijatyon mittaamiseen liittyy monia haasteita, jotka johtuvat tyon tietointensiivisestd
luonteesta. Asiantuntijatyon tuottavuuteen ajankaytolld on suuri vaikutus, koska yleensé rajallisten
aikaresurssien takia pitdd tyOskentely kohdistaa varsinaisiin tyOtehtdviin ja valttdd turhaa tyoté.
Yritysasiakkaat —yksikon Palvelutuotannossa on haastattelujen perusteella puutteita tdssd
ohjauksessa, ja mittarit, jotka mittaisivat oikean tyon tekemistd ja sen tehokkuutta, puuttuvat.
Haastatteluissa nousi selvésti esille, ettd Palvelutuotannossa ovat vield jédnteind vanhasta
organisaatiosta ja toimintamallista mittarit, joista puuttuvat nykyisen toimintamallin vaatimat
ulottuvuudet. Asiantuntijatyossd keskeistd on saada osaaminen muutettua mahdollisimman
tehokkaasti asiakkaan tarvetta vastaavaksi tuotteeksi tai palveluksi. Yritysasiakkaat —yksikdn
toiminnassa on siirrytty palvelu- ja ratkaisumyyntiin, mutta ndiden mittaaminen ei ole vield osa
nykyisen organisaation toimintaa. Tdssd nousi selked tarve mittareille, jotka mittaavat myos

asiantuntijatyon tekemista.

6.1.3 Selittdvit mittarit

Yritysasiakkaat —yksikon Palvelutuotannossa nousi haastattelujen perusteella myos esille haasteita
ymmartdd mitattavien asioiden riippuvuus toisista sekd puutteita tiedoissa erilaisten mittareiden
sisdllostd. Tédméd haaste koski laajalti kaikkea mitattavia asioita, eikd siis ollut pelkéstiddn
tehokkuuden mittaamiseen rakennettujen mittareiden piirre. Joka tapauksessa myos suorituskyvyn

mittaaminen on tiltd osin puutteellinen, ja asian parantaminen nousi haastatteluiden lisdksi muissa
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keskusteluissa tdrkedksi. Mittareita tehddén yleensd toisistaan riippumatta jotain tiettyd
seurantatarvetta varten, mutta kokonaisuuden ohjaaminen ei yleensd ole télloin tarkastelussa.
Kokonaisuuden hahmottamiseksi on myds ymmaérrettdvéd, miten eri mitattavat asiat ovat riippuvat
toisistaan ja mistd johtuvat muutokset keskeisissé strategiaa tukevissa mittareissa. Tdméa ymmarrys
voidaan saavuttaa vain tarkastelemalla suorituskykymittaristoa kokonaisuutena ja Iuomalla

mittareille ymmaérrettdvé hierarkia, josta kdyvit ilmi eri mittareiden kausaalitekijat.

Mittareiden luominen ja kiinnittdminen strategisiin tavoitteisiin, varsinkin yksikkotasoisiin
tuloskorttimittareihin, on koettu hankalaksi, mutta tdhén on jo jonkin aikaa kiinnitetty huomiota lapi
koko Elisan. Samalla kuitenkin on toinen suunta jdinyt kokonaan huomioimatta, ja selked
mittareiden hierarkia puuttuu. Nyt luotavaan mittaristoon tarvitaan selked nidkemys, mitkd ovat
yldtason mittareita ja mitkd ovat ndissd tapahtuvia muutoksia selittdvid mittareita. Ylitason mittarit
vastaavasti viestinnédssid kiinnitetdin selvésti voimassa olevaan strategiaan ja kuvataan, miten

mittareiden tavoitteet edesauttavat strategisten tavoitteiden saavuttamista.

6.1.4 Kustannustehokkuusmittarit

Numeroilla johtaminen ja mittareilla viestiminen on oleellinen osa liiketoiminnan ohjaamista, joka
lahes poikkeuksetta tdhtdd toiminnan tehokkuuden kehittimiseen ja tuloksen parantamiseen.
Tehokkuusmittareissa ei teoreettisesti tarkasteltuna ole suoraan kysymys euroista, mutta yritykselle
tehokkuus ilmenee kustannustason ja tuottojen parantumisen kautta. Lisdksi varsinkin
asiantuntijaorganisaatiossa tyon tehokkuuden vaikutus liiketoiminnan kustannuksiin on merkittava.
Tekeminen on pystyttdivd muuttamaan mahdollisimman tehokkaasti tuotteeksi tai palveluksi.
Tehottomuus nikyy ensimmadiseksi nousseina yksikkokustannuksina. Mittaamisen ongelmien takia
sekd toimivien mittareiden puuttuessa on ehdotettu myds rahamiérdisten mittareiden kayttdmista

ohjauksessa (Lonnqvist 2006, s.76-78).

Haastatteluissa ilmeni tarve nihdd oman toiminnan kustannustehokkuus. Tdmé nousi jopa hieman
ylldttden selvisti tdrkeimpien tarpeiden joukkoon useissa haastatteluissa. Organisaatiolaskennasta
saatavien kustannusraporttien lisdksi haluttiin prosessiohjaukseen talousmittareita perinteisten
tehokkuusmittareiden lisdksi. Tarkempia miérityksid, miten ndmé mittarit voitaisiin kiinnittaa
seurantaan ei kuitenkaan ollut, vaikka niiden tarve ymmaérrettiin. Kustannustehokkuusmittareista
saadaan arvokasta tietoa, mutta tarkastelussa pitdd muistaa, ettd se kertoo enemmain organisaation

kannattavuudesta kuin tehokkuudesta.
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6.2 Strategian ja mittariston yhteensovittaminen

Elisan strategiset tavoitteet ohjaavat koko Elisan toimintaa ja ne ovat myds ldhtdkohtia
médriteltdessd yksikdiden ohjausmallia. Strategiaa tarkennetaan systemaattisesti sekd Elisa- ettd
yksikkdtasoisesti strategiasuunnittelun vuosikellon mukaisesti. Elisan ja yksikoiden tuloskortit ja
siten myds liiketoimintojen toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet on johdettu Elisa-tason
strategiasta. Strategisista linjauksista pédtetddn Elisan hallituksessa, ja johto kehittdd Elisan
toimintaa niiden mukaisesti. Strategioiden tarkennus ja tavoitteiden asettaminen tapahtuu Elisan

johtoryhmaéssi ja yksikdiden osalta niiden omissa johtoryhmissa.

Vuoden 2007 osalta painopisteitd Elisan strategian toteuttamisessa olivat ensimmaéisessd vaiheessa
uuden toiminnan optimointi ja sitd tukevien jérjestelmien kehittdminen ja kayttdonotto. Keskeistd
oli myds tuottavuuden ja kannattavuuden parantaminen kustannusrakennetta keventdmélld ja
prosessitehokkuutta parantamalla. Naméd ndkyivit myos yksikdiden tuloskorttien mittareissa ja
palkkiojdrjestelmiin  kiinnitetyissd mittareissa. Nyt uusia painopisteitd ovat asiakkuuksien
jalostaminen sekd wuusien palvelujen ja tuotteiden kehittiminen toiminnan tehokkuuden
kehittdimisen lisédksi. Nailld haetaan asiakastyytyvéisyyttd, asiakasuskollisuutta ja kasvavaa
asiakasarvoa. Asiantuntijatyon merkitys lisddntyy jatkuvasti, ja tdmédn pitdd ndkyd my0s

organisaation mittaamisessa ja yksikdiden mittaristoissa.

Elisan strategian toteutumista seurataan tuloskortilla. Elisa-tasoiseen tuloskorttiin on valittu vuoden
tirkeimmat strategiasta johdetut mittarit ja niiden tavoitteet. Mittarit on liitetty Elisan johdon ja
henkiloston tulospalkkiojérjestelmddn. Strategian toteumista seurataan mittareiden avulla
kuukausittain ja vuosineljanneksittdin niin, ettd toteutumisesta saatavaa palautetta voidaan kéyttda
toiminnan johtamiseen ja sen seurauksena tavoitteen saavuttamiseen. Yksikkotasolla on kdytossd
omat tuloskortit, joihin mittarit johdetaan samalla tavalla kuin Elisa-tasoiseeen tuloskorttiin, mutta

ndkokulma muutetaan huomioiden yksikon litketoiminta.

Yksikoiden sisélld operatiivinen ohjaus linjataan tuloskorttien tavoitteiden kanssa. Yritysasiakkaat-
yksikossd ohjausta tehdddn tulosyksikkdtasolla erillisilla KPI-mittareilla. Strategian kannalta
tirkeimmait KPI-mittarit nostetaan tulosyksikon dashboardille ja niiden toteutumista seurataan
viikoittain. Vuonna 2008 toiminnan tehostamista tapahtuu vield organisaatiota ja toimintamalleja
muuttamalla, mutta véihitellen ollaan siirtymédssd enemmén toiminnan sisdisen tehokkuuden

parantamiseen. Tahin nyt suunniteltavat mittarit antavat tyokalun.
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6.3 Palvelutuotannon tehokkuus- ja tuottavuusmittaristo

Palvelutuotannon mittariston ja erillisten mittareiden méérittelyn tavoitteena on parantaa suoritusta
suhteessa kilpailijoihin sekd hakea toiminnan tehostamisella kannattavuuden parantumista.
Mittaristolla pyritddn antamaan johdolle tyovilineitd strategian toteuttamiseen ja tavoitteiden
toteutumisen seuraamiseen. Mittareita voidaan kayttdd selventimddn, kommunikoimaan ja

hallitsemaan numeroiden kautta johtamista osana tulosyksikon muuta johtamista.

Suorituskyvyn mittaaminen ilman fokusointia on joukko irrallisia mittareita, jotka antavat ehké
tasméllisenkin kuvan asioiden yksityiskohdista mutta joiden avulla on vaikea hahmottaa
kokonaisuutta. Yritysasiakkaiden strategiassa on olennaisena osana kilpailukyvyn saavuttaminen
toiminnan tehostumisen kautta, ja sen takia nyt mééritellyt tehokkuusmittaristot on fokusoitu timéin

tavoitteen saavuttamiseksi.

6.3.1 Mittareiden luomisen periaatteet

Tuottavuuden analysoinnin l&htokohtana on aina tarve saada tietoa organisaation toiminnan
tehokkuuden eri tekijoistd, yleensd tavoitteena toiminnan tehostaminen ja organisaation
kilpailukyvyn ja kannattavuuden parantaminen. Organisaation pitdd keskittyd sisdisen tehokkuuden
jatkuvaan parantamiseen ylldpitddkseen kilpailukykyinen tehokkuuden taso. Palvelutuotanto-
tulosyksikolle médriteltdvien mittareiden keskeisin tehtdvd on kerdtd informaatiota operatiivisen
toiminnan nykytilasta. Lisdksi strategiset tavoitteet huomioiden organisaation pitdd itse ymmaértaa,
miten asetetut tavoitteet on mahdollista saavuttaa. Palvelutuotannon tehokkuusmittareilla pyritidan
vastaamaan taktisiin tavoitteisiin eli tarkkailemaan suorituskykyd, asettamaan tavoitteet
tulevaisuudelle, kéyttdmédin mittareita motivoinnin perusteena sekd tuottavuutta mittaamalla

kerddmaiin informaatiota paitoksenteon tueksi (ks. Hannula 1998, s. 41-42).

Kehitettaville mittareille asetettavat vaatimukset perustuvat sithen, miten hyvin niiden odotetaan
palvelevan operatiivista ohjausta sekd miten kéyttokelpoisia ne ovat paédtoksenteon tukena.
Mittaristot voivat ja niiden pitdé kehittyd sitd mukaa kuin mitattavan toiminnan tuntemus paranee,
jolloin mittareiden merkitys kasvaa ajan myoti. Ilman selkeitd mittareille méadritettyjd tavoitteita,
jotka ovat linjassa strategian kanssa, voi henkildsto ldhted tekemédidn omia linjauksiaan tavoitteiden

saavuttamiseksi. Onnistuminen mittareiden luomisessa edellyttdd, ettd sisdisten liitketoiminnan
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prosessien kannalta tunnistetaan ne kriittiset tekijit, jotka vaikuttavat strategisten tavoitteiden
toteutumiseen. Sisdisen tehokkuuden mittaamisen pitdisi kohdentua niiden sisdisten prosessien

tekijoiden toteutumiseen, joiden saavuttaminen on strategisten tavoitteiden saavuttamisen edellytys.

Mittareita ei aina pystytd rakentamaan suoraan vastaamaan teoreettista optimia, ja sen takia
joudutaan osittain kéyttdimédin sopivia ja tilanteeseen soveltuvia mittareita, joilla pystytddn
todellisesti sekd rakenteellisesti vaikuttamaan suorituskykyyn. Lahtokohtana mittareiden
maidrittelyssd on luoda tehokkuutta kuvaavia staattisia suhdelukumittareita tai dynaamisia
tuottavuuden indeksejd (esimerkiksi hyvéksikdyttden suorituskykymatriisia), mutta osittain
joudutaan kéyttimddn korvaavia mittareita. Kéytdnndssd tdmai tarkoittaa, ettd mittarina voidaan
kayttaa esimerkiksi rahamaariisiksi muutettuja tekijoita, joista johdetaan
kustannustehokkuusmittareita. Korvaavat mittarit ovat oleellisen térkeitd analysoitaessa
tarkastelukohteen tuottavuutta. Ne paikkaavat kdytdnnon mittausongelmista johtuvia aukkoja

suorituskyvyn seurannassa ja antavat samalla organisaatiolle tietoa kustannustehokkuudesta.

Simons (2000, s. 126-136) painottaa kustannusten seuraamista palveluita tuottavissa yrityksissa.
Tehokkuutta seurataan kustannusvarianssien kautta, jotka antavat kuvan toteutuneesta
tehokkuudesta suhteessa suunnitelmiin. Tehokkuus on palvelutuotannossa tiukasti sidoksissa
resurssien kohdentamiseen oikein, vaikka usein kriittiset resurssin kustannukset ovatkin lyhyella
aikavililld kiinteitd. Nyt luotavassa mittaristossa pyritddn kiinnittimééin toisiinsa operatiivinen
tehokkuuden mittaaminen sekd organisaatiolaskennan kautta tuleva kustannustehokkuuden

mittaaminen.

Perinteisesti palveluita tuottavilla yrityksilld suorat tuotantokustannukset ovat melko pienet ja muut
kustannukset eivét jousta kovinkaan paljoa palveluiden tuottamisen suhteessa. Tima ero palvelujen
tuotannon ja teollisen tuotannon vélilli on kuitenkin hdmértymaéssd, ja liiketoimintaa tukevien
palveluiden tuottamiseen haetaan joustavia malleja. Tdma tilanne on ajankohtainen myos Elisassa,
jossa kumppanitoiminta ja alihankinta ovat palveluiden tuottamisessa nousemassa vallitsevaan
asemaan. Palveluiden tuotannossa ovat muut kuin henkilokustannukset merkittdvissd asemassa, ja

osa ndistd kustannuksista on muuttuvia, ja timi on huomioitava mittareita laadittaessa.

Rakennettavan mittariston tehokkuutta kuvaavat mittarit tulevat olemaan péaédsédéntdisesti
osatuottavuusmittareita. Kdytdnnon sovelluksissa on absoluutista kokonaistuottavuutta mahdotonta

mitata. Laskentatapa, jossa kokonaistuottavuuden muutokset johdetaan kannattavuuden tekijoissé,
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on kayttokelpoinen suurissa, itsendisissd yksikoissd, divisioonissa ja yritystasolla. Se on kuitenkin
lilan raskas ja vaikeasti hallittava operatiivisella tasolla, joten sen soveltamista Palvelutuotanto-
tulosyksikolle tdssa tapauksessa ei harkita. Osatuottavuusmittareissa on kokonaistuotos suhteutettu
valittuun tuotannon tekijdén, kuten tyd, pddoma, materiaalit, energia tai jonkin muu prosessin
kannalta oleellinen tekijd. Mittareita luotaessa joudutaan myds turvautumaan rahamééréisiin
mittareihin, jotka eivdt tdysin tdytd konseptin miéritelmid osatuottavuudelle. Niin luotavilla
mittareilla pystytddn kuitenkin tyydyttdvasti kuvaamaan kohdeliiketoiminnan tai prosessin
tuottavuus. Téaméntyyppiset mittarit ovat yleisesti fyysisen tuottavuuden mittareita. On kuitenkin
kiinnitettdvd huomiota siihen, etti osatuotokseen ja osapanokseen otetaan mukaan kaikki oleellisen

tekijit.

Osatuottavuusmittareita kiytettdessd on hyviksyttdva tosiasia, ettd mittarit eivit kata tdydellisesti
koko tarkastelukohdetta. T4td voidaan osittain paikata kayttimaélla useampia mittareita tuottavuuden
tarkasteluun, kuten nyt rakennettavassa mittaristossa toimitaan. N&in luotava ryhmi mittareita
suunnitellaan kattamaan oleelliset osat prosessin tuotoksista ja panoksista. Liséksi ongelmia voi
syntyd kéytettdessd rahamddrdisid mittareita. Eurot reagoivat tehokkuuden muutoksen lisdksi
laadullisiin muutoksiin, joita voi olla vaikea havaita. Yleenséd niitd ei otettu huomioon tai osattu
ottaa huomioon tuottavuuden mittaamisessa, ja niithin varautuminen ei nytk&in ole osana tétd
toimeksiantoa. Ongelmaa ei kuitenkaan sivuuteta, vaan se tulee huomioida rinnakkaisissa

mittaristoissa ottamalla kdyttoon tasapainottavia laadullisia mittareita.

Osatuottavuusmittareiden luonteen takia on kayttdonotossa huomioitava, ettd niiden tulos ei ole
lyhyelld tarkastelujaksolla aina yksiselitteinen. Mittareiden rakentamisessa tehdyt kompromissit
voivat aiheuttaa sen, etti osatuottavuusmittarit voivat “heilahdella” hieman tarkastelujaksojen
vélilld. Yksittdisen kuukauden tuottavuuden tuloksesta ei voi suoraan ldhted tekemddn
johtopéatoksid. Oleellisempi on yleensd mittarin tulosten kehityksen trendi. Kompromissit voivat
my0s jossain tilanteessa antaa tarkastelun kohteelle trade-offien mahdollisuutta. Tallainen voisi olla
esimerkiksi tuotosten tuottamista sellaisilla resursseilla, jotka eivdt ndy mittareiden tekijoini.
Osatuottavuusmittarin tulos néyttdisi nousevan, vaikka kysymyksessd on kuitenkin vain muutos
resurssien kiyttdtavoissa. Tamékin mahdollisuus pyritddn nyt tehtdvéssd mittaristossa minimoimaan
kayttimdlla mahdollisimman kattavaa otosta erilaisia mittareita. Mahdollisuutta trade-offien
ilmaantumiseen voidaan vdhentdd tekemélld analysoivaa tutkimusta tuottavuuden osatekijoiden
muodostumisesta ja tarkastelemalla siind yhteydessd, voiko tuloksissa olla trade-offien aiheuttamaa

vidristymaa.
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6.3.2 Mittariston kdyttdminen organisaation ohjauksessa

Mittareiden luomisen ohella on tirkedd myoOs médritelld, miten mittareita kaytetddn. FErds
mittareiden tirkeimmistd tehtdvistd onkin toimia nimenomaan kommunikaatiovélineena.
Mittareiden tavoitteilla ja niiden reaaliaikaisella seurannalla viestitddn strategiset tavoitteet
organisaatiolle ja luodaan malli ohjaukselle. Palveluyritysten tehokkuuden mittaaminen on
perinteisti tuotantotoimintaa monimutkaisempaa, mikéd nikyy myds tehokkuusmittareiden kaytossa.
Haasteena voi olla mittareiden monimutkaisuus. Ne voivat olla hankalasti ymmarrettdvid eivétka
mittarivastuulliset ilman hyvdd perehtymistd pysty kéyttdméadn niitd tehokkaasti ja oikein
hyodykseen. Taminkin takia on erittdin tirkedd, ettd mittareiden sisdltd on kuvattu oikein,
mittareilla viestiminen on mietitty loppuun asti ja mittareiden omistajat tuntevat niiden sisallon
riittivin hyvin. Lisdksi esimerkiksi tietointensiivisissd asiantuntijaorganisaatioissa, jotka
toiminnaltaan eroavat hieman perinteisistd palveluorganisaatioista, mittarit ovat usein myos
palkkauksen peruste, jolloin mittareiden kéyttoon liittyy my0Os paljon henkilokohtaisia tunteita.

Kéytto ja viestiminen on senkin takia maéritettdva tarkasti.

reagoidaan. Vaikka Palvelutuotannossa toimintojen ja prosessin vetdjilld on merkittdva vastuu, ei
kaikkiin mittareihin reagointia voi jittdd pelkéstdén heille. Muutamalle henkildlle kerddntyva
reagointivastuu on riski, joka tulee systemaattisesti purkaa miidrdmuotoisella ja hajautetulla
toimintamallilla. Tdmé ei suinkaan poista johtajien vastuuta, vaan siirtdd heidén valvovaan rooliin.
Tdmén tyyppinen valvonta on osa prosessia ja normaalia johtamisty6td, johon luodaan selked
toimintakdytdntd. Vaastuutuksen avuksi voidaan kdyttdd Neelyn luomaa mittarin tietotaulua, jossa
jokaisen erillisen suorituskykyd kuvaavan mittarin osalta maaritetddn mittarin tarkoitus. Taulussa
pitdd selkedsti nimetd determinanttien tehokkuusmittareiden osalta vastuutaho, joka reagoi kyseisen

mittarin tulokseen, sekd kuvata etukéteen, miten reagointi tapahtuu.

Oikein maédriteltynd tietotaulu paljastaa heti, jos vastuu kohdistuu véirin. Mikéli toimivaa
reagointitapaa ei tunnu 16ytyvén, on vastuuseen todennékdisesti nimetty vaérad henkild, tai kohdetta
mitataan vddrin valitulla mittarilla. Molemmissa tapauksessa ndenndisesti toimiva suorituskyvyn
mittaaminen on prosessina vajavainen ja reagointi jid puuttumaan. Voi myos tapahtua, ettd nimetty
henkilo pyrkii reagoimaan mééritetylld tavalla omaamatta kuitenkaan vaikutusmahdollisuuksia

kohteeseen. Tdméa voi johtaa vddriin paitoksiin ja toimenpiteisiin tai oikeatkin toimenpiteen voivat
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jéada toteutumatta. Hyvin mééritetty tietotaulu auttaa myds tdhin. Toimivaltaan liittyviin ongelmiin
voidaan vaikuttaa toimenpiteiden téytdntoonpanolla niin, ettd tarvittavat toimeksiannot kiertdvét
johdon kautta. Reagointi tapahtuu edelleen tietotaulussa nimetyn henkilén toimesta, joka myds

madrittdd tarvittavat toimenpiteet, mutta toimeksiannot méaaritetddn tapahtuvaksi johdon nimissa.

Osatuottavuusmittareilla ja sen tunnusluvuilla ei ole merkitysti tai kiyttotarkoitusta yksistién, vaan
nithin liittyy aina jokin vertailu, joka tuo niille merkityksen. Muutokset mittareiden tuloksissa ja
erot tavoitteisiin kuvataan erilaisten indeksien avulla. Osatuottavuuden tunnusluvut edustavat
yrityksen sisdistd tehokkuutta ja niilld tutkitaan Palvelutuotanto-tulosyksikon suorituskyvyn
kehittymistd. Tunnuslukujen kiinnittdminen johonkin vertailuhetkeen ja sen kehittymisen
seuraaminen usean seurantajakson ajalta antaa mahdollisuuden arvioida tehokkuuden muutoksia
organisaatiossa. Analysoitaessa tuottavuuden muutoksia eivit pelkdt nyt luotavat mittarit riitd, vaan
samalla tdytyy tarkastella kaikkien mittarin tekijoiden kehittymistd. Tétd varten jokaiselle padtason
mittarille luodaan samalla kaksi tai kolme selittivad mittaria, jotka auttavat ymmaértdméén tuloksia.
Naiden lisdksi pitdd my0s olla muita muutosta selittdvid mittareita kokonaiskuvan hahmottamiseksi,

mutta niiden luominen ja mairittdminen ei ole timén tutkimuksen piirissa.

Yrityksessd tuottavuuden tavoitteiden asettaminen vaikuttavat sithen, miten tuottavuutta
analysoidaan. Niilld uusilla tehokkuusmittareilla analyysimetodina kéytetdén trendianalyysia seké
tavoiteanalyysia. Trendianalyysissd toteutuneita tuloksia vertaillaan aikaisempiin kuukausiin sekd
kiytetddn vertailupisteend kalenterivuoden alkua. Liséksi vertailua voidaan tehdd aina historia
parhaaseen tulokseen, jolla pyritdén tukemaan jatkuvan parantamisen tavoitetta. Tavoiteanalyysilld
tutkitaan Palvelutuotanto-tulosyksikdssd toteutuneita tehokkuuslukuja verrattuna odotettuun
tuottavuustasoon. Odotettuna tavoitetasona voidaan kdyttdd aikaisempaa ennustettua tasoa tai

optimaalista, saavutettavissa olemaan tavoitetasoa. Tavoitetasoja ei tdssd yhteydessd madritella.

Vertailtaessa tuloksia ja tavoitteita voidaan tehdd my0s tarkempia analyysejd. Namd eivit
vilttaméttd ole kuukausittain toistuvia, ja tarkastelussa kéytetdén indeksimuutoksia. Lahtokohtana
ndissdkin analyyseissa on muutos suhteessa valittuihin vertailukohteisiin ja tavoitteisiin.
Vertailukohteina  kdytetddn ainakin muutosta suhteessa aikaisempaan toteutuneeseen
tuottavuusindeksiin, eroa laskennalliseen maksimituotokseen, joka on tehtdvissd toteutuneilla

panoksilla seké eroa laskennalliseen minimipanokseen, jolla toteutunut tuotos olisi tehtévissa.
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6.4  Mittarit ja niiden kiytto prosessiohjauksessa

6.4.1 Yhteyspalvelut

Yhteyspalveluiden tehokkuusmittareiden maéaérittely oli suhteellisen selkedd. Kokonaisuus kattaa
vastaus- ja vilityspalvelutoiminnot, joiden liiketoimintana on samankaltaista. Tdmén vuoksi
yhteyspalveluita pystyttiin tarkastelemaan selkednéd prosessina, jossa inputit ja outputit voidaan
tunnistaa ja niistd saadaan aikaan kuvaavia osatuottavuusmittareita. Liséksi toiminnan valittomat
kustannukset ovat eriteltivissd, joten osa-alueelle saadaan myds kuvaavia kustannustehokkuus-
mittareita. Useimpia tdmén osa-alueen mittareita on ollut kiytdssd jo aikaisemmin, mutta ei télla
tavalla hyddynnettynd tehokkuuden tarkastelussa. Kaikki nyt kdyttoon otettavat mittarit ovat
suoraan kiinnitettavissa strategiaan sekd Yritysasiakkaat-yksikon tuloskortin strategisiin mittareihin.

Niitd rakennettaessa on kuitenkin pyritty konkreettisuuteen, jotta jokainen Yhteyspalveluiden

tyontekiji voisi suoraan nédhdé mittarien komponentit, joihin itse pystyy vaikuttamaan.

Prosessin tehokkuuden mittarointi

Yhteyspalvelut

Determinantti

Trendi ja tavoitteet
Tehokkuusmittari

Trendi (tavoitteet tarvittaessa)
Selittavat mittarit

Suoritteet

Kontakti minuutit

icc-palveluiden minuutit
Valityspalveluiden minuutit

Tuottavuus

Valityspalveluiden tehokkuus

CC-palveluiden tehokkuus

Puhelintydn osuus

Vastaus tehokkuus indeksi

Puhutut minuutit
Oma henkilostomaara (htv)
Vuokrahenkilosto (htv)

Kasitellyt kontaktit
Oma henkiléstémaara (htv)
Vuokrahenkilosto (htv)

Valmiudessa olo aika
Kokonaistyotynnit, CC
Kokonaistyotynnit, VP

Valmiudessa olo aika
Vastaus%, VP
Vastaus%, CC

Kustannustehokkuus

Suoritekohtaiset kustannukset

Henkilostokustannukset
Vuokratydévoimakustannukset
Muut kustannukset

AMAALAA

Kuvio 12. Yhteyspalveluiden tehokkuusmittaristo

74




Vaikka Yhteyspalveluiden tyé on melko saman muotoista l4pi koko organisaation, on seké vastaus-
ettd vilityspalveluilla omat ominaispiirteensd, jotka vaikuttavat mittareihin hieman. Ylatasolla
voidaan yhteiseksi suoritemittariksi valita ndiden yhteenlasketut kontaktiminuutit. Nidma eivét
varsinkaan cc-palveluiden puolella ole suoraan asiakasveloitusperuste, mutta muutos minuuteissa
kertoo melko suoraan toiminnan volyymien muutoksesta ja minuutit ovat suoraan myds
kohdennettavissa tehokkuustavoitteisiin. Selittdvind mittareina ovat eriteltynd eri palveluiden

minuuttimaarat.

Tuottavuutta mitataan neljdlla mittarilla, joista kaksi ensimmaiistd on ndiden vastaus- ja
viélityspalveluiden  osatuottavuusmittarit. =~ Molemmissa keskeinen prosessiin  sijoitettava
tuotannontekiji (input) on henkilétydvoima, joten jakajana kdytetddn henkilotyoméaédrad. Henkilot
voivat olla Yhteyspalveluiden omaa henkilokuntaa tai vuokratyOntekijoitd. Vastauspalveluissa
tuotot ovat usein sidottuina kontaktien midrddn, joten ’CC-palveluiden tehokkuus’ -mittari
tuotokseksi (output) on valittu kontaktien mddrd. Vilityspalveluiden puolella minuutit ovat

merkitsevid myos tuottojen osalta, joten prosessin tuotokseksi on valittu puhutut minuutit.

CC-palveluiden tehokkuus = Kisitellyt kontaktit (kpl) / htv-mdidiri

Viilityspalveluiden tehokkuus = Puhutut minuutit / htv-mdiiri

Tehokkuusmittarit ovat hyvid kokonaiskuvan muodostamisen kannalta, mutta niiden rinnalle
tarvitaan vaihtoehtoisia mittareita, jotka antavat riittivin kuvan myds tyon resursoinnin ja
joustavuuden onnistumisesta. ’Puhelintyén osuus’ —mittari kertoo, kuinka paljon organisaation
kokonaistuntimddristd kéytetddn tuottavaan tyohon. Tdmén mittarin tulosta laskevat esimerkiksi
jélkityon osuus, koulutukset, tauot, kokoukset sekéd erilaiset muut tydaikana tehdyt toiminnot.
Vastaustehokkuus antaa kuvan resursoinnin onnistumisesta. Mittarissa suhteutetaan toisiinsa
tyontekijdn puhelunodotusaika sekd vastausprosenttia. Mittarin lisdksi vastausprosenttia pitdd

tarkastella my0s itsendisend mittarina.

Puhelintyon osuus = Puhetyéaika / kokonaistyotunnit

Vastaustehokkuus = Valmiudessa olo aika (keskiarvo) / vastausprosentti (keskiarvo)

Kustannustehokkuutta mitataan suhteuttamalla toiminnon suoritteet kokonaiskustannuksiin.

Suoritekohtaiset kustannukset = Kontaktit / Yhteyspalveluiden kustannukset
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6.4.2 Tilaustenkasittely

Tilaustenkisittely on osa Tilaus-toimitus —prosessia, jonka prosessivastuussa Palvelutuotanto-
tulosyksikko on Yritysasiakas-yksikon osalta. Tilaustenkésittely on osa Asiakas- ja laskutuspalvelu-
yksikk6d ja on niitd toimintoja, joiden operatiivisen tyon osuus on ulkoistettu Elisasta. Tyota
tehdédén alihankkijan tyonjohdon alaisuudessa, mutta Elisan méirittimien tavoitteiden ohjaamana.
Elisa on myds vastuussa kéytettyjen jérjestelmien toimivuudesta ja prosessin optimaalisesta
tehokkuudesta. Tilauskisittelyn tydon kuvaaminen prosessina on jo hankalampi tehtidva ja tuotosten
médrittdminen ei ole aivan yksiselitteistd. Suoritteita ja osatuottavuusmittareita on kuitenkin

16ydettavissd niin, ettd prosessin tehokkuutta voidaan ldhted kehittimaén.

Tilaustenkdisittelyn toimintamalli on suhteellisen uusi, joten sen takia valmiita mittareita on ollut
kdytossd vahdn. Tilaustenkisittelyn toimintaan liittyy myds sellaista tekemistd, jota ei pystytd
laskemaan kappalemiirilld, joten tehokkuuden seuraamisessa joudutaan kéyttiméddn myos
vaihtoehtoisia mittareita. Nyt kéyttoOnotettavat mittarit antavat riittdvdn kuvan toiminnan
tehokkuudesta, jonka perusteella sitd pddstddn kehittdmadn. Ndmi mittarit ovat kuitenkin

haastavampia ymmaértii ja analysoida, joka edellyttdd myos tarkempaa viestimisté tuloksista.

Prosessin tehokkuuden mittarointi
Tilaustenkasittely
Trendi ja tavoitteet Trendi (tavoitteet tarvittaessa)
Determinantti Tehokkuusmittari Selittavat mittarit

Mobiilitilaukset

Suoritteet Tilausten kokonaismaara Kiintean verkon tilaukset
Tiketit / tilaus (keskim.)
Tuottavuus Ostettu tydvoima (henk.tyd)

Tilauskasittely tehokkuus Ostettu tydvoima (suoritepoh.)

Suoriteveloituksen suoritteet

Sahkaoisen kanavan tilaukset
Automaatioaste
Oma Elisa kayttajien maara

Itsepalveluaste

Tilauksen kasittelyaika
Tilauskasittelyjonon (kpl)
Kuittaamattomat toimitukset

Lapimenoaika indeksi
(Suorituskykymatriisi)

Kustannustehokkuus
Suoritekohtaiset kustannukset

Tilausten kasittelyn kust.
Muut lisdkustannukset
Muut kustannukset

AAAMA

Kuvio 13. Tilaustenkisittelyn tehokkuusmittaristo

76



Tilaustenkisittelyn suoritteet ovat yllattdvan vaikeasti mdairiteltdvissd. Prosessindkokulmasta
tuotokset ovat erilaisia tyOsuoritteita, esimerkiksi muutoksia, lisdyksié tai kokonaan uusia tilauksia.
Koska liiketoiminta on suhteellisen monimutkaista, ovat myds tilaukset hyvin moninaisia ja niiden
késittelyyn vaaditaan paljon erilaista tyotd. Taltd pohjalta tydsuoritteisiin liittyva tuotostarkastelu
(output) ei ole mahdollista. Vaihtoehtoisena suoritemittarina on tdssd mittaristossa valittu tilausten
kokonaismidrd. T&lld mittarilla on omat rajoituksensa, jotka pitdd ymmértdd mittarin tuloksia

analysoitaessa ja tehdessé paitdksien toteumien pohjalta.

Suoritemittarin tilaukset eivét ole tiysin yhteismitallisia, mikd voi aiheuttaa muutoksia toteumissa,
vaikka tyOmédrd ei suoraan muuttuisikaan. Tilauksiin voi liittyd eri maédrd késiteltdvid
tilauskésittelyn tyosuorituksia (tiketit), joiden aiheuttama tydkuorma voi vaihdella. Toisaalta
mittarin toteumina raportoituvat tilaukset voivat vaihdella tilauskésittelystd johtumattomista syisté.
Tilauksien méérd voi laskea tai nousta, jolloin resurssit eivét ole oikein mitoitettuja volyymiin
ndhden. Naiihin tilanteisiin tilauskésittely joutuu reagoimaan ja sopeuttamaan toimintaansa.
Selittdvind mittareina ovat mobiilin ja kiintedn verkon tilauksien médrit, jotka luonteeltaan
poikkeavat paljon toisistaan, sekd tilauksien keskimiirdinen tikettien mddrd. Tdmén toiminnan

tehokkuutta mitataan osatuottavuusmittarilla, jonka panoksena on toiminnan htv-kapasiteetti.

Tilauskiisittely tehokkuus = Tilaukset / laskennallinen htv-mididrd

Tehokkuusmittarien rinnalle on nostettu vaihtoehtoisia mittareita, jotka kuvaavat tyon
automatisoinnin ja resursoinnin onnistumisesta. ’Itsepalveluaste’ —mittarilla mitataan, kuinka paljon
tilauksista saadaan jérjestelmiin suoraan ilman manuaality6td. ’Lépimenoaikaindeksi’ on
suorituskykymatriisi, jolla mitataan tilausten keskiméérdistd lapimenoaikaa. Erityyppiset tilaukset
on painotettu niiden tyon kuormittavuuden mukaan. Tehokkaan tilauskésittelyn edellytyksend on

saumaton tilaus-toimitus —prosessi, jossa jonoja ei synny ja lipimenoaika on mahdollisimman lyhyt.

Itsepalveluaste = (Sihkoiset tilaukset * automaatioaste) / tilausten kokonaismdidird

Liipimenoaikaindeksi = Suorituskykymatriisi eri tyyppisten tilausten lipimenoajasta

Kustannustehokkuutta mitataan suhteuttamalla toiminnon suoritteet ulkoisina resursseina

hankittuun tydvoimakustannukseen.

Suoritekohtaiset kustannukset = Tilaukset / Alihankintakustannukset
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6.4.3 Laskutus

Laskutus on osa Asiakas maksamassa —prosessia. Prosessivastuu ei ole Palvelutuotannossa, vaan se
vastaa vain toiminnon operatiivisesta pydrittimisestd Yritysasiakkaat-yksikon osalta. Laskutus on
myOs osana Asiakas- ja laskutuspalvelu-yksikkéd, ja tyon osuus ostetaan alihankintana
yhteistyokumppanilta. Tyontekijit ovat alihankkijan tyonjohdon alaisuudessa, mutta Elisa vastaa
prosessin toimivuudesta, ja alihankkija toimii Elisan asettamien tavoitteiden ohjaamana. Elisalla on
my0ds vastuu kéaytetyistd jérjestelmistd, jotka ovat piddosin samoja kuin tilauskésittelyssa.
Laskutuksen tyon kuvaaminen on hieman helpompaa kuin tilauskasittelyssd, mutta yksiselitteisten
suoritteiden 16ytdminen on hankalaa. Taltdkin osa-alueelta pystytddn mairittiméén suoritteita ja

osatuottavuusmittareita, jotka antavat mahdollisuuden prosessin tehokkuuden kehittdmiselle.

Laskutus on toiminut nykyisessd muodossaan jo jonkin aikaa, mutta toiminta alihankkijan kanssa
hakee vield muotoaan. Tehokkuuden ohjaus ei ole ollut niin vahvasti esilld, kuin se on nykyisissi
tavoitteissa. Ohjauksen tarkentumisen takia pitdd tehokkuuden ohjaukseen luoda uusia mittareita
vanhojen kiytdssd olevien liséksi. Laskutuksessakin mittaristoon joudutaan ottamaan mukaan
myo0s vaihtoehtoisia mittareita. Mittaristolla saadaan hyvé kuva perustoimintojen tehokkuudesta ja

ongelmakohdista. Liséksi ndiden perusteella voidaan ldhted tehokkuutta kehittiméén edelleen.

Prosessin tehokkuuden mittarointi
Laskutus
Trendi ja tavoitteet Trendi (tavoitteet tarvittaessa)
Determinantti Tehokkuusmittari Selittavat mittarit

Suoritteet Mobiili, laskutuspyynnot
Kiintea, laskutuspyynnot

Muut laskutustyot

Kasitellyt laskutus-transaktiot

Tuottavuus Ostettu tydvoima (henk.tyd)
Ostettu tydvoima (suoritepoh.)

Suoriteveloituksen suoritteet

Laskutuspalvelun tehokkuus

Kasitellyt kontaktit
Mobiilikontaktien maara
Kiintean kontaktien maara

Puhelinpalvelun tehokkuus

Laskuttamattomat, mobiili
Tulostusestossa, kiintea
Muut laskuttamattomat, kiintea

Laskuttamattomat osuus

Laskutuksen alihankinta kust.
Muut lisakustannukset
Muut lask. kustannukset

Kustannustehokkuus
Suoritekohtaiset kustannukset

AMAAAA

Kuvio 14. Laskutuksen tehokkuusmittaristo
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Laskutuksessa suoritteet ovat ldhes yhtd hankalasti tunnistettavissa kuin tilaustenkésittelyssa.
Prosessindkokulmasta tuotokset ovat laskutukseen liittyvid tyOsuoritteita, jotka ovat luonteeltaan
hyvin erilaisia. Erilaisuuden takia niistd ei ole laskettavissa yhteen selkedtd suoritemittaria, joten
tyOsuoritteisiin liittyva tuotostarkastelu (output) ei ole mahdollista. Vaihtoehtoisena suoritemittarina
on kéyttoon valittu laskutustapahtumien kokonaismidrd, joka voidaan kerdtd yhteen eri
jéarjestelmistd. Laskutustapahtuma ei ole sama asia kuin lasku, vaan jirjestelméén tehty toimenpide.
Niin maéériteltynd mittari asettaa rajoitteita johtopéétosten tekemiseen yksittéisistd tuloksista.

Tulosten kehitysti pitdd seurata trendianalyysin kautta.

Suoritemittarin osalta voidaan todeta my0s, ettd mittari ei ole niin vahva tehokkuuden muutoksista
kertova mittari kuin optimaalisessa tilanteessa voisi olla. Laskutus-transaktioihin liittyy erilaisia
tyOsuorituksia, jotka voivat aiheuttaa muutoksia organisaation tyokuormassa mittarin tuloksien
pysyessd kuitenkin ennallaan. Témén takia johtopadtoksiéd ei voi tehdd vain tdmén yhden mittarin
pohjalta eikd yhden kuukauden tuloksilla, vaan tehokkuutta pitdd analysoida kokonaisuutena.
Selittdvind mittareina ovat mobiilin ja kiinteén verkon laskutuspyynnét sekd muut laskutuspyynnét.
Néaméd antavat puolestaan suoraan alustavan kuvan siitd, miten tulos on rakentunut.
Tehokkuusmittareita on Laskutukselle valittu kaksi. Ensisijaisena osatuottavuusmittarina on
kasitellyistd laskutus-transaktioista johdettu tehokkuusmittari, jossa panoksena on kaytetty
laskutuksen alihankintana ostamaan htv-kapasiteettia. Laskutuspalveluihin liittyy myos velvollisuus
vastata laskutuksesta aiheutuneisiin kysymyksiin, ja tdimi tyd ei ndy laskutus-transaktioissa, joten

toiseksi tehokkuusmittariksi on nostettu puhelinpalveluiden tehokkuusmittari.

Laskutuspalvelun tehokkuus = Laskutussuoritteet / henkildstoresurssi

Puhelinpalvelun tehokkuus = Kisitellyt kontaktit / puheluiden kokonaismdidiri
Vaihtoehtoisista  mittareista  tuottavuusdeterminantin  alla on nostettu  indeksimittari
laskuttamattomista saatavista. Tamé mittari kuvaa laskutuksen osalta sitd tehokuutta, jolla toiminto
pysyy purkamaan liiketoiminnasta muodostuneet saatavat asiakkaille 1dhetettiviksi laskuiksi.

Laskuttamattomat osuus = Laskuttamattomat eurot (kk-lopussa) / kk-kokonaislaskutus

Kustannustehokkuus mitataan suhteuttamalla laskutussuoritteet laskutuksen kokonaiskustannuksiin.

Suoritekohtaiset kustannukset = Laskutus-transaktiot / YA laskunkdsittelykustannukset
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6.4.4 Toimitus -prosessi

Toimitus-prosessissa tarkastelu on rajoitettu selkeésti prosessin osaan, joka ei rajaudu pelkistdin
yhteen organisaatiotasoon. Prosessimaisuuden takia tehokkuusmittarit ovat timén osuuden osalta
selkeammin mdidriteltdvissd ja analysoitavissa. MyOs ymmarrettdvid vaihtoehtoisia mittareita
pystytddn nostamaan tehokkuuden analysoinnin tueksi, mutta hankaluuksia aiheuttaa kuvaavien

kustannustehokkuusmittareiden l6ytdminen.

Toimitus —prosessi kattaa téssd kokonaisuuden, johon kuuluvat toimitusten ratkaisusuunnittelu,
projektointi ja projektinhallinta sekd asiakastoimitukset. N&itd voitaisiin tarkastella erikseenkin,
mutta timd mahdollistaisi osaoptimoinnin. Jos esimerkiksi ratkaisusuunnittelussa “oikaistaan”,
ndkyy se yleensd vaikeuksina projektin hallinnassa ja asiakastoimituksissa. Yhden alueen
tehokkuuden optimointi  voisi  johtaa  vidiriin  toimenpiteisiin, minkd takia téssd
tehokkuustarkastelussa on kohteeksi valittu koko prosessi. Jotkin nédistd mittareista ovat olleet
kdytossd jo aikaisemmin, mutta prosessitarkastelun takia niitd ei ole télld tavalla hyodynnettynd
tehokkuuden analysoinnissa. Kaikki nyt kdyttoon otettavat mittarit voidaan kiinnittdd Yritysasiakas

-yksikon strategiaan ja sitd kuvaaviin tuloskortin mittareihin.

Prosessin tehokkuuden mittarointi
Toimitus-prosessi

Trendi ja tavoitteet Trendi (tavoitteet tarvittaessa)
Determinantti Tehokkuusmittari Selittavat mittarit
Suoritteet Asennetut tilaukset < Avoimien tikettien maara
Uudet asennustyotiketit
Tuottavuus Asiakkaalle tehdyt tunnit
Projektoinnin kéyttaste < Muut tydtunnit
Henkilosto (kokonais tunnit)
Projektien ajankayton hallinta <A|kataulussa valmistuneet
Valmistuneet projektit (kpl)
Toimitustehokkuus Alihankinta, HTV
Oma henkilésto, HTV
Toimitusaika (keskim.)
Lapimenoaika indeksi <Toimitusjonon pituus (vol)

(Suorituskykymatriisi) Kuittaamattomat toimitukset

Kustannustehokkuus Henkilostokustannukset
Suoritekohtaiset kustannukset <Alihankintakustannukset

Muut kustannukset

Kuvio 15. Toimitus-prosessin tehokkuusmittaristo
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Toimitus —prosessin tuotos pitdisi olla prosessindkokulmasta melko selked, mutta kdytdnnon
maédrittely tuottaa hankaluuksia. Tuotokset on valmis, toimitettu tilaus, joka on kuitattu valmiiksi ja
siirretty laskutukseen. Ongelma muodostuu tilausten erilaisuudesta, jolloin niiden yhteen
laskeminen aiheuttaa vaikeuksia. N&in monimuotoisen toiminnan takia on tuottavuuden
mittaaminen tehtdva erityyppisilld mittareilla. Téhdn mittariston on valittu osatuottavuusmittarin
lisdksi kolmen muuta vaihtoehtoista mittaria. N4ité olisi voinut olla enemmaénkin, mutta mittaristo

haluttiin pitdd kompaktina.

Suoritemittarina on asennettujen tilausten kokonaismééri, jonka rajoitukset pitdd ymmartdd mittarin
tuloksia analysoitaessa. Asennukseen tulevien tilauksien suhteessa tapahtuvat muutokset voivat
aiheuttaa vaihtelua prosessiin kohdistuvaan tyokuormaan. Selittdvind mittareina ovat ’Avoimien
tikettien méérd’, joka kertoo prosessin tydjonosta, sekd ’Uudet asennustyotiketit’, joista nikee
tarkastelujaksolla tulleen uuden ty6kuorman méédrdn. Tdmén toiminnan tehokkuutta mitataan

osatuottavuusmittarilla, jossa tuotos on suhteutettu prosessiin panostettuun htv-kapasiteettiin.

Toimitustehokkuus = Prosessin suoritteet / htv-mddrd

Tehokkuusmittareiden liséksi tuottavuutta tarkastellaan kolmella vaihtoehtoisella mittarilla.
Suurimmat asiakastoimitukset toteutetaan toimitusprojekteina. ’Projektoinnin kéyttoaste’ —mittarilla
mitataan, kuinka projektipééllikdiden aikaa kdytetddn asiakastoimituksiin ja ’Projektien ajankdyton
hallinta’ —mittarilla, kuinka suuri osuus asiakasprojekteista pystytdin toteuttamaan alkuperdisessi
aikataulussa. ’Lépimenoaikaindeksi’ —mittarilla mitataan kaikkia toimituksia, ei vain projekteina
toimitettuja. Mittari on periaatteessa sama suorituskykymatriisi kuin Tilaustenkasittelylld, mutta
tilauksilla on erilaiset painotukset. Téssd mittarissa on painotukset tehty Toimitus —prosessille

kohdistuvan tyonkuormittavuuden mukaan.

Projektoinnin kiiyttoaste = Asiakastyo (h) / Kiiytettiivissd oleva kapasiteetti (h)
Projektien ajankiyton hallinta = Aikataulussa valmistuneet / kaikki valmistuneet

Léipimenoaikaindeksi = Suorituskykymatriisi erityyppisten tilausten lipimenoajasta

Kustannustehokkuusmittarina ovat Palvelutuotanto-tulosyksikon toimituskustannukset.

Suoritekohtaiset kustannukset = Asennetut tilaukset / Palvelutuotannon kustannukset

(projektointi, ratkaisusuunnittelu, ratkaisutoimitus)
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6.4.5 Toimivuus -prosessi

Toimivuus —prosessin osalta tarkastelukohde on helposti hahmotettavissa, varsinkin tavoitteensa
osalta. Prosessihan pyrkii minimoimaan asiakkaiden jirjestelmien ja palveluiden vikatilanteet,
mutta prosessin mittareiden méaérittely hajanaisen tehtdviakentin takia on hankalaa. Tehtdvikentélld
tdssd tarkoitetaan kaikkea sitd tekemistd, joka liittyy prosessin tavoitteen saavuttamiseen.
Tehtdvikenttd on niin laaja, ettd kaikkea tarvittavaa ei pystyti tekeméén tai edes tiedostamaan, jotta
tavoite olisi saavutettavissa tdysimddréisesti. Prosessiin méériteltyyn toimintaan liittyy normaalin
viankorjauksen liséksi toimivuutta tukevia tehtdvikokonaisuuksia, joita voitaisiin tarkastella myos
erikseen. Namé on kuitenkin kytketty osaksi Toimivuus —prosessia, vaikka se pakottakin ottamaan
pari toisistaan poikkeavaa tehokkuusmittaria tdhén mittaristoon. Tehokkuustarkastelu ja mittareiden
mdidrittely ldhtee tyon tekemisen tehokkuudesta liikkeelle, mikd yksinkertaistaa my0s
suoritemittarin valintaa. Prosessin tehokkuustarkasteluun haetaan enemmin ymmérrettivyytti

vaihtoehtoisten mittareiden luomisella analysoinnin tueksi.

Prosessin tehokkuuden mittarointi
Toimivuus-prosessi

Trendi ja tavoitteet Trendi (tavoitteet tarvittaessa)
Determinantti Tehokkuusmittari Selittdvat mittarit
Suoritteet Hoidettujen hairididen maara < Hairidilmoitusten maara
Hoidetut tiketit
Tuottavuus Ostetut tydsuoritteet
Hairibhallinta tehokkuus < Kasitellyt kontaktit
HTV (oma + alihankinta)
Asiakkaalle tehdyt tunnit
Service manager -kayttoaste < Muut tyStunnit
Henkilosto (kokonaistunnit)
Kasitellyt kontaktit
1 st level (HD) ratkaisuaste <Oma henkilostémaara (htv)
Vuokrahenkildsto (htv)
Sovellus kaytettavyys indeksi — Sovelluskohtaisia mittareita. ..
Kustannustehokkuus Omat henkil6stokust.
Hairidkohtaiset kustannukset <Alihankintakustannukset
Muut kustannukset
Asiakkaalle tehdyt tunnit
SM suoritekustannukset <SM henkilékustannukset

Muut SM kustannukset

Kuvio 16. Toimivuus-prosessin tehokkuusmittaristo
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Lahdettdessa liikkeelle Toimitus —prosessissa tehtivistd tyOstd timidn mittariston suoritemittarin
madritys yksinkertaistuu merkittavasti. Prosessin tuotos (output) on suoritettu korjaus- tai huoltotyd,
joka on kuitattu valmiiksi. Tehokkuustarkastelussa joudutaan tissdkin tukeutumaan osittain
vaihtoehtoisten mittareiden kéyttoon ja analysoimalla néitd mittareita my0s selittdvien mittareiden
kautta. Suoritemittarina on hoidettujen héirididen kokonaismééré, joka on omalta osaltaan selked
tuotosmittari tehtdvélle tyolle. Selittdvind mittareina on ’Héiridilmoitusten miard’, joka on
bruttosumma tulleista héiridilmoituksista sekd ’Hoidetut tiketit’, joista ndkee kaikki valmiiksi
kuitatut tyot tarkastelujaksolta. Toiminnan tehokkuutta mitataan osatuottavuusmittarilla, jossa

tuotos on suhteutettu prosessiin panostettuun htv-kapasiteettiin.

Hiiiriohallinta tehokkuus = Hoidetut hdiriot / htv-mddarda

Prosessissa  tehtdvin tyon monimuotoisuuden vuoksi  vaihtoehtoisia  mittareita on
tuottavuustarkasteluun maédéritetty kolme kappaletta. Suurimpien asiakkaiden palveluiden
toimivuuden valvontaa on tehostettu asiakaskohtaisilla palvelupdillik6illd (Service manager = SM),
jonka tekemd tyd on ldhes poikkeuksellisesti asiakkaan maksamaa toimintaa. ’Service manager -
kéyttdaste’—mittarilla mitataan, kuinka tehokkaasti palvelupdillikoiden aika kéytetddn
asiakastyohon. Asiakkaiden kontakti tapahtuu hiiridtilanteissa erillisen Help Deskin (HD) kautta.
’Ist level ratkaisuaste’ —mittari puolestaan kertoo, kuinka suuri osuus ndistd héiridistd pystytdén
ratkaisemaan vilittomaisti. Valittomalld ongelmienratkaisulla on merkittdva kustannustehokkuus-
vaikutus. Lisdksi vaihtoehtoisena mittarina on ’Palvelualustojen kéytettdvyysindeksi’, joka on
sovellus ja sovellusalustojen kaytettivyyttd seuraava indeksimittari. Nédiden kéytettivyys ndkyy

suoraan Help Deskiin generoituvien virheilmoitusten maaréssa.

Service manager —kiyttoaste = Asiakkaalle tehdyt tyotunnit / tyotunnit yhteensi
HD Ist level ratkaisuaste = Ratkaistujen hdirididen mdidiri / hdirididen kokonaismddirii

Palvelualustojen kdytettivyysindeksi = Suorituskykymatriisi sovellusten kiytettivyydestii

Kustannustehokkuusmittareita on kaksi. Service manager —toiminnan kustannustehokkuus on
nostettu omaksi mittarikseen. Toisena mittarina ovat Toimivuus —prosessin suoritekohtaiset

kustannukset, jossa hdiridille kohdistetaan Palvelutuotannon vélittomat toimivuuskustannukset.

Suoritekohtaiset kustannukset = Hdiriot / Palvelutuotannon toimivuus- kustannukset

Service manager suoritekustannukset = Asiakkaalle tehdyt tyotunnit / kustannukset
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6.5 Mittariston arviointi ja testaaminen

Konstruktiiviseen tutkimukseen kuuluu olennaisena osana myos ratkaisun arviointi ja kdytidnnon
testaaminen kohdeyrityksessd. Téssd tutkielmassa konstruktiona rakennettu mittaristo perustui
tutkimuksessa selvitetyille kaytdnnon tarpeille ja operatiivisen toiminnan erityispiirteille.
Tehokkuusmittariston testaaminen tapahtui heikolla markkinatestauksella eli kohdeyrityksen
alustavalla arvioinnilla konstruktion soveltuvuudesta organisaation kayttoon. Kéaytdnndssi
konstruktion soveltuminen suoritettiin kohdeorganisaation tulosyksikostd vastaavan johtajan sekd
koko Yritysasiakkaat -yksikOstd vastaavan Senior Business Controllerin haastatteluilla, jossa

mittaristo esiteltiin.

Mittariston malli, determinantit, mittareiden valintaperusteen seké prosessindkokulma kaytiin ldpi ja
pyydettiin haastateltavien arviota mittaristosta. Yleisesti mittaristo ja mittaustapa arvioitiin
soveltuvan hyvin kéiytintoon ja vastaavaa mittariston kehittimisti on jo aloitettu
kohdeorganisaatiossa. Joiltain osin 10ytyi myds avoimia kysymyksid ja lisdkehittdmista.
Kehittdmistarpeet liittyivit péédsdéntoisesti timén tutkielman ulkopuolisiin tekijoihin, jotka oli
rajattu tarkastelun ulkopuolelle. Mainittuja kehityskohteita olivat esimerkiksi tasapainottavat

mittarit ja organisaatiorajat ylittdva ’end-to-end’ —prosessimittaus.

Mittariston rakenne oli arvion mukaan hyvi, ja Palvelutuotannon johtaja kuvaa mittaristoa: Erittdin
hyvdi on mittaristoon tehty rakenne, koska mittareita on ennen tarkasteltu erillisind. Nyt voidaan
tdmin mittariston kautta saada mittarit rakenteeltaan ja tavoitteiltaan yhdenmukaisiksi.” Yksikon
talousjohtaja nékee haasteita kuitenkin prosessien vélilld: ”Haasteellista on prosessien erilaisuus,
koska on seka pitkid prosessiketjuja ettéd selkeitd palvelukokonaisuuksia.” Prosessien tarkastelu liian
korkealla tasolla voi johtaa liian laajaan tarkasteluun. Senior Business Controller kuitenkin toteaa

arvioinnissaan: “Mittaristo on selkeén nakdinen ja on helppo hahmottaa, misti siind on kysymys.”

Téssd tutkielmassa konstruktiona rakennettua mittaristoa hyddynnetdin jatkossa kohdeyksikon
ohjauksessa ja mittariston kehittdmisessd. Tulosyksikon johtaja toteaa arvioinnissaan: “Tami
mittaristo on ehdottomasti hyddyllinen ja sitd pitdd hyddyntdd ohjauksen kehittdmisessd. Mittariston
syvyys on hyvd ldhtokohta ja tdstd ldhdetddn kehittimiidn nykyistd mittaristoa.” Mittariston
periaatteita sekd kausaliteettimallia on jo osittain ryhdytty soveltamaan kohdeyksikossd. Mittariston
implementointi on vield alkuvaiheessa, mutta konstruktion voidaan katsoa toimivan, ja se vastaa

tutkielmassa asetettuja tavoitteita.
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7. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tehokas tuotantokoneisto ja jatkuva tehokkuuden hakeminen prosesseissa on edellytys
selviytymiseen nykyisessd yhteiskunnassa ja sen kilpailluilla markkinoilla. Tuotantokoneistoa
pitdisi pystyd optimoimaan tarpeiden ja tavoitteiden muuttuessa. Kilpailun kiristyessd menestyméaén
tulevat ne, jotka pystyvét nopeasti ja joustavasti sopeuttamaan toimintaansa tilanteiden muuttuessa.
Tehokas resurssien kayttd sekd tuotantoprosessien kriittinen arviointi ja kehittiminen edellyttévit,

ettd johdolla on ajantasainen kisitys palvelutuotannon tehokkuudesta ja tuottavuudesta.

Tutkielman tavoitteena oli tutkia tuottavuuden ja tehokkuuden mittaamista palveluorganisaatiossa ja
tuottaa case-yrityksen Palvelutuotanto -yksikolle sen omia tarpeita tukeva, kokonaisvaltaisen kuvan
antava, tehokkuutta ja tuottavuutta analysoiva mittaristo. Mittaristo pyrittiin rakentamaan
teoreettisen tarkastelun pohjalta muodostettuun kehysmalliin organisaation tarpeet ja tulevaisuuden
tavoitteet huomioiden. Kehitettdvd konstruktio oli tarkoitus istuttaa osaksi olemassa olevaa
ohjausjirjestelmid, tukemaan yrityksen ja tulosyksikon strategisia tavoitteita. Tatd varten
empiriassa oli tarkoituksenmukaista maarittdd ja kuvata riittdvalld tarkkuudella nykyisin kadytossi

olevat mittarit sekd toimintojen johtamisesta nousevat tarpeet tehokkuuden analysoimiselle.

Tutkielmassa haluttiin 10ytd4 teoriassa rakennetun mittaristokehyksen avulla tutkimuskohteelle
merkityksellisimmit tehokkuusmittarit, jotka kuvaavat oleelliselta osin kohteen prosessien
toimivuutta ja antavat mahdollisuuden analysoida prosessien tehokkuuden muutosta. Mittarikehys
muodostettiin  aikaisemmissa tutkimuksissa ja kirjallisuudessa olevista kokonaisvaltaisista
suorituskykymittareista, ja siind huomioitiin tehokkuuden mittaamisen ominaispiirteet. Naistd
pyrittiin nostamaan konstruktiossa kiytettyyn malliin analysointiin ja prosessien ohjaamiseen
liittyvid ominaisuuksia ja paddyttiin kdyttdmédn aikaisemmista malleista yhdistettyd determinantti-
mallia, jossa korostetaan eri mittareiden kausaliteettia. Kehysmalliin rakennettiin prosessien

tehokkuuden tarkastelun tueksi lineaarinen ja horisontaalinen selittdvé yhteys mittareiden viélille.

Tutkielman teoriaosuudessa selvitettiin tehokkuuden mittaamisen teoriaa ja mittariston rakentamista
sekd esiteltiin  timédn tutkielman konstruktion kannalta keskeisimpid kokonaisvaltaisia
suorituskykymittareita. Teoreettisessa tarkastelussa pyrittiin pitdmddn palveluiden tuottamiseen
liittyvdt ominaispiirteen seké asiantuntijatyon mittaamiseen liittymat tekijat koko ajan késittelyssé
mukana. Teoriaosuuden yhteenvedossa on esitelty tdmidn tutkielman empiriassa kaytetty

mittaristokehys seké perusteita tutkielmassa kéytetyille mittareille.
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Tutkielman empiriassa kéytetty aineisto perustuu kohdeyrityksen sisdiseen materiaaliin seké
haastatteluihin, joita tehtiin kohteena olevan organisaation prosesseista vastaaville henkil6ille.
Haastattelujen kohteina oli tulosyksikon johtoa, operatiivista johtoa sekd yksikon talousjohtoa.
Empiriaan kertyi materiaalia myos osallistuvan havainnoinnin kautta, josta kertyneitd huomioita
yhdisteltiin muuhun materiaaliin. Tutkimusaineiston perusteella luotiin kuva kohdeorganisaation
tehokkuusmittauksesta ja tarpeista, jotka liittyvét sen kehittimiseen. Ndmé osaltaan vaikuttivat

konstruktiossa kédytettyyn mittaristomalliin ja laadittuun konstruktioon.

Empiirisen osuuden nykytilakartoitus paljasti selkedn tarpeen mittariston kehittimiselle. Nykyinen
ohjausjérjestelmd on varsin kattava ja se on periaatteellisella tasolla kiinnitetty hyvin strategiaan,
mutta toiminnan mittaaminen ja ohjaus osoittautui edelleen historiansa vangiksi. Selkeéd ohjausmalli
kérsi tutkimuksen mukaan siitd, ettd mittareiden kehitys on jéényt jélkeen yksikon ohjausmallin
kehityksestd ja organisaation ohjauksessa kéytetyissd mittareissa joudutaan usein tekemédidn
operatiivisella tasolla kompromisseja. Nykytilaa kartoittaecssa havaittiin myds, ettd mittareiden
viliset kausaliteetit eivit ole kovinkaan helposti havaittavissa, mikd vaikeuttaa myds oman tyon
merkityksen havaitsemista strategisten tavoitteiden suhteen. Mittarit jadvét helposti yksindisiksi, ja

niiden tuloksissa tapahtuvia muutoksia ei analysoida kovinkaan tarkkaan.

Tutkielman empiriassa kartoitettiin myds organisaation keskeisimpid tarpeita, joiden perusteella
kohdeorganisaatiolle rakennettiin konstruktio. Tulosyksikon luonteen vuoksi prosessimainen
lahestyminen operatiiviseen tehokkuuteen valikoitui heti tutkimuksen alkuvaiheessa ja se ohjasi
omalta osaltaan koko tydn tutkielman rakentumista. Mittareiden kannalta tirkeimmiksi havainnoiksi
nousi haastattelujen perusteella neljé tekijdd. Ensimmaéinen oli tarve kokonaisvaltaisille mittareille.
Esille tuotiin selkedsti tarve ndhdd tarkastelukohde kattavasti my0s mittareiden kautta, mika
mahdollistaisi tavoitteellisen johtamisen numeroiden kautta huomattavasti nykyistd tehokkaammin.
Mittareita, jotka antaisivat kokonaiskuvan, ei ole kéytossd tdlld hetkelld kovinkaan kattavasti.
Toinen tarve oli 10ytdd asiantuntijaty0td mittaavia mittareita. Asiantuntijatyossa keskeistd on saada
osaaminen muutettua mahdollisimman tehokkaasti asiakkaan tarvetta vastaavaksi palveluksi. Esille
nousi selked tarve mittareille, jotka mittaavat tydon tekemisen tehokkuutta ja olisivat rakennettuja
erityisesti tietointensiiviseen asiantuntijaorganisaatioon. Kolmas tarve liittyi kausaalisuhteisiin.
Mittareiden viliset riippuvuuden eivdt olleet kovinkaan hyvin selvilld ja mittaristoon haluttiin
selkedt yldtason mittarit ja niissd tapahtuvia muutoksia selittdvid mittareita. Mittariston piti my0s
antaa vastauksia, miksi padtason mittarin tulokset muuttuivat. Neljidntena toistui jdlleen tarve ndhda

tehokkuusmuutokset my0s eurojen kautta. Operatiivisille mittareille eli yleensd volyymi- tai
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indeksi-mittareille haluttiin vield rinnalle kustannustehokkuusmittarit. Mittaristoon ne otettiin timén
takia mukaan, vaikka tarkastelussa pitdd muistaa, ettd se kertoo enemmédn organisaation
kannattavuudesta kuin tehokkuudesta. Tehottomuus nékyy kuitenkin ensimmaéiseksi nousseina

yksikkokustannuksina, mik& puolusti niiden asemaa mittaristossa.

Tarpeiden perusteella valittiin mittariston kehyksen determinantit, joihin méériteltiin mittarit
prosessikohtaisesti. Prosessissa ldhdettiin liikkeelle suoritteista ja edettiin tehokkuuden mittaamisen
kautta kustannustehokkuuteen. Samalla haettiin valituille mittareille niiden muutosta selittavét
mittarit. ~ Mittariston  tehokkuutta kuvaavat mittarit tulevat olemaan pédédsdéntoisesti
osatuottavuusmittareita. Osatuottavuusmittareissa prosessin kokonaistuotos suhteutettiin valittuun
tuotannon tekijddn, mutta toisinaan jouduttiin myds turvautumaan rahaméérdisiin mittareihin.
Valituille mittareille haettiin tapaa kuvata tyydyttdvésti prosessin tuottavuus. Kokonaisvaltaisuutta
vahvistettiin kayttdimélld useampia mittareita tuottavuuden tarkastelussa. Tehokkuusmittareita
pyrittiin joissakin tapauksissa tukemaan myds erilaisilla korvaavilla mittareilla, jotka vaikuttavat
osaltaan prosessin tehokkuuteen. Téllaisia ovat esimerkiksi ldpimenoaikamittarit sekd jérjestelmien
kiytettdvyyttd kuvaavat mittarit. Korvaavat mittarit ovat oleellisen tdrkeitd analysoitaessa
tarkastelukohteen tuottavuutta. Ne paikkaavat kdytdnnon mittausongelmista johtuvia aukkoja

suorituskyvyn seurannassa. Nilld perusteilla ja valinnoilla rakennettiin tutkielman konstruktio.

Tutkimuksen kannalta oli merkittavad, ettd konstruktioon yhdisteltiin perinteisen tuotannon
tehokkuusmittauksen laskentatavat, suorituskykymittaristojen determinantti ajattelu sekd
palveluiden ja asiantuntijatydn mittaamisen erityispiirteet. Aikaisemmissa tutkimuksissa ja
teorioissa nditd on késitelty runsaasti, mutta toisistaan erilldén. Erilaisissa suorituskykymittaristoissa
voi olla kéytdssd joitain samantyyppisid ratkaisuja, mutta tissd konstruktiossa on pyritty luomaan
toimiva kdytdnnon tyokalu tehokkuuden ja tuottavuuden ohjaamiseen. Tutkielman haastatteluja
tehtdessa havaittiin toistuva tarve tarkastella palveluiden tuottamista prosesseittain, niin ettd mittarit
ovat ymmarrettivid ja mittaus helppo suorittaa toistuvasti. Tutkielma on hyvin tarveldhtdinen ja
jattdd paljon mahdollisuuksia jatkotutkimuksia varten. Tehokkuusmittariston kehittdmistd
asiantuntijatyohon prosessindkokulmasta voisi viedd eteenpdin. Esimerkiksi yhden prosessin
tarkastelu  tarkemmin  ja  tehokkuustarkastelu =~ laajentaminen  kokonaistuottavuuteen
osatuottavuusmittareiden kautta (ks. Hannula 2002) on mielenkiintoinen vaihtoehto. My0s
kokonaisvaltaisten suorituskykymittaristojen kehittdminen niiden mittareiden kausaalisuhteiden

paremman ymmaértdmisen kautta toisi uutta nikokulmaa organisaatioiden ohjaamiseen.
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After Sales -palveluiden johtaja 30.1.2008
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Palvelutuotanto -tulosyksikon johtaja 19.12.2008 Case-esittely
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Y A Senior business controller 19.12.2008 Case-esittely
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LIITE 1

Elisan toimintamalli 1.1.2006 alkaen

Alueet
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LIITE 2
HAASTATTELURUNKO

Haastateltavan taustatiedot

Aihe alue Tarkentavat lisdkysymykset

Toimenkuva ja vastuualue
Mikd on nykyinen asema ja vastuualue?
Kuinka kauan ollut yrityksessd ja nykyisissd tehtdivissd?

Miten vastuualue sijoittuu Palvelutuotanto-yksikon prosesseihin?

Olemassa olevan tilanteen kartoitus

Aihe alue Tarkentavat lisdkysymykset

Toiminnanohjaus ja raportointi
Miten toiminnanohjaus ja raportointi on jérjestetty?
Miten ohjaus ja raportointi toimivat nykyisessd toimintamallissa?
Millaisessa jdrjestelmdkentdssd toimitaan?
Suorituskyvyn mittaus
Miten toiminnanohjaus ja raportointi on jdrjestetty?
Mitd ovat toiminnan kriittiset menestystekijdt ja miten niitd mitataan?
Seuranta, analysointi ja toteumiin reagointi
Tukeeko nykyinen seurantamalli suorituskyvyn johtamista?
Edistivitké mittarit jatkuvaa parantamista?

Auttaako mittaristo keskittymddin oikeisiin asioihin ja painotuksiin?

Kehitys tarpeet ja tulevaisuuden tahtotila

Aihe alue Tarkentavat lisdkysymykset

Optimaalinen suorituskyvyn seurantamalli
Mitkd ovat oikeat asiat joita pitdisi tehdd ja mitata?
Mitd suorituskyvyn ulottuvuuksia ndihin asioihin liittyy?
Miten voitaisiin mitata oikeiden asioiden tekemistd?
Mittarit seké laskenta- ja analysointimenetelméit
Millaisille mittareille ja laskentamenetelmille on suurin tarve?
Miten vastuualueen tuottavuutta ja tehokkuutta voitaisiin parantaa?

Millaiset mittarit ohjaisivat parhaiten tehokkuuden lisdidimiseen?
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LIITE 3

Tuottavuuden eri konseptien laskentakaavat

1. Kokonaistuottavuus

)

TP =
L+C+M+E+Q

2. Osatuottavuus

3. Kokonaistekijituottavuus

P = Llflc
TP (Total productivity) = Kokonaistuottavuus
P; (Partial productivity) = Osatuottavuus
TFP (Total factor productivity) = Kokonaistekijituottavuus
O (Total output) = Kokonaistuotos
VA (Value added) = Lisdarvo
L (Labour input) = Henkilostoresurssien panostus
C (Capital input) = Péddoman panostus
M (Material input) = Materiaalien panostus
E (Energy input) = Energian panostus
Q (Services, supplies, etc. input) = Palveluiden ja muiden tekijéiden panostus
I; (Input j) = Tekijan j panostus (jonkin ylla olevista panoksista)
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