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Uudistuminen on jokaisen organisaation seka johtotydssa toimivan henkildén elinehto. Uudis-
tuksella tavoitellut hyédyt saadaan toteutumaan muutosjohtamisella. Hallitsematon muutoksen-
johtaminen voi kuitenkin sekoittaa organisaation toimintaa, ja muutoksen toteuttamiseen tuhlaan-
tuu aikaa seka resursseja. Taten organisaatioiden tulisi panostaa muutosjohtamisen laatuun en-
tistd enemman. Tutkimuksen tavoitteena ja paatutkimuskysymyksena oli selvittda, miten KPI-mit-
tareita voidaan hyddyntda muutosjohtamisessa. Tutkimus toteutettiin seka kirjallisuuskatsauk-
sena ettd case-tutkimuksena asiantuntijapalvelukonsernille. Case-tutkimuksen tavoitteena on
vahvistaa kohdeorganisaation luottamusta KPI-mittareiden kayttdon osoittamalla niiden merkitys
niin projektiluontoisen muutosohjelman jalkautuksen kuin jatkuvan kehityksen aikana.

Tieto hankittiin tieteellisista artikkeleista ja kirjoista. Eri lahteista 16ydettya tietoa analysoitiin
kriittisesti, ja vertailun avulla muodostettiin kattava kokonaiskuva aiheesta. Case-tutkimuksen ai-
neisto hankittiin kohdeorganisaation neljan avainhenkilén haastatteluista ja tutkimuksesta erillis-
ten tydpajojen materiaaleista. Kerattyjen tutkimusaineistojen perusteella vastattiin paatutkimus-
kysymykseen ja muodostettiin tutkimustulokset.

Tutkimusongelma liittyy siihen, miten KPI-mittareilla voidaan tukea muutosta. Tutkimusaineis-
tosta selvisikin, ettd KPI-mittareilla on tarked rooli muutoksen johtamisessa, silld niiden avulla
pystytdan paremmin varmistamaan kohdeorganisaation muutos vanhoista toimintatavoista uu-
teen haluttuun toimintamalliin. Kirjallisuuskatsauksen pohjalta havaittiin, ettd kohdeorganisaatio
on toteuttanut Kotterin (1996) 8-vaiheisen muutosmallin mukaista mallia omassa muutosprojek-
tissaan. Tutkimustuloksena tunnistettiin myés nelja mittauksessa huomioitavaa asiaa ja kuusi po-
sitiivisesti vaikuttavaa tekijaa organisaation mittaamiseen. Tutkimuksessa havaittiin, etta esimies-
ten rooli muutosjohtamisessa on kriittinen. Tutkimuksen yhteenvetona voidaankin todeta, etta
KPI-mittareilla voidaan tukea merkittdvasti muutosta ja esimiesten rooli muutosjohtamisessa on
kriittinen. Kohdeorganisaation johtotason tulisikin tunnistaa esimiehet, jotka tarvitsevat enemman
koulutusta ja tukea muutosjohtamisessa, silld esimiesten tulisi osata muutosjohtamisen kaytan-
teet KPI-mittareiden saamiseksi osaksi toimintaa ja jatkuvaa kehittdmista.

Avainsanat: Key Performance Indicator (KPI), mittaaminen, mittari, muutosjohtaminen.

Taman julkaisun alkuperaisyys on tarkastettu Turnitin OriginalityCheck —ohjelmalla.
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KESKEISET KASITTEET

TyOssa kaytetyt keskeiset kasitteet maaritelldan ja selitetdan kootusti aakkosjarjestyk-
sessa alla olevassa listauksessa. Kasitteet kasitellaan kandidaatintydn aiheen kannalta

olennaisesta nakokulmasta.

Data on tiedon kolmesta tasosta alin. Se on rakenteettomia tosiasioita, mutta dataa ja-
lostamalla siitd saadaan luotua faktatietoa paatoksenteon tueksi. Jalostettu data mah-

dollistaa tiedolla johtamisen. (Laihonen et al. 2013, s. 18, 79)

Key Performance Indicator eli KPl:lla tarkoitetaan mitattavaa arvoa, joka osoittaa,
kuinka tehokkaasti organisaatio saavuttaa asettamansa liiketoiminnan keskeiset tavoit-
teet. Organisaatiot kayttavat KPIl-mittareita useilla tasoilla arvioidakseen tavoitteiden
saavuttamisessa. (Viitala 2005, s. 91; Kerzner 2017, s. 164—165)

Mittaaminen on datan kerdamista organisaation toiminnasta. Mittaaminen on osa tie-
dolla johtamista, jonka avulla saavutetaan organisaatioon parempaa paatoksentekoa
(Ylisiurunen 2021).

Mittarit tarkoittavat numeerisia mittareita, joka edustaa yhden tai useamman ulottuvuu-
den nakokulmasta. Mittareista saatavaa mittatietoa apuna kayttaen organisaatio pyrkii
kehittamaan toimintaansa ja parantamaan omaa suoritustaan (Lonnqyvist et al. 2006, s.
11; Kerzner 2017, s. 165).

Muutosjohtaminen on ihmisten ohjaamista lahtotilanteesta kohti asetettuja tavoitteita.
Talla siis tarkoitetaan kaikkia niita tapoja, tekemista, osaamista ja tydkaluja, joilla ihmiset
huomioidaan muutoksessa, ja miten heita johdetaan eteenpain kohti paamaaraa. (New-
ton 2007, s. 7)

Tiedolla johtaminen sisaltda toimintatapoja, joilla jalostetaan ja hydédynnetaan organi-

saation tietoa sen toiminnan johtamisessa (Laihonen et al. 2013, s.32).



1. JOHDANTO

Organisaatiolle on olennaista tunnistaa, mitata, ymmartaa ja hallita suorituksien etene-
mista riippumatta niiden koosta, laajuudesta tai resursseista (Espafa et al. 2012; luga et
al. 2015). Systemaattista mittaamista tarvitaan organisaation tavoitteiden asettamisessa
ja parannusten hallitsemisessa tehokuutta seuraamalla (Zakaria et al. 2011). Yleinen
lahestymistapa mittausten suorittamiseen on kayttdd KPI-mittareita (Key Performance
Indicator), jotka tarjoavat objektiivisen nakdkulman liiketoiminnan ja projektin onnistumi-
sen mittaamiselle (Ogunlana 2010). Suorituskykyindikaattorit (KPI) ovat joukko korke-
ampia toimenpiteita, jotka liittyvat organisaation strategisiin tavoitteisiin ja auttavat maa-
rittelemaan ja seuraamaan organisaation suuntaa sekd auttamaan heita saavuttamaan

tavoitteensa (Anderson 2015, luku 6).

1.1 Tutkimuksen tausta ja merkitys

Tyypillisesti mittaamisen tuloksena saadaan dataa, joka on yksi organisaation tarkeim-
mista voimavaroista nykyajan toimintaymparistossa (Grasten 2020). Datasta saadaan
suurin arvo sita jalostamalla, rikastamalla ja jakamalla, ei vain omistamalla. Datan va-
hyys on harvoin ongelma, vaan haasteen datan hyddyntamiselle luo sen jarjestelemat-
tomyys, massa ja jatkuva lisdantyminen. (Andreeva & Kianto 2011, s. 1018-1019) Data
ja sen jalostaminen mahdollistaa tiedolla johtamisen, jota hyddynnetaan organisaation
toiminnan johtamisessa (Laihonen et al. 2013. s. 32). Pietarila (2020) kirjoittaakin Ta-
louselaman uutisessa siita, etta datalla ei kuitenkaan ole arvoa, jos sita ei osata hyodyn-
tda organisaation paatoksenteossa. Taten jokaisen organisaation tulisi pyrkia tiedolla

johtamiseen.

Mittaamisen yksi paatavoitteista on johtaa organisaation toimintaa tietoa hyédyntamalla
mahdollistaen avoin ja lapinakyva toiminta organisaatiossa. Organisaatiot, joiden kult-
tuuriin kuuluu vahvasti tiedolla johtaminen, perustavat paatdoksensa todenmukaisiin tilan-
nekuviin tarjolla olevaa tietoa hyddyntaen. (Laihonen et al. 2013. s. 25-28) Mittaustulok-
set tukevat paatdksentekoa ja lisdavat toimijoiden tietoisuutta hallitsevasta markkinati-
lanteesta seka toiminnan tehokkuudesta (Kerzner 2017, s. 147). Mittaamisesta saadun
tiedon avulla voidaan ohjata ja kannustaa henkildstéa haluttuun toimintaan (Parmenter
2015). Mittaustuloksia voidaan kohdistaa myds johtamisen ja kehittdmisen toimenpitei-

siin, joilla on merkittdva positiivinen vaikutus liikketoimintaan (Laihonen et al. 2013. s.



25-28). Tiedolla johtavan organisaation on maariteltava siis selkea strategia eli suunta,
johon muutoksella halutaan paasta seka luotava joukko mittareita, suorituskykyindikaat-
toreita, seuraamaan muutoksen suuntaa, edistymista ja tavoitteisiin padsemista (Ander-
son 2015, luku 6).

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, miten kohdeorganisaatio saa KPI-mittarit osaksi
omaa jatkuvaa kehittdmisen prosessia, ja miten varmistetaan, ettd muutos johtamisessa
toteutuu, jotta tulevaisuudessa paastaan tiedolla johtamiseen. Tydssa tutkitaan myods
KPI-mittareiden hy6tya operatiivisessa johtamisessa. Tutkimus toteutettiin yndessa koh-
deorganisaation kanssa, joka on yksi pohjoismaiden suurimmista asuntojen, kiinteistdjen
ja toimitilojen valitykseen seka hallintaan erikoistunut asiantuntijapalvelu-konserni. Koh-
deorganisaatiolla on kdynnissa laaja muutosohjelma, joka tavoitteena on prosessien ja
toimintamallien uudistamisen liséksi saavuttaa aito kulttuurimuutos. Case-tutkimuksen
tavoitteena onkin tuoda kohdeorganisaation nahtaville KPI-mittareiden vaikutuksia toi-
mintaan ja sita, kuinka organisaatio saadaan muutettua siten, ettd KPI-mittarit saadaan
osaksi toimintaa. Yhteenvedossa esitettyjen ehdotuksien on tarkoitus toimia kohdeorga-
nisaation apuna pysyvien keinojen luomisessa kohti tasapainoista johtamista seka laa-

jemmin isanndinnin liiketoimintamallin kehittamisessa.

1.2 Tutkimuksen ongelma ja rajaus

Taman tutkimuksen laajempana tutkimusongelmana on kysymys siitd, miten KPI-mitta-
reilla voidaan tukea muutosta. Tutkimus toteutettiin osana kohdeorganisaation isannain-
nin liiketoiminnan muutosprojektia, jonka vuoksi tutkimusongelmaa tarkastellaan kohde-
organisaation muutosprosessin nakokulmasta. Aihe on ajankohtainen nykypaivan liikke-
toiminnan kannalta, silla se tutkii organisaatio kulttuurin muutosta ja organisaation paa-
semista tiedolla johtamiseen. Tutkimus tuo uutta tietoa kohdeorganisaatiolle ja antaa re-
levanttia materiaalia heidan kayttéénsd muodostaen mielenkiintoisen tutkimusongel-

man.

Mittaaminen ja muutosjohtaminen ovat molemmat itsessaan todella laajoja aiheita kan-
dintutkielmaan, minka vuoksi tassa tyossa keskitytaan erityisesti kohdeorganisaation
kayttamiin KPI-mittareihin ja niiden rooliin muutosjohtamisessa. Mittaamisella viitataan
tassa tydssa tunnuslukujen kerddmiseen ja raportointiin maaritellystd mittaamisen koh-
teesta. Mittareilla tarkoitetaan johtamiseen vaikuttavia mittareita. Kandidaatintydssa tut-

kitaan ja pohditaan vastausta tarkeimpaan paatutkimuskysymykseen, joka on seuraava:

. Mika on KPI-mittareiden rooli muutoksessa ja jatkuvassa kehittdmisessa?



Paatutkimuskysymysta tarkastellaan seka kirjallisuuskatsauksena etta case-tutkimuk-
sena. Paatutkimukseen haetaan vastauksia alatutkimuskysymyksien avulla, joilla luo-
daan kokonaiskuva tutkimusongelmasta ja perustelut paatutkimuksen vastaukselle. Tut-

kimuksen alatutkimuskysymyksia ovat seuraavat:

. Mitka ovat KPI-mittarit ja mika on niiden paatavoite?
. Mitd on muutosjohtaminen?
. Kuinka organisaation tulisi muutosjohtaa, jotta KPI-mittarit saataisiin osaksi

toimintaa ja jatkuvaa kehittdmista?

Ensimmainen alatutkimuskysymys perehtyy kasitteeseen mittari, etenkin KPI-mittariin ja
siihen, mik& on niiden paatavoite. Tahan kysymykseen vastaamisen tavoitteena on kar-
toittaa mittareiden tuomaa etua liiketoimintaan ja sen johtamiseen. Muutosjohtamiseen
ja sen tarpeellisuuteen muutoksessa tutkitaan toisen alatutkimuskysymyksen avulla. Kol-
mannen alatutkimuskysymyksen avulla haetaan vastauksia siihen, kuinka muutosjohta-

misella saadaan KPI-mittarit osaksi toimintaa ja jatkuvaa kehittamista.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Johdannossa kasitellaan tutkimuksen taustaa, merkitysta ja rajausta seka tutkimuson-
gelmaa. Toisessa luvussa esitellaan tutkimuksessa kaytetty tutkimusmenetelma ja -ai-
neisto. Tutkimus koostuu seka kirjallisuuskatsauksesta etta case-tutkimuksesta. Kirjalli-
suuskatsauksessa perehdytaan tutkimuksen aiheeseen hyddyntaen tutkimusaineistona
luotettavaa tieteellista aineistoa. Case-tutkimuksessa tutustutaan mittareiden hydédynta-
miseen osana johtamismallia kaytannon laheisemmin tosieldaman yritysmaailmassa
haastattelujen avulla. Kokonaisuudessaan tutkimuksessa tutkitaan KPI-mittareita ja nii-
den hyoddyntamista johtamisessa hyddyntaen vertaisarvioitua tieteellista aineistoa, jota

taydennetaan case-tutkimuksesta saaduilla tuloksilla.

Tutkimuksen kolmannessa luvussa aloitetaan tutkimuksen varsinainen kasittely. Lu-
vussa perehdytaan maaritelmaan mittari, KPI-mittarin ominaisuudet ja siihen, mika KPI-
mittareiden paatavoite on. Lisaksi kolmannessa luvussa pohditaan mittareiden merki-
tystad osana organisaation liiketoiminnan johtamista ja niiden avulla saavutettuja hyotyja
seka kaydaan lavitse mittaamisessa huomioitavia asioita, jotta mittaamisella saadaan
toivottuja tuloksia. Neljannessa luvussa perehdytaan muutosjohtamiseen ja siihen, mihin

sita tarvitaan ja, mita silla saavutetaan.

Tutkimuksen viidennessa luvussa tutkitaan case-tutkimuksena kohdeorganisaation KPI-

mittareiden tarpeen syntya, niiden luomista ja sita, miten ne vaikuttavat organisaation



toimintaan. Tutkimuksen kuudennessa luvussa esitetdan tutkimuksen yhteenveto, jossa
kay ilmi tutkimustulokset ja esitetdan tutkimusaineiston perusteella tehdyt havainnot ja
paatelmat. Luvussa arvioidaan lisaksi saatuja tutkimustuloksia ja pohditaan niiden mer-
kitysta. Tutkimustuloksissa esitetdan vastaukset paa- ja alatutkimuskysymyksiin seka
pohditaan, kuinka tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntaa kohdeorganisaation toimin-

nassa ja arvioidaan tarvetta mahdollisille jatkotutkimusmahdollisuuksille.



2. TUTKIMUSMENETELMA JA -AINEISTO

Tutkimus tehtiin paaasiassa kirjallisuustutkimuksena, mutta aineistona hyédynnetaan li-
saksi kohdeorganisaatiolta saatua materiaalia seka kohdeorganisaatiossa suoritettavia
haastatteluja tuomaan heidan nakékulmiansa aiheeseen. Kirjallisuustutkimuksessa hyo-
dynnettiin muun muassa vertaisarvioituja artikkeleita seka kirjoja. Aineistoa etsittiin sopi-
vin hakusanoin luotettavista tietokannoista ja ne olivat johdettavissa tutkimuksen keskei-
sista kasitteistd seka niiden englanninkielisista kaannoksista. Kaytettavat aineistot valit-

tiin niiden luotettavuuden ja ajankohtaisuuden perusteella.

2.1 Kirjallisuuskatsaus

Kandidaatinty6ssa kaytettiin kirjallisuuskatsauksena systemaattista, tdsmallista ja uusit-
tavissa olevaa menetelmaa, jolla tunnistettiin, arvioitiin ja yhdistettiin jo olemassa olevaa
tutkimusaineistoa (Fink 2019, s. 6). Katsauksen tavoitteena oli 16ytaa kirjallisuudesta ja
aiheeseen liittyvista tutkimusraporteista tietoa mittareista ja niiden avulla saavutetuista
hyodyista liiketoiminnan johtamisessa. Tavoitteena oli myos perehtya kattavasti KPI-mit-
tareihin ja muutosjohtamiseen seka koota niista yhtenainen kokonaisuus huomioiden
kohdeorganisaation tarpeet. Tutkimusaineistoihin tutustumisen ja niiden analysoinnin
apuna kaytettiin systemaattisesti koko tutkimuksen ajan Finkin (2019) seitseman vai-

heen mallia, joka on kuvattuna vaiheittain kuvassa 1.
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Kuva 1. Finkin systemaattisen kirjallisuuskatsauksen mallin vaiheet (Fink 2019, s. 5).

Kandidaatintyon tutkimusaineistoa etsittiin paaosin Tampereen yliopiston kirjaston tieto-
kannoista, Finkin (2019) kirjallisuuskatsausmallin toiseen vaiheen mukaisesti. Tampe-
reen Yliopiston tarjoama tietokanta Andor oli tarkeassa osassa aineiston etsimisessa.
Muita ty6ssa kaytettyja tietokantoja olivat ProQuest, ScienceDirect ja Scopus. Tietokan-
noista hankittiin tutkimusaineistoa vertaisarvioiduista raporteista, artikkeleista ja kirjoista.
Aineistoa taydennettiin muiden saman aiheisten tutkimustoiden lahdeluetteloista 16yde-

tyilla laadukkailla tieteellisilla artikkeleilla, joita ei tietokantoja kayttaessa tullut vastaan.

Tutkimuskysymysta vastaavat hakulausekkeet muodostettiin ja kdytdnndn seula asetet-
tiin Finkin (2019) mallin mukaisesti. Hakulausekkeet muodostettiin tutkimuskysymyksien
pohjalta ja niita tarkennettiin haun edetessa (Fink 2019, s. 7). Hakutulokset rajattiin kat-
tamaan vertaisarvioituja tieteellisia artikkeleita, raportteja ja kirjoja, joihin oli vapaa paasy

ja ne olivat saatavilla verkossa kokonaisuudessaan lukuun ottamatta muutamaa kirjaa,



joita lainattiin kirjastosta. Hakutuloksia seulottiin myds julkaisuajankohdan mukaan niin,
ettd tutkimusaineistoiksi valittin paasaantdisesti 2000-luvulla ja sen jalkeen julkaistua
aineistoa. Tarkasta seulasta huolimatta, tutkimuksessa kaytettiin muutamaa vanhempaa
teosta tukemaan uudempia tutkimuksia, silla vanhemmat teokset ovat oman aiheensa
paateoksia ja niihin on viitattu useasti aiheen uudemmissa tutkimuksissa. Taulukossa 1
on esitelty tydn aikana muodostuneet hakulausekkeet ja niilla eri tietokannoista saatujen
tulosten maara. Hakulausekkeiden joukossa ei esiinny muutosjohtamista, silla aiheen
kaikki teokset 10ydettiin muita hakulausekkeita kayttaen tai muiden tieteellisten artikke-

lien lahdeluetteloista.

Taulukko 1. Hakulausekkeilla saadut tulokset tietokannoista.

Hakulauseke Andor Scopus ProQuest ScienceDirect
KPI OR "K f
_leyperformance 12 299 2730 9136 13576
indicators
(KPI OR "Key performance indicators")
AND (benefit OR target OR weakness) 6 608 209 7 255 155

AND manag*

("housing management" OR "property
management") AND (KPI OR "Key 114 2 213 62
performance indicators")

Valituilla hakulausekkeilla I16ydettiin paljon aiheeseen liittyvda materiaalia, mutta suurin
osa loytyneesta aineistosta oli eparelevantteja tutkimuksen kannalta niiden julkaisuvuo-
den, nakdkulman tai luotettavuuden takia. Tutkimusaineiston lapikaymista helpotti tieto-
kantojen automaattinen hakutuloksien listaus niiden relevanttiuden mukaan, jolloin osu-
vimmat hakutulokset tulivat ensimmaisille sivuille. Tama helpotti suuren massan lapikay-
mista ja hakutuloksien ensimmaiset kymmenen sivua kaytiin lavitse silmailemalla aineis-
tojen otsikot, sisallysluettelot ja tiivistelmat. Nama antoivat jo hyvin tietoa julkaisujen si-

sall6ista ja niiden sopivuudesta tutkimukseen.

Relevantin tutkimusaineiston osalta jouduttiin tekemaan rajauksien aineistojen nakékul-
mien pohjalta, silla tutkimuksen laajuuden takia kaikkea relevanttia aineistoa ei pystytty
sisdllyttamaan tyohon. Etenkin KPI-mittareille havaittiin useita kuvauksia. Esimerkiksi
Cortes et al. (2016), Ogunlana (2010), Kerzner (2017) ja Espafa et al. (2012) ovat ha-
vainneet ja pyrkineet nostamaan erilaisia tekijoita esiin, jotka vaikuttavat KPI-mittareiden
valintaan ja ominaisuuksiin heidan nakokulmastansa. Tassa tyossa paadyttiin kuitenkin
kayttdmaan ensisijaisena lahteend Kerzner (2017) teosta, silld siind nostetaan esille
my0s projektiluontoisissa organisaatioissa kaytettyja KPI-mittareita, joita myos kohdeor-
ganisaation isanndintipalveluista puolet on. Tutkimusaineiston keskeisimmiksi lahteiksi

nousseet teokset ja niiden ydinsisaltd on esitetty taulukossa 2.



Taulukko 2. Tutkimuksen keskeisin tutkimusaineisto.

Tekija Vuosi Teoksen nimi Ydinsisalté
. . Kirja kasittelee Kortterin muutosjohtamisen portaita
Kotter 1996 Muutos vaatii johtajuutta s . .
ja sitd, mika tarkeys muutosjohtamisella on.
Johda Osaamista! Osaamisen | Kirja kdsittelee nykyaikaista osaamisen kehittamista
Viitala 2005 johtaminen teoriasta ja johtamista niin strategisista kuin yksilétason
kdytantoon. lahtokohdista.
Transforming performance Kirjassaan Spitzer selittda, miksi suorituskyvyn
Spitzer 2007 measurement: rethink the way mittaamisen tulisi olla vahemman laskelmia ja
we measure and drive analyyseja ja enemman tarkeitd sosiaalisia tekijoitd,
organizational success jotka maarittavat mittauksien kayttoastetta.
Creating a data-driven Teoksessa pohditaan, mita tarvitsee tullakseen
Anderson 2015 | organization: practical advice | datapohjaiseksi organisaatioksi. Puhutaan myés KPI-
from the trenches mittareista ja siitd, kuinka ne tulisi luoda.
Key Performance Teos kasittelee perusteellisesti, miten KPI:td voidaan
Parmenter 2015 |Indicators: Developing, Implem| kayttaa tehokkaammin organisaation suorituskyvyn
enting, and Using Winning KPIs arvioimisessa ja ohjaamisessa.
Project Management Metrics, | Teos antaa perusteellisen kasityksen siita, mitka KPI-
KPIs, and Dashboards: A Guide mittarit ovat ja miten niita kaytetaan.
Kerzner 2017 i o . . i . . L.
to Measuring and Monitoring | Suorituskykyindikaattoreiden tarkeyttd arvioidessa
Project Performance. projektien suorituskykyd avataan myods teoksessa.

Kerznerin (2017) lisaksi Anderson (2015) ja Viitalan (2005) teokset ovat tutkimuksen
keskeisimpia aineistoja, joita hyddyntaen muodostettiin kasitys mittaamisen maaritel-
masta, tunnistettiin hyvan KPI-mittarin ominaisuuksia ja avattiin KPI-mittareiden paata-
voitteita. Parmenterin (2015) ja Spitzerin (2007) kirjoista 16ydettiin Kerznerin (2017) te-
osta tukevaa aineistoa mittaamisen hyddyntamisen haasteista organisaation liiketoimin-

nassa. Muutosjohtamisen keskeisin aineisto tutkimuksessa on Kotterin (1996) teos.

2.2 Case-tutkimus

Tutkimus toteutettiin osana kohdeorganisaation isanndintipalvelun johtamismallin kehit-
tamistd ja KPI-mittareiden kayttéonottoa. Kohdeorganisaatio toimii monella eri toi-
mialalla, mutta tdssa kandidaatintydssa keskityttiin kohdeorganisaation toimialoista isan-
ndintipalveluihin. Kohdeorganisaation liiketoiminnan digitalisoitumisen ja kehityspanos-
ten myo6ta mittatietoa saadaan kerattya laajasti liiketoiminnasta, jolloin tiedolla johtami-
nen on mahdollista (Laitinen et al. 2013, s. 25-28).

Kohdeorganisaatioissa ollaan tekemassa isoa toiminnallista muutosta, jossa uusitaan
prosessit, toimintamalli ja jarjestelmat. Muutosohjelmassa ollaan talla hetkella jalkautus-
vaiheessa. Uudet prosessit ja toimintamallit on maaritelty ja uusien jarjestelmien kayt-

tédnotto on kaynnistynyt. Kandidaatintydssa ei perehdytty tutkimaan kohdeorganisaation



luomien mittareiden sopivuutta toimialaan eikd niiden antamia tuloksia. Tydssa keskityt-
tiin KPI-mittareilla saavutettuihin hyétyihin, mittareiden mahdollisiin haasteisiin ja KPI-

mittareiden tarkeaan rooliin muutosjohtamisessa.

Case-tutkimuksessa hyddynnettiin aineistona kohdeorganisaation neljan henkilén asian-
tuntijahaastatteluja. Haastattelujen tavoitteena oli kerata kohdeorganisaation tyonteki-
j6ilta tietoa mittaushankkeen tarpeen muodostumisesta, kyseisten KPI-mittareiden valin-
nasta ja mittaustiedon hyddyntadmisesta arjen johtamisessa. Haastattelut jarjestettiin ke-
vaan 2021 aikana ja ne olivat muodoltaan puolirakenteellisia eli ennalta suunnitellut ky-
symykset toimivat haastattelun rakenteena, mutta haastattelussa esiin nousseisiin tee-
moihin esitettiin tarkentavia kysymyksia (Saunders et al. 2019, s. 520). Haastateltavat
valikoituivat heidan mittaushankkeensa ja mittaustulosten kayttéonoton roolin mukaan.
Taten haastateltavat pyrittiin valitsemaan eri johtotasoilta, jotta haastattelumateriaali kat-
taisi mahdollisimman laajasti koko isdnndintipalvelut. Haastattelukysymykset on esitetty

liitteessa A.

Haastattelujen lisdksi kohdeorganisaatiolta saatiin heilla sisdisessa koulutuksessa kay-
tettyja materiaaleja mittaamismallin lapikaymisessa isanndintialueiden johtotiimeissa.
Materiaalissa on nakyvissa eri isanndintialueiden pohdintoja mittaamismallin hyvista ja
huonoista ominaisuuksista seka mittaamisen tavoitteista. Toisessa saadussa aineis-
toissa oli listattuna kaikki kohdeorganisaatiolle luodut KPI-mittarit ja niiden viisi osa-alu-
etta. Case-tutkimuksessa hyddynnettyja aineistoja ja haastatteluja on avattu tarkemmin

luvussa 5.
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3. KPI-MITTARIT JA NIIDEN HYODYT SEKA VAI-
KUTUKSET ORGANISAATION TOIMINTAAN

Alaluvuissa 3.1 ja 3.2 avataan kirjallisuuskatsauksen avulla mittareita yleisesti ja KPI-
mittarin ominaisuuksia. Alaluvussa 3.3 keskitytdan pohtimaan KPI-mittareiden paatavoi-
tetta osana organisaation liiketoimin-taa ja alaluvuissa 3.4 ja 3.5 perehdytaan mittaami-

sen eri vaikutuksista organisaation toimintaan.

3.1 Mittarin maaritelma

Mittari on tarkasti maaritelty kasite, jonka pohjalta kuvataan menestystekijan suoritusky-
kya. Mittareita kaytetaan strategian suunnittelun ja toteuttamisen seka toteuttamisen
seurannan valineena. (Viitala 2005, s. 93-95) Mittareilla mitataan myds, onko strategian
antama suunta todella oikea (Anderson 2015, luku 6). Mittareista saatavaa tietoa apuna
kayttden organisaatio pyrkii kehittamaan toimintaansa ja parantamaan suoritustaan
(Lénnqvist et al. 2006, s. 11).

Mittareiden kayttoonottamisen tarkoituksena on tunnistaa liiketoiminnan kannalta kes-
keisimmat menestystekijat ja keskittdd mittaaminen niihin (Lonnqvist et al. 20086, s. 11).
Mittaaminen aloitetaan usein nykytason hahmottamisella eli nykytilan arvioimisella (Vii-
tala 2005, s. 93-95; Lonnqvist et al. 2006, s. 11). Mittausinformaatiosta saadun tiedon
avulla voidaan ohjata ja kannustaa henkil6stda haluttuun toimintaan, mutta myos koh-
distaa johtamisen ja kehittdmisen toimenpiteitad asioihin, joilla on merkittava vaikutus lii-
ketoimintaan positiivisesti (Lonnqvist 2002, s. 87; Viitala 2005, s. 91; Laitinen et al. 2013,
s. 25-28).

Nykyaan on tarkeaa mitata myds mittauksen toimintatapaa tulosten kannalta, silla suo-
rituskyvyn mittaus korostaa mittauksen vaikutusta ihmisten kayttaytymiseen (Lénnqvist
et al. 2006, s. 11). On kuitenkin huomattava, etta suorituskykymittareiden tarkoitus, maa-
ritelma ja sisaltd vaihtelevat kayttotarkoituksen mukaan (Lonnqvist & Mettdnen 2003,
$s.108-109), ja siksi mittareiden maarittamiseen seka valitsemiseen kaytetaan erilaisia
menetelmia varmistaen mittareiden vastaavuus strategiaan ja kilpailuymparistoon nah-
den (luga et al. 2015).
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3.2 KPI-mittareiden ominaisuudet ja maara

KPI on yksi mittareista, ja sen avulla mitataan organisaation tai yksilon kykya suorittaa
taktista, strategista tai operatiivista toimintaa, joka on kriittistd organisaation onnistumi-
selle nyt seka tulevaisuudessa. Maaritelmia on hyva selventaa ennen syvempaa pereh-
tymista aiheeseen, silla termeja "mittari” ja "KPI” kdytetaan usein synonyymeina, vaikka
ne tarkoittavat eri asioita. (Kerzner 2017, s. 147) KPI-mittari eli avaintulosmittari on siis
suorituskykyilmaisin, joka johdetaan organisaation asettamista tavoitteista (Ylisiurunen

2021) ja, jonka suunnittelu vaatii syvempaa asiantuntemusta (Kerzner 2013, s. 125).

KPI-mittareille maaritetdén vastuuhenkilét kaikille suurille liketoiminta-alueille ja -osille,
joilla on erityinen painopiste organisaation strategiassa. KPI-mittarit kertovat myos jokai-
sen osa-alueen vastuuhenkildn ja sen, jos tulos poikkeaa tavoitteista. (Anderson 2015,
luku 6) Projektin yhteydessa KPI-mittarit liittyvat hankkeen onnistumiseen tai epdonnis-
tumiseen. Naiden indikaattorien on oltava mitattavissa ja hallittavissa, joten mittareiden
on oltava seka maarallisia etta laadullisia. (Kerzner 2017, ss.126—127) Jokaisen organi-
saation ja projektin tarpeet ja tavoitteet ovat erilaisia, joten KPI:t on valittava ja raataloi-
tava tapauskohtaisesti (Anderson 2015, luku 6; Kerzner 2017, s. 195). KPI-mittareilla
voidaan mitata esimerkiksi taloudellisia tuloksia, henkilosto- ja asiakastyytyvaisyytta

seka tuotannollista tehokkuutta (Marr 2012, Anderson 2015 mukaan).

KPI-mittareille on tunnistettu paljon erilaisia ominaisuuksia. Kerzner (2017, s. 130) toteaa
kirjassaan, ettd KPI:n tarkein ominaisuus on sen toimintakelpoisuus eli toimenpiteisiin
voidaan ryhtya epaedullisten suuntausten korjaamiseksi. Anderson (2015, luku 6) listaa
puolestaan kirjassaan KPI-mittarin kriittisiksi ominaisuuksiksi mittareiden selkedn maari-
tyksen, mitattavuuden, ndkyvyyden ja tavoitteiden asettamisen. Han kehottaa myds poh-
timaan, mita organisaatio yrittdd saavuttaa KPI-mittareiden my6ta. Andersonin (2015,
luku 6) mukaan KPI-mittareiden tulisi olla tavoitteiden mukaisesti alykkaita (SMART) ja
taten kayttdd SMART-saant6a ominaisuuksien tunnistamiseen. SMART-saantd edustaa
seuraavia maarityksia: yksityiskohtainen (Specific), mitattava (Measurable), saavutet-
tava (Achievable), tulosorientoinut (Result-oriented) ja aikaan sidottu (Time-bound) (An-
derson 2015, luku 6). Kerzner (2017, s. 129) puolestaan kyseenalaistaa SMART-saan-
ndn kayton, silla se kehitettiin alun perin maarittelemaan tavoitteita projekteille ja myo-
hemmin sitd sovellettiin mittareiden ja suorituskykyindikaattoreiden tunnistamiseen.
SMART-saannon heikkous on se, etta se ei ota kantaa siihen, onko mittarin suuntaus
epasuotuista ja taten mittarin kayttaja ei pysty hallitsemaan lopputulosta (Kerzner 2017,
s. 130). Taulukkoon 3 on listattu Kerznerin (2017, s. 130) suosimat 12 ominaisuutta, joita

asianmukaisten ja laadukkaiden KPI-mittareiden tulisi tayttaa.
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Taulukko 3. Tehokkaan KPI-mittarin 12 ominaisuutta (Eckerson 2011, s. 209-212,
Kerzner 2017 mukaan).

Strateginen

KPI-mittareiden tulee olla yrityksen strategian ja tavoitteiden
mukaisia.

Yksinkertainen

KPI-mittareiden tulee olla yksinkertaisia ja helposti ymmarrettavia.
Ne ei saa olla monimutkaisia lukuja ja loppukayttajan tulee pystya
vaikuttamaan niihin suoraan.

Omistettu

KPl-mittarilla on aina omistaja, joko yksilo tai ryhma, joka on
vastuussa mittarin tuloksista.

Toimiva

Tieto on ajantasaista ja kdytannollista, jotta suorituskyvyn
toimintaan ehditddn puuttua ennen kuin on lilan mydhaista.

Ajankohtainen

KPI-mittareiden saanndllinen paivittdminen, jotta suorituskykya
voidaan parantaa tarvittaessa.

Referenssikelpoinen

Kayttadjat voivat viitata metriikan kdyton alkuperaan.

Tarkka

Tiedot pystytddn mittaamaan ja raportoimaan kohtuullisella
tarkkuudella.

Korreloi

Voidaan kdyttaa halutun liiketoiminnan tuloksen saavuttamiseen.

Pelinkestadva

Useita KPI-testeja ja analyyseja voidaan suorittaa niin, etta tiedot
ovat realistisia, eika niita ole vaarennetty tai kierretty laiskuuden
vuoksi.

Yhdenmukainen

KPI-mittarit ovat aina yhdenmukaisia yrityksen strategian ja
tavoitteiden kanssa.

Standardoitu

Kaikki ovat yhtd mieltd KPI-mittareiden maaritelmasta ja
merkityksestd. Ne perustuvat vakiomaarityksiin, sdantoéihin ja
laskelmiin, joten ne voidaan integroida koontinayttoihin koko

organisaatiossa.

Merkityksellinen

KPI-mittarit menettavat vahitellen vaikutuksensa ajan myota, joten
ne on ajoittain tarkistettava ja paivitettava.

Mittareiden tulee pysya myds muistissa, joten ominaisuuksiltaan niiden tulee olla help-

polukuisia eika niitd saa olla lian montaa (Viitala 2005, s. 96). Jos organisaatiolla on

kaytdssa liian monta KPI-mittaria, tyontekijat yrittdvat suorittaa samanaikaisesti liian

monta tehtdvaa ja painopiste jakautuu liian laajaksi. Tydntekijdiden motivaatio heikkenee

epaonnistumisen myo6ta eika tavoitteisiin paasta. (Anderson 2015, luku 6) Kerzner (2017,
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s. 139) toteaakin kirjassaan, ettda KPI-mittareiden valitseminen on helppoa, mutta oikei-
den KPI-mittareiden valitseminen on haastavaa. Suuren maaran sijaan mittareiden pai-
nopiste tulisi ohjata pienempiin ja johdonmukaisempiin tavoitteisiin, jotka ovat tyonteki-

jéiden ymmarrettavissa ja saavutettavissa (Anderson 2015, luku 6).

Mittareiden maaralle ei kuitenkaan ole olemassa nyrkkisdantéa, vaan lahtékohtana on
kayttaa mittareita, joiden seuraaminen tuo konkreettista lisdarvoa organisaatiolle ja nii-
den seuraamisella voidaan kehittda omaa ydinliiketoimintaa (Ylisiurunen 2021). Yleensa
organisaatiolla on valittuna 4-5 nakokulmaa, joille luodaan omat KPI-mittarit. Bob Cham-
pagne (Anderson 2015, luku 6 mukaan) mielesta kullakin ndkdkulmalla voi olla kahdesta
viiteen strategista tavoitetta ja jokaiseen tavoitteeseen voidaan liittdd yhdesta kolmeen
KPI-mittaria. Han ehdottaa korkeintaan 20—30 mittarin kayttamistd kokonaisuudessaan,
mutta Kaplan ja Norton (1996) mielesta 16—25 mittaria on riittavasti. Useita KPI-mittareita
voidaan myods koota yhdeksi mittariksi. Esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden KPI-mittari voi
olla koottu kustannuksen, laadun ja tehokkaan asiakasviestinnan mittareista. (Kerzner
2017, s.123) On kuitenkin hyva muistaa, ettd mittareiden maara vaihtelee tapauskohtai-

sesti organisaation olosuhteiden ja tietotarpeiden mukaisesti (Marr 2012, luku johdanto).

3.3 KPI-mittareiden paatavoite

Oikean KPI-mittarin ja niiden oikean maaran valitseminen mahdollistaa paremman paa-
toksenteon, parantaa projektin suorituskykya, auttaa tunnistamaan ongelma-alueet no-
peammin sekad parantaa asiakkaan, urakoitsijan ja sidosryhmien suhteita (Kerzner 2017,
s. 147). Kankkunen et al. (2005, s. 119-123) mukaan mittaamisen tavoitteita ovat esi-
merkiksi selvan ongelman ratkaiseminen, tyontekijoiden kannustaminen jatkuvaan ke-
hittdmiseen, kriisitilanne ja yhteistydn tehostaminen sek& organisaation sisalla etta si-
dosryhmien kanssa. KPI-mittarit toimivat myos oppimisen valineina ja suunnannayttgjina
toiminnan kehittdmisessa, mutta paamaarana pitkalla tahtaimelld on parantaa organi-
saation tuloksellisuutta kehittamalla tyontekijoiden suorituskykya (Viitala 2005, s. 91). Ne
heijastavat projektin kriittisiin menestystekijdihin ja osoittavat projektin edistyksen maa-
ran tavoitteiden ja paamaaran saavuttamisessa. Tavoitteiden edistyminen voidaan jul-
kaista tyontekijoiden nahtaville, esimerkiksi ilmoitustaululle, motivoidakseen koko orga-
nisaatiota. (Kerzner 2017, s. 128)

[Iman mittareita paatokset tehdaan "mututiedon” ja mielipiteiden pohjalta, joten mittarit
ovat tarkeitéd valineita liiketoimintaprosessien kehittdmisessa. Taten mittareiden yksi
kayttotarkoituksista on toimia kommunikointivalineend organisaation sisalla. (Hannula &
Lonnqvist 2002, s. 11) KPI-mittarit auttavat myds maarittelemaan ja seuraamaan orga-

nisaation suuntaa ja auttamaan sitéd saavuttamaan tavoitteensa (Anderson 2015, luku
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6). Useat mittarit mahdollistavat jumiutumisen historian tarkasteluun, mutta KPI-mittarit
pakottavat katsomaan tulevaisuuteen (Kerzner 2017, s. 123—124). Anderson (2015, luku
6) toteaakin, ettd KPI-mittarit ovat mittareita, jotka "auttavat pitimaan aluksen oikeassa

suunnassa’.

3.4 Mittaamisen positiiviset vaikutukset organisaation toimin-
taan

Mittareiden maarittdminen ja arvioiminen on itsessaan arvokas prosessi organisaatiolle,
silld se pakottaa johdon tarkentamaan organisaation toiminnan prioriteetteja ja niiden
keskinaisia suhteita (Neely et al. 2000, s. 1121). Mittarit toimivat merkittavana osana
organisaation johtamisjarjestelmaa3, silld ne kerdavat tarpeellista tietoa, jota pystytaan
hyddyntamaan paatoksenteon tukena (Niemela et al. 2008, s. 123; Kerzner 2017, s.
147), ja taten vaikuttaa paatdksenteon laatuun. Jotta paatdksenteko olisi mahdollisim-
man tietoon perustuvaa, tulee tiedon olla tuoretta ja tulevaisuuteen suuntautunutta (Nie-
mela et al. 2008, s. 123).

Mittaaminen motivoi henkildstda ja luo edellytyksia palautteen antamiselle ja palkitsemi-
selle (Kerzner 2017, ss.127-128). Ukon (2009, s. 48) mukaan tyontekijdiden motivaatio
kasvaa suorituskyvyn mittaamisen myo6ta, jos tyontekijat ovat osallisena uusien projek-
tien ja toimintasuunnitelmien paatdoksenteossa. Tyontekijdiden ymmarrys heidan toimin-
tansa vaikutuksesta koko organisaation liiketoimintaan kasvaa ja koulutustarpeiden tun-
nistaminen helpottuu mittaamisen myéta (Ukko 2009, s. 48). Oikeat mittarit ja niiden oi-
kea maara mahdollistavat Kerzner (2017, s.128) mukaan organisaation kehittymisen

seuraavissa toiminnoissa:

. Paatoksenteon parantuminen

. Projektin suorituskyvyn parantuminen

. Ongelma-alueiden nopeampi tunnistaminen

. Asiakas- ja sidosryhmasuhteiden parantuminen.

Neilimo & Uusi-Rauva (1999, s. 11) tukevat Kerznerin (2017, s.128) listaamia tekijoita,
mutta he painottavat myo6s henkildéstdén motivoimisen ja strategian toteutumisen tukemi-
sen lisdarvoa tuovina tekijoina. Kaydos (1999, s. 1-3) ja Lonnqvist (2002, s. 87) tunnis-
tavat suorituskyvyn mittaamisen tuottamista vaikutuksista samanlaisia hyo6tyja kuin
edellda mainitut, mutta he jakavat saavutetut hyddyt johtajien ja tyontekijdéiden nakdkul-
miksi. Nakdkulmien erittelyn avulla voidaan huomata, etta johtajat saavat mittaamisesta

enemman hyotya tydskentelyyn. Niemela et al. (2008, s. 97) kuitenkin korostavat, etta
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organisaatiota kehitetdan ainoastaan mittaustuloksista jalostetulla tiedolla, mittarit tar-

joavat vain etsityt tiedot.

Suorituskyvyn mittaamisen avulla voidaan arvioida, kuinka hyvin organisaatiota johde-
taan, ja paljonko organisaatio tuottaa arvoa sidosryhmilleen (Moullinin 2007, s. 181). Or-
ganisaatiot pystyvat myos allokoimaan resurssejaan suorituskyvyn mittaamisen avulla
paremmin kuin aikaisemmin (Ukko et al. 2007, s. 46). Mittarit toimivat myo6s tiedontuot-
tajan ja halyttajan roolissa (Malmi et al. 2006, s. 18), joten ne vaikuttavat organisaation
toimintaan siis ohjaavana elementtind ja suunnan nayttadjana. Voidaankin paatella, etta
mittareilla on suuri vaikutus organisaation toimintaan ja ne vievat organisaatiota lahem-

maksi tiedolla johtamisen -tilaa.

3.5 Mittauksessa huomioitavia asioita

Suorituskyvyn mittaaminen antaa parhaimman toiminnallisuuden yksittaisen osa-alueen
hallintaan oikein kaytettyna, mutta huonosti toteutettuna ja kaytettyna mittarit voivat
vieda organisaatiota vaaraan suuntaan (Spitzer 2007, s. 21; Kerzner 2017, s. 139). Par-
menter (2015, s. 26, 43) mielesta jokaisella suorituskykymittarilla voi olla negatiivinen
seuraus tai mahdollisuus tahattomaan toimintaan, jotka johtavat organisaatiota huonom-
paan suorituskykyyn. Tapahtumaa, joka vaikuttaa organisaation mittausprosessiin sen
etujen vastaisesti, kutsutaan mittaushairioksi. Mittareiden tunnusluvut voivat parantua,
vaikka samanaikaisesti todellinen suorituskyky laskee mittaushairion aikana. (Spitzer
2007, s. 22) Jotta mittaustulokset toimisivat luotettavasti ja odotuksien mukaisesti, on
ennakoitava ihmisen todennakdinen kayttaytyminen ja pyrittdva minimoimaan kaikki

mahdolliset mittaushairiét (Parmenter 2015, s. 26).

Parmenter (2015, s. 43) epailee, etta reilusti puolet organisaation toimenpiteista voi hy-
vinkin kannustaa tahattomaan negatiiviseen kayttaytymiseen. Taten, suorituskykyyn liit-
tyvia palkkiojarjestelmia ei pitaisi yhdistaa suorituskykyindikaattoreihin (Kankkunen et al.
2005, s. 186; Spitzer 2007, s. 12—13). Suorituskykyindikaattorit ovat liian tarkeita yksildi-
den ja tiimien pelinappuloiksi bonusten maksimoimiseksi (Parmenter 2015, s. 46).
Vaikka KPI-mittarit nayttavat, kuinka yksilét ja tiimit suoriutuvat vuorokauden, viikon ja
kuukauden aikana, on valttamaténta erotella tyéntekijdiden bonusmenetelma ja suori-
tuskykyindikaattorit (Parmenter 2015, s. 46), sillda mitd suuremmista palkkioista on kyse,
sitd vahemman tuotettuun mittatietoon kiinnitetddn huomiota (Spitzer 2007, s. 23). KPI-
mittarit tydntekijdiden bonusmenetelmana lisdavat siten tarkeiden toimenpiteiden mani-
pulointia ja heikentavat niiden luotettavuutta tehden niista keskeisia poliittisia indikaatto-

reita (Parmenter 2015, s. 46). Nain ollen onkin darimmaisen tarkeada maaritella palkitse-
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misen tavoitteet siten, ettei tavoitteilla ole negatiivista vaikutusta organisaation toimin-
taan. Esimerkkina palkkausjarjestelman yhdistamisesta suorituskykyindikaattoreihin on
Continental -lentoyhtion henkiléston toiminnan muuttuminen negatiiviseksi, silla heille
annettiin palkkio koneen lahtemisesta aikataulussa. Koneet Iahtivat ajoissa mutta silla
vaikutuksella, ettd osa matkatavaroista ei ehtinyt mukaan. (Kankkunen et al. 2005, s.
186)

On kuitenkin ymmarrettavaa, etta mittarit aiheuttavat negatiivista reaktioita tyontekijoiden
keskuudessa, silla monet ihmiset yhdistavat mittaamisen tietojen keraamiseen hulluu-
teen ja syyttaviin sormiin, joilla osoitetaan heitd asioiden mennessa pieleen (Spitzer
2007, s. 38-39; Kerzner 2017, s. 160). Negatiivisia ajatuksia voi muodostua henkildstolle
my0s siitd, etteivat he osaa lukea mittaustuloksia oikein. Riskind mittaustuloksien vaa-
rinymmartdmisessa on se, ettd vaaria johtopaatoksia tehdaan ja henkildstd menettaa
luottamuksen mittauskonseptiin. Luottamuksen takaisin saamiseen kuluu yleensa paljon
aikaa ja rahallisia resursseja. Taten muutaman ensimmaisen kuukauden aikana mitta-
reiden kayttdonotosta on valttamatonta, etta esimiehet tiedottavat sdanndllisesti KPI-mit-

tareiden lukemat avattuna. (Kerzner 2017, s. 125)

Negatiivinen ilmapiiri mittareita kohtaan saattaa aiheuttaa tydntekijoiden keskuudessa
ajatusmaailman siita, etta heidan tulee tehda kaikkensa, jotta mittareiden tunnusluvut
nayttavat hyvalta (Spitzer 2007, s. 41). Kerzner (2017, s. 160) korostaa teoksessaan,
ettd suorituskyvyn mittaaminen tulisi ndhda luonnollisena ja valttamattomana osana
tyota. Ihmisten tulisi myds yhdistaa mittaaminen oppimiseen ja arvokkaan palautteen
saamiseen, jonka seurauksena liiketoiminnan menestyksekas jatkuva parantuminen sai-
lyy. Tavoitteena on saada tyontekijat tuntemaan ylpeytta, uteliaisuutta ja jannitysta kayt-

tamalla tarkeita suorituskykyindikaattoreita. (Kerzner 2017, s. 160)

Mittaamisen negatiivisista vaikutuksista valtytdan, jos organisaatio tiedostaa ne ennen
mittareiden luomista ja muutosjohtaa henkildstéa mittareiden oikeaan kayttamiseen.
Jotta tydntekijat ymmartavat mittaamisen olevan palautetta eikad arviointia (Kerzner
2017, s. 160), tulee organisaation tukea tyontekijoitaan ja viestittaa, mihin tarkoitukseen
mittarit ovat ja miten niita kdytetdan. Kun mittaustietoa kaytetdan organisaation tietolah-
teena johtamisessa ja tydnteon parantamisessa, on mittatieto erittdin arvokasta (Spitzer
2007, s. 9-10; Parmenter 2015, s. 101; Kerzner 2017, s. 131).
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4. MUUTOSJOHTAMINEN

Muutos voi lahted liikkeelle organisaation sisdisesta tarpeesta, sidosryhman aloitteesta
tai muutoshalukkuudesta. Muutos voi tapahtua monella eri tasolla ja sen laajuus voi vaih-
della laajasti, mutta muutosjohtamista tarvitaan kaikissa muutoksissa. (Toivola 2010, s.
136) Muutosjohtamisella tarkoitetaan erilaisten menetelmien avulla organisaation vie-
mista haluttuun paamaaraan (Newton 2007, s. 7) ja sita tarvitaan vakiintuneiden toimin-
tamallien uudistamisessa (Toivola 2010, s. 135). Muutosjohtamisen tehtdvana on perus-
tan luominen muutokselle, muutosvalmiuden kehittdminen organisaatiossa ja muuntau-
tumiskyvyn hahmottaminen (Kvist & Kilpia 2006, s. 171). Organisaation tulee asettaa
selkeat tavoitteet ja visio muutokselle seka luoda suunnitelma tarvittavista muutoksista
tavoitteeseen paastadkseen (Ponteva 2012, s. 17-18; Jabe 2017, s. 207-208), silla
muutosjohtamisen toinen paatavoitteista onkin auttaa organisaatiota saavuttamaan ta-

voitteensa (Newton 2007, s. 7).

Kotter (1996, s. 4) korostaa vision, viestinnan ja tyontekijoiden tiimipelaamisen tarkeytta
muutosjohtamisen jokaisessa vaiheessa. Muutosjohtamisessa onkin erittain tarkeaa
avoin ja runsas monikanavainen viestinta, silla muutoksen liikkeelle saaminen vaatii kes-
kustelua ja perusteluita muutokseen Iahtemiseen (Toivola 2010, s. 136; Kauhanen 2018,
s. 54-56). Muutokseen liittyy usein muutosvastarintaa eli muutoksen suunnittelun tai itse
muutoksen vastustaminen, jota ilmenee seka yksildiden ettd suurempien ryhmien kes-
kuudessa (Kauhanen 2018, s. 56-57). Kotter (1996, s. 4) mainitseekin, ettd merkittavin
virhe muutoksen kaynnistamisessa on sen liian nopea eteneminen. Henkiloston tulee
sisdistdd muutoksen valttamattdomyys ennen sen viemista pidemmalle. Taten muutoksen
tulee olla erittain selkea johtajille, jotta he pystyvat ottamaan vastaan muutosvastarinnan
sekd vastaamaan ja perustelemaan muutoksen merkityksen ja tarpeen tyontekijoille
(Toivola 2010, s. 137). Newton (2007, s. 7) nimeaakin muutosvastarinnan minimoimisen

muutosjohtamisen toiseksi paatavoitteeksi.

Kauhanen (2018, s. 54-56) korostaa mydés viestinnan moninkertaistamisen normaaliin
verrattuna, viestinnan monikanavoimisen, tyontekijdiden osallistamisen suunnitteluvai-
heessa ja resurssien riittavyyden tarkeyttd muutosprosessissa. Muutosjohtamisessa tu-
lee siis ottaa huomioon tarkasti muutosta tekevat henkilot, silla ihmiset ovat muutoksen
kovin voima (Alahuhta 2015) ja ihmiset sitoutuvat paremmin muutokseen, jos he saavat
osallistua omaan tyétehtavaan liittyvaan paatoksentekoon (Arikoski & Sallinen 2007, s.
78).
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Organisaation tulee ottaa monia asioita huomioon muutosjohtamisessa. Systemaattisen
muutosjohtamisen avuksi on luotu erilaisia muutosvaiheita (Covey 2008, s. 54; Ponteva
2010, s. 25; Dawson & Andriopoulos 2014, s. 161; Prosci Inc. 2017), mutta tassa tytssa
on otettu paanakemykseksi Kotterin (1996) 8-vaiheinen muutosmalli, joka on esitetty ku-
vassa 2. Se on jarjestelmallinen malli kestadvan muutoksen aikaansaamiseksi. Malli on
yksi muutosjohtamisen tunnetuimmista malleista, mutta sen heikkous on se, etta siita ei
kay yksityiskohtaisesti ilmi, miten muutos tulisi tehda (Pollack 2015, s. 53). Mallin kah-
deksasta vaiheesta nelja ensimmaista (1—-4) tarkastelevat nykytilaa ja sen avaamista,
kun taas vaiheet 57 kasittelevat uusien toimintatapojen kayttéonottoa. Mallin viimeinen
vaihe juurruttaa muutoksen organisaation kulttuuriin (Kotter 1996, s. 19). Kotter (1996,
s. 19) korostaa mallin kdyttamisessa sita, ettd mallin jokainen vaihe on kaytava jarjes-
tyksessa ja tasmallisesti lavitse, silla vaiheiden valiin jattdminen riskeeraa koko muutos-

projektin onnistumisen.

1. Muutoksen kiireellisyyden ja vélttamattomyyden tdhdentdaminen

Tee markkinatutkimus, kilpailija-analyysi seka kriisien ja
mahdollisuuksien maarittely

—_— 2. Ohjaavan tiimin perustaminen

Nyhytila

Kasaa vahva ryhma, joka kykenes toimimaan tiimina

3. Vision ja strategian laatiminen

Luo visio johtamaan muutosta ja kehitd strategia, jolla toteuttaa visio

4. Muutosvisiosta viestiminen

Viesti kaikkien mahdollisten kanavien kautta visiosta. Varmista, etta
ohjausryhma teimii linjassa muutosten kanssa

5 Henkiloston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan

Muuta jarruttavat rakanteet ja jarjestelmat, kannusta riskinottoon ja
luovuutesn

Kiayttodnotto

6. Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

Suunnittele ndkyvia parannuksia, tunnista ja palkitse onnistujat
nakyvasti

7. |Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen

Muuta kaikki visioon sopimaton. Rekrytoi ja ylenna muutoksentekijoita,
aloita uusia projekteja

e 8 Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin

¥ lld pito

Ole asiakas- ja tuottavuuskeskeinen, tuo esiin muutoksen vaikutukset
menastymiseen, kehita johtajuutta ja valikoi seuraajat tarkkaan

Kuva 2. Kotterin 8-vaiheinen muutosmalli (mukaillen Kotter 1996, s. 18).
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Nykytilan ja koko muutosprosessin kaynnistdmisen ensimmainen askel on muutostar-
peen hyvaksyminen. Muutoksen edistymiselle saadaan vahva pohja muutoksen kiireel-
lisyyden ja valttamattomyyden tahdentamisella. Henkildstolle viestitdan samalla mita
muutoksen avulla aiotaan saavuttaa ja, miten se tulee muuttamaan liiketoimintaa. (Kotter
1996, s. 20) Toisena askeleena on I16ytaa oikeat jasenet ohjaavaan tiimiin. Tiimissa tulee
olla riittdvasti avainhenkil6itad ja asiantuntemusta, jotta voidaan tehda perusteltuja paa-
toksia. (Kotter 1996, s. 51-53) Ohjausryhman tehtavana on luoda visio ja sen tehtavana
on selkeyttdd muutoksen yleista suuntaa, kannustaa tyontekijoita organisaation kannalta
oikeasuuntaisiin toimenpiteisiin ja minimoimaan muutosvastarintaa (Kotter 1996, s. 60—
61).

Uusien toimenpiteiden kayttdonotossa muutosviestinta on tarkedssa roolissa, silla ilman
oikeanlaista muutosviestintaa ei luotua visiota saada tyéntekijoille selkeassa ja yksinker-
taisessa muodossa (Kotter 1996, s. 75—76). Onnistuneella muutosviestinnalla saadaan
valtuutettua henkiléstd mukaan muutokseen, joka on puolestaan tarkedd muutosta jar-
ruttavien rakenteiden ja jarjestelmien poistamisen aikaansaamiseksi (Kotter 1997, s. 87—
88). Kayttoonotossa pitaa myds saavuutta onnistumisia lyhyella aikavalilla, jotta henki-
16st6 nakee muutoksen olevan todellista eika kuviteltua. Taten lyhyen aikavalin onnistu-
misessa on huomioitava sen nakyvyys, kiistattomuus ja yhtenevaisyys muutoshankkee-
seen. (Kotter 1996, s. 104—105) Kayttoonoton viimeinen askel ja muutosprosessin seit-
semannen askeleen paatavoitteena on toteuttaa pohjatyon tekemisen jalkeen suuria
muutoksia (Kotter 1996, s. 113). Muutoksen juurruttaminen organisaatiokulttuuriin on
muutosmallin viimeinen askel. Juurruttamisen tehtavana on sitouttaa muutokset organi-
saation kulttuuriin ja tuoda esille muutoksen vaikutukset menestymiseen (Kotter 1996,
127-129).
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5. MITTAAMINEN KOHDEORGANISAATIOSSA

Seuraavissa alaluvuissa on avattu kohdeorganisaation tarvetta KPI-mittareille ja niiden
muodostumista seka mittaamisen tavoitteita ja vaikutuksia kohdeorganisaatiossa. Ala-
luvuissa aineistona on hyddynnetty tutkimusta varten jarjestettyja haastatteluita kohde-
organisaation toimitusjohtajan, aluejohtajan, muutoskonsultin ja hankkeen projektipaalli-
kon kanssa. Haastateltavien mielipiteet eivat rajoitu vain heidan omiin mielipiteisiinsa,
vaan laajemman joukon mielipiteisiin. Haastatteluiden lisaksi aineistona on kaytetty koh-
deorganisaation tydpaja henkisissa tapahtumissa kaytettyjd materiaaleja ja niissa kay-
tyja keskusteluita. Alaluvuissa kaytetty aineisto on keratty mittareiden suunnitteluvai-

heessa, silla KPI-mittareita ei ole viela otettu kayttoon kohdeorganisaatiossa.

5.1 KPI-mittareiden tarve ja muodostuminen

Kohdeorganisaatiossa on mitattu taloudellisia tunnuslukuja raportointia varten jo pitkaan.
Taman lisaksi noin kerran vuodessa on jarjestetty henkilostdlle suunnattuja ja asiakas-
tyytyvaisyytta mittaavia kyselyita. Kaytdossa olevien mittareiden pohjalta ei ole pystytty
reagoimaan yksikoiden valisiin eroihin, loytamaan syita mittareiden poikkeavuuksiin eika
tunnistamaan yksittaisten yksikoiden hyvia toimintatapoja. Taten tarvittiin KPI-mittarit tu-
kemaan jo kaynnissa olevaa mittausta, jotta mittaaminen olisi jatkossa systemaattista ja

mittatieto olisi vertailukelpoista sekd hyddynnettavissa paatoksenteossa.

KPI-mittareita tarvittiin myds mittaamaan henkil6ston toiminnan muutosta, silla kohdeor-
ganisaatiossa on kaynnissa laaja projektiluontoinenmuutos, isdnndinninmuutosohjelma,
jonka tavoitteena on vapauttaa isannaitsijoille aikaa automatisoimalla rutiininomaisia teh-
tavia ja siirtdamalla osa toistuvista seka rutiininomaisista tehtavista keskitetysti tehtavaksi.
Muutoksen seurauksena henkildston tydnkuvia paivitetdan, prosesseja muutetaan, jar-
jestelmia uusitaan ja toimintoja digitalisoidaan sekd automatisoidaan, mika puolestaan
mahdollistaa henkilostotyytyvaisyyden ja tehokkuuden kasvun. Toimenkuvien ja roolien
muutoksen takia on tarkedd mitata sitd, ettd muuttaako henkiléstd toimintatapojaan. Ku-

vassa 3 on kuvattu muutoksen eri osa-alueet kohdeorganisaatiossa.
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Kuva 3. Kohdeorganisaation isénndinnin muutosohjelman elementit.

Haastateltavat uskovatkin, ettd kohdeorganisaatio tarvitsee KPI-mittareita ensiksi mit-
taamaan muutosohjelman tavoitteiden mukaista toiminnallista muutosta, jonka jalkeen
pystytaan mittaamaan jatkuvaa toimintaa. Kohdeorganisaatiossa lahdettiinkin yhdessa
suunnittelemaan KPI-mittareita niita kayttavien henkildjen kanssa, jotta henkildsté saa-
taisiin sitoutettua muutosprosessiin alusta alkaen. Ty6pajoissa pohdittiin yhdessa, mitka
mittarit ovat tarkeitd ja miksi. Keskustelujen pohjalta muodostui mittareiden runko ja lo-
pullinen lukumaara jalostui suunnitteluprosessin aikana. Mittareiden luomisen taustalla
on ollut koko ajan ajatus siita, ettd mittareiden tulee menna ristiin keskenaan, jotta yksi-
kdista saadaan vertailukelpoisia, vaikka vertailukohteet ovat eri kokoisia ja kyseessa on
erilaisia asiakkuuksia. Mittareista muodostui siten toistensa alamittareita ja osa mitta-
reista mittaa myds samoja asioita, mutta eri nakékulmasta. Mittareiden lopulliseksi maa-
raksi muodostui 40 mittaria. Yhden haastateltavan mukaan mittareiden absoluuttisella

maaralla ei ole valia, jos ne vain saadaan visualisoitua luettavaan muotoon.

KPI-mittarit jaettiin lopulta viiteen eri osa-alueeseen ja viiteen eri nakdkulmaan. Osa-
alueet ovat isdnndintiyksikot, asiakaspalvelu, talouspalvelu, tekninen palvelu ja kohde-
organisaatio. Nakokulmat ovat henkilosto, asiakas, talous, tehokkuus ja yhteisty6. Koh-
deorganisaation nelja ensimmaista nakdkulmaa mittareihin tulee Balanced Scorecard -
mallin kuvakulmista. Viides nakokulma, yhteistyd, kuvaa yksikkorajojen ylittamista eli yh-

dessa tekemistd. Yhden haasteltavan mukaan yksikot ovat toimineet aikaisemmin liikaa
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erilladn, mika on johtanut osaoptimointiin. Taten yhteistydnakoékulmalla pyritdan kasvat-

tamaan tyontekijoiden halua tehda t6itd koko konsernin eteen.

5.2 Mittaamisen tavoitteet

Mittaamisen tavoitteena on haastateltavien mukaan selkeyttda koko organisaation koko-
naistavoitteita, linjata toimintaa yhtendisemmaksi ja antaa kattavaa tilannetietoa liiketoi-
minnan eri osa-alueista ja nakokulmista. Mittareilla tavoitellaan pysyvaa toiminnan pa-
rantumista kaikilla viidelld osa-alueella. Mittaritulosten avulla toteutettu muutos toimin-
nan ohjaamisessa pitdisi nakya strategian mukaisissa tavoitteissa eli tyytyvainen, am-
mattitaitoinen ja tehokas henkildstd palvelee hyvin asiakkaita. Tyytyvaiset asiakkaat py-
syvat ja ostavat liséda palveluita seka toimivat suosittelijoina uusille asiakkaille. Taten lop-
putuloksena syntyy kannattavaa kasvua, joka mahdollistaa panostuksen jatkuvaan ke-
hittdmiseen. Mittaamisen tavoitteena on tukea ihmisia onnistumaan paremmin tydssaan,
nostamalla esiin erinomaisia suorituksia ja kehittymalla vaativilla osa-alueilla. Haastatel-
tavat uskovatkin mittaamisen motivoivan henkildstéa parempiin tuloksiin ja saamaan

pienta Kilpailua eri isanndintiyksikoiden valille.

Mittaamisen tavoitteena on tukea tasapainoista toiminnan johtamista ja kehittamista.
Kohdeorganisaatiossa kaytetaan johtamisen apuna kuvan 4 mukaista johtamisproses-
sia. Johtamisprosessin kaikki nelja paavaihetta tukevat mittaamisen tavoitteita, ja toisin-
pain. Mittatiedon ja selkean johtamisprosessin avulla saadaan kohdistettua johtamisen
ja kehittamisen toimenpiteita asioihin, joilla on merkittava vaikutus positiiviseen liiketoi-
mintaan. Haastateltavien mukaan mittaamisen tavoitteena on kayttaa mittatietoa toimin-

nan jatkuvaan parantamiseen organisaation kaikilla tasoilla.

PLAN DO CHECK
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TAVOITTEET JATKUVAT OPERAATIOT
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Strategiset riskit Operatiiviset riskit riskiarviointi

ACT

Kuva 4. Kohdeorganisaation johtamisprosessi.
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Kohdeorganisaation yleiset tavoitteet vastaavat taysin kirjallisuudesta I6ydettyja tavoit-
teitta, mutta mittariston syvallisin tavoite on muuttaa kohdeorganisaation organisaa-
tiokulttuuria, silla kohdeorganisaatiota on johdettu pitkdan auktoritaarisella johtamistyy-
lilla. Auktoritaarinen johtamistyyli johti alhaiseen henkilostotyytyvaisyyteen ja suureen
vaihtuvuuteen henkil6std osalta. Taten asiakastyytyvaisyys on laskenut alhaiselle tasolle
ja nyt mittareiden avulla pyritdan I6ytamaan faktatietoa paatdksenteon hyddyntamisessa
uudessa johtamiskulttuurissa ja uusien asiakasprossien luomisessa. Tavoitteena onkin
seurata KPI-raportteja ja nostaa niitd mukaan paivittaiseen, viikoittaiseen ja kuukausit-
taiseen johtamiseen, jotta tavoitearvoihin paastaisiin. KPIl-mittareilla mahdollistetaan
yleisen suunnan ja trendien seuraaminen, mutta niiden avulla voidaan seurata myos yk-

sikdiden toiminnan muutosta ja tarvittaessa reagoida poikkeamiin.

5.3 Mittaamisen vaikutukset toimintaan

Haastateltavat ovat tunnistaneet ja havainneet mittaamisen vaikutuksia kohdeorganisaa-
tion toimintaan jo suunnitteluvaiheessa. KPI-mittareiden kayttdonoton jalkeen pystytaan
seuraamaan haastateltavien mukaan eri osa-alueiden kehittymista ja jakamaan tietoa
yksikdiden valilla toimivista toimintatavoista. KPI-mittareiden avulla saadaan myos arvi-
oitua eri yksikdiden valisia tuloksia, jota ei ole voitu aikaisemmin tehda. Taten haastatel-
tavat uskovatkin, etta toivottua kilpailua syntyy yksikdiden valille, joka puolestaan lisda
yksikdiden ja yksildiden motivaatiota kehittaa toimintoja parempaan suuntaan. Yksi
haastateltavasti toivoo mittaamisen tukevan ihmisia onnistumaan paremmin tydssaan ja
sitd kautta vaikuttamaan myds tyohyvinvointiin. Haastateltavat uskovatkin siihen, etta
hyvin johdetut ja luodut mittarit vaikuttavat myds siihen, etta t6itd tehdaan ansiokkaasti
mittareiden eteen ja poikkeamiin halutaan reagoida valittdmasti, jotta luvut saadaan ta-

voitetuille tasoille.

Haastateltavien mukaan KPI-mittareiden kayttdonotto on vaikuttanut myos esimiesten
koulutuksiin. Esimiehia on valmennettu siihen, ettd mittarituloksia kaytaisiin lavitse vii-
koittaisissa tiimipalavereissa ja niissa sovittaisiin muutama toimenpide, joita |ahdettaisiin
jatkuvan parantamisen mallin mukaisesti kasittelemaan. Haastateltavat ennustavatkin,
ettd mittaaminen ja jatkuvan parantamisen toimenpiteiden maarittdminen seka seuranta
tuovat nakyvaksi tydntekijdiden toiminnan merkityksen, mika lisda tydntekijoéiden omaa

arvostusta ja ylpeytta. Lisaksi pystytdan seuraamaan, toimivatko tyéntekijat sovitusti.

Haastateltavat luulevat myds, etta toimintaan tulee vaikuttamaan esimiehille suunnitellut
kannustimet, jotta mittarit saataisiin aktiivisesti kayttdéon alusta alkaen. Haastateltavat
ovat kuitenkin tunnistaneet mittareiden ja palkitsemisjarjestelman toisiinsa linkittdmi-

sessa piilevat riskit, mutta tarkasti harkittuna he nakevat kannustimet positiivisena
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asiana tekijatasolla asti. Mittaaminen tulee siis jatkossa nakymaan viikko- ja kuukausi-
palavereissa seka yhteisissa foorumeissa, jotta toimenpiteet johtavat oikeasti parannuk-
siin.

Mittaaminen on vaikuttanut suunnitteluvaiheesta alkaen ihmisten asenteisiin myos nega-
tiivisesti ja lisannyt ihmisissa kontrolloitavana olemisen tunnetta tai muuten epamukavaa
tuntemusta. Suurimpana huolenaiheena tyontekijdiden keskuudessa on noussut esiin
tydkuorman hetkellinen lisdantyminen ja mittareiden vertailukelpoisuus. Haastateltavat
toteavatkin, ettd muutosvastarintaa vastaan tehdaan toita paivittain. Isdnndinnin esimie-
hille on taten jarjestetty tydpajoja, joissa kaytiin lavitse mittaamisen periaate ja pohdittiin
yhdessa mittaamisen hyotyja ja haittoja. Muutosvastarintaa aiheuttaviin tekijéihin on kah-
den haastateltavan mukaan tartuttu valittémasti ja huonoksi koettuihin ratkaisuihin on
reagoitu nopeasti. Muutosvastarinnan lisaksi haasteltavat eivat ole tunnistaneet mittaa-
misessa huonoja puolia muuta kuin rahan ja ajan kulumisen niiden tekemiseen. Haasta-
teltavien mukaan he ovat onnistuneet toteuttamaan osallistavaa muutosjohtamista koko
prosessin ajan, jotta toiminta olisi mahdollisimman avointa ja nakyvaa, ja muutosvas-

tastarinta olisi mahdollisimman pienta.
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6. YHTEENVETO

Ensimmaisessa alaluvussa koostetaan tutkimuksen tulokset yhdenmukaiseksi kokonai-
suudeksi ja esitetdan vastaukset tutkimuksen paa- ja alatutkimuskysymyksiin. Seuraa-
vassa alaluvussa arvioidaan tuloksien vastaavuutta tutkimuskysymyksiin. Taman lisaksi
arvioidaan tutkimusprojektin seka tiedonhankinnan onnistumisia ja haasteita. Viimei-

sessa alaluvussa arvioidaan tarvetta mahdolliselle jatkotutkimukselle.

6.1 Tutkimustulokset

Tutkimuksen paatutkimuskysymyksen tavoitteena oli selvittda, mikd on KPI-mittareiden
rooli muutoksessa ja jatkuvassa kehittdmisessa. Paatutkimuskysymysta tutkittiin kirjalli-
suuskatsauksena, jossa kaytettiin lahteina paasaantdisesti tieteellisia kirjoja ja artikke-
leita. Paatutkimuskysymysta tutkittiin myos case-tutkimuksena, jonka tavoitteena oli tun-
nistaa KPI-mittareiden vaikutuksia kohdeorganisaation toimintaan ja sitd, kuinka KPI-
mittarit saadaan osaksi heidan toimintaansa sita muuttamalla. Alatutkimuskysymyksien
tavoitteena oli tunnistaa kirjallisuuskatsauksen avulla KPI-mittareiden kayttdéonottoon
kohdistuvien tekijoiden vaikutuksia organisaation toimintaan ja tutustua muutosjohtami-
seen seka siihen, miten muutosjohtamisella saadaan KPI-mittarit osaksi toimintaa ja jat-

kuvaa kehittamista.

Tutkimuksen perusteella havaittiin, ettda KPI-mittareilla on erittain tarkea rooli muutoksen
johtamisessa, silla niiden avulla tuetaan vahvasti kohdeorganisaation muutosta van-
hoista toimintatavoista uuteen haluttuun toimintamalliin. KPI-mittarit mahdollistavat pa-
remman paatoksenteon, parantavat projektin suorituskykya, auttavat tunnistamaan on-
gelma-alueet nopeammin seka parantavat asiakas- ja sidosryhmasuhteita. Toimiva KPI-
mittaristo lisda siten hallinnan tunnetta johtamiseen ja mahdollistaa aidosti tietoon pe-
rustuvan liiketoiminnan johtamisen. KPI-mittareiden saaminen osaksi organisaation jat-
kuvaa kehittdmistd mahdollistaa organisaationkulttuuriin muuttumisen ja tiedolla johta-
misen, jota myds kohdeorganisaatiossa tavoiteltin. Kohdeorganisaatiossa havaittiinkin
tarve nykytilan muutokseen kilpailukyvyn parantamiseksi, jonka seurauksena kaynnis-
tettiin laaja muutosprojekti. Projektin aikana kohdeorganisaatiossa aiotaan mitata toi-
mintojen ja henkildston kaytdksen muutosta luotujen KPI-mittareiden avulla. Muutoksen
jalkeen siirrytaan yllapitoon, "uuteen normaaliin”, jonka aikana KPI-mittareiden avulla jat-

kuvan parantamisen mallilla kehitetdan toimintaa.
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Kirjallisuuskatsauksen pohjalta voidaan todeta, ettd kohdeorganisaation muutosprojektin
malli on yhtenevainen Kotterin (1996) 8-vaiheisen muutosmallin kanssa, silla ensiksi tar-
kasteltiin nykytilaa, jolloin havaittiin tarve KPI-mittareille. Taman jalkeen siirryttiin kayt-
téonottoon, jossa kohdeorganisaatio on talla hetkelld. Kohdeorganisaation tavoitteena
on kayttaa KPI-mittareita ensiksi halutun toiminnallisen muutosprojektin lapiviennin tu-
kena. Sen jalkeen asetetaan yksilGlliset tavoitteet huomioiden erilaiset olosuhteet ja |ah-
tokohdat. Muutosmallin viimeisen vaiheen mukaisesti kohdeorganisaatiolla on tavoit-
teena juurruttaa KPI-mittarit uuteen organisaatiokulttuuriin ja paasta kayttamaan KPI-
mittareita jatkuvan kehityksen tukena. Kuvassa 5 on esitetty kohdeorganisaation mitta-

roinnin vaiheistus.

Changes in behavior viewed through practical metrics

Firstly, we need to ensure
the change

Leading metrics can be cascaded to the Baseline Current Target
above metrics, examples.: (Mar. 2019) {Sep. 2020) {Jan. 2023)

LEADING CHANGE METRICS

Operational metrics indicating
changes in behavior on office and
individual level

Followed on daily / weekly /
manthly basis by implementation
team and organizafion alike —
main source for revisions,
comective acions, and manager
level feedback

Secondly, we must allow
varying targets and key
metrics by area / office /
even person, as the
circumstances and starting
point differ

Progress first seen in result metrics, and efforts pivoted as needed

Thirdly, we keep the
ambition of above X %

CAGR growth and

RESULT METRICS

Headline metrics that lead or
coincide with P&L effects

Followed as part of normal

Example metrics: Baseline

(Mar_2019)

Current Target
iSep. 2020% Jan. 2023}

performance management
procedures

EBITDA level above Y %™

Kuva 5. Mittaroinnin vaiheistus kohdeorganisaatiossa.

Kohdeorganisaatiossa uskotaankin, ettd KPI-mittareiden seuraamisella saadaan varmis-
tettua muutos eli toimintamallit ja ihmisten kayttaytyminen saadaan muuttumaan, jonka
jalkeen paastaan mittaamaan jatkuvaa kehitystéd KPI-mittareiden avulla. Jotta KPI-mitta-
rit saadaan osaksi kohdeorganisaation toimintaa, tulee heidan huomioida mittaamisen
vaikutukset heidan toimintaansa. Taten taulukkoon 4 on koottu kirjallisuuskatsauksen
pohjalta, mitd kohdeorganisaation tulee huomioida mittaamisessa ja miten, he pystyvat
minimoimaan mittaamisessa huomioitavat asiat KPI-mittareiden tuomisessa osaksi toi-
mintaa ja jatkuvaa kehittamista. Tutkimustuloksiin sisallytettiin myos mittaamisen positii-
viset vaikutukset organisaation toimintaan, silla mitd aikaisemmassa vaiheessa hyotyja
osataan tukea, sitd paremmin KPIl-mittareiden saaminen osaksi toimintaa onnistuu. Tau-
lukosta 4 kay myods ilmi mainittiinko case-aineistoissa kirjallisuudesta tunnistettuja huo-

mioita ja positiivisia vaikutuksia.
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Huomioitava

Mainittu kirjallisuudessa

Mainittu case-

Ratkaisu haitan minimoimiseen

ymmartamattomyys

mittaamisessa aineistossa
Mittaushairio, Mittauksen ldhtotietojen systemaattinen
puutteellinen/virheellinen Spitzer (2007) Kylla korjaaminen ja kaiken datan syottaminen
data vain kerran (masterdata).
Osaoptimointi tahattoman Kannustinjarjestelman mittarien
toiminnan tai . tasapainottaminen kokonaisuuden
o . Parmenter (2015) Kylla o .
palkkausjarjestelman nakokulmasta osaoptimoinnin
seurauksena valttamiseksi.
Panostaminen avoimen ja runsaan
monikanavaisen viestinndn toteuttamiseen.
Muutosvastarinta Spitzer (2007); Kerzner (2017) Kylla Aidon arvolupauksen tekeminen
henkildstolle siitd, mita he hyotyvat
muutoksesta.
. . . Punaisen langan sailyttdminen visiosta
Mittareiden merkityksen . L ) . .
Kerzner (2017) Kylla toimintasuunnitelmaan ja mittareihin.

Jokaisen pitad ymmartaa, miksi mitataan.

Positiiviset vaikutukset

Mainittu kirjallisuudessa

Mainittu case-

Hyo6dyn vahvistaminen

allokoiminen

mittaamisessa aineistossa
. Seurataan haluttua muutosta ja tuodaan
L i Anderson (2015); Viitala . K . I
Strategian jalkauttaminen Kylla saavutukset toistuvasti henkiloston
(2005) s
nahtaville monen kanavan kautta.
Niemela et al. (2008); Kerzner Aktivoidaan henkilostod mittareiden
I _ ... |(2017); Neilimo & Uusi-Rauva . suunnitteluun aikaisessa vaiheessa.
Henkildston motivointi Kylla L . .
(1996); Kaydos (1999); Korostetaan tyon tarkeyden ja merkityksen
Lonngvist (2002) mittaamista.
Ni 1a et al. (2008); K
Asiakkaiden ja lemeta e ,? ( ) .erzner Luodaan asiakaskeskeinen kulttuuri.
. . . (2017); Neilimo & Uusi-Rauva e ) s
sidosryhmien suhteiden Kylla/Ei Tavoitteena ymmartaa
. (1996); Kaydos (1999); . .
parantuminen . . asiakastyytyvadisyyden tarkeys.
Lonnqvist (2002)
Niemela et al. (2008); Kerzner . - -
- . Tuodaan systemaattisesti esille, mita
. . (2017); Neilimo & Uusi-Rauva . . .
Suorituskyvyn kasvaminen Kylla suorituskyvyn kasvamisella saadaan
(1996); Kaydos (1999); o .
R . aikaiseksi.
Lonngvist (2002)
Niemela et al. (2008); Kerzner Havaitaan ongelmat nopeammin, jolloin
Ongelma-alueiden (2017); Neilimo & Uusi-Rauva kil toimenpiteet jadvat pienemmaksi ja
nopeampi tunnistaminen (1996); Kaydos (1999); Y vahingot paastaan korjaamaan
Lonngvist (2002) nopeammin.
Niemeld et al. (2008); Kerzner Hyédynnetdan oikea maara selkeata tietoa
Paatoksenteon tukeminen | (2017); Neilimo & Uusi-Rauva kil :Im"ny 50 'tté'seslsé satoksenteossa kl in
faktatiedolla (1996);Kaydos (1999); ! “stth;VI'st;n I'n'apks'en tekem'sst‘-:-ssa'UI
i i i i .
Lénnquist (2002) g Jau
Resurssien parempi . Saadaan oikeat ihmiset oikeaan paikkaan
Ukko et al. (2007) Kylla

oikeaan aikaan.

Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa tunnistettiin nelja yleisintd huomioitavaa asiaa mit-
tauksessa. Kohdeorganisaation haastatteluissa nostettiin myds esille nama nelja huo-
miota, joista suurimpana huolena tunnistettiin muutosvastarinnan minimoiminen, joka on
myo6s muutosjohtamisen toinen paatavoite (Newton 2007, s. 7). Haastateltavien mukaan

muutosvastarinnan eteen on tehty suunnitteluvaiheessa paivittain tyota, mutta sita silti
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esiintyy. Arvolupauksen tekemisella johto pystyy viestimdan henkiléstolle, kuinka KPI-
mittareiden kayttdonottaminen tulee hyddyttdmaan juuri heita ja heidan tyétaan, jotta he
ymmartavat muutoksen tarpeen (Toivola 2010, s. 137). Taten panostaminen avoimeen
ja runsaaseen monikanavaiseen viestintaan ja arvolupauksen tekeminen henkiléstolle
mahdollistavat muutosvastarinnan pienentymisen KPIl-mittareiden saamisessa osaksi

toimintaa ja jatkuvaa kehittamista.

Mittaamisen positiivisia vaikutuksia tunnistettiin kirjallisuuskatsauksesta yhteensa kuusi
tekijad. Ainoastaan asiakas- ja sidosryhmasuhteiden parantumista ei tunnistettu suoraan
case-aineistosta. Haastateltavat nostivat kuitenkin asiakastyytyvaisyyden ja asiakas-
maaran yhdeksi tarkeimmiksi mitattavaksi asioiksi, silla asiakkaita palvelevassa toimin-
nassa ne kertovat suoraan, miten yritys parjaa. Toisena tarkedna asiana haastatteluissa
nostettiin esille uuden strategian jalkauttaminen, silld kohdeorganisaation muutosprojek-
tin paatavoitteena on muuttaa heidan organisaatiokulttuuriansa. Kirjallisuuskatsauksesta
kavi ilmi, ettd KPI-mittareiden avulla pystytdan seuraamaan muutosta, mikd on myds
kohdeorganisaation tavoitteena tehdad muutosprojektin aikana. Kohdeorganisaation tuli-
sikin tuoda saavutukset toistuvasti henkiloston nakyviin kayttden monia eri kanavia, jotta

usko muutoksen tarpeeseen ei horju henkiléston keskuudessa.

Yhteenvetona voidaankin todeta, etta kohdeorganisaation johtotason tulisi tunnistaa esi-
miehet, jotka tarvitsevat enemman tukea muutosjohtamisessa, silla esimiesten tulisi
osata muutosjohtamisen kaytanteet KPI-mittareiden saamiseksi osaksi toimintaa ja jat-
kuvaa kehittdmista. Tama tarve tulee huomioida esimiesvalmennuksessa ja taten KPI-
mittareille on syyta varata riittavasti aikaa valmennuksiin. Esimiesten tulisi olla myos erit-
tain kiinnostuneita KPI-mittareista ja kayda aktiivisesti keskusteluja alaistensa kanssa,
jotta jokainen tyOntekija osaisi toimia itsenaisesti luodun prosessimallin mukaisesti KPI-
mittareiden kayttddnottamisen jalkeen. Henkilosto tulisi saada vakuuttuneiksi siita, etta
muutoksen taustalla on tavoitteena kasvattaa henkildstotyytyvaisyytta ja sen avulla asia-
kastyytyvaisyytta, joiden parantumisen seurauksena tehdaan kannattavaa kasvua. Kan-
nattava kasvu puolestaan mahdollistaa organisaation kehittamisen, jonka my6ta henki-

|6stotyytyvaisyys kasvaa jalleen jatkuvan kehityksen -mallin mukaisesti.

6.2 Tutkimuksen arviointi

Tutkimusprojekti sujui kokonaisuudessaan hyvin ja aikataulun puitteissa. Tutkimuksessa
onnistuttiin vastaamaan seka paatutkimuskysymykseen etta alatutkimuskysymyksiin ja
vastausten tueksi I0ydettiin riittavasti tieteellistd aineistoa. Tutkimusaineistoa 10ydettiin

laajasti tutkimusaiheesta, silla aihetta on tutkittu paljon eri nakdkulmista ja eri toimialoilla.
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Aineiston suuri maara pakotti tarkempiin hakurajauksiin, jonka seurauksena kaikkia tut-
kimuksen kannalta relevantteja lahteita ei kyetty kayttamaan tutkimuksessa. Tutkimuk-
sessa kaytetty aineisto on kuitenkin laaja-alaista, silla aineistona kaytettiin monipuolista

kirjallisuutta.

Tutkimukseen liittyy joitakin rajoitteita, joilla voi olla vaikutusta tutkimuksen luotettavuu-
teen ja laatuun. Tutkimuksen yhteydessa toteutetut haastattelut kohdistettiin todella pie-
nelle ryhmalle, joten niissa ilmi kayneita asioita ei voi yleistda. Haastateltavien keskeiset
roolit muutosohjelmassa ja muu case-aineisto antavat kuitenkin laajan pohjan tutkimuk-
sen luotettavuudelle. Rajoitteista ja pienesta otannasta huolimatta haastattelut tuovat tu-
kea ja nakdkulmia kirjallisuuskatsauksien tuloksille. Tutkimuksen aihe oli tutkimuksen
tekijalle entuudestaan melko tuntematon, joten haastattelujen luotettavuuteen vaikuttaa
myo6s mahdolliset tulkintaerot haastattelijan ja haastateltavan valilld. Haastatteluiden tu-
losten luotettavuutta ja laatua olisi kuitenkin voinut parantaa kasvattamalla haastattelui-

den maaraa, mutta tama ei ollut mielekasta tutkimuksen laajuusrajoituksen takia.

Muutosjohtamisen kasitteen laajuuden rajaaminen tutkimuksessa oli myos hieman haas-
tavaa. Sopivan lahdemateriaalin ja haastattelujen my6ta muutosjohtamisen nakékulman
rajaaminen tutkimuksen kannalta onnistui lopulta. Muutosjohtamisen menetelman valit-
seminen eri tavalla, olisi vaikuttanut osittain tutkimustuloksiin, silld organisaation muu-
tosvaiheita on kuvattu monella eri tavalla. Taten muutosjohtamisen menetelman valitse-
misen muutosprojektin lapiviemiseen olisi voinut avata eroja tarkemmin kirjallisuuskat-

sauksen avulla, mutta tutkimuksen laajuusrajoituksien takia sita ei voitu tehda.

Tutkimuksessa pystyttiin hydodyntamaan yleisemmin mittaamista ja muutosjohtamista
kasittelevia aineistoja, vaikka tutkimus kohdistettiin tiettyyn muutosprojektiin. Kuten tau-
lukosta 4 nahdaan, case-aineistoissa ilmi tulleet huomiot ja positiiviset vaikutukset ovat
tunnistettu aikaisemmissa tutkimuksissa. Tasta huolimatta, tutkimus tuo uuden nakokul-
man KPI-mittareiden rooliin muutosjohtamisessa ja jatkuvassa kehittdmisessa, silla sita

tarkastellaan case-tutkimuksena.

Tutkimuksessa ei mydskaan otettu kantaa kohdeorganisaation valitsemiin KPI-mittarei-
hin, joten tutkimustuloksia voidaan kayttda hyédyksi myds muissa muutosprojekteissa.
Tutkimuksen avulla I6ydettiin ratkaisuja mittaamisessa huomioitavien asioiden mini-
moimiseen ja organisaatioin toimintaan positiivisesti vaikuttavien tekijdéiden lisdamiseen,
jotka liittyvat yleisesti mittaamisen toteuttamiseen organisaatiossa. Ratkaisut ovat sellai-
sia, joita tulisi huomioida jokaisessa mittaamishankkeessa eika pelkastaan KPI-mittarei-

den saamisessa osaksi toimintaa.
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6.3 Tarve jatkotutkimukselle

Tutkimuksessa tutkittiin yleisella tasolla KPI-mittareiden vaikutusta organisaation toimin-
taan ja sita, miten muutosjohtamista voidaan kayttda hyodyksi mittareiden kayttéon-
otossa. Taten ensimmaisena jatkotutkimusehdotuksena on tutkia tarkemmin KPI-mitta-
reiden vaikutuksia eri osa-alueilla, kuten taloudessa tai asiakaspalvelussa. Toisena jat-
kotutkimusehdotuksena voisi tutkia sitd, mikd muutosjohtamisen menetelmista toimisi
parhaiten KPI-mittareiden kanssa. Kolmantena jatkotutkimusehdotuksena voisi yhdistaa
aikaisemmat ehdotukset eli tutkia tietyn osa-alueen KPI-mittareiden kayttéonottoa ja sita,
kuinka parhaimmaksi havaittu muutosjohtamisen menetelma tukisi mittareiden kayttéon-

ottoa.

Case-tutkimuksen jatkotutkimusehdotuksena on tutkia, onnistuttinko KPI-mittareilla ja
maaratietoisella muutosjohtamisella saavuttamaan asetuttuja tavoitteita. Tavoite ei kui-
tenkaan ole pelkastaan mittareiden kayttédnotto, vaan lopulliset tulokset. Kohdeorgani-
saation tavoitteena on myds jatkokehittaa KPI-mittareita niiden kayttéonoton jalkeen en-
tistakin hyddyllisemmiksi. Taten mielenkiintoisena jatkotutkimusehdotuksena olisi myos
tutkia, ilmenisikdé mittaamisen jatkokehittamisessa samoja haittoja kuin mittareiden kayt-
téonotossa ja toimisivatko samat muutosjohtamisen neuvot ratkaisujen minimoimiseen.
Neljantena jatkotutkimusehdotuksena voisi viela tutkia vuoden kuluttua nyt valittujen mit-

tareiden kayttdonotosta ja arvioida niiden vaikutusta tehtyihin toimenpiteisiin.
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LIITE A: HAASTATTELUKYSYMYKSET

Mika on/oli sinun roolisi mittareiden kehittdmisessa?

Mika on roolisi mittareiden valmistuttua?

Mista syntyi tarve mittareille?

Mita mittareilla tavoitellaan?

Miten uskot mittaamisen vaikuttavan toimintaan? Hyvat ja huonot puolet?
Miten paadyttiin 5 eri osa-alueeseen ja viiteen nakdkulmaan?
Muodostuiko mittareiden lopullinen maara, miten?

Mitka ovat tarkeimmat mittaamanne asiat? Miksi juuri ne?
Mita/minkalaisia paatoksia naiden mittareiden pohjalta tehdaan?

Miten kaytatte paivittaisessa, viikoittaisessa tai kuukausittaisessa johtamisessa mittaamista hy6-
dyksi?

Miten varmistatte muutoksen?

Kuinka yllapidatte muutosta kaynnissa?



