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Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten tuottavuutta voidaan mitata pal-
veluissa ja erityisesti kohdeyrityksen harjoittamassa teollisuuspalveluliiketoimin-
nassa. Tdman perusteella tarkoituksena oli kehittd tilanteeseen sopiva mittaristo
kuvaamaan tuottavuutta yrityksen toiminnassa.

Tuottavuuden késitettd palveluissa ja kohdeyrityksen harjoittamassa teollisuuspal-
velussa tutkittiin ensin teorian pohjalta, jossa paapaino oli tuottavuuden késitteen ja
palveluiden erityispiirteiden ymmartdminen. Palveluiden tuottavuuden teoriasta
nostettiin tarkemmin tarkasteltavaksi keskeiset tekijat, joiden yhteys tuottavuuteen
osoitettiin kokonaistuottavuuden kaavalla.

Keskeisimmiksi tuottavuuteen vaikuttaviksi tekijoiksi nousivat asiakassuhteet,
osaamis- ja rakennepdadoma seka palvelujen tuotantotoiminnan sisainen, ulkoinen ja
kapasiteettitehokkuus. Néaiden tekijoiden seuraamiseksi kehitettiin mittaristo, joka
kuvaa tekijoiden tasoa ja sen kehitystd suhteessa yrityksen tavoitteisiin.

Tyon tuloksena syntyi keskeisimpid tekijoita kuvaava mittaristo, jossa osatekijéat on
linkitetty kokonaistuottavuuteen. Kohdeyrityksen toiminnan laajuuden huomioon
ottaen haluttiin valttaa suhteessa raskaita mittaustapoja, vaikka niiden tuoma liséar-
vo mittaukseen laajemmassa toiminnassa olisi ilmeinen.

Tutkimuksen keskeiset saavutukset liittyvat palveluiden tuottavuuden osatekijoiden
yhteyden osoittaminen kokonaistuottavuuteen ja kokonaistuottavuuden kaavan
madrittely. Varsinaisen mittaamisen menetelmat sopivat kohdeyritykselle, mutta
vaikka niiden perustana oleva teoreettinen pohja sopii palveluiden tuottavuuden
madrittelyyn yleisesti, pitdd mittausmenetelmié soveltaa jokaiseen tilanteeseen erik-
seen.



ABSTRACT

TAMPERE UNIVERSITY OF TECHNOLOGY
Master’s Degree Programme in Industrial Engineering and Management

OKKERI, PETRI: Measuring Productivity in Industry Services Organisation
Master of Science Thesis, 65 pages

February 2012

Major: Industrial management

Examiner: Professor Hannu Vanharanta

Keywords: service, productivity, measuring

The purpose of this study was to find the key factors in service productivity and to
establish ways to measure productivity in services and in particular in industry ser-
vices organisation. The aim was to formulate a set of indicators based on these fac-
tors to describe productivity in a case company.

The theory of services and productivity was examined with emphasis on the indus-
try services. The focus was to clarify the special characteristics of productivity in
services. The key factors of productivity were defined and their connection to the
productivity as a whole was indicated in a productivity formula.

The key factors in service productivity were customer relationships, social and hu-
man capital and the management of quality, production process and capacity. A set
of indicators was developed to determine the condition and progress of the factors
in relation to the defined needs of the company.

Taking into consideration the characteristics of the case company the measurement
practises were kept light. Even though more precise measurement techniques may
be more appropriate for another company, the underlying theory established is con-
sidered valid in most cases.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Yritys Oy on muodostettu vuonna 2009 erottamalla emokonsernin teollisuuspalve-
luyksikkd omaksi tytaryhtiokseen ja siirtdimalla osa emokonsernin soveltuvasta or-
ganisaatiosta tdhén uuteen yhtioon. Yritys Oy:ta edeltava teollisuuspalveluyksikkd
on vaihtelevalla toiminnan laajuudella tarjonnut teollisuuden huolto- ja kunnossapi-
topalveluja jo yli 35 vuoden ajan. P&&osa asiakkaista on ollut Satakunnassa ja Var-
sinais-Suomessa toimivia prosessiteollisuuden laitoksia ja voimalaitoksia.

Teollisuuspalvelu huolto- ja kunnossapitopalvelut koostuvat tuntiveloitusperiaat-
teella myytdvéstd ammattitaitoisesta tyovoimasta, jolloin varsinainen tyén suunnit-
telu ja tyonjohto toteutetaan asiakkaan puolesta seka erilaisista urakkaperusteisista
valmistus-, korjaus-, asennus- ja modernisointiprojekteista. Varsinkin urakkana to-
teutettavat palvelut siséltavat usein myos eriasteista mekaanista ja valmistusteknista
suunnittelua seka tyon suorittamiseen liittyvaéd suunnittelua asiakkaan prosessien
mahdollisimman véhéisen hairiintymisen ehk&isemiseksi.

Yritys tyollistad kysyntédhuippujen aikana 50-70 henkildd, mutta kysynnan kausi-
vaihtelu on suurta. Asiakaskunnasta muutama suuri asiakas tuo valtaosan liikevaih-
dosta. Pitkaaikaiset asiakkuudet ovatkin olleet tarkeitd ja hedelmallisid yrityksen
kehittymisen kannalta. Toimintaa halutaan kuitenkin laajentaa ja kehittad edelleen
ja kasvua on haettava uusilta alueilta.

1.2 Tutkimuksen lahtokohdat

Teollisuuspalvelu on jo pitkaan ollut vahva osa Yritys Oy:n ja sen edeltdjan liike-
toimintaa. Liiketoiminnan kasvaessa ja varsinkin uutta kasvua haettaessa ovat van-
haa perua olevat, pienemmélle toimijalle paremmin soveltuvat toimintatavat ja toi-
mintafilosofiat jadméassd vanhentuneiksi. Taman vuoksi koko liiketoimintaa on
enemman ja enemmaén ajateltava uudella tavalla ja kehitettdva voimakkaasti eteen-
pain.

My®os asiakkaiden toimintatapa ja koko asiakaskenttd on jatkuvassa muutoksessa ja
liiketoiminnan johtaminen ei endé vélttamattd noudata totuttua yksinkertaista lo-
giikkaa. Kilpailu alalla on koventunut samalla, kun laatuvaatimukset ja edellytykset
0saamisen tasosta lisédantyvat.



Suhdanteiden heilahdellessa, ja kilpailun Kiristyessa kasvavat my6s kustannuspai-
neet, ja kannattavan liiketoiminnan harjoittaminen vaatii yh& enemman erottautu-
mista positiivisesti kilpailijoista. Oman kilpailuedun séilyttdminen ja kehittdminen
tiukasti kilpailutetulla palvelukentalld vaatii jatkuvaa parantamista, mutta samaan
aikaan ei ole itsestadn selvaa, mihin suuntaan kehitysta olisi vietava.

Kannattavan liiketoiminnan yllapitamiseksi ja kehittdmiseksi on tuottavuutta pyrit-
tdva kohentamaan. Palvelutoiminnan luonteesta kuitenkin johtuu, ettd usein ei ole
ollenkaan selvad, misti tuottavuus toiminnassa muodostuu. Akkiseltdan voisi olet-
taa, etté tilatun tyon tekeminen sopimuksen mukaan mahdollisimman pienilld kus-
tannuksilla olisi yht& kuin toiminnan tuottavuus.

Néin ei kuitenkaan laheskadn aina ole. Suoritettu palvelu ei ole vain sopimuksen
tayttamistd, vaan myos asiakkaan kirjoittamattomiin toiveisiin vastaamista. Vaikka
sopimus tulee taytettyd, ei ole ollenkaan selvaa, etté asiakas olisi tyytyvéinen suori-
tukseen. Laadukas toiminta mahdollistaa sen, ettd asiakas tilaa palvelun uudelleen
tai on esimerkiksi tulevaisuudessa valmis maksamaan suurempaa korvausta. Né&in
ollen palvelun suorittamisessa on myds muita ulottuvuuksia, kuin pelkka perintei-
nen kustannus/saatu maksu.

Palveluliiketoiminnan kehittdminen oikeaan suuntaan ja oikeanlaisien tuottavuutta
parantavien toimenpiteiden tekeminen vaatii, etta k&ytettavissa on tietoa tuottavuu-
den tasosta, siihen vaikuttavista tekijoista ja ndiden tekijéiden todellisesta vaikutuk-
sesta kokonaisuuteen.

1.3 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus

Tuottavuuden késite palveluliiketoiminnassa on monisyinen ja vaikeasti hahmotet-
tava kokonaisuus. Liiketoiminnan kannattavuuden edellytys kuitenkin on, etté yri-
tys saa varsinkin pitk&lla aikavélilla enemman tuottoja kuin silla on kuluja, eli toi-
minta on kokonaisuutena tuottavaa.

Vaikka tuottavuus ei palveluissa ole yksinkertainen tai yksiselitteinen asia, tulisi
siihen vaikuttavat tekijat tuntea tarkemmin. Yksinkertaiset syy-seuraussuhteet eivét
tassa kuitenkaan valttamatta pade ja tuottavuuden osatekijoiden summa ei usein-
kaan ole pitkélla aikavalilla kokonaistuottavuutta kehitettdessa oikeaa tietoa antava
suure.

Taman tyon tarkoituksena on madritella teollisuuspalveluyritykselle mittaristo, joka
mittaa palveluiden tuottavuutta kokonaisuutena, pidemman aikavalin tuottavuuden



ollessa paatekijand arvioitaessa osatekijoiden vaikutusta tuottavuuteen. Naiden
taustojen perusteella tutkimuskysymys on muotoiltu: Miten tuottavuutta voidaan
mitata palveluissa?

Palvelujen kokonaistuottavuus ei perinteisen teollisuuden tapaan ole suoraviivai-
nen, vaan monipuolinen vaikutussuhteinen kokonaisuus, on syyta jatkaa tata kysy-
mysta edelleen osakysymyksilld, eli mitkda ovat tarkeimmat palvelujen tuottavuu-
teen vaikuttavat tekijat, miten niiden vaikutusta voidaan arvioida ja mik& on niiden
yhteys kokonaistuottavuuteen?

Tutkimuksen tarkoituksena ei ole ottaa suoraan kantaa palveluiden johtamiseen liit-
tyviin paatoksiin, vaan antaa tyokalut oikeanlaisen tiedon kerdamiseen ja analysoin-
tiin. Nain ollen tutkimuksessa ei suoranaisesti esitetd, mitd yrityksen tulisi tehda
tuottavuutensa kohentamiseksi, vaan ennemminkin esitelldén tapa ratkaisujen vai-
kutusten arvioimiseen. Lopputuloksena esitellaan mittaristo, joka perustellusti antaa
tietoa tuottavuuden tasosta ja asioiden vaikutussuhteista. Palveluiden moninaisuu-
desta johtuen, ja koska tutkimuksessa kasiteltava tilanne liittyy yksinomaan yritys-
ten valiseen vaihdantaan ja teollisuuspalveluymparistoon, keskitytdén téssa tutki-
muksessa yksinkertaisuuden vuoksi ainoastaan tietynlaisiin b2b-palveuihin, joiden
ominaispiirteita kasitelladn tarkemmin luvussa 2.2.

1.4 Tutkimuksen suorittaminen

Palvelujen tuottavuuden kasittelyssa on tarkedd tarkastella palvelua ja tuottavuutta
sekd palvelujen tuottavuuteen oleellisesti liittyvia tekijoitd kasitteelliselld tasolla,
joten aluksi tyossa tuodaan kasiteanalyyttisella tutkimusotteella keskeisid teemoja.
Tama on tarkedd, silld ilman ymmarrysta késiteltavista tekijoistd kasitys asioiden
vaikutussuhteista ja merkityksestd muodostuu helposti virheelliseksi.

Tutkimusongelman ratkaisussa haetaan konstruktiivisella tutkimusotteella teoreet-
tista ratkaisua ongelmaan ja ongelman ratkaisuksi esitellddn konkreettisia tyokaluja
case-yrityksen kéayttéon. Tyon keskeisten teoreettisten aiheiden tutkimiseen kayte-
tdan kirjallisuutta ja erilaisia julkaisuja. Ongelman ratkaisussa on myos toiminta-
analyyttisia piirteitd, sill& toteutettavaa verrataan oikeaan ympéristdon ja sen eri-
tyispiirteisiin.



1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus on jaettu neljdan selkeésti erotettavaan osa-alueeseen. Luvussa 2 pereh-
dytaan siihen, mitd on palvelu ja miten palveluliiketoiminnan logiikka eroaa perin-
teisestd teollisuudesta. Luvussa 3 kasitelldan tuottavuutta ja mééaritelladn nimen-
omaan palveluliiketoiminnassa keskeiset tuottavuuden tekijat. Luvussa 4 esitetaan
keinot néiden tekijoiden mittaamiseksi ja luvussa 5 esitellddn ratkaisu, eli case-
yrityksen tapauksessa tuottavuutta kuvaava mittaristo ja sen kdyttOperiaate.



2 PALVELULIIKETOIMINTA

2.1 Mita on palvelu

Palvelut muodostavat yli kaksi kolmasosaa Suomen nykyisesta bruttokansantuot-
teesta ja osuus on ollut tasaisessa nousussa jo pitkaan (Tilastokeskus). Samanlainen
kehityssuunta on ollut nahtavissa myds kaikkialla kehittyneissa talouksissa. Palve-
lusektorin osuus bruttokansantuotteesta ndyttdakin olevan l&heisessé yhteydessa
taloudelliseen kehittyneisyyteen (Hope & Mihlemann, 1997, s. 11).

Perinteinen teollisuus, toisin sanoen fyysisten tavaroiden valmistus, on menettanyt
jatkuvasti kannattavuuttaan kehittyneissa talouksissa. Palvelujen lisdédminen ydin-
tuotteen ympadrille on nykypaivan yleistd, ja vahva tekijé teollisten yritysten kan-
nattavuuden kohottajana sekd kasvun luojana. Palvelut, paitsi mahdollistavat suh-
danteiden syklisyytta ndissa yrityksissa, mahdollistavat suurempien kokonaisuuksi-
en tarjoamisen asiakkaille. (Ojasalo & Ojasalo, 2008, s. 13).

Palvelujen osuus yrityksen toiminnasta voi vaihdella huomattavasti. Esimerkiksi
hampurilaisketjun asiakas saa hampurilaisen ja ranskalaiset, mutta samalla myds
jonkin verran palvelua. Konsulttiyrityksen asiakas taas saa jonkin verran fyysisia
tuotteita, mutta huomattavan suuri osa kokonaisuudesta on puhdasta palvelua. Eroja
palvelujen osuudesta kokonaisuudessa havainnollistaa kaavio 1.

Tavarat Palvelut
100% 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%

| Valintamyymala |
| Optikko | |
| Hampurilaisravintola |
| lltaravintola |
| Puhelinoperaattori |
| Sairaala |
| :Konsulttiyritys |
Retkeilymaja |

Kaavio 1. Palvelujen osuus kokonaisuudesta.
(Mukailtu Uusi-Rauva, 1987, s. 16)



Jako teolliseen ja palvelusektoriin onkin hailyva, silla esimerkiksi teollisuusyrityk-
sen ulkoistaessa toimintojaan siirtyvét tyopaikat teollisuudesta palvelusektorille
(Uusi-Rauva, 1985, s.15). Samoin jako palvelu- tai teollisuusyritykseen on epésel-
va, kuten myos tuotettavan kokonaisuuden jakaminen palveluun ja fyysiseen tuot-
teeseen. Voi olla vaikea havaita, myyko yritys fyysista tuotetta kokonaispalvelun
osana, vai palvelua fyysisen tuotteen liséna.

Palveluja on monenlaisia ja monentasoisia, aina henkilokohtaisesta palvelusta laa-
joihin yritysten valisiin palvelutarjoomiin. Suurina palvelutarjoomina voidaan tarjo-
ta esimerkiksi kokonaisen tehtaan yllapito, jolloin asiakas maksaa siitd, ettd sen
tehdas pysyy toiminnassa, eika siité, ettd vikoja korjataan niiden ilmaantuessa.

Palvelut eroavat toisistaan myos sen suhteen, keskitytddankd itse tuotteeseen, vai
tapaan, jolla se toimitetaan, kuinka paljon palvelu mukautuu asiakkaan erityisiin
tarpeisiin, kuinka suuri osa arvosta tuotetaan asiakkaan lasna ollessa, kuinka paljon
asiakasta suoraan palvelevalla henkilostélla on valtuuksia muutella palvelua asiak-
kaan tarpeiden mukaan ja keskitytddnk® palvelussa asiakkaaseen vai kolmantena
osapuolena olevaan kohteeseen, laitteistoon. (Hope & Mihlemann, 1997, s. 228).

Palvelujen merkitys on epdileméattd suuri, mutta mit4 on palvelu? Palvelusta kasit-
teend ei ole olemassa yksiselitteistd maaritelmad, vaikka aiheesta on muun muassa
Gronroosin (2009) mukaan kayty keskustelua jo vuosikymmenid. Yhtend piirteend
palveluille voidaan kuitenkin ymmaérta4 niiden konkreettisuuden, kasin kosketelta-
vuuden, puute. Aineettomuus ei kuitenkaan ole absoluuttinen méére palveluita ku-
vailtaessa (Gronroos, 2009, s.76-80).

Yleisesti kirjallisuudessa nostetaan esille nelja tyypillista tekijdg, jotka erottavat
palvelut perinteisistd, fyysisista tuotteista (Hope & Mihlemann, 1997, s. 4):

e Tuotteen tuottamisen ja kuluttamisen samanaikaisuus

e Tuotteen heterogeeninen luonne

e Tuotteen aineettomuus

e Tuotteen havidvyys, toisin sanoen varastoinnin mahdottomuus



Eroja perinteisten fyysisten tuotteiden ja palveluiden valill4 havainnollistetaan tau-
lukossa 1.

Tavara Palvelu

Tavara on nakyva Palvelu on aineeton

Voi myydad edelleen Ei voi myyda edelleen

Myyja tuottaa Ostaja vaikuttaa suoraan
tuotantoon, asiakkaat
osallistuvat

Tavaraa voidaan esitella Palvelua ei voida

ennen ostotapahtumaa tehokkaasti esitella

Tavaran voi varastoida Palvelua ei voida varastoida

Sopeuttaminen asiakkaan  Valiton reagointi ja

tarpeisiin vain johdon sopeutus tuotantotasolla

paatoksella mahdollista

Taulukko 1. Fyysisten tuotteiden ja palvelujen eroja.
(Mukailu Uusi-Rauva, 1987, s 17)

Jo aineettomuudestaankin johtuen palveluita ei yleensa voi kokeilla ennen kulutta-
mista, vaan palvelun tuottaminen tapahtuu samanaikaisesti, kuin sen kuluttaminen.
Palveluja ei mydskaan voi k&ytannollisesti varastoida, vaan ne tuotetaan pyynnosté,
yhdessé kuluttajan kanssa ja kuluttajan ainakin jossain madrin osallistuessa tuotan-
toprosessiin. Koska asiakas osallistuu ainakin joihinkin ndista palveluprosessin
toiminnoista, on asiakas myo6s osatuottajana ja ndin myos resurssina palvelussa (Pa-
rasuraman, 2002, s. 7).

Huomioarvoinen ero fyysisen tuotteen ja palvelun valilld on, ettd koska tuotanto
tapahtuu usein laheisessa yhteistytssa asiakkaan kanssa, on myds lopputulos vaih-
televa. Jokainen asiakas tuo oman panoksensa prosessiin ja toimii ja aistii lopputu-
loksen hieman eri tavalla. Tuottajan kannalta tdmé aiheuttaa ongelmia, sill4 se vai-
keuttaa oleellisesti tuotteen ja sen tuottamisen standardoimista. Samalla laadun mit-
taaminen ja vakiointi hankaloituu merkittavasti. (Hope & Mihlemann, 1997, ss. 22-
25).



Palvelun kulutus- ja tuottamisprosessi eroaa siis oleellisesti fyysisten tuotteiden
vastaavasta. Kaavio 2 tuo hyvin esille taté eroa.

Fyysiset tuotteet: lopputuloksen kulutus

Tuotanto Kulutus

Palvelut: prosessin kulutus

Palveluprosessi (tuotantao)

Palvelun kulutus

Kaavio 2. Fyysisten tuotteiden ja palvelujen kulutus sek& markkinoinnin rooli
(Gronroos, 2009, s. 87).

2.2 Palveluliiketoiminta

2.2.1 Laatu

Palveluiden tuottamisen teoriassa nousee vahvasti esille palveluiden laatu. Palvelun
laadun voisi dkkiseltddn mieltdd tarkoittavan esimerkiksi hyvin leikattuja hiuksia
parturissa tai hymyilevad myyjéa ravintolassa. Vaikka ndmé molemmat ovat toden-
nékoisesti osatekijoitd hyvéssa palvelussa, ei asia kuitenkaan ole aivan ndin yksin-
kertainen.

Laatu on palveluissa, kuten fyysisissé tavaroissakin, soveltuvuutta kayttotarkoituk-
seensa (Uusi-Rauva, 1987, s. 20). Palvelun laatuun vaikuttaa ensinnakin fyysinen
tuotos, esimerkiksi juuri hiustenleikkauksen lopputulos, mutta se on vain osa koko-
naislaatua. Asiakas arvio esimerkiksi palvelun suorittajan palveluvalmiutta, eli jou-
tuuko han odottamaan palvelemistaan, sujuuko palvelun tilaaminen vaivattomasti ja
kuinka herkésti h&dnen osoittamaansa mielenkiintoon vastataan. (Gupta, 1995, s. 33)

Asiakas arvioi myos palveluntarjoajan luotettavuutta jo ennen palvelun kuluttamis-
ta. Tahan vaikuttavat niin fasiliteettien ulkoinen olemus kuin palveluhenkilékunnan
kayttaytyminen. Myds palvelua kuluttaessa asiakas arvioi palvelun tuottajan var-



muutta ja ammattitaitoa (Gupta, 1995, s. 33). Koska palvelu on ndin suurelta osal-
taan aineeton, on koettu laatu hyvin pitkalti kiinni siitd, miten palvelu tuotetaan,
eika vain siit4, mitd tuotetaan. Samanlaista ydinpalvelua tarjoavat yritykset pyrki-
vatkin erottautuvat Kkilpailijoistaan tavalla, jolla palvelu toimitetaan (Hope & Miih-
lemann, 1997, s. 33).

Asiakkaan kokema laatu - eli toisin sanoen palvelun laatu, koska tuottajan mielipi-
teelld ei viime ké&dessa ole paljon arvoa taté arvioitaessa - on pohjimmiltaan kiinni
asiakkaan odotuksista ja niihin vastaamisesta. Arvioinnin suorittaa siis palvelun
kayttdja, ei palvelun tuottaja (Uusi-Rauva, 1987, s. 20). Asiakas ei odota halvan
hotellin tarjoavan pekonia aamiaisella, joten han on tyytyvdinen, kunhan lakanat
ovat puhtaat. Toisaalta, jollei kalliimmassa hotellissa ole aamiaisella kuin sampylaa
ja juustoa, on palvelukokemus helposti vahvasti negatiivinen. Nain ollen koettu laa-
tu on kiinni oletuksesta ja tdmé& on yrityksen selvitettavé ja vastattava siihen mah-
dollisimman tarkasti. Koska laatu riippuu vahvasti odotuksista, on epérealististen
odotusten aiheuttaminen asiakkaille ndin koetun laadun kannalta erittdin haitallista.

Ylilaatu puolestaan on palvelun osa, josta asiakas ei ole valmis maksamaan. Ylilaa-
dun tuottaminen kuitenkin maksaa yritykselle, eiké télle panostukselle saada vas-
tinetta hinnassa, joten panostus on ollut turhaa kulua. On kuitenkin syytéd yrittaa
ylittdd odotukset hienoisesti, jotta asiakas ei olisi vain tyytyvéinen, vaan erittéin
tyytyvéinen palveluun. Nain edesautetaan asiakassuhteen kehittymista ja saavute-
taan sitd kautta toteutuvia hydtyja. Tahan palataan tarkemmin kappaleessa 2.2.3.

Palvelujen laadun parantaminen parantaa todennékdisesti kannattavuutta. Joidenkin
arvioiden mukaan palveluliiketoiminnassa yli kolmasosa kuluista syntyy huonosta
laadusta ja asioiden uudelleen tekemisestd ja korjaamisesta. (Gronroos, 2009, s.
176). Laadun kohottaminen vahent&a helposti tatd kulua. Samalla yrityksen imago
asiakkaiden keskuudessa kasvaa ja tastd on liiketoiminnan kannalta mahdollisia
hyotyja kasvavan myynnin ja korkeamman hinnan muodossa.

Palvelusta saatava hinta kuvastaa teoriassa tehokkailla markkinoilla palvelun arvoa
asiakkaalle (Ojasalo, 1997, s. 12). Palvelun arvo ei kuitenkaan ole helposti maari-
teltdvissa ja molemmilla, tuottajalla ja asiakkaalla, voi olla siitd hyvinkin erilaiset
kasitykset. Varsinkin palvelun laadun kohottaminen voi olla yrityksen johdon mie-
lestd turhaa, sill4 heidan ndkemyksensa mukaan asiakas haluaa vain ydintuotteen ja
kilpailuttaa sen halvimpaan hintaan. Toki on tilanteita, jossa nédin onkin ja silloin
oikea strategia on tuottaa vain ydintuote mahdollisimman halvalla. On kuitenkin
syytd huomata, ettd erityisesti palveluliiketoiminnassa hintakilpailu pitk&n aikavalin
strategiana on usein kestdmaton. Suurempia hyotyjé voidaan luoda osoittamalla asi-
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akkaille palvelujen arvo ja palvelutarjooman kokonaishyddyt pidemmaélla aikavalil-
l4. Tatd varten yrityksella pitaa olla syvéllinen késitys asiakkaan tarpeista ja omasta
arvontuotannostaan. (Gronroos, 2009, ss. 174-175).

2.2.2 Tehokkuus palveluissa

Perinteisessa teollisuudessa kannattavuus muodostuu paljolti yrityksen siséisten
toimintojen, tydvoiman ja padoman tuottavuudesta, josta Gronroos (2009) kayttaa
nimitysta sisainen tehokkuus. Mit& pienemmin panostuksin perinteinen vakiolaatui-
nen tuote saadaan tuotettua, sitd paremmaksi yrityksen tulos yleensd muodostuu.
Samalla on toki otettava huomioon myds myynti- ja markkinointipanostukset seké
tuotteen tekninen kilpailukyky, mutta palveluliiketoiminnassa sisaisen tehokkuuden
lilallinen painottaminen kuitenkin kostautuu helposti asiakkaan kokeman laadun,
ulkoisen tehokkuuden, heikkenemisena.

Palveluprosessi kéayttaa hyvin monipuolisia resursseja, kuten fyysisen tuotteen val-
mistuskin, ja lopputuotteena on suoritettu palvelu. Palveluprosessin kéyttdmat re-
surssit sisaltavat kuitenkin usein fyysisid tuotteita suuremman osuuden henkil6-
resursseja ja erityisesti ihmisten osaamista ja kokemusta. Koska palvelut ovat luon-
teeltaan suurimmaksi osaksi aineettomia, niiden tuottamista kuvaa laaja implisiitti-
sen tiedon kayttd tuotannossa seka tuottajan ja kuluttajan vuorovaikutuksen merki-
tys prosessissa, antaa tuotantoprosessi kéytannossd aina erilaisen lopputuloksen,
suoritteen.

Tastd syystd prosessin tuottama suorite on arvioitavissa kokonaisuutena vain sub-
jektiivisesti asiakkaan toimesta, vaikkakin siihen sisdltyy usein myo6s objektiivisesti
arvioitavissa olevia osia. N&in ollen se, mit4 on tuotettu, ei ole ainakaan helposti
konkreettisesti méériteltavissa. Samoin myos yksittaisen palvelun tuottamiseen kay-
tetyt resurssit ovat vaikeasti arvioitavissa, ja jo asiakkaan tuotantoon osallistumisen
takiakin tarkasti vakioitu resurssien kaytto tietynlaista palvelua kohden on vaikeasti
madriteltavissé (Parasuraman, 2002, s. 7). Haluttaessa mahdollisimman vakiolaa-
tuinen palvelu, onkin usein keskityttdva asiakkaan kokeman laadun arvioimiseen ja
hyvaksyttava resurssien kdyton vaihtelevuus.

Gronroosin (2009, s. 297) mukaan on ensiarvoisen tarkeéd, ettd yritys ymmartaa
ensinnadkin asiakkaansa kokeman laadun tekijat ja toiseksi ymmartaa, miten se toi-
mii niihin vastatessaan. Tama edellyttdd syvéllista analyysia asiakaskunnasta ja
heidéan tarpeistaan seka yrityksen heille tuottamasta arvosta. Lisdksi on tutkittava
yrityksen omia prosesseja, joilla tatd arvoa tuotetaan, eli ovatko prosessit ensinna-
kin tarpeellisia tai riittavia ja kuinka tehokkaasti ne toimivat.
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Palveluprosessin tulos ei ole ainoastaan tuotettu palvelu, vaan samalla vaikutetaan
my06s asiakassuhteisiin. Jokaisessa prosessissa on mukana resursseja, jotka eivat
vaikuta suoraan palvelun tekniseen laatuun, vaan asiakkaan kokemaan palvelun laa-
tuun ja vaikuttaa néin asiakassuhteeseen ja asiakkaiden tulevaan osto- ja kulutus-
kayttaytymiseen (Gronroos, 2009, s. 259).

Ulkoinen tehokkuus on palveluorganisaatiossa viime k&dessa se maarééava tekij,
jonka myoté voitot syntyvét (Johnston & Jones, 2003, s. 202). Koska palvelupro-
sessin lopputuote, palvelu, ei ole vakiolaatuinen, eikd sen ulkoisen tehokkuuden
synnyttavat tekijat vakioita suhteessa lopputulokseen, on palveluliiketoiminnassa
ensisijaisesti huolehdittava tdman ulkoisen tehokkuuden saavuttamisesta. Samaan
aikaan on toki huolehdittava siit4, etteivét tuotantokustannukset muodostu korke-
ammiksi, kuin saavutettava hyoty.

Vakiolaatuisen tuotteen tuotannossa voidaan helposti osoittaa esimerkiksi tyétunti-
en vahentdmisen vaikutus tulokseen, koska tuotteen laatu on helppo tarkastaa ja pi-
t&a halutun tasoisena. Palveluliiketoiminnassa taas tuotteen laatu on viime kadessa
subjektiivinen ja esimerkiksi tydtuntien vahentdminen tai lisédminen vaikuttaa sii-
hen herkasti, joten suoria johtopaatoksia kustannusten leikkaamisen ja kannatta-
vuuden parantumisen vélisesta korrelaatiosta ei voida vetdd. Kustannusten leikkaa-
minen siséisen tehokkuuden parantamiseksi voi johtaa asiakkaan kokeman laadun
merkittavadn alenemiseen ja kannattavuuden heikkenemiseen, varsinkin pidemmal-
I& aikavalilla. (Parasuraman, 2002, s. 8).

Néin ollen palveluliiketoiminnan strategisia ja operatiivisia paatoksia tehtdessa tuli-
si lahtokohta perustua ennemminkin ulkoiseen tehokkuuteen ja halutun laatutason
vaikutuksiin asiakassuhteisiin kuin sisdisen tehokkuuden nédkdkulmaan. Toisin kuin
usein vaitetddn, asiakassuhteiden kehittdminen ja palvelun laadun parantaminen
ovat useimmiten kannattavia investointeja (Gronroos, 2009, s. 174). Palveluyrityk-
sen on selvitettdva ja osoitettava palvelun tai palvelutarjoomansa arvo asiakkaalleen
ja tatd kautta voidaan tuotantokustannusten alentamisen vaikutuksia arvioida realis-
tisemman tiedon, ja asiakassuhteiden kehittyessd myds suoremman palautteen poh-
jalta.

2.2.3 Asiakassuhteet

Asiakassuhteiden arvo on yritykselle erittdin tarked, mutta usein huonosti johdettu
alue. Kuitenkin jo sijoittajatkin arvioivat yha enemman yrityksia niiden asiakaspéaa-
oman mukaan ja usein yritysostoissa on kyse ainoastaan yrityksen asiakkaiden os-
tamisesta (Storbacka, 2005, s. 15). Varsinkin teollisuuspalveluyritys, jolla yleensa



12

on suhteessa véhan, mutta sitdkin arvokkaampia asiakkaita, ei voi olla kiinnittamét-
té erityistd huomiota asiakassuhteidensa hoitoon. Siihen on moniakin syyta.

Tyytyvéinen asiakas kayttad palvelua herkasti uudelleen, jo senkin takia, ettd myos
hanen vaivannakonsé véhenee, koska hanen ei tarvitse enda aktiivisesti etsid sopi-
vaa palveluntarjoajaa. Samoin tuottajan ponnistelut asiakkaiden etsimiseksi véhe-
nee. Tyytyvdinen asiakas myos levittadd sanaa eteenpéin hyvasta palvelusta ja toimii
nain kaytdnnossa ilmaisena markkinoijana. Kuitenkin, kuten Gronroos (2009, ss.
177-179) tuo esille, vain “erittdin tyytyvéiset” asiakkaat toimivat nain. Siksi onkin
erittain tarkeata, etta yritys ei tyydy vain hyvaksyttavaan tai edes hyvaan laatuun,
vaan panostaa erinomaiseen laatuun. T&m& maksaa itsensd helposti takaisin asia-
kassuhteen ja luottamuksen syventymisen myo6td. Asiakassuhteiden laatu ja saily-
minen onkin erittdin merkittava tekija kannattavuuden kehittymisessa.

Palveluja tuotetaan ja kulutetaan samanaikaisesti, joten myds asiakassuhdetta hoi-
detaan palvelua tuotettaessa, eika vain osana markkinointia ja myyntia. Asiakassuh-
teen hoito nivoutuu ndin luonnollisesti myds palvelun laadun tuottamiseen, silla
korkea laatu on itsessaan erinomaista markkinointia ja samalla erityisen markki-
noinnin tarve ja kustannukset vahenevat.

Pitk&aikaisen asiakassuhteet ovat kaikille osapuolille monin tavoin edullisia, mutta
muuttuvassa maailmassa on silti ndhtdva todellisuus ndiden suhteiden ulkopuolella.
Gronroos (2009, s. 330) huomauttaakin, ettd on otettava huomioon myés mahdolli-
set suuren asiakkaan mukanaan tuomat Kilpailurajoitteet ja tuudittautuminen oman
osaamisensa ja palvelun laatunsa riittdvyyteen. Kehittymisté ei saa unohtaa, vaikka
vallitsevassa vakaassa tilanteessa se nayttaisikin tarpeettomalta.

2.3 Teollisuuspalvelu

Teollisuuspalveluilla tarkoitetaan tdssé tydssé yrityksen toiselle yritykselle tarjo-
amia palveluja, joten kuluttajapalvelut on rajattu pois erilaisen luonteensa vuoksi.
Tassé tarkoitettuja palveluja voidaan liséksi rajata erityisesti suuremmille yrityksille
tarkoitettuina ja vaikka palvelun luonne pysyy samankaltaisena kerrasta toiseen, on
jokainen palveluprosessi hyvin pitkélle sisalloltaan raatéloity ja ainutkertainen.
Tama tarkoittaa, ettd palveluiden teoriaa tutkittaessa, on suhtauduttava varauksella
vakioitujen palveluiden, kuten esimerkiksi pankkipalveluiden tai hampurilaisketju-
jen toiminnasta saatuihin tuloksiin. Samanaikaisesti korostuu palvelujen vaatima
asiantuntemuksen ja ammattitaidon korkea taso, jolloin yhtaléisyyksid voidaan ha-
kea ennemminkin asiantuntijaorganisaatioiden ja korkeamman teknologian palve-
luyrityksistd. Huomattavaa on myd@s, ettd palvelun suorittavan yrityksen koko on
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tdman tutkimuksen viitekehyksessd yleensé pieni suhteessa asiakasorganisaatioon,
jolloin yhden asiakkaan merkitys kasvaa ja yrityksen neuvotteluvalta pienenee. Ol-
laan my0s tilanteessa, jossa muutama iso asiakas tuo valtaosan liikevaihdosta.

Asiakassuhteet ovat muutenkin teollisuuspalveluissa merkittdvassa asemassa.
Markkinointi alalla tapahtuu suureksi osaksi suoraan valikoiduille tahoille, jolloin
markkinointikustannukset asiakasta kohti ovat suuret. Asiakas muuttuu kannatta-
vaksi verrattuna panostukseen todennékdisesti vasta pidemmalld aikavalillg, eika
asiakkaan silmissd huonoon maineeseen jouduttaessa luottamusta ole helppo palaut-
taa. Uusien asiakkaiden ostopaatoksiin vaikuttavat myos vahvasti vanhojen tyyty-
vaisten asiakkaiden referenssit, joita ilman voi olla vaikea paasta edes vakavasti
keskustelemaan uusista liiketoimista. Hyvin asiakassuhteensa hoitanut yritys saas-
ta& siis jo aloituskustannuksissa ja sdilyttdd kannattaviksi kehittyneet suhteet pa-
remmin.

Madritettdessa palvelun osuutta teollisuuspalvelun kokonaisuudesta ei voida paatel-
I& mitdan tiettya tasoa. Kokonaisuutena tarjotaan molempia, fyysisia ja aineettomia
osia. Tilanteesta riippuu, onko kokonaisuudessa fyysinen, vai aineeton osuus mer-
kittdvampi. Joskus tarjotaan puhtaasti palvelu, vaikka tdmén kaltaiset tilanteet ovat
harvemmassa. Yleensé fyysisen tuotteen osuus on selvésti alle puolet, mutta tuskin
koskaan yli puolta kokonaisuudesta. Palvelun hankkiva asiakas ostaa yleensa rat-
kaisun tekniseen ongelmaansa, jolloin asiantunteva henkilokunta yrityksessa ratkai-
see ongelman ja ratkaisun osana on myds fyysinen osa, mutta suurempi osuus on
tietynlaisella osaamisella, jota asiakas todellisuudessa on vailla.
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3 TUOTTAVUUS PALVELUISSA

3.1 Tuottavuus kasitteena

Tuotanto on tuotantopanosten yhdistamista tuotokseksi. Tuotantopanos muodostuu
tuotantovalineiden kaytosta, joita ovat tuotannossa tarvittavat aineelliset ja aineet-
tomat resurssit. Tuotantovélineiden arvoa taas kutsutaan tuotantop&aéomaksi ja sen
arvo kuvaa tuotantovélineiden mé&ardad ja laatua. Koska aineettomien vélineiden
kaytto ja niiden laatu ovat lahes mahdottomia arvottaa absoluuttisesti, on niiden ar-
VO havaittavissa vain kayttoprosessissa. Nain ollen véline voi myos olla arvoton,
ellei sitd pystytd hyédyntdmaan. (Saari, 2006, ss. 72-73).

Tuotantoprosessin tuotantopddomasta yrityksen itsensé hallussa on vain osa ja loput
se hankkii markkinoilta. Tuotantopddomaa on Saaren (2006, s. 74) mukaan nelj&é
lajia:

¢ Inhimillinen pd&oma (human capital)
e |hmisen tekema (physical capital)

e Luontopadoma (natural capital)

e Sosiaalinen pddoma (social capital)

Inhimilliseen padomaan kuuluvat yksiléiden osaaminen ja kokemus, toisin sanoen
kompetenssi. Ihmisen tekeméa padoma taas sisaltaa fyysiset vélineet ja infrastruk-
tuurin sekd niiden kayttdmiseen kehitetyt menetelmét. Luontopddoma tarkoittaa
raaka-aineita, joita saadaan luonnosta jalostamalla, esimerkiksi metalleja tai puuta.
Sosiaalinen pddoma koostuu toimintakulttuuria, johon kuuluvat tavat, sdéédnnét, toi-
mintaperiaatteet ja arvot, eli lyhyesti toimintatapa. (Saari, 2006, ss. 74-75).

Tuotantoprosesseissa tata tuotantopadomaa kéytetadn siis tuotantopanoksina, tietys-
s& maadrin ja tietyll& suhteella. Aikaansaatu tuotannon tulos on tuotos, eli suorittei-
den maara ja laatu. Kéytettdessa tuotantopddomaa tuotantopanoksina, kaytetaan
Saaren (2006, s. 75) mukaan termejé:

e Ty0Opanos (inhimillisen padoman kaytto)

e P&domapanos (ihmisen tekemén padoman kaytto)

e Raaka-aine ja materiaalipanos (luontopddoman kéytto)

e Aineettomat panokset, kuten ostopalvelut, oikeudet, imago, yhteisén
toimintatavat, osaaminen jne.
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Tuottavuus tarkoittaa yksinkertaisesti tuotosten ja niihin kéytettyjen panosten suh-
detta. Teollisuudessa tuottavuus on sitd parempi, mitd vdhemman tietyn suoritemaa-
ran aikaansaamiseen kdytetddn resursseja, tai mitd enemman suoritteita saadaan
tuotettua tietylla resurssimaaralld. Tuottavuus mittaa néin yritystasolla yrityksen
kykya kayttad resurssejaan mahdollisimman hyvén suoritetuloksen aikaansaamisek-
si.

Kansantaloudellisesti katsottuna tuottavuus on tarkein tekija talouden kasvussa ja
néin merkittava taloudellisen hyvinvoinnin lisddja (Ojasalo, 1999, s 1). Tuottavuut-
ta voidaan tarkastella myds esimerkiksi toimialakohtaisesti. Tuottavuus ei myds-
kaan ole sama joka kannalta katsottuna. Esimerkiksi koko toimitusketjun eri toimi-
jat ndkevat kokonaistuottavuudesta vain oman osansa, kun taas toimitusketjua mah-
dollisesti ohjaileva taho on kiinnostunut koko ketjun tuottavuudesta — yhden tai
useamman osan sisdisen tuottavuuden kustannuksella. Sama ilmi6 toistuu aina kan-
santaloudesta yksiloon. Hyvé esimerkki on yrityksen sisdisen prosessin funktionaa-
liset osastopéallikot, jotka ovat kiinnostuneita oman osastonsa tuottavuudesta, vaik-
ka siita joustamalla prosessin kokonaistuottavuus voisi parantua merkittavasti.

Tuottavuutta voidaan siis mitata monella tasolla, mutta myds monin eri osakoko-
naisuuksin. Yrityksessa voidaan esimerkiksi mitata tuotettua suoriteméaérad suhtees-
sa kaytettyihin tyotunteihin valmistuksessa, kaytettyd energiamaaréé suhteessa tuo-
tettuun sellutonniin tai vaikkapa myyntipanostusten mééraa suhteessa liikevaihtoon.
On kuitenkin syyta korostaa, ettd néissa esimerkeissd on kyse osatuottavuuksista.
Tuottavuutta kasitteend ei tulisi mieltdd nédin kapea-alaisesti. Tuottavuus on yritys-
tai yksikkotasolla paljon laajempi késite, eiké sitd pida mieltda ainoastaan esimer-
Kiksi myynti- tai valmistusosaston tuottavuudeksi.

My®0s osatuottavuuksia on usein hyodyllista tutkia, mutta kokonaistuottavuutta sel-
vitettdessa on mukaan otettava kaikki suoritteiden aikaansaamiseksi kéytetyt pa-
nokset, toisin sanoen on otettava mukaan panospuolelle kaikki ty6-, pddoma-, mate-
riaali- ja muut panokset. Suoritepuolella tuotetaan todellisuudessa paljon muutakin,
kuin varsinainen esine, esimerkiksi auto. Samalla tuotetaan myods esimerkiksi pal-
jon tietoa ja kokemusta yritykselle itselleen ja tdmé j&& usein kokonaistuottavuutta
arvioitaessa huomioimatta, osatuottavuuksien mittaamisesta puhumattakaan. Myos
tdmén kaltaisilla tekijoilla on arvo, joskin usein vaikeasti mitattavissa ja hankalasti
hinnoiteltavissa oleva.

Tuotoksen arvo ei muutenkaan ole yksiselitteinen asia. Tuottavuus yleiskasitteené
kuvaa panoksille tuotettua lisdarvoa (Saari, 2006, s. 76). Tuotettu lisarvo ei kui-
tenkaan kokonaisuudessa palaudu tuottajalle, vaan asiakas todellisuudessa maksaa
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siitd arvoaan vahemman, muutenhan kannuste suoritteen hankkimiseen olisi kovin
vahaistd. N&in ollen tuottavuus yrityksen ndkékulmasta on panosten kayton suhde
tuotoksen hintaan. Talla periaatteella tuotettu lisdarvo voidaan jakaa kuluttajan lisé-
arvoon ja tuottajan lisdarvoon. T&ta on selvennetty kaaviossa 3.

— Tuotteen arvo asiakkaalle

Kuluttajan lisdarvo

- «— Markkinahinta

Tuottajan lisdarvo —

— Tuotantokustannus

Kaavio 3. Tuotetun lisdarvon jako tuottajalle ja asiakkaalle.
(Mukailtu Saari, 2006, s.86).

Aikaisemmin esitettiin, ettd saattaa tuotantopdédoma, lahinna inhimillinen ja sosiaa-
linen pddoma, hyvin hoidetussa prosessissa myds kasvaa. Tuotetun lisdarvon jako-
prosessissa tuottavuutta yrityksen nakokulmasta kuvataan kuitenkin vain saatavan
hinnan ja kustannusten suhteen. Koska yritys saattaa tuottaa itselleen myds muun-
laista lisdarvoa kuin suoraan tuottojen ja kustannuksen erotuksesta voidaan paéatell,
jalostuu perinteinen tuottavuuden kaava

tuottavuus = tuotos / panos
yrityksen ndkokulmasta muotoon:

tuotantoprosessin tuottavuus = (hinta + muodostettu tuotantopdaoma) /
kaytetty tuotantopdaoma

Huomioitavaa tdsséd kaavassa on se, ettd tuottavuus nousee joko kayttamélla va-
hemman tuotantopddomaa, muuttamalla hintaa tai muodostamalla prosessissa
enemman uutta tuotantopddomaa.
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Kéytannossé kilpailluilla markkinoilla hinnan suhde tuotettuun arvoon pysyttelee
suurin piirtein vakiona (Ojasalo, 1997, s. 12), joten hinnan nostaminen onnistuu
vain lisddmalla tuotettua arvoa. Ndin siis tuottavuus nousee myas, jos voidaan tuot-
taa enemman arvoa asiakkaalle tuotantopddomaa nostamatta. Erityisesti tulee huo-
mioida se tosiseikka, ettd ndin korostuu asiakkaan arvonmuodostuksen tunteminen.
Toisin sanoen, ettd tehddén oikeita asioita — sitd, milla on asiakkaalle arvoa.

Tuottavuus on joka tapauksessa yrityksen suorituskyvyn tarkein yksittdinen mittari
ja tastd on myos paljon empiirista todistusaineistoa (Nachum, 1999, s. 939). Tuot-
tavuuden parantaminen Kilpailijoita nopeammin on myds tarkedd yrityksen yrittaes-
sé& toimia kannattavasti pitkalla aikavalilla kilpailluilla markkinoilla ja muiden kil-
pailuetujen tasoittuessa (Nachum, 1999, s. 940). Ojasalo (1999, s. 2) tuokin esille,
etta yrityksen kannattavuuden ja yleensa selviytymisen kannalta tuottavuus on en-
siarvoisen tarkedd sen tosiseikan liséksi, ettd yrityksilla, joiden tuottavuus on kilpai-
lijoita korkeammalla tasolla, on myds yleensé korkeampi kate. Nykyisilla kypsilla
markkinoilla useilla teollisuuden aloilla kannattavuuden lisdys voikin tulla vain
tuottavuuden parantumisesta.

3.2 Palvelujen tuottavuus

Tuottavuuden késite on palveluista puhuttaessa jaanyt vahemmalle huomiolle, eiké
vahiten aiheen monimutkaisuuden vuoksi. Vaikka tuottavuudesta puhutaan usein,
kasitteen tarkemmassa madrittelyssa varsinkin palveluissa on jaanyt teoriapuolella
madrittelemattd, mitd kaikkea tuottavuuden panos- tai tuotospuolelle voidaan sisal-
lyttda (Ojasalo 1997, s. 2).

Tuotantopanoksista puhuttaessa, tulee huomata myds asiakkaan panos. Koska asia-
kas on my0s tuottajana prosessissa, on taman roolin ymmartdminen yksi tuottavuu-
teen vaikuttavista tekijoista (Johnston & Jones, 2003, s. 202, Parasuraman, 2002, s
7). Asiakas vaikuttaa omalla toiminnallaan prosessissa itse kokemaansa laatuun ja
mahdollistaa oikein ymmarrettyna resurssina kaikkien osapuolten kannalta parem-
man lopputuloksen pienemmin panoksin.

Tuottavuuden kehittymisen edellytyksend on ymmaérrys asiakkaan tarpeista ja
markkinoiden toiminnasta ja toisaalta omista prosesseista, joilla asiakkaan tarpei-
siin vastataan. Yhdessd ndma mahdollistavat toiminnan kehittdmisen vastaamaan
tarkoitustaan. Tam4 tarkoittaa, ettd ei tuoteta sellaista, mitd asiakas ei arvosta, eli
kaytannossé véltetdan ylilaatua ja toisaalta voidaan karsia prosessista tuottamatto-
mat toiminnot, joilla ei ole positiivista vaikutusta koettuun laatuun. (Lecklin, 2006,
s. 18).
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Vaikka yrityksen kannalta viime k&dessad merkittavad on vain kokonaistuottavuus,
tarvitaan tuottavuuden mittaamista monilla eri tasoilla, jotta tuottavuuden tason
muodostumiseen vaikuttavista tekijoistd saadaan tarpeeksi tarkkaa tietoa. Osateki-
joiden linkittyminen kokonaisuuteen on kuitenkin koko ajan pidettavé mielessa.

Otetaan esimerkiksi tilanne, jossa tavoite on maksimoida omistaja-arvo, joka Tim-
perin (2004, s. 113) mukaan toteutetaan parhaiten hallitulla kasvulla. Storbacka
(2005, s. 35) lis&a vield, ettd todennakadisesti kasvu on arvokkaampaa orgaanisena,
kuin yrityskaupoilla. Yrityksen on kasvaakseen orgaanisesti investoitava esimerkik-
si henkil6stonsa tuottamaan panokseen ja litketoiminnan kasvattamiseen. Henkil6s-
ton panos kasvaa (hieman yksinkertaistaen), jos:

e toimintatavat kehittyvét

e Kkapasiteettia kdytetadn paremmin tuottavaan tyohon
e henkiléston maara kasvaa

¢ henkil0ston laatu paranee

e tyomoraali (motivaation) paranee.

HenkilGston tuottamaa panosta voidaan siis kasvattaa tehostamalla toimintatapoja ja
prosesseja, rekrytoimalla uutta tai kouluttamalla henkildstod tai tietenkin, kuten
kaytannossé tapahtuu, ndiden kombinaationa. Kaikki ndmé ovat investointeja, silla
ne vaativat yritykselta resursseja ja niista saatava hyoty realisoituu vasta myohem-
min. Nama investoinnit aiheuttavat siis yritykselle kustannuksia, joten niill& on siis
hinta.

Kun tarkastellaan oikein johdetun ja laadukkaan palveluprosessin suorittamista, jo-
hon asiakas on tyytyvdinen, saadaan sen suorittamisesta paitsi rahallinen suoritus,
my06s muita etuja:

e Toimintatavat kehittyvat asiakassuhteen kehittyessa

e Prosessit muodostuvat vastaamaan paremmin tarkoitusta
e Henkildston laatu paranee tydssé oppimalla

e Motivaatio paranee hyvasta palautteesta

Liséksi yrityksen imago paranee. Néin ollen tuottamalla laadukasta palvelua yritys
samalla vahentdd omaa investointitarvettaan henkisiin ja rakenteellisiin padomiin.
Liiketoiminnan kasvattamiseksi on todennakoisesti saatava myds uusia asiakkaita
tai saatava enemman liikevaihtoa nykyisilta asiakkailta. Tama tarkoittaa investoin-
tia markkinointiin ja myyntitydhon, mika edelleen aiheuttaa kustannuksia, eika on-
nistuminen ole mitenk&&n varmaa.
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Kuten aiemmin todettiin:

e Erittdin tyytyvéinen asiakas ostaa palvelun uudelleen

o Erittdin tyytyvainen asiakas markkinoi “ilmaiseksi”

o Erittdin tyytyvéinen asiakas on erittain hyva referenssi

e Vanhoille asiakkaille tarvitaan vdhemmé&n markkinointia
e Hyva imago houkuttelee uusia asiakkaita

e Hyva imago houkuttelee tyontekijoitéa

Asiakas on tyytyvainen, kun hanen kokema laatunsa on hyva. Nain ollen — korkea
laatu véhentad tarvetta investoida myynninedistdmiseen tai tuo samalla investoin-
nilla korkeamman tuoton. T&t4 tukee muun muassa Cookin (2004, s. 1) esittelemét
tutkimustulokset, joiden mukaan kattavissa vertailuissa asiakkaiden kokemaan laa-
tuun panostavat yritykset kasvavat nopeammin ja ovat kannattavampia, kuin ver-
rokkiyritykset. N&in ollen laadukkaan tuotannon tuloksena saadaan mahdollisesti
omistaja-arvoa lisdévéa tuotosta, toisin sanoen rahallista etua. N&ihin palataan tar-
kemmin luvussa 3.4. Omistaja-arvon lisédminen on pidettavé mielessd, silla kuten
Lecklin (2006, s. 18) toteaa, asiakastyytyvaisyys ei saa olla itseisarvo. Asiakassuh-
teellakin on ndin vain valinearvo yrityksen toiminnan tuottavuutta silmalla pitaen.

Samoin kuin asiakassuhteet, my6s hyvat suhteet toimittajiin ja yhteistyokumppa-
neihin ovat arvokkaita ja kehittdmisen arvoisia. Samat edut, kuin asiakassuhteissa
patevat myos toiseen suuntaan. Suhteiden arvoa voidaan Otala (2008, s. 311) mu-
kaan ajatella niin, etta arvioidaan koko suhdeverkoston toiminnan mahdollistamaa
liiketoimintaa. Toimittajien ja mahdollisten yhteyskumppanien laaja tuntemus edis-
taa toimitusketjun tuottavuuden hallintaa monin tavoin, silla se avaa mahdollisuuk-
sia l0ytaa uusia toimintamalleja ja kumppanuuksia, jotka taas edistdvat uuden liike-
toiminnan syntymista ja tuottavampien toimintamallien kehittymista.

Tuottavuus on myods palveluyrityksissd, kuten teollisuudessakin, kokonaisuutena
tulojen ja kustannusten suhde. Yritys pyrkii nostamaan tuottavuuttaan parantaak-
seen kannattavuuttaan ja taloudellista tulostaan. Lecklinin (2006, s. 18) sanoin,
tuottavuus on ’asiakkaan tarpeiden tayttamista yrityksen kannalta mahdollisimman
tehokkaalla ja kannattavalla tavalla”.

Erona perinteiseen teollisuuteen palveluissa yhtélon panos/tuotos -tekijoihin ei
yleensd suoraan voi vaikuttaa vaikuttamatta toiseen. Sisédisen tehokkuuden kohot-
tamisella voi olla arvaamaton vaikutus laatuun ja siten varsinkin pidemmalla aika-
valilla kannattavuuteen asiakassuhteiden mahdollisesti karsiessa (Gronroos, 2009,
S. 279).
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Kuten Parasuraman (2002, s. 7) huomauttaa, yrityksen keskittyessé ainoastaan tuot-
tavuuteen omasta ndkokulmastaan, asiakkaan kokema laatu ldhes véistamétta heik-
kenee. Tuottavuus palveluissa on ndin ollen ymmarrettavissé vain ottamalla huomi-
oon siséisen ja ulkoisen tehokkuuden valinen suhde (Gronroos, 2009, s.279, Johns-
ton & Jones, 2003, s. 205). Tamén takia muutokset, esimerkiksi kustannussaastojen
vaikutus laatuun ja sitd kautta tulokseen, tulee aina arvioida tuottavuusmallien kaut-
ta, silla palvelun laadun osatekijOitd on vaikea muuttaa vaikuttamatta lopputulok-
seen ja tatd kautta yrityksen ansaintatehokkuuteen. Kustannuksia muutettaessa on
pidettdvd huolta, ettd muutokset asiakkaalle tuotettavaan arvoon ovat positiivisia
suhteessa kustannusten muutokseen, muuten tuottavuutta ei todellisuudessa paran-
neta. (Gronroos, 2009, s.279-281, Parasuraman, 2002, s. 8).

Ojasalo (1999, ss. 160-161) esittdd tuottavuuden mittaamista kolmen dimension
yhdistelméand, jossa tekijat ovat sisainen tehokkuus, ulkoinen tehokkuus ja kapasi-
teettitehokkuus. Tdma on loogista, silla kuten aiemmin todettiin, korkea laatutaso
(ulkoinen tehokkuus) todennakdisesti avaa mahdollisuuksia lisata liikevaihtoa ja
luo asiakassuhdearvoa. Sisdinen tehokkuus puolestaan mahdollistaa voiton saami-
sen palveluprosessista. Kapasiteettitehokkuus taas pitaa huolen siitd, ettei hyddyn-
tdmaton tai vaarin kohdennettu kapasiteetti heikenné tulosta ja sy0 voittoja.

N&ma kolme tekijaa ovat kiintedssé yhteydessa toisiinsa, sillda mikdan ndisté yksi-
naan ei tuo parasta mahdollista tulosta, toisin sanoen korkeaa tuottavuutta. Esitetty
kaava soveltuu erinomaisesti palvelutuotannon tuottavuuden mittaamiseen, mutta
yrityksen kokonaistuottavuuden mittaamiseen se on riittdmaton.

3.3 Palveluyrityksen kokonaistuottavuus

Ojasalo (1997, ss. 13-15) on tutkimuksessaan palvelujen tuottavuuden mittaamises-
ta paatynyt mittaamaan tuottavuutta saavutetun liikevaihdon ja toteutuneiden kus-
tannusten suhteena kahdella eri tasolla — yrityksen ja yksikdiden tasolla. Perustelu-
na talle sangen yksinkertaiselle tavalle on palveluissa tehokkailla markkinoilla hy-
vin toteutuva palvelun laadun kuvastuminen hinnassa.

Jos liikevaihdosta ja kustannuksista puhdistetaan varsinaiseen tarkasteltavaan liike-
toimintaan kuulumattomat erét ja investoinnit kohdennetaan hyvin, kertoo rahalli-
nen mittaaminen Ojasalon (1997, s. 9-11) mukaan parhaimman kuvan kokonais-
tuottavuudesta. Mittaamalla ainoastaan tuottojen ja kulujen suhdetta, voidaan eli-
minoida muuten mittaustuloksia vadristava rahan arvon muuttuminen. Lis&ksi voi-
daan Véalttda aineettomien ominaisuuksien arvionvaraisuudesta johtuvat muutokset,
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silla kaikille tekijoille on saatu markkinamekanismien kautta oikea arvo, hinta. T&-
ma patee niin panos kuin tuotos puolelle.

Lahestytadn asiaa toista kautta. Yrityksen kannalta ylin tarkastelun taso on yrityk-
sen toiminnan tuottavuus. Mutta mité yrityksen tulisi tuottaa? Tatd voidaan tarkas-
tella yrityksen toiminnan tarkoituksen kautta. Osakeyhtidlain mukaan Yhtion toi-
minnan tarkoituksena on tuottaa voittoa osakkeenomistajille, jollei yhtidjarjestyk-
sessd méaarata toisin” (osakeyhtidlaki 2006/624, 1. luku 78). Koska tdman tutki-
muksen viitekehyksenéd on kéytdnnossé osakeyhtiomuodossa harjoitettava liiketoi-
minta ja yhtidjarjestyksessa mahdollisesti mainitut muut tarkoitukset eivét vaikutta-
ne yrityksen kannattavuustavoitteisiin, pidetdan lahtékohtana taté tarkoitusta.

Omistajan voitto kertyy kahdella tavalla: yhtiosta saatavalla osingolla tai padoman-
palautuksella seka yhtion yritysarvon nousulla, toisin sanoen osakkeen kéyvan ar-
von nousulla. Osakkeen arvo on klassisen teorian mukaan tulevien osinkojen yh-
teenlaskettu summa diskontattuna nykyhetkeen. Yrityksen kannalta taas yritysarvoa
arvioidaan diskonttaamalla yrityksen tuottamat kassavirrat nykyhetkeen (Timperi,
2004, s. 21).

Tulevien kassavirtojen madra on useimmiten arvio. Siihen vaikuttaa yrityksen ole-
tettu kyky tuottaa tulosta. Jos lievennetdan suhdanteiden vaikutusta yrityksen tulok-
sentekokykyyn, riippuu kyky tuottaa tulosta pitkélti yrityksen aineettomasta omai-
suudesta, kuten toimintatavoista, tyontekijoiden osaamisesta, asemasta markkinoil-
la, suhteista, verkostoista, imagosta, mahdollisista patenteista ja muista aineettomis-
ta tekijoistd, joita yritys hyddyntdd muuttaessaan tuotantopanoksia tuotokseksi.

Yrityksen arvoa ja ndin myos osakkeen arvoa arvioitaessa muodostavat tdma ainee-
ton pddoma oman arvonsa yhtion oman p&adoman péélle. Aineettoman padoman,
jonka arvo on néin markkina-arvon ja oman paaoman erotus ja jota kutsutaan var-
sinkin yritysten taseissa liikearvoksi (goodwill-arvo) kasvaminen siis luonnollisesti
kasvattaa osaltaan yhtion markkina-arvoa, ja ndin arvoa omistajilleen. Kaavio 4 si-
vulla 22 esittaa tata markkinahinnan muodostumista.
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Kaavio 4. Aineeton padoma yrityksen markkinahinnassa.
(Mukailtu Otala, 2008, s. 311)

Vaikka goodwill on 1&hinn kirjanpidollinen termi, kuvaa se hyvin tassé tarkoitettua
aineettoman padoman arvoa, ja siksi se on valittu kdytettavéksi tassa tydssé termina
kuvaamaan yrityksen aineetonta padomaa kokonaisuudessaan. Erés goodwill-arvon
ominaisuus on, ettd se on vain valistunut arvio ja tata arvoa tuleekin hyodyntéa si-
ten, ettd se myds realisoituu tulevaisuudessa kassavirtana. Goodwill-arvon hyddyn-
tdmissuhdetta tuleekin tarkastella ja esimerkiksi IFRS-tilinpaatosstandardissa edel-
lytetddn epdsuorasti goodwill-arvon vertaamista tulosennusteisiin ja niiden nykyar-
voon, jotta arvo olisi realistinen.

Aineettoman pddoman arvo on siis arvio sen mahdollistamasta tulevaisuuden kas-
savirrasta. N&in ollen yrityksen toiminnan tuotos voidaan esittad t4ssé hetkessa tuo-
tettavan liikevoiton lisdksi tulevaisuuden tuottoja mahdollistavan aineettoman péé-
oman muutoksena. Haluttaessa laskea toiminnan tuottavuus on panos puolella yri-
tyksen oma pd&doma, joka osakeyhtiossa on omistajien panos yrityksessa seka ai-
neettoman padoman maard. Tuotospuolella toiminnan tuotos on oman p&ioman
muutos lisattyna aineettoman padoman muutoksella. Huomioitavaa on, ettd muutos
voi olla my6s negatiivinen, jolloin kokonaistuotos voi muuttua negatiiviseksi esi-
merkiksi asiakassuhteiden heikennyttyd oleellisesti, vaikka liiketoiminnan tulos ja
nain oman padoman muutos olisi positiivinen.

Edelld esitetyn perusteella voidaan yrityksen toiminnan tuottavuuden kaava tuo-
tos/panos johtaa muotoon:

(Oma + aineeton paaoma jalkeen) / (Oma + aineeton padoma ennen)
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Edella esitellyn perusteella voitaisiin maaritelld yrityksen toiminnan kokonaistuot-
tavuus myos markkina-arvon muutoksena. Ndin karkealle tasolle mittaamista tuskin
kuitenkaan halutaan jattaa, silla vaikka naiden asioiden raportoiminen kertookin
kokonaistuottavuuden, ei se kerro juuri mitdén tuottavuuteen keskeisesti vaikutta-
vista tekijoisté eikd yrityksen prosessien potentiaalisesta tuottavuudesta. Erityisesti
se ei anna tietoa litkevoiton kasvattamisen mahdollistavista tekijoista. Ei pid& unoh-
taa, ettd tuottavuuden mittaamisen tarkoitus on l6ytd4 tuottavuuden parantamisen
kannalta keskeisen tekijat ja tuottavuuden parantamisen tarkoitus on ansaintatehok-
kuuden maksimointi pitkalla aikavalilla.

Taman kaltainen mittaus ja4 tdman tyon tarkoituksiin liian yleiselle tasolle. Mittari
el anna juuri mitddn kuvaa tuottavuuden osatekijoistd, kehitystarpeista tai eri teki-
joiden vaikutussuhteista, jotka on ndhtava erdand tarkednd mittaamisen suorittami-
sen tarkoituksena. Lisaksi mittari katsoo ennemminkin menneisyyteen, kuin mah-
dollistaa proaktiivisen tulevaisuuteen suuntautuvan tavan nahda tuotettua arvoa ja
tulevaisuuden tuottavuuden kehityksen mahdollistavien tekijéiden muodostumista.
Tarkemmin ilmaistuna tuotantopddoman potentiaali jaa ilmaisematta. Taméa saattaa
johtaa my6s lyhyen ajan voiton maksimointiin pidemmén ajan omistaja-arvon kus-
tannuksella.

Mittari tosin kertoo, miten esimerkiksi tuotantopddoman aineettomien osien kart-
tuminen on pystytty realisoimaan, mutta ei anna niiden potentiaalille arvoa nyky-
hetkessa eikd pyri antamaan ymmarrysta niiden mahdollisuuksista. On selvaa, etta
tuottavuutta mitattaessa on mitattava liiketoiminnan tuloksen muodostumista. T&méa
tulee tehda vield liséksi eri tasoilla ja sen muodostumisen tekijét selvittéd, jotta sii-
hen voidaan vaikuttaa. Aineettoman padoman mittaaminen on kuitenkin nimen-
omaan palveluissa merkitsevédssa asemassa ja sen vuoksi tassé tydssa tuottavuuden
mittaamisessa keskeisid mitattavia asioita ovat aikaisemmin esitellyn perusteella:

e Toiminnan taloudellinen tuottavuus

e Laatu eli ulkoinen tehokkuus

e Tuotantoprosessien tuottavuus, eli siséinen tehokkuus

e Kapasiteetinhallinta, eli kapasiteettitehokkuus

e Henkinen pddoma

e Asiakaspadoma

e Verkostopddoma

e Imago

e Asiakkaiden, asiakkaan prosessien ja arvonmuodostuksen tuntemus
e Tukitoimintojen tuottavuus
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3.4 Tuottavuuden merkittavimmat osa-alueet

3.4.1 Toiminnan taloudellinen tuottavuus

Tuottavuus on edelleen kaikesta huolimatta menojen suhde kuluihin. Vaikka tyon-
tekijoiden, suhteiden, verkostojen ja prosessien kehittymiseen liittyykin paljon po-
tentiaalista arvoa, on tdmé arvo joskus myos lunastettava ja tdmén potentiaalin rea-
lisoimista voidaan seurata parhaiten liiketoiminnan tuloksen kehittymiselld. Ver-
taamalla toiminnan tuloksen kehitysta saadaan myds arvokasta tietoa tehtyjen toi-
menpiteiden vaikutuksesta ja osatekijoiden arvioitujen vaikutusten todenperéisyy-
desté.

Toiminnan rahallinen tuottavuuskin riippuu tarkastelijan nakokulmasta. Esimerkik-
si valtiovallalla, yrityksen p&&omistajalla, vahemmistfosakkaalla ja tyontekijoilla
voi olla hyvin erilaiset tavoitteet ja ndkemykset yrityksen tarkoituksesta. Koska si-
joittajan nakokulmasta yrityksen arvoon liittyy oleellisesti odotus tulevasta kehityk-
sestd, ovat nakemyserot sen suhteen merkityksellisia.

Omistajan rahallinen panos yrityksessa on sen oma padoma. Nain rahallisen panok-
sen rahallinen tuottavuus on oman padoman tuottoprosentti. VVoi hyvinkin olla ai-
heellista tutkia my6s sitoutuneen pddoman tuottavuutta, mutta silla on suoraan va-
hemmé&n merkitystd omistajalle, silla se muuttuu eri aikoina erilaisen rahoitusraken-
teen vipuvaikutuksen vuoksi. Kuitenkin viime kadessd ainoa realisoitunut tuotta-
vuus on oman padoman kasvaminen.

Myoskadn yrityksen omistaja-arvoa laskettaessa ei kdytetd sitoutuneen padoman
tuottoa, eik& edes liiketoiminnan voittoa suoraan, vaikka se jossain méarin vaikut-
taakin odotettuihin tulevaisuuden tuottoihin. Timperin (2004, s. 20) omistaja-arvon
laskentakaavan mukaan omistaja-arvo on tulevaisuuden kassavirtojen diskontattu
nykyarvo véhennettynd yrityksen veloilla. Kuitenkin oman pd&doman tuottoprosentti
on siind mielessa tarke& tunnusluku, ettd se osoittaa kuinka hyvin arvioitua potenti-
aalia (odotettua kassavirtaa) on pystytty realisoimaan, ja kuten Timperi (2004, s.
21) tuo ilmi, korreloi se parhaiten omistaja-arvon kanssa.

Ojansalo (1997. ss. 11-13) on paatynyt tutkimuksessaan mittaamaan yrityksen tuot-
tavuutta ainoastaan kulujen ja tuottojen suhteena. T&sséd tavassa on joitakin etuja,
kuten aikaisemmin keskusteltiin, mutta myds haittapuolensa. Tuotantotoiminnan
kokonaisuudessa ja projektien mittaamiseen se kuitenkin soveltuu hyvin, mutta sa-
malla on pidettava mielessa, ettei se kerro koko totuutta.
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Oletuksena mittaamistavassa on, etta laatu kuvastuu hinnassa, niin panos- kuin tuo-
tospuolella. Ojasalo (1997. ss. 11-12) on tutkinut laadun kuvastumista hinnassa
yleisessé talousteoriassa ja pééattelee, ettd varsinkin palveluissa hinta kuvastaa te-
hokkaasti arvoa asiakkaalle. Tuotannon ollessa tehokasta ja toimittaessa kilpailluil-
la markkinoilla, on korkeampi hinta merkki korkeammasta laadusta ja korkeampi
hinta tarkoittaa parempaa laatua. Jos néin ei ole, véhenee palveluntarjoajan myynti
nopeasti. (Jos taas kilpailija pystyy tarjoamaan saman laadun halvemmalla, tarkoit-
taa se sitd, ettd sen tuotanto on kustannustehokkaampaa). Huomionarvoista on, etta
tutkimusten mukaan hinta muodostaa palveluissa vahvan odotusarvon laadusta ja
nain ollen on laadun myos vastattava odotuksia, eli hintaa. Muussa tapauksessa,
kuten aiemmin todettiin, ja& koettu laatu heikoksi Ojasalo (1997. ss. 11-12).

Tama voidaan tulkita niin, ettd saadut tulot eivét kuvaa tuotettavaa laatua, vaan pa-
remmin t4ssd tyossd otetaan se kanta, ettd hinnassa kuvastuu laadun odotus, ei to-
teutunut laatu. Yksindén tdmén kaltainen rahallinen mittaus ei siis ole riittdva, mut-
ta mittaamisen arvoinen kuitenkin osana laajempaa mittaristoa ja oikein painotettu-
na.

3.4.2 Ulkoinen tehokkuus

Jos mitataan vain esimerkiksi projektin rahallista tuottavuutta, kuten ylla ehdotet-
tiin, jaisi toteutunut laatu, eli asiakkaan tyytyvaisyys lopputulokseen, mittaamatta.
Laatu on palveluliiketoiminnassa keskeisessd asemassa ja sen mittaamiseen on syy-
t& kiinnitta4 erityistd huomiota, kuten aiemmin on esitetty.

Palvelun laatuun panostaminen luo parempia tuloksia niin asiakkaalle kuin yrityk-
selle (Parasuraman, 2002, s. 7). Verrattuna sisdisen tehokkuuden parantamiseen,
suurempia tuottavuuden parannuksia voidaankin muun muassa Johnston & Jones
(2003, s. 201) mukaan saavuttaa keskittyméalld ennemmin asiakkaaseen kuin omiin
rusteltua vain, jos niilld on vastaava hyoty asiakkaan kokemaan laatuun (Parasura-
man, 2002, s. 8). Kuitenkin yritykset, joilla on selkeé&sti asiakaspalveluun painottu-
va toimintafilosofia, saavuttivat tutkimuksissa paremman kasvun ja korkeamman
kannattavuuden kuin vastaavat muut yritykset (Hope & Mihlemann, 1997, s. 11).

Tuottavuuden mittaaminen tarkasti on vaikeaa asiakkailta saatavan laatua koskevan
informaation kautta. Ensinndkin mittaaminen objektiivisesti on lahes mahdotonta ja
arvio laadusta vaihtuu arvioijien ja jo tilanteenkin mukaan, silla laatu koetaan sub-
jektiivisesti ja liséksi sen ilmaisussa piilee viestinté- ja tulkintaongelmia. Seuraava
ongelma nousee laadun vertaamisesta: mihin laadun tasoa verrataan. Verrataanko
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sitd esimerkiksi kuluihin, jotka kuitenkin muuttuvan ajan myota? Tassakin piilee
ilmeinen ongelma, silld kulut yleensd kasvavat inflaation my6ta (Ojasalo 1997, s.
11).

Uusi-Rauvan (1987, s. 21) mukaan laadulle asetetut tavoitteet tulee perustua kiinte-
asti strategiaan, jota toteutetaan. Laadulle on siis asetettava yhtion toiminnan kan-
nalta samansuuntaiset tavoitteet ja laatua tulee verrata néihin tavoitteisiin.

Koetun laadun mittaaminen on teollisuuspalveluliiketoiminnassa monin tavoin
hyodyllistd. Tahéan esitetddn kaksi argumenttia. Ensinnékin, asiakkaan kokemusten
kartoittaminen antaa selvia ja suoria ehdotuksia laadun parantamiseen ja palvelun
kehittdmiseen. Usein laatua voidaan vieldpa parantaa ilman ylimaaréisia panostuk-
sia palveluprosessiin, eli laatu paranee paremminkin tekemalla oikeita asioita ja oi-
kealla tavalla. Toiseksi, kuva omasta tai tavoitellusta laadusta ja niiden erovaisuus
asiakkaan kokemasta laadusta on syyta selvittda jo ennen, kuin huomataan, etta hin-
ta (lupaus laadusta) on liian korkea asiakkaalle.

Laadun mitta on asiakkaan kokema laatu, mutta mihin sitd tulee verrata? Asia ei ole
aivan yksiselitteinen. Asiakkaan kokema laatu on korkea, jos se vastaa tai ylittda
hénen odotuksensa laadusta, joten asiakkaan kokemaa laatua tulee verrata hénen
odotukseensa laadusta. Laadun odotukseen taas vaikuttaa hdnen kuvansa yritykses-
té, yrityksen imago, ja toisaalta palvelun hinta. Porterin (1985, s. 138) mukaan asi-
akkailla on usein vaikeuksia hahmottaa myds sitd, miten toimittaja tuottaa heille
arvoa, joten yrityksen tulee pyrkid antamaan itsestddn ja arvontuotannostaan selked
ja realistinen kuva ja asettaa hinta oikealle tasolle suhteessa laatuun, jota sen on
strategiansa mukaan tarkoitus toimittaa.

Korkeampaa lisdarvoa tuottavan yrityksen on siis ensin tunnistettava tuottamansa
lisdarvo asiakkaalle ja sen jalkeen saatava asiakas vakuuttuneeksi siitd. Asiakas ei
ole valmis maksamaan lisdarvosta, jota se ei havaitse, joten sen tuottaminen turhaan
on ylilaatua, joka ei kompensoidu hinnassa (Porter, 1985, s. 140). Laatua verrataan
siis asiakkaan odotukseen, joka puolestaan riippuu yrityksen viestinndn onnistumi-
sesta. VVoiton muodostuminen toiminnasta juontuu siit4, miten hyvin tdma haluttu
laatu saavutetaan siséiselld tehokkuudella.
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3.4.3 Sisainen tehokkuus

Tuotantoprosessin siséisen tehokkuudella on erittéin vahva yhteys koettuun laatuun,
eik& nditd kahta voi erottaa toisistaan (Gronroos, 2009, s. 279). Koska tuotos on ai-
na vahintddn joiltain osin abstrakti, sen arvostus subjektiivinen ja tuotos sisaltaa
myos yritykselle itselleen arvokkaita suoria ja epdsuoria hyotyjd, on haastavaa mal-
lintaa tuotantoprosessin resurssien kayton yhteys saavutettavaan lopputulokseen.
Palvelujen tuottavuuden késitteleminen vaatii ndin perinteisti teollisuutta koko-
naisvaltaisemman nakokulman (Sahay, 2004, s. 7).

Palveluliiketoiminnassa tuotantoprosessin kayttamét resurssit vaihtelevat niin maa-
ran kuin laadun suhteen. Ojasalon (1997, s. 13) mukaan kaytettyjen resurssien hinta
kuvastaa, kuten ulkoisessa tehokkuudessakin esitettiin, niiden laatua. Samat mark-
Kinavoimat patevat siis myos resurssien hintaan, mutta samalla hinta on vain odotus
laadusta. Yrityksen siséiset prosessit kayttavat néitd resursseja ja on pitkalti niiden
tehokkuudesta kiinni, kuinka hyvin tdmé resurssien laatu saadaan muutettua ulkoi-
seksi laaduksi.

Siséisid prosesseja tutkittaessa on Kiinnitettavé erityistd huomiota siihen, miten ne
tuottavat ulkoisen laadun ja mitka osat niistd ovat kehittdmisen arvoisia ja mitka
osat eivat vaikuta ulkoiseen laatuun tai jopa tuhoavat sitd. Nain ollen prosessien
hyva tuntemus ja mallintaminen ovat edellytyksid tuottavuuden tutkimiselle.

Prosesseissa esiintyy hukkaa — turhaa ty6té tai muuta resurssien haaskausta, jolla ei
vaikuteta positiivisesti suoritteeseen. Kuitenkaan palveluissa resurssien kéyton
méaéara vaihtelee periaatteessa samanlaisen suoritteen aikaansaamiseksi. Miten siis
sisdistd tehokkuutta ja ndin prosessien tuottavuuden kehitysta voidaan arvioida?

Kuten sanottu, siséiset prosessit tuottavat laatua, eiké naita kahta voi erottaa toisis-
taan. Sisdiselld prosessilla on kuitenkin potentiaali, jonka se teoriassa voi saavuttaa.
Olettaen, ettd pyydetty hinta asiakkaalta kuvastaa aiottua laatua, niin sisaisen pro-
sessin onnistumista on verrattava tahén hintaan, ja painotettava sitd saavutetulla
laadulla. Yksinkertainen esimerkki olisi:

(Saatu hinta / Prosessin kulut) * Laatu (0...5)

Palveluprosessien resursseihin tulee mukaan asiakkaan tuoma panos, joka on myds
osa tuotantopddomaa. Laskemalla ainoastaan prosessin kulut kuvataan kuitenkin
hyvin sen kykya muuttaa tuotantopddoma tuotokseksi (Ojasalo, 1997, s. 12). Kyky
kayttdd ilmaisia resursseja on siis vain etu, ja kertoo prosessin tuottavuudesta yri-
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tyksen nékokulmasta. Asiakkaan tuoma panos on syyta silti tiedostaa ja kayttaa
suunnitellusti hyvédksi mahdollisuuksien rajoissa. Usein asiakas tuo panoksensa
prosessiin mielell&an ja kokee sen antamisen asiakaspalveluhenkisyytena.

Varsinkin tuotantoprosessin analysoinnissa on hyotya selvasti hyodyttdmén tyon ja
materiaalin haaskauksen tunnistamisessa. Yritykselld pitad kuitenkin olla selvé ku-
va, mitd asiakas tarvitsee ja miten yritys toimii tarpeeseen vastatessaan, jotta ei na-
enndista turhaa tyota eliminoimalla vaikuteta haitallisesti koettuun laatuun. Pitéden
tdma mielessd, voidaan siséisten prosessien hukkaa tutkia perinteisilla osatuotta-
vuuden mittareilla, kunhan samalla muistetaan tarkastella niitd myos osana koko-
naisuutta (Ojasalo, 1997, s. 8).

Hukkatydn tunnistaminen tuotantoprosesseissa on hyddyllista, mutta hukkaa tapah-
tuu myos muilla tavoin. Tyontekijat saavat todennakdisesti palkkaa myds tuotanto-
prosessien ja yleisesti tuottavan tyon ulkopuolella ja tdmén takia nousee tarkeaksi
kapasiteetin hallinta.

3.4.4 Kapasiteettitehokkuus

Tuottavuudessa on paljolti kyse siitd, kuinka resursseja kaytetadan tulojen saamisek-
si. Tyovoimapainotteisen palvelutuotannon liikevaihto ja sitd kautta tulos taas on
paljolti kiinni siitd, kuinka hyvin tyontekijoiden kaytetty aika saadaan muutettua
rahaksi. Tassé asiassa on kaksi tekijaa — tyopanoksesta saatava tulo ja kapasiteetin
kayttoaste.

Kapasiteetin hallinta on myds palvelujen, kuten perinteisen teollisuudenkin, nako-
kulmasta hyvan tuottavuuteen osatekija. Teoreettinen kapasiteetti tulee tuskin kos-
kaan hyddynnettyd kokonaisuudessaan, varsinkaan vahankaan pidemmaélla aikava-
lill&. Palveluille ominaisen resurssien aineettomuuden korostumisen takia voidaan
mya0s epailla teoreettisen kapasiteetin maarittamisen mahdollisuutta. Asiakkaan tar-
peissa ja odotuksissa on usein myos palveluvalmiuteen liittyvia tekijoitd, mutta
koska palvelut tuotetaan ja kulutetaan hyvin samanaikaisesti, eika niita voi fyysisen
tuotteen tavoin varastoida, tulee yrityksella olla kapasiteettia valmiina vastatakseen
kysyntadn. Kysynnan méaarasta ja niiden vaatiman resurssien méaran ja laadun
vaihtelevuudesta johtuen silla on oltava jonkin verran suunniteltua ylikapasiteettia.
(Johnston & Jones, 2003, s. 203).

Suunnitellun ylikapasiteetin liséksi yrityksissa esiintyy kuitenkin usein myos valtet-
tavissé olevaa ylikapasiteettia, jolle ei 16ydy liiketaloudellista perustetta (Johnston
& Jones, 2003). Tamé johtuu usein kysynnén odottamattomasta vaihtelusta ja on
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kokonaistuottavuutta alentava tekijé. Toisaalta kysyntapiikit, joihin myodsk&an
suunniteltu ylikapasiteetti ei riitd, saattavat vaikuttaa suurestikin koettuun palvelun
laatuun ja heikentdd yrityksen asemaa. Yrityksen tuotantoprosessi ja sen tukitoi-
minnot voivat olla varsin hyvélla tasolla ja asiakkaiden kokema laatu erinomainen,
mutta kysynnén vaihtelu luo suurta epdvarmuutta tyévoimavaltaisella alalla (joita
palvelut yleensa ovat) tydvoimakustannuksien ja yllapidettavan palveluvalmiuden
tasapainottamiseen (Gronroos, 2009, s. 295).

Kysynnén hallinnan vaikutukset taloudelliseen tulokseen ovat ilmeiset, mutta mer-
kittdvyytensa liséksi asia on myods paljon hankalammin hallittavissa palveluissa,
johtuen suoritteiden varastoinnin mahdottomuudesta. Erdénd esitettyna ratkaisuna
(Johnston & Jones, 2003, s. 208) voisi olla asiakkaiden asettaminen ’jonoon”, mut-
ta k&ytannossé teollisuudessa asiakkaat harvemmin ovat valmiita odottamaan palve-
lemistaan ja palvelematon asiakas k&éntyy helposti kilpailijan palvelujen kayttajak-
Si.

Asiakasportfoliointi auttaa tasaamaan suhdannevaihteluja ja asiakasriskeja (Ojasalo
& Ojasalo, 2008, s. 69). Télla tavoin asiakaskunnan kysynnén todennédkoisyyttéa
voidaan arvioida paremmin ja tarvittavan kapasiteetin todennékéinen tarve voidaan
laskea tarkemmin. Portfoliointi voi olla pienelle yritykselle raskas suorittaa ja yll&-
pitdd, mutta sen riskinhallinnan ja suhdanne- seka kausivaihteluiden tasoittamisen
periaatteita on syyté soveltaa ainakin ajatustasolla jokaisessa yrityksessd, silla riski
kysynnén vaihteluista vaikuttaa suuresti riskiin kapasiteettitehokkuuden heikkene-
misestd, jolloin myds tuottavuus oleellisesti kutistuu.

Kapasiteettitehokkuuden maksimoimista voidaan kuvata kahden asian suhteella.
Ensinnékin, resurssit ovat mahdollisimman suuren ajan tuottavassa kéytdssa, jolloin
vastikkeettomia kustannuksia synnyttdvéa hukkaa ei synny. Toiseksi, resurssien
tulee saada kéytostddn maksimaalinen tuotto. Td&mé tarkoittaa, ettd resurssilla tai
prosessilla on olemassa potentiaalinen tuottomaksimi, jonka se voi saavuttaa. Kapa-
siteettitehokkuus on siis, tarkastelutasosta riippuen, tuotos / potentiaalinen tuotos.
Jélleen kerran on syyté ottaa mukaan tarkasteluun myos laatu. Kapasiteetin kayttoa
kuvataan usein vain kvantitatiivisilla arvoilla, mutta palveluissa on myos kvalitatii-
viset puolensa. Nain ollen kapasiteettitehokkuus on:

Maara x Laatu / Potentiaali

Palveluyrityksen markkina-arvo ja tuotannon potentiaali ovat vahvasti yhteydessa
sen aineettomaan paaomaan. Fyysiselld tuotantopddomalla on vain jalleenmyyntiar-
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vo, ellei sitd aineettoman tuotantopd&doman avulla muuteta tuotokseksi, jolla on ar-
voa asiakkaalle. Aineeton pddoma on siis yrityksen kilpailukyvyn menestystekijéa.

3.4.5 Henkinen pddoma

Palveluyrityksen menestyksessd avainasemassa ovat sen tyontekijat. Henkildston
osaamisella ja kokemuksella sek& motivaatiolla ja hyvinvoinnilla on ndin myds ar-
vo yritykselle, vaikkakin taman arvon realisointi vaatii oikeanlaisia strategisia ja
operatiivisia toimia (Clare & Detore, 2000, ss .6-7). Tata arvoa kuvataan termilla
henkinen padoma ja siihen liittyy yksilollisen padoman liséksi rakenteellinen paa-
oma. Yksil6llinen padoma pitaa siséllaédn henkildston kyvyt, suhteet ja verkostot ja
se katoaa helposti tyontekijoiden poistuessa yrityksen palveluksesta tai kutistuu
motivaation tai tyokyvyn vahentyessa. Rakenteellinen pddoma taas liittyy yrityksen
organisaatiokulttuuriin ja pysyy yrityksessd tyontekijoiden vaihtuessa. Téllaista
paddomaa ovat esimerkiksi toimintatavat ja prosessit, kirjoitetut ohjeistukset ja ma-
nuaalit.

Henkinen pddoma muodostuu useimmiten ensin tyontekijoiden yksilolliseksi pé&éa-
omaksi, josta sitd vahitellen tulee yleiseen tietoisuuteen ja lopulta osa siitd paatyy
kiintedksi osaksi prosesseja ja kulttuuria ja sen tietosisaltoa siirretadan tietokantoihin
ja ohjeistuksiin. Nain yksilollinen pddoma muuntuu rakenteelliseksi p&&omaksi,
mutta samalla osa henkisestd pddomasta on aina kiinni yksiloissé. Tyontekijoiden
“korvien valissd” on kiinni valtava méaré henkista padomaa, joka on herkka liik-
kumaan muualle (Drucker, 1999, s. 149). Sen vuoksi tyontekijoitd ei pida nédhda
kustannuksena, vaan padomana. TyoOntekijoiden tyytyvadisyys ja motivaatio pitéa
heidat sitoutuneina yritykseen ja heidan tietonsa ja taitonsa yrityksen kéytettavissa,
joten my@s nama ovat merkittavia tuottavan toiminnan edellytyksia.

Henkisen pddoman arvon kehitys on yrityskulttuurin kehityksen ja yksil6llisen op-
pimisen mitta ja silla on oikein k&ytettynd suuri merkitys yrityksen tuottavuuden
kehittymiseen ja tulevaisuuden toimintaedellytyksiin ja mahdollisuuksiin. Tdman
vuoksi henkista pddomaa voidaan arvioida myds rahallisesti ja sen arvon kehittymi-
nen on yksi hyvéan palvelutuotannon luonnollisestikin kumuloituva osa. Vaihtoeh-
tona yrityksell& olisi investoida resurssejaan saman paadoman hankkimiseen mark-
kinoilta, mutta néin tuotettuna se on l&hes ilmaista.

Tyontekijoiden osaamisen ja hyvinvoinnin karttuessa myos tuottavuus nousee ja
edelleen télld on arvoa tulevaisuudessa. Henkisen pddoman kertyminen katsotaan-
kin osaltaan osaksi palvelun tuotantoprosessia ja se on yksi rahassa mitattavissa
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oleva tulo palvelusta saatavan hinnan liséksi. Ndin ollen se liittyy osana tuottavuu-
den panos/tuotos —yhtal6on ja lunastaa paikkansa tuottavuuden mittaamisessa.

Kuitenkin, kuten Saarikin (2006) toteaa, vélineilla ei itsellddn ole arvoa, ellei niitd
kaytetd tarkoituksen mukaisesti. Nain ollen henkisellda pddomallakin on vain se ar-
VO, jonka se tuottaa tat4 padomaa kéytettdessd. Pddoman kéytto taas riippuu yhtion
halusta ja tarkoituksesta, toisin sanoen strategiasta ja operatiivisista valinnoista.
Henkisen pd&doman tavoitteet tuleekin asettaa yhtion johdon tasolla ja niiden mit-
taaminen suorittaa tuota tavoitetta vasten.

3.4.6 Asiakaspdaoma

Asiakassuhteen kehittyminen, joka on myds yksi arvostettava piirre laadukkaassa
palveluprosessissa, vaikuttaa todennakdisesti positiivisesti tulevaisuuden tuottoihin
(muun muassa Jarvinen & Grénroos, 2001, s. 62). Kehittynyt asiakassuhde auttaa
osaltaan ymmartamaan asiakkaan tarpeita ja odotuksia ja vastaamaan niihin pa-
remmin, jolloin laatu paranee ja samalla asiakkaan odotukset muodostuvat realisti-
semmiksi.

Saattaa hyvin olla, ettd yritys pystyy jopa kdyttdmaan suhdetta uuden innovaation
lahteend (Storbacka, 2005, s. 35). Asiakkaan prosessien tuntemus avaa uudenlaisia
mahdollisuuksia kehittdd uudenlainen tapa, jota aiemmin ei ollut ndhtavissa, tuottaa
lisdarvoa asiakkaalle. Molempien osapuolten toimintatapojen tullessa tutuiksi 16y-
td4&d myos palvelun tuotantoprosessin eri toimintojen jako prosessiin osallistujien
kesken ajan mittaan molempien osapuolten kannalta tuottavamman muodon (Jarvi-
nen & Gronroos, 2001, s. 62).

Asiakassuhteet kasvattavat tutkimusten mukaan oikein hoidettuina merkittavésti
kannattavuutta (Gronroos, 2009, s 179). Korkealaatuiset asiakassuhteet johtavat
uusintaostoihin ja vahentavat myynti- ja markkinointi kustannuksia, sillé yrityksen
ei tarvitse hankkia uusia asiakkaita yhté aktiivisesti. Lecklinin (2006, ss. 114-115)
mukaan on asiakasuskollisuuden ja kannattavuuden suhdetta tutkittaessa yleensa
paadytty samaan paatelméaan — pitkaaikaisen asiakkuuden alkuvaiheet tuovat yrityk-
selle tappiota, silla alkupanostus on suhteessa niin suuri, mutta pidemmalle menta-
essé suhteen kannattavuus kééantyy voitolliseksi, silla erillistd panostusta suhteeseen
ei endé tarvitse tehda.

Pidempiaikaiset asiakassuhteet mahdollistavat yrityksen ja asiakkaan oppivan toi-
sensa paremmin, jolloin palveluprosessi tehostuu ja muotoutuu tuottavammaksi.
Tama taas tarkoittaa luonnollisesti kannattavuuden suotuista kehittymista. Palvelu-
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yritys oppii paremmin oman arvonmuodostuksensa asiakkaalle, mutta on myos tay-
sin mahdollista, ettd asiakas havaitsee yrityksen itselleen tuoman arvonmuodostuk-
sen entistd paremmin ja on valmis maksamaan parempaa hintaa. Tyytyvéinen ja
pitk&aikainen asiakas toimii myGs erinomaisena referenssina uusien asiakkaiden
suuntaan ja tuo myos talla tavoin arvoa suhteelle. (Grénroos, 2009, ss 179-182).
Kaaviossa 5 on kuvattu asiakasuskollisuuden merkitystd asiakkuuden kannattavuu-
teen.

A
Vuotuiset voitot

Lisahinta

Suositukset

Kustannussdastot

Tuottojen kasvu

Perusvoitto

Aika

Kaavio 5. Pitkdaikaisten asiakassuhteiden kannattavuus.
(Mukailtu Gréonroos, 2009, s. 180).

Erittain tyytyvainen asiakas toimii myo6s ilmaisena markkinoijana, mutta samalla on
muistettava, ettd tyytymaton asiakas toimii tehokkaasti huonon maineen levittajana
ja aiheuttaa lisdéntyneitd kustannuksia ja mahdollisesti myynnin menetystd. Asia-
kassuhteet kehittyvat luonnollisena osana palvelujen tuotantoprosessia ja niiden ke-
hittyminen on néin osa tuotosta. Kuten Lecklin (2006, s. 18) tuo esille, asiakkaan
tyytyvéisyys on mittari suorituskyvylle. Samalla han huomauttaa, ettd asiakkaiden
tyytyvéisyys on myds myynnin kehittymista ennakoiva mittari.

Kuten aiemmin todettiin, asiakas on tyytyvainen, kun hanen kokema laatunsa on
korkea. Laadulla sen sijaan ei liene muuta arvoa, kuin valinearvo asiakastyytyvai-
syyteen. Storbackan (2005, s. 33) mukaan vain yritykset, joiden pidemman aikava-
lin yllapitdmé asiakastyytyvaisyys on riittava, voivat kasvaa. Néin ollen, koska laa-
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tu on edellytys asiakastyytyvéisyyteen, on laatu myos miellettava kasvun edellytyk-
seksi.

Asiakaspadomaa voidaan arvioida monella tapaa. Asiakassuhteen arvo on sen kan-
nattavuus. Kuten edelld todettiin, ovat pidempiaikaiset ja toimivat asiakassuhteet
todenndkdisesti kannattavampia. Kannattavuuden projektio tulevaisuuteen kertoo
kannattavuuden odotetun kehittymisen, jota kautta saadaan arvostettua suhde nyky-
hetkeen. Asiakassuhteella voi olla my6s portfolioarvoa, jolloin sen tuoma liikevaih-
to tasaa muiden asiakkaiden kausivaihteluita tai riskid vaihtelusta. Arvoa tuo myos
strateginen suhde, jolloin asiakkaan palvelemisessa painotetaan jotakin muuta, kuin
rahallista kannattavuutta, esimerkiksi halutaan referenssi, jolla on suuri arvo toi-
saalla. Yhtd hyvin voidaan hakea kokemusta tietynlaisesta toiminnasta.

Asiakassuhteen arvo on siis viime kadessa yhtion strategiassa. Toisin sanoen, yhti-
oOlle ovat arvokkaita ne asiakkaat, jotka se nakee arvokkaiksi. Asiakassuhteen kan-
nattavuuden ja portfolioarvon laskeminen ovat raskaita pienemman mittakaavan
yritystoiminnassa, mutta silti niihin pitd4 kiinnittdd huomiota, ainakin arvioiden.
Tama auttaa keskittymaan niihin asiakkaisiin, jotka ovat kokonaisuudessa arvioiden
kannattavimpia, ottaen huomioon referenssin, osaamisen karttumisen, uudet liike-
toimintamahdollisuuden ja muut tekijat. Asiakaspadoman perustuvaa laatua oleva
kysymys onkin, on meilla sellaiset asiakkaat, joita haemme?

3.4.7 Verkostopaaoma

Samanlaiset prosessien yhteen kasvamisen edut, kuin asiakassuhteissa, patevat hy-
vin pitkalti myds toimitusketjussa taaksepéin. Lecklinin (2006, s. 18) mukaan pro-
sessiketjun vakiintuminen ja yhdentyminen auttaa hahmottamaan toimitusketjussa
esiintyvad hukkaa ja kohdistaa huomion térkeisiin asioihin. Rajapintojen ongelmia
voidaan véhentad, kun ketjun osapuolet oppivat tuntemaan toistensa toimintatavat
ja ymmartdmaan toistensa tarpeita.

Toimittajakentdn hahmottaminen auttaa myos osaltaan 16ytamaan parhaan ratkaisun
kulloiseenkin tilanteeseen ja auttaa toimittajariskien hallinnassa. Verkostopaa-
omaan kuuluvat myds mahdolliset yhteistyokumppanit. Yritys voi I6ytaa uudenlai-
sia liiketoimintamahdollisuuksia tutkimalla strategisten kumppanuuksien mahdolli-
suutta ja verkoston kautta se voi paésta toimittajana mukaan kolmannelle osapuolel-
le tarjottavaan palveluun.
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3.4.8 Imago

Imago ja yrityksen arvostus ulkopuolisten silmissg, bréndi, on arvokasta yritykselle
my6s. Gronroos (2009, ss. 398-399) mukaan toimittajan nadkokulmasta yrityksen
imago tuo houkuttelevuutta vaikutelman laadukkaasta yrityksesta ja referenssimah-
dollisuutena. Imago tuo jo olemassaolollaan luotettavuutta paitsi nykyisten asiak-
kaiden, my6s mahdollisten asiakkaiden keskuudessa, jolloin yritykselta vaadittavat
ponnistelut luottamuksen luomiseksi vahenevat. Asiakkaat ovat myos valmiimpia
katsomaan l&pi sormien pienid virheitd, jos heiddn kuvansa yrityksen toiminnasta
kokonaisuutena on positiivinen

Yrityksen positiivinen imago houkuttelee myds laadukkaampia tyontekijoita ja aut-
taa nain rekrytoinnissa. Yhdessé tyotyyvaisyyden kanssa se pitdd samalla nykyiset
tyontekijat kiinni yrityksessa ja parantaa tydntekijoiden asennetta yritysta kohtaan.
Huomioitavaa on, ettd mekanismi toimii myos toiseen suuntaan, eli saattaa vaikeut-
taa rekrytointia ja lisatd sen tarvetta tyontekijoiden vaihtuvuuden lisdéntyessé (Cla-
re & Detore, 2000, ss. 78-79).

Riippumatta siit4, mité yritys tarjoaa, asiakkailla on vaikeuksia hahmottaa sen arvoa
itselleen (Porter, 1985, 138). Imago on osa asiakkaan odottamaa laatua ja oikean-
lainen imago selkiyttdd naitd odotuksia, jolloin haluttu laatu on helpompaa toteut-
taa. Imago ja tunnettuus ovat myos jo yksindan vahvaa markkinointia, jolloin mah-
dolliset uudet asiakkaat l0ytavat yrityksen ilman kohdistettua ja kallista markki-
nointipanostusta. Imago on samalla myods lupaus laadusta, eiké tatad pidd unohtaa
yrityskuvaa rakennettaessa. Korkean profiilin yritykseltd myds odotetaan korkeaa
laatua ja ellei sitd pystytd toimittamaan, on kokemus negatiivinen. Nain myos yri-
tyksen imago pitéisi olla strateginen paatos ja se pitdisi pyrkia pitdamééan halutulla
tasolla.
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4 TUOTTAVUUDEN MITTAAMINEN

4.1 Tuottavuuden mittaaminen yleisesti

On kaynyt ilmi, etteivat varsinkaan asiantuntijapalveluyritykset mittaa tuottavuut-
taan samassa mittakaavassa kuin perinteisen teollisuuden yritykset ja heikentévat
néin mahdollisuuksiaan vaikuttaa siithen (Nachum, 1999, s. 941). Kuten my6s Mc-
Laughlin & Coffey (1990) huomauttavat, tuottavuuden mittaaminen oikein méaéri-
tellyin komponentein auttaa hahmottamaan tuotosten ja resurssien vaikutussuhteita
ja on térke&a oikeaan tietoon perustuvan johtamisen mahdollistamiseksi. llman pro-
sessien tarkkaa tutkimista, osatekijoiden madrittelya ja keskindisten vaikutussuhtei-
den tarkkaa mittaamista tuottavuuden parantaminen on vaikeaa toteuttaa.

Mittaaminen mittaamisen vuoksi on hyodytontd (Hope & Mihlemann, 1997, s.
304). Mittaamisella pitad aina olla tarkoitus, joka mielellddn johtaa toiminnan kehit-
tdmiseen saatujen tulosten perusteella. Usein k&y my0s niin, ettd mitataan helpointa
asiaa, mutta joka ei todellisuudessa kerro paljoakaan tai sen tuottama informaatio
on merkityksetontd yrityksen toiminnan kannalta. On myds mahdollista, ettd mit-
taaminen kannustaa tyontekijoitd optimoimaan vaaria asioita, silla jonkin asian mit-
taaminen saattaa antaa vaaranlainen kuvan tyontekijoille arvostettavista asioista.
(Hope & Muhlemann, 1997, s. 304).

Mittaristo voi siis monella tapaa johtaa harhaan ja ennen mittariston kayttéonottoa
on syyté tarkastella mitattavien asioiden ja mittaamistapojen tarkoituksenmukai-
suutta. Hyvéalla mittaamisella on Saaren (2006, ss. 41-43) viisi ominaisuutta:

e Mittauksen tarkeys eli relevanssi

e Mittauksen tarkkuus eli validiteetti

e Mittauksen luotettavuus eli reliabiliteetti

e Mittauksen ja tunnuslukujen ymmarrettavyys
e Mittauksen edullisuus

Uusi-Rauvan (1987, s. 32) mukaan mittauksen kohdetta kuvaavan tunnusluvun tu-
lee perustua tdarkedén tavoitteeseen. Sen tulee joko asettaa tavoite, johon pyritadn,
tai osoittaa suunta, jonne halutaan liikkua. Nimenomaan téssa piilee vaara, etté tun-
nusluvun perusteella ei todellisuudessa liikutakaan todellisuudessa haluttuun suun-
taan, vaan tunnusluvun tulkitseminen kannustaa jopa kokonaisuuden kannalta va-
hingolliseen suuntaan. Siksi tunnusluvun kytkennésta kokonaisuuteen on varsinkin
palveluissa pidettava huolta.
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Tunnusluvun pitdd myos kertoa luotettavasti kohteensa tilasta ja mitata tarkasti ha-
luttua kohdetta, eli sen reliabiliteetin ja validiteetin on oltava vahvoja (Uusi-Rauva,
1987, s. 42). Ennalta arvaamattomat asiat voivat vaikuttaa kohteen tilaan, jolloin
tunnusluku johtaa harhaan. Esimerkiksi tuotantoprosessia voidaan muuttaa siten,
ettd toiminnot eivét enda kuulukaan tunnusluvun kohteen piiriin, jolloin tunnusluku
antaa aiotusta kokonaisuudesta virheellisen kuvan. Validiteetin puolelta mitattavalla
asialla pitaa olla selkeé teoreettinen pohja ja tarkasti rajattu kokonaisuus. My6s na-
kokulman, josta kohdetta tarkastellaan, tulee olla mééritelty, silla monen asian mer-
kitys muuttuu nédkokulmaa vaihtamalla. Yksi ndistd on tuottavuus, kuten aikaisem-
min tuottavuuden kasitett4 tarkastellessa todettiin.

Mittaaminen voidaan suorittaa suoraan kohdetta tarkastelemalla, eli valittémasti tai
valillisesti, jonkin toisen asian kautta. Asiakastyytyvéisyyttd voidaan esimerkiksi
mitata suoraan kysymaélla asiakkaalta, tai vélillisesti palautetta tutkimalla. Vaikka
kaikkia kohteita ei ole mahdollista tai kannattavaa mitata suoraan, on se kuitenkin
varmempi tapa saada oikeanlainen kuva asiasta. Valilliseen mittaukseen, vaikkakin
joskus kannattavaa, liittyy oleellinen vaarin tulkitsemisen riski, jolloin niin reliabili-
teetti kuin validiteetti karsivat. (Uusi-Rauva, 1987, s. 43).

Muita ongelmia mittaamisessa ilmenee Uusi-Rauvan (1987, s. 44) mukaan laajuu-
den, arvostamisen, kohdistamisen ja jaksotuksen kannalta. Valittu laajuus voi tehda
mittaamisesta hyvin vaikeaa lilan monen muuttujan kautta tai laajuus voi olla riit-
tdmaton kuvaamaan haluttua ilmiota tarpeellisella tasolla. Arvostamisongelma tulee
varsinkin palveluissa vahvasti esille, silla aineettomien ja subjektiivisten asioiden
mittaaminen méaarallisesti on erittdin haastavaa. Eri arvioijat saavat aina ainakin
jossain méaarin erilaisen tuloksen. Mittauksen tulisikin selkeélla ohjeistuksella ja
tunnusluvun rakenteella pyrkia eliminoimaan téllaista vaihtelua arvoissa. Jakso-
tusongelma tulee esille varsinkin pidemmissa prosesseissa. Aina ei ole selvaa, mis-
sé& toimintojen rajat kulkevat ja tuleeko tehty panostus esimerkiksi tuotannossa esil-
le vasta seuraavan mittausjakson tuloksessa.

Varsinkin palveluissa osatuottavuuksien mittaaminen voi johtaa kokonaistuotta-
vuuden heikentymiseen tai ainakin potentiaalista tuottavuutta huomattavasti alhai-
sempaan lopputulokseen (Ojasalo 1997, s. 3). Mitattavien tekijéiden yhteys koko-
naistuottavuuteen on siis mallinnettava, eiké osatuottavuuksien tuloksia tulisi kéayt-
t&4& suoraan mittaamaan toiminnan tuottavuutta. Tdma on kuitenkin sallittua toimin-
noissa, jotka eivat suoraan kosketa asiakasta. Téllaisia ovat esimerkiksi tukitoimin-
not konttorilla ja verstaalla tehtdvat tyot, joiden tuotantoprosessi koskettaa asiakasta
vain valillisesti fyysisen tuotoksen muodossa.
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Mittausta tulee tehda aina jonkin muun syyn vuoksi ja mittaustulokset tulevat aina
johonkin tarkoitukseen, joka pitdd my6s olla hyvin madaritelty. Jotta tunnusluvut
tulevat lasketuiksi ja kéytetyiksi hyvéksi toiminnan johtamisessa, tulee niille maa-
rittdd Uusi-Rauvan (1987, s. 85) mukaan ainakin:

e vastuuhenkild

e tavoitearvo, Kriittinen raja-arvo

e tulostusmuoto

e kenelle raportoidaan

e Kkuinka usein raportoidaan

e missa lukuarvoa késitellaén

o kuka ja missé tilanteessa korjaa tavoitearvon
e kuka huolehtii laskennasta

e 0saoptimointivaarat.

4.2 Palvelujen tuottavuuden mittaamisen problematiikka

Tuottavuuden mittaaminen palveluliiketoiminnassa on monimutkaista ja ongelmal-
lista. Perimmadisend syynéd voidaan ndhd& palvelujen aineettomat ominaisuudet
(McLaughlin & Coffey, 1990, s. 47). Palvelujen todellinen arvo riippuu osin asi-
akkaan subjektiivisesta kasityksesta ja yritykselle saatava hyoty tuotetun palvelun
vaikutuksesta sen tuottoihin pitkalla aikavalilla. N&in ollen tuotettuun palveluun
kaytettyjen resurssien suhde siitd saatavaan rahasummaan ei kerro prosessin todel-
lista tuottavuutta.

Fyysisten tuotteiden valmistukselle tehdyt perinteiset mittarit kerro koko totuutta ja
johtavat useimmiten harhaan. Asiakasta palvelevan prosessin resursseja ei voida
useinkaan standardoida jo siitakin syysta, ettd asiakas osallistuu prosessiin vaihtele-
vassa suhteessa my0s tuottajana. Lisaksi on vaikeaa erotella asiakkaan kokeman
laadun pysyminen stabiilina prosessin resursseja muutettaessa, joten tuottavuusyh-
talon toista puolta ei voida "lukita”. Tasta syysta tarvitaan mittareita, jotka ottavat
huomioon tuottavuusyhtalon molempien puolten linkittymisen ja kertovat miten
hyvin yritys kéyttaa resurssejaan tuottaessaan asiakkaan arvostamaa laatua.

Osatuottavuuksia mitattaessa voidaan joitain prosessien osia mitata ja tehostaa
mya0s perinteisin tavoin, sill& yrityksen prosesseissa on myds osia, jotka eivat kos-
keta suoraan asiakasta, eli niin sanottuja back-office — prosesseja. Ei tietenk&an ole
poissuljettua arvioida muitakin osia perinteisin tavoin, mutta kokonaistuottavuuden
mittaamiseen perinteiset menetelmat ovat auttamatta riittdmattomiad. Palveluissa
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tulee aina mitata myd0s sit4, miten resurssien kaytto vaikuttaa koettuun palvelun laa-
tuun ja yrityksen ansaintakykyyn (Johnston & Jones, 2003, s. 211). Osatuottavuuk-
sien mittaamista on kuitenkin perusteltava hyvin, silla ne eivét kerro paljoakaan yri-
tyksen suorituksesta eivétka niiden vaikutuksesta.

Aineettomia ja subjektiivisesti arvostettavia tekijoitd mitattaessa on helppo tyytya
arvioimaan pelkastaan kvalitatiivia ominaisuuksia. Mittarien tulos ei saa jaada pel-
k&staan kvalitatiiviselle tasolle, vaan tuloksia on voitava ainakin jossain maarin ar-
vioida kvantitatiivisesti (McLaughlin & Coffey, 1990, s. 47). Ei ole mielek&sta mi-
tata esimerkiksi palvelun laadun tasoa, ellei siit4d voida my0ds vetdd yhteyttd niin
tuottavuuteen kuin kannattavuuteen. Loppujen lopuksi ainoa oikea tapa on mitata
kokonaisuuden taloudellisia vaikutuksia, vaikkakin tdmd tarkoittaa tuottavuuden
mittaamista monimutkaisesti, ”pitkdn kaavan mukaan” (Grénroos, 2009, s 306-
308).

Yrityksen suorittaman palvelun arvon arvioi asiakas, ei tuottaja, joten se ei ole hel-
posti madriteltdva asia. Mutta helppo ei ole mydskaan prosessin suorittamisen ja
kokonaislopputuloksen arvo yritykselle itselleen. Asiakas ehké sai, mita tilasi, mut-
ta tilaako se palveluita my6s uudelleen ja kertooko kokemuksistaan myds eteen-
péin? Asiakkaan kokema laatu vaikuttaa yrityksen tulevaisuuden mahdollisuuksiin,
mutta misséd maarin ja kuinka arvokasta se on? Eras, erityisesti asiantuntijaorgani-
saatioissa vahva tekija, on omien tyontekijéiden ammattitaidon ja kokemuksen kart-
tuminen. Myo6s tdma on arvokasta yrityksen tulevaisuuden kannalta, mutta kuinka
arvokasta?

Yrityksen kannalta saattaa hyvinkin olla kannattavaa panostaa asiakkaan kokemaan
laatuun ja omien tyontekijoidensd osaamiseen lyhyen aikavalin kannattavuuden
kustannuksella. Yrityksen imagon noustessa, suhteiden parantuessa ja tydvoiman
lisd&ntyneen osaamisen kautta on mahdollista kasvattaa tuottavuutta ja kannatta-
vuutta pidemmalla aikavalilla huomattavasti tehokkaammin, kuin keskittymélla si-
séiseen tehokkuuteen. Koska teollisuuspalvelujen tuottaminen riippuu myos paljolti
osaamisen tasosta, avaa tdmé uusia mahdollisuuksia palvelujen ja palvelutarjoomi-
en kehittamiselle. Positiivisena tekijana voidaan ndhd& myos hyvin suoritetun tyon
tuoma hyva palaute, joka luo ”positiivisen kierteen” tyon tuottavuuteen tyontekijoi-
den tehdessa tyonséa paremmin.

Néita tekijoitd on selvastikin arvostettava, mutta samalla on selvad, ettei néiden
abstraktien tekijoiden mittaaminen anna tarkasti oikeaa kuvaa, eik& tulosten muut-
taminen méarallisiksi suureiksi voikaan olla eksaktia. Naihin asioiden arvioiminen
ja johtaminen vaatii kuitenkin - vaikeudestaan huolimatta — mittaamista. Kuten
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muun muassa Nachum (1999, s. 926) tuo ilmi; vaikka aineettomien asioiden mit-
taaminen onkin vaikeaa ja monimutkaista ja joskus on kéytettdva arvioita, ne eivét
saa olla tekosyynd mittaamisen tekemétta jattamiselle.

4.3 Tuottavuuden mittaamisen esivaatimukset

Tuottavuuden mittaaminen palveluliiketoiminnassa asettaa joitakin esivaatimuksia,
jotta mittaaminen on mielek&sta suorittaa ja tuloksia voidaan kayttda hyvéksi toi-
minnan kehittdmisessd. Ensinnakin omien prosessien tuntemus on edellytys niiden
tuottavuuden kehittdmiselle ja toimii lahtokohtana mittaamisen suorittamiselle.

Gronroosin (2009, s. 297) mukaan on ensiarvoisen tarkeéd, ettd yritys ymmartaa
ensinnadkin asiakkaansa kokeman laadun tekijat ja toiseksi ymmartéa, miten se toi-
mii niihin vastatessaan. Taméa edellyttdd syvéllista analyysia asiakaskunnasta ja
heidéan tarpeistaan seka yrityksen heille tuottamasta arvosta. Lisdksi on tutkittava
yrityksen omia prosesseja, joilla tatd arvoa tuotetaan, eli ovatko prosessit ensinna-
kin tarpeellisia ja riittavia ja kuinka tehokkaasti ne toimivat.

Yrityksella tulee olla selkeda toiminta-ajatus ja strategia, silla varsinkin suhteiden ja
aineettomien padomien arvostamisessa on suuria eroja sen mukaan, miten yritys
niitd pyrkii tai pystyy hyédyntdmaan. Yrityksen kilpailustrategiasta ja tuotantopaa-
omien suhteesta siihen riippuu pitkalti mitd halutaan tuottaa ja néin tuotoksen arvo.
Yrityksen on tunnettava myds ympéaroiva markkinakenttd, jotta oikeanlaisen strate-
gian luonti on mahdollista. On ymmarrettdvd oma arvo ja omat kompetenssit seké
ymmarretddn Kilpailijoiden asemoituminen asiakkaan nakokulmasta. Né&in ollen
voidaan viisi tarkeda esivaatimusta tuottavuuden mittaamisen perustaksi:

o Selke& toiminta-ajatus ja strategia

e Omien prosessien tuntemus

e Omat kompetenssit

e Asiakkaan prosessien (ja tarpeiden) tuntemus
e Asiakkaalle tuotetun arvon tuntemus

e Markkinakentan tuntemus

Ilman néiden asioiden tuntemusta ja& tuottavuuden mittauksen tuotto helposti va-
haiseksi, silla silloin yritys ei tiedd mitd markkinat haluavat, millaisella markkina-
kentélla toimitaan, mika on yrityksen tarjoama lisdarvo, miten se toimii sité tuotta-
essaan, miten sen kannattaa kehittyd ja minkalaisia mahdollisuuksia markkinoilla
on tarjota. Ndiden puutteiden varjossa mittaamisella saatujen tulosten kayttdminen
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toiminnan kehittdmiseen ei johda mihink&an, silla oikea suunta on kateissa, eika
yritykselld ole tarpeellista tietoa suunnan 16ytamiseksi.

4.4 Valitut mittarit

4.4.1 Taloudellisen tuottavuuden mittaaminen

Yrityksen johto todennakdisesti muodostaa jo tunnuslukuja yrityksen toiminnasta
muutenkin, kuin kirjanpitoa varten. Eras tunnusluku on kuitenkin yrityksen koko-
naistuottavuutta kuvattaessa keskeisessa asemassa, eikd sitd vélttamatta tarkkailla
yrityksessa kovin usein. Kyse on oman padoman tuotosta. Oman padoma on kes-
keinen omistajan panos yrityksessa ja sen kasvu kuvaa hyvin yrityksen kykyé reali-
soida potentiaaliaan.

Aiemmin esitettiin, ettd yrityksen kokonaistuottavuus on sen omistaja-arvon muu-
tos, toisin sanoen markkina-arvon muutos. Timperin (2004, s. 22) mukaan taloudel-
lisista tunnusluvuista parhaiten omistaja-arvon kanssa korreloi juuri oman padoman
tuottoprosentti, joten sen ottamista mukaan tuottavuuden tunnuslukumittaristoon
suositellaan tassa tyodssa.

Yrityksen arvo on sen diskontattujen kassavirtojen nykyarvo, josta voidaan johtaa
toinen taloudellinen tunnusluku tdma tutkimuksen tarpeisiin, eli vapaan kassavirran
muutosprosentti. Vapaan kassavirran kehittyminen kertoo valillisesti tuotantopaa-
oman kayton tehokkuudesta ja liittyy olennaisesti omistaja-arvon kehittymiseen.

On syytd ottaa kolmanneksi taloudelliseksi mittariksi vield liikevoittoprosentti,
vaikka sen tuottamaa informaatiota tulee aina tulkita varoen. Tuottavuuden mittaa-
misen kannalta liikevoiton tason syyt ovat mielenkiintoisempia, kuin itse liikevoit-
to. Alemmilla tasoilla voidaan kuitenkin ottaa mukaan tuotantotoiminnan liikevoit-
to ja projektien liikevoitto, silla ne kertovat varmemmin prosessien tehokkuudesta.

On syyté painottaa, etté liikevoiton tunnusluvut, vaikka hyddyllisia, eivét yksin riita
kokonaistuottavuuden mittaamiseen. Niitd voidaan tarvita kokonaistuottavuuden
madrittelemiseksi, mutta oikea kuva saadaan vain yhdessa muiden tunnuslukujen
kanssa. Taloudellisten mittarien liséksi tarvitaan paljon muutakin tietoa, jotta voi-
daan kaantaa katse menneen toteamisesta tulevaisuuden mahdollisuuksiin.
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4.4.2 Tuotantoprosessien tuottavuus

Ojasalon (1999, ss. 160-161) mukaan palvelutuotannon tuottavuus on kolmen teki-
jan siséisen tehokkuuden, ulkoisen tehokkuuden ja kapasiteettitehokkuuden funktio.
Kuten aikaisemmin luvussa 3 esitettiin, mikaan ndista yksinaan ei tuo tuottavuutta,
mutta kaikki kolme tarvitaan mukaan tarkasteluun, silla ne ovat kiintedssé yhtey-
dessa toisiinsa. Palvelujen tuottavuus on tdmén kaavan mukaan siis:

sisainen tehokkuus x ulkoinen tehokkuus x kapasiteettitehokkuus

Siséinen tehokkuus esitettiin aikaisesmmin funktiona: (saatu hinta / kustannukset) x
laatu. Tastd voidaan ottaa laatu kertojana pois, silla se on jo kertojana kokonaisyh-
talossé ja sitd kuvataan omana kaavanaan: Saavutettu laatu / Odotettu laatu. Sa-
moin kapasiteettitehokkuutta kuvattiin kaavalla Maara x Laatu / Potentiaali, josta
my0s erotetaan laatu, koska se on jo kertojana yhtalossa. Méard on miké tahansa
tilanteeseen sopiva yksikkod, mutta kokonaisuutta kuvattaessa maara on hinta, silla
vain hinnalla kuvatessa voidaan hintojen muutokset ja resurssien keskinaiset méa-
révaihtelut ottaa huomioon. Tuotantoprosessin tuottavuus muotoillaan nyt muotoon:

Tuotettu Laatu y Hinta y Tulo
Odotettu Laatu Kustannukset Potentiaali

Tuotantopddoman kaytosta toivotaan yrityksessa saatavan tietyn suuruinen tulo.
Tuo tulo voidaan maarittdd tuotantopddoman hinnalle asetettavan katetavoitteen
mukaan, jolloin prosessin kayttoon suunnitellun tuotantopddoman potentiaalinen
tulo asetetaan kateprosentin verran tuotantopddoman hinnan yldpuolelle. Esimer-
kiksi kéytetty tyotuntien maéra on 100 tuntia ja niiden kustannus yhteensd 3000 eu-
roa. Potentiaalinen tulo sadalle tunnille olisi kateprosentin ollessa 30% 3900 euroa,
mutta tuloa on saatu vain 3500 euroa, joten kapasiteettia ei ole kéytetty parhaalla
mahdollisella tavalla. Pelkkien ty6tuntien mukaan laskemista ei kuitenkaan suosi-
tella, vaan mukaan tulisi ottaa muutkin resurssit.

Odotettu laatu tulisi olla hyvin ymmarretty ja linjassa sen kanssa, mita yrityksen on
tarkoitus tarjota ja mita se on viestittdnyt tarjoavansa. Muussa tapauksessa osapuo-
let eivdat ymmarra toisiaan tarpeeksi hyvin. Tuotettu laatu pyrkii ylittamaan tamén
hienoisesti, jotta asiakas olisi erittdin tyytyvainen. Jos tuotettu laatu on odotettua
vahaisempi, on yrityksen ulkoinen tehokkuus huono ja vaikuttaa ajan myoté ratkai-
sevasti tuottavuuteen.
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Siséinen tehokkuus muodostuu yrityksen kyvystd tuottaa suunniteltua laatua kus-
tannustehokkaasti. Palveluliiketoiminnassa kustannuksia on vaikea lukita suhteessa
tuotokseen, joten suunniteltu kustannus ei vélttdmatta toteudu. Korkeampien kus-
tannusten tulisi kuitenkin olla yhteydessa korkeampaan laatuun. Tuottavuuden yh-
talossé ei voida erottaa sisdisté ja ulkoista tehokkuutta, silla kustannusten tulee olla
markkinahintaa alhaisemmat, mutta samalla tuotettu laatu ei saisi laskea alle odote-
tun laadun.

Mille tasolle markkinahinta on asettunut suhteessa odotettuun laatuun, eli asiakkaan
odottamaan lisdarvoon, on toimialakohtainen. Kuinka lahelle markkinahintaa kus-
tannukset voidaan péastad, on taas yrityksen strateginen paatds, myos silloin kun
nayttad silt, ettei laatuvaatimuksia pystyta tayttdmaan tekemétté tappiota. Talloin
korostuu asiakassuhteen arvo pitkélla aikavélilld ja kuinka paljon siihen ja yrityksen
imagoon halutaan uhrata lyhyen ajan voittoja. Toisaalta ylilaadun tuottaminen ei
saa nakya kustannuksissa, eli sellaisia kustannuksia voitaneen karsia tuotannossa,
joilla ei ole vastinetta asiakkaan odottaman lisdarvon, hinnan ja asiakassuhteen ke-
hittdmisinvestoinnin suhteen.

Asiaa voidaan tarkastella myo6s aikaisemmin tuottavuuden kasitteen yhteydessa esi-
tetyn lisdarvon jakoa kuvaavan kaavion pohjalta, kuten kaaviossa 6 on tehty.

-------- <— Tuotettu laatu
Tuotteen arvo asiakkaalle — Odotettu laatu

Kuluttajan lisdarvo —

Markkinahinta — — Markkinahinta

Tuottajan lisdarvo — |\ | ] <— Toteutunut kustannus

Tuotantokustannus —

-------- <— Odotettu kustannus

Kaavio 6. Tuotoksen ja kustannusten vaihtelu markkinahinnan suhteen.
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Prosessin tuottavuuden kaavasta selvitettavia tekijoita yhtalossé ovat siis:

e Saatu hinta

o Kustannukset

e Tuotettu laatu

e Odotettu laatu

o Kapasiteetin potentiaali

Néista tekijoista kustannukset ja saatu hinta toteutetaan yrityksen seurantajarjestel-
mien avulla ja kapasiteetin potentiaali kytketd&n resurssien hintaan lisattyné tavoi-
tellulla kateprosentilla. Tavoiteltu kateprosentti voi olla erilainen ei resursseille,
mutta jos yhden resurssin katetta muutetaan mittausten vélissa, on se huomioitava
tuottavuuden tasoa tarkastellessa. Néin jaljelle ja&vat odotettu ja tuotettu laatu. Nai-
den mittaamiseen tarvitaan raskaampia menetelmid. Yritystoiminnan laajuudesta ja
tarkasteltavasta tasosta riippuu, kuinka raskasta menetelmaa on jarkevaa kayttaa.

Tuotettu laatu on asiakkaan mielipide, joten paras tapa saada se selville on kysyéa
asiakkaalta. On toki mahdollista, joskus myos tarkoituksen mukaista, arvioida laa-
tua valillisesti, esimerkiksi ostokdyttdytymisen kautta. Valittomalla mittauksella
saadaan kuitenkin tarkempaa tietoa ja hyvin toteutettuna suorempia kehitysehdo-
tuksia. Kysymalld miké laadussa on hyvéé tai huonoa saadaan yksityiskohtaista tie-
toa kehityskohteista ja samalla asiakkaiden arvomaailmasta.

Taman tutkimuksen kohdeyrityksen tarpeisiin soveltuu hyvin yksinkertainen kyse-
ly, jossa asiakas vastaa ndiden kriteerien pohjalta esitettyihin véittdmiin. Jokaiseen
kysymykseen vastataan seitsenportaisella asteikolla, jossa seitseman tarkoittaa erit-
téin positiivista suhtautumista ja yksi erittdin negatiivista suhtautumista vaittdmaan.

Laadullisia tekijoita voitaisiin mitata myods kvalitatiivisilla menetelmilla, joissa
asiakasta pyydetdan kuvailemaan kokemaansa laatua. Naissa on kuitenkin se on-
gelma, ettd laadulliset méaéreet on muutettava kvantitatiiviseen muotoon, jotta voi-
daan laskea tuottavuusindeksi. Valitussa tavassa talta valtytaan, silla kyselysta saa-
daan suoran numeerinen tulos.

Parasuraman et al. (1988, s. 36) ovat tehneet pohjatyon palvelun laadun tutkimiselle
ja heidan maarittelemiensa attribuuttien pohjalta voidaan kiteyttdd ne laadun osa-
alueet, jotka koetaan merkityksellisimmiksi. Heidan attribuuttinsa koostuvat sellai-
sista tekijoista, kuin palveluntuottajan luotettavuus, patevyys, uskottavuus ja rea-
gointialttius.
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Groonroos (2009) on muotoillut ndma osa-alueet seitseméaén kriteeriin, jotka on esi-
tetty taulukossa 2.

1. | Ammattimaisuus ja taidot

Asiakkaat ymmartavat, ettd palveluntarjoajalla on sellaiset tiedot ja taidot, operatii-
viset jarjestelmat ja fyysiset resurssit, joita tarvitaan heidan ongelmiensa ammattitai-
toiseen ratkaisuun.

2. |Asenteet ja kdyttdytyminen

Asiakkaat tuntevat, etta kontaktihenkil6t kiinnittavat heihin huomiota ja haluavat
ratkaista heidan ongelmansa ystavallisesti ja spontaanisti

3. | Lahestyttavyys ja kayttaytyminen

Asiakkaat tuntevat, etta palveluntarjoaja, tdman sijainti, aukioloajat, tyontekijat ja
operatiiviset jarjestelmat on suunniteltu ja toimivat siten, etta palvelu on helppo
saada ja etta yritys on valmis sopeutumaan asiakkaan toiveisiin.

4. Luotettavuus

Asiakkaat tietavat, ettda mita tahansa tapahtuu ja mita tahansa on sovittu, he voivat
luottaa palveluntarjoajan ja sen tyontekijoiden lupauksiin ja asiakkaan etujen mukai-
seen toimintaan.

5. | Palvelun normalisointi

Asiakkaat ymmartavat, etta aina kun jotain menee pieleen tai kun tapahtuu jotain
odottamatonta, palveluntarjoaja ryhtyy heti toimenpiteisiin pitadkseen tilanteen hal-
linnassa ja loytaakseen uuden, hyvaksyttavan ratkaisun.

6. |Palvelumaisema

Asiakkaat tuntevat, etta fyysinen ymparisto ja muut palvelutapaamisen ymparistoon
liittyvat tekijat tukevat myonteista kokemusta.

7. | Maine ja uskottavuus

Asiakkaat uskovat, etta palveluntarjoajan toimiin voi luottaa, ettd palveluntarjoaja
antaa rahalle vastineen ja etta silla on sellaiset suorituskriteerit ja arvot, jotka asia-
kaskin voi hyvaksya.

Taulukko 2. Laadukkaan palvelun kriteerit. (Mukailtu Gréonroos, 2009, s. 122).

Jokaiseen kohtaan tehdaan haluttu maara véittdmia, joiden paikkansapitavyytta
asiakas arvioi. Jokaiselle véittdmélle saadaan siis numeerinen arvo ja naiden arvo-
jen keskiarvo kuvaa koettua laatu. On syyta ottaa samalla kaytt6én myos eri paino-
arvot jokaiselle vaittamalle, silla yritys saattaa haluta painottaa joitakin kohtia. Tau-
lukossa 3 seuraavalla sivulla on esitetty esimerkki laadun mittauksen tuloksesta.
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Laadun kriteeri Tulos Painoarvo
1. Ammattimaisuus ja taidot 3,5 2
2. Asenteet ja kdyttaytyminen 4,5 2
3. Lahestyttavyys ja kayttaytyminen 5 0,5
4, Luotettavuus 4,5 2,5
5. Palvelun normalisointi 6 1,5
6. Palvelumaisema 3 0,5
7. Maine ja uskottavuus 4 1
10
PAINOTETTU
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Taulukko 3. Laadun mittauksen tulosraportti.

Odotettu laadun taso on keskimmaéinen, neutraali arvo, eli 4. Tata verrataan laadun
mittauksen osa-alueiden keskiarvoon, jolloin saadaan ulkoiselle tehokkuudelle lu-
kuarvo. Nyt voidaan laskea tuotantoprosessin tuottavuus esitetystd kaava, joka voi
olla esimerkiksi:

4,4 120000 120000
X X

4.0 100000 150000

4.4.3 Henkisen padoman mittaaminen

Henkistd padomaa voidaan kasitelld, kuten muitakin tekijoita, strategisena resurssi-
na, jonka arvo riippuu kayttajan sille antamasta arvosta. Yrityksella tulisi olla sel-
ked kuva, millaisia kompetensseja sen henkilostolla on, mutta myés minkélaista
rakenteellista pddomaa sen tulisi omata. Yrityksen tulisi esimerkiksi tuntea hyvin
omat prosessinsa, omat toimintatapansa, luoda ohjeistuksia seké tietokantoja usein
esiintyvien tiedontarpeiden palvelemiseksi ja relevantin tiedon levidmisen tehosta-
miseksi.

Yrityksen tulee siis henkildstonsa arvioimiseksi kysya itseltdan kysymyksia, kuten:

e Kuinka hyvin henkiloston osaaminen tukee strategisia tavoitteita?
e Kuinka motivoitunutta henkilésto on?
o Mill& tasolla henkildston palveluasenne on?
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Liséksi tulisi kysya rakenteelliseen padomaan liittyvia kysymyksié, kuten:

¢ Kuinka hyvin tapamme toimia tukee strategisia tavoitteita?

e Kuinka hyvin tunnemme prosessimme?

e Milla tasolla on yrityksen palvelukulttuuri?

¢ Kauinka hyvin relevantti tieto on tallennettu ja organisaation kéyttssa?

Valittu mittaustapa on samanlainen, kuin laadun mittauksessa kaytetty. Valituista
tekijoistad esitetddn vaittdmid, joihin vastataan seitsenportaisella asteikolla, jossa
seitsemdn tarkoittaa erittdin hyvaa tulosta ja yksi erittdin huonoa tulosta. N&in saa-
daan tuloksille kvantitatiivinen muoto ja tulos voidaan esittdd numeerisesti. Jélleen
on syyta kayttaa tekijoille erilaisia painotuksia, jotta voidaan korostaa haluttuja asi-
oita. Saaduista tuloksista lasketaan keskiarvo. Toisin, kuin laatua mitattaessa, ver-
tailuarvona ei kaytetd keskimmaistd, neutraalia arvoa, vaan edellisen mittauksen
tulosta, jolloin henkisen pddoman kasvua kuvataan ndiden arvojen suhdeluvulla.
Esimerkki mittausraportista on esitetty taulukossa 4.

Henkilostépadoma Tulos Painoarvo
1. Tekninen osaaminen 5 2
2. Motivaatio 4 1,5
3. Palveluhenkisyys 3 1,5

Rakenteellinen padgoma

4, Prosessien tuntemus 3 2,5
5. |Tietokantojen taso 3 1,5
6. Ohjeistus 5 1
10
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Taulukko 4. Henkisen paaoman mittausraportti.

Painotettua keskiarvoa verrataan nyt edelliskauden vastaavaan ja tasta saatava suh-
deluku otetaan indikaattoriksi henkisen paddoman kehitykselle.
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Asiakaspédoma voi olla yritykselle erittain arvokas, paljon arvokkaampi kuin sen
tuotantotilat ja — laitteet yhteensa. Silti yritykset eivat usein arvioi asiakaspadoman-
sa maarad, kehitysta tai laatua. On kuitenkin olemassa tapoja asiakastaseen muo-
dostamiseen, jonka avulla voidaan muodostaa kuva yrityksen asiakaspadomasta ja

seurata sen kehittymista (Hellman, 2003, ss. 181-183).

Asiakaspddoman maarallinen mittaaminen on ongelmallista, kuten Storbacka
(2005, s. 45) toteaa. Silti sen johtamiseksi niin olisi tehtdva. Hellmanin (2003, s.
182) mallissa asiakkaat jaetaan yksinkertaisesti ryhmiin sen mukaan, minkalaisessa
suhteessa ne kulloisellakin hetkella ovat ja kuinka paljon liikevaihtoa ne tuovat.
Taman mukainen asiakastaselaskelma on esitetty taulukossa 4.

Olemassa olevat Kuluva kausi | Edellinen | Kuluvakausi | Edellinen
asiakasuhteet (kpl) kausi (kpl) (1000€) kausi (1000€)
Uudet asiakkaat 18 12 36 26
Ensiasiakkaat 12 8 24 18
Aktivoidut 6 4 12 8
Aktiiviasiakkaat 116 124 390 373
Avain-/kanta-asiakkaat 24 26 154 132
Toistuvaisasiakkaat 73 82 149 161
Muut aktiiviasiakkaat 19 16 87 80
Passivoidut asiakkaat 21 18 24 22
Ent. avain-/kanta-asiakkaat 4 6 6 8
Entiset toistuvaisasiakkaat 11 2 5 4
Entiset muut aktiiviasiakkaat 6 10 13 10
Yhteensa 155 154 714 714
Prospektit 30 28 (arvo)
Passiiviasiakkaat 40 45 (arvo)

<12 kk 15 14 (arvo) (arvo)
12-24 kk 25 31 (arvo) (arvo)
Menetetyt asikkaat 50 52 (arvo) (arvo)
<12 kk 25 28 (arvo) (arvo)
12-24 kk 25 24 (arvo) (arvo)

Taulukko 5. Asiakastase. (Mukailtu Hellman, 2003, s. 182)
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Asiakastaseessa asiakkaat jaetaan kolmeen paaryhmaan, tavoiteltaviin asiakkaisiin,
olemassa oleviin asiakkaisiin ja menetettyihin asiakkaisiin. Yrityksell& pitisi huo-
lehtia siité, ettd silld on tarpeeksi tavoiteltavia asiakkaita (prospekteja), jotta kas-
vumahdollisuudet paranevat ja luonnollinen poistuma tulee taytettyd. Nykyiset asi-
akkaat on jaoteltu useaan ryhmaan, silla jokainen ryhma tarvinnee erilaisen toimin-
tamallin. Asiakassuhteen hiipuminen taas voidaan arvioida passivoitumisesta. Me-
netetyn asiakkaan takaisin houkutteleminen on kovemman tyon takana, joten passi-
voitumiseen on haluttaessa syyta kiinnittd4 ajoissa huomiota. (Hellman, 2003, ss.
184-185).

Esitetyn mukainen asiakastaselaskelma antaa kuvan vain asiakastaseen maarasts,
laadun ja&dessa arvioitavaksi tai laskettavaksi asiakkaittain tai asiakasryhmittéin
erikseen. Syvemmalle menevaan ja tarkempaan analysointiin suositellaan asiakas-
portfoliointia (Storbacka, 2005, s. 65) tai Storbackan (2005, s. 191) esittelemaa
VECTIS-prosessia. Naméa néhdaan kuitenkin aiotussa mittakaavassa liian raskaiksi
ja tassa vaiheessa liian vahan lisdarvoa tuoviksi suhteessa vaadittavaan panostuk-
seen, ettei niiden kayttod ole tarkoituksen mukaista. Toiminnan kehittyesséa ja kasva-
essa niiden asiakastaseeseen verrattuna tuoma lisdarvo saattaa kuitenkin hyvin tulla
kannattavaksi panostuksen kohteeksi.

Asiakastase, ilmeisine puutteineen, on toiminnan laajuuden huomioon ottaen tar-
peeksi tietoa tuottava, eikéd sen yll&pito vaadi suurta vaivaa. Asiakkuuksien arvo ja
asiakassuhteiden tila tulee tdmén tydn tilanteessa esille jo pitkélti taulukkoa tehtées-
sé ja yllapidettéessa, silla se vaatii katsomaan asiakkuuksien tilaa, mika jo sinansa
jaisi muuten helposti tekeméttd tai ainakin numeerisesti kirjaamatta. Asiakaspaa-
oman kehitys, kehitystarve, rakenne ja sitd uhkaavat uhat on kuitenkin syyta analy-
soida vield erityisessé katselmuksessa.

Tarkastelukausien valisen kehityksen tuomiseksi selvemmin esille tehddin merkit-
tdvimpien ryhmien kohdalta Hellmanin (2003, s. 188) ehdottava muutoksia kuvaaja
asiakastuloslaskelma, joka on esitetty taulukossa 6. Tassa tapauksessa suositellaan
litketoiminnan normaaliin syklisyyteen sopivaa 12 kuukauden tarkasteluvélia.
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Tavoite Kuluva kausi Edellinfen
kausi
Aktiiviasiakkaita kauden alussa yht. 144 144 130
Sadilyneet asiakassuhteet 133 (92%) 118 (82%) 119 (92%)
+ Uudet asiakkaat 28 18 22
* Ensiasiakkaat 14 19
* Aktivoidut asiakkaat 4 3
- Paattyneet asiakassuhteet 7 22 8
Yhteensa (Akt. Asiakkaita kauden lopussa) 7 22 8
Kauden alku| Sadilyneet Uudet Menetetyt | Yhteensd

Aktiiviasiakkaat

* Avainasiakkaat

* Toistuvaisasiakkaat

* Muut aktiiviasiakkaat

Passivoituvat asiakkaat

* Entiset avainasiakkaat

* Entiset toistuvaisasiakkaat

* Entiset muut aktiiviasiakkaat

Taulukko 6. Asiakastuloslaskelma. (Mukailtu Hellman, 2003, s. 188)

Asiakastaseen osoittamat méaarat ja siirtymat eri ryhmissa ovat perustana asiakas-
pddoman paddoman mittaamiselle. Kuten muidenkin kohteiden, myds asiakaspaa-
oman tavoitteet tulee johtaa yrityksen strategiasta ja verrata niiden kehitysta tavoi-
teltuun tasoon. Asiakastase toimii tassd tapana seurata asiakkuuksia, mutta ei sinan-
sé kerro saavutetusta kehityksestd suoraan. Mittaamisen perustaksi asetetaan asia-
kaspadoman taso, johon pyritddn ja verrataan sita vallitsevaan tilanteeseen. Positii-
vinen kehitys kohti tavoitetasoa on pddéoman kasvua, eli yritys on tallgin lisdnnyt
padomaansa.

Asiakaspéddoman lisdys strategian mukaisesti verrattuna edelliseen tasoon on tassa
tuottavuuden mitta. Esimerkiksi halutaan, ettd uusia asiakkaiden tuoma liikevaihto
on 100 000 euroa, avainasiakkaiden 1 000 000 euroa, prospektit ovat 200 000 euroa
ja halutuista avainasiakkaista ei siirry passivoituviin enempéd, kuin 10%. Toteutu-
neet luvut ovat 50 000, 1 200 000, 200 000 ja 15%, jolloin asiakaspddoman muutos
on:

80000 1200000 200000 0,85

~ 0,907
100000 1000000 200000 0,9
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Verkostopddoman maérittamiseksi tehd&d&n samanlainen muutaman keskeisen
muuttujan tase, josta madritellddn samalla tavoin indikaattori verkostopddoman ke-
hitykselle. Kuten asiakaspdaomassakin, verkostopddoman tavoitteet johdetaan stra-
tegiasta tavoitteiksi, joihin toteutunutta kehitysta verrataan.

445 Imago

Yrityksen imago asiakkaidensa keskuudessa lienee hyvin lahella sitd, minkéalaisena
he kokevat saamansa palvelun. Menneisyys tosin painaa, tai kantaa, silla aikaisem-
mat kokemukset peilautuvat uuden aistimiseen, joten védhaiset notkahdukset yhden
projektin laadussa joko “unohdetaan” tai koetaan verrattain voimakkaasti, riippuen
asiakkaan kuvasta yrityksen toiminnasta.

Koetun laadun ja imagon yhtalaisyyksien vuoksi voitaneen kuitenkin kayttda samo-
ja kysymyksia vanhoille asiakkaille, kuin laatukyselyssda, mutta kyselya ei tulisi
tehdd samaan aikaan, kuin projektin kysely. Otollinen hetki olisi vuosittaisen laatu-
kyselyn yhteydessa. Laadullisissa vaittamissa péaépaino oli selvittdd, miten yritys
suoriutuu lupauksistaan, mutta imagossa on kyse myds siitd, kuinka paljon yrityk-
seltd voidaan odottaa, eli kuinka hyvéan yrityksen korkeaan lisdarvoon yrityksen
odotetaan pystyvan.

Taman takia vuosittaiseen laatukyselyyn liitetdan joitakin vaittdmid, joiden tarkoi-
tus on nimenomaan imagoon liittyvien tekijoiden selvittdminen. Samalla otetaan
jotkin laatukyselyn vaittamistd mukaan imagon maarittdmiseen, sill& ne soveltuvat
hyvin my0s siihen. Vaittamille saatuja tuloksia ké&sitelld&n samalla tavoin kuin hen-
kisen pddoman vaittdmia, mutta niille lasketaan oma painotettu keskiarvo. Taulu-
kossa 7 on esitetty esimerkki tulosraportista.

Imago Tulos Painoarvo
1. Ammattimaisuus ja taidot 3,5 2
2. Luotettavuus 4,5 2,5
3. Teknisen osaamisen taso 3,5 1,5
4. Maine ja uskottavuus 4 4
10
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Taulukko 7. Imagon mittausraportti.
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Uusille potentiaalisille asiakkaille ja valituille verkoston sidosryhmille lahetetdan
kysely mééra ajoin. Tahan kyselyyn on siséllytetty vain imagoa koskevat vaittamaét,
silld heilld ei valttamatta ole vield kokemusta toimimisesta liikesuhteessa yrityksen
kanssa.
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5 MITTARISTO

5.1 Mittariston perusajatus

Taman tyon tarkoituksena oli selvittédd palveluyrityksen kokonaistuottavuuden osa-
tekijat ja niiden vaikutus kokonaisuuteen. Valittu l&hestymistapa tdhtaa yrityksen
kokonaistuottavuutta kuvatessaan tuottavuuden ylimman tason, omistaja-arvon,
kautta arvioimaan tekijoiden suhdetta. L&hestymistapa kuvaa erilaisten pdaomien,
panosten, yhdistdmista yrityksessd omistaja-arvon, tuotoksen, muodostamiseksi.
Né&it4d pddomia ovat aineeton pddoma ja oma paaoma.

Aineeton padoma siséltadd tamén tyon tarkoituksen mukaisesti henkisen padoman,
imagon, asiakassuhteet ja verkostosuhteet, silla ndmé tekijat ovat keskeisessé ase-
massa yrityksen tulevaisuuden menestyksessd ja ndin omistaja-arvon kasvattami-
sessa. Yrityksen omistaja-arvo taas on selkeyden vuoksi mielletty yrityksen mark-
kina-arvoksi, jota kuvataan oman padoman ja aineettomien p&ddomien summana.
Yrityksen kokonaistuottavuus muodostuu sen prosesseissa ja on tuotos jaettuna pa-
noksella, eli tuotetut padomat jaettuna kaytetyilla padomilla. Tdma on esitetty kaa-

viossa 7.
} Aineettoman padoman kasvu

Aineeton padoma

Oma
paaoma
Oma

Kaavio 7. Yrityksen kokonaistuottavuus.
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Aineettoman p&d&doman arvoa voidaan perustella esimerkin kautta. Ajatellaan ihmis-
ten yhteenliittymaé, joka on kokoontunut spontaanisti suorittamaan ainoastaan yksi
projekti. He tuovat projektiin vain lompakkonsa siséllon, eli oman padoman, ja
osaamisensa. Projektin valmistuttua ndma ihmiset eroavat omille teilleen, lopputu-
loksena jokaisen sijoittama pddoma on kasvanut. N&in prosessissa on muutettu oma
paaoma ja osaaminen suuremmaksi maaraksi omaa padomaa. Muulla keratylla ai-
neettomalla pddomalla, eli suhteilla ja lisdantyneelld osaamisella, ei ole arvoa, silla
Sitd ei endd kdytetd tuottavassa toiminnassa.

Jos nyt, vastoin alkuperdistd suunnitelmaa, erés heistd innostuu kokemuksesta ja
paattaa yrittdd vastaavaa uudestaan, on han huomattavasti paremmassa tilanteessa,
kuin alun perin. Han tuntee hyvin mahdollisen asiakkaan, jolla on positiivinen kuva
ja luottamus toimijaan, eli asiakassuhde on kunnossa. Han tuntee monia toimittajia
ja heidan toimintatapansa ja lisdksi hén tuntee hyvin entiset kumppaninsa, eli ver-
kostosuhteet ovat kunnossa. Hanen osaamisensa ja kokemuksensa ovat karttuneet,
joten hén pystyy tekemaan samankaltaisen tyon paremmin kuin viime kerralla.
Koska viimekertainen projekti meni hyvin ja palaute oli hyvad, on hdanen henkisesti
helpompi lahted yrittdmaan sitd uudelleen. Nyt aiemmin tuotetulla aineettomalla
paaomalla on arvoa, silla sitd voidaan kayttaa hyvéksi tuottavassa tydssa. Pddomien
kertymista on kuvattu kaaviossa 8.

Imago
Suhde-
pddoma
Imago
Suhde- Rakenteellinen
p'a'\é'\oma p'ei'eioma
Rakenteellinen
padoma
Osaamis-
paddoma
Osaamis-
. ddoma
Osaamis- P
paddoma
Oma paddoma Oma pddoma Oma pddoma

Kaavio 8. Padomien kertyminen.
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Jos kuvaillulla yhteenliittymall& olisi alkutilanteessa ollut tarvetta ndille aineetto-
mille pddomille, se olisi joutunut investoimaan aikaa ja rahaa saadakseen ne. Koska
aineettomalla pdadomalla on selvésti arvoa ja sen saavuttaminen aiheuttaa kustan-
nuksia ja koska tuotantoprosessin kuluessa sen maaréan vaikutettaan lahes véisté-
mattd, on muodostunut tai tuhottu aineeton padoma tuloa tai kulua.

Yrityksen strategiasta riippuu, mitd aineettomia padomia se tarvitsee ja miten se
aikoo kayttaa niita. Aineettomien pddomien maard ja laatu ovatkin kiinni yrityksen
tiedostetusta tarpeesta ja saavutetut padomat on arvostettava suhteessa siihen. Stra-
tegiassa on suunniteltu, milla tasolla néiden tekijoiden pitéisi olla ja jos ndyttaa sil-
t4, ettei taso ole vaaditulla tasolla, tarvitaan investointeja tasojen korottamiseen. Jos
tasot ovat kohdallaan, ei investointeja tarvita ja tuotettu ndenndinen aineeton paa-
oma on arvotonta tai tavoitteet eivat ole kohdallaan.

Investoinnit tuovat kuluja, mutta aineettomia pddomia voidaan tuottaa myos "ilmai-
seksi” tuotantoprosessissa. Voitaisiin kysya, ettd onko aineettomien padomien kas-
vu tuotettua, vai ostettua? Sill& ei kuitenkaan ole merkitysta, sill4 aineetonta pééa-
omaa hankittaessa panoksena on oma padoma, joka myds on Kiinted tekija koko-
naistuottavuudessa. Jos aineeton padoma ostetaan, kulutetaan omaa pdadomaa. Vaih-
toehtoisesti se voidaan tuottaa “ilmaiseksi”. N&in kokonaistuottavuuden kannalta
aineettoman padoman kasvu on joko pdédomien lajimuutosta tai tuottoa. Tata on ku-
vattu kaaviossa 9.

Aineeton Aineeton Aineeton

pddoma piddoma pddoma

Oma pddoma Oma p3doma Oma pddoma
Pidoman lajin Pidoman
muuttaminen tucttaminen

Kaavio 9. Tuotettu vai ostettu padoma?
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Aineeton padoma on aina tuottavuutta mahdollistavaa, ei realisoitunutta tuottavuut-
ta. Kokonaisuutta yrityksen kannalta tarkasteltaessa realisoitunutta tuottavuutta on
vain oman p&aoman tuotto, mutta aineeton pdaoma vaikuttaa oleellisesti arvioituun
kokonaistuottavuuteen, eli omistaja-arvon kasvuun.

Tuottavuutta mahdollistavien tekijoiden arvo on siind, miten sitd kdytetdan ja mité
se mahdollistaa. Naiden tekijoiden arvo on niiden vaihtoehtoiskustannus ja koska se
mitd tarvitaan, juontuu yritysjohdon arvostuksista, on niiden arvo yritysjohdon ar-
vioinnissa. Taman vuoksi ei ole syytdkaan antaa mittaristossa tarkkaa arvoa naille
tekijoille, vaan antaa niille muuttuva taso, joka johdetaan yrityksen tarpeista. Jos
jotakin tekijad ei arvosteta, eikd sen hyvéksikéayttdmiselle nahdd mahdollisuutta tai
arvoa, ei sen tuottaminen myodskaan tuota arvoa. Eli kysymys kuuluu, onko tekija
halutulla tasolla?

Selkeyden vuoksi asetetaan haluttu taso seitsenportaisella asteikolla arvoksi seitse-
man ja arvio nykytilasta samalle asteikolle arvioidun tason mukaisesti. Tydssa kay-
tetddn seitsenportaista asteikkoa, silla kvalitatiivisten asioiden arvioinnissa se on
selked. Vaikka mittari ei kerro tarkkaa arvoa tekijoille, auttaa se hahmottamaan te-
kijoiden tilan ja keskittymé&an oleellisiin asioihin niit4 johtaessa. Tuottavuus kulla-
kin alueella muodostuu arvioidun tason suhteesta edelliseen tasoon.

Tdssa tyossa suositellaan vahvasti oman pddoman kasvun puhdistamista rahoitusra-
kenteen vaikutuksista, tai vaihtoehtoisesti ottamaan rahoitusoperaatiot osaksi tuot-
tavuuden kehittamista, sill4 varsinaisen tuotannon rahallinen tulos riippuu vieraan
padédoman vipuvaikutuksesta ja muutokset rahoitusrakenteessa johtavat tuloksen ver-
tailukelvottomuuteen tuottavuuden nakokulmasta.

5.2 Mittariston rakenne

Muodostettu mittaristo koostuu kolmesta tasosta, jotka ovat yritys, tuotanto ja pro-
jekti. Vaikka kokonaistuottavuus voidaan lukea vain ylimmaélta, eli yrityksen tasol-
ta, on perusteltua kuvata myos alemman tason toimintaa, silla se antaa verrattomasti
tarkempaa tietoa kehitystoiminnan tueksi, joka on kaiken mittaamisen perusmotiivi.

Projektitasolla tuottavuutta mitataan kustannusten suhteena tuotokseen, eli laatuun.
Tuotannon tasolla taas mukaan otetaan myds kapasiteetin hyddyntamisestd kertova
ulottuvuus. Aineettomien padomien kertymisestd kertovat tunnusluvut ovat vain
yritystason mittaristossa, silla niiden kertymisen seuraaminen tarkemmin on varsin-
kin projektitasolla raskasta. Tama ei kuitenkaan tarkoita sita, ettei naiden tekijoiden
sisallyttaminen projekti- ja tuotantotason tavoitteisiin olisi aiheellista — painvastoin.
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Kohdeyrityksen mittakaavassa yhteys alimmalta tasolta ylimmalle yritysjohdon ta-
solle on kuitenkin olemassa vahvana, ja projektien koot suhteellisen pienid, joten
tdman kaltaiset tavoitteet tulee otettua huomioon ilman monimutkaiseksi muodos-
tuvaa mittaustakin.

Projektitasolla mittari koostuu siis siséisen ja ulkoisen tehokkuuden suhteen maari-
tellystd kaavasta, joka luvussa 4.4.2. mukaisesti maaritellddn muotoon:

Tuotettu Laatu y Hinta
Odotettu Laatu Kustannukset

Tekijoina ovat projektitasolla keskeiset tuotoksen suhteellinen laatu, jota painote-
taan kustannustehokkuudella. Ndiden kahden erottaminen ei ole suositeltavaa, silla
se saattaa johtaa herkésti toisen tekijan osaoptimoimiseen toisen kustannuksella,
jolloin on olemassa oleellinen vaara, ettd tuottavuus tassa kokonaisuudessa heikke-
nee, ainakin pidemmalla aikavalilla. Kohdeyrityksen projekteissa tdma on riittava
taso kuvaamaan projektin tuottavuutta, vaikka voidaan véittaa, ettd myds kapasi-
teettitehokkuus kuuluisi tahédn mittariin. Kapasiteettitehokkuus on kuitenkin otettu
tarkoituksella mukaan vasta koko tuotantoa kuvaavassa kaavassa. Nama tekijat on
esitetty kaaviossa 10.

Tuotannon tuottavuus

Projektin
tuottavuus

1,0

Kapasiteettiteholdwus

Sisainen teholluus
Ulkoinen tehoklkuus

Kaavio 10. Projektin ja tuotannon tuottavuus.
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Tuotantotoiminnan tasolla ei mukaan oteta hallinnollisia, eikd siihen verrattavia
yleiskuluja, vaan ainoastaan tuotannon omat yleiskulut, joten taloudellisessa mie-
lessda mukana on vain bruttokate. Nain tuotantotoiminnan tuottavuus on muotoa:

Tuotettu Laatu y Hinta y Tulo
Odotettu Laatu Kustannukset Potentiaali

Kapasiteettitehokkuus on jatetty sen vuoksi vain tuotantotoiminnan, ettd sen mit-
taaminen kyseessa olevissa projekteissa olisi suhteellisen raskas suorittaa. Sen si-
jaan myéhemmin esiteltaviin osatuottavuuden mittareihin on siséllytetty yksinker-
taisia mittareita ajamaan hieman vastaavaa asiaa.

Yritystasolle siirryttdessa otetaan tarkasteluun luvussa 4.4. esitellyt mittarit asiakas-
padédoman, osaamispaaoman, rakenteellisen p&ioman, suhdepd&oman ja imagon
muutoksesta. Naiden aineettomien padomien muutoksille lasketaan jalleen painotet-
tu keskiarvo, joka téssa kuvaa aineettoman padoman muutosindeksid. Periaate on
esitetty kaaviossa 11.

Aineettoman padoman muutos

1,0
w

= =] E B

3 E o 3

E = Tl 2

C m 1 E
[ X £ X g' X c X =
£ 5] o m s
o @ I} £ 3
' 2 5 2 £
o = E = u =
: E EE @ S
7 ; 23 £ g
< o) o £ A E
0,95 1,1 1,3 1,15 0,9
Painoarvo 3 3 2 1 1

Painotettu keskiarvo = 1,085

Kaavio 11. Aineettoman paaoman muutos.
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Yritystason kokonaistuottavuusindeksi on ainoastaan kahden keskeisen padoman,
oman ja henkisen, painotettu keskiarvo. Tuotantotoiminnan laatu, asiakassuhteet,
henkinen pddoman ja imago siséltyvat kokonaisuutena aineettomien pddomien mit-
tareihin, joihin niiden vaikutus on valillisesti siirtynyt siind suhteessa, kuinka hyvin
niitd on johdettu ja kuinka hyvin saavutetut pddomat sopivat yrityksen tarpeisiin.
Kokonaistuottavuuden oman padoman muutos on k&ytdnndssé mittari siitd, kuinka
hyvin aineetonta padomaa on pystytty realisoimaan tuloksi. Aineettoman paaoman
positiivinen muutos taas indikoi tulevaisuuden ndkymien positiivisuudesta. Koko-
naistuottavuutta on kuvattu kaaviossa 12
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Kaavio 12. Kokonaistuottavuus.
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Naiden palveluiden tuottavuutta kuvaavien mittareiden liséksi otetaan kaytt6on joi-
takin osatuottavuuden mittareita, mutta on syyta edelleen korostaa, ettei yksin nii-
den pohjalta tule tehda p&atoksid, vaan niiden luonne on vain olla apuna tarkemmin
kuvailemassa mahdollisia kehityskohteita. Projektitasolla otetaan kdyttdon seuraa-
vat mittarit, joita kdytetaan tarpeelliseksi néhtyjen projektien yhteydessa:

e Suunnitellut tyétunnit / Toteutuneet tyotunnit

e (Hinta — Ostot) / Tehdyt tydtunnit

e Tietynlainen ty6* / Tehdyt tyétunnit

o Korjauksiin kaytetty aika / Tehdyt ty6tunnit

e Suunniteltu materiaalien hinta / Toteutunut materiaalien hinta

*Maaritelty keskeiseksi yrityksessa

Tuotantotasolla apumittareilla pyritddn 16ytamaan tuottamattoman tyon ja hukka-
tydn kohteita, samoin kuin keskeiset asiat, joita ei muualta voi suoraan péaatella.
Tuotantotason mittareiksi on valittu:

e Osoittamattomat (hukka)tunnit / Tehdyt ty6tunnit

e Tuotannon yleiskulut / Liikevaihto

o Keskimadréinen saatu tuntihinta / Vertailukauden vastaava
e MyoOhéstyneet toimitukset / Kaikki toimitukset

e Tarjouskyselyt / Tehdyt uudet yhteydenotot

e Tarjouskyselyiden arvo / Saatujen kauppojen arvo

Yritystasolla keskitytddn hallinnolle kuuluviin mittareihin, joista osa kuitenkin kos-
kee keskeisesti myds tuotanto, mutta jotka on tarkoituksenmukaisempaa selvittaa
ylemmalla tasolla. Naita ovat:

o Hallinnolliset yleiskustannukset / Liikevaihto

e Vapaa kassavirta / Vertailukauden vapaa kassavirta

e Liikevaihto / Vertailukauden liikevaihto

e Sijoitetun pddoman tuotto / Vertailukauden SPO:n tuotto
e Tapaturmien lukuméaéra / Ty6tuntien mééara

e Poissaolopéivien lukumaara / Ty6tuntien lukumaara

e Yli vuoden tydsuhteet / Kaikki tydsuhteet
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Yrityksen kokonaismittaristo koostuu siis kolmesta tasosta, joilla on omat paamitta-
rinsa sekd joitakin apumittareita. Seuraavassa kappaleessa on kuvailtu mittariston
kayttdohjeet, mutta se, mitd mittariston tunnusluvuilla tehddan, tai millaisiksi ne
ylip&atadn painotuksineen ja erilaisine tavoitteineen muodostuu, ei kuulu tdmén
tyon aihepiiriin. Nama asiat kuuluvat yrityksen johdolle, joka madrittelee tavoitteet
ja painopistealueet seka viime kadessa arvioi tunnuslukujen tason. Mittaristo koko-
naisuudessaan on kuvattu kaaviossa 13.
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Kaavio 13. Tuottavuusmittariston rakenne.

5.3 Mittariston kaytt6

Jokaisella mittarilla tulee olla vastuuhenkilot seka selked suunnitelma mittarin kay-
tosta. Kohdeyrityksen tilanteessa on luontevaa antaa kokonaistuottavuusmittarien
laskemisen vastuu toimitusjohtajalle, jolla on paras ndkemys kokonaisuudesta. Ai-
neettoman pad&doman suhteen taso ja tavoitteet tulee kuitenkin madaritella yhdessa
tuotannon kanssa, jotta kaikki tieto varmasti tulee kasiteltya ja arvioitua paremmin
mya0s tuotannon kannalta.
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Tuotannon mittaus taas toteutetaan tuotantopaéllikon vastuulla, mutta samoin yh-
teistydssa lahimpien sisdisten suhderyhmien kanssa. Projektin mittauksen vastuu-
henkilGitd ovat projektipaallikot, jotka suorittavat mittauksen toteutuksen, mutta
edelleen tuotantop&éllikén tulee valvoa suoritusta, jotta mittaus suoritetaan oikein,
yhteismitallisesti eri toimijoiden kesken ja ongelmatilanteet tulee varmasti kaytya
tarkasti l&pi.

Projekteja on suurempia ja pienempié ja kaikkien tarkkaa mittausta ei ole suositel-
tavaa toteuttaa mittauksen suorituksen noustessa lilan raskaaksi suhteessa projek-
tiin. Siksi projektin mittaus suoritetaan aluksi vain sovitun hintarajan ylittavista
projekteista. T&std voidaan poiketa projektin strategisen tarkeyden vuoksi, jos sii-
hen katsotaan olevan tarvetta. Laatu ja imago —kyselyt suoritetaan kuitenkin kerran
vuodessa kaikille asiakkaille, vaikka heidan tuomansa liikevaihto jaisikin pieneksi,
sill& kaikki palaute on hyvésté ja parantaa kokonaiskuvaa.

Muut paamittarit, paitsi oman pddoman muutos, joka lasketaan tilinpaatéksen yh-
teydesséd kerran vuodessa, lasketaan aluksi kolmen kuukauden vélein ja myéhem-
min kuuden kuukauden valein. Tastd poikkeuksena laatu- ja imagokyselyt, jotka
suoritetaan aluksi kuuden kuukauden vélein ja myéhemmin vuoden valein.

Tama koskee kuitenkin myos henkisen pd&doman ja asiakaspdadoman laskemista.
Toiminnan luontaisten kausivaihteluiden vuoksi on kuusi kuukautta sopiva aika
my6hemmin, mutta aluksi on syyta pitad pienempaa valid, jotta mittauksen suorit-
taminen muodostuu paremmin luonnolliseksi osaksi toimintaa ja mittariston kayt-
toonoton jalkeen eteen tulevat ongelmat ja muutostarpeet tulevat mahdollisimman
nopeasti esille ja korjaustoimenpiteet voidaan suorittaa aikaisessa vaiheessa.

5.4 Kiritiikki ja jatkosuositukset

Mittaamismenetelmat ovat kevyet, mutta ne ovat sitd tarkoituksella. Tarkempiin
tuloksiin paastéisiin monimutkaisemmilla menetelmilld ja analyyseilld, joita on
olemassa useita ja hyvin teoreettisesti perusteltuja. Toiminnan laajuus huomioon
ottaen muodostuisi ndiden menetelmien kayttdminen kuitenkin suhteessa liikaa re-
sursseja vieviksi. Tekijoiden mittaaminen kevyemmin menetelminkin pakottaa tar-
kastelemaan asioita tarkemmassa valossa ja jo mittaamisen suorittaminen saattaa
kohottaa tyontekijoiden panosta ja ohjata heité oikeaan suuntaa.

Tuottavuudessa keskeisessé asemassa ovat tuotos ja panos. Tuotos liittyy niin Kiin-
tedsti yrityksen kannalta siihen, mitd halutaan tuottaa, ettd mikdan kokonaistuotos
tuskin on yhteismitallinen minkaan toisen kanssa. Palveluissa tuotokseen liittyy vie-



62

I& niin oleellisesti asiakkaan arvio ja hanen myo6hempi mahdollinen kayttaytymi-
sensa ennakoiminen koetun perusteella, ettei tuotokselle voida antaa tarkkaa arvoa.
Tassa ty0dssé on kuitenkin yritetty tuoda esiin asioiden vaikutussuhteita ja tuotoksen
arvoa yrityksen haluamiin tuotoksiin suhteutettuna. Yrityksen toiminnallaan saavut-
tamat tuotokset ovat silti mahdottomia tarkasti edes madritelld, joten toisenlaisia
arvioita on erittéin helppo tehda.

Tutkimuksella on jonkin verran uutuusarvoa, silla aikaisemmista julkaisuista ei 10y-
tynyt palvelujen tuottavuuden kokonaisvaltaista kuvausta, tai ainakaan yritystd mi-
tata yhdessd tarkemmin aineetonta ja aineellista tuotosta. Jatkosuosituksena talle
tutkimukselle esitetdénkin aiheen lisatutkimusta.

Mahdolliset seuraavat tutkimuskysymykset liittynevat tuottavuuden mahdollistavi-
en tekijoiden arvioimiseen ja rahallisen mitan muodostamiseen suoraan aineettomil-
le padomille, joita tuotetaan. Kysymys on monimutkaisempi, kuin paalta pain nayt-
taa, sillé eri dimensioita ovat aineettoman padoman hyvéksikaytto, eika vain ole-
massa olo, strategiasta juontuva vai strategiaa luova padoma ja padoman tuoton ris-
Kipainotettu diskonttaus nykyhetkeen.
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