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vähän. Myös korkeakouluorganisaatiot joutuvat kilpailemaan menestyksestä, jolloin toiminta vaa-
tii jatkuvaa kehittämistä. Toiminnan kehittämisen ja päätöksenteon tueksi tarvitaan tietoa organi-
saation prosesseista. Näihin tietotarpeisiin pystytään vastaamaan vain hyvällä suorituskykymitta-
ristolla.

Tämän tutkimuksen tavoitteena oli selvittää millainen mittaaminen tukisi kohdeorganisaation
strategisten tavoitteiden saavuttamista. Tutkimus toteutettiin konstruktiivisena tapaustutkimuk-
sena, jossa tiedonkeruumenetelmänä toimi pääasiassa haastattelut. Haastatteluilla kerättiin tie-
toa organisaation strategisista tavoitteista, niiden aiheuttamista toimenpiteistä sekä mittariston
nykytilasta. Tutkimuksen teoriaosassa perehdyttiin tiedon ja mittaamisen merkitykseen johtami-
sessa, erilaisten mittareiden luokitteluun, sekä tuloksellisuuden mittaamiseen. Näiden lisäksi tu-
tustuttiin myös erilaisiin mittausjärjestelmiin, hyvän mittariston ominaisuuksiin ja mittaristojen ra-
kentamisen teoriaan.

Työn lopputuloksena rakennettiin kohdeorganisaatiolle konstruktio ulkoisen rahoituksen han-
kintaan liittyvän toiminnan mittaamiseen. Konstruktio rakentuu organisaation operatiiviselta ta-
solta aina strategiselle tasolle asti, jolloin mittariston avulla on mahdollista porautua organisaation
eri tasoille. uuden mittariston suunnittelussa huomioitiin organisaation strategiset tavoitteet ja
esiin nousseet kehitystoiveet mittariston osalta. Näiden toiveiden sekä organisaation tietojärjes-
telmien ja toimintatapojen muodostamien reunaehtojen sisällä saatiin aikaan mittaristo, joka pys-
tytään käyttöönottamaan nopeasti ja jatkokehittämään tarpeiden mukaan jatkossa.

Korkeakouluorganisaatiot poikkeavat monilta osin tyypillisistä liike-elämän yrityksistä. Mittaris-
toja käsittelevä tutkimus ja valmiit mittausjärjestelmät sijoittuvat pääasiassa yritysmaailmaan. Tut-
kimus osoitti, että se miten suorituskykyä olisi järkevää mitata, on jokseenkin kontekstisidon-
naista. Siihen vaikuttavat organisaation toimintaympäristö ja -kulttuuri, aivan kuten organisaation
tietojärjestelmät ja mittaamiseen käytettävissä olevat resurssit. Suorituskyvyn mittaamista kor-
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Performance measurement and the importance of reliable information have been recognized
as important components of successful management in organizations. Higher education organi-
zations make no exception to this, although there is still relatively scarce amount of research on
performance measurement in higher education. Higher education organizations also must com-
pete for success, which requires continuous development. Information on organizational pro-
cesses is needed to support operational development and decision-making. These information
needs can only be met with a good performance measurement system.

 The aim of this study was to determine what kind of measurement would support the target
organization on its pursuit of strategic goals. The study was carried out as a constructive case
study, in which the data was collected mainly by doing interviews. In the interviews, information
was collected on the organization's strategic goals, the actions they caused and the current state
of the measurement system. The theoretical part of the study focused on the importance of infor-
mation and measurement in management, the classification of various indicators, and the meas-
urement of performance. In addition to these, various measurement systems, the properties of a
good measurement system and the theory of constructing a measurement system were also in-
troduced.

As a result, a construction was built for the case-organization of this study to measure the
activities related to the acquisition of external financing. The structure is built from the operational
level of the organization to the strategic level, which makes it possible to drill down to different
levels of the organization with the help of measurement system. The design of the new measure-
ment system considered the organizations strategic goals and mentioned development aspira-
tions for the measurement system. Within the boundary conditions formed by these aspirations,
the organization's data-systems and operating methods, a set of indicators was created that can
be implemented quickly and then further developed, according to the possible needs in the future.

 Higher education organizations differ in many respects from typical business enterprises. Re-
search on measurement systems is mainly focused in the corporate world. The study showed that
the way performance should be measured in organizations, is somewhat context sensitive. It is
influenced by the organization's operating environment and culture, just like the organization's
information systems and the amount of resources used for performance measurement. Measur-
ing performance in higher education organizations should be studied more, in order to be able to
form better measurement systems targeted to the higher education environment.

Keywords: performance measurement, strategic performance measurement system,
measurement system, higher education organization
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1. JOHDANTO

Tässä tutkimuksessa tarkastellaan strategialähtöistä suorituskyvyn mittaamista korkea-

kouluorganisaatiossa. Organisaatioiden johtamisessa ja päätöksenteossa suorituskyvyn

mittaaminen ja mittaamisen tarjoama data on keskeisessä roolissa. Suorituskykymitta-

ristojen on oltava oikealla tavalla kytköksissä organisaation strategiaan, jotta ne ohjaisi-

vat organisaatiota strategisesti oikeaan suuntaan. Operatiivisen toiminnan ja strategian

linkittyminen toisiinsa ei kuitenkaan ole aina ilmiselvää, ja mittaristojen suunnittelussa on

jotenkin koitettava löytää keinot yhdistää nämä kaksi loogisella tavalla toisiinsa.

Tutkimuksen ensimmäisessä pääluvussa esitellään tutkimuksen tausta, jota tämän pää-

luvun ensimmäinen alaluku käsittelee. Toisessa alaluvussa tutustutaan tutkimuksen ta-

voitteisiin ja esitellään tutkimuskysymykset. Kolmas alaluku pitää sisällään kuvauksen

tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksestä ja rakenteesta.

1.1 Tutkimuksen tausta

Organisaatiot ja yritykset elävät jatkuvan kilpailun ja muuttuvien olosuhteiden ympäris-

tössä. Tämän vuoksi organisaatioille on elintärkeää seurata ja ymmärtää omaa suoritus-

kykyään, koska ainoastaan suorituksen jatkuvalla kehittämisellä on mahdollisuus saa-

vuttaa tavoitteet ja selviytyä jatkuvassa kilpailutilanteessa. Perinteisesti organisaatioissa

on totuttu mittamaan suoritusta erilaisilla talouden mittareilla. Ne eivät kuitenkaan riitä

antamaan kaikkea sitä tietoa, jota hyvässä johtamisessa kaivataan. Esimerkiksi Ukko ja

kumppanit (2009) ovat todenneet, että käytettäessä pelkästään taloudellisia mittareita,

saatetaan menettää organisaation strateginen näkemys, toiminnasta voi tulla lyhytnä-

köistä ja siinä voidaan keskittyä liiaksi osaoptimointiin. Myös Hannula ja Lönnqvist (2002)

korostavat ei-taloudellisten mittareiden merkitystä. Heidän mukaansa taloudelliset mitta-

rit kertovat ainoastaan organisaation menneisyydestä, eivätkä ohjaa johdon toimenpi-

teitä riittävän ajoissa. Ei-taloudellisien mittareiden tuloksiin on johdon helpompi vaikuttaa

toiminnanohjauksella (Hannula & Lönnqvist, 2002).

Pelkällä mittaamisella ei kuitenkaan vielä kehitetä organisaation toimintaa, vaan mittaa-

malla saadut tulokset vaativat tulkintaa ja tulkintojen pohjalta tehtyjä oikeita toimenpiteitä

(Neely, 1998). Hyvin rakennetun suorituskyvyn mittariston tuomia etuja ovat muun mu-

assa: huomion keskittäminen organisaatiolle tärkeisiin asioihin ja niissä saavutettaviin

tuloksiin, helpottaa strategian kommunikointia organisaatiossa, johdon ja päätöksenteon
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tueksi saatu laadukas data, organisaation tavoitteiden saavuttaminen helpottuu, kustan-

nusten lasku sekä liikevaihdon ja liikevoiton kasvu (de Waal & Kourtit, 2013). Lönnqvist

ja Mettänen (2003) näkevät onnistuneen suorituskykymittariston motivoivan henkilöstöä

ja mahdollistavan palkitsemisjärjestelmän luomisen. Epäonnistuessaan mittaristo taas

voi huomioida epäolennaisia asioita, ohjata organisaation toimintaa harhaan, herättää

negatiivisia tunteita henkilöstössä, aiheuttaa negatiivista kilpailua ja vääristää palkitse-

mista (Lönnqvist & Mettänen, 2003).

Kaikki edellä mainittu pätee aivan yhtä hyvin korkeakouluorganisaatioissa, vaikka niiden

toimintaa ei aivan suoraan voikaan rinnastaa esimerkiksi tuottavan teollisuuden organi-

saatioihin. Suomalaisten korkeakoulujen taloudelliset reunaehdot tulevat Opetus- ja kult-

tuuriministeriön (OKM) rahoitusmallista. ”Eduskunta päättää vuosittain talousarvion yh-

teydessä ammattikorkeakoulusektorille sekä yliopistosektorille opetus- ja kulttuuriminis-

teriön kohdentaman perusrahoituksen määrän. Opetus- ja kulttuuriministeriö jakaa käy-

tettävissä olevan perusrahoituksen ammattikorkeakoulujen ja yliopistojen rahoitusmal-

lien perusteella.” (OKM,2021)

Perusrahoituksen määrärahat jaetaan ammattikorkeakoulujen kesken koulutuksen sekä

tutkimus- ja kehittämistoiminnan suoritteiden perusteella. Ammattikorkeakouluille on tä-

män lisäksi strategiaperusteinen rahoitusosuus, josta sovitaan erikseen ministeriön ja

korkeakoulun kesken. Vuodesta 2021 alkaen strategiaperusteinen rahoitus on jaettu oh-

jelmapohjaiseen osuuteen ja korkeakoulujen omaa strategiaa ja uudistumista tukevaan

osuuteen, rahoitus painottuu näistä jälkimmäiselle osuudelle. Perusrahoitus kohdenne-

taan korkeakouluille yhtenä kokonaisuutena. Päätökset rahoituksen sisäisestä kohden-

tamisesta tekevät korkeakoulut itse omien strategisten valintojensa pohjalta. (OKM,

2021)

”Korkeakoulut ja ministeriö käyvät nelivuotisen sopimuskauden alussa neuvottelut,

joissa sovitaan korkeakoululaitoksen yhteiset tavoitteet, keskeiset korkeakoulukohtaiset

toimenpiteet, korkeakoulun tehtävä, profiili, vahvuusalat ja uudet nousevat alat, tutkinto-

tavoitteet sekä niiden perusteella kohdennettavat määrärahat. Sopimuksessa määritel-

lään myös tavoitteiden toteutumisen raportointi.” (OKM, 2021) Ammattikorkeakoulujen

rahoitusmalli on esitetty kuvassa 1.
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Kuva 1. Ammattikorkeakoulujen rahoitusmalli vuodesta 2021 alkaen (OKM, 2021)

Korkeakoulut saavat valtion perusrahoituksen lisäksi rahoitusta muistakin lähteistä (ns.

ulkopuolinen rahoitus), kuten Suomen Akatemialta, Business Finlandilta, säätiöiltä, yri-

tyksiltä, Euroopan unionilta sekä muista kansainvälisistä lähteistä. (OKM, 2021)

Korkeakoulujen rahoituksen muutokset ovat aiheuttaneet korkeakouluille painetta tehos-

taa toimintaansa ja etsimään myös muita tulonlähteitä, kuin valtionrahoitus. Tämä enti-

sestään nostaa suorituskyvyn mittaamisen merkitystä. Yksi korkeakoulujen saaman jul-

kisen rahoituksen peruste on niin sanottu kohdentamistehokkuus, eli allokatiivinen te-

hokkuus. Tällä ilmauksella tarkoitetaan organisaation pyrkimystä kohdentaa voimavarat

siten että niillä saadaan aikaan suurin mahdollinen hyöty (Pekkola, et al., 2020). Uusien

tehokkaampien toimintamallien ja jopa strategioiden jalkauttamisen tueksi tarvitaan mi-

tattua tietoa uudistusten etenemisestä ja toimenpiteiden vaikutuksista organisaatiossa.

Korkeakouluissa on kyllä totuttu keräämään dataa ja raportoimaan toiminnasta jo rahoi-

tusmalliin ja korkeakoulurahoitukseen liittyen. Mittariston tulisi kuitenkin olla monitasoi-

sempi, jotta sillä voitaisiin menestyksekkäästi johtaa organisaatiota. Mittariston tulisi si-

sältää tunnuslukuja, jotka muodostavat selkeän ja helposti tarkasteltavan kokonaisuu-

den, mutta mahdollistaa kuitenkin myös tarkemman ja yksityiskohtaisemman tarkastelun

(Laamanen, 2005). Tämän vuoksi onkin hyvä, että tutkimuksen kohdeorganisaatiossa,

kuten varmasti muissakin korkeakouluissa, on koettu tarpeelliseksi alkaa mittamaan mui-

takin organisaation toimintaan liittyviä ilmiöitä eri näkökulmista.
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Hyvän mittausjärjestelmän luomiseen on kehitetty lukuisia valmiita malleja. Samoin mit-

taamista ja mittaristojen rakentamista on tutkittu parin viime vuosikymmenen aikana kat-

tavasti (Bititci et al., 2006; Neely, 1999). Korkeakouluorganisaatioissa ollaan kuitenkin

alettu vasta myöhemmin tarkastella suorituskyvyn mittaamisen merkitystä ja tarpeita laa-

jemmin (Worthen & Sanders, 1991).

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Työn ensisijaisena tavoitteena on selvittää millainen mittaaminen tukisi kohdeorganisaa-

tion strategisten tavoitteiden saavuttamista. Selvyyttä tähän koitetaan löytää tutkimalla

kohdeorganisaation uudistettua strategiaa sekä strategisia ja operatiivisia mittareita. Näi-

den avulla pyritään muodostamaan ymmärrys siitä, miten kohdeorganisaation mittaristoa

pitäisi kehittää, jotta se tukisi uuden strategian mukaisen toiminnan ohjausta ja sen vaa-

timia tietotarpeita. Tutkimus ja mittariston kehitys kohdentuu erityisesti ulkoisen rahoituk-

sen mittaamiseen.

Työn tutkimuskysymykset ovat:

TK1: Millainen mittaaminen tukisi kohdeorganisaation rahoituspohjan vahvista-

mista uuden strategian mukaisesti?

TK2: Miten kehittää kohdeorganisaation ulkoisen rahoituksen mittaristoa ohjaa-

maan toimintaa strategian mukaisesti ja tavoitteita kohti.

Toisena työn tavoitteena ja odotettuina tuloksina ovat ulkoisen rahoituksen mittariston

kehitysehdotukset ja runko, jonka perusteella mittaristoa voidaan lähteä kehittämään.

Tähän tavoitteeseen pyritään vastaamaan ulkoisen rahoituksen mittariston konstrukti-

olla, joka esitellään neljännessä pääluvussa.

1.3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja rakenne

Tutkimus on toteutettu konstruktiivisena tapaustutkimuksena. Tutkimuksen alussa esi-

tellään työn taustaa ja tutkimusongelman muodostumista. Samoin johdannossa esitel-

lään tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset, rajaukset ja tutkimuksen rakenne.

Teoriaosuudessa käsitellään suorituskyvyn mittaamiseen liittyvää teoriaa sen keskeisim-

pien käsitteiden kautta. Erilaisia valmiita mittaristomalleja käsitellään, koska niiden avulla

on helppo löytää yleistyksiä ja vallitsevia käsityksiä hyvän mittariston ominaisuuksista.

Tutkimuksessa ei käsitellä suorituskyvyn mittaamiseen läheisesti liittyviä tietovarastoin-

nin näkökulmia, eikä tutkimus ulotu mittariston implementointivaihetta pidemmälle ylläpi-

toon. Implementointi ja ylläpito ovat kuitenkin näkökulmia, jotka pitää ottaa huomioon jo
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mittaristoa suunniteltaessa. Tämän vuoksi on luontevaa, että niitä käsitellään jonkin ver-

ran myös tämän tutkimuksen teoriaosuudessa. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on

esitetty kuvassa 2.

Kuva 2. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Työn kolmannessa pääluvussa esitellään tutkimuksen varsinainen toteutus kohdeorga-

nisaatiossa. Luvun alussa perehdytään työn lähestymis- ja tutkimusmenetelmiin ja tutki-

muksessa käytettyyn aineistoon. Tässä luvussa esitellään myös tutkimuksen kohdeor-

ganisaatio. Lopuksi kuvataan tutkimusprosessin eteneminen ja aineistojen keräämiseen

sekä analyysiin käytetyt menetelmät.

Neljäs pääluku koostuu työn tuloksien analyysistä ja tulosten pohjalta rakennetusta kon-

struktiosta. Viidennessä pääluvussa esitetään tutkimuksen johtopäätökset sekä pohdi-

taan työn toteutusta ja saatuja tuloksia. Työn teoreettista kontribuutiota ja ehdotuksia

jatkotutkimusaiheiksi pohditaan myös tässä luvussa. Diplomityön rakenne on esitetty ku-

vassa 3.
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Kuva 3. Diplomityön rakenne

Työn rakenne noudattelee pääosin myös konstruktiivisen tutkimusprosessin (Lukka,

2001) mukaista jäsennystä, jossa syvän teoreettisen ja käytännöllisen ymmärryksen

hankkiminen tutkimuksen kohteena olevasta ilmiöstä voidaan katsoa sijoittuvan lukuihin

2 ja 3. Tutkimuksen kenttävaiheesta kerrotaan luvuissa 3 ja 4. Lisäksi konstruktion vali-

dointiin liittyviä asioita ja tutkimuksen yleistettävyyttä pohditaan luvussa viisi.
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2. TEOREETTINEN TAUSTA JA KESKEISIMMÄT
KÄSITTEET

Tässä luvussa käsitellään yrityksen toiminnanohjauksen, johtamisen sekä strategisen ja

operatiivisen suorituksen mittaamisen keskeisimpiä käsitteitä ja teoreettista taustaa. En-

simmäisessä alaluvussa keskitytään tiedon ja mittaamisen merkitykseen yrityksen toi-

minnan ohjaamisessa. Miksi siis yrityksissä suoritusta ylipäätään halutaan mitata ja mi-

hin sillä pyritään. Toisessa alaluvussa keskitytään tarkemmin suorituskyvyn mittaami-

seen ja siihen, mitä sillä organisaatioissa tavoitellaan. Kolmannessa alaluvussa tarkas-

tellaan tuloksellisuutta käsitteenä ja tuloksellisuuden mittaamisen teoreettisia lähtökoh-

tia. Neljännessä alaluvussa käydään läpi erilaisten mittareiden luokittelua ja yleisimpien

mittausjärjestelmien teoreettisia lähtökohtia. Tämän luvun päätteeksi myös vertaillaan

eri mittausjärjestelmien ominaisuuksia toisiinsa. Viides alaluku luo katsauksen alan tut-

kimuksissa löydettyihin hyvien mittaristojen ominaisuuksiin, eli siihen millaiset mittaristot

yleisesti koetaan hyvinä ja toimintaa ohjaavina. Kuudennessa alaluvussa tarkastellaan

mittaustiedon visualisoinnin merkitystä ja seitsemännessä alaluvussa tarkastellaan mit-

tariston rakentamisen ja implementoinnin teoreettisia periaatteita.

2.1 Tiedon ja mittaamisen merkitys johtamisessa

Yrityksen toimintaan liittyvän tiedon merkitys johtamisessa on noussut suureen rooliin

2000-luvulla. Tiedon johtamisen merkityksen kasvuun on myötävaikuttanut inhimillisen

pääoman nouseminen useiden yritysten pääasialliseksi tuotannontekijäksi. Myös tieto-

ja viestintäteknologioiden kehittymisen tarjoamat mahdollisuudet tiedon varastointiin,

analysointiin ja käytettävyyteen ovat osaltaan vaikuttaneet tiedon johtamisen merkityk-

sen kasvuun (Aho, 2011). Sydänmaanlakan (2007) mukaan tiedolla itsellään ei ole suur-

takaan merkitystä. Tärkeämpää sen sijaan on tiedon merkityksellisyys ja sen soveltami-

nen käytäntöön.

Tiedon tehokkaaseen soveltamiseen tarvitaan systemaattista tiedon johtamista. Tiedon

johtamisen yhtenä päätavoitteena Sydänmaanlakka (2007) näkee tilanteen, jossa yrityk-

sen sisällä olisi mahdollisimman vähän käyttämätöntä hiljaista tietoa. Toisena päätavoit-

teena hän mainitsee tiedon vapaan virtaamisen yrityksen sisällä. Huotarin (1999) näke-

myksen mukaan tiedon johtamisen tavoitteet tulisivat olla hallita ja johtaa toimintoja, joilla

pyritään  tunnistamaan, jakamaan ja hyödyntämään yrityksen sisällä olevaa tietoa. Huo-

tari näkee myös, että tieto voi johtamisen näkökulmasta olla joko staattinen objekti tai
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prosessi. Ahon (2011) mukaan suorituskyvyn johtamisessa on nähtävissä viitteitä mo-

lempiin suuntauksiin. Tietoa johdetaan joko esineenomaisena resurssina, kuten suori-

tuskykymittareiden näkökulma osoittaa, tai toisaalta tietoa pyritään jakamaan ja hyödyn-

tämään yrityksen sisällä eri tavoin. Kun tietoa johdetaan jälkimmäisen esimerkin tavoin

prosessina, korostuu sen sosiaalinen luonne ja hiljaisen tiedon merkitys. (Aho, 2011)

Tiedon johtamisesta tiedolla johtamiseen siirryttäessä aiheuttaa informaation epäselvyys

ja suoranainen informaation puute usein ongelmia (Jalonen & Lönnqvist, 2009). Suori-

tuskyvyn johtamisen kannalta olennaista olisi vähentää informaation epävarmuutta ja

moniselitteisyyttä sekä tuottaa enemmän tietoa päätöksenteon tueksi (Aho, 2011).

Organisaation eri tasoilla päätöksenteon tueksi tarvittavat tietotarpeet ovat erilaisia

(Laitinen, 2003). Myös Uusi-Rauva (1986) on nähnyt tietotarpeiden olevan erilaiset or-

ganisaatiotasosta riippuen. Hänen mukaansa yksityiskohtaisen ja yrityksen sisäisen in-

formaation tarve on suurempi operatiivisen tason johdossa ja suorittavassa portaassa.

Strategisella tasolla tarvitaan enemmän ulkoista tietoa ja informaation karkeustaso on

myös suurempi. Yrityksen informaatiotarpeen jakautumista on esitetty kuvassa 4. Tarvit-

tavan informaation laadussa esiintyy eroja myös aikajänteen näkökulmasta. Operatiivi-

sessa toiminnassa on enemmän tarvetta reaaliaikaiselle informaatiolle, kun taas strate-

gisella tasolla reaaliaikaisuuden merkitys vähenee (Aho, 2011).

Kuva 4. Informaatiotarve eri organisaatiotasoilla (mukaillen Uusi-Rauva, 1986;
Laitinen 2003)

Mittaamalla ja analysoimalla yrityksen suorituskykyä voidaan Rantasen (2001) mukaan

tuottaa luotettavaa ja hyvin jäsenneltyä informaatiota helpottamaan päätöksentekoa. Mi-

käli yrityksellä ei ole saatavilla riittävästi luotettavaa tietoa toiminnastaan, muodostuu

päätösten tekeminen erittäin haastavaksi. Tämä merkitsee siis myös sitä, että ilman suo-
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rituskyvyn mittaamista yrityksen toimintaa on erittäin vaikea kehittää ja johtaa. (Tenhu-

nen & Ukko, 2001) Mittaamalla saatua tietoa käytetään siis johtamisessa yrityksen toi-

minnan ohjaamiseen, joka on yksi yritysjohdon keskeisistä tehtävistä.

Toiminnanohjaus voidaan Druryn (1996) mukaan jakaa palauteohjaukseen ja enna-

koivaan ohjaukseen. Palauteohjaus tarkoittaa mittaustulosten vertaamista ennalta mää-

riteltyihin ja haluttuihin vertailuarvoihin. Mikäli tulokset eivät vastaa tavoitteita, tehdään

toimenpiteitä, joilla oletetaan tilanteen korjaantuvan. Emmanuel et al. (1990) jakaa oh-

jauksen kolmeen eri kategoriaan, perustuen siihen mitä ohjataan. Tulosohjaus tähtää

toiminnan tulosten ohjaamiseen, toiminnan ohjaus kohdistuu työntekijöiden toimintaan

ja henkilöstöohjaus itse työntekijöihin.

Ohjausjärjestelmät voidaan Simonsin (1995) mukaan jakaa neljään kategoriaan:

· Uskomusjärjestelmät

· Rajoitusjärjestelmät

· Diagnostiset ohjausjärjestelmät

· Vuorovaikutteiset ohjausjärjestelmät

Ohjausjärjestelmät ja niiden liittyminen yrityksen strategiaan on esitetty kuvassa 5.

Kuva 5. Muodolliset ohjausjärjestelmät (mukailtu Simons 1995b)

Uskomusjärjestelmät ovat ylimmän johdon tekemiä, yrityksen ydinarvoihin perustuvia

määritelmiä. Rajoitusjärjestelmien avulla pyritään määrittämään liiketoimintaan liittyvien

riskien pohjalta rajat yrityksessä tapahtuvalle toiminnalle. Diagnostisia ohjausjärjestelmiä

käytetään johtamisessa yrityksen kriittisten menestystekijöiden mittaamiseen. Diagnos-

tinen ohjaus perustuu palauteohjaukseen ja sen tarkoituksena on varmistaa yrityksen
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tavoitteiden saavuttaminen. Vuorovaikutteisten ohjausjärjestelmien tarkoituksena on oh-

jata yrityksen henkilöstö keskusteluun yhteisen viitekehyksen pohjalta. (Simons, 1995)

2.2 Suorituskyvyn mittaaminen ja mittaamisen tavoitteet

Suorituskyvyn mittaaminen tarkoittaa yrityksen tuloksentekokyvyn ja menestymisen mit-

taamista (Lönnqvist et al., 2006). Mittaamiselle on ennakkoon valittavat halutut näkökul-

mat, jotka yritys itse määrittelee. Mittauksen kohteena olevaa tekijää voidaan pitää suo-

rituskykyisenä, jos se saavuttaa sille asetetut tavoitteet. Lönnqvistin ja kumppaneiden

(2006) mukaan kokonaisvaltaisessa suorituskyvyn mittaamisessa tulisi ottaa huomioon

yrityksen kaikkien sidosryhmien tarpeet, eikä keskittyä vain omistajien tarpeisiin.

Neely et al. (2005) määrittelevät suorituskyvyn mittaamisen olevan prosessi toimintojen

kvantifioimiseksi, jossa itse mittaaminen on kvantifioimisprosessi ja tämä toiminta johtaa

suorituskykyyn. Kaplan (2009) näkee suorituskyvyn mittaamisen olevan liiketoimintatu-

losten arviointia, jonka tarkoitus on määritellä yrityksen vaikuttavuutta ja puuttua suori-

tuskyvyssä ilmeneviin puutteisiin ja prosessiongelmiin.

Neelyn ja kumppaneiden näkemyksen mukaan mittaaminen on siis menneisyyden ta-

pahtumien kvantifioimista, jonka kautta määritellään edelleen tulevaisuuden tapahtumia.

Okkonen ja kumppanit (2002) taas näkevät mittaamisen olevan jatkuva ja dynaaminen

prosessi, jonka ensimmäisessä vaiheessa luodaan mittarit strategisesti tärkeiden me-

nestystekijöiden pohjalta. Tämän jälkeen mittareita käytetään suunnitellun strategian toi-

meenpanossa. Viimeisessä vaiheessa mittariston tuottamaa analysoitua dataa käyte-

tään apuna uuden strategian luomisessa. Suorituskyvyn mittaaminen on siis Okkosen ja

kumppaneiden (2002) mukaan olennainen osa yrityksen strategiaprosessia.

Bititci et al. (2006) puolestaan korostavat, että suorituskykymittaristo tulisi rakentaa myös

organisaation kulttuuriin sopivaksi. Näin hyvin toteutettu mittaristo voi auttaa havaitse-

maan kausaalisuhteita taustatekijöiden ja menestyksekkään toiminnan välillä. Tällöin

mittaamisesta saatua informaatiota voidaan käyttää tavoitteiden asettamisen ja palkitse-

misen perustana. Tämä puolestaan mahdollistaa koko yrityksen kulttuurin ja johtamis-

tyylin muokkaamisen kohti neuvovampaa ja osallistavampaa toimintatapaa. (Bititci et al.,

2006)

Siinä missä Okkonen ja kumppanit (2002) sekä Bititci ja kumppanit (2006) näkevät suo-

rituskyvyn mittaamisen hyvin laajasti, on kirjallisuudessa esitetty suppeampiakin näke-

myksiä. Esimerkiksi de Waal (2007) viittaa suorituskyvyn mittaamisella pelkistetymmin

suorituskyvyn raportointiin, eikä näe suorituskyvyn johtamista varsinaisesti osana mit-

tausprosessia.
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Kuten edellisessä luvussa mainittiin, on tiedon tarve erilaista yrityksen eri tasoilla. Näin

ollen myös suorituskyvyn mittaaminen yrityksen eri tasoilla saa erilaisia piirteitä. Yrityk-

sen ylimmässä johdossa kiinnostaa miten yritys on linjassa strategian kanssa, onnis-

tuuko strategian toteutus yrityksessä ja mitä korjaavia toimenpiteitä pitäisi mahdollisesti

tehdä (Kaplan, 2009). Keskijohdossa ollaan kiinnostuneita suorituskykyä ilmentävästä

informaatiosta, jotta voidaan arvioida ja motivoida työntekijöitä suorituskykyyn ja tuotta-

vuuteen liittyvissä asioissa. Suorituskyvyn mittaaminen yrityksen tällä tasolla liittyykin

hyvin usein juuri henkilöresurssien mittaamiseen, ja tällä pyritään yksittäisen työntekijän

suorituskyvyn tarkasteluun ja johtamiseen. Suorituskyvyn mittaaminen mahdollistaa

myös työntekijöiden oppimisen ja kehittymisen tehtävissään niin, että he voivat edistää

yrityksen tavoitteita (Aho, 2011). Jos mittauksen tuloksina saatua informaatiota jaetaan

myös ulkopuolisille sidosryhmille, voivat ne käyttää sitä laajemminkin hyväksi  tehdes-

sään esimerkiksi investointipäätöksiä, tai pyrkiessään määrittelemään toimiiko yritys te-

hokkaasti ja rehellisesti (Kaplan, 2009). Laamanen (2005) näkee tärkeänä, että mittaa-

misessa keskityttäisiin yrityksen menestymisen kannalta tärkeisiin toiminnan osa-aluei-

siin. Rantasen ja kumppaneiden (2007) mukaan suorituskyvyn mittaamisen päätarkoitus

on tukea johdon päätöksentekoa. Tähän pyritään keräämällä tietoa tavoitteiden saavut-

tamisesta ja ennusteiden toteutumisesta.

Menestystekijöiksi kutsutaan organisaation toiminnan ja strategian onnistumisen kan-

nalta keskeisiä toimintoja (Lönnqvist, 2002). Niillä viitataan siis taitoihin, tietoihin, omi-

naisuuksiin, kykyihin, resursseihin ja aikaansaannoksiin, joihin organisaation menestys

perustuu (Toivanen, 2001). Kriittiset menestystekijät (Critical Succes Factor, CSF)

taas ovat organisaation keskeisiä toimintoja, joilla annetut strategiset tavoitteet olisi tar-

koitus saavuttaa (Cokins, 2009; Rockart, 1979). Brown (2020) näkee kriittiset me-

nestystekijät asioina, joita organisaation on tehtävä erottuakseen kilpailijoistaan. Kriittiset

menestystekijät voidaan myös nähdä asioina, jotka organisaation pitää vähintäänkin

tehdä hyvin, jotta se menestyisi. Tällaiset toimenpiteet vaativat luonnollisesti myös orga-

nisaation johdolta jatkuvaa tarkkailua ja huomiota. Myös tästä syystä kriittisiä menestys-

tekijöitä olisi hyvä jatkuvasti mitata, ja informaatiota niistä olla johdon saatavilla. (Rockart,

1979)

Tyypillisesti organisaation toiminnassa on tunnistettavissa muutama kriittinen menestys-

tekijä, jotka liittyvät suoraan strategisiin tavoitteisiin. Yhdellä kriittisellä menestystekijällä

puolestaan on yleensä yksi tai useampia keskeisiä suorituskyvyn mittareita. (Aho, 2011)

Keskeisten suorituskyvyn mittareiden (Key Performance Indicator, KPI) avulla pyri-

tään kvantifioimaan organisaation johtamisen tavoitteita. Keskeisille suorituskyvyn mit-

tareille myös asetetaan selkeät tavoitteet, jotka liittyvät suoraan yhteen tai useampaan
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organisaation strategiseen tavoitteeseen (Eckerson, 2009). Keskeisten suorituskyvyn

mittareiden tarkoituksena on siis kuvastavaa sitä, että miten hyvin organisaatio menestyy

jossain tietyssä suorituskyvyn osa-alueessa (Kaplan, 2009). Tämän vuoksi onkin tärkeää

että KPI:t valitaan siten, että ne heijastavat organisaation tavoitteita ja ovat keskeisessä

asemassa sen menestymisen kannalta (Bose, 2006).

Keskeisten suorituskyvyn mittareiden yksi funktio Eckersonin (2009) mukaan on auttaa

organisaatiota ymmärtämään paremmin, miten se suoriutuu toimintansa eri osa-alueilla.

Tämä tapahtuu seuraamalla muitakin mittauksen kohteita, kuin mitä perinteiset talous-

mittarit osoittavat. Tavoitteet joihin KPI:t ovat liitetty, ovat usein monitahoisia ja niille on

asetettu rajat, aikataulu mihin mennessä ne tulisi olla saavutettu ja vertailuarvo, johon

tavoitteita verrataan (Eckerson, 2009).

Organisaation menestystekijöiden välillä vallitsee kausaalisuhteita. Kausaalisuhteilla

tarkoitetaan tekijöiden välisiä syy-seuraussuhteita, jolloin jotkin menestystekijät ovat

seuraustekijöitä joihin syytekijät vaikuttavat. Tällaisten kausaalisuhteiden löytäminen or-

ganisaatiossa ei ole yksinkertaista ja siihen saattaa joissain tapauksissa mennä vuosia

(Lönnqvist et al., 2006). Yksi ja sama menestystekijä voi myös esiintyä sekä syy-, että

seuraustekijänä. Lönnqvist ja kumppanit (2006) nostavat esimerkkinä tällaisesta tilan-

teesta organisaation toiminnan tehostamisen, joka aikaansaa parempaa kannattavuutta,

joka taas mahdollistaa edelleen toiminnan tehostamisen.

Suorituskykyä mitattaessa organisaation tulee myös valita mittareilleen näkökulmat,

joista asioita tarkastellaan. Yleisiä näkökulmia mittaristoissa ovat mm. talouden näkö-

kulma, asiakasnäkökulma, oppimisen- ja kehittymisen näkökulma ja prosessinäkökulma

(Lönnqvist et al., 2006). Näkökulmia valittaessa on hyvä huomata, että näkökulmien

määrällä on suora yhteys mittaristossa käytettävien mittareiden lukumäärään, koska

kaikkien näkökulmien tulisi sisältää ainakin yksi mittari (Kankkunen et al., 2005).

2.3 Tuloksellisuuden mittaaminen

Tuloksellisuus on laaja ja monitahoinen käsite, jolla on monta eri tulkintaa (Otley, 1999).

Sen sijaan, että tuloksellisuutta ajateltaisiin vain yhtenä käsitteenä, sitä pidetäänkin use-

amman käsitteen järjestelmänä ja kokonaisuutena. Wan de Walle ja Van Dooren (2006)

kuvaavat tuloksellisuuden määrittelyn olevan tasapainoilua erilaisten arvoasetelmien vä-

lillä. He tarkoittavat tällä sitä, että mikä missäkin yhteydessä on tuloksellisesta, on usein

riippuvaista siitä mikä koetaan tavoittelemisen arvoiseksi.
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Meklin (2002) erittelee tuloksellisuuskäsitteen kolmeen päätyyppiin: kokonaistulokselli-

suus, managerialistinen tuloksellisuus sekä talouden näkökulman tuloksellisuus. Koko-

naistuloksellisuus tarkastelee eri toimintojen panostusta ja vaikutusta sidosryhmien kan-

nalta. Managerialistinen tuloksellisuus käsittelee organisaation hallinnollisia elementtejä,

kuten sisäinen tehokkuus, sisäinen sosiaalinen toimivuus, laatu ja vaikutukset, sekä joh-

taminen. Talouden näkökulmasta tuloksellisuuden tarkastelun lähtökohtana on taloudel-

listen resurssien niukkuus (Meklin, 2002). Meklin (2002) on jäsennellyt tuloksellisuuden

talouden näkökulmasta viiteen päätapaan:

1. Sisäinen ja ulkoinen tehokkuus
2. Suorite- ja tulostehokkuus
3. Tekninen ja allokatiivinen tehokkuus
4. Tuottavuus ja/tai taloudellisuus, vaikuttavuus, kustannusvaikuttavuus ja pal-

velukyky
5. Taloudellisuus, tuottavuus ja vaikuttavuus.

Meklin on myös jäsentänyt tuloksellisuuden käsitettä kaaviolla, joka on yksi tunnetuim-

mista tuloksellisuuden jäsennyksistä suomalaisessa alan kirjallisuudessa. Meklinin jä-

sennys käsittelee julkisia toimintayksikköjä ja hän näkee yksikön tuotantoyksikön tavoin

ja julkisen toiminnan tuotantoprosessin tavoin. Tässä jäsennyksessä tuloksellisuus näh-

dään eräänlaisena kattokäsitteenä, joka sisältää vaikuttavuuden, tuottavuuden ja talou-

dellisuuden. (Meklin, 2002) Meklinin tuloksellisuuskäsitteistön kaavio on esitetty kuvassa

6.
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Kuva 6. Tuloksellisuuskäsitteistö (Meklin, 2002)

Kuviossa yksiköllä on käytössään tuotannontekijöitä, jotka muuttuvat tuotantoproses-

sissa suoritteiksi. Suoritteita myymällä syntyy tuottoja ja niiden tuottamisesta muodostuu

kustannuksia. Tuottamalla suoritteita pyritään täyttämään sidosryhmien tarpeita ja suo-

ritteiden käytöstä seuraa sidosryhmiin kohdistuvia vaikutuksia. (Meklin, 2002) Tätä ajat-

telutapaa ja tuloksellisuuden käsitettä on kritisoitu mm. siitä, että käsite viittaa liiaksi lii-

ketaloudessa käytettävään tuloskäsitteeseen, ja että aikaansaatujen vaikutusten ja teh-

tyjen suoritteiden välinen suhde jää helposti liian vähälle huomiolle. Myös sidosryhmien

tarpeiden ja yksikön tuottamien suoritteiden välinen suhde nähdään tuloksellisuuskäsit-

teistössä ongelmallisena. (Meklin, 2002)

Toimintaa voidaan pitää tuloksellisena, jos kaikki edellä mainitut tuloksellisuuden kriteerit

täyttyvät. Mitä vähemmän käytetään tuotannontekijöitä haluttujen suoritteiden aikaan-

saamiseen, sitä tuottavampaa toiminta on. Mitä vähemmän suoritteiden tuottamisesta

muodostuu kustannuksia, sitä taloudellisempaa toiminta on. Mitä enemmän toiminta on

sidosryhmien tarpeiden ja asetettujen tavoitteiden mukaista, sitä vaikuttavampaa se on.

(Wallin, 1989) Tuloksellisuutta mittaamalla pyritään saamaan vastauksia kahteen kysy-

mykseen:

1. Tehdäänkö asioita oikein
2. Tehdäänkö oikeita asioita

Tuottavuus ja taloudellisuus toimii ensimmäisen kysymyksen osalta vastauksen läh-

teenä. Mikäli yksikön toiminta on taloudellista ja tuottavaa, se on tehnyt asioita oikein.
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Käsitteillä, kuten esimerkiksi, sisäinen tehokkuus ja suoritetehokkuus viitataan usein sa-

maan asiaan. Vaikuttavuudella pyritään vastaamaan toiseen kysymykseen, eli millaisia

vaikutuksia yksikön toiminnalla on sen sidosryhmiin. Muun muassa ulkoista tehokkuutta

ja tulostehokkuutta voidaan pitää vaikuttavuuden lähikäsitteenä. (Meklin, 2002)

Toiminnan voidaan katsoa olevan tuottavaa silloin, kun halutut suoritteet tuotetaan mah-

dollisimman pienellä tuotannontekijöiden määrällä. Tuottavuuden tunnusluku voidaan

laskea kaavalla:

(1) =
ä

Jotta tuottavuudelle voidaan laskea tunnusluku, tarvitaan luonnollisesti tietoa suoritteista

ja tuotannontekijöistä.(Wallin, 1989) Suoritteilla tarkoitetaan toiminnan lopputuloksena

syntyviä tuotteita tai palveluita ja tuotannontekijöillä erilaisia resursseja tai voimavaroja

joita yhdistelemällä tuotanto syntyy. Tuotannontekijät voidaan jakaa lyhyt- ja pitkävaikut-

teisiin tuotannontekijöihin. Työvoima, materiaalit ja energia ovat keskeisiä lyhytvaikuttei-

sia tuotannontekijöitä, kun taas koneet, kalusto ja toimitilat voidaan nähdä pitkävaikuttei-

sina tuotannontekijöinä. Tuotannontekijät voivat olla myös aineettomia, kuten esimer-

kiksi tieto. (Wallin & Etelälahti, 1993)

Tuottavuuden tunnusluvun laskentaa vaikeuttaa suoritteiden ja tuotannontekijöiden eri-

laisuus. Suoritteet saattavat erota toisistaan hyvinkin paljon ja niiden tuottamiseen saa-

tetaan käyttää eri tuotannontekijöitä (Wallin, 1989). Jotta tunnusluku voitaisiin laskea,

pitäisi edellä mainitut tekijät saada yhteismitallistettua. Ellei näin tehdä, ei erilaisia suo-

ritteita ja tuotannontekijöitä voida laskea yhteen. (Pöllä & Etelälahti, 2002)

Taloudellisuudella tarkoitetaan pyrkimystä saada aikaan halutut suoritteet mahdollisim-

man pienillä kustannuksilla ja se ilmaistaankin usein kustannuksien ja suoritteiden väli-

senä suhteena (Meklin, 2002). Taloudellisuutta kuvaava tunnusluku voidaan laskea kaa-

valla:

(2) =
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Usein taloudellisuutta kuvaavana tunnuslukuna käytetään myös edellisen kaavan kään-

teislukua. Tämä luku kuvaa hyvin suoritteen yksikkökustannusta (Wallin, 1989). Talou-

dellisuuden tunnusluvun laskemiseen liittyy hyvin saman kaltaisia haasteita kuin tuotta-

vuudenkin laskemiseen. Eri suoritteet tulisi saada yhteismitallisiksi ennen laskentaa.

(Wallin & Etelälahti, 1993)

Tuloksellisuuden ja taloudellisuuden laskeminen on helppoa silloin kun tuotetaan vain

yhtä suoritelajia. Jos taas tuotetaan yksilöllisiä suoritteita, ei edellä mainittuja tunnuslu-

kuja voida suoraan laskea. Yksilöllisillä suoritteilla tarkoitetaan sellaisia suoritteita, jotka

ovat kukin ainutlaatuisia ja ainutkertaisia. Tällaisena voidaan pitää esimerkiksi tutkimuk-

sia ja konsultointipalveluita (Wallin & Etelälahti, 1993). Tällaisissa tapauksissa taloudel-

lisuutta ja tuottavuutta tulisi arvioida muilla tavoilla. Taloudellisuutta voidaan mitata esi-

merkiksi työajan ja kokonaiskustannuksien kehityksenä pitkällä aikavälillä. Tässäkin ta-

pauksessa suoritusmäärien tulisi kuitenkin pysyä samana (Wallin & Etelälahti, 1993).

Tietoja voidaan täydentää muilla indikaattoreilla, kuten esimerkiksi kapasiteetin käyttö-

asteella tai hallinnollisen työn tehokkuudella. Kapasiteetin käyttöasteella tarkoitetaan toi-

mintaan varattujen resurssien suhdetta toteutuneeseen resurssien käyttöön ja hallinnol-

lisen työn tehokkuudella esimerkiksi aikataulussa pysymistä, määräajassa toteutuneiden

tehtävien suhdetta kaikkiin tehtäviin tai käsittelemättömien ja käsiteltyjen asioiden suh-

detta (Lumijärvi, 1988).

Taloudellisuus ja tuottavuus liittyvät käsitteinä sisäiseen tehokkuuteen. Käytettyjen tuo-

tannontekijöiden määrät ja niiden yksikkökustannukset vaikuttavat toiminnan taloudelli-

suuteen. Tuottavuus taas on yhteydessä pelkästään tuotannontekijöiden määrään. Ta-

loudellisuus on Wallinin mukaan (1989) näin tunnuslukuna kattavampi ja sen seuraa-

mista pidetäänkin ensisijaisesti tärkeämpänä, vaikka kustannussäästöjä käytännössä

saadaankin tuottavuutta parantamalla, eli tuotannontekijöiden suhteellista määrää las-

kemalla. Organisaatioissa, joissa toiminta on työvaltaista, on taloudellisuuden ja tuotta-

vuuden välinen korrelaatio voimakasta. Tällöin työn tuottavuuden mittaamisella voidaan

jopa korvata taloudellisuuden mittari (Wallin, 1989). Taloudellisuuden mittaamisen puo-

lesta  puhuvat kuitenkin myös Pöllä ja Etelälahti (2002). He perustelevat näkemystään

sillä, että taloudellisuudessa tuotannontekijöiden mittaaminen rahamääräisenä yhteismi-

tallistaa ne, ja mahdollistaa näin niiden yhteen laskemisen. Lisäksi taloudellisuuden tun-

nusluku ottaa huomioon myös tuotannontekijöiden hinnoissa tapahtuvat muutokset,

mutta tuottavuuden tunnusluku ei (Pöllä & Etelälahti, 2002).

Vaikuttavuus on mittaamisen näkökulmasta hankalin tuloksellisuuden osatekijä. Wallin

(1989) on jakanut vaikuttavuuden yhteiskunnalliseen- ja asiakasvaikuttavuuteen. Asia-
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kasvaikuttavuus liittyy asiakkaiden suorien tarpeiden kautta suoritteisiin, kun taas yhteis-

kunnan tarpeet kohdistuvat yleisimmin välillisiin ja välittömiin hyvinvointivaikutuksiin, joita

toiminnasta mahdollisesti seuraa (Wallin, 1989). Vaikuttamisen jakautumista yhteiskun-

nalliseen- ja asiakasvaikuttavuuteen on esitelty kuvassa 7. Asiakasvaikuttavuutta voi-

daan kutsua myös termillä palvelukyky.

Kuva 7. Vaikuttavuus (Wallin,1989)

Wallinin (1989) mukaan laitoksen toiminta on vaikuttavaa silloin, kun vaikutukset vastaa-

vat yhteiskunnan ja asiakkaiden tarpeiden mukaan asetettuihin tavoitteisiin. Näin ollen

vaikuttavuutta kuvaavan tunnusluvun tulisi ainakin jollain tasolla kuvata tarpeita ja tavoit-

teita. Vaikuttavuuden tunnuslukua voidaan ilmentää kaavalla:

(3)
=

Vaikuttavuuden tunnusluvun muodostaminen edellyttää tietoa tavoitteista, tarpeista ja

hallinnon toimenpiteiden vaikutuksista. Vaikuttavuudella on viitattu myös tavoitteiden

saavuttamisen asteeseen. Tavoitteita toiminnalle asettaa esimerkiksi poliittiset päättäjät,

ja vaikuttavuutta tällöin on tavoitteiden suuntaiset toimenpiteet. (Meklin, 2002) Pöllän ja

Etelälahden (2002) mukaan vaikuttavuutta ei voida mitata perinteisillä laskentatoimen

menetelmillä, mutta tietoa asiakasvaikuttavuudesta voidaan kyllä tuottaa.
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Tiivistettynä:  toiminta on tuloksellista silloin, kun sen vaikutukset vastaavat yhteiskunnan

tarpeita ja ne on aikaansaatu vähillä kustannuksilla (Wallin, 1989). Yksi mahdollisuus

tuloksellisuuden tarkasteluun on laskea se kaavalla:

(4) =

Tämä tunnusluku tosin pitää sisällään oletuksen, että vaikutukset ovat samansuuntaisia

tarpeiden kanssa. Yleisesti tuloksellisuutta tarkastellaan vaikuttavuuden ja taloudellisuu-

den osatekijöiden avulla. (Wallin, 1989) Vaikuttavuuden, tuottavuuden ja taloudellisuu-

den yhdistäminen samaan mittariin on erittäin hankalaa. Tuottavuuden ja taloudellisuu-

den suhteessa helpompi määriteltävyys saattaa aiheuttaa tilanteita, jossa niiden merki-

tys korostuu vaikuttavuuteen nähden liiaksi (Meklin, 2002) . Koska yhtä yleispätevää

tunnuslukua tuloksellisuudelle on mahdotonta muodostaa, tulee sitä mitata useamman

eri kriteerin kautta. Tuloksellisuuden mittaaminen myös riippuu aina siitä, että miten suo-

ritteet ja niiden aiheuttamat vaikutukset ovat mitattavissa. On myös hyväksyttävä, että

kvantitatiivisen mittaamisen lisäksi joudutaan käyttämään kvalitatiivista arviointia

(Laskentatoimi ja tulosjohtaminen, 1990).

2.4 Mittarit, mittaristot ja mittausjärjestelmät

Suorituskyvyn mittareita on luokiteltu monin eri tavoin. Tarkasteltaessa organisaation

suorituskykyä, voidaan ensinnäkin tehdä jako ulkoiseen ja sisäiseen suorituskykyyn.

Rantasen mukaan (2001) organisaation sisäisen suorituskyvyn mittaaminen kohdistuu

siis sen sisäisiin toimintoihin ja suorituskykyyn. Sisäisten toimintojen mittaamiseen on

usein saatavilla varsin paljon tietoa ja tiedon tarkkuus myös on usein hyvällä tasolla.

Sisäisen suorituskyvyn tarkastelu organisaatiossa pitää tyypillisesti sisällään tehokkuu-

den, tuottavuuden ja taloudellisuuden mittareita. Näitä asioita voidaan tarkastella fyysi-

sillä mittareilla, ja ne on usein kohdennettu organisaation eri yksiköille ja toiminnoille

erikseen (Rantanen, 2001).

Ulkoisen suorituskyvyn mittaamiseen käytetty tieto on usein julkista, jolloin mittaamisen

voi suorittaa ulkopuolinenkin taho (Rantanen, 2001). Ulkoisille mittareille on olemassa

erilaisia normeja ja viitearvoja, jotka ovat muodostuneet sen vuoksi että ulkoisen suori-

tuskyvyn mittarit ovat hyvin vakiintuneita. Tämä eroaa sisäisen suorituskyvyn mittareista,

jotka ovat poikkeuksetta suunniteltu organisaation omiin erityistarpeisiin. Rantanen

(2001) on todennut, että hyvässä ja tehokkaassa mittaristossa otetaan huomioon kaikki
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organisaation toimintaan liittyvät ja olennaiset näkökulmat. Ulkoisen suorituskyvyn mit-

taamisessa mielenkiinnon kohteena olevat tekijät saattavat riippua myös organisaation

tilanteesta. Näin esimerkiksi kriisitilanteissa toisia tekijöitä voidaan painottaa enemmän

kuin esimerkiksi nousukaudella (Rantanen, 2001).

Douwe P. Flapper ja kumppanit (1996) ovat jaotelleet mittareita myös sen mukaan, että

minkälaisia tietotarpeita ne on suunniteltu palvelemaan. Heidän mukaansa mittarit voi-

daan jaotella operatiivisiin, taktisiin ja strategisiin mittareihin. Operatiiviset mittarit keskit-

tyvät organisaation päivittäisiin toimintoihin, kun taas taktiset mittarit taas tarkastelevat

asioita viikoista kuukausiin kestävällä aikavälillä ja strategiset mittarit vuodesta eteen-

päin (Douwe P. Flapper et al., 1996).

Edellä mainitun mittareiden aikasidonnaisuuden lisäksi organisaation eri tasoilla ollaan

kiinnostuneita erilaisista mittareista. Douwe P. Flapper ja kumppanit (1996) ovat pohti-

neet asiaa myös tietotarpeiden näkökulmasta. Strategisten mittareiden tarkoitus on täyt-

tää ylimmän johdon tietotarpeet, taktisia mittareita seurataan keskijohdon tasolla toimin-

nan ohjauksen ja tarkkailun välineenä ja operatiiviset mittarit auttavat alempaa operatii-

vista johtoa ohjaamaan päivittäistä toimintaa (Douwe P. Flapper et al., 1996). Mittaris-

tossa ja sen rakentamisessa taktiset ja operatiiviset mittarit muodostetaankin liittyväksi

strategisiin mittareihin (Douwe P. Flapper et al, 1996).

Kujansivu (2007) on jakanut mittarit myös välillisiin ja välittömiin mittareiden. Tällöin mit-

tareiden luokittelussa tarkastellaan sitä, että mittaavatko valitut mittarit suoraan mitatta-

vaa ilmiötä, vai jotain muuta ilmiötä, jonka tiedetään tai uskotaan ilmentävän myös sitä

tekijää, jonka kehitystä halutaan seurata. Suorat mittarit siis mittaavat suoraan mitatta-

vaa asiaa, ja välilliset taas jotain toista, mutta asiaan vaikuttavaa ilmiötä (Kujansivu,

2007).

Kujansivun (2007) näkemyksen mukaan mittarit voidaan jakaa myös objektiivisiin tai

subjektiivisiin mittareihin. Siinä missä objektiivisista mittareista saatava tulos on selkeä,

eikä siihen liity epävarmuutta aiheuttavia tulkinnanvaraisia arvioita, subjektiiviset mittarit

taas usein pohjautuvat arvioihin ja mielipiteisiin (Kujansivu, 2007). Esimerkiksi erilaiset

haastatteluihin ja kyselyihin pohjautuvat mittarit ovat subjektiivisia mittareita.

Aivan kuten objektiivisen ja subjektiivisen mittarin tapauksessa, myös kovien ja pehmei-

den mittarien jako perustuu niistä saatavan tiedon laatuun. Kovilla mittareilla on selkeät

lähtöarvot ja niiden tulokset ovat kvantitatiivisia (Lönnqvist et al, 2006). Pehmeä mittari

perustuu laadulliseen aineistoon, ja tuottaa laadullisia tuloksia. Pehmeät mittarit ovatkin

Lönnqvistin ja kumppaneiden mukaan vahvasti rinnastettavissa subjektiivisiin mittarei-

hin, koska ne antavat usein subjektiivisia tuloksia (Lönnqvist et al., 2006).
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Taloudellisten mittareiden käyttö on ollut yleistä erilaisissa organisaatioissa jo pitkään.

Mittareiden jako taloudellisiin ja ei-taloudellisiin, tai rahamääräisiin ja ei-rahamääräisiin

onkin hyvin yleinen jakoperuste. Taloudellisien mittareiden suosiota selittänee osaltaan

se, että tarvittavat tiedot ovat usein saatavissa organisaation tilinpäätöstiedoista. On

yleistä, että organisaatioissa käytetään suorituskyvyn mittaamiseen vain rahamääräisiä

mittareita, ja tähän voidaan nähdä yhtenä syynä olevan juuri rahamääräisen tiedon

helppo saatavuus (Lönnqvist et al, 2006). Rahamääräisten mittareiden vahvuutena voi-

daan nähdä se, että ne kertovat suoraan liiketoiminnan tuloksesta, ja mahdollistavat or-

ganisaation eri yksiköiden välisen vertailun.

Ei-taloudellisten ilmiöiden mittaaminen on Lönnqvistin ja kumppaneiden (2006) mukaan

haastavaa, koska tulokset ovat luonteeltaan objektiivisia ja riippuvat näin siitä, miten niitä

tulkitaan. Haasteita lisää se, että ei-taloudellisten mittareiden laskentatavat eivät ole va-

kiintuneet, jolloin tulokset eivät välttämättä ole luotettavia. Taloudellisia mittareita taas

kritisoidaan siitä, että ne ennemminkin näyttävät toteumaa, eivätkä ohjaa organisaation

toimintaa (Lönnqvist et al, 2006). Samaan asiaan tarttuvat myös Olve ja kumppanit

(1999) arvostellessaan perinteistä talouden ohjausta siitä, että se ei anna tarvittavaa tie-

toa päätöksentekoon, investointipäätöksiin tai kustannusten jakoon. Lisäksi taloudelliset

mittarit kirjoittajien mukaan rohkaisevat lyhytnäköisyyteen ja osaoptimointiin, eivätkä

huomioi organisaation ja strategian erityisvaatimuksia (Olve, 1999). Taloudelliset mittarit

myös palvelevat enemmän ulkoisen laskentatoimen tietotarpeita, ja niiden tuottama in-

formaatio saattaa olla henkilöstön näkökulmasta vaikeaselkoista (Olve, 1999).

Taloudellisiin mittareihin liittyy Hannulan ja Lönnqvistin (2002) mukaan myös aina vii-

vettä. Mikäli taloudellisissa mittareissa halutaan nähdä parannusta, pitää organisaation

menestyä hyvin jossain ei-taloudellisessa tekijässä, eli vaikutus tapahtuu välillisesti.

Osittain tämän takia, monet organisaatiot ovat lisänneet ei-taloudellisten tekijöiden mit-

taamista. Vaivio  (1999) mainitsee myös muita syitä ei-taloudellisten mittareiden suosion

kasvuun. Näihin lukeutuu esimerkiksi laskentatoimen muuttuminen strategisempaan

suuntaan ja lean-ajatteluun pohjautuva jatkuvan parantamisen toimintatapa (Vaivio,

1999).

Organisaation toiminnan kokonaisuuden hahmottaminen yksittäisten mittareiden perus-

teella saattaa olla vaikeaa. Kokonaisuuden hahmottaminen on kuitenkin se asia, jota

suorituskyvyn mittaamisella tulisi tavoitella (Laitinen, 2003). Tämän vuoksi on tärkeää,

että mittaristo muodostaa riittävän kattavan ja tarkoituksen mukaisen kokonaisuuden,

jonka mittarit täydentävät toisiaan ja ovat keskeisiä mitattavan kohteen kannalta

(Okkonen et al., 2002). Tällaista mittareiden muodostamaa kokonaisuutta kutsutaan mit-
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taristoksi ja silloin kun puhutaan suorituskyvyn mittaamisesta, sitä kutsutaan suoritusky-

kymittaristoksi (Aho, 2011). Nykyisin vallalla oleva käsitys on, että pelkästään taloudelli-

set mittarit eivät riitä organisaation ohjaamiseen, vaan mittaamisesta pyritään saamaan

laaja-alaista. Lisäksi pyritään usein siihen, että mittarit olisi johdettu visioon ja strategiaan

pohjautuen. Tällä pyritään suuntaamaan organisaation toimintaa strategisten tavoittei-

den saavuttamiseen. (Okkonen et al., 2002) Tällaista strategiasta johdettua mittaristoa

voidaan kutsua strategiseksi suorituskykymittaristoksi. Strategiseen suorituskyvyn mitta-

ristoon kuuluu strategian toteuttamisen kannalta keskeisiin menestystekijöihin liittyviä

mittareita. Mittaamisella aikaansaadun ohjausvaikutuksen takia henkilöstön toimet saa-

daan kohdistettua strategian kannalta keskeisiin asioihin, joka puolestaan edesauttaa

strategian toimeenpanoa (Malmi et al., 2006).

Organisaatioiden mittaristoille on tyypillistä, että ne ovat usein organisaation itse muo-

dostamia ja ne ovat rakentuneet aikojen saatossa. Mittaristoa on siis täydennetty erilai-

silla mittareilla, kun on havaittu tietynlaiselle mittaamiselle tarvetta. (Aho, 2011) Mittaris-

ton rakentamiseen on olemassa kuitenkin myös lukuisia valmiita mittaristomalleja, joiden

avulla pyritään saamaan aikaan mittaristokokonaisuus, joka täyttäisi hyvän mittariston

ominaisuudet. Useimpien mittaristomallien tausta-ajatuksena on pyrkimys laajentaa mit-

taamista myös talouden mittaamisen ulkopuolisille osa-alueille (Aho, 2011). Mittaristo-

mallit ja mittaristot, jotka ovat kehitelty niiden pohjalta, voidaan jakaa karkealla tasolla

tasapainotettuihin, strategisiin ja kokonaisvaltaisiin mittaristoihin (Lönnqvist, 2002). Ta-

sapainotettu mittaristo korostaa eri näkökulmien, kuten esimerkiksi talous tai henkilöstö,

huomioimista tasapuolisesti. Strategisessa mittaristossa korostuu mittareiden määrittä-

minen strategisten tavoitteiden perusteella. Kokonaisvaltaisella mittaristolla puolestaan

viitataan siihen, että mittaristolla pyritään kuvaamaan koko organisaation toimintaa mah-

dollisimman kattavasti (Lönnqvist, 2002). Seuraavissa alaluvuissa on esitelty erilaisia

suorituskyvyn mittausjärjestelmiä (engl. Performance Measurement System, PMS)

2.4.1 Balanced scorecard
Balanced Scorecard, eli tasapainotettu mittaristo, josta käytetään usein myös lyhennettä

BSC, on Robert Kaplanin ja David Nortonin kehittämä suorituskyvyn mittausjärjestelmä.

BSC on erittäin suosittu ja jopa tunnetuin mittaristo. (Neely et al., 2000)

BSC koostuu neljän eri näkökulman mittarista, jotka johdetaan yrityksen menestysteki-

jöiden kautta yrityksen visiosta ja strategiasta (Malmi et al., 2006). Mittariston luomisen

ideana oli laajentaa mittaaminen pelkkien perinteisten taloudellisten mittareiden ulkopuo-

lelle. Näin mittariston neljä ulottuvuutta koostuvatkin taloudellisen näkökulman lisäksi



22

asiakkaan näkökulmasta, sisäisten prosessien näkökulmasta sekä yrityksen sisäisen in-

novaation ja oppimisen näkökulmasta. (Kaplan, 2009) Mittariston tasapainolla ei viitata

ainoastaan eri näkökulmien väliseen tasapainoon, vaan myös pitkän ja lyhyen aikavälin

mittareiden, tulosten ja tuloksiin vaikuttavien asioiden sekä kovien ja pehmeiden mitta-

rien väliseen tasapainoon (Kaplan & Norton, 1996). Tasapainotetun mittariston viiteke-

hys on esitetty kuvassa 8.

Kuva 8. Tasapainotettu mittaristo (Kaplan & Norton, 1992)

Taloudellisen näkökulman mittarit mittaavat yrityksen suorituskykyä taloudellisien tekijöi-

den kautta. Taloudellisten mittareiden merkitys korostuu etenkin yrityksen omistajien ja

ylimmän johdon näkökulmasta. Jotta yritys voi pitää omistajansa tyytyväisinä, on sen

menestyttävä näillä mittareilla mitattuna (Lönnqvist et al., 2006). Taloudellisen näkökul-

man mittarit myös ovat kaikkien muiden mittariston näkökulmien perustana. Taloudelliset

mittarit toimivat BSC-viitekehyksessä siis kahdessa roolissa. Ne sekä ilmentävät yrityk-

sen strategian onnistumista talouden näkökulmasta, että määrittelevät tavoitteet strate-

gialle ja muiden näkökulmien mittareille. (Malmi et al., 2006)

Koska tasapainotetun mittariston mittarit ovat edellä mainitun mukaisesti johdettu yrityk-

sen visiosta ja strategiasta, voidaan valituilla mittareilla viestiä työntekijöille, mitkä asiat

ovat tärkeitä yrityksen menestyksen kannalta. Jokaiselle näkökulmalle tulee asettaa pää-

määrät, mittarit, tavoitteet ja toimenpide-ehdotukset. Näitä asetettaessa tulisi huolehtia

siitä, että asetettujen arvojen kausaliteettiketju olisi yhtenäinen. (Kaplan & Norton, 1996)

Dressler (2004) korostaa että suorituskykymittareita ei tulisi olla yli viittätoista, jotta mit-

taristo säilyisi nopea- ja helppolukuisena. Kuten mittariston luojat Kaplan ja Norton, Ahon
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(2011) mukaan myös Chandler ja van Decker (2010) painottavat kausaliteettiketjun tär-

keyttä todetessaan, että kaikkien mittaamisjärjestelmään valittavien mittareiden tulee

olla osa syy-seurausketjua, jonka avulla yrityksen strategia viestitään ja toimeenpannaan

(Aho, 2011). Parhaassa tapauksessa mittariston avulla pystytään osoittamaan jokaiselle

työntekijälle hänen työnsä vaikutus yrityksen tulokseen (Toivanen, 2001).

Kaplanin ja Nortonin kehitystyön seurauksena BSC on kehittynyt vuosien aikana pel-

kästä johdon seurantajärjestelmästä johtamisjärjestelmäksi, jolla pyritään viemään stra-

tegiaa jokapäiväisen toiminnan tasolle (Malmi et al., 2006). Uusi BSC-ajattelu korostaa

strategian viestimisen merkitystä yritykselle, pelkän tavoitteiden ja strategian välisen yh-

teyden lisäksi (Malmi et al.,2006).

Tasapainotetun mittariston tukena käytetään usein strategiakarttoja, joiden avulla pyri-

tään kuvaamaan yrityksen strategiassa ja liiketoiminnassa vallitsevat lainalaisuudet. Mi-

käli tässä on onnistuttu, mittariston avulla voidaan myös perustella yksittäiselle työnteki-

jälle, miksi tietyt mittarit ja tavoitteet on mittaristoon valittu. Parempi ymmärrys mittaris-

tosta, mittaamisesta ja tavoitteiden asettamisesta voi johtaa työntekijöiden parempaan

sitoutumiseen ja edesauttaa strategian toteutumista. (Aho, 2011)

2.4.2 Strategiakartta
Robert Kaplan ja David Norton kehittelivät strategiakartan strategisen johtamisen työka-

luksi. Strategiakartta esiteltiin ensimmäisen kerran julkaisussa ”Linking the Balanced

Scorecard to Strategy”. Kuten aiemmin todettiin, strategiakarttaa käytetään usein BSC:n

rinnalla ja sen tarkoitus on selventää ja konkretisoida strategiaa. Vuorisen (2003) mu-

kaan strategiakartan vahvuutena voidaan pitää sen kykyä luoda visuaalinen kartta, joka

selventää mitattavien tekijöiden yhteyttä toisiinsa. Kartan visuaalisuus mahdollistaa sen,

että jokainen organisaation henkilö voi ymmärtää oman työskentelynsä vaikutukset koko

yrityksen toimintaan (Vuorinen, 2013). Strategiakartat myös painottavat nimenomaan

suorituskyvyn aineettomia osia, kuten tieto ja taidot. Strategiakartan viitekehys on esi-

tetty kuvassa 9.
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Kuva 9. Strategiakartta (mukaillen Kaplan & Norton, 2004)

Toisinaan organisaatioissa on koettu strategiakartat liian akateemisina, tai ne on koettu

hankalaksi toteuttaa, jos johdon intresseissä on enemmänkin vain mittariston rakentami-

nen, eikä kokonaisvaltaisempi johtamisen ja strategian kehitys (Aho, 2011). Strategia-

kartan on tarkoitus myös mahtua yhdelle sivulle, joten valittuja teemoja on mahdollista

tarkastella melko rajallisesti. Organisaation onkin syytä valita karttaan tärkeimmät tee-

mat, joita tarkastellaan yksityiskohtaisemmin (Vuorinen, 2013).

2.4.3 Suorituskykyprisma
Suorituskykyprisman lähtökohtana on organisaation sidosryhmät ja sidosryhmien tar-

peet (Neely et al., 2001). Suorituskykyprisman ajatuksena on, että se auttaa valitsemaan

tehokkuuden mittaamiseen valittavat kohteet oikein. Näin voidaan etsiä organisaation

toiminnan ydinongelmia ja mitattavien suureiden välisiä kausaalisuhteita tavoilla, joihin

muut suorituskyvyn mittaamisen mallit eivät ohjaa.

Suorituskykyprisma koostuu viidestä näkökulmasta, joista jokainen edustaa prisman

yhtä tahkoa. Suorituskykyprisman näkökulmat ovat:
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· sidosryhmien tyytyväisyys

· strategiat

· prosessit

· kyvykkyydet

· sidosryhmien sitoutuminen

Suorituskykyprisman viitekehys on esitetty kuvassa 10.

Kuva 10. Suorituskykyprisma. (Neely et al.,2000)

Neelyn ja kumppaneiden (2000) mukaan suorituskyvyn mittaamisessa mittareita ei tulisi

johtaa organisaation strategiasta. Heidän mukaansa mittareiden johtaminen strategiasta

on mittaamisen tarkoituksen ja strategian roolin virheellistä tulkintaa ja suorituskykypris-

massa strategia muodostuukin osana mittariston rakentamisprosessia.

Prisman jokaisella tahkolla on tarkoitus esittää kysymys organisaation johdolle. Sidos-

ryhmien tyytyväisyyttä osoittavalla pinnalla on tarkoitus selvittää, millaisia sidosryhmiä

organisaation toimintaan liittyy ja mitä ne haluavat organisaatiolta. Strategiaa kuvasta-

valla tahkolla kysytään, millaisilla strategioilla organisaatio pystyy tuottamaan lisäarvoa

sidosryhmille ja mahdollisimman hyvin vastaamaan niiden tarpeisiin. Tahko, joka käsit-

telee prosesseja esittää kysymyksen organisaation sisäisistä prosesseista. Tarkoituk-

sena on selvittää, millaisia prosesseja organisaatio tarvitsee toteuttaakseen strategioi-

tansa. Prosesseille pyritään löytämään mitattavat kohteet siten, että saatava mittausdata

vastaa strategiasta lähteviin kysymyksiin. Prisman neljäs tahko kysyy millaisia kyvyk-
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kyyksiä organisaatiolla tulisi olla, jotta se pystyy suoriutumaan prosesseistaan tehok-

kaasti. Kyvykkyyksiä mittaamalla organisaatiossa voidaan tarkkailla, onko sillä käytös-

sään oikeanlaisia ja tarvittavia kyvykkyyksiä ja onko niitä riittävästi. Viimeinen tahko kä-

sittelee sidosryhmien sitoutumista. Tällä on tarkoitus mitata miten hyvin eri sidosryhmät

panostavat organisaatioon, eli miten vastavuoroista toiminta on.(Neely et al., 2001)

Mittariston rakentamisen ensimmäisessä vaiheessa kartoitetaan ja priorisoidaan organi-

saation sidosryhmät. Tämän jälkeen mietitään millaisia strategioita tulisi ottaa käyttöön,

jotta näiden sidosryhmien tarpeet voitaisiin täyttää. Strategioiden muodostaminen tapah-

tuu mittareiden avulla. Aluksi tarvitaan mittareita, joilla johto seuraa miten hyvin valittuja

strategioita noudatetaan. Toiseksi mittareita voidaan käyttää näistä strategioista organi-

saatiolle viestimiseen. Kolmanneksi mittarit toimivat kannustimina ja rohkaisevat henki-

löstöä strategian toteuttamiseen. Neljännessä vaiheessa mittausdataa voidaan analy-

soida ja tehdä johtopäätöksiä siitä, onko valitut strategiat toimineet suunnitellulla ta-

valla.(Neely et al., 2000)

2.4.4 Dynaaminen suorituskyvyn mittausjärjestelmä
Erkki Laitisen kehittämän dynaamisen suorituskyvyn mittausjärjestelmän lähtökohtana

on organisaation resurssien käytön seuraaminen. Laitinen (2003) on kritisoinut yleisim-

pien mittausjärjestelmien heikkoa yhteyttä organisaation reaaliprosesseihin. Hän sanoo

mittaristojen olevan usein hajanaisia, vaikka yksittäiset mittarit saattaisivatkin olla orga-

nisaation kriteerit täyttäviä. Ongelmat liittyvät usein mittariston perusdimensioiden eli mit-

tariston näkökulmien valintaan ja edelleen näiden näkökulmien riippuvuussuhteiden

määrittelyyn (Laitinen, 2003).

Laitinen kehitti kuvassa 11 esitetyn mallin alun perin pienten yritysten suorituskyvyn pa-

rantamiseen ja mittaamiseen. Hänen mukaansa perusdimensiot tulisi valita teoreettisen

pohdiskelun pohjalta niin, että organisaation prosesseja tarkastelemalla mallinnetaan nii-

den kausaalisuhteet. Malli koostuu kahdesta ulkoisen suorituskyvyn dimensiosta, jotka

ovat taloudellinen suorituskyky ja kilpailukyky, sekä viidestä sisäisen suorituskyvyn di-

mensiosta, kustannukset, tuotannontekijät, toiminnot, tuotteet ja tuotot. Dynaamisen

suorituskyvyn mittausjärjestelmässä siis seurataan resurssien kulkua ja niiden muuttu-

mista tuotoiksi organisaation sisäisissä prosesseissa. Toiminnan tarkoituksena on hyö-

dyntää organisaation resurssit mahdollisimman tehokkaasti, jotta tavoitteet saavutettai-

siin. Dimensioiden väliset riippuvuudet kuvaavat resurssien kulkua organisaation sisällä.

(Laitinen, 2003)
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Kuva 11. Dynaaminen suorituskyvyn mittausjärjestelmä (Laitinen, 1998)

Dynaamisen suorituskyvyn mittaamisen mallin ensimmäinen vaihe koostuu rahoituksel-

lisien resurssien kustannuksista ja niiden kohdentamisesta tuotannontekijöille. Tuotan-

nontekijöiden kunto ja tehokas käyttö on tarkastelun alla mallin toisessa vaiheessa. Tuo-

tannontekijöihin kuuluu mm. työntekijät, laitteet ja rakennukset. Kolmannessa vaiheessa

mitataan organisaation avainprosessien tehokkuutta. Neljännessä vaiheessa mitataan

palveluiden tai tuotteiden laatua, esimerkiksi asiakastyytyväisyysmittauksilla. Viimei-

sessä vaiheessa tarkastellaan organisaation palveluiden kannattavuutta niistä saatavien

tuottojen perusteella. Tuotot taas vaikuttavat välittömästi organisaation ulkoisiin dimen-

sioihin, eli kilpailukykyyn ja talouteen. Näitä voidaan mitata yleisillä talouden mittareille,

kuten esimerkiksi kannattavuus tai markkinaosuus. Mitattaessa ulkoisia dimensioita

koko organisaatiota tarkastellaan kokonaisuutena. (Laitinen, 2003)

Dynaaminen prosessi mahdollistaa Laitisen mukaan (2003) yritysjohdolle näkymän or-

ganisaation prosesseihin liittyvään systematiikkaan, eli miten eri toimenpiteet vaikuttavat

organisaation suorituskykyyn. Tästä oppimisprosessista seuraa, että mallin kausaalisuh-

teita on helppo seurata ja yhden dimension huonolle tulokselle voidaan selvittää syy

edeltävästä dimensiosta (Laitinen, 2003). Laitinen toteaa myös, että organisaation suo-

rituskyvyn parantaminen on dynaaminen prosessi, joten on luontevaa ajatella suoritus-

kyvyn mittaamisenkin olevan dynaamista.

2.4.5 Maiselin malli
Maiselin vuonna 1992 esittelemä ja itsensä mukaan nimetty Maiselin malli, muistuttaa

monelta osin Balanced Scorecard -mallia. Innovatiivisuuden ja oppimisen näkökulmat

korvataan kuitenkin Maiselin mallissa henkilöstön näkökulmalla, jossa mitattavina koh-

teina ovat henkilöstöön liittyvät innovaatiot ja osaamiseen, tuotekehitykseen, ydinosaa-

misalueisiin ja yrityskulttuuriin liittyvät asiat (Maisel, 1992). Maiselin malli on esitetty ku-

vassa 12.
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Kuva 12. Maiselin malli (Maisel 1992)

2.4.6 Tableau de Bord
Tableau de Bord on Ranskassa kehitetty suorituskyvyn mittausjärjestelmä, joka kehitet-

tiin selittämään tuotantoprosessien välisiä syy-seuraussuhteita. Luft (2004) on maininnut

mittausjärjestelmän painottaneen alun perin paljolti ei-rahamääräisiä mittareita, mutta

ajan kuluessa kehittyi systemaattisemmaksi, sekä rahamääräisiä että ei-rahamääräisiä

mittareita sisältäväksi järjestelmäksi. Nykyään Tableau de Bord on hankalasti määritel-

tävissä, koska sen käyttötarkoitukset ovat muuttuneet ajan kuluessa ja käytössä on lä-

hes yhtä monta versiota kuin on käyttäjiäkin (Luft, 2004).

Tableau de Bord rakentuu yleisesti matriisin tavoin. Matriisiin sisällytetään suoranaiset

toimenpidemuuttujat, jotka taas linkitetään organisaation tavoitteisiin ja yksiköiden suo-

rituskykyyn. Mikäli organisaation yksiköillä on erilaiset tehtävät ja tavoitteet, tulee Tuo-

melan mukaan (2002) mittaristo rakentaa Tableau de Bord-viitekehyksessä erikseen jo-

kaiselle yksikölle. Tämän lisäksi nämä erilliset mittaristot tulisi yhdistää toisiinsa sisäk-

käisiä rakenteita hyödyntäen (Tuomela, 2000).

Lopputuloksena Tableau de Bord:sta muotoutuu organisaation johdon hälytysjärjes-

telmä, jota usein verrataankin lentokoneen ohjaamon kojelautaan (Epstein & Manzoni,

1998). Analogialla viitataan pilottien tarkkaileman kojelaudan mittareihin ja niiden näyt-

tämän perusteella tehtäviin ohjausliikkeisiin. Samalla tavalla Tableau de Bord auttaa or-

ganisaation johtoa suorituskyvyn seuraamisessa ja toimenpiteiden suunnittelussa. Mit-

tariston tuottama tieto jaotellaan yleisesti neljään eri tarkoitukseen:
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1. Ohjaa yksikön toimintaa

2. Tarkkailee, että annettua vastuuta käytetään oikein

3. Tukee jaetun vastuun ajatusta jakamalla olennaista tietoa eri toimintojen välillä

4. Luo yhteisen vision ja tietopohjan antamalla johtajille tietoa olennaisimmista

organisaation tuloksista

(Epstein & Manzoni, 1998).

2.4.7 Suorituskykypyramidi
Performance Pyramid System (PPS) eli suorituskykypyramidi on alun perin Judsonin

esittelemä malli. Mallin tekivät myöhemmin tunnetuksi Lynch ja Cross vuonna 1991.(Lai-

tinen, 2003) Suorituskykypyramidin ajatuksena on linkittää organisaation strategia sen

operaatioihin tavalla jossa molemmat täydentävät toisiaan. Mallin lähtökohta on organi-

saation visio, josta johdetaan tavoitteet kullekin yksikölle. Tämän jälkeen yksikön tavoit-

teita vastaavat operatiivisen tason tavoitteet muodostetaan tarkastelemalla organisaa-

tion prosesseja. Yksilötason tavoitteet taas johdetaan yksikön operatiivisista tavoitteista.

(Lynch & Cross, 1995) Tavoitteiden määrittely siis kulkee pyramidissa ylhäältä alaspäin,

kun taas mittarit rakennetaan alhaalta ylöspäin. Tarkastelun taso muuttuu yksityiskohtai-

semmaksi mitä alemmas pyramidissa mennään. Suorituskykypyramidin viitekehys on

esitetty kuvassa 13.
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Kuva 13. Suorituskykypyramidi (Lynch & Cross, 1991)

Yksilötason mittarit rakennetaan siten, että ne tukevat ylemmän tason tavoitteita. Malli

koostuu kahdesta ulottuvuudesta, joista ulkoinen tehokkuus kertoo organisaation ky-

vystä tyydyttää markkinoiden tarpeet ja sisäinen tehokkuus tarkastelee sitä, miten teho-

kasta on organisaation sisäinen toiminta. (Lynch & Cross, 1995)

Pyramidin alaosassa tehtävien mittausten tarkkuus ja frekvenssi on suurempi kuin pyra-

midin ylemmissä osissa. Ylemmissä osissa myös taloudellisten mittareiden painoarvo

lisääntyy. Koska mittaristo tulisi rakentaa niin, että alemman tason mittarit kytkeytyvät

ylemmän tason taloudellisiin mittareihin, antaa se keinon yritysjohdolle nähdä mitä talou-

dellisten mittareiden takan on ja mitkä seikat niihin vaikuttavat. (Lynch & Cross, 1995)

Lynchin ja Crossin mukaan suorituskykypyramidia voidaan käyttää kuvaamaan sitä, mi-

ten organisaation tavoitteet viestitään ylemmiltä tasoilta alimmalle tasolle asti. Malli toimii

tekijöidensä mukaan erityisen hyvin organisaation suorituskyvyn hierarkkisessa mittaa-

misessa ja toiminnan kehittämisessä mallin kaikilla neljällä tasolla (Lynch & Cross,

1995). Laitinen (2003) on kuitenkin kritisoinut suorituskykypyramidia siitä, että saman

hierarkiatason mittareiden välisiä suhteita on vaikea tunnistaa ja eri ulottuvuuksien riittä-

vyyttä on vaikea arvioida.
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Määttä (2000) on nostanut esiin suorituskykypyramidin mielenkiintoisena ideana sen,

että mittarit määritetään käytännön operatiivisen tason toiminnoissa. Ylhäältä annetut

tavoitteet kuvaavat tapahtumien toivottavia tiloja, mutta eivät määrittele sitä, miten näitä

todellisuudessa mitataan. Määttä (2000) näkee hyvänä asiana sen, että mittarit ja mit-

tauskriteerit siis määritellään toimintojen tasolla, siellä missä toimenpiteitä tehdäänkin.

Eri hierarkiatasojen välinen keskustelu organisaatiossa perustuu annettuihin tavoitteisiin

ja mittareihin sekä niiden yhteensovittamiseen. Määttä uskoo, että keskustelussa koros-

tuu tällöin mittareiden välisten syy-seuraussuhteiden mallintaminen. Mallilla pystytään

siten muodostamaan organisaation läpi leikkaava hierarkkinen kokonaislogiikan malli

(Määttä, 2000).

2.4.8 Mittausjärjestelmien vertailua
Edellä mainittujen mittausjärjestelmien perusajatuksena ja lähtökohtana on organisaa-

tion toiminnan kokonaisvaltainen suunnittelu. Suorituskykyprismaa lukuun ottamatta ne

perustuvat organisaation strategiaan ja tavoitteisiin. Kaikissa malleissa painotetaan or-

ganisaation toiminnan monipuolisen kuvaamisen tärkeyttä, ja nostetaan esille myös ei-

taloudellisten mittareiden tärkeys perinteisten rahamääräisten mittareiden rinnalla. Toi-

vasen (2001) mukaan suurimmat erot eri mallien välillä muodostuvat ulottuvuuksien tai

näkökulmien kuvaamisesta ja niiden välisten kausaalisuhteiden kuvaamisessa.

Suorituskykypyramidin ja Balanced Scorecard:n välillä on paljon yhteneväisyyksiä.

Määttä (2000) näkee mallien välillä strategiseen ohjaukseen liittyvän kuitenkin yhden

merkittävän eron. Suorituskykypyramidissa jokaiselle organisaatiotasolle on määritelty

omat strategiset näkökulmat, joihin perustuen kyseisen tason mittarit määritellään. Or-

ganisaation ylimmän johdon vastuulla on siis organisaation visio, ja vasta alemmilla ta-

soilla määritellään markkinoiden ja talouden mittarit. Sisäisten prosessien mittaamisen

näkökulma näillä tasoilla taas puuttuu suorituskykypyramidista täysin (Määttä, 2000).

Balanced Scorecardissa taas on jokaiselle organisaatiotasolle käytössä samat näkökul-

mat (Määttä, 2000).

Suorituskykyprisman merkittävin ero muihin tässä työssä esiteltyihin mittaristoihin ver-

rattuna on se, että suorituskykyprisman mittareita ei johdeta organisaation strategiasta.

Neelyn ja kumppaneiden (2000) mukaan mittareiden tarkoitus on auttaa organisaation

johtoa ja ihmisiä organisaatiossa seuraamaan ovatko he menossa oikeaan suuntaan ja

pääsemässä määriteltyihin tavoitteisiin. Strategiassa ei heidän mukaansa kuitenkaan ole

kyse määränpäästä, vaan strategia on reitti jolla on tarkoitus päästä määriteltyihin tavoit-

teisiin (Neely et al., 2000).



32

Maiselin mallilla ja Balanced Scorecard:lla voidaan nähdä olevan myös paljon saman-

kaltaisuutta. Mittaamiselle on kummassakin neljä näkökulmaa, jotka ovat mallien välillä

hyvin samankaltaisia. Maiselin mallissa oppimisnäkökulma on kuitenkin korvattu henki-

löstönäkökulmalla, ja mallissa painotetaan organisaation ja henkilöstön tehokkuutta

(Toivanen, 2001).

Myös Tableau de Bordia on tutkimuksissa verrattu Balanced Scorecardiin. Kuitenkin käy-

tännössä toteutetut Tableau de Bord -mittaristot ovat Toivasen (2001) mukaan painottu-

neet vahvasti taloudellisiin mittareihin. Tutkimuksissa on myös nostettu esiin toteutettu-

jen Tableau de Bord -mittaristojen heikko kyky viestiä strategiasta organisaation suun-

taan (Toivanen, 2001).

2.5 Hyvän mittariston ominaisuuksia

Eri tutkimuksissa on vuosien varrella nostettu esiin hyvälle mittaristolle tyypillisiä ominai-

suuksia. Kaplan ja Norton (1996) nostavat esiin mittareiden ja organisaation menestys-

tekijöiden välisen yhteyden ja vuorovaikutussuhteiden, sekä niiden esille tuomisen hy-

vässä mittaristossa. Hannula ja Lönnqvist (2002) kuvaavat hyvän mittariston ominai-

suuksia toteamalla, että hyvä mittaristo antaa päätöksenteon tueksi laajemman kuvan

mitattavasta ilmiöstä kuin erilliset mittarit. Tämä saadaan aikaan valitsemalla mittarit niin,

että niiden välillä vallitsee keskinäisiä yhteyksiä ja vuorovaikutusta. Myös Laitinen (2003)

painottaa, että hyvän mittariston tulee olla kattava, hyvin integroitu ja hyödyttää mahdol-

lisimman paljon organisaation päätöksentekoa.

Kaikki mittaristot koostuvat erilaisista toisiinsa kytketyistä mittareista, jolloin myös yksit-

täisten mittareiden laatu vaikuttaa koko mittariston hyvyyteen. Laitinen (2003) on luetellut

mittarille viisi kriteeriä, jotka sen tulisi täyttää. Laitisen mukaan mittarin tulisi olla:

1. Validi

2. Relevantti

3. Luotettava

4. Käytännöllinen

5. Uskottava

Mittarin validiudella viitataan mittarin kykyyn mitata kohdettaan harhattomasti. Relevant-

tius tarkoittaa, että mittari mittaa jotain organisaation menestyksen kannalta oleellista

ilmiötä, kuten esimerkiksi jotain organisaaton kriittisistä menestystekijöistä. Mittarin luo-

tettavuus eli reliabiliteetti tarkoittaa, että mittarin tulokset ovat johdonmukaisia, eikä

niissä ole isoa satunnaista vaihtelua. Käyttöönotettavan mittarin käytännöllisyyttä tulisi
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pohtia siltä kantilta, että onko mittarin tuottamasta tiedosta saatava hyöty järkevässä

suhteessa mittarin ylläpidosta ja mittaamisesta aiheutuvaan vaivaan nähden. Uskotta-

vuus on mittarille erittäin tärkeä ominaisuus, koska jos organisaatiossa ei uskota mittarin

tuottavan oikeaa tietoa, ei sitä myöskään hyödynnetä päätöksenteossa. Tämä tekee mit-

tarista turhan, vaikka se kaikilta muilta edellä mainituilta ominaisuuksiltaan olisikin erin-

omainen. (Laitinen, 2003)

Muun muassa Hannula ja kumppanit (2002) ovat maininneet organisaation suoritusky-

vyn kannalta välttämättömiksi tekijöiksi tehokkuuden, laadun, tuottavuuden, innovaatiot,

vaikuttavuuden ja työelämän laadun. Onkin siis luonnollista, että näitä asioita olisi tär-

keää mitata ja ne tulisi löytyä hyvästä mittaristosta. Samaan aikaan kun mittariston tulisi

olla riittävän kattava, ei siinä kuitenkaan saisi olla ylimääräisiä mittareita. Tenhusen ja

Ukkon (2001) mukaan liiallinen mittareiden määrä voi vaikeuttaa tiedon käsittelyä ja ai-

heuttaa pahimmillaan viivästyksiä päätösten tekoon. Ylimääräisten mittareiden käsitte-

lyyn ja ylläpitoon kuluu myös aina resursseja.

Ukko (2009) on nostanut esiin palkitsemisen linkittämisen mittaamiseen olennaisena

osana onnistunutta operatiivisen suorituskyvyn mittaamista. Muita Ukkon mainitsemia

seikkoja on mittausinformaation selkeä kommunikointi ja työntekijöiden osallistaminen

päätöksentekoon. Myös mittariston nopea sopeutuminen toimintaympäristön muutoksiin

on nostettu Ukkon lisäksi myös Kankkusen (2005) ja Toivasen (2001) tutkimuksissa.

2.6 Mittaustiedon visualisointi

Suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen liittyvässä viestinnässä suorituskykyinfor-

maation esittämisellä on merkittävä rooli (Ukko et al, 2009). Organisaation keskeisimmät

suorituskyvyn mittarit esitetäänkin usein ohjaamoiden (cockpit), kojelautojen tai työpöy-

tien (dashboard), mittaristojen tai muiden yksinkertaisten graafisien elementtien avulla

(Aho, 2011).

Työpöytään koostetaan visuaaliseen muotoon esitys organisaation tavoitteiden saavut-

tamisen kannalta tärkeimmistä mittauksen kohteista ja informaatiosta (Mojdeh, 2005a).

Bosen (2006) mukaan työpöytä on siis yhteenveto organisaation päivittäiseen päätök-

sentekoon tarvittavista mittareista. Tämän johdosta työpöydän tulisikin koostua keskei-

sistä suorituskyvyn mittareista (Bose, 2006). Informaation visualisoinnissa käytetään

usein apuna erilaisia metaforia, kuten liikennevaloja tai kaasumittareita  (Gruman, 2004).

Tämä mahdollistaa oleellisten mittaustulosten koostamisen yhdelle järjestetylle ruudulle.

Tällöin kaikki tärkeimmät mittarit ovat seurattavissa yhdellä silmäyksellä (Mojdeh,

2005b).
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Työpöydille koostettava mittausdata riippuu työpöydän käyttötarkoituksesta. Eckerson

(2006) on jaotellut suorituskyvyn mittaamisen työpöytiä kolmeen eri tyyppiin, niiden si-

sältämän informaation perusteella.

1. Operatiiviset työpöydät

2. Taktiset työpöydät

3. Strategiset työpöydät

Operatiivisia työpöytiä käytetään työntekijöiden ja esihenkilöiden toimesta ja niistä seu-

rataan keskeisintä operatiivista dataa. Operatiivisten mittareiden data on kevyesti koos-

tettavaa ja sitä päivitetään jatkuvasti. Taktisia työpöytiä seuraavat keskijohdon edustajat

ja analyytikot päivittäisellä tai viikottaisella tasolla. Taktiset työpöydät ovat usein yksik-

kökohtaisia ja niiden data on koostetumpaa kuin operatiivisten työpöytien data. Strategi-

set työpöydät kuuluvat organisaation ylimmän johdon työkaluihin päätöksenteon tukena.

Strategisten työpöytien dataa käytetään kuukausi- tai kvartaalitasoisesti strategisten ta-

voitteiden saavuttamisen seurantaan. (Eckerson, 2006)

Turban ja kumppanit (Turban et al., 2010) erottelevat suorituskyvyn johtamisen työpöy-

dän ja mittariston siten, että työpöytiä käytetään operatiivisen suorituskyvyn seuraami-

seen, ja mittaristojen käyttötarkoitus on kartoittaa organisaation edistymistä strategisiin

ja taktisiin tavoitteisiin nähden. Työpöytä voidaan nähdä myös osana mittaristoa, koska

sillä pyritään suorituskykyinformaation viestimiseen erilaisten mittareiden avulla

(Mojdeh, 2005b). Aho (2011) erittelee työpöydän ja mittariston myös niiden tarjoaman

informaation ajallisen suhteen perusteella. Hänen mukaansa työpöydät kuvaavat usein

mennyttä aikaa toteutuneen datan perusteella, kun taas mittaristoilla pyritään kuvaa-

maan tulevaisuutta.

Visuaalisen ja yksinkertaisen työpöydän rakentaminen vaatii usein hyvin paljon tausta-

työtä niin tekniseltä, kuin varsinaisen liiketoiminnan henkilöstöltä. Strategiaprosessin yh-

teydessä työpöytiä voidaan käyttää viestinnässä ja mittareiden jalostamisessa. Työpöy-

dän kautta tulisi myös pystyä porautumaan taustalla olevaan dataan pintapuolista sil-

mäystä tarkemmin erilaisten raporttien ja analysointityökalujen avulla. Suorituskyvyn mit-

taaminen, mittausdatan käsittely ja raportointi sekä suorituskyvyn johtaminen vaatii siis

taustalle toimivat tietojärjestelmät, joista saadaan jäsenneltyä, yhdenmukaista, oikea-ai-

kaista ja luotettavaa dataa. Tyypillinen ratkaisu on koostaa data keskitettyyn tietovaras-

toon operatiivisista tietojärjestelmistä tai muista tietolähteistä organisaation eri puo-

lilta.(Aho, 2011)
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2.7 Mittariston rakentamisesta ja implementoinnista

Suorituskykymittariston rakentaminen alkaa organisaatioissa usein siitä, että tunniste-

taan tarve uudistaa mittaristoa tai suunnitella kokonaan uusia mittareita. Tällaisia tilan-

teita saattaa olla esimerkiksi strategiapäivitykset, tai kun jokin organisaation mittari on

käytännössä koettu puutteelliseksi (Kujansivu et al., 2007). Suunnittelun tueksi on tarjolla

paljon erilaisia prosessimalleja, jotka useimmin lähtevät liikkeelle organisaation strategi-

sista tavoitteista, ja näiden perusteella muodostetaan kriittiset menestystekijät, joiden

pohjalta määritetään käyttöön otettavat mittarit. Taticchin & Balachandran (2008) mu-

kaan erilaiset mittaristojen kehittämismallit muistuttavat suurilta osin toisiaan. Heidän

mukaansa niistä löytyy usein samat peruselementit, kuten: organisaation strategian yh-

teys toimintaan, eri sidosryhmien näkemyksien huomiointi, sekä taloudellisten että ei-

taloudellisten mittarien käyttö ja ulkoisten parametrien käyttö. Mittariston kehittämisen ei

kuitenkaan tulisi tarkoittaa pelkästään mitattavien kohteiden valintaa ja mittarien kehittä-

mistä (Laamanen, 2005).

Lönnqvistin ja kumppaneiden (2006) mukaan mittariston suunnittelussa tulisi ottaa huo-

mioon organisaation toiminnan luomat erityistarpeet ja mittariston käyttötarkoitus, eikä

noudatella valmiita prosessimalleja liian orjallisesti. Mittausmalli, mitattavat asiat ja käy-

tettävät mittarit riippuvat erittäin voimakkaasti rakennettavan mittariston käyttötarkoituk-

sesta. Kaikki organisaatiossa tapahtuva mittaustoiminta vaatii myös resursseja, ja näi-

den resurssien käyttö on hyvä ottaa huomioon mietittäessä eri mittarivaihtoehtoja

(Lönnqvist et al., 2010). Mittariston rakentamisprojektilla tulisi tähdätä aina tiedon hyö-

dyntämiseen liiketoiminnan johtamisessa. Mittareiden tulisi siis tarjota validia tietoa sil-

loin kun esimerkiksi tehdään päätöksiä siitä, että millaisiin toimenpiteisiin organisaa-

tiossa voidaan ryhtyä. Mitattavasta tiedosta tulisi olla hyötyä myös organisaation oppimi-

sen kannalta, eli organisaation tulisi pystyä oppimaan omasta tekemisestään mittareiden

perusteella.

Wouters & Sportel (2005) lähtevät mittariston rakentamisessa liikkeelle siitä, että ensin

tulisi muodostaa ymmärrys organisaatiossa jo käytössä olevista mittareista. Heidän mu-

kaansa mittariston kehittäminen ei aina ole uuden suunnittelua vaan lähempänä koordi-

nointia. Olemassa olevista mittareista tulisi selvittää niiden määritelmät ja perustelut.

Myös se, millaista tietoa mittarit keräävät ja mistä järjestelmistä tieto tulee, olisi hyvä

saada selville. Näiden lisäksi myös olemassa olevan mittariston käyttökokemuksista voi-

daan saada hyötyä uuden mittariston suunnittelussa (Wouters & Sportel, 2005). Lönn-

qvist ja kumppanit (2010) toteavat mittariston suunnittelun alussa olennaiseksi vaiheeksi

organisaation vision ja strategian selventämisen siten, että mittariston kehittämisestä
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vastaavilla olisi yhteneväinen käsitys niistä. Yhteisymmärrys on tärkeää, jotta mittaris-

toon voidaan valita mittarit siten, että niiden avulla pystytään ohjaamaan ja kehittämään

toimintaa vision ja strategian kannalta olennaisista näkökulmista (Lönnqvist et al., 2010).

Neely ja kumppanit (2000) ovat jakaneet mittaamisen neljään päävaiheeseen, jotka ovat

suunnittelu, implementointi, käyttö ja ylläpito. Neelyn ja kumppaneiden näkemys proses-

sista on esitetty kuvassa 14. On hyvä huomata, että vaikka prosessikuvaus etenee vaihe

vaiheelta, on todellisuudessa yleistä, että eri vaiheet limittyvät ja joskus jopa palataan

edeltävään vaiheeseen (Neely et al., 2000).

Kuva 14. Suorituskykymittariston rakentaminen (Neely et al., 2000)

Kaavion keskellä kuvataan organisaation kulttuuri, ihmiset, prosessit ja infrastruktuuri.

Tällä viitataan siihen, että edellä mainitut asiat on huomioitava prosessin jokaisessa vai-

heessa (Neely et al., 2000).

Kankkunen ja kumppanit (2005) nostavat esille mittariston suunnittelusta näkökulman,

jonka mukaan mittaristoa ei ole välttämätöntä rakentaa heti täydelliseksi kokonaisuu-

deksi. He toteavat, että mittausjärjestelmän kehittäminen voi olla hyvinkin pitkä prosessi,

ja prosessin alussa olisi tärkeää päättää kehitysprojektin aikataulusta. Koko mittariston

rakentaminen voi siis koostua useammasta pienemmästä kehitysprojektista (Kankkunen

et al., 2005). Ellei organisaatiossa ole vielä muodostettu strategiaa, alkaa mittariston ke-

hitys strategian kirjoittamisella. Tämän jälkeen määritellään kriittiset menestystekijät,
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joille kullekin valitaan sopivat mittarit. (Kankkunen et al., 2005) Kriittiset menestystekijät

tulisi valikoida useista näkökulmista ja mitattavat asiat olisi hyvä priorisoida (Lönnqvist

et al., 2010). Jokaisen mittarin osalta tulee sopia käyttöperiaatteet, eli mikä on mittarin

datan lähde, mittaamisen ja raportoinnin taajuus, vastuuhenkilö, tavoitearvot ja kenelle

tulokset raportoidaan. Sen sijaan, että suunnitteluvaiheessa keskityttäisiin tarkkoihin mit-

tausteknisiin yksityiskohtiin tai laskentakaavoihin, tulisi ennemminkin pohtia miten hyvin

mittari vastaa käyttötarkoitustaan (Lönnqvist et al., 2010). Lopuksi mittaristoa tulisi tar-

kastella kokonaisuutena, ja tutkia onko sen sisältämät mittarit tasapainossa ja onko mit-

tareilla päällekkäisyyksiä (Hannula & Lönnqvist, 2002).

Niemelä ja kumppanit (2008) korostavat tutkimuksessaan organisaation avainprosessei-

hin keskittymistä ja tärkeimpien mittareiden tunnistamista. Näiden lisäksi mittareiden ta-

sapainotukseen tulisi kiinnittää huomiota. Valittujen mittareiden tulisi olla myös helposti

käyttöönotettavissa ja niiden tarjoaman informaation yksiselitteistä. Mittariston suunnit-

telussa tulisi lisäksi huomioida organisaation resurssit siten, että vastuualueet olisi jaettu

selkeästi ja että mittaristo toimisi rakenteellisesti yhteen organisaation olemassa olevan

teknologian kanssa. (Niemelä et al., 2008)

Mittariston rakentamiseen liittyen, Ukko ja kumppanit (2009) ovat nostaneet esiin viisi

tärkeää seikkaa, jotka organisaatiossa tulisi huomioida rakentamisprojektin aikana. En-

simmäisenä tulee tiedottaa koko henkilöstölle mittariston rakentamisesta. Toiseksi hen-

kilöstön osaaminen tulisi ottaa käyttöön ja hyödyntää mittariston suunnittelussa. Kolman-

neksi organisaation koko henkilöstö tulee sitouttaa käyttämään mittaristoa. Neljäntenä

seikkana he nostavat esille henkilöstön mahdollisen muutosvastarinnan, joka on otettava

huomioon. Viides seikka on huomioida organisaation koko ja organisaation tilanne, sekä

niiden vaikutukset mittariston rakenteeseen. (Ukko et al., 2009)

Mittariston suunnittelussa ja rakentamisessa eri mittareiden välisten yhteyksien tunnis-

taminen ja luominen sekä mittariston tasapainotus muodostavat suurimmat haasteet.

Muita Rantasen ja kumppaneiden (2007) esiin nostamia ongelmia voivat olla muun mu-

assa liiallinen täydellisyyteen pyrkiminen, suunnitteluun käytettävissä oleva aika, mitta-

reiden tärkeyden arviointi ja oikeiden ajurien valinta (Rantanen et al., 2007). Kankkunen

ja kumppanit (2005) kuvaavatkin mittausjärjestelmän rakentamista vuorovaikutteiseksi

oppimisprosessiksi, joka usein paljastaa uusia asioita organisaation eri toimintojen väli-

sistä suhteista. Näiden seikkojen vuoksi mittariston rakentamista ei kannata ajatella ker-

taluontoisena suorituksena, eikä mittaristoa rakentaa staattiseksi kokonaisuudeksi

(Kankkunen et al., 2005). Kuten aiemmin todettu, on erilaisilla mittaristojen kehittämis-

ja suunnittelumalleilla havaittu tutkimuksissa olevan paljon yhtäläisyyksiä. Hannula
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(2002) näkee sen mahdollisesti viittaavan siihen, että suorituskykymittaristoja ja mittaa-

mista on tutkittu riittävästi ja niiden suunnitteluun ja rakentamiseen on löydetty toimivia

käytäntöjä.
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3. MENETELMÄT JA AINEISTOT

Tutkimus toteutettiin kohdeorganisaatiossa pääasiassa elokuun 2020 ja maaliskuun

2021 välisenä aikana. Tutkimusongelma muodostaminen ja alan kirjallisuuteen liittyvä

teoriaosuus alkoivat kuitenkin jo aiemmin keväällä 2020.

Tässä luvussa esitellään tutkimuksessa käytetyt tutkimusmenetelmät, käytettävissä ollut

tausta-aineisto sekä tiedon keräämiseen ja analysointiin käytetyt menetelmät. Luvussa

esitellään myös tutkimuksen kohdeorganisaatio. Tutkimuksen kulku kohdeorganisaa-

tiossa ja tutkimusprosessi käydään läpi konstruktiivisen tutkimusprosessin vaiheiden

mukaisesti.

3.1 Lähestymismenetelmä

Liiketaloustieteen tutkimuksissa merkittävimpiä tieteensuuntauksia ovat positivismi ja

hermeneutiikka. Positivismi nojaa todettuihin ja todennettuihin havaintoihin ja tietoihin.

Tyypillisesti positivistisessa tutkimuksessa pyritään osoittamaan todeksi hypoteesi käyt-

tämällä olemassa olevaa tietoa ja toistettavia kokeita, sekä johtamaan näistä uusi, todis-

tettu teoria. (Olkkonen, 1993; Saunders, 2019)

Hermeneutiikassa korostuvat puolestaan tulkinnat ja kokonaisuuksien ymmärtäminen.

Hermeneuttiselle tutkimukselle on tyypillistä, että se ei välttämättä ole toistettavissa eikä

täysin riippumaton tutkijasta. Tämä siksi, että hermeneuttisen käsityksen mukaan tutki-

muksen tulosten ymmärtäminen nähdään subjektiivisena (Olkkonen, 1993). Hermeneut-

tinen tutkimustapa soveltuukin Saundersin (2019) mukaan hyvin uusien ilmiöiden tutki-

miseen, joista olemassa olevaa tietoa ja ennakkotapauksia on vähän, tai tutkimusongel-

miin, joita on vaikea jäsentää. Tämän tutkimuksen voidaan nähdä edustavan hermeneut-

tista tieteenkäsitystä kahdesta syystä. Ensinnäkin johtopäätökset empirian ja teorian yh-

teyksistä ovat subjektiivisia. Toiseksi tutkimus edustaa hermeneuttista tieteenkäsitystä

tutkittavan kokonaisuuden muodostamisessa.

Saunders ja kumppanit (2019) ovat esittäneet tutkimuksille kaksi lähestymistapaa.

Deduktiivinen lähestymistapa tarkoittaa, että tutkimuksella on valmis teoria lähtökohtana,

jota tutkimuksessa tutkitaan ja jonka toimivuutta siinä testataan. Terminä deduktio, eli

yleistys, tarkoittaa kvantitatiivisen tiedon keräämistä ja sen pohjalta saadun tuloksen

pohjalta muodostettua yleistystä. Induktiivinen lähestymistapa toimii päinvastaisesti.
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Siinä esimerkiksi haastatteluin tai havainnoimalla kerätään tietoa, jonka pohjalta muo-

dostetaan teoria tai malli. Induktiivisessa tutkimuksessa tutkijan omilla päätelmillä on vai-

kutusta tutkimuksen tuloksiin, jolloin tutkijakin on osa tutkimusta. (Saunders et al., 2019)

Tämän diplomityön lähestymistapa ei ole puhtaasti induktiivinen, eikä deduktiivinen. Ai-

neistojen analysointi ei perustu suoraan teoriaan, vaikka teoria kytkeytyykin vahvasti

analyysiin ja ohjaa johtopäätösten tekoa (KvaliMOTV, 2021). Tutkimuksen alussa oleva

teoriaosuus koostuu alan kirjallisuudesta ja tieteellisistä artikkeleista. Empiirisen tutki-

musosuuden löydöksiä peilataan tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen, josta etsi-

tään selityksiä ja vahvistuksia tulkintojen tueksi. Tällaista lähestymistapaa, jossa päätte-

lyprosessissa vuorottelevat teorian ja käytännön näkökulmat, voidaan kutsua abdukti-

oksi (KvaliMOTV, 2021).

3.2 Tutkimusmenetelmät

Tutkimusstrategia on tutkimuksen menetelmällisten ratkaisujen kokonaisuus, jolla on tar-

koitus ohjata tutkimuksessa käytettyjen menetelmien valintaa ja käyttöä niin teoreetti-

sella, kuin käytännölliselläkin tasolla (Lähdesmäki et al., 2014). Sillä tarkoitetaan siis niitä

periaatteellisia valintoja, joilla tutkimus toteutetaan, ja sen tarkoituksena on varmistaa,

että kerätty tieto ja tutkimusmenetelmät soveltuvat vastaamaan tutkimuskysymyksiin

(Lähdesmäki et al., 2014). Yin (2014) näkee tutkimusstrategian tutkimuksen punaisena

lankana ja yleissuunnitelmana, joka johtaa tutkimuksen alusta loppuun.

Tämä tutkimus on perusotteeltaan laadullinen, eli kvalitatiivinen tutkimus. Määrällisen,

eli kvantitatiivisen tutkimuksen nojatessa vahvasti tarkkapiirteiseen määrälliseen dataan,

jota voidaan analysoida tilastotieteellisin menetelmin, laadullinen tutkimus ei perustu

suoraan mihinkään tarkkaan menetelmään tai tutkimusnäkökulmaan. McNabbin (2004)

mukaan laadulliselle tutkimukselle kuitenkin on yhteistä se, että lopullisena tavoitteena

on muodostaa ymmärrys tutkittavasta tapahtumasta tai ilmiöstä.

Koska tässä tutkimuksessa pyritään rakentamaan kerätyn aineiston ja teoriatiedon poh-

jalta toimiva malli käytäntöön, voidaan tutkimusote nähdä myös konstruktiivisena. Kon-

struktiivista tutkimusotetta on käytetty monissa eri yhteyksissä, kuten esimerkiksi mate-

matiikassa, tekniikassa toiminnan analysoinnissa ja johdon laskentatoimessa. Kasasen

ja kumppaneiden (1993) mukaan konstruktio itsessään voi olla malli, diagrammi, järjes-

telmä tai suunnitelma, joka poikkeaa aikaisemmasta. Lukkan (1999) mukaan konstruk-

tiivinen tutkimus voidaan nähdä olevan lähellä konsultointia, sillä poikkeuksella, että kon-
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struktiossa ongelma ja ratkaisu ovat sidottuja aikaisempaan tutkimukseen. Konstruktiivi-

sen tutkimuksen rakenne Kasasen ja kumppaneiden (1991) mukaan on esitetty kuvassa

15.

Kuva 15. Konstruktiivisen tutkimuksen rakenne (mukaillen Kasanen et al., 1991)

Konstruktiivinen tutkimusote edustaa totuuskäsitykseltään pragmatismia, koska se poh-

jautuu käytännönläheiseen käsitykseen totuudesta (Lukka, 2000). Konstruktiiviseen tut-

kimukseen kuuluu olennaisena osana myös lopputuloksen testaaminen käytännössä, eli

niin sanottu konstruktion validointi (Lukka, 2001). Tämän tutkimuksen puitteissa validoin-

tia ei ole mahdollista täysimittaisesti suorittaa, mutta onnistumisena voidaan pitää sitä,

jos ratkaisu tai osia siitä pystytään ottamaan käyttöön, tai osoittamaan selkeät jatkotoi-

menpiteet, jotta näin voitaisiin tehdä.

Koska tutkimus toteutettiin kohdeorganisaatiolle ja se kohdentui sen tiettyyn ja rajattuun

toimintaa, löytyy tutkimuksesta myös tapaustutkimukselle tyypillisiä piirteitä. Hirsjärven

ja kumppaneiden (2009) mukaan tapaustutkimukselle on tyypillistä, että siinä hankitaan

yksityiskohtaista tietoa yksittäisestä tapauksesta, tai rajatusta joukosta toisiinsa liittyvistä

tapahtumista. Tapaustutkimuksella pyritään kuvaamaan tapaukseen liittyvää ilmiötä tut-

kimalla sitä sen luonnollisessa ympäristössä. Tapaustutkimukseen kuuluu usein, että ai-

neistoa hankitaan käyttämällä useita eri metodeja. Tällaisia metodeja voi olla esimerkiksi

havainnointi, haastattelut ja erilaisten dokumenttien tutkiminen.

Konstruktiivista tapaustutkimusta voidaan tässä tutkimuksessa pitää sopivana tutkimus-

otteena, koska tutkimuskysymykset pyrkivät vastaamaan miten ulkoisen rahoituksen mit-

taristoa tulisi kehittää.
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3.3 Kohdeorganisaation esittely

Tämän tutkimuksen kohdeorganisaationa toimi Tampereen ammattikorkeakoulu

(TAMK). Tampereen ammattikorkeakoulua hallinnoi Tampereen ammattikorkeakoulu

Oy. Tampereen ammattikorkeakoulu tarjoaa koulutusta seitsemällä eri alalla noin 13 000

opiskelijalle, joista tutkinto-opiskelijoita on noin 10 000. TAMK toimii pääasiassa Tampe-

reella ja tarpeen mukaisina toteutuksina laajemminkin. TAMK:n Tampereen toiminnat

sijoittuvat muutamia yksittäisiä toimintoja lukuun ottamatta pääkampukselle Kaupissa,

keskustan Finlaysonille ja Mediapolikseen Tohlopissa. TAMK:n päätoimisen henkilökun-

nan henkilömäärä on yli 700 ja liikevaihto yli 70 miljoonaa euroa. Tarjottava koulutus

painottuu tekniikkaan, sosiaali- ja terveysalaan, liiketalouteen ja kulttuuriin. TAMK on li-

säksi yksi viidestä ammattikorkeakoulusta, joka tarjoaa myös ammatillista opettajankou-

lutusta. Edellä mainittujen koulutusten järjestämisen lisäksi TAMK:ssa tehdään myös so-

veltavaa tutkimus- ja kehitystoimintaa sekä työelämälähtöistä palvelutoimintaa. (TAMK,

2021)

TAMK:n organisaatiorakenne koostuu seitsemästä ydintoiminnan osaamisyksiköstä, ja

TKI:n ja maksullisten palveluiden liiketoimintayksiköstä TAMK Plus. Näiden yksiköiden

lisäksi TAMK:lla on erilaisia tukipalveluita, kuten henkilöstö- ja viestintäpalvelut, koulu-

tuksen- ja oppimisen palvelut sekä liiketoimintapalvelut. Tampereen ammattikorkeakou-

lun organisaatiokaavio on esitelty kuvassa 16.

Kuva 16. TAMK:n organisaatio (muokattu alkuperäisestä TAMK, 2021)
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Kuten kuvasta käy ilmi, Tampereen korkeakouluyhteisössä osa tukipalveluista toteute-

taan niin, että toinen korkeakoulu tuottaa palvelut koko yhteisölle. Tämä liittyy Tampe-

reen korkeakouluyhteisön muodostumiseen vuonna 2019, jolloin Tampereen yliopisto ja

Tampereen teknillinen yliopisto yhdistyivät ja yliopiston ja Tampereen ammattikorkea-

koulun yhteistyötä alettiin tiivistää (TAMK, 2021). Yhä tutkimuksen tekohetkelläkin yh-

teistyön tiivistäminen aiheuttaa pieniä muutoksia organisaatiorakenteissa.

Tampereen ammattikorkeakoulussa on käynnissä strategiauudistus tutkimuksen teko-

hetkellä. Uusi strategia hyväksyttiin TAMK:n hallituksessa helmikuussa 2020. Strategi-

assa TAMK:n toiminnallisiksi arvoiksi todetaan toimiminen globaalisti vastuuta kantaen,

aktiivisuuden, oppimisen ja osaamisen arvostus, menestyminen yhdessä tekemällä sekä

moninaisuuden kunnioittaminen yhteisössä. Kriittisiksi menestystekijöiksi on nostettu

viisi seikkaa:

· Aktiiviset työelämäyhteydet

· Kasvava kansainvälisyys

· Uudistumiskykyinen yhteisö

· Tavoitteellinen toiminta

· Vaikuttavuutta yhdessä

(TAMK, 2021)

Strategian jalkauttamisvaiheen lisäksi TAMK:lla on tutkimuksen tekohetkellä käynnissä

raportoinnin kehittämisprojekti, jossa kehitetään TAMK:n tietoinfraa ja raportointia. Tämä

tutkimus sivuaa raportoinnin kehittämisprojektia ja strategian jalkauttamisprosessia,

koska TAMK:n strategisen mittariston uudistaminen liittyy olennaisesti kaikkiin näistä kol-

mesta projektista.

3.4 Tutkimuksen toteutus kohdeorganisaatiossa

Tämän tutkimuksen kulkua tai tutkimusprosessia voidaan parhaiten kuvata konstruktiivi-

sen tutkimuksen vaiheiden mukaisesti. Labron ja Tuomelan (2003) mukaan konstruktii-

vinen tutkimus voidaan jakaa seitsemään eri askeleeseen, jotka voidaan ryhmitellä kol-

meksi eri vaiheeksi. Nämä kolme kokonaisuutta ovat alustava vaihe, kenttätyövaihe ja

teoretisointivaihe. Järvinen (2006) puolestaan jakaa konstruktiivisen tutkimuksen kah-

teen prosessiin. Ensimmäisessä prosessissa rakennetaan konstruktio, artefakti tai malli,

ja toisessa päätellään miten rakennettu konstruktio, artefakti tai malli toimii. Konstruktii-

visen tutkimuksen vaiheet ja askeleet ovat usein keskenään päällekkäisiä edellisen ja

seuravan vaiheen kanssa (Labro & Tuomela, 2003). Esimerkiksi kolmannen askeleen,
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jota Labro ja Tuomela (2003) kutsuvat nimellä ”syvällisen ymmärryksen saaminen ai-

heesta” jatkuu koko prosessin ajan. Vaiheiden lomittuminen luo konstruktiiviselle tutki-

mukselle myös sille tyypillisen iteratiivisen olemuksen (Labro & Tuomela, 2003). Tutki-

muksen ajallinen kulku ja tutkimusvaiheet ovat esitetty kuvassa 17.

Kuva 17. Tutkimuksen aikajana ja tutkimuksen vaiheet

Kuvasta ilmenee eri tutkimusvaiheiden päällekkäisyys ja eri haastattelujen ja työpajojen

sijoittuminen tutkimuksen ajalle. Kuvasta ilmenee myös konstruktiivisen tutkimusproses-

sin seitsemän askeleen sijoittuminen tutkimuksen aikajanalle. Haastattelujen ja työpajo-

jen aiheet on esitetty tarkemmin kuvan 15 taulukossa, ja niitä käsitellään askeleen 3

yhteydessä.

Seuraavana on kuvattu tutkimuksen kulku käyttäen hyväksi Labron ja Tuomelan (2003)

seitsemän askeleen mallia. Samanlaista prosessikuvausta ovat esitelleet myös Kasanen

ja kumppanit (1993) ja Lukka (2000).

1. Löydettiin käytännön kannalta merkityksellinen ongelma, jossa on mah-
dollisuus teoreettiseen kontribuutioon.

Tutkimuksen tutkimusongelmaksi rajattiin korkeakouluorganisaation suorituskyvyn mit-

taaminen. Ongelma on käytännön kannalta merkityksellinen, sillä korkeakoulut organi-

saatioina poikkeavat monelta osin esimerkiksi teollisuuden organisaatioista, joihin iso

osa mittaamisen tutkimusta ja mittaristoista on alun perin suunniteltu. Tutkimuksen teo-

reettisena kontribuutiona voitiin nähdä juuri näiden eroavaisuuksien esiin nostaminen,

sekä näistä mahdollisesti johdettavat jatkotutkimustarpeet. Tutkimusongelman muodos-

tamiseksi perehdyttiin kohdeorganisaation strategiaan ja käytössä olevaan mittaristoon.

Lisäksi suoritettiin alustavia haastatteluita strategiaan ja mittaristoon liittyen. Haastatel-

tavina olivat kohdeorganisaation johtoryhmän jäseniä.
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2. Selvitettiin mahdollisuus pitkän aikavälin tutkimusyhteistyöhön kohde-
organisaation kanssa.

Tämän tutkimuksen tekijä työskentelee itse kohdeorganisaatiossa, joka osaltaan auttoi

tutkimusyhteistyön muodostamista ja osapuolien sitoutumista. Sitoutumista kuvastanee

tutkimuksen tekijälle suodut mahdollisuudet osallistua johtoryhmän kokouksiin ja pääsy

muiden, tätä tutkimusaihetta sivuavien, kehitysprojektien materiaaleihin. Tässä tutkimuk-

sessa askeleet yksi ja kaksi olivat hyvin päällekkäisiä, eikä niitä tosiasiallisesti ole mah-

dollista tarkasti erottaa toisistaan.

3. Hankittiin syvällinen ymmärrys tutkimusaiheesta.
Tutkimusaiheeseen liittyvän teoreettisen tiedon hankinta on alkanut jossain määrin jo

tutkimuksen tekijän opintojen aikana, ennen varsinaisen tutkimusprojektin alkua. Teo-

reettista ymmärrystä kasvatettiin tutustumalla suorituskyvyn mittaamisen teoriaan ja eri-

laisiin valmiisiin mittaristomalleihin. Nämä toivat laajasti näkemystä suorituskyvyn mit-

taamisen ja johtamisen vallitsevista käsityksistä ja pienistä näkemyseroista käsitteisiin

liittyen. Valmiiden mittaristomallien tutkimisella oli merkittävä panos selventämään niitä

perusasioita, joita hyvällä mittaristolla yleisesti odotetaan olevan. Teoreettisen tietämyk-

sen hankkiminen myös auttoi ohjaamaan empiirisen tutkimuksen osuutta ja haastattelui-

den teemojen muodostusta.

Tähän askeleeseen kuuluivat myös haastattelut, työpajat ja palaverit, joiden kautta py-

rittiin syventämään tutkimusaiheen käytännönläheistä ymmärrystä. Kohdeorganisaation

tilanteen ymmärtämiseksi tutkittiin myös organisaation olemassa olevaa mittaristoa, stra-

tegiaa ja muita kirjallisia dokumentteja. Askeleen voidaan katsoa alkaneen jo ensimmäi-

sestä palaverista tutkimusaihetta muodostettaessa ja jatkuneen aivan työn viimeistely-

vaiheeseen asti, koska ymmärrys aiheesta luonnollisesti on lisääntynyt jokaisessa työtä

käsittelevässä tilaisuudessa. Kaikki tutkimuksen haastattelut, palaverit ja työpajat, joissa

teoreettista ja käytännönläheistä materiaalia kerättiin, on listattu kuvassa 18.
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Kuva 18. Tutkimuksen haastattelut, palaverit ja työpajat

Tarkemmin ulkoisen rahoituksen eri osa-alueiden mittaamiseen ja raportointiin pureu-

duttiin haastattelemalla organisaatiossa näihin toimintoihin osallistuvia ja niistä vas-

tuussa olevia henkilöitä. Strategisiin tavoitteisiin ja mittariston kehitystarpeisiin saatiin

niin ikään tietoa haastattelemalla muun muassa johtoryhmän jäseniä ja osaamisyksiköi-

den johtajia.

Haastattelu on Hirsjärven ja Hurmeen (2008) mukaan päämäärätietoista ja ennalta suun-

niteltua toimintaa, jonka tavoitteena on informaation kerääminen. Juuri suunnitelmalli-

suus, tavoitteellisuus ja tarkoitus kerätä tietoa erottaa siis haastattelun tavallisesta kes-

kustelusta. Haastattelut voidaan jaotellaan neljään eri haastattelutyyppiin (Eskola &

Suoranta, 1998):

1. strukturoitu haastattelu
2. puolistrukturoitu haastattelu
3. teemahaastattelu ja
4. avoin haastattelu.

Tapahtuma Tiedonkeruumenetelmä Haastateltava/tilaisuus pvm. kesto Tapahtuman tarkoitus /aihe tallenne

1 Osallistuva havainnointi
Johtoryhmän kokous:
mittaus ja raportointi

19.5.2020 51min Johdon tietotarpeiden kartoitus kyllä

2 Haastattelu Johtoryhmän jäsen 17.6.2020 55min
Taustoittava strategiasta ja
mittareista

kyllä

3 Haastattelu Johtoryhmän jäsen 18.6.2020 1h 16min
Taustoittava strategiasta ja
mittareista

kyllä

4 Haastattelu Johtoryhmän jäsen 18.6.2020 1h
Taustoittava strategiasta ja
mittareista

kyllä

5 Haastattelu Yksikön johtaja 27.10.2020 56min
Operatiivinen toiminta ja
ulkoisen rahoituksen
mittaminen

kyllä

6 Haastattelu Yksikön johtaja 29.10.2020 45min
Operatiivinen toiminta ja
ulkoisen rahoituksen
mittaminen

kyllä

7 Haastattelu
Talous, hankinta ja
projektipalvelut

9.11.2020 47min
Ulkoisen rahoituksen
raportointi talouden
järjestelmissä

kyllä

8 Haastattelu EDU-yksikkö 27.11.2020 49min
Operatiivinen toiminta ja
ulkoisen rahoituksen
mittaminen

kyllä

9 Haastattelu TKI-palvelut 4.12.2020 59min
Operatiivinen toiminta ja
ulkoisen rahoituksen
mittaminen

kyllä

10 Osallistuva havainnointi Johtoryhmän jäseniä 10.12.2020 60min
Alustavien tulosten ja
mittariston esittely

ei

11 Osallistuva havainnointi Talouspalvelut 18.3.2021 58min
Reportronic-järjestelmän
kehitys

kyllä
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Strukturoitu haastattelu on valmiiksi pitkälle muotoiltu ja kysymykset on ennalta järjes-

telty. Strukturoitu haastattelu onkin tiedonhankintatapana lähelle survey-tutkimusta. Puo-

listrukturoidussa haastattelussa on valmiit kysymykset, mutta haastateltavan vastaukset

saa muodostua melko vapaasti omin sanoin. Teemahaastattelussa haastattelun aiheet

ovat etukäteen määriteltyjä, mutta itse haastattelu voi edetä melko vapaasti ja keskuste-

lun omaisesti. Avoin haastattelu on eri haastattelutyypeistä lähimpänä tavallista keskus-

telua. Edellisestä poiketen Hirsjärvi ja kumppanit (2009) jakavat tutkimushaastattelut kol-

meen ryhmään:

1. strukturoitu haastattelu eli lomakehaastattelu
2. teemahaastattelu
3. avoin haastattelu.

Eniten jaottelut eroavat puolistrukturoidun haastattelun ja teemahaastattelun välisessä

rajanvedossa. Hirsjärvi ja kumppanit yhdistävät Eskolan ja Suorannan esittelemän puo-

listrukturoidun haastattelun samaan ryhmään teemahaastattelujen kanssa. Hirsjärvi ja

Hurme (2008) pitävät kuitenkin teemahaastattelua puolistrukturoituna haastattelumene-

telmänä.

Tämän tutkimuksen haastattelut ovat teemahaastatteluja, mikäli aihetta tarkastellaan so-

veltaen Hirsjärven ym. (2009) jaottelua. Haastatteluilla pyritään keräämään riittävästi

olennaista tietoa tutkimuksen kohteena olevista aihealueista ja teemoista, kuitenkin an-

taen haastateltavalle vapaus nostaa esille hänen itsensä mielestä olennaisia asioita.

Koskisen ja kumppaneiden (2005) mielestä haastattelu on tehokas menetelmä, koska

tutkija ohjaa tilannetta, mutta ei kontrolloi tai rajoita sitä täysin. Heidän mukaansa haas-

tatteleminen on myös lähes ainoa keino saada tietoa ihmisten antamista merkityksistä ja

tulkinnoista. Teemahaastattelu on valittu yhdeksi tutkimuksen tiedonkeruutavaksi, koska

tarkoituksena on löytää syventävää tietoa tuloksellisuuden mittaamisesta erityisesti koh-

deorganisaation kontekstissa ja selventää sekä tarkentaa muista tietolähteistä ilmeneviä

tietoja. (Hirsjärvi & Hurme, 2008)

Tiedon keräämisessä oma roolinsa oli myös erilaisiin palavereihin ja kokouksiin osallis-

tumisella ja niissä tapahtuvalla havainnoinnilla. Osallistuvaan havainnointiin kuuluu se,

että tutkija itse toimii tarkasteltavan yhteisön sisällä ja osallistuu yhdessä yhteisön

kanssa tutkimuksen lopputuloksen muotoutumiseen (Alasuutari, 2011). Osallistuva ha-

vainnointi liittyy myös kaksoishermeneutiikan periaatteeseen. Kaakkuri-Knuuttilan ja

Heinlahden (2006) mukaan tutkijan on käytävä vuoropuhelua tutkimuskohteiden kanssa
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voidakseen tehdä johtopäätöksiä sekä omien käsitystensä, että tutkimuskohteiden käsi-

tysten perusteella. Kaksoishermeneuttisen periaatteen mukaisesti juuri tutkimuskohtei-

den inhimillisyys ja kulttuurisidonnaisuus edellyttävät, että tutkija ymmärtää tutkimuskoh-

teiden toimintaympäristössä vallitsevat todellisuuskäsitykset. (Kakkuri-Knuuttila &

Heinlahti, 2006)

Alasuutarin (2011) mukaan laadullisen tutkimuksen analyysi koostuu kahdesta eri vai-

heesta. Ensimmäinen vaihe on havaintojen pelkistäminen ja toinen on arvoituksen rat-

kaiseminen. Tuomi ja Sarajärvi (2018) ovat esittänet laadullisen tutkimuksen analyysin

etenemisen kuvauksen. Ensimmäisenä on tehtävä päätös siitä, mikä aineistossa on kiin-

nostavaa. Tämän jälkeen käydään läpi aineiston kiinnostavat asiat, hylätään kaikki muu

ja kerätään kiinnostaviksi merkityt asiat yhteen. Tutkimuksessa käytettiin aineiston läpi-

käynnissä aineistolähtöistä analyysiä. Aineistolähtöisessä analyysissä kerätystä tutki-

musaineistosta pyritään luomaan teoreettinen kokonaisuus (Tuomi & Sarajärvi, 2018).

Tässä tutkimuksessa aineiston analyysistä muodostunutta teoreettista pohjaa käytettiin

ulkoisen rahoituksen mittaamiseen luodun konstruktion perustana.

Tässä tutkimuksessa kaikki palaverit ja haastattelut tallennettiin, jotta niihin voitiin palata

myöhemmässä vaiheessa. Haastatteluiden nauhoittaminen on Ruusuvuoren ja Tiittulan

(2005) mukaan yleistä. Tutkimushaastatteluiden nauhoittaminen antaa haastattelijalle

mahdollisuuden palata tilanteeseen uudelleen ja haastattelu on myös mahdollista rapor-

toida tarkemmin (Ruusuvuori et al., 2005). Haastattelututkimuksen tutkimusaineisto

koostuu tallennetuista haastatteluista (Hyvärinen et al., 2017). Tämän tutkimuksen ai-

neiston purkamistapa oli referoivaa litterointia. Referoivassa litteroinnissa äänitteet pu-

retaan suurpiirteisesti muistiinpanoiksi esimerkiksi käyttäen ranskalaisia viivoja. Myös

joitakin suoria lainauksia kirjoitettiin sanatarkasti muistiinpanoihin (Tietoarkisto, 2017).

Haastatteluiden aikana tehtiin myös jonkin verran muistiinpanoja esiin nousseista asi-

oista, ja nämä muistiinpanot olivat myös tukemassa haastattelutallenteiden analyysiä.

Haastattelutallenteiden läpikäynti, jäsentely ja teemoittelu oli tutkimuksessa työläs vaihe.

Haastatteluista pyrittiin löytämään asioita, jotka toistuisivat haastateltavien näkemyk-

sissä ja kuvastaisivat mittaristolta toivottuja ominaisuuksia. Lopulta aineistosta valittiin

analysoitaviksi vain ne, jotka liittyivät tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Kiinnos-

tavan aineiston valinnassa kiinnitettiin huomiota myös siihen, että sen avulla pystyisi

vastaamaan työn tutkimuskysymyksiin.
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Kuten kuvasta 16 ilmenee tutkimuksen teoreettisen ja empiirisen aineiston kerääminen

jaksottui verraten pitkälle ajanjaksolle. Tämä mahdollisti osaltaan materiaalien analy-

soinnissa tapahtuvan iteraation teoreettisen tiedon ja empiirisen aineiston lisääntyessä

vuorovaikutuksellisesti prosessin aikana.

4. Innovoitiin ratkaisu ja kehiteltiin ongelman ratkaiseva konstruktio
Innovaatiovaiheessa luotiin konstruktio ulkoisen rahoituksen mittareiksi. Innovaatiovaihe

koostui useasta toisiaan seuraavasta prosessista ja sisälsi myös iteraatiota. Alkuvai-

heessa ulkoiselle rahoitukselle muodostettiin mahdollisia mittareita sen pohjalta mitä tie-

toa nykyisistä järjestelmistä oli jo saatavilla ja miten ulkoista rahoitusta ja siihen liittyviä

toimenpiteitä mitattiin. Empiiristä tutkimuksista johdetut tietotarpeet ja toisaalta vallitse-

vat reunaehdot, sekä teoreettiset ideaalisen mittariston tavoitteet muokkasivat mittaris-

ton aihiota matkan varrella empirian ja teorian vuoropuhelussa. Ensimmäinen versio mit-

taristoksi esiteltiin johtoryhmän jäsenille joulukuussa 2020, kuten kuvan 15 taulukko

osoittaa. Tilaisuuden jälkeen mittaristoa muokattiin vielä tilaisuudesta saatujen kehitys-

ehdotusten ja lisäselvityspyyntöjen perusteella. Mittariston rakenne on esitetty tarkem-

min neljännessä pääluvussa.

5. Ratkaisun toteutus ja testaus
Tässä tutkimuksessa konstruktion toteuttaminen ja testaus pitivät sisällään lähinnä mit-

tariston esittelyn kohdeorganisaatiossa ja sieltä saadun palautteen. Konstruktion vali-

dointi ja markkinatesti ovat olennainen osa konstruktiivista tutkimusta (Lukka, 2001). Tä-

män tutkimuksen puitteissa ei ollut mahdollista toteuttaa ratkaisun testausta, koska mit-

tariston implementointi ja toiminnan toteaminen käytännössä olisi ollut pidemmän ajan-

jakson vaativa prosessi. Tutkimuksessa tyydyttiin toteamaan, että mikäli johtoryhmä hy-

väksyy konstruktion osaksi laajempaa mittariston kehitystä, voidaan katsoa mittariston

laadinnan onnistuneen. Konstruktion validointia käsitellään tarkemmin johtopäätöksissä.

6. ja   7.   Ratkaisun soveltamisala ja teoreettinen kontribuutio
Konstruktion mahdollista siirrettävyyttä muihin organisaatioihin tai muille toimialoille poh-

dittiin tutkimuksen lopuksi. Samoin tutkimuksen teoreettista kontribuutiota analysoitiin

reflektoimalla esiin nousseita havaintoja olemassa olevaan teoriaan. Näiden pohdintojen

tuloksia on niin ikään esitelty tarkemmin johtopäätöksissä.
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4. TUTKIMUKSEN ANALYYSI JA TULOKSET

Tässä luvussa esitellään haastatteluiden ja taustamateriaalin pohjalta muodostetut tut-

kimuksen tulokset. Eri organisaatiotasojen mittarit on muodostettu haastatteluilla kartoi-

tettujen johdon tietotarpeiden ja toisaalta nykyisen mittariston ja olemassa olevien järjes-

telmien asettamien reunaehtojen ohjaamana. Edellä mainittuja empiirisiä tietolähteitä on

peilattu teoriaosuudessa käsiteltyyn tutkimustietoon suorituskyvyn mittaamisesta. Haas-

tatteluissa nousi esille myös näkökulmia TAMK:n strategisista tahtotiloista ja mittareiden

muodostamisessa on pyritty huomioimaan myös se, mihin suuntaan TAMK:n toimintaa

ulkoisen rahoituksen osalta halutaan kehittää. Tämä lähestymistapa auttaa osaltaan

myös vastaamaan tutkimuskysymyksiin:

TK1: Millainen mittaaminen tukisi kohdeorganisaation rahoituspohjan

vahvistamista uuden strategian mukaisesti?

TK2: Miten kehittää kohdeorganisaation ulkoisen rahoituksen mittaristoa

ohjaamaan toimintaa strategian mukaisesti ja tavoitteita kohti?

Koska TAMK:n strategiassa on mainittu tavoitteeksi rahoituspohjan vahvistaminen ja ul-

koisen rahoituksen osuuden kasvattaminen, uuden mittariston tulisi osoittaa:

1. onko tämän tavoitteen täyttämiseksi osoitettuja toimenpiteitä toteutettu,
2. onko tehdyt toimenpiteet aiheuttanut toivottuja tuloksia.

Luku muodostuu haastatteluiden ja palavereiden havaintojen yhteenvedosta, joita käsi-

tellään ensimmäisessä alaluvussa. Toisessa alaluvussa käydään läpi muista materiaa-

leista esiin nousseet havainnot. Kolmannessa alaluvussa esitellään konstruktio ulkoisen

rahoituksen mittaristoksi. Lopuksi konstruktiosta ja muista tutkimuksen tuloksista teh-

dään yhteenveto, jossa pohditaan yhteneväisyyksiä aiempien tutkimuksien tuottamaan

teoriaan.

4.1 Havainnot haastatteluista ja palavereista

Haastatteluita analysoitaessa lähdettiin liikkeelle johdon tietotarpeiden kartoituksesta.

Haastatteluista poimittiin kommentit, jotka toivat esille niitä tietotarpeita, joita erityisesti

johtoryhmän jäsenet kaipasivat strategiseen mittaristoon, ja tarkemmin ulkoisen rahoi-

tuksen hankintaan liittyen. Suorat lainaukset haastatteluista ovat esitetty ”sitaateissa ja

kursiivilla”.
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Selkein yksittäinen näkökulma, joka toistui usealla haastateltavalla, liittyi resurssien käyt-

töön.

”Enemmän painoa resurssien allokointiin, miten se mitataan ja ennakoidaan?”

”Maksullisten palveluiden hankintaan käytettävää todellista resurssia ei mitata tällä het-

kellä.”

”Myytävissä palveluissa tulisi mitata myös panokset ja tuotokset. Millainen on panos/tuo-

tos -suhde?”

Koska Tampereen Ammattikorkeakoulun kaltaisen organisaation ”panoksien” voidaan

katsoa koostuvan suurilta osin jonkinlaisesta asiantuntijatyöstä olisi edellä mainittujen

haastattelulöydöstenkin pohjalta luontevaa, että tämän resurssin käyttöä seurattaisiin jol-

lain tasolla. Ilman tietoa henkilöresurssien käytöstä ja kohdistumisesta ulkoisen rahoi-

tuksen hankintaan, ei voida muodostaa halutun kaltaisia tunnuslukuja. Ongelma ei liity

siihen, etteikö varsinaiseen TKI-toimintaan, myytävien palveluiden tai maksullisen tutkin-

tokoulutuksen järjestämiseen käytettyä resurssia seurattaisi, sillä se selviää työaika-

suunnitelmien ja Reportronic-järjestelmän avulla. Näiden toimien kehitykseen, valmiste-

luun ja hallinnolliseen työhön käytetty resurssi sen sijaan on tällä hetkellä asia, jota ei

pystytä nykyisellä työajanseurannalla arvioimaan.

Resurssointiin liittyviä muitakin näkökulmia nousi haastatteluissa esiin. Muun muassa

yksikkötasolla tapahtuvaa seurantaa työajan kohdentumisesta niin sanotun perustehtä-

vän ja ulkoisen rahoituksen hankintaan liittyvien tehtävien välillä pidettiin mielenkiintoi-

sena tietona.

”Yksikkökohtainen seuranta perustehtävän ja ulkopuolisen rahoituksen resurssista. Ver-

tailumittari laskennallinen rahoitus perustehtävä vs ulkopuolinen rahoitus.”

Tämän kaltainen seuranta löytyy jo nykyisistä järjestelmistä, koska Peppi-järjestelmässä

on jaoteltuna suunnitelman mukaiset työtunnit perustehtävän ja maksullisen toiminnan

osalta. Mikäli tähän jakoon halutaan saada muutoksia sen osalta, miten työaikasuunni-

telmaan merkatut tunnit jakautuvat eri tehtäväkokonaisuuksiin, on se melko helposti teh-

tävissä Peppi-järjestelmässä. Tämä mittari osoittaa kuitenkin vain sen, kuinka paljon ky-

seiseen tehtävään on työaikaa resursoitu, eikä sinällään kerro mitään tehtävien valmis-

teluun ja kehittämiseen kulutetusta työajasta. Peppi-järjestelmään tehtävät varaukset

työaikasuunnitelmiin ulkoisen rahoituksen toimintaan taas johdetaan vuosittaisista

TASO-neuvotteluista ja niissä annetuista tavoitteista. Tavoitteet kuitenkin ovat euromää-

räisiä ja resurssien allokoinnista vastaa sen jälkeen yksiköiden johtajat. Haastatteluissa

nousikin esille myös näkökulma, jossa peräänkuulutettiin tunnuslukumaista mittaustietoa
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siitä, kuinka paljon resursseja tulisi kohdentaa maksulliseen toimintaan, kun tiedetään

vuosittainen euromääräinen tavoite.

”TASO-neuvotteluissa määritellään tavoitteet yksikkötasolla ulkoiselle rahoitukselle. Re-

surssipohjaista ja ennakoivaa mittaamista HTV tai HTP”

Edellä olevassa lainauksessa toistuu myös maininta ennakoivuudesta yhtenä mittariston

toivottuna ominaisuutena. Mittaria, joka osoittaa tehtäväkokonaisuudelle jo osoitetun ja

suunnitellun resurssimäärän, ei voida pitää erityisen ennustavana. Tämän vuoksi mitta-

ristoon kaivataan toisenlaista mittaria, joka olisi ennustevoimaisempi.

Eräs teema, joka toistui useassa haastattelussa hieman eri sanamuodoin, käsitteli ope-

tushenkilöstön motivoimista ulkoisen rahoituksen hankintaan liittyvän kehittämisen suun-

taan.

”Mittaroinnin kautta ohjaava sosiaalinen paine strategisten tavoitteiden ja toimenpiteiden

läpinäkyvyyden lisäämiseksi. Lisää henkilöstön motivaatiota tehdä toimenpiteitä tavoit-

teiden saavuttamiseksi.”

Kommentti on hyvin samansuuntainen ainakin Biticin (2006), Neelyn ja kumppaneiden

(2000) sekä Laitisen (2003) mittaamista ja mittausjärjestelmiä käsittelevissä tutkimuk-

sissa esitettyjen näkemysten kanssa, jotka toteavat että yksi suorituskyvyn mittaamisen

tehtävistä on juuri läpinäkyvyyden lisääminen ja henkilöstön motivointi ja ohjaaminen

haluttujen toimenpiteiden suuntaan.

Haastatteluiden toinen selkeä teema oli TAMK:n operatiivinen toiminta, joka liittyy ulkoi-

sen rahoituksen hankintaan ja siihen liittyvän mittaamisen nykytilaan. Tätä selvitettiin

haastattelemalla yksiköiden johtajia, sekä TKI-toiminnan ja maksullisten palveluiden vas-

tuuhenkilöitä. Tarkoituksena oli siis selvittää niitä konkreettisia asioita ja ilmiöitä, jotka

organisaation päivittäisessä toiminnassa soveltuisivat mitattaviksi ja toisivat olennaista

tietoa ulkoisen rahoituksen hankintaan liittyvistä asioista. Samalla saatiin konkreettista

tietoa myös siitä, miten ulkoisen rahoituksen hankintaan liittyvää tietoa raportoidaan

TAMK:ssa tutkimuksen tekohetkellä.

Yhtenä nykytilanteen heikkoutena koettiin raportoinnin vaatima käsityön määrä. Tässä

nähtiin kaksi negatiivista asiaa, joista ensimmäinen liittyy suoraan käsityön määrään, eli

siihen että raportointi muodostuu työlääksi. Toinen näkökulma liittyi raporteista saatavan

datan luotettavuuteen. Käsin täytettävät Excelit koettiin jokseenkin virhealttiina.

”Ulkoisen rahoituksen Excelin luotettavuus ja läpinäkyvyys. Iso määrä käsityötä.”

”Peppi-välilehdeltä koko vuoden tunnit "TKI-hankkeet" -Exceliin. Voisiko automatisoida

Pepin kautta?”
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Edelläkin mainitun läpinäkyvyyden koettiin olevan heikkoa kahdesta syystä. Ensinnäkin

kaikille organisaatiossa ei ole selvää, mistä tiedot ulkoisen rahoituksen Excel-koonteihin

tulevat. Lisäksi epäselvyys ulkoisen rahoituksen käsitteissä hämärtää raportoinnin ym-

märrettävyyttä. Alla esitetty kommentti nousi esille palaverissa ulkoisen rahoituksen seu-

rannasta talouden järjestelmien näkökulmasta. Ei siis aina ole yksiselitteisen selvää mi-

hin mikäkin projekti tulisi järjestelmissä kohdistaa.

”Käsitteet epäselviä, ei varmuudella aina tiedetä mihin ulkoisen rahoituksen mittariin mi-

käkin projekti kuuluu.”

Yleisesti Valvomo-portaalin koontinäyttöihin oltiin tyytyväisiä niin sisällön, kuin visuaali-

suuden suhteen. Mittareiden koettiin olevan olennaisia ja selkeitä ja tarjoavan paljon

hyödyllistä tietoa TAMK:n tilanteesta. Kritiikki kohdistui lähinnä siihen, että mittarit ovat

pääosin toteavia tulosmittareita. Samoin haastatteluissa kaivattiin mahdollisuutta porau-

tua syvemmälle organisaation eri tasoille mittareiden kautta. Saman suuntaisia ajatuksia

oli useissakin haastatteluissa. Alta löytyvän kommentin liittyminen käynnissä olevaan ra-

portoinnin kehittämisprojektiin, voidaan katsoa myös viittavan tarpeeseen saada moni-

puolisempaa tietoa organisaation toiminnasta.

”BI-infra ja tietovaraston käyttöönotto. Peppi ja Oivatieto tietovarastoon, mahdollistaisi

ehkä tunnuslukujen muodostamisen.”

Liiketoimintatiedon (BI, Business Intelligence) hallinta on luonnollisesti olennainen osa

hyvää suorituskyvyn mittaamista ja raportointia. Järjestelmien kehitys tällä saralla myös

mahdollistaa raportoinnin isomman automatisoinnin asteen ja datan käsittely helpottuu.

Operatiivisella tasolla, nimenomaan ulkoisen rahoituksen hankintaan liittyvän toiminnan

mittaamisesta, kehitysajatukset viittasivat myös hyvin paljon mittariston ohjausvoimaan

ja ennustavuuteen.

”Ennustavaa ja ennakoivaa tietoa työsuunnitteluun tunnuslukujen kautta.”

”Yhtenäinen kokonaisuus, jolla pystytään ohjaamaan budjetin tekoa ja toiminnan suun-

nittelua.”

”Joustavampi toimintatapa kustannuspaikkojen ja TAS-muutosten muokkaamiseen, jotta

saadaan resurssit heti valmistelukäyttöön. Tuotekehitykseenkin olisi hyvä olla ennakko-

tunteja.”

Yllä oleva kommentti kuvastaa työajanseurantajärjestelmien koettua hankaluutta sellai-

sen työajan seurannassa, jota ei ole erikseen työaikasuunnittelussa työaikasuunnitelmiin

merkitty. Tämä johtaa tilanteeseen, jossa henkilön X käyttäessä aikaa esimerkiksi jonkin

myytävän koulutuksen kehittelyyn, tulee hänen työaikasuunnitelmaansa ensin tehdä



54

muutos Peppi-järjestelmässä, jotta kustannuksille saadaan paikka Reportronic-järjestel-

mään, jolloin henkilö X vasta voi merkata käyttämäänsä työaikaa edellä mainittuun ke-

hittelyyn kohdentuen.

4.2 Havainnot muista materiaaleista ja dokumenteista

Valvomo-portaali on TAMK:n raportointiportaali, jolle on koostettu erilaisia TAMK:n toi-

minnan laatuun ja tuloksellisuuteen liittyviä tilastoja, raportteja ja selvityksiä. Valvomo

toimii siis eräänlaisena dashboardina TAMK:n suorituskykymittaristossa. Valvomopor-

taalin etusivu on esitetty kuvassa 19.

Kuva 19. Valvomo-portaalin etusivu

Kuten kuvasta voidaan havaita ovat strategiset mittarit Valvomossa omana välilehte-

nään. Myös OKM:n rahoitusmittarit ovat erikseen omalla välilehdellään. Valvomosta löy-

tyy myös paljon muuta mittausdataa ja tilastoa. Pääsy eri tietoihin riippuu henkilön käyt-

töoikeuksista. Strategisten mittareiden alta löytyy myös ulkoisen rahoituksen mittarit,

joista eriteltyinä ovat ulkoisen rahoituksen kertymä (€) koko TAMK:n osalta, ulkoinen ra-

hoitus yksiköittäin sekä ulkoinen rahoitus toiminnoittain.

TAMK:n mittaristossa on verraten paljon mittareita. Tämä johtuu siitä, että korkeakoulut

joutuvat raportoimaan ja tilastoimaan ison joukon asioita eri sidosryhmille, kuten muun

muassa rahoitukseen liittyviä tietoja opetus- ja kulttuuriministeriölle. TAMK:n nykyinen

mittaristo on esitetty kuvassa 20. Kuvassa näkyvät myös ulkoisen rahoituksen eri toimin-

not, TKI, kansainvälinen myytävä koulutus sekä myytävä kotimaan koulutus ja palvelut.

Mittaristossa isossa roolissa ovat luonnollisesti korkeakoulujen rahoitussopimukseen liit-

tyvät rahoitusmittarit.
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Kuva 20.  TAMK:n mittarit vuoteen 2020 asti (TAMK)

Sekä TAMK:n strategiauudistus, että ammattikorkeakoulujen uusi rahoitusmalli aiheut-

tavat muutostarpeita mittaristoon. TAMK:n mittaristo on tyypillinen esimerkki mittaris-

tosta, joka on kehittynyt vuosien saatossa esiin nousseiden mittaus- ja raportointitarpei-

den ohjaamana. Tämä kuitenkin aiheuttaa helposti tilanteen, jossa mittaristo ei ole enää

yhtenäinen kokonaisuus, ja mittaristoon muodostuu päällekkäisyyksiä. Myöskään Val-

vomo-portaalista löytyvät TAMK:n strategiset mittarit, eivät ole muodostuneet nykyisen

kaltaisiksi selkeän mittausjärjestelmäkehityksen seurauksena, vaan enneminkin ajan

myötä muovautuen. Valvomosta löytyvät strategiset mittarit on esitetty kuvassa 21.

Kuva 21. TAMK:n strategiset mittarit

Merkillepantavaa on se, että ulkoisen rahoituksen kertymää ja jakautumista eri toimin-

noille esittäviä mittareita löytyy Valvomosta monelta eri välilehdeltä ja niissä on esitetty

tietoja hieman eri tavoin. Tästä asiasta löytyi mainintoja myös haastatteluissa, joissa kri-

tisoitiin ulkoisen rahoituksen tietojen esitystapaa ja siihen liittyviä epäselvyyksiä. Tiedot
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ulkoisen rahoituksen mittareihin tulevat erillisistä Excel-taulukoista, joihin tiedot syöte-

tään käsin. Tämän jälkeen tiedot poimitaan Power BI-työkalulla ja koostetaan dashboar-

diksi. Myös Excel-taulukoihin liittyvä käsityö sai kritiikkiä haastatteluissa, sekä aikaa vie-

vänä, että virhealttiina toimintatapana. Kuvassa 22 on näkymä Valvomon ulkoisen rahoi-

tuksen dashboardista.

Kuva 22. Ulkoisen rahoituksen dashboard

Ulkoisen rahoituksen mittaristo on visuaalisesti selkeä ja helppolukuinen, vaikka erilaisia

näyttötauluja on melko paljon. Selkeys ja visuaalisuus sai aikaan myös positiivisia kom-

mentteja haastatteluissa.

Teoriaosuudessa esiin nostetuista mittausjärjestelmistä TAMK:n mittaristo muistuttaa

eniten Tableau de Bord -tyyppistä mittaristoa. Epsteinin ja Manzonin (1998) kuvaukset

lentokoneen ohjaamon koelautaa muistuttavasta johdon hälytysjärjestelmästä osuvat
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Valvomo-portaaliin hyvin. Myös Toivasen mainitsemat (2001) puutteet kyvyssä viestiä

strategiasta mittariston avulla on havaittavissa, johtuen mittausdatan muodostumisen

epäselvyyksistä ja mittareiden päällekkäisyyksistä.

TAMK:n strategia 2030 pitää sisällään tavoitteen kasvattaa ulkoisen rahoituksen mää-

rää 30%:n liikevaihdosta vuoteen 2030 mennessä. Tavoitteellinen toiminta mainitaan yh-

tenä kriittisistä menestystekijöistä ja siihen on liitetty toimenpiteenä ja tavoitteena ulkoi-

sen rahoituksen kasvattaminen kehittämällä myytäviä palveluita. Strategiselle mittaris-

tolle on tyypillistä, että mittarit johdetaan tavoitteista ja kriittisistä menestystekijöistä.

Koska ulkoisen rahoituksen kasvattaminen on mainittu tavoitteellisen toiminnan yhdeksi

osatekijäksi strategiassa, on luontevaa nähdä ulkoinen rahoitus yhtenä tavoitteellisen

toiminnan keskeisenä suorituskyvyn mittarina.

Valtionvarainministeriön tulosohjauksen käsikirjan mukaista mittariluokittelua on käytetty

TAMK:n uuden strategisen mittariston kehitystyössä suunnittelun apuna erilaisia mitta-

reita luokiteltaessa. Mittariluokat ovat tehokkuus, vaikuttavuus, henkisten voimavarojen

hallinta ja laadunhallinta (Valtiovarainministeriö, 2012). ”Tavoitteellinen toiminta” ja sii-

hen liittyvät strategiassa mainitut toimenpiteet ohjaavat luontaisesti ajattelemaan ulkoi-

sen rahoituksen mittaamista tehokkuuden näkökulmasta. Tehokkuus on mittaristoluokit-

telun mukaisesti määritelty näin:

”Toiminnallinen tehokkuus on resurssien käytön ja toimintojen järjestämisen tehokkuutta

tarkasteleva kokonaisnäkökulma, joka muodostuu taloudellisuudesta ja tuottavuudesta

sekä maksullisen toiminnan kannattavuudesta sekä organisaation ja muiden rahoittajien

yhteisesti rahoittaman toiminnan kustannusvastaavuudesta.” (Valtiovarainministeriö,

2012)

Myös haastatteluissa peräänkuulutettiin panosten ja tuotosten mittaamista, jotta voitai-

siin seurata toiminnan tuottavuutta tai kannattavuutta. Tällaisen mittarin aikaansaaminen

vaatii työajan käytön ja kohdentumisen mittaamista.

Peppi- ja Reportronic-järjestelmien käytön kehittäminen työajanseurannan väli-

neenä. Tampereen ammattikorkeakoulun opetushenkilöstön vuosittainen työaika allo-

koidaan vuoden alussa työaikasuunnitelmien tekemisen yhteydessä. Normaaliin opetus-

toimintaan, eli niin sanottuun perustehtävään, suunnitellut tunnit merkitään Peppi-järjes-

telmään omalle kustannuspaikalleen, ja mahdolliset TKI-hankkeet ja muut myytäviin pal-

veluihin kohdistuvat tunnit taas niille osoitetuille kustannuspaikoille. Tämän jälkeen nämä

kustannuspaikat siirtyvät Reportronic-järjestelmään, jossa varsinainen työajanseuranta

tapahtuu. Opetushenkilöstö merkkaa kuitenkin työajanseurantajärjestelmään vain ne

tunnit, jotka kohdistuvat TKI-hankkeisiin tai muuhun myytävään palveluun. Kaikki muu
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perustehtävään liittyvä työaika kirjautuu automaattisesti järjestelmään. Tämä siis tarkoit-

taa, että mikäli henkilöllä ei ole lainkaan TKI tai myytävien palveluiden tunteja työaika-

suunnitelmassaan, ei hän merkkaa työajanseurantaan mitään. Peppi-järjestelmässä pe-

rustehtävään suunnitellut tunnit on jaoteltu kolmeen eri tehtävätyyppiin:

· Opetus

· Muut tehtävät

· Työyhteisönsä ja itsensä kehittäminen

Näiden lisäksi tehtävätyypeissä näkyy myös maksullisen toiminnan tunnit. Kuvassa 23

on esitetty näkymä Peppi-järjestelmän työaikasuunnitelmasta, jossa tuntien jakautumi-

nen eri tehtävätyyppeihin näkyy.

Kuva 23. Työaikasuunnitelma Pepissä

Koska Reportronic-järjestelmän pääasiallinen tarkoitus on tuottaa kirjanpidolle tietoa

maksulliseen toimintaan käytetystä työajasta, jota raportoidaan hankerahoittajille, ei siitä

ole muodostettu varsinaista työajanseurantajärjestelmää. Reportronic-järjestelmässä

myös perustehtävän tunnit näkyvät eri tavalla. Kuvassa 24 on Reportronic-näkymä työ-

ajanseurannasta.
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Kuva 24. Reportronic viikkonäkymä

Reportronic-järjestelmässä kaikki opetuksen, muiden tehtävien sekä työyhteisön ja it-

sensä kehittämisen tunnit on summattu yhteen riville ”muu päätyö”. Tällaisenaan tilanne

ei mahdollista myytävien palveluiden tai TKI-hankkeiden kehittelyyn tai suunnitteluun

käytettyjen tuntien merkkaamista järjestelmään, ellei ensin tehdä muutosta työaikasuun-

nitelmaan ja luoda työlle omaa kustannuspaikkaa. Tämä koettiin haastatteluissa kanke-

aksi toimintatavaksi. Yksi mahdollisuus olisi tehdä tunneille varauksia jo työaikasuunnit-

telun yhteydessä, mutta se taas ei välttämättä kerro tuntien todellisesta kohdentumisesta

luotettavasti. Reportronic-järjestelmästä vastaavien henkilöiden kanssa pidetyssä työpa-

jassa löydettiin mahdollisuus kohdentaa kehittelyyn ja valmisteluun käytettyjä tunteja

”muu päätyö”-rivin sisällä. Tällöin ei tarvitse tehdä erillisiä varauksia, vaan tunnit kohdis-

tuvat henkilön omalle kustannuspaikalle. Näin tuntien kirjaaminen ei myöskään sekoita

kirjanpitoa hankkeiden tai palkanmaksun osalta. Tämä vaatii kuitenkin kustannuskohdis-

teiden luomisen ”muu päätyö”-riville.

4.3 Konstruktio ulkoisen rahoituksen mittareiksi

Yhtenä tutkimuksen tavoitteista oli muodostaa ulkoiselle rahoitukselle mittaristo siten,

että strategisen tason mittareiden kautta pystyttäisiin porautumaan operatiivisen tason

toimintaan asti. Mittaristo muodostaisi näin yhtenäisen kokonaisuuden, jossa syy-seu-

raussuhteet olisivat selkeästi havaittavissa. Kuten edellisessä pääluvussa todettiin,

TAMK:n ulkoinen rahoitus koostuu TKI-toiminnasta, maksullisesta tutkintokoulutuksesta

sekä maksullisesta koulutuksesta ja myytävistä palveluista. Jokaiselle toiminnolle löytyy

omat mittarit kaikilta organisaatiotasoilta. Koska ulkoisen rahoituksen mittarit ovat vain

yksi osa TAMK:n strategista mittaristoa, tulisi sen asemoitua muuhun mittaristoon näh-

den järkevällä tavalla. Kuvassa 25 on esitetty ulkoisen rahoituksen mittareiden asemoi-

tumista strategisiin tavoitteisiin ja kriittisiin menestystekijöihin nähden.
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Kuva 25. Ulkoisen rahoituksen mittareiden sijoittuminen strategisiin tavoitteisiin ja
kriittisiin menestystekijöihin nähden.

Kuvan ryhmittelyssä ulkoinen rahoitus nähdään ”tavoitteellinen toiminta” -kriittisen me-

nestystekijän (CSF) keskeisenä suorituskyvyn mittarina. Ulkoinen rahoitus itsessään ja-

kautuu kolmen eri osa-alueeseen, kuten aiemmin on todettu. Ulkoisen rahoituksen osuus

liikevaihdosta on hyvä ja selkeä KPI, koska sille on jo strategiassa määritelty selkeä ta-

voitearvo (30 %) sekä määräaika milloin tavoite pitäisi olla saavutettu (vuoteen 2030

mennessä). Koska tavoitteen täyttymisen aikajana on verrattain pitkä, olisi käytännön

toiminnassa hyvä asettaa jokaiselle tarkasteluvuodelle oma ulkoisen rahoituksen tavoit-

teellinen arvo. Tämä olisi helppo asettaa ja jalkauttaa yksiköille TASO-neuvotteluiden

yhteydessä, jolloin muutkin yksiköiden tavoitteet asetetaan.

Operatiivisella tasolla tapahtuva toiminnan mittaaminen on lähinnä työaikaresurssin

käyttöön liittyvää mittaamista. Sekä haastatteluissa, että raportoinnin kehitysprojektin yh-

teydessä koostetuissa dokumenteissa nousi esille tarve mitata ulkoisen rahoituksen tuo-

tosten ja panosten välistä suhdetta. Tämä vaatii toteutuakseen tarkemman työajanseu-

rannan ulkoisen rahoituksen kasvattamiseen tähtäävän toiminnan valmistelun, kehittä-

misen ja hallinnoinnin osalta. Operatiivisella tasolla mitattavia suureita on esitetty ku-

vassa 26.
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Kuva 26. Ulkoisen rahoituksen mitattavat suureet osa-alueittain

Mittamaalla kuvassa 26 esitettyjä asioita, voidaan luoda pohja operatiiviselta tasolta stra-

tegiatasolle asti nousevasta mittaristosta käyttäen erilaisia laskusääntöjä, jotka on esi-

tetty seuraavissa alaluvuissa. Tällainen mittariston rakenne mahdollistaa myös porautu-

misen strategiselta tasolta takaisin operatiiviselle tasolle, koska eri mittareiden väliset

suhteet ja vuorovaikutus on selvillä. Kaikkien osa-alueiden varsinaiseen suorittavaan

työhön kuten esimerkiksi hanketyöhön ja varsinaiseen koulutuksien pitämiseen käytetty

työaika saadaan jo olemassa olevista järjestelmistä, eikä niitä sen takia ole nostettu erik-

seen kuvan 26 taulukoihin.

Edellä esitetyillä suureilla saadaan aikaan kuvan 27 kaltainen mittariston runko. Kuvassa

mittariston osat näkyvät jaettuna eri organisaatiotasoille. Organisaation eri tasoilla tiedon

merkitys on erilainen (Aho,2011; Laitinen, 2003). Tämän vuoksi myös ulkoisen rahoituk-

sen mittariston tarjoama tieto on hienojakoisempaa ja tarkempaa operatiivisella tasolla

ja taktisen ja strategisen tason mittarit muodostuvat aina alemman tason mittareiden

päälle edempänä esitettyihin laskentasääntöihin perustuen. Kuvassa mittarit on jaoteltu

strategiseen, taktiseen ja operatiiviseen tasoon. Hallitus ja johtoryhmä käyttävät strate-

gisen tason mittareita tavoitteiden seuraamiseen. Johtoryhmällä on käytössään myös

tarkempia mittareita, joilla voidaan paremmin keskittyä esimerkiksi yksikkökohtaisiin tai

ulkoisen rahoituksen eri osa-alueiden mittareihin. Operatiivisella tasolla tarkastellaan

vain oman yksikön tai jopa osaamisalan mittareita.
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Kuva 27. Ulkoisen rahoituksen mittarit eri organisaatiotasoilla

Strategisen tason mittareissa on lisäksi yksi mittari, jota ei löydy alempien organisaatio-

tasojen mittareista. Hankkeiden mediaanikoon seuraaminen on erikseen hankesalkusta

laskettava arvo, jolla johtoryhmän on tarkoitus seurata hankkeiden keskimääräisen koon

kehitystä eri vuosien välillä. Tällaisella pitkän aikavälin trendiä osoittavalla mittarilla ei

ole todellista käyttöä operatiivisessa toiminnassa, vaikka sitä luonnollisesti on hyvä käyt-

tää strategian jalkauttamisessa ja viestinnässä kertomaan strategisesta tahtotilasta kas-

vattaa hankkeiden kokoa. Seuraavissa alaluvuissa esitellään kunkin tason mittarit yksi-

tyiskohtaisemmin.

Operatiivisen tason mittareiksi Tampereen ammattikorkeakoulun toiminnassa voi-

daan katsoa yksikön johtajien, osaamispäälliköiden ja tutkintovastaavien sekä mahdolli-

sesti tiiminvetäjien käyttöön ja tietotarpeisiin suunnatut mittarit. Edellä mainitut toimijat

ovat pääasiassa vastuussa operatiivisen toiminnan päivittäisestä ohjaamisesta, resurs-

soinnista ja resurssien allokoinnista. Koska tahtotilana on lisätä ulkoisen rahoituksen

osuutta, on luonnollista, että TKI-toiminnan, myytävien palveluiden ja maksullisen koulu-

tuksen kehittämiseen ja valmisteluun käytettävää resurssia jouduttaneen myös kasvat-

tamaan. Resurssien kasvattamista nostettiin esiin myös haastatteluissa. Tämän resurs-

sin käytön mittaaminen yksikkötasolla ja kaikissa niissä palveluissa, jotka kyseisen ul-

koisen rahoituksen osa-alueen kehittämiseen, suunnitteluun ja hallinnointiin resursseja

käyttää, palvelisi useampaa tarkoitusta.
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1. Viestisi ja alleviivaisi henkilökunnalle, että ulkoisen rahoituksen hankinta on
uuden strategian mukaisesti tärkeää.

2. Toisi tietoa siitä, onko strategian mukaisiin toimenpiteisiin ryhdytty.
3. Mahdollistaisi toiminnan tehokkuuden mittaamisen tuotos/panos -suhteen

kautta, joka taas mahdollistaa toiminnan kehityksen seuraamisen pidemmällä
aikavälillä.

4. Auttaisi resurssien allokoinnissa yksikkötasolla.

Yksikkötason resurssiseuranta muodostuisi käytännössä siten, että henkilöt merkkaisi-

vat kehitykseen ja valmisteluihin menevät tunnit Reportronic-järjestelmään, niille luo-

duille paikoille. Työajan seurannan ensisijainen tarkoitus ei ole yksittäisten henkilöiden

ajankäytön tarkkailu, vaan pyrkimyksenä on muodostaa käsitys näihin toimiin käytetystä

henkilöresurssista koko TAMK:n tasolla. Työajan seurantatiedon keräämistä on havain-

nollistettu kuvassa 28.

Kuva 28. Ulkoisen rahoituksen hankintaan käytetyn työajan seuranta

Ulkoisen rahoituksen hankintaan käytetään resursseja muuallakin kuin osaamisyksi-

köissä, joten kokonaisuuden hahmottamiseen tarvitaan tietoa työajan kohdentumisesta

näihin toimiin myös TAMK plus -yksiköstä ja Koulutuksen- ja oppimisen palveluista. Tie-

don keruu Reportronic-järjestelmän avulla yksikkökohtaisesti mahdollistaa myös porau-

tumisen yksiköihin ja lopulta osaamisalueille asti. Eri yksiköiden väliset luvut eivät vält-

tämättä ole suoraan vertailukelpoisia toisiinsa nähden, mutta niillä pystyisi ajan kuluessa
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seuraamaan yksiköiden omaa kehitystä. Yksiköiden oma ymmärrys ulkoisen rahoituksen

hankintaan liittyvistä panostuksista myös kasvaisi, joka taas edesauttaa resurssisuunnit-

telua. Lisäksi henkilökunnan itse järjestelmään merkitsemät työtunnit saattaisivat antaa

positiivista viestiä siitä, että ulkoisen rahoituksen hankintaan osoitettuja panostuksia ar-

vostetaan. Tämä voisi osaltaan auttaa haastatteluissa esiin nousseen ”positiivisen sosi-

aalisen paineen” luomisessa ulkoisen rahoituksen hankintaa kohtaan. Mikäli työajanseu-

ranta osoittautuu hyödylliseksi ja sen tarkkuus koetaan luotettavaksi, on myöhemmin

mahdollista hyödyntää tietoja jopa palkitsemisen perusteena.

Taktiset mittarit TAMK:n organisaatiossa ovat pääasiassa johtoryhmän ja yksiköiden

johtajien käytössä. Taktiset mittarit tulisi rakentaa luonteeltaan saman kaltaisiksi kuin

ylemmän tason strateginen mittaristo ulkoisen rahoituksen kertymän osalta. Lisäksi tu-

kemaan toiminnan ohjausta yksiköissä ja resurssien käytön tarkemman seurannan mah-

dollistamiseksi ehdotetaan mitattavaksi myös ulkoisen rahoituksen hankintaan liittyvän

toiminnan valmisteluun ja kehittämiseen käytettyä työaikaa.

Työajan käyttöä suhteessa saavutettuihin tuloksiin olisi hyvä seurata toiminnan tuloksel-

lisuuden toteamiseksi. Työajan seurannan mahdollistaminen vaatii kuitenkin jonkin ver-

ran muutoksia toimintatapoihin ja järjestelmiin. Toiminnan suunnittelemisen kannalta kui-

tenkin koettiin hyödylliseksi, jos olisi tiedossa tunnuslukuja, joilla suunnitteluun ja kehit-

tämiseen menevää aikaa pystyisi ennakoimaan, kun ulkoisen rahoituksen yksikkökoh-

tainen tavoite tiedetään. Tarkempi työajan seuranta tältä osin mahdollistaisi edellä mai-

nitun kaltaisten tunnuslukujen laskemisen ajan myötä.

Kuva 29. Ulkoisen rahoituksen kertymä RYB-yksikössä ja osuudet osa-alueittain
(Mallinnus, luvut viitteellisiä)
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Kuvasta on hyvä huomata, että esimerkin kuvaajaan käytetyt luvut ovat viitteellisiä, ei-

vätkä kuvasta todellista tilannetta. Myös erilaisten värien käyttöä tulisi miettiä niin, että

kullekin toiminnolle valittaisiin oma väri, joka edustaa kyseistä toimintoa kaikissa mitta-

reissa läpi koko mittariston. Näin kokonaisuus pysyy selkeänä ja jokainen mittari on suh-

teellisen nopeasti omaksuttavissa. Myös se diagrammin väri, joka osoittaa vielä saavut-

tamatonta osuutta tavoitteeseen nähden tulisi valita siten, että se kuvaa hyvin puuttuvaa

osuutta. Kuvassa 29 vielä saavuttamatonta osuutta ei kuvata millään värillä, vaan osuus

on kokonaan tyhjä. Kuvassa 30 saavuttamaton osuus on kuvattu valkoisella värillä.

Strategisen tason mittareiksi ulkoisen rahoituksen osalta esitettiin ulkoisen rahoituk-

sen kertymää toiminnoittain suhteessa tavoitteeseen sekä TKI-hankkeiden mediaaniko-

koa vuosittain. Ulkoisen rahoituksen kertymä toimisi perinteisenä tulosmittarina ja saisi

datansa nykyisestä ulkoisen rahoituksen Excelistä. Esitysmuotona ympyrädiagrammi

mahdollistaa yhdellä silmäyksellä sekä eri toimintojen suhteiden tarkastelun, että sen

hetkisen kokonaiskertymän tarkastelun suhteessa tavoitteeseen. Ulkoisen rahoituksen

kertymää osoittava mittari on havainnollistettu kuvassa 30.

Kuva 30. Ulkoisen rahoituksen kertymä TAMK ja osuudet osa-alueittain (mallinnus,
luvut viitteellisiä)

TKI-hankkeiden koko on merkittävä asia TKI-toiminnan kehityksen seuraamisessa,

koska TAMK:n tavoitteena on kasvattaa hankkeidensa kokoa tulevaisuudessa. Myön-

nettyjen hankerahoituspäätösten mediaani vuoden tarkastelujaksolta osoittaisi hankkei-

den keskimääräisen koon kehitystä pidemmän ajan trendiseurantana ja histogrammi ker-

toisi hankkeiden koon jakaumasta. Hankkeiden koon seurantaan ehdotetun mittarin

luonnos on esitetty kuvassa 31.
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Kuva 31. TKI-hankkeiden koon jakauma

Kuten edellisessäkin kuvassa, myös tämän kuvaajan luvut ovat viitteellisiä. Histogram-

min raja-arvot tulisi valita niin, että kuvaaja edustaisi mahdollisimman tarkasti hankkei-

den jakaumaa, esimerkiksi 10 000 €:n portaissa. Mittarin data saadaan käytössä ole-

vasta ulkoisen rahoituksen Excelistä, josta tiedot ovat helposti siirrettävissä Power BI-

työkaluun ja Valvomon näytölle kuten tälläkin hetkellä.

Ulkoisen rahoituksen hankintaan käytetyn työaikaresurssin seuranta mahdollistaisi myös

yhden mahdollisesti mielenkiintoisen tunnusluvun muodostamisen. Haastatteluissakin

nostettiin esiin resurssipohjaisen ja enemmän HTV-pohjaisen mittaamisen korostamista

puhtaasti rahamääräisten mittareiden sijaan. Koko TAMK:n tasolla kerättävä data ulkoi-

sen rahoituksen hankinnan suunnitteluun, valmisteluun, kehittelyyn ja hallinnointiin käy-

tetystä työaikaresurssista voitaisiin suhteuttaa varsinaiseen ulkoisen rahoituksen toimin-

taan, kuten esim. TKI-hanketyö ja maksullisten koulutusten pitäminen, ja saada näin

eräänlainen tuottavuuden tunnusluku. Tunnusluvun voitaisiin katsoa kertovan karkealla

tasolla siitä, kuinka paljon yhdellä valmisteluun, kehittelyyn, suunnitteluun ja hallinnointiin

käytetyllä henkilötyövuodella pystytään tuottamaan hanke- tai muun maksullisen palve-

lun henkilötyövuosia. Tunnusluku voidaan laskea kaavalla 5.

(5) Ulkoisen rahoituksen toiminnan tehokkuus

=
∑  ℎ  ℎ  

∑  ℎ  ℎ , , , ℎ  
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Malli on luonnollisesti hyvin karkealla tasolla suuntaa antava, ja vaatii että työtuntien

kohdentumista merkataan työajanseurantaan jokseenkin totuudenmukaisesti. Tunnus-

luku itsessään kertoo, kuinka tehokasta ulkoisen rahoituksen hankintaan tähtäävä toi-

minta TAMK:ssa on. Suhdeluvun kasvu viestisi toiminnan positiivisesta kehittymisestä,

koska suhteellisesti vähemmillä panostuksilla saadaan aikaan suurempi määrä maksul-

lista ulkoisen rahoituksen toimintaa ja päinvastoin.

4.4 Yhteenveto tuloksista

Tulosten analyysin jälkeen muodostettu mittariston konstruktio pyrittiin sovittamaan

haastatteluissa esitettyjen kehitystoiveiden ja organisaatiossa vallitsevan tilanteen suh-

teen tasapainoon. Käytössä olevat järjestelmät ja tavat kerätä ja raportoida tietoa muo-

dostivat määrättyjä reunaehtoja mittaristolle, koska mittariston rakentamisessa tulee ot-

taa huomioon myös siihen käytetty resurssi. Ehdotettu mittaristo vaatii vain vähän muu-

toksia järjestelmiin, joten sen käyttöönotto ei vaadi isoja ponnisteluja. Niemelän et al.

(2008) mukaan valittujen mittareiden tulisi olla myös helposti käyttöönotettavissa ja nii-

den tarjoaman informaation yksiselitteistä. Mittariston suunnittelussa on lisäksi huomioitu

organisaation resurssit siten, että mittaristo toimisi rakenteellisesti yhteen organisaation

olemassa olevan teknologian kanssa (Niemelä et al., 2008). Työajan seuranta ja sen

kohdentaminen halutuille toimenpiteille kuitenkin vaatii asian selkeää viestimistä opetus-

henkilökunnalle. Kuten haastatteluissakin esiin nostettiin, saattaa opetushenkilöstöllä

olla ennakkoasenteita työajan seurantaa kohtaan ja muutosvastarintaa ilmennee. Muu-

tosvastarintaa kuitenkin pystytään vähentämään avoimella viestinnällä. Myös Ukko ja

kumppanit (2009) ovat nostaneet esiin tiedottamisen tärkeyden rakentamisprojektin al-

kaessa. Myös henkilöstön osaaminen tulisi heidän mukaansa ottaa käyttöön ja hyödyn-

tää mittariston suunnittelussa.

Yksi seurattava näkökulma on kehittely- ja suunnittelutyön resurssien kasvun vaikutuk-

set ulkoisen rahoituksen toiminnan kehitykseen. Tällaisten kausaalisuhteiden löytäminen

organisaatiossa prosesseissa ei ole Lönnqvistin ja kumppaneiden (2006) mukaan

yleensä aivan yksinkertaista. Yksi ja sama menestystekijä voi myös esiintyä sekä syy-,

että seuraustekijänä. Lönnqvist ja kumppanit (2006) ovat maininneet yhtenä esimerkkinä

tällaisesta tilanteesta organisaation toiminnan tehostamisen, joka aikaansaa parempaa

kannattavuutta, joka taas mahdollistaa edelleen toiminnan tehostamisen. Samaa kau-

saalisuhteiden ketjua ovat peräänkuuluttaneet myös Kaplan ja Norton (1996) sekä Ahon

(2011) mainitsema Chandlerin ja van Deckerin (2010) tutkimus. Työajan kohdentumisen

seuranta voisi antaa mahdollisuuden tarkastella suunnitteluun ja kehittelyyn käytetyn re-

surssin vaikutuksia ulkoisen rahoituksen kertymään.
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Rakennetussa konstruktiossa pyrittiin noudattelemaan suorituskykypyramidista (Lynch

ja Cross, 1995) löydettyä ideaa siitä, että mittarit määritetään käytännön operatiivisen

tason toiminnan kautta. Myös Määttä (2000) on nostanut tämän esiin mielenkiintoisena

ideana. Konstruktiossa ylhäältä annetut tavoitteet kuvaavat tapahtumien toivottavia ti-

loja, mutta eivät määrittele sitä, miten näitä todellisuudessa mitataan. Kuten Lynchin ja

Crossin mallissa, myös konstruktiossa mittarit ja mittauskriteerit siis määritellään toimin-

tojen tasolla. Näin eri hierarkiatasojen välinen keskustelu organisaatiossa perustuu an-

nettuihin tavoitteisiin ja mittareihin sekä niiden yhteensovittamiseen ja keskustelussa ko-

rostuu mittareiden välisten syy-seuraussuhteiden mallintaminen (Lynch ja Cross, 1995).

Mallilla pystytään siten muodostamaan organisaation läpi leikkaava hierarkkinen koko-

naislogiikan malli (Määttä, 2000). Konstruktiossa tulee toki ottaa huomioon se, että se

edustaa vain yhtä osa-aluetta koko mittaristossa.

Suorituskykyprisman (Neely, 2002) viitekehyksen mukaisesti opetushenkilökunnan re-

surssien seuranta voidaan nähdä myös tärkeänä asiana. Opetushenkilöstö on kuitenkin

korkeakouluorganisaation yksi merkittävä sidosryhmä. Sidosryhmien osallistuminen, ai-

van kuten sidosryhmien halut ja tarpeetkin, ovat Neelyn (2002) mukaan tärkeitä seuran-

nan kohteita. Vaikka tämän tutkimuksen mittariston rakentamisprosessi onkin kokonai-

suudessaan hieman ristiriidassa suorituskykyprisman ajatuksen kanssa, koska mittarit

ovat johdettu valmiina annetusta strategiasta, ei se tee sidosryhmäajattelua kokonaan

merkityksettömäksi. Suorituskykyprismassa on myös yhtenä näkökulmana prosessit, joi-

den mittaamiseen resurssien käyttö myös voidaan nähdä liittyvä.

Mittariston visuaalisuutta mietittäessä tarkemmin implementointivaiheessa, pitäisi huo-

lehtia  siitä, että työpöytään koostetaan visuaaliseen muotoon esitys tärkeimmistä mit-

tauksen kohteista ja informaatiosta (Mojdeh, 2005a). Kuten muun muassa Bose (2006)

mainitsee, työpöydän on tarkoitus olla yhteenveto organisaation päivittäiseen päätök-

sentekoon tarvittavista mittareista. Tämän johdosta työpöydän tulisikin koostua keskei-

sistä suorituskyvyn mittareista (Bose, 2006). Informaation visualisoinnissa käytetään

usein apuna erilaisia metaforia, kuten liikennevaloja tai kaasumittareita  (Gruman, 2004),

joita on mahdollista saada aikaan Power BI-ohjelman työkaluilla melko helposti. Tämä

myös mahdollistaisi mittareiden koostamisen yhdelle järjestetylle ruudulle ja tärkeimmät

mittarit ovat seurattavissa yhdellä silmäyksellä (Mojdeh, 2005b).

Mittariston rakentamista ei kannata ajatella kertaluontoisena suorituksena, eikä mittaris-

toa rakentaa staattiseksi kokonaisuudeksi (Kankkunen et al., 2005). Konstruktio tulisikin

nähdä ensimmäisenä askeleena ulkoisen rahoituksen mittariston kehityksessä, jota jat-

kokehitetään käyttökokemuksien mukaan seurantajakson jälkeen.
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5. JOHTOPÄÄTÖKSET

Tässä luvussa esitetään pohdinnat tutkimuksen tuloksista. Tutkimuskysymyksiin ja tut-

kimusongelmaan vastaamiseksi muodostetaan johtopäätöksiä teoreettisen ja empiirisen

tutkimusosuuden perusteella. Itse tutkimuksen toteutusta, sen onnistumista ja soveltu-

mista muihin konteksteihin, arvioidaan työn päätulosten esittelyn jälkeen. Lopuksi poh-

ditaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita ja esitetään toimenpide-ehdotuksia tutkimuksen

aikana esille nousseiden aihepiirien ja näkökulmien perusteella.

5.1 Pohdintaa tutkimuksen toteutuksesta

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää millainen suorituskyvyn mittaaminen auttaisi koh-

deorganisaatiota saavuttamaan strategiset tavoitteensa. Kohdeorganisaatiolle tuli myös

kehittää mittariston malli, joka vastaisi edellä olevaan kysymykseen. Kehitettävän mitta-

riston rakentaminen oli rajattu ja kohdennettu koskemaan organisaation ulkoisen rahoi-

tuksen hankintaan liittyvän toiminnan alueelle. Kohdeorganisaatiolla oli jo ennestään

suorituskykymittaristo, jossa myös ulkoiselle rahoitukselle oli omat mittarinsa.

Tutkimusmenetelmäksi valikoitui konstruktiivinen tutkimusmenetelmä, koska työn odo-

tettuna tuloksena oli mittariston malli ja tutkimuksen tarkoituksena oli yhdistää teoreet-

tista tietoa ja käytännön kenttätutkimuksilla kerättyä tietoa uuden konkreettisen tuotok-

sen aikaansaamiseksi. Konstruktiivinen tutkimusote soveltui pääosin hyvin diplomityön

tutkimusmenetelmäksi. Konstruktion validointi kuitenkin jäi tutkimuksessa hieman va-

jaaksi. Käytössä olleen aikataulun puitteissa ei ollut mielekästä järjestää mittaristolle pi-

lotointia ja seurantajaksoa, jonka jälkeen olisi voitu kerätä tietoa mallin toiminnasta. Hy-

vin toteutettuna tähän olisi pitänyt käyttää kalenterivuosi aikaa, joka ei diplomityön val-

mistumisen kannalta ollut mahdollista. Tutkimuksessa tyydyttiinkin validoinnin osalta or-

ganisaation johtoryhmän lausuntoihin mittarin soveltuvuudesta käytäntöön. Tämä voi-

daan kuitenkin nähdä melko hyvänä signaalina työn onnistumiselle, koska organisaation

johto lopulta päättää mittaristojen rakentamisessa, mitä asioita halutaan mitata

Tutkimuksen empiirinen osuus koostui pääasiassa haastatteluista. Haastattelut olivat

avoimia teemahaastatteluita, jotka tallennettiin ja purettiin referoivaa litterointia hyödyn-

täen. Avointen haastatteluiden hyvänä puolena esiin nousi se, että tutkimuksen edetessä

niissä nousi usein esiin näkökulmia, joita tutkimuksen tekijä ei ollut vielä osannut ottaa

huomioon. Avoimet haastattelut ja osallistuva havainnointi aiheuttavat kuitenkin sen, että

myös tutkimuksen tekijän omat näkemykset ohjasivat tutkimuksen suuntaa ainakin jollain
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tasolla. Tämä kuitenkin on konstruktiiviselle tapaustutkimukselle ominaista, koska kon-

struktion rakentaminen vaatii tutkijan interventiota ja keskustelevaa otetta kenttätutki-

musvaiheessa. Monet tieteenalat kuitenkin edelleen korostavat tulkitsevia tutkimuksia,

joissa painotetaan tutkimuksen tekijän neutraalin suhtautumisen tärkeyttä. Konstruktii-

vista tutkimusotetta onkin moitittu siitä, että se lähestyy liiaksi konsultointia, eikä sitä näin

voisi pitää tieteellisenä (Lukka, 2000). Konstruktiivisen tutkimuksen erottaa kuitenkin

konsultoinnista sen selkeät kytkennät teoriaan. Tässä diplomityössä asiaan pyrittiin vai-

kuttamaan huolellisella perehtymisellä mittaamisen ja mittaristojen teoriaa käsittelevään

kirjallisuuteen ennen varsinaiseen konstruktion kehitystyöhön ryhtymistä.

Teoretisointivaiheen ja kenttätutkimusvaiheen loppupäässä saatiin aikaan ensimmäinen

versio konstruktiosta, jota esiteltiin kohdeorganisaation johtoryhmän jäsenille. Tilaisuu-

desta saatujen kommenttien perusteella tehtiin vielä lisäselvityksiä muun muassa eri jär-

jestelmien tosiasiallisista mahdollisuuksista palvella konstruktiossa esitettyjä tiedonke-

ruutarpeita. Varsinaiseen mittaristoon tässä vaiheessa ei esitetty muutoksia. Lopullinen

versio konstruktiosta oli pääosin sama kuin ensimmäinen versio. Järjestelmiin liittyviä

kehitystarpeita nousi esille jälkiselvityksissä ja niistä annettiin vielä toimenpide-ehdotus

kohdeorganisaatiolle.

Tutkimuksen suorittaminen kohdeorganisaatiossa sujui hyvin, kohdeorganisaation ol-

lessa hyvin sitoutunut omaan osuuteensa tutkimuksen aikana. Tutkimuksen tekijälle

mahdollistettiin pääsy materiaaleihin, joita käyttivät samaan aikaan käynnissä ollut stra-

tegian uudistus ja raportoinnin kehittämisprojekti.

5.2 Työn päätulokset

Kohdeorganisaation näkökulmasta työn päätuloksina voitiin pitää ulkoisen rahoituksen

mittariston konstruktiota. Konstruktiota lähdettiin rakentamaan kahden tutkimuskysy-

myksen kautta, joilla koitettiin pitää työssä mukana myös konstruktiiviselle tutkimukselle

ominainen teoreettinen kontribuutio. Ensimmäinen tutkimuskysymys:

TK1: Millainen mittaaminen tukisi kohdeorganisaation rahoituspohjan

vahvistamista uuden strategian mukaisesti?

Ensimmäiseen tutkimuskysymykseen etsittiin ensin näkemyksiä mittaamisen teoriasta ja

mittaustiedon merkityksestä organisaatioille ja varsinkin niiden johtamiselle. Pyrittiin siis

selvittämään ensimmäiseksi, että millaista on hyvä suorituskyvyn mittaaminen yleisesti

ja sen jälkeen kohdentamaan sitä juuri kohdeorganisaation näkökulmasta. Mittaristoja

on tutkittu parin viime vuosikymmenen aikana runsaasti ja erilaisia mittaristomalleja on

kehitelty lukuisia. tutkimuksen teoriaosuudessa näitä valmiita malleja vertailtiin toisiinsa
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ja pyrittiin sitä kautta löytämään yhteneviä piirteitä suosituille mittaristoille. Tässä ohjaa-

vana ajatuksena toimi se, että koska nämä mittaristomallit ovat saavuttaneet suosiota,

niin niiden varmasti voidaan ajatella edustavan hyvää suorituskyvyn mittaamista. Han-

nulan (2002) mukaan mittausjärjestelmien saman kaltaisuus ja yhteneväisyydet kielivät

juuri siitä, että mittaamista ja mittaristojen suunnittelua on tutkittu siinä määrin, että toi-

mivat käytännöt ovat löytyneet. Teoriaan pohjautuen tiivistetty vastaus ensimmäiseen

tutkimuskysymykseen olisi: Sellainen, jolla on ohjausvoimaa, ja joka saa aikaan toivot-

tuja toimenpiteitä organisaation operatiivisella tasolla. Tarkennettuna, mittaamisella tulisi

pystyä viestimään strategian tavoitteista ja sen pitäisi kannustaa tekemään toivottuja toi-

menpiteitä. Saman suuntaisiin pohdintoihin ovat päätyneet mm. Lönnqvist ja kumppanit

(2006) sekä Kaplan & Norton (2005).

Tämä vaatii paljon muutakin kuin pelkästään mittariston suunnittelua, käyttöönottoa ja

seuraamista. Mittaamisen päämääristä tulisi osata viestiä oikein, jotta sillä tavoitellut

hyödyt olisivat selvillä koko organisaatiolle. Aiemmissa tutkimuksissa nostettiin esille

myös palkitsemisen sitominen mittaamiseen yhtenä hyvän mittaamisen näkökulmana

(Ukko, 2009). Tutkimuksen empiirisessä osuudessa ensimmäiseen tutkimuskysymyk-

seen saatiin teoriaosuuden löydöksiä tukevia havaintoja. Haastatteluissa peräänkuulu-

tettiin ennakoivaa mittaamista ja kannuste- ja ohjausvoimaa. Tällaisia näkökulmia voita-

neen pitää melko yleisinä, eikä niihin vaikuttane kohdeorganisaation toimintaympäristö

juurikaan. Korkeakouluorganisaatiossa pätevät toki erilaiset lainalaisuudet kuin vaikkapa

teollisuudessa jo toimintakulttuureiden erilaisuuden vuoksi. Tutkimuksen perusteella voi-

taneen olettaa, että hyvän mittaamisen kriteerit mielletään laajalti hyvin samankaltaisiksi,

riippumatta kohteen toimintaympäristöstä tai toimialasta. Tähän johtopäätökseen pää-

dyttiin, koska valtaosa mittaamisen ja mittaristojen tutkimuksesta sijoittuu teollisuuden

tai muun liiketoiminnan toimintaympäristöihin. Korkeakouluorganisaatio eroaa näistä

monella tavalla, mutta kenttätutkimuksen aikana kuitenkin nostettiin esiin samoja asioita

hyvästä mittaamisesta kuin teoriaosuudessa tuli ilmi. Se, mitä pystytään mittaamaan, ja

millaisia mittaristoja tämän perusteella voidaan rakentaa, sen sijaan voikin vaihdella hy-

vin paljon eri organisaatioiden välillä. Tätä näkökulmaa jouduttiin pohtimaan enemmän

etsittäessä vastausta toiseen tutkimuskysymykseen:

TK2: Miten kehittää kohdeorganisaation ulkoisen rahoituksen mittaristoa

ohjaamaan toimintaa strategian mukaisesti ja tavoitteita kohti?

Toisen tutkimuskysymyksen vastauksen muodostaa pääasiassa ulkoisen rahoituksen

mittariston konstruktio, johon sekä teoriaosuuden löydökset, että empiirisen tutkimuksen

havainnot pyrittiin yhdistämään kehitysideoiksi. Tämän jälkeen kehitysideat pyrittiin ra-
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kentamaan konstruktioksi, joka täyttäisi siltä odotetut ominaisuudet. Mittareiden suunnit-

telussa huomioitiin kohdeorganisaation tietojärjestelmien nykytila, ulkoisen rahoituksen

hankintaan liittyvät toimintatavat sekä korkeakouluorganisaation toimintaan liittyvät eri-

tyispiirteet. Myös Neely ja kumppanit (2000) ovat korostaneet organisaation kulttuurin,

infrastruktuurin, ihmisten ja prosessien huomioimista kaikissa mittariston rakentamisen

vaiheissa. Ulkoisen rahoituksen mittaristoa tulisi tutkimuksen perusteella kehittää enem-

män resurssien käytön huomioivaan suuntaan. Myös mm. Malmin ja kumppaneiden

(2006) näkemyksen mukaan mittaamisella aikaansaadulla ohjausvaikutuksella on mah-

dollista menestyksekkäästi kohdistaa henkilöstön työpanosta haluttuihin toimenpiteisiin.

Resurssien käytön mittaamisella mahdollistettaisiin toiminnan kehittymisen arviointi jat-

kossa, toiminnan tehokkuuden arviointi ja parempi operatiivinen toiminnanohjaus. Myös

Ukkon (2009) mainitsema palkitseminen mahdollistuu resurssiseurannan hyvällä toteut-

tamisella. Ukko näkee palkitsemisen olennaisena onnistunutta operatiivisen suoritusky-

vyn mittaamista (Ukko, 2009).

5.3 Työn ja tulosten arviointi

Tieteellisen tutkimuksen onnistumista arvioidaan tutkimuksen validiteetin ja reliabiliteetin

todentamisella (Olkkonen, 1993). Laadullisissa tutkimuksissa, kuten tämä diplomityö, re-

liabiliteetilla tarkoitetaan tutkimusaineiston käsittelyn ja analyysin luotettavuutta. Relia-

biliteetti koostuu kahdesta osasta, jotka ovat analyysin arvioitavuus ja uskottavuus. Ana-

lyysin arvioitavuutta kuvastaa se, että lukijalla on mahdollisuus havaita, miten tutkimuk-

sen tekijä on tehnyt päätelmiä. Näin on myös mahdollista esittää kritiikkiä tutkimuksessa

esitetyistä päätelmistä. Validiteettia arvioitaessa taas tarkastellaan tutkimuksen päte-

vyyttä, eli onko tutkimus huolellisesti tehty, ja ovatko saadut tulokset ja päätelmät oikeita

(Yin, 2014). Tuomen ja Sarajärven (2018) mukaan validiteetin ja reliabiliteetin käsitteet

eivät perinteisesti ymmärrettyinä suoraan sovellu laadullisen tutkimuksen arviointiin. Hei-

dän mukaansa näitä tulisikin arvioida enneminkin tutkimuksen sisäisen yhtenäisyyden ja

tutkimusprosessin luotettavuuden näkökulmasta.

Tämän tutkimuksen reliabiliteettia eli luotettavuutta arvioitaessa tulee ottaa huomioon

myös se, että kyseessä on tapaustutkimus. Luotettavuus yleisesti tarkoittaa sitä, että

toistettuna tutkimus alkuperäisin edellytyksin, saadaan sama lopputulos. Tapaustutki-

muksessa toistettavuudella tarkoitetaan kuitenkin saman tapaustutkimuksen tekemistä,

ei välttämättä samaan lopputulokseen pääsemistä (Eskola ja Suoranta, 1998). Tutkimuk-

sen toistettavuudelle luodaan lähtökohdat hyvällä dokumentoinnilla (Yin, 2014). Tämän

tutkimuksen aikana pyrittiin kiinnittämään dokumentointiin huomiota kaikissa vaiheissa

niin, että tutkimus olisi mahdollista toistaa jonkun muun toimesta. Avoimet haastattelut
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ja palaverit saatettaisiin toki tulkita ja analysoida eri tavalla toisen tutkijan toimesta ja

näin päätyä erilaisiin lopputuloksiin mittariston osalta. kirjallisuudessa on myös esitetty,

että laadullisessa tutkimuksessa yksi lähtökohta on nimenomaan tutkimuksen tekijän

subjektiviteetin myöntäminen (Eskola ja Suoranta, 1998). Konstruktiiviselle tutkimukselle

on myös ominaista tutkijan vahva ja eksplisiittinen empiirinen interventio, joka aiheuttaa

subjektiivisuutta tulosten tulkinnassa (Kekäle, 2001). Empiirisen tutkimusaineiston jatku-

van kytkemisen teoreettiseen tietämykseen voidaan kuitenkin katsoa vähentävän tutki-

muksen subjektiviteettia.

Triangulaatiolla tarkoitetaan erilaisten menetelmien, tutkijoiden, tietolähteiden tai teorioi-

den yhdistämistä tutkimuksessa (KvaliMOTV, 2021). Triangulaation avulla voidaan lisätä

tutkimuksen luotettavuutta (Tuomi & Sarajärvi, 2018). Tämän tutkimuksen tekemiseen

yhdisteltiin monia eri tietolähteitä, kuten tutkimus- ja teoriatietoa, haastatteluista kerättyä

aineistoa ja palaverimuistiinpanoja. Tämä tarkoittaa myös, että tutkimuksen päätelmät

eivät pohjaudu vain yhden menetelmän perusteella saatuun aineistoon, vaan menetel-

miä oli useita, kuten osallistuva havainnointi, haastattelut ja kirjallisuusselvitys. Teoriat-

riangulaatiota tutkimuksessa edustaa mittaamisen ja tutkimusaineistoin käsittely erilais-

ten teoreettisten näkökulmien kautta. Tällaisia näkökulmia olivat mittaamisen tarkoitus,

mittareiden ominaisuudet ja valmiiden mittausjärjestelmien teoreettiset viitekehykset.

Haastattelujen määrää kasvattamalla ja laajentamalla haastateltavien piiriä esimerkiksi

koko johtoryhmään ja kaikkiin osaamisyksiköihin olisi voitu saada vieläkin enemmän tie-

toa ja näkemystä mittariston kehitykseen. Myös mittariston konstruktion iterointi useam-

paan kertaan olisi voinut tuoda lisää luotettavuutta tutkimukseen. Suurin puute tämän

tutkimuksen tuloksissa onkin juuri konstruktion vajavaiseksi jäänyt validointiprosessi. Itse

tutkimusta voidaan kuitenkin pitää validina ja luotettavana, koska valituilla menetelmillä

päästiin tuloksiin, jotka kuvaavat tutkimuksen alkuperäistä tarkoitusta ja vastaavat tutki-

muskysymyksiin. Tämän lisäksi tutkimus voidaan katsoa olevan toistettavissa.

Yksi konstruktiivisen tutkimuksen onnistumisesta kertova piirre on sen teoreettinen kont-

ribuutio tutkittavaan aihepiiriin. Lukka (2001) näkee konstruktiivisen prosessin testaavan,

soveltavan ja kehittävän olemassa olevaa teoreettista tietämystä. Konstruktiivisen tutki-

muksen teoriakytkennöille on periaatteellisella vaihtoehtoina uuden teorian kehittämi-

nen, vanhan teorian jalostaminen, vanhan teorian testaus tai havainnollistaminen. Tässä

tutkimuksessa voidaan nähdä piirteitä vanhan teorian jalostamisesta, koska suoritusky-

vyn mittauksen teoriaa sovellettiin ei-niin-tyypilliseen ympäristöön, eli korkeakouluorga-

nisaatioon. Vahvemmin teoreettinen kontribuutio liittyy kuitenkin vanhan teorian testaa-

miseen ja havainnollistamiseen, koska tutkimuksessa ei noussut esiin sellaisia uusia nä-
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kemyksiä, jotka aiheuttaisivat merkittäviä muutospaineita jo olemassa olevaan tietämyk-

seen. Teoriasta ammentavilla tiedoilla pystyttiin myös rakentamaan empiirisen tutkimuk-

sen esiin tuomiin tarpeisiin vastaava mittaristo. Tutkimuksen teoreettinen kontribuutio on

siis lähinnä aihealueen olemassa olevan teoreettisen tiedon vahvistaminen.

5.4 Toimenpide-ehdotukset ja jatkotutkimuskohteet

Tutkimuksen tuloksina saatiin aikaan ulkoisen rahoituksen mittaristo. Tuloksien perus-

teella kohdeorganisaatiossa tulisi aloittaa työajan kohdentumisen seuranta, jotta halu-

tunlaisen mittaustiedon saanti olisi mahdollista. Tutkimuksessa kävi myös ilmi, että mit-

tariston käyttöönotto vaatii pieniä muokkauksia organisaation olemassa oleviin järjestel-

miin. Järjestelmämuutokset ovat verrattain yksinkertaisia toteuttaa, mutta kuten suoritus-

kyvyn mittaamisessa yleisesti, on toimintakulttuurin muutos ehkä kuitenkin suurempi

haaste. Työajan seurantaan ei olla korkeakouluissa ja opetushenkilöstön keskuudessa

totuttu samalla tavalla kuin monissa muissa toimintaympäristöissä. Tällaisen mittariston

jalkauttaminen vaatii tarkkaan suunniteltua viestintää ja mahdollista pilottikokeilua pie-

nemmässä mittakaavassa. Käynnissä olevan raportoinnin kehittämisen projektin toimen-

piteissä tulisi myös huomioida tämän tutkimuksen ehdotukset ja mittariston automaatio-

asteen kehittäminen. Myös kohdeorganisaation mittaristokokonaisuus on kehityksen alla

sekä edellä mainitun raportoinnin kehittämisprojektin, että strategiauudistuksen myötä.

Tämä tarjoaa hyvän tilaisuuden tarkastella mittariston päällekkäisyyksiä, joita tässäkin

tutkimuksessa tuli ilmi.

Vaikka suorituskyvyn mittaamista organisaatioissa ja erilaisia mittausjärjestelmiä on laa-

jalti tutkittu, löytyy korkeakouluympäristöön suunnattuja tutkimuksia huomattavasti vä-

hemmän. Määrä vähenee entisestään, jos laskuista jätetään ulkomaiset tutkimukset pois

ja keskitytään ainoastaan kotimaiseen korkeakouluympäristöön liittyviin tutkimuksiin.

Valmiista mittausjärjestelmistä on tehty muunnoksia julkishallinnollisiin organisaatioihin.

Esimerkiksi BSC:sta on Suomessa kehitetty julkisen sektorin käyttöön tarkoitettu sovel-

lus, joka kantaa nimeä tasapainoisen onnistumisen strategia (Määttä ja Ojala, 2001).

Suorituskykyprisman viitekehystä on tutkittu Smulowitzin (2015) toimesta myös korkea-

koulukontekstissa. Tutkimus on tehty Yhdysvalloissa, eikä siitä näin ollen aivan suoraan

voi vetää rinnastuksia kotimaiseen korkeakouluympäristöön, mutta se antaa aihetta poh-

tia vastaavanlaisten tutkimuksien toteuttamista myös Suomalaisissa korkeakouluissa.

Muutokset korkeakoulujen rahoituksessa ja kasvava paine oman rahoituspohjan vahvis-

tamiseen ja toiminnan tehostamiseen kuitenkin viittaisivat siihen, että suorituskyvyn mit-

taamiselle korkeakouluissa on enenevissä määrin tarvetta tulevaisuudessa. Korkeakou-
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lut muistuttavat monelta osin asiantuntijaorganisaatioita. Mielenkiintoisena tutkimuskoh-

teena voitaisiinkin nähdä, miten hyvin korkeakouluorganisaatio rinnastuu esimerkiksi

konsulttialan yritykseen suorituskyvyn mittaamisen osalta. Edellä mainitun lisäksi myös

valmiiden mittausjärjestelmien jatkokehittäminen paremmin korkeakouluorganisaatioi-

den toimintaympäristöön soveltuviksi voidaan nähdä mielenkiintoisena ja tarpeellisena

jatkotutkimusaiheena.
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