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Yritykset ovat alkaneet kerdtd toiminnastaan yhda enmmén tietoa. Kerdttyd tietoa kaytetaan
paatoksenteon  tukena ja  apuna  yrityksen  nykytilanteen  arvioinnissa.  Huomio
liiketoimintatiedonhallinnassa on kuitenkin viime aikoina siirtynyt nykytilanteen analysoinnista
entistd voimakkaammin siihen, miten olemassa olevan tiedon perusteella voitaisiin ennustaa myos

tulevaisuutta. On alettu puhua liiketoiminnan suorituskyvyn johtamisesta.

Liiketoiminnan  suorituskyvyn johtaminen on osa liiketoimintaraportointiarkkitehtuuria.
Suorituskyvyn johtamisen jarjestelmélld keratdan ja yhdistetddn tulevaisuuteen liittyvaa tietoa.
Kerattya tietoa voidaan hyodyntéé liiketoimintaraportoinnin tyokaluilla. Suorituskyvyn johtamisen

jarjestelmien toteuttamisen hankkeista epaonnistuu kuitenkin tutkimusten mukaan yli puolet.

Tarkastelen téssd tutkimuksessa suorituskyvyn johtamisen jarjestelman toteuttamisen malleja
kahdella eri tavalla. Ensimmaiseksi tarkastelen tutkimuskirjallisuudessa esiintyvia suorituskyvyn
johtamisen jarjestelman toteuttamisen malleja. Toinen osa koostuu haastattelututkimuksesta, jossa
huomio keskittyy Metso Mining and Construction Technologyn liiketoiminnan suorituskyvyn
johtamisen jarjestelman toteuttamisen hankkeeseen osallistuneiden henkildiden kokemuksiin

hankkeen toteuttamisesta.

Tutkimukseni tuloksena esitdn tutkimuskirjallisuuden ja haastattelututkimuksen havaintojen
perusteella muodostamani mallin suorituskyvyn johtamisen jarjestelman toteuttamiseksi. Malli

koostuu seitsemasté eri toteutusvaiheesta ja kuudesta eri avaintekijésta.
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1 JOHDANTO

Yritykset ovat alkaneet viime vuosina kerdtd toiminnastaan yhd enemman tietoa. Téatd tietoa
varastoidaan eri tavoin ja sitd kaytetd&n yrityksen nykytilanteen seuraamiseen ja raportointiin.
Viime vuosina on kuitenkin noussut esiin ajatus siitd, pystyttaisiinkd olemassa olevan tiedon
perusteella katsomaan nykytilanteen ja historian lisdksi my6s tulevaisuuteen. Muun muassa
liiketoimintaympériston ja markkinoiden muutosten ennakointi on elintdrkeda yrityksen toiminnan

kannalta.

Tietoa on viime vuosiin asti kerétty hyvin hajanaisilla ja standardisoimattomilla menetelmill&, kuten
esimerkiksi paperilla tai Excel-taulukoilla. Nain kerétty tieto on vaikeasti yhdistettdvaa, ja sen
luotettavuus on hyvinkin kyseenalaista. Yritykset ovat samaan aikaan alkaneet Kiinnittdd yha
enemman huomiota suorituskyvyn parantamiseen ja ennustamiseen. On alettu puhua liiketoiminnan
suorituskyvyn johtamisesta. Sen avulla on tarkoitus standardisoida ja yhdenmukaistaa yritysten

tulevaisuutta koskevaa tiedonkerdysta ja tietoa.

ICT-alan tutkimus- ja konsultointiyritys Gartnerin vuonna 2008 tekemén Kkyselytutkimuksen
mukaan liiketoiminnan suorituskyvyn johtaminen oli kahden kolmasosan alalla tydskentelevéan
vastaajan mielestd tarkein liiketoimintatiedon hallinnan osa-alue. T&std huolimatta yli puolet
liiketoiminnan suorituskykya parantavan projektin  toteuttavista yrityksistd epaonnistuu

suorituskyvyn parantamisessa. (Stevens 2008.)

Termi liiketoiminnan suorituskyvyn johtaminen on viime vuosina esiintynyt yhd enemmaén
varsinkin englanninkielisessé tutkimuskirjallisuudessa. Sen variaatioita ovat esimerkiksi Corporate
Performance Management (CPM), Enterprise Performance Management (EPM) ja Business Per-
formance Management (BPM). Monikasitteisyys johtuu muun muassa alalla toimivien yritysten
halusta kehittdd omia ohjelmistojaan ja tuotteitaan itse valitsemansa termin alla. Osittain my6s tasta
johtuen aiheen méaritelmd on epdselvd, ja eri tutkimuskirjallisuudessa siihen viitataan monilla eri
termeilla. Suomalaisessa tutkimuksessa puhutaan kuitenkin  pé&asiassa liiketoiminnan

suorituskyvyn johtamisesta (kts. esim. Aho 2011, 86).

Tutkimuskirjallisuudessa on useita eri malleja suorituskyvyn johtamisen jarjestelméan

toteuttamiseksi. Kasitteiden hajanaisuuden lisaksi ne ovat usein myds hyvin teoreettisella tasolla



olevia projektin elinkaaren kuvauksia. Lisaksi niissd jad huomioimatta projektissa mukana olevat

inhimilliset tekijat, kuten esimerkiksi projektissa mukana olevien henkilGiden véliset suhteet.

Metso Mining and Construction Technology -yrityksessa aloitettiin liiketoiminnan suorituskyvyn
johtamisen hanke alkuvuodesta 2012. Hankkeen edetessd huomattiin nopeasti, etteivét teoria ja
suunnitelmat aina kohtaa kaytdnnon toteutuksen kanssa. Syyskuussa 2012 Metso Mining and
Contruction Technologyn liiketoimintaraportoinnista vastaavan yksikon johtaja ehdotti pro gradu -
tutkielmani aiheeksi liiketoiminnan suorituskyvyn jérjestelmien toteuttamisen tutkimusta.
Tyoskentelen Business Intelligence Specialistina samassa yksikdssa, ja olin osittain tukemassa

jarjestelman teknista kehittamista. Varsinaiseen projektiryhméan en kuitenkaan kuulunut.

Pro gradu -tutkielmani tarkoituksena on tarkastella jo olemassa olevia suorituskyvyn johtamisen
malleja ja muodostaa niiden pohjalta kdytannén paremmin huomioon ottava malli suorituskyvyn
johtamisen jarjestelmén toteuttamiseksi. Tutkielmani koostuu kahdesta osasta. Ensimmaisessa
osassa tarkoituksenani on Kartoittaa perinteisen kirjallisuuskatsauksen keinoin alan tutkimuksissa
esiintyvid suorituskyvyn johtamisen jarjestelmien toteuttamismalleja. Toinen o0sa on
haastattelututkimus. Siin& kartoitan Metso Mining and Construction Technologyn (Metso MAC)
liiketoiminnan suorituskyvyn johtamisen jarjestelman toteuttamisessa mukana olleiden henkildiden
kokemuksia ja ajatuksia projektista. Kirjallisuuskatsauksen ja haastattelututkimuksen pohjalta

rakennan tulosluvussa oman mallini suorituskyvyn johtamisjarjestelman toteuttamiseksi.

1.1 Tutkimusote

Kéytan tutkimuksessani kahta tutkimusmenetelmaa. Ensimmadisessa osassa tarkoituksenani on
rakentaa kirjallisuuskatsauksen keinoin kuva jo olemassa olevista suorituskyvyn johtamisen
jarjestelman  toteuttamisen  malleista ja luoda pohja tutkielman toiselle osalle,
haastattelututkimukselle. Tutkimuksessani metodologia on jaettu luettavuuden kannalta kahteen
osaan.  Tutkimusmenetelmédt  esittelen  tarkemmin  sekd  kirjallisuuskatsauksen  ettéd

haastattelututkimuksen aluksi.

Tassa tutkimuksessa kéyttdmani Kirjallisuuskatsausmetodi on systemaattinen Kkirjallisuuskatsaus.
Systemaattinen Kirjallisuuskatsaus rakentaa usein tutkimuksessa alkuasetelmaa, jonka avulla
voidaan esimerkiksi perustella, miksi juuri valittu tutkimuskysymys on merkittava. Lisaksi

systemaattinen Kirjallisuuskatsaus on vahvasti kytkoksissa pyrkimyksiin 16ytda niin sanottuja best



practises- ja benchmarking-malleja, joilla pyritddn kartoittamaan tutkimuksen keinoin parhaita

toimintamalleja. (Metsdmuuronen 2005, 578.)

Tutkimukseni  toinen osa Kkasittdd haastattelututkimuksen. Haastattelumetodiksi  valitsin
puolistrukturoidun haastattelun, silla tdman haastattelutyypin keskidssa ovat haastateltavien asioille
antamat merkitykset ja tulkinnat. Puolistrukturoitu haastattelu on huomattavasti lahempana
strukturoimatonta kuin strukturoitua haastattelua. T&ssé haastattelutyypissa ei ole ennalta tarkasti
médriteltyd kysymysten muotoa tai esittdmisjarjestystd, mutta haastattelu kohdistuu johonkin

ennalta maaritettyyn teemaan. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47-48.)



2 KESKEISET KASITTEET

Taman luvun tarkoituksena on esitelld tutkimukseni kannalta keskeiset késitteet. Tutkimuksen
teoreettinen viitekehys rakentuu tiedonhallinnan, liiketoimintatiedon hallinnan, suorituskyvyn,
tietovarastoinnin ja suorituskyvyn johtamisen Kkasitteiden pohjalle. Tiedonhallinnan kappale
esittelee aiheen tutkimuksen nelja eri nékokulmaa ja keskittyy erityisesti organisaation
tiedonhallintaan. Liiketoimintatiedon hallinnan kappaleessa kayn l&pi lyhyesti aiheesta tehdyn
tutkimuksen historian ja sen keskeiset madritelmat. Suorituskyvyn alaluvussa esittelen
suorituskykyéa erityisesti organisaation nékokulmasta. Tietovarastoinnin kappaleessa esittelen
puolestaan kaksi tutkimuksen perusndkemysta tietovarastoinnin madritelméastd. Viimeisessa
kappaleessa esittelen suorituskyvyn johtamisen tutkimusta ja kdyn ldpi sen madritelmia ja

terminologiaa.

2.1 Tiedonhallinta

Tiedonhallinta voidaan méaéritella hyvin monella tavalla. Tiedonhallinnan tutkimuksesta on yleisesti
erotettu kolme vaihetta. Ensimmaiseksi alalla keskityttiin informaation rakenteeseen ja sen
saattamiseen padtoksentekijoiden ulottuville. Seuraavaksi tutkimuksen painopiste siirtyi kohti
hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon valisia suhteita. Kolmas vaihe ndkee tiedon késitteen sijasta
virtana, ja keskittyy enemman niihin konteksteihin, joissa tieto esiintyy. Tiedonhallinnan késitetta

on tutkittu lahinna neljasta eri ndkokulmasta (Hong & Stahle 2005, 3):

1. Filosofinen ja psykologinen nédkdkulma, joka keskittyy avainkysymyksiin, kuten mité tieto
on, mista tieto tulee ja minkalaisella mekanismilla tietoa kasitellaan.

2. Organisatorinen ja sosiologinen ndkékulma, jossa pohditaan, miten tietoa voi luoda ja hallita
yhdessa. Tamé nédkokulma keskittyy organisaatiorakenteisiin, verkostoihin ja yhteisoihin.

3. Taloustieteellinen ja liiketoiminnallinen ndkokulma, jonka padkysymys késittelee arvon
lisdédmistd tiedon avulla. Tassa nakokulmassa késitellddn myos kilpailuedun saavuttamista
tiedon avulla.

4. Teknologinen ndkokulma, joka kasittelee vadlineitd, joilla tietoa voidaan tehokkaasti

séilyttaa, jakaa ja louhia.

Tutkielmani kannalta mielenkiintoisimmat ovat kolmas ja neljas ndkékulma. Organisaation kannalta

tiedonhallinta voidaan laajimmillaan n&dhd& organisaation kaiken tiedon hallintana. Kapeimmillaan



silld voidaan tarkoittaa esimerkiksi vain yhta tiedonhallinnan tydkalua tai vélinettd. Maaritelma
riippuu aina kontekstista, josta tiedonhallintaa tarkastellaan. (Okkonen, Pirtiméki, Hannula &
Lonngvist 2002, 4.)

Harryson (2000, 194-196) korostaa tiedon vapauttavaa merkitystd. Hanen mukaansa
tiedonhallinnan téarkein tehtdvéa on taata tiedon vapaa liikkuminen ja virtaaminen l&pi organisaation.
Stahle (1999, 209) puolestaan nékee tiedonhallinnan tapoina hallita organisaation aineetonta
padomaa. Pro gradu -tutkielmassani kaytan Okkosen ym. (2002, 6) méadritelmaa tiedonhallinnasta:
“tiedonhallinta on prosessi, jota kdytetddn saavuttamaan parempi suorituskyky tehokkaan

tiedonjakamisen ja organisaation oppimisen kautta”.

2.2 Liiketoimintatieto ja liiketoimintatiedon hallinta

Liiketoimintatiedon hallinnan historia ulottuu aina 1970-luvulle asti, mutta nykymuodossaan
(Business Intelligence) siitd alettiin puhua vasta 1990-luvun alussa. Organisaatiot kayttavéat
lilketoimintatiedon hallintaa yleisimmin pa&toksenteon tukemiseksi ja nopeuttamiseksi. Termista
lilketoimintatiedon hallinta esiintyy useita maaritelmia. Méaéritelmét voivat olla hyvinkin laveita.
Esimerkiksi Halliman (2000, 3-7) toteaa erittdin véljasti, etta liiketoimintatiedon hallinnalla voidaan

tarkoittaa kaikkea toimintaa, mika liittyy liiketoimintatietoon.

Collins (1997, 14) maérittelee liiketoimintatiedon hallinnan Hallimania tarkemmin. H&n pitaa
liiketoimintatiedon hallintaa prosessina, joka tukee liiketoiminnan pé&atoksentekoa. Paatoksentekoa
voidaan tukea kerdamaélla tietoa esimerkiksi Kilpailijoista, markkinoista ja asiakkaista seké
jalostamalla kerattya tietoa tarkoiksi analyyseiksi paatoksentekijoiden saataville. Collinsin mukaan
organisaatiot pystyvét liiketoimintatiedon hallinnalla vélttdmé&an riskeja ja yllatyksié, mutta toisaalta
litketoimintatiedon hallinta luo perustan myds suorituskyvyn hallinnalle.

Kéytan tdmén tutkimuksen pohjalla Pirttimden, Lonnqvistin ja Karjaluodon (2006) maéaritelmaa
liiketoimintatiedon hallinnasta. Pirttiméaki ym. méaarittelevat liiketoimintatiedon hallinnan sisdisen ja
ulkoisen datan muuntamiseksi informaatioksi kyvykkyyksistd, markkinatilanteesta, toiminnoista ja
tavoitteista, joihin yrityksen pitdisi pyrkid, jotta se pysyisi kilpailukykyisend. Lisaksi Pirttimaki ym.
toteavat, ettd liiketoimintatiedon hallinta on dualistinen. Se tarkoittaa yhdestd né&kokulmasta
informaatiota ja tietoa, joka kuvaa organisaatiota itsedan seké sen liiketoimintaympaéristéa suhteessa

kilpailijoihin, markkinoihin sek& taloudellisiin kysymyksiin. Toisesta ndkdkulmasta sill4 puolestaan
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tarkoitetaan analyyttista prosessia, joka tuottaa nakemyksid, ehdotuksia ja suosituksia johdolle

paatoksenteon tueksi. (Pirttiméki, ym. 2006, 83).

Vaikka liiketoimintatiedon hallinnan perimmaisend tarkoituksena on tukea organisaation
paatoksentekoa, ei silla ole suoraa yhteyttd organisaation strategiaan. Perinteisilla
liiketoimintatiedon hallinnan tyokaluilla ei pystyta esimerkiksi ennustamaan tulevaa kehitysta tai
korjaamaan yrityksen strategiaa. Liiketoimintatiedon hallinnassa huomio keskittyy nykyisen

tilanteen analysointiin ja raportointiin.

2.3 Suorituskyky

Suorituskyvylld tarkoitetaan yksinkertaistettuna sit4, miten organisaatio saavuttaa asettamiaan
tavoitteita. Laitinen (1998, 20) maarittelee suorituskyvyn yrityksen kyvyksi saada aikaan tuotoksia
asetetuilla ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Ukon, Karhun, Pekkolan, Rantasen ja
Tenhusen (2007, 3) mukaan suorituskykyd voidaan tarkastella kahdesta eri né&kokulmasta.
Ensimmainen nédkokulma korostaa kykya saavuttaa asetetut tavoitteet. Tassa ndkokulmassa on kyse
siitd, saavutetaanko etukéteen asetetut tavoitteet. Toinen nakokulma puolestaan keskittyy
suorituksen onnistumiseen ilman asetettuja tavoitteita. Suorituksen onnistumisen mittaamiseen on
tarjolla monenlaisia eri mittareita. Tassd tutkimuksessa kaytdn Hannulan ja Lodnngvistin
méaritelmaa suorituskyvystd ja sen mittaamisesta. Hannulan ja Lonngvistin (2002) mukaan
suorituskyvyn mittaamisessa on organisaation johdon nakdkulmasta kyse organisaation vision tai

strategian toteutumisen seka liiketoiminnan kannattavuuden seurannasta.

Ukko ym. nostavat yleisimmiksi suorituskyvyn mittareiksi yrityksissa tuottavuuden,
kannattavuuden, taloudellisuuden, tuloksellisuuden ja tehokkuuden. Tuottavuudella tarkoitetaan
sitd, kuinka tehokkaasti yritys yhdistdd tuotannontekijamarkkinoilta hankkimansa panokset
saadakseen aikaan mahdollisimman suuren tuotoksen myytévaksi suoritteiden markkinoilla.
Yksinkertaistettuna tuottavuudella tarkoitetaan tuotosten ja panosten valista suhdetta. (Ukko ym.
2007, 4.)

Kannattavuutta Ukko ym. pitdvat tarkeimpénd organisaation suorituskyvyn osa-alueista.
Kannattavuus voidaan maéaéritelld muun muassa yrityksen pitkantahtaimen tulontuottamiskyvyksi
suhteutettuna eri sidosryhmien yritykselle kohdistamiin vaatimuksiin (Kettunen, Makinen &
Neilimo 1976). Perusajatus on kuitenkin se, ettd kannattavuus on kyky tuottaa voittoa tulojen ja
menojen erotuksena (Ukko ym. 2007, 4).
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Taloudellisuudessa keskitytdan siihen, kuinka edullisesti jokin tuotos saadaan aikaan. Nakokulmia
taloudellisuuteen on yleensé kaksi. Kyse voi olla kyvysta tuottaa nykyisilla kustannuksilla suurempi
tuotos tai toisaalta kyvystd saada fyysinen tuotos aikaan pienemmilld kustannuksilla. (Ukko ym.
2007, 5.)

Tuloksellisuudessa on kyse saavutettujen tuotosten tai tulosten suhteuttamisesta asetettuihin
tavoitteisiin. Toiminta on sitd tuloksellisempaa, mita lahempéné asetettuja tavoitteita ollaan. Mikali
tavoitteet saavutetaan, toiminta on sitd tuloksellisempaa, mitd kauemmaksi tavoitteiden yli paastaan.
Tuloksellisuuden kannalta merkittdvien mittarien valinta on ratkaisevassa asemassa. Tavoitteet
tulisi pystya asettamaan niin, ettd niiden tavoitteleminen on mielekéstd ja samalla haastavaa.
Lis&haasteita tavoitteiden asettamiseen tuo nykyadédn myos se, ettd yrityksilld on usein seka
taloudellisia etta ei-taloudellisia tavoitteita. (Ukko ym. 2007, 5.)

Taloudellisesta nakokulmasta maéariteltynd tehokkuus on samankaltainen tuloksellisuuden kanssa.
Tuloksellisuudesta poiketen tehokkuudessa tarkasteluun otetaan mukaan myods aikamaaritelma.
Yksinkertaistettuna tehokkuus on yrityksen kyky saavuttaa asetetut tavoitteet tietyssa aikayksikgssé.
(Ukko ym. 2007, 6.)

Taloudellisen nakokulman lisaksi viime aikoina on yleistynyt myds nakdkulma suorituskyvysté
moniulotteisena ilmiona. Suorituskyvyn maaritelma on laajentunut edelleen kattamaan myds muun
muassa Yyhteiskunnalliset odotukset ja organisaation strategiset tavoitteet (Marchand & Raymond
2008). Kehitykseen on vaikuttanut osaltaan tasapainotettujen mittaristojen yleistyminen.
Tasapainotettujen mittaristojen avulla yrityksen suorituskyvyn osa-alueet pystytddn jakamaan
pienempiin osa-alueisiin, ja ne perustuvat usein yrityksen strategian ja vision pohjalle.
Tasapainotettujen mittaristojen suurin vahvuus on, ettd niiden avulla pystytédan liittdmaan
aineettomat tekijat taloudellisiin tuloksiin. (Kujansivu, Lonnqvist, Jaaskeldinen & Sillanpaa 2007,
152-153.)

Esimerkiksi Balanced Scorecard -menetelman avulla suorituskykyé tarkastellaan neljasta eri

nakokulmasta. Nakokulmat ovat:

Talous
Asiakas

Sisdiset prosessit

N

Kehittyminen ja oppiminen
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Néiden n&kokulmien perusteella pyritddn tunnistamaan yrityksen strategian kannalta tarkeita
menestystekijoitd. Menestystekijat tulisi kyetd muuttamaan mitattaviksi méaareiksi, jotka yhdessa
muodostavat Balanced Scorecardin. (Kujansivu ym. 2007, 152-153.)

2.4 Tietovarastointi

Tietovarastoinnin (Data Warehousing) ké&site méaéritellddn yleisesti prosessiksi, jossa kootaan
yhteen tietoa eri tietoldhteista ja kerdtaan se yhteen tietovarastoon. Esimerkiksi Hardingin ja Yun
(1999, 31-33) mukaan tietovarastointi on periaate, joka tarjoaa organisaation kayttdjille keskitetyn
ja integroidun informaatiol&hteen. Tietovarastoa voidaan hyddyntad analyyttisesti ja siitd voidaan
tuottaa informaatiota organisaation johdon pdadtoksenteon tueksi esimerkiksi erilaisten
raportointiratkaisujen avulla. Tietovarasto on tdman prosessin pddkomponentti. Silla tarkoitetaan

operatiivisten jarjestelmien ja raportointiratkaisujen valissa olevaa tietokantakerrosta.

Alan teoksissa esitellddn usein kaksi nékokulmaa tietovaraston kasitteeseen. Ensimmaéisessa
nékokulmassa korostuu ajatus tietovarastosta tietokantana. Toinen nakokulma korostaa enemman

tapaa, jolla tietovarasto on mallinnettu.

Inmon (2002, 389) madrittelee tietovaraston kokoelmaksi integroituja, aihekohtaisia tietokantoja,
jotka on suunniteltu tukemaan paatdksentekoa, ja joiden jokainen tietoyksikké on suhteessa
johonkin ajan hetkeen. Tietovarasto siséltdd perustietoja ja niihin liittyvdd summattua
yhteenvetotietoa.

Kimballin ja Rossin (2002, 397) mukaan tietovarasto siséltdd operatiivisista jarjestelmista eli
liiketoiminnan kannalta Kkriittisistd jarjestelmistd kerattyja tietoja, jotka on organisoitu
yhteenvetokyselyjen ja analysoinnin tehokkuuden sek& helppokéyttéisyyden nédkdkulmasta. Tahén
nédkemykseen sisaltyy enemman myods ajatus tiedon puhdistamisesta ja yhdenmukaistamisesta

tietovarastossa.

Suorituskyvyn johtamisen jarjestelmén kannalta organisaation tietovarastoinnilla on merkittavé osa,
sill& tietovarasto sisaltdd operatiivisista jarjestelmistd ladatun tiedon. Suorituskyvyn johtamisen
jarjestelmassa voidaan hyodynt&é tietovaraston sisaltdméa tietoa yhdistamélla sitd manuaalisesti
ennustusjarjestelmaan syotetyn tiedon kanssa. Tietovarastossa tieto on myos tallennettu analysointia

ja raportointia varten optimoituun muotoon.
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2.5 Suorituskyvyn johtaminen

Suorituskyvyn johtamista on tutkittu akateemisella puolella verrattain véhan aikaa, noin 1990-luvun
puolivalista asti. Tutkimuksen vahéisyydesta ja standardien puuttumisesta johtuen alan tutkimus on
hyvin hajanaista. Tatichhin (2010, 13) kirjallisuusselvityksen mukaan vain 0,1 prosenttia eli
seitseméa 6618 alan tutkimuksesta oli lainattu yli 30 kertaa. Alan tutkimus on perinteisesti
keskittynyt enemman suorituskyvyn mittausjarjestelmiin kuin koko organisaation laajuisiin
suorituskyvyn johtamisjarjestelmiin. Toisaalta my6s mittausjarjestelmien ja mittaristojen avulla on

pyritty tukemaan kokonaisvaltaisesti suorituskyvyn johtamista.

Liiketoiminnan puolella termin k&ayttd laajeni, kun tutkimusyhtio Gartnerin analyytikko Lee
Geischecker pyrki liittdmaan sen avulla yhteen yksittéisia suorituskykyyn liittyvia tekijoita, kuten
tasapainotettua mittaristoa, toimintolaskentaa, arvojohtamista sekd budjetointia tietojarjestelmien
kautta. Varsinkin englanninkielisessé tutkimuksessa esiintyy useita eri termeja suorituskyvyn
johtamisesta. Suomen kielessa on Ahon (2011, 91-92) mukaan kuitenkin yh& vahvemmin
vakiintumassa termi suorituskyvyn johtaminen. H&n listaa taulukkoon 1 eri suorituskyvyn
johtamiseen liittyvia englanninkielisia termeja. Taulukossa on mukana myos yritykset, sillda ne

julkaisevat nykyaan paljon materiaalia suorituskyvyn johtamisesta.
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Taulukko 1. Suorituskyvyn johtamiseen liittyvien termien kaytto kirjallisuudessa ja yrityksissa.

Coveney (2003)
van Decker (2010)
Geishecker (2002)

Geishecker &
(2001)

Reyner

Marr & Chazkel (2004)
Miranda (2004)

Moncla & Arents-Gregory

Termi Lyhenne | Tutkimuskirjallisuus Yritykset
Performance PM Amaratunga &  Baldry | Gartner
Management (2002)
International Data Corporation

Barret (2004) (IDC)

Bittlestone (1997)

Brudan (2010)

Busi & Bititci (2006)

van Decker (2011)

Eckerson (2011)

Lebas (1995)

Neely et al. (1995)

Packova & Karacsony

(2010)

Sharif (2002)

Thorpe (2004)
Corporate Performance | CPM Bourne et al. (2003) Aberdeen
Management

Burns (2009) Cognos

Chandler (2009) Gartner

Chandler & van Decker | Logica

(2010)

Oracle

PriceWaterhouseCoopers

SRC Software
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(2003)

van Roekel et al. (2009)

Strategic Performance | SPM Grigore et al. (2009) SAS
Management
Marr (2006)
de Waal (2007)
Business Performance | BPM Ariyachandra & Frolick | Applix
Management (2008)
BPM Partners
Axson (2007)
Cartesis
Baltaxe & van Decker
(2003) Geac
Eckerson (2006:2009) Forrester Research
Franco-Santos et al. (2007) | Hyperion
Golfarelli et al. (2004) IBM BSC
Hostmann (2011) International Data Corporation
(IDC)
Meta Group (2002)
Mojdeh (2005)
Tucker & Dimon (2009)
Turban et al. (2007)
van Decker (2004)
Enterprise Performance | EPM Bose (2006) AMR Research
Management
Stefan et al. (2010) Business Objects
Schultz (2004) Ernst & Young
Oracle
Peoplesoft
SAP
Evidence-based Man- | EbM Marr (2010)

agement

16




Liséksi Aho toteaa, ettd suorituskyvyn johtamisessa johdetaan, mitataan, seurataan tai raportoidaan
suorituskykyéa aktiivisesti ja annetaan palautetta strategialle. Se on johdon keinovalikoima ohjata
ihmiset tekemé&én asioita organisaation strategian saavuttamiseksi. Kaikki tdma perustuu aktiiviseen

suorituskyvyn johtamiseen informaatioon ja dataan perustuen.

Aho jasentelee suorituskyvyn johtamisen késitettd Biticin (1997) luoman suorituskyvyn johtamisen
pyramidin avulla (Kuva 1). Pyramidi kasittdd kymmenen tasoa, ja se rakentuu operatiivisten
tietojarjestelmien ja muiden tietolahteiden pohjalle. Tietoa ladataan eri jarjestelmista ja l&hteista
tietovarastoon, jonka péélle rakennetaan erilaisia raportointijarjestelmid. Raportointijarjestelmien
avulla pyritdan tunnistamaan yrityksen Kriittiset menestystekijat ja keskeiset suorituskyvyn mittarit.
N&ma menestystekijat ja suorituskyvyn mittarit pyritddn yhdistdmaan tarkoituksenmukaisesti
organisaation visioon ja strategiaan. Niiden avulla on siis pyrkimyksend maérittd4, miten missio,
visio ja strategia saavutetaan, ja tarjota liséksi tydkalut ndiden tavoitteiden seurantaan. (Aho 2011,
100.)

Missio

Visio ja arvot

Strategiset tavoitteet

Strategiat

Kriittiset menestystekijat

Keskeiset suorituskyvyn mittarit \
Taktiikat \

Analysointi ja raportointi

Tietovarasto -
| | | Mow |

| Tiedon latausprosessi |

Mittaristot ja tydpdydat

Operatiiviset tietojarjestelmit ja muut tietoldhteet

Kuva 1. Biticin (1997) suorituskyvyn johtamisen pyramidi

Tassd tutkielmassa ké&ytdn Ahon maééaritelmad suorituskyvyn johtamisesta. Aho madrittelee
suorituskyvyn johtamisen seuraavasti: Suorituskyvyn johtaminen on kokonaisvaltainen
suorituskykya kasitteleva prosessi, jossa integroidaan teknologiaa hyddyntéen yhteen suorituskyvyn
johtamisen prosessit, mittarit, menetelmat, informaatio seké@ aineeton pddoma, jotta voitaisiin tukea

strategiatydskentelyn eri vaiheita ja vastata paatoksentekijoiden tietotarpeisiin” (Aho 2011, 103).
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3 KIRJALLISUUSKATSAUS

Taman luvun avulla pyrin kartoittamaan tutkimuskirjallisuudesta 16ytyvia suorituskyvyn johtamisen
jarjestelman toteuttamisen malleja. Kirjallisuuskatsaus koostuu kahdesta osasta. Ensimmaisessé
luvussa kasittelen yleisesti tietojarjestelmien toteuttamista. Seuraavissa luvuissa esittelen
tutkimuskirjallisuudesta 10ytyvid malleja suorituskyvyn johtamisen jérjestelmén toteuttamiseksi.
Suorituskyvyn johtamisen mallit on esitelty kaksiosaisen rakenteen avulla. Jokaisen mallin kohdalla
esittelen ensimmaiseksi mallin toteuttamisen vaiheet, ja sen jalkeen kayn 1api mallien toteuttamisen
avaintekijat. Kasittelyn jakaminen kahteen osaan mahdollistaa mallien helpomman vertailun ja

yhteisten piirteiden l16ytamisen. Viimeisessé luvussa kokoan mallien yhteiset piirteet yhteenvedoksi.

Kirjallisuuskatsauksen vahvuus metodologiana on se, ettd sen avulla pystytddn rakentamaan
kokonaiskuvaa tietystd asiakokonaisuudesta (Baumeister ja Leary 1997, 312.) Sen avulla pystyn
parhaiten luomaan yleiskuvaa siitd, mik&d on oleellista suorituskyvyn johtamisen hankkeen

toteuttamisprojekteissa.

Kirjallisuuskatsauksen tyypit voidaan jakaa kolmeen osaan, kuvailevaan Kirjallisuuskatsaukseen,
systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen ja meta-analyysiin (Kuva 2). Kuvaileva Kirjallisuuskatsaus
on tyypeistd laajin. Sille ei ole asetettu tiukkoja saant6jd, ja sen avulla pystytddn kuvailemaan

tutkittavaa ilmiota laaja-alaisesti ja luokittelemaan sen ominaisuuksia.

Kuvaileva Systemaattinen
¥ Meta-analyysi

kirjallisuuskatsaus kirjallisuuskatsaus

Kuva 2. Kirjallisuuskatsaustyypit

Toinen perustyypeistd on meta-analyysi. Se jaotellaan edelleen kvalitatiiviseen ja kvantitatiiviseen
meta-analyysiin. Kvalitatiivinen meta-analyysi jakautuu yh& edelleen metasynteesiin ja
metayhteenvetoon. Metasynteesi on ndistd kvalitatiivisempi ldhestymistapa. Sen ideana on
ymmaértad ja selittdd tutkittavaa ilmiotd yhdistelemalld samaa aihetta tarkastelevat tutkimukset.

IImioita tarkastellaan pé&dosien ja erojen kautta, jolloin aihealueesta rakentuu samalla kokonaiskuva.
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(Walsh ja Downe 2005 204-205.) Synteesin tekija pyrkii siis suorittamaan tulkinnan alkuperdisten
tulkintojen pohjalta eli toisten tutkijoiden tutkimustuloksista (Zimmer 2006, 312).

Metayhteenveto ottaa metasynteesia voimakkaamman askeleen kohti kvantitatiivista tutkimusotetta,
silld tulosten yhdistamisessa kaytetddn kvantitatiivisia menetelmid. Yleensd metayhteenvedon
katsotaan koostuvan neljasta eri vaiheesta, jotka ovat seulominen, ryhmittely, tiivistdminen ja

efektikokojen laskenta.

Kvantitatiivisessa meta-analyysissa tarkoituksena on yhdistda kvantitatiivisia tutkimustuloksia
tilastotieteellisin menetelmin. Tavoitteena on luoda yleistyksid suhteessa yksittdisiin tutkimuksiin.
Yhdistdminen vaatii usein lahteind kéytettdvien tutkimusten yhdenmukaistamista. Perusajatuksena
kvantitatiivisessa meta-analyysissa on todeta useita tutkimustuloksia yhdistelemall& tietynlainen
suunta merkitsevaksi. (Metsdmuuronen 2009, 483.)

Kolmas perustyypeistd, systemaattinen analyysi, on tiivistelma tietyn aihepiirin aiempien
tutkimusten olennaisesta sisallostd. Systemaattinen Kirjallisuuskatsaus rakentaa usein tutkimuksessa
ns. alkuasetelmaa, jonka avulla voidaan esimerkiksi perustella, miksi juuri valittu tutkimuskysymys
on merkittava. Yksi tarked systemaattisuuden mukanaan tuoma ulottuvuus on ndyttoon perustuva
(evidence based) paatdksenteko, jolla tarkoitetaan tutkitun tiedon tuomista paatoksenteon tueksi ja
sitd varten. Nayttoon perustuva paatoksenteko on parhaimman toimintatavan eli tuloksellisimman ja
tehokkaimman toimintamallin etsimistd. N&in ollen systemaattinen kirjallisuuskatsaus on vahvasti
kytkoksissa pyrkimyksiin 16ytdd niin sanottuja best practises- ja benchmarking-malleja, joilla

pyritaan loytamaan tutkimuksen keinoin parhaita toimintamalleja. (Metsamuuronen 2005, 578.)

Tassa tutkimuksessa kayttaméani Kirjallisuuskatsausmetodi on systemaattinen Kirjallisuuskatsaus. Se
palvelee tarkoituksiani parhaiten, sill4 pyrin seka tiivistdmain suorituskyvyn johtamisesta tehtya
tutkimusta, luomaan alkuasetelmaa Metson MAC:n pilotointiprojektin arviointiin ettd 16ytdmaan
alaan liittyvia parhaita toimintamalleja. Olen valinnut tutkimuksessani suorituskyvyn johtamisen
jarjestelman toteuttamisen hankkeita késittelevan tutkimuskirjallisuuden Finkin (2005) mallin
avulla. Finkin malli jaottelee kirjallisuuskatsauksen seitsem&an eri vaiheeseen (Kuva 3).
Valitsemalla tarkan metodin pyrin luomaan toistettavuutta ja uskottavuutta tutkimukseeni seka

varmistamaan lahteiden keskindisen loogisuuden.
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Tutkimuskysymyksen asettaminen

Vi

Bibliografian tietokantojen ja WWW-sivustojen valinta

v/

Hakutermien valinta

Asiantuntijan
arvio
tietokannoista ja
hakutermeista

\

Kdytannon seulan asettaminen
Esim. sisaltd; ajanjakso; kieli

V

Metodologisenseulan asettaminen
Esim. tutkimussuunnitelma; otanta, tiedonkeruu

V

Katsauksensuorittaminen
Prosessin testaus ; tekijdiden koulutus; itse katsaus

A4

Synteesin tekeminen tuloksista
Tamanhetkisen tiedon raportointi; tutkimustarpeen

osoittaminen; l&ydasten selittdminen; tutkimuksen laadun

kuvaus

/\

Laaduntarkkailu
Luotettavuuden
jatarkkuuden
varmistaminen

—

Kuvaileva katsaus
Tulosten laadullinen synteesi

Meta-analyysi
Tulosten tilastollinen kombinaatio

Kuva 3. Kirjallisuuskatsaus vaiheittain Finkin (2005, 54) mallia mukaillen

Finkin mallissa ensimmainen vaihe on tutkimuskysymyksen asettelu (Fink 2005, 3-5). Tutkielmani
tavoite tutkimuskysymykseksi muotoiltuna on ”Miten suorituskyvyn johtamisen jarjestelma tulisi
toteuttaa?” Tutkimuskysymyksen jalkeen valitaan tietokannat. Kédytin tiedonhakuun Nelliportaalin
monihaun tietokantoja. Nelli on tiedonhakuportaali, jonka kautta voidaan kayttdd opiskelulle,

opetukselle ja tutkimukselle keskeisia verkkoaineistoja. Nelli sisaltdd paadsyn muun muassa yli
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30 000 elektroniseen lehteen, erilaisiin sanakirjoihin, hakuteoksiin ja yli sataan tietokantaan.
(wwwe.uta.fi/kirjasto/oppaat/nelli.html, luettu 19.4.2013) Liséksi valitsin suomenkieliseksi lahteeksi
minulla ennestdan kirjahyllyssd olleen Mika Ahon vaitoskirjan Konstruktio suorituskyvyn
johtamisen Kkypsyyden arviointiin, koska halusin ottaa mukaan tutkimukseen my6s yhden
suomenkielisen lahteen. Hakutermeiksi valitsin kolme eri fraasia: ”Corporate Performance Man-
agement”, “Enterprise Performance Management” sekd “Business Performance Management”.

Fraasien valintaan vaikutti jo edelld mainittu alan tutkimuskasitteiden hajanaisuus.

Seuraavat vaiheet Finkin mallissa koskevat aineiston rajaamista. Hakutulosten véhyydesta ja alan
suhteellisen nuoresta historiasta johtuen tutkimuskirjallisuutta ei I0ytynyt valtavia mééria. Rajasin
hakutulokset luonnollisesti jo hakutermeissa kéyttdmaani englannin kieleen. Lisaksi pyrin
I0ytdmaan lahteitd, jotka ovat alle viisi vuotta vanhoja. Nain tiukan rajauksen tein siksi, etta halusin
mahdollisimman tuoretta aineistoa Metson suorituskyvyn johtamisjarjestelmien tukemiseksi.

Taman liséksi rajasin vield pois ohjelmistotuottajien, kuten SAP:in, IBM:n ja Oraclen teokset.

Varsinaisessa Kirjallisuuskatsauksen Kirjoittamisen vaiheessa kaytin kolmivaiheista metodia.
Ensimmaiseksi luin teoksen kokonaisuudessaan l&pi muistiinpanoja tehden. Taman jalkeen
keskityin varsinaista suorituskyvyn johtamista kasittelevédan osa-alueeseen. Viimeiseksi Kirjoitin
osa-alueesta katsauksen. Néaiden kuvausten perusteella kirjoitin Finkin mallin viimeisena kohtana

olevan kuvailevan synteesin aiheesta.

3.1 Tietojarjestelman toteuttaminen

Tietojarjestelméprojektien toteuttamisen lahtékohtana on yleisesti ollut se, ettd tietojarjestelman
avulla muutetaan radikaalisti organisaation vanhoja toimintatapoja. Tdméa lahtokohta on kuitenkin
yleensd lilan suoraviivainen, sillda wusein organisaation ja sen tyOntekijoiden vanhojen
toimintatapojen muuttaminen on hankalampaa kuin etukateen ajatellaan. Talloin tulokset jaavét
usein puolittaisiksi tai lopputulos voi olla jopa lahtbasetelmaa heikompi. (Hyotyldinen ja
Kalliokoski 2001, 17.)

Tutkimuskirjallisuudessa tietojarjestelmien hallinnan keskeiset teemat ovat koskeneet strategian
muodostamista, tietojarjestelmien kayttoonottoa, osaamisen kehittdmisté ja suorituksen mittaamista.
Nakemys tietojarjestelmien hallinnasta on muuttunut yhd vahvemmin kohti nakemysta
tietoteknologiasta potentiaalisena ja intellektuaalisena teknologiana. Nakemyksen perustana on se,

etta tietojarjestelmien hyodyt realisoituvat vasta onnistuneen toteuttamisen jélkeen silloin, kun

21



jarjestelmad paastaan kayttamaan. Taman vuoksi hyotyjen realisoituminen on lopulta Kiinni
loppukayttajistd. (Hyotyldinen ja Kalliokoski 2001, 19.)

Alan tutkimuksen mukaan tietojarjestelmien kayttoonotolla saavutettavien tulosten katsotaan
riippuvan jarjestelmien toteutus- ja kayttdonottoprosesseista. Usein késitys on ollut se, etta tekninen
kehitys tapahtuu nousevasti askel askeleelta. Viimeaikaisten tutkimusten perusteella on kuitenkin
osoitettu, ettei tietojarjestelmien toteuttaminen ole néin yksinkertaista. Kyse on usein pitkasta ja
monimutkaisesta prosessista, jossa on mukana useita eri toimijoita. (Hyotyldinen ja Kalliokoski
2001, 21.)

Hyotyldinen (1998) on  muodostanut  oman  prosessimallinsa tietojarjestelmien

kayttoonottoprosessista (Kuva 4).

Kehittdminen )
Innovaatio Kayttoonotto- ..~
va_lhe
SUUNNITTELU- L Py )
TOIMINTA KAYTTOONOTTO- " KAYTTO- JA KEHITTAMIS-
. TOIMINTA e TOIMINTA
T ————  Aka ——»

Kuva 4. Hyotyldisen tietojarjestelmien kayttdonottoprosessi

Hyotyldisen mallissa suunnittelua kuvataan katkoviivalla. Suunnittelu ei etene yhtajaksoisesti, vaan
se koostuu pienemmisté osista. Kayttoonottotoiminnassa Hyotyldinen korostaa sitd, ettd jarjestelma
saattaa alittaa kayttdonoton alkuvaiheessa edellisen jarjestelman tason. Kayttoonotossa on lopulta
kyse uuden jarjestelmén ja organisaation toimintatapojen sopeuttamisesta toisiinsa. Kayttéjien tulee
osata liittdd uusi jarjestelma tukemaan omaa tyotansd. Kolmas paatekija Hyotyldisen mallissa
koskee jatkuvaa kehitystoimintaa jarjestelman k&ytossd. Talla tarkoitetaan muun muassa uusien
mahdollisuuksien kartoittamista ja hyodyntdmistd seka jarjestelman kéytdssa havaittavien vikojen
poistamista. Hyotylaisen mallissa suunnittelutoiminta on limittdinen muiden vaiheiden kanssa. Sen

merkitys korostuu kuitenkin prosessin alkuvaiheessa. (Hyo6tyldinen ja Kalliokoski 2001, 22.)

Tietojdrjestelmien  toteuttamisprosessi  voidaan ndhdd my0s eri vaiheista koostuvana
elinkaarimallina. Elinkaarimallin toteutuksessa on usein eroteltavissa kaksi eri toimijaa.

Ensimmdinen pdaatoimija on loppukéyttdjayritys, jolle toinen pddtoimija, tietojarjestelmén
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toimittaja, toteuttaa tietojarjestelman kayttéonoton. Tietojarjestelmén toimittaja voi olla esimerkiksi
ulkopuolinen yritys, mutta se voi koostua my0s organisaation siséltd koottavista asiantuntijoista.
(Hyotyladinen ja Kalliokoski 2001, 23.)

Loppukéyttajayrityksen nékokulmasta voidaan eritelld nelja vaihetta (Kuva 5) (Hyotyldinen ja
Kalliokoski 2001, 24). Ne ovat:

1. Strategiasuunnittelu

2. Tietojarjestelmén suunnittelu ja jarjestelméan valinta
3. Tietojarjestelmén kayttoonotto
4

Tietojarjestelméan kehittdminen

1 2 3. 4
- “ p £ ., N - g ..‘\ ", S,
., | . il ™ { e
| | B y . . | 5 / i A
B B, ] B, [, £
i

_Strat_eg_iasuunnirhlalu Tietojarjestelman Tietojarjestelman Tietojarjestelman
(liketoiminnan tavoitieet suunnittelu ja jarfestelmain kayttainotiovaihe kehittaminen

Ia edellytykset tieto- valinta, vaatimusmaarittely

jarjestelmalle)

Kuva 5. Tietojarjestelman toteuttamisprosessi loppukéyttajayrityksen ndkokulmasta

Strategia voidaan erotella kahteen eri osaan, liiketoimintastrategiaan ja tietotekniikkastrategiaan.
Tietotekniikkastrategian tavoitteena on madritelld tietotekniikan rooli liiketoimintastrategiassa.
Tietojérjestelmien elinkaaret ovat yleensa niin pitkid, ettd huolellinen suunnittelu on valttamatonta.
(Hyotylédinen ja Kalliokoski 2001, 25.)

Tietojarjestelmén suunnittelu ja jarjestelman valinta on strategian jalkeen seuraava vaihe. Tdssé
vaiheessa on tarkeintd kartoittaa jarjestelmalle asetettavat vaatimukset ja valita nditd vaatimuksia
parhaiten vastaava jarjestelma. Huolella kartoitettavat vaatimukset toimivat usein myds ohjenuorana

siit4, mitd projektilla tavoitellaan. (Hy6tyldinen ja Kalliokoski 2001, 25.)
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Tietojérjestelméan kayttéonoton vaihe koostuu valitun tietojérjestelmén toteuttamisesta ja siihen
liittyvista lisatoistd, kuten koulutuksista ja dokumentoinnista. Kriittisin kdyttédnoton vaihe on usein
tuotantok&yttoon siirtyminen. Sitd varten on varattava riittdvasti aikaa ja resursseja. (Hyotyldinen ja
Kalliokoski 2001, 25.)

Viimeinen vaihe loppukéayttdjdorganisaation nakokulmasta on tietojarjestelman jatkuvan
kehittdmisen vaihe. Se pitdd sisédllddn muun muassa jarjestelman pdivittdmisen, organisaation
henkiloston  kehittdmisen ja tarvittaessa kaytettdvan jarjestelmédn laajentamisen. Jatkuvaan
kehittdmiseen liittyy myds organisaation toimintaprosessien kehittdminen tietojarjestelman kéayton

avulla saadun palautteen perusteella. (Hyo6tyldinen ja Kalliokoski 2001, 26.)

Hyotyldisen mukaan onnistuneesta tietojarjestelman kayttoonottoprosessista on erotettavissa kolme
avaintekijad (Kuva 6). Ensimmaéinen niistd on organisaation ndktkulma muutokseen. Hyo6tyldinen
tarkoittaa téalla sitda, miten organisaatiossa suhtaudutaan yleisesti muutokseen, ja miten toteutettavaa
tietojarjestelméan kayttéonottoa kuvaillaan. Toinen avaintekija on se, miten tietojarjestelman
kayttoonotto suunnitellaan. Loppukayttdjien tulisi olla mukana suunnittelussa jo varhaisessa
vaiheessa. Kolmas ja Hyotyldisen mukaan tarkein avaintekijd on organisaation rakenne.
Kéyttoonottoprojektissa ratkaisevaa on se, miten suunnittelijat, loppukéyttdjat, johtajat ja muut
osapuolet tydskentelevat ja kommunikoivat keskenddn, sekd miten eri osapuolet ldytdvat omat

roolinsa projektin eri vaiheissa. (Hyotylainen 1998, 214.)
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Kuva 6. Hyotylaisen tietojarjestelman kayttdonottoprosessin avaintekijat

Hyotyldinen toteaa myos, ettd jarjestelman toteutuksessa on lopulta kyse siitd, kuinka organisaatio
ja sen henkil6t kykenevat oppimaan ja luomaan uutta tietoa kéyttéonoton eri vaiheissa. Yksildiden
oppimisen kautta mahdollistetaan koko organisaation oppiminen. Taman vuoksi projektin eri
vaiheissa tulisi varmistaa jatkuva kommunikointi- ja vuoropuheluprosessi. (Hyotyldinen ja
Kalliokoski 2001, 32.)

Kling (1998, 22) korostaa kayttajakeskeisyytté tietojarjestelmien kayttoonotossa. Klingin mukaan
kayttajakeskeisyys tietojarjestelmien suunnittelussa tarkoittaa sitd, ettd jarjestelmét rakennetaan
tukemaan ihmisten taitoja ja tarpeita. Kling listaa viisi asiaa, jotka kayttajakeskeisen

tietojarjestelman suunnittelussa tulisi huomioida.

Ensimmaiseksi on tarkedd huomioida, ettd jarjestelmd on osa suurempaa kokonaisuutta, jossa
kayttaja tyoskentelee. Jarjestelman vuorovaikutuksen ja kommunikoinnin jo olemassa olevien
tyoskentelytapojen ja -vélineiden kanssa tulisi olla mahdollisimman tehokasta. Toiseksi
suunnittelussa tulisi varmistaa, etta jarjestelma tulee toimimaan teknisesti. Kayttajien ei tulisi kantaa
huolta teknisistd ongelmista ja ratkaisuista, vaan k&yton tulisi olla mahdollisimman helppoa.

Kolmas asia on odotusten realistisuus. Kling korostaa sitg, ett padosassa ovat edelleen tyontekijat,
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ei tietojarjestelmd. Neljanneksi Kling huomauttaa, ettd kaikkien tietojarjestelman kéayttéonottoon
osallistuvien tahojen, kuten kayttajien, suunnittelijoiden seka kehittajien, odotukset tulisi kartoittaa
ja sulauttaa mahdollisimman hyvin yhteen jo projektin alkuvaiheessa. Nain valtetddn mahdolliset
yllatykset projektin edetessd. Viimeisend kohtana Kling huomauttaa, etta tietojarjestelmia ei tule
nahdd ihmisten kaltaisina. Niiden tarkoituksena ei ole korvata ihmisi&, silld inhimillisia
ominaisuuksia, kuten objektiivisuutta ja sosiaalisia taitoja, on mahdoton siirtd4 tietojarjestelmiin.
(Kling 1998, 23-24.)

3.2 Ahon malli

Mika Aho esittelee vaitoskirjassaan Konstruktio suorituskyvyn johtamisen kypsyyden arviointiin
(2011) oman mallinsa suorituskyvyn mittaamiseksi. Vaikka vaitoskirjan perusajatuksena on luoda
arviointimalli organisaation suorituskyvyn mittaamiseksi, esittelee se myds aihetta laajemmin.
Paahuomio kirjassa on jo valmiiden toimintatapojen arvioinnissa, mutta tdman lisdksi Aho esittelee

my0s oman mallinsa suorituskyvyn johtamisen jarjestelmén rakentamisesta.

Aho rakentaa suorituskyvyn johtamisen mittaamisen mallinsa omien empiiristen kokemuksiensa,
alan tutkimuskirjallisuuden ja viisi yritysta késittavan case-tutkimuksen perusteella. Han valitsee
vaitdstutkimuksensa pohjalle pelkistetyn késitteen suorituskyvyn johtaminen, silld se ei ole sidottu
tietyn osa-alueen suorituskyvyn johtamiseen, vaan viittaa laajasti mihin tahansa organisaation
suorituskyvyn johtamiseen. Ahon mukaan organisaatioiden tulee mitata tuloksia ja kayttaytymista
kaikilla organisaatiotasoilla, jotta tehdyt toimenpiteet johtavat strategisten tavoitteiden

saavuttamiseen.
3.2.1 Mallin vaiheet

Aho pitdd suorituskyvyn johtamista organisaatioissa  jatkuvana prosessina  pelkén
projektinakdkulman sijasta. Han esittdd suorituskyvyn johtamisen prosessin Eckersonin (2011)
luoman suorituskyvyn johtamisen viitekehyksen avulla. Eckersonin viitekehys koostuu neljésta eri
vaiheesta ja kahdesta eri syklistd. Sen tarkoituksena on k&antd& organisaation strategia
konkreettisiksi toimiksi (Kuva 7). (Aho 2011, 103-104.)
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Kuva 7. Eckersonin suorituskyvyn johtamisen viitekehys

Strategiasykliin kuuluu kaksi vaihetta, strategisointi ja suunnittelu. Strategisointivaiheessa
pyrkimyksena on maaritelld ja tunnistaa missioita, visioita ja arvoja, joihin pyritaan. Lisaksi ndiden
saavuttamiseksi madritellddn sek& lyhyen ettd pitk&dn aikavélin tavoitteita. Myds mittaristojen
madrittely kuuluu strategisoinnin vaiheeseen. Mittareiden tulisi olla tiukasti kytkoksissa
liiketoimintastrategiaan. (Aho 2011, 104-105.)

Toinen vaihe, suunnittelu, kasittdd prosessin toimintaohjelman rakentamisen. Toimintaohjelmat
pitavat sisallddn muun muassa aikatauluihin, henkilostd- ja laitteistoresursseihin sekd budjettiin
liittyvat tekijat. Suunnitteluvaiheessa pitéisi saavuttaa taso, josta on helppo siirtyd syklin toiseen,

toimeenpanoon vaiheeseen. (Aho 2011, 105.)

Toimeenpanon sykli koostuu niin ik&an kahdesta vaiheesta, seurannan ja analysoinnin seka
toiminnan ja tarkentamisen vaiheesta. Seurannan ja analysoinnin vaiheessa tavoitteena on rakentaa
raportointijarjestelmat tavoitteiden saavuttamisen seuraamiseksi. Raportoinnin on mahdollistettava
suorituskyvyn seuranta ja analysointi. Raportointiin kaytetddn usein tyopoytda tai mittaristoa.
Raportoinnissa kaytettava tyokalu on kuitenkin usein riippuvainen organisaation kaytdssa olevasta
liikketoimintatiedon hallinnan infrastruktuurista ja sen pohjalta toimivista analytiikkatytkaluista.
(Aho 2011, 105.)
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Raportoinnin avulla saatavaan tietoon reagointi on viitekehyksen viimeinen vaihe. Toiminnan ja
tarkentamisen vaiheessa tehddédn muutoksia saatujen tulosten perusteella. Seurannan ja analysoinnin
vaiheessa rakennetut tyopoydat ja mittaristot voivat liséksi tarjota erilaisia skenaarioita reagoimisen
tueksi. Niiden téarkein tehtdvd on kuitenkin tarjota tietoa neljannessa vaiheessa tapahtuvan
paatdksenteon tukemiseksi. (Aho 2011, 105.)

3.2.2 Avaintekijat

Aho rakentaa vaitoskirjassaan kypsyysmallin suorituskyvyn johtamisen arviointia varten. Malli on
mielenkiintoinen tutkielmani kannalta, silla Aho listaa siind tehokkaan suorituskyvyn johtamisen
jarjestelmdn taustalla olevia avaintekijoitd. Ahon suorituskyvyn johtamisen arvioinnin malli
koostuu viidestd eri paadkomponentista, joista jokainen jakautuu vield edelleen kolmeen

alakomponenttiin. Liséksi suorituskyvyn johtamiseen liittyy Ahon mallissa vield nelja

tukikomponenttia, jotka ovat yhteisia kaikille padkomponenteille (Taulukko 2).

Taulukko 2. Ahon suorituskyvyn johtamisen komponentit
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organisaatiokulttuuriin. Aho korostaa sitd, ettd komponentissa p&&dhuomio on nimenomaan
henkiloston ja sidosryhmien tiedoissa ja osaamisessa, eikd esimerkiksi patenteissa ja
tavaramerkeissé. Aineettoman padoman alikomponentit ovat kompetenssit, organisaatiokulttuuri
seka sidosryhmaét. (Aho 2011, 143.)

Kompetenssin alikomponentin kohdalla korostuu suorituskyvyn johtamisen osaamiskeskuksen
rakentaminen.  Osaamiskeskuksessa tulisi olla henkiloitd sek& liiketoiminnan ett4
informaatioteknologian puolelta. Tarkedd on myos, ettd mukana on analyytikkoja alueelta, johon
suorituskyvyn johtaminen keskittyy. Osaamiskeskus toimii yhteistydssd, ja sen tehtdvana on
rakentaa strategia ja pohtia, miten tavoitteisiin péastaisiin liiketoimintaraportoinnin tarjoaman
teknologian avulla. Ahon tutkimuksesta kdy ilmi, ettd osaamiskeskuksen puute johtaa usein siihen,
ettei organisaatio ole kyvykdas toimimaan suorituskyvyn johtamisen korkeimmilla kypsyystasoilla.
(Aho 2011, 143.)

Organisaatiokulttuuri koskee laajasti méariteltynd kaikkia organisaatiossa vallitsevia arvoja ja
normeja, jotka erottavat sen toisesta organisaatiosta. Arvot ovat usein niin syvallg, ettei niita pystyta
tiedostamaan. Suorituskyvyn johtamisen kannalta merkittdvid organisaatiokulttuurin osa-alueita
ovat esimerkiksi mittaamisen ja vastuullisuuden kulttuurit. My6s strategian luomisessa
organisaatiokulttuurilla on térked merkitys. Ahon case-tutkimuksessa organisaatiokulttuurin
vaikutus liiketoiminnan suorituskyvyn arviointiin ilmeni kahdella tavalla. Organisaatioiden sisalla
oli huomattavissa informaation jakamiseen liittyvid ongelmia sek& ylimman johdon vastustusta.
Informaation jakamisen ongelmat ilmenivat muun muassa yhden case-yrityksen kohdalla, jossa
talousosaston henkil6t halusivat pitdd omat luvut itsellddn. Johdon vastustus puolestaan ilmeni
pelkona lilan avoimesta suorituskykymittareiden esittdmisestd ja luottamuksellisen tiedon
mahdollisesta vaarinkaytosta. (Aho 2011, 147.)

Sidosryhmilla Aho tarkoittaa kaikkia sisaisid ja ulkoisia suorituskyvyn johtamiseen liittyvia
toimijoita. Usein ndilld osapuolilla on lahtokohtaisesti ristiriitaisia odotuksia ja nékokulmia
suorituskyvyn johtamiseen. Aho nostaa vaiheen tarkeimmaéksi yksittdiseksi tekijaksi jo edellisessé
alikomponentissa korostuneen ylimmén johdon tuen. Ylimmén johdon rooli korostuu paitsi
rahoituksessa, niin myds hankkeen mainostamisessa koko organisaation laajuudelle. (Aho 2011,
150.)

Toinen Ahon padkomponenteista on informaatio. Sen ensimmainen alikomponentti on datan ja

informaation laatu. Aho kéyttaa véitostutkimuksessaan Jalosen ja Lonngvistin (2009) maaritelmaa
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informaatiosta. Heiddn mukaansa informaatiolla viitataan dataan, jolla on jokin muoto, asiayhteys
tai mielekés sisaltd, ja jota on tarkoitus kommunikoida eteenpdin. Data voidaan muuntaa
informaatioksi tietotekniikan avulla siirtdmallda operatiivisissa tietojarjestelmisséd olevaa dataa
yrityksen tietovarastoon. Informaation muuntaminen edelleen tietdimykseksi vaatii kuitenkin
ihmisen suorittamaan analyysid, silla informaatiosta tulee tietdmysta vasta, kun vastaanottaja
tulkitsee sen jossakin kontekstissa. (Aho 2011, 21.)

Datan laatu on yksi yleisimmista tietovarastoinnin ongelmista. Laadun kyseenalaistaminen ei
valttamatta johdu yksinomaan siind esiintyvista selkeistd virheistd, vaan kyse voi olla myos
valtavan ja moniulotteisen tietomaarén todentamisesta. Kayttédjien lahtokohta on usein negatiivinen,
jolloin data pitdd todentaa oikeaksi. Perinteisid datan laadun mittareita ovat muun muassa
taydellisyys, tarkkuus, johdonmukaisuus ja ajantasaisuus. Tietovarastoinnissa on tarkedd
mahdollisten virheiden korjaaminen lahdejarjestelméastd alkaen. Mikéli dataa muokataan liiaksi
vasta tietovarastoon lataamisen yhteydessd, menettad se nopeasti lapinakyvyytensa loppukayttajan
nakokulmasta. (Aho 2011, 152 -153.)

Toinen informaation alikomponentti on informaation tuottaminen, jakelu ja saatavuus.
Tuottamisessa on kyse siitd, miten informaatiota pystytdén tuottamaan péaatoksentekoa tukevassa
muodossa. Saatavuudessa ja jakelussa Aho korostaa mahdollisimman nopeaa kéasiksi paasya
informaatioon. Lisaksi jakelussa nousi esille informaation rajaaminen. Paasya informaatioon
rajataan paitsi tietoturvasyistd, niin myods informaatiotulvan vélttdmiseksi. Pyrkimyksend on siis
saada vain kayttajan omaa paatoksentekoa tukeva tieto mahdollisimman nopeasti ja vaivattomasti
tarjolle. (Aho 2011, 155-156.)

Viimeinen informaation alikomponentti on yhteiset rakenteet ja perustiedot. Yhteisilla rakenteilla
Aho viittaa koko organisaation laajuiseen liiketoimintasanastoon. Niiden olemassaolo helpottaa
suuresti datan todentamista ja lisdd toiminnan lapinakyvyytta. Perustietojen hallinta puolestaan
mahdollistaa suorituskyvyn johtamisen koko organisaation laajuisesti. Tyypillisesti perustiedolla

tarkoitetaan esimerkiksi organisaatiolle yhteisid materiaaleja ja asiakkaita. (Aho 2011, 157-158.)

Seuraava Ahon suorituskyvyn johtamisen padkomponentti on strategia ja liiketoiminta. Sen
alikomponentit ovat strategiat ja tavoitteet, paatoksenteon tuki sekd arvo liiketoiminnalle.
Strategiat ja tavoitteet -alikomponentti liittyy vahvasti suorituskyvyn johtamisen projektin
suunnitteluvaiheeseen organisaatiossa. Sen tarkoituksena on liittdd liiketoiminnan strategiat ja

tavoitteet mahdollisimman tiiviisti suorituskyvyn johtamiseen. Suorituskyvyn johtamisessa
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maéadriteltdvien mittareiden tulisi olla suorassa yhteydessd organisaation liiketoimintastrategiaan.
Haasteita strategian ja mittaristojen sulauttamisessa asettavat yleensd ongelmat kommunikaatiossa.
(Aho 2011, 158-159.)

Arvo liiketoiminnalle -alikomponentin mittaaminen on usein varsinkin alkuvaiheessa hankalaa. Aho
korostaakin, ettd hyodyt ovat usein nahtavissa vasta pidemmaéllé aikavélilla ja silloinkin epasuorasti.
Taman liséksi Aho jaottelee hyodyt laadullisiin ja maé&rallisiin. Laadullisista hy6dyista
esimerkkeind ovat tehokkaampi péatoksenteko ja yhteisen tiedon laadun parantuminen.
Maaréllisista hyodyistd Ahon esimerkkeja ovat alentuneet kustannukset sek& johtamisen
avainprosessien nopeampi toteutus. Yleisesti suorituskyvyn johtamisen avulla tavoitellaan kuitenkin

padtoksenteon tukemista, eika niink&an konkreettisesti mitattavia sdést6ja. (Aho 2011, 161.)

Kolmas strategian ja liiketoiminnan osa onkin paatoksenteon tukeminen. Paatoksenteon tukemisen
tavoitteena ei ole taysin faktapohjainen paatoksenteko, vaan inhimillisen paatdéksenteon tukeminen.
Intuitiolle ja liiketoimintavaistolle on jatettdvd tilansa. Toinen alikomponentin tavoite on
paatoksenteon nopeuttaminen. Tarjoamalla tarvittava tieto mahdollisimman nopeasti saataville
myos paatoksenteko nopeutuu. (Aho 2011, 159 — 160.)

Neljas padkomponentti, suorituskyky, koostuu suorituskyvyn johtamisen prosesseista, suorituskyvyn
mittaamisesta ja seurannasta sekd suorituskykyinformaation analysoinnista. Padkomponentin
aihealueeseen kuuluvat lisdksi suorituskyvyn mittaaminen ja seuraaminen sekd erilaiset

suorituskyvyn visualisoinnit ja analysoinnit. (Aho 2011, 165.)

Suorituskyvyn johtamisen prosessien alikomponentti késittdd ne prosessit, joilla organisaatiossa
johdetaan suorituskykyd. Ahon suorituskyvyn johtamisen arviointimallia varten tekemdassa case-
tutkimuksessa esille nousivat erityisesti perinteiset suorituskyvyn prosessit, kuten raportointi,
budjetointi ja ennustaminen. Yleisimpadna ongelmana Aho naki suorituskyvyn eri prosessien
yhtendisen toiminnan. Useissa yrityksissa ne toimivat toisistaan erillisin osina, joten ne eivat pysty
yhtendisesti muuntamaan organisaation strategiaa tuloksiksi. Aho nédki ongelmana myds sen, etté
organisaatioissa raportoidaan sitd, mik& on helppoa raportoida, eika sitd, mika olisi organisaatiolle
tarkeintd. (Aho 2011, 165-166.)

Suorituskyvyn mittaamisessa ja seurannassa tarkastellaan, millaisia analysointivélineitd ja
mittareita organisaatiolla on k&yttssa, ja miten ne on onnistuttu linjaamaan strategian tueksi.
Mittaamista ja mittaristoja ei tulisi rakentaa liiaksi tietojérjestelmien ehdoilla, vaan niista pitéisi

tehdd mahdollisimman joustavia. Ongelmana on se, etteivdt organisaatiot tiedd tai o0saa
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kommunikoida riittdvan hyvin sitd, mita pitéisi mitata. Teknologia asettaa harvemmin rajoituksia
mittaamiselle. Varsinaisen mittariston kaytén ongelmia ovat esimerkiksi muutosvastarinta ja
koulutuksen puute. Niinpd mittariston toteutuksen vaiheessa on elintarkeéa, ettd projektiin ovat
sitoutettuna myos keskeiset loppukayttajat. (Aho 2011, 168-169.)

Suorituskykyinformaation analysointi on strategian péakomponentin viimeinen alaosa. Aho
perustelee alikomponentin mukaan ottamista sillg, ettd paatoksentekoon ei enaa riita pelkka data,
vaan tarvitaan myos analyysia sen kontekstista ja siitd, miksi data on sellaista kuin se on.
Analytiikan perusta on trendien etsiminen suuresta datajoukosta. Naista trendeistda pyritdén
tunnistamaan ne, jotka saattavat auttaa tulevaisuuden suorituskyvyn ennustamisessa. Suorituskyvyn
kannalta keskeisia asioita pyritddn yha yleisemmin ennustamaan matemaattisten mallien avulla,
jotka perustuvat jo olemassa olevaan tietoon. Suorituskyvyn mittaamista tukevia malleja ovat muun
muassa tiedon louhinta, Kklusterointi sekéd erilaiset paatoksentekopuut ja markkinaperusteiset
analyysit. (Aho 2011, 170-171.)

Viimeinen Ahon suorituskyvyn johtamisen kypsyysmallin p&akomponentti on teknologia. Sen
ensimmadinen alikomponentti on tietovarastointiarkkitehtuuri.  Perusrakenteella viitataan
organisaation tietovarastointiratkaisuun, jonka paalle suorituskyvyn johtamisen toiminta on
rakennettu. Aho nostaa alikomponentin tarkeimmaksi tekijaksi ratkaisun joustavuuden, silla
suorituskyvyn  johtamisen tulee reagoida nopeasti liiketoiminnan tarpeisiin.  Toinen
tietovarastointiarkkitehtuurin kannalta tarkeé asia on datan integroiminen. Keskitetyn tietovaraston
tehtdvana on tuoda tieto kayttajien saataville joskus useista eri lahdejarjestelmistd, ja talloin datan
integroiminen tapahtuu tietovarastossa. Integroimisen on tapahduttava koko organisaation
laajuisesti, ja sen on oltava johdonmukaista datan todennettavuuden turvaamiseksi. (Aho 2011, 173-
176.)

Toinen teknologian komponenteista on teknologian ja liiketoiminnan suhde. Sen huomio keskittyy
siihen, miten liiketoimintapuoli ja IT-puoli kommunikoivat ja suhtautuvat toisiinsa, ja miten ne
ymmértavat suorituskyvyn johtamisen organisaatiossa. Niiden yhteistydon ei tulisi ohjata
liiketoimintastrategiaa, vaan tuottaa tietoa paatoksentekijoille. Ahon vaitdskirjassa IT-puoli ja
lilketoimintapuoli on erotettu vahvasti toisistaan. Alalla on havaittavissa myos sitd, ettd
suorituskyvyn johtamisesta vastaava yksikko voidaan sijoittaa suoraan liiketoiminnan alaisuuteen
IT-osaston sijaan. (Aho 2011, 176-177.)
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Sovellusarkkitehtuurin alikomponentin tehtavana on tarkastella eri liiketoiminnan suorituskykyyn
liittyvid sovelluksia omina kokonaisuuksinaan. Sovellusarkkitehtuuriin kuuluvat keskeisimmaét
sovellukset, joita tarvitaan datan johtamiseen ja liiketoiminnan tukemiseen. Se siséltaa seké yleiset
ettd liiketoimintasovellukset ja antaa kuvan niiden vuorovaikutuksesta ja suhteesta
liiketoimintaprosesseihin. Suorituskyvyn johtamisen kannalta sovellusarkkitehtuuri on erittain
tarked. Sen ominaisuudet vaikuttavat suoraan siihen, miten mittaristoja on mahdollista toteuttaa ja
kayttad. Sovellusarkkitehtuurin kohdalla on kuitenkin varottava sitg, ettei suorituskyvyn johtamisen

hanke mene taysin tietojarjestelmaprojektiksi. (Aho 2011, 178-180.)

Viiden padkomponentin lisdaksi Aho listaa mallissaan vield nelja eri  kypsyysmallin
tukikomponenttia. Niitd voidaan tarkastella joko p&ikomponentteja tukevina tai yksittaising
komponentteina. Ensimmadinen tukikomponenteista on hallinta, organisointi ja vastuu. Sen
tarkoituksena on tarkastella sitd, miten hallinta, organisointi ja vastuu on jaettu suorituskyvyn

johtamishankkeen eri vaiheissa.

Toisella eli laajuuden ja syvyyden tukikomponentilla viitataan siihen, kuinka laajasti ja
kokonaisvaltaisesti suorituskyvyn johtamisen hanke organisaatiossa toteutetaan. Aho nostaa
syvyyden laajuuden rinnalle, silla suorituskyvyn johtamista tukevat toimintatavat tulisi saada osaksi
tyontekijoiden jokapaivéista tyoskentelya. Pelkka horisontaalinen hankkeen toteutus ei ole riittava.
(Aho 2011, 188.)

Kolmannessa eli prosessien ja maaritelmien tukikomponentissa tarkastellaan hankkeen eri
yhteydessé suoritettavia toimenpiteitd ja menettelytapoja. Neljas tukikomponentti on viestinta, joka
viittaa paitsi informaation siirtdmiseen, niin my6s merkityksen ja yhteisyyden tuottamiseen

suorituskyvyn johtamisen mallin eri komponenttien valill&4. (Aho 2011, 189-190.)

Aho mittaa organisaation suorituskyvyn kypsyytta viisitasoisella mallilla (Kuva 8). Mallin

perusideana on se, ettd edellinen askel antaa perustan seuraavan askeleen saavuttamiselle.

33



Strateginen johtamisviline: Suorituskyvyn johtamisesta on tullut
5 |johdolle strateginen johtamisvéline ja se tukee strategiaprosessin kaikkia
eri vaiheita.

Analyyttinen liiketoiminta: Lilketoiminnasta on tullut entista analyyttisempaa

2 avainliiketoiminta-alueilla. Mittareilla on vahva yhteys yrityksen strategiaan.

Faktoihin pohjautuva paatdksenteko: Yrityksenlaajuinen tietovarastointiratkaisu,
3 | paatokset tehdaén yha enemman faktoihin pohjautuen. Tavoitteet saavutetaan entista
paremmin.

Arvon ymmartaminen: Liiketoiminta ymmart&4 informaation arvon. Dataa tarkastellaan seka

- yrityksen kaikkien tasojen valilla, etté liikketoimintayksikéiden ja osastojen valilla,

Informaatiosiilot: Ratkaisut paikallisia, ei yhteisia standardeja, jaettuja resursseja tai hallintaa. Ei saada
selkedi ja johdonmukaista kuvaa organisaatiosta.

Kuva 8. Organisaation suorituskyvyn johtamisen kypsyystasot

Kypsyysmallin komponenttien vélilla voi olla Ahon mallin mukaan suuriakin epatasapainoisuuksia.
Organisaation on siis ratkaistava, haluaako se tasapainottaa kaikki suorituskyvyn johtamisen
komponentit tietylle tasolle, vai pyrkiiko se aluksi saavuttamaan korkeamman kypsyystason jonkin
tietyn komponentin kohdalla. (Aho 2011, 191.)

3.3 Dresnerin malli

Howard Dresnerin (2008) mukaan nyKkyiset tietovarastointi- ja liiketoimintaraportointiratkaisut
toimivat organisaatioissa lahinna kuvailemassa nykytilannetta. Ne tarjoavat vain tietoa siitd, mita on
tapahtunut, mutta eivat pysty ennustamaan tulevaa kehitystd. Dresner nadkee liiketoiminnan
suorituskyvyn johtamisen vastauksena néihin ongelmiin. (Dresner 2008, 14-15.)

Liiketoiminnan suorituskyvyn johtamisella pystytddn Dresnerin mukaan esimerkiksi muuntamaan
organisaation strategia suunnitelmiksi ja seuraamaan suunnitelmien toteutumista. Lisaksi sen avulla
voidaan hallita johtamisprosesseja keskitetysti, yhteisollisesti ja interaktiivisesti. N&ama
mahdollistavat koko organisaation suorituskyvyn suunnittelun, mittaamisen ja hallinnan tehokkaasti
yhden jarjestelmén avulla. Dresner kiteyttaa liiketoiminnan suorituskyvyn johtamisen jarjestelmén
johtamisjarjestelméksi, joka auttaa organisaation johdon tehtévien ja prosessien automatisoinnissa,
toimii yhdistdvéna tekijanad organisaation sisalla ja tekee organisaation eri liiketoimintaprosessit

tehokkaammiksi, luotettavammiksi ja yhdenmukaisemmiksi. (Dresner 2008, 17, 24.)
3.3.1 Mallin vaiheet

Howard Dresner erottaa suorituskyvyn johtamisen hankkeesta viisi osa-aluetta (Kuva 9). Ne ovat

informaatiokartan luominen, informaatiodemokratian saavuttaminen, suorituskyvyn johtamisen
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osaamiskeskuksen rakentaminen, suorituskyvyn johtamisen tydkalujen standardisointi ja

vahvistaminen seka suorituskyvyn johtamisen jarjestelman kayttoonottaminen. (Dresner 2008, 63.)

1. Informaatio-

kartan
luominen

2. Informaatio-
demokratian
saavuttaminen

5. Kdyttionotto

4. Tyokalujen 3. Osaamiskes-

kuksen
rakentaminen

standardisointi
ja
vahvistaminen

Kuva 9. Dresnerin suorituskyvyn johtamisen vaiheet

Ensimmaéisen osa-alueen tarkoituksena on maédritelld informaatiokartta. Sen maérittely on usein
hankalaa, sillda organisaatioiden tieto saattaa olla hyvinkin monessa eri kerroksessa ja
lahdejarjestelmassd. Dresner toteaa, ettd ylimman johdon tulisi olla vastuussa informaatiokartan
luomisesta, ja kartan pitdisi ulottua vertikaalisesti koko organisaation lapi aina ylimmalta tasolta
alimmalle asti. Lisaksi kartassa tulisi madritelld, milld tasoilla organisaation toiminnassa eri osa-
alueet ristedvat. Taman jalkeen kartan liittdminen osaksi organisaation strategiaa helpottuu suuresti.
Kartan avulla on myds helppo jakaa vastuualueita ja paatelld, mité tietoa kukin kayttaja tarvitsee.
Tama mahdollistaa mitattavien asioiden tunnistamisen. Informaatiokartan tarkoituksena ei siis ole
ratkaista ongelmia, vaan sen pyrkimyksené on luoda pohja suorituskyvyn johtamisen jarjestelmille.
(Dresner 2008, 64-65.)

Dresnerin mukaan informaatiodemokratian periaatteena on tiedon tarjoaminen tasapuolisesti
kaikille. Sen tarkoituksena on tuoda oikea tieto saataville oikeaan aikaan ja oikeille kayttdjille.
Dresnerin mukaan kolme suurinta uhkaa informaatiodemokratian toteutumiselle organisaatiossa
ovat pelko, itsekkyys ja pyséhtyneisyys. Pelolla Dresner tarkoittaa muutoksen pelk&amisté. Ihmiset

pelkadvét rooliensa muuttuvan tai jopa tyopaikkojensa katoavan. ltsekkyydella pyritd&n turvaamaan

35



roolin sdilyminen mahdollisimman vahvana, jolloin informaatiota pyritddn pitdmaan
mahdollisimman paljon itselld. Pysdhtyneisyydelld Dresner viittaa Yyleisesti organisaation
kyvyttomyyteen muuntautua ja reagoida muutokseen. Pysahtyneisyyttd aiheuttavat muun muassa

muutoksesta kumpuava vaiva ja muutoksen tuntuminen mahdottomalta. (Dresner 2008, 74-75.)

Suorituskyvyn johtamisen osaamiskeskuksen rakentamisessa on tarkoituksena mahdollistaa tehokas
yhteisty0 IT- ja litketoimintaosaajien vélilla&. Kummallakin osapuolella on usein tietoa vain omasta
osaamisalueestaan. Osaamiskeskuksen avulla pyritaan valttamaan mahdollisia
kommunikaatiovirheita osapuolten valilla. Osaamista tarvitaan muun muassa liiketoiminnasta ja sen

analysoimisesta seké informaatioteknologiasta ja liiketoimintaraportoinnista. (Dresner 2008, 78-79.)

Dresnerin mukaan osaamiskeskuksen hyodyt ovat ndhtavilla vasta pidemmaéllé aikavalill4, mutta
sen tarve on pystyttdva usein perustelemaan jo aikaisemmin. Hdnen mukaansa osaamiskeskuksen
etuja ovat muun muassa keskitetty infrastruktuuri ja osaaminen, kéytettdvien tyokalujen
standardisointi, keskitetty hallinto koko organisaation laajuisesti, datan hallitseminen,
lilketoiminnan pysyminen hankkeen keskiossé, kulujen hallitseminen sekd koko organisaation
laajuisten tyodskentelytapojen 16ytyminen. Jotta osaamiskeskus pystyisi toimimaan mahdollisimman
laajasti ja tehokkaasti, on se sijoitettava organisaatiorakenteessa riittdvan ylhaalle. Dresnerin
mukaan on toisaalta pidettdva mielessa myos se, ettei osaamiskeskus karkaa liian ylhaalle, jotta se
pystyy tukemaan my0s alempia tasoja. Dresner toteaa my0ds, ettd osaamiskeskus toimii
tehokkaimmin, mikali se sijoitetaan taloushallinnon alle. Kun osaamiskeskus on valmis, sen

tehtdvia ovat muun muassa: (Dresner 2008, 82-83.)

e Suorituskyvyn johtamisen projektien visioiminen

e Dashboardien ja mittaristojen tekeminen

e Raportointiratkaisujen suunnittelu

e Dokumentointi

e Perustietojen hallitsemisen tukeminen

e Ennustamisohjelmistojen kehittdminen ja yllapitdminen
e Kannattavuuden analysointi

e Suorituskyvyn optimisointi

o Kayttajien kouluttaminen

Neljaés Dresnerin osa-alueista on suorituskyvyn johtamisen tydkalujen standardisointi ja

vahvistaminen. Dresner ndkee suurimpana ongelmana sen, ettd yrityksissd on kaytdsséd hyvinkin
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hajanaisia l&hestymistapoja suorituskyvyn mittaamiseen. Tama kumpuaa ajasta, jolloin
organisaatioiden tietohallinto ei ollut koko organisaation kattavaa. Hajanaisuudesta johtuen syntyy
niin suorasti kuin epésuorastikin havaittavia kustannuksia. Suoria kustannuksia ovat muun muassa
lisenssi- ja koulutuskustannukset. Epasuorasti mitattavia kustannuksia ovat puolestaan vaikutukset
liiketoimintaan. Vaikutukset liiketoimintaan saattavat olla hyvinkin dramaattisia. (Dresner 2008,
93-94.)

Standardisoinnilla Dresner tarkoittaa koko organisaation laajuudella k&yttoonotettavien tyokalujen
valitsemista.  Valinnassa on otettava huomioon muun muassa olemassa olevat
tietovarastointiratkaisut  ja organisaatiokulttuuri. Tyokalujen valinnassa tulisi hyodyntaa
suorituskyvyn johtamisen osaamiskeskusta, mikali se on jo toiminnassa. Tarkedd on myos ottaa
valintaprosessiin mukaan tulevia loppukayttdjid. Talla tavalla pystytddn minimoimaan vastustuksen
vaikutus kéyttéonoton yhteydessa. Tyokalujen vahvistamisella Dresner tarkoittaa puolestaan
kaytossd olevien tydkalujen méaéran kontrolloimista. Maérasta ei ole kuitenkaan mitdan
yksiselitteistd ohjetta. Térkeintd on tasapainottaa liiketoiminnan tehokas tukeminen sek&
yllapitokustannukset. (Dresner 2008, 94-95.)

Viimeinen osa-alue on suorituskyvyn johtamisen jarjestelman kayttoonottaminen. Oikein
toteutettuna suorituskyvyn johtamisen jarjestelman tulisi siséltdéd yhteiset prosessit ja palvelut seka
liiketoimintatieto eri organisaation osa-alueiden suorituskyvyn mittaamiseksi. Liséksi jarjestelma
tulisi  liittd4 tiiviisti muihin organisaation jarjestelmiin, Kkuten tietovarastoon ja toisiin
liiketoimintaraportointijarjestelmiin. Yhteenvetona Dresner toteaa, ettd suorituskyvyn johtamisen
jarjestelman tulisi:

e Auttaa organisaatiota ymmartamaan muutosten vaikutus koko organisaation laajuisesti

e Auttaa organisaatiota tekemddn koko organisaation laajuisia paatoksia ja linjauksia yhden

tapauksen perusteella

e Nopeuttaa liiketoimintatapahtumiin reagointia

o Lis&ta lapinakyvyyttd koko organisaation laajuisesti

e Yhdist&d ihmisid, prosesseja ja muita jarjestelmia

e Minimoida suorituskyvyn johtamisen kustannukset
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Varsinaisessa jarjestelmén toteuttamisessa on Dresnerin mukaan térkeintd noudattaa tarkoin
madriteltya prosessia. Tdma pienentdéd riskien maarad ja tekee kayttoonottohankkeista helposti
toistettavia. Dresner erottaa kayttoonotosta kahdeksan eri vaihetta: (Dresner 2008, 182.)
1. Analysointi
Suunnitelman tekeminen
Suunnittelu
Rakentaminen
Testaaminen
Julkaiseminen

Arviointi

© N o o B~ w DN

Muutosten tekeminen

Analysoinnin ja suunnitelman tekemisen vaiheissa tarkoituksena on maaritelld hankkeen vaiheet ja
jakaa hanke pienempiin osatavoitteisiin. Samalla on kuitenkin pidettdvd mielessa hankkeen
lopulliset tavoitteet. Lopullisten tavoitteiden mielessa pitdminen onkin Dresnerin mukaan yksi
suurimmista haasteista suorituskyvyn johtamisessa. Jo tdssé vaiheessa tulisi myos valttdd liian
teknologiapainotteista lahestymistapaa. Dresner listaa tdrkeimmat ominaisuudet, joita ohjelmiston
valinnassa tulisi ottaa huomioon: (Dresner 2008, 184-185.)

e Reaaliaikaiset tai dynaamiset paivitykset

e Moniulotteinen aggregointi ja rakeisuus

e Integraatio jo olemassa olevan ohjelmistoarkkitehtuurin kanssa

e Kaannos taloudellisten ja ei-taloudellisten termien valilla

e ”What if” -mallien hyddyntaminen

e Reaaliaikaiset kommunikointimahdollisuudet

Analysoinnin ja suunnitelman tekemisen vaiheissa madritellyt tavoitteet ja osatavoitteet tulisi
saattaa tarkoiksi spesifikaatioiksi seuraavassa eli suunnittelun vaiheessa. Spesifikaatioiden pitéisi
sisaltdad tarkat maaritykset tavoitteista ja sisaltdd testitapaukset naiden todentamiseksi. Liséksi
suunnittelun vaiheessa tulee jakaa vastuualueet. Muita huomioon otettavia kohtia ovat
auktorisointimallin rakentaminen, koulutuksen jérjestdminen sek& julkaisemisen suunnitteleminen.
(Dresner 2008, 186.)

Suunnitteluvaiheen perusteella alkaa varsinainen jarjestelmén rakentaminen. Dresner luettelee
seitsemdan eri rakennusvaihetta. Ensimmaiseksi on asetettava piste tai tavoite, jonka saavuttamisen

jalkeen voidaan sanoa, ettd jarjestelm& on rakennettu. Seuraavaksi aloitetaan jarjestelman
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rakentaminen suunnitteluvaiheen mukaisesti. Kolmanneksi on maéariteltava jarjestelmén
todennettavuus. Téssd vaiheessa muodostetaan vaatimukset sekd késitteelliselle ettd tekniselle
toiminnallisuudelle. Neljantend kohtana on auktorisointijarjestelman rakentaminen. Viidentend
vaiheena on tukiprosessien madrittely. Tukiprosesseihin kuuluu muun muassa kayttdohjeiden
tekeminen ja yllapidon ohjeistaminen. Kuudennessa vaiheessa paatetddn lopulliset testitapaukset,
joilla  mitataan toiminnallisuutta sekd suorituskykyd. Viimeisessa vaiheessa toteutetaan
koulutusohjelma. (Dresner 2008, 186-187.)

Rakentamisvaiheen jéalkeen siirrytddn jarjestelmén testausvaiheeseen. Vaiheen tdrkein tehtdva on
arvioida, tayttadko jarjestelmé liiketoiminnan tarpeet. Testaus on tehtava huolella, silla sen
perusteella paatetadn, onko jarjestelmd valmis julkaistavaksi laajempaan kayttoon. Dresner listaa
viisi pdakomponenttia testausvaiheelle. Ensimmaiseksi méaéritellaan jalleen piste, jossa voidaan
katsoa, ettd testaus on hyvéksytty. Varsinainen testaus alkaa toiminnallisuuden testaamisella. Sen
tarkoituksena on testata muun muassa laskentamallien, datan sy6tén ja raportoinnin toimivuus.
Kolmantena vaiheena on jarjestelmén kokonaisuuden testaaminen. Tavoitteena on toteuttaa
testitapaus, joka tarkistaa prosessin aina sen ensimmaisesté vaiheesta viimeiseen asti. Seuraavana
vaiheena on varmistaa, ettd jarjestelma tayttaa loppukéyttédjien tarpeet. Viimeiseksi testataan, etta

jarjestelman suorituskyky on riittdva. (Dresner 2008, 187-188.)

Testausvaiheen jélkeen jarjestelma voidaan julkaista ja siirtdd tuotantoymparistoon. Julkaisemisen
vaihe koostuu Dresnerin mukaan kolmesta eri vaiheesta. Ensimmaéiseksi tulee jalleen maéaritell&
piste, jossa tama vaihe voidaan katsoa suoritetuksi. Toiseksi tulee toteuttaa sekéd suunnittelun etta
rakentamisen vaiheissa madritellyt koulutusohjelmat. Viimeinen vaihe on tukiprosessien

toteuttaminen ja julkaiseminen yllapitgjille ja loppukéyttéjille. (Dresner 2008, 188-190.)

Viimeisesséd vaiheessa on tarkoituksena arvioida, miten jarjestelman rakentaminen onnistui.
Arvioinnissa tulisi kayda hanke lépi vaihe vaiheelta ja pohtia, saavutettiinko seka osatavoitteet ettd
varsinaiset paatavoitteet. Naiden tulosten perusteella tulisi tehda esityksia, joilla suorituskyvyn

hankkeita voitaisiin jatkossa tehostaa. (Dresner 2008, 190.)

Suorituskyvyn johtamisen avulla pyritddn Kilpailukyvyn ja tehokkuuden parantamiseen, riskien
minimoimiseen, strategian linjaamiseen, muutoskyvyn parantamiseen seké& yhteistyon lisddmiseen

yksiloiden ja liiketoimintayksikdiden vélilla. (Dresner 2008, 98.)
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3.3.2 Avaintekijat

Dresner kehottaa aloittamaan suorituskyvyn johtamisen jarjestelman toteuttamisen organisaatiossa
pienelld ja nopealla projektilla. Pienemman mittakaavan projektissa on helpompi keskittya
organisaation suurimpiin ongelmakohtiin. Lisaksi tulokset ovat nopeammin havaittavissa. Nopeat
tulokset antavat nakyvyyttd ja helpottavat laajempien suorituskyvyn johtamisen projektien
toteuttamisen jatkossa ilman paineita nopeista tuloksista. (Dresner 2008, 177.)

Toinen suorituskyvyn johtamisen jarjestelmien toteuttamisen kannalta tdrked periaate on
jarjestelmallisyys. Koosta riippuen hanke pitéisi pyrkid toteuttamaan mahdollisimman
kaavamaisesti. Tdama mahdollistaa toteuttamistapojen kehittdmisen ja toistettavuuden. Dresner pitéa
rakenteellisuutta yhtend péaasioista. Hanen mukaansa suorituskyvyn johtamisen hankkeen tulisi
pitaa sisallaan seuraavat asiat (Dresner 2008, 178-179.):

e Projektin hallinta

e Suorituskyvyn johtamisen visiointi

e Toteuttaminen

e Koulutus

Dresner nostaa tarkeimmaéksi suorituskyvyn johtamisen visioinnin. Han tarkoittaa silla
suorituskyvyn johtamisen kokonaiskuvan luomista ja hallintaa. Kokonaiskuvan luominen ja hallinta
on iteratiivinen prosessi. Ensimmainen vaihe kokonaiskuvan luomisessa on visioiminen. Dresner
ehdottaa, ettd vision luomiseen kaytetadn jo esiteltyd informaatiokarttaa. Sen avulla pystytaan
tunnistamaan organisaation suorituskyvyn avaintekijat. Kun koko organisaation laajuinen
kokonaiskuva on valmis, voidaan se hajottaa pienempiin liiketoimintaprosesseihin. Hajottamisen
jalkeen on helpompi tunnistaa, mille osa-alueelle ensimmainen suorituskyvyn johtamisen hanke
kannattaisi sijoittaa. Kun ensimmainen hanke on toteutettu, on sen kohdentaminen toiseen
liiketoimintaprosessiin helpompaa. Kokonaiskuvaa suorituskyvyn johtamisesta tulisi péivittaa ja
vahvistaa aina yhden hankkeen valmistuttua. (Dresner 2008, 180-181.)

3.4 Bournen malli
Bournen mukaan suorituskyvyn johtaminen léhtee liikkeelle suorituskyvyn maérittelystd. Hyva

suorituskyky on hanen mukaansa yksinkertaisesti tavoitteiden saavuttamista. Ongelmia aiheuttavat

kuitenkin tavoitteiden jatkuva muuttuminen ja ndiden muutosten hallitseminen, seuranta ja
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kommunikointi. Hyvédn suorituskyvyn saavuttaminen vaatii siis selkeita tavoitteita ja sitoutumista

néiden saavuttamiseksi. (Bourne 2011, 2.)

Bourne nakee viisi eri roolia suorituskyvyn johtamiselle. Niill4 voidaan tukevoittaa nykytilannetta,
tarkistaa organisaation suunta, vaikuttaa kayttaytymiseen, nopeuttaa muutosta ja helpottaa
oppimista. Bournen mukaan térkein rooli on oppiminen. Suorituskyvyn johtamisen hankkeen myota
tarkentuu myo0s tieto siitd, miten organisaatio toimii. Tdman tiedon tarkentuminen ja levidminen

organisaation sisalla on mittaamattoman arvokasta. (Bourne 2011, 7-8.)

Liiketoiminnan suorituskyvyn johtaminen voi Bournen nakemyksen mukaan kohdistua kolmeen eri
ulottuvuuteen. Ensimméinen ulottuvuuksista on organisaation ulkoinen ympéristd. Bourne nostaa
ulkoisen ympériston ensimmaiseksi, silla nykyisin on vaarana se, ettd organisaatiot keskittyvat
liikaa sisdiseen ympéristoonsa. Tata sisadnpéin kaantyneisyyttd aiheuttavat vahvasti esimerkiksi eri
toiminnanohjausjarjestelmat. Ulkoisen ympariston ennustaminen auttaa reagoimaan nopeammin

muutoksiin markkinoilla tai ennustamaan kilpailuymparistén muutoksia. (Bourne 2011, 7.)

Toinen ulottuvuus on organisaation sisainen suorituskyky. Organisaatioiden ongelmana on Bournen
mukaan se, etta sisdista tietoa tuotetaan liikaa. Tarkeéa olisi keskittyd siihen, mika tiedosta todella
on relevanttia organisaation kannalta seka keraté ja raportoida tietoa sen perusteella. (Bourne 2011,
8.)

Kolmantena suorituskyvyn mittaamisen ulottuvuutena Bourne nékee organisaation strategian
toteuttamisen seurannan. Usein ongelmana on se, etté strategia lanseerataan, mutta sen seurantaa ei
ole lainkaan. Liiketoiminnan suorituskyvyn johtamisen avulla strategia voidaan muotoilla selviksi
mittareiksi ja tavoitteiksi, joiden toteutumista seurataan. Onnistuessaan suorituskyvyn johtamisen
jarjestelma toimii motivaattorina nayttaméallad tyontekijoille, miten he edistyvat, ja mitd heilta
odotetaan. (Bourne 2011, 8-9.)

3.4.1 Mallin vaiheet

Michael Bournen malli suorituskyvyn johtamisjarjestelman toteuttamisesta ké&sittdd nelja eri
vaihetta. Vaiheet ovat suunnittelu, toteuttaminen, kayttd ja arviointi (Kuva 10). Malli on
iteratiivinen, ja arvioinnin jélkeen voidaan tarvittaessa siirtyd jélleen takaisin ensimmaiseen
vaiheeseen. (Bourne 2011, 33-34.)
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1. Suunnittelu

4. Arviointi

2. Toteuttaminen

Kuva 10. Bournen malli suorituskyvyn johtamisen jarjestelman toteuttamiseksi

Bournen mukaan on suunnitteluvaiheen alkaessa oleellista varmistaa se, ettd organisaation ylin
johto ymmartaa suorituskyvyn johtamisen jérjestelmén hankkeen organisaatiolle tuomat hyodyt.
Talla tavalla varmistetaan se, ettd ylimmaén johdon tuki kantaa koko hankkeen ldpi. Ylimmén
johdon tulee my6s hyvaksya suorituskyvyn jéarjestelmén elementit. Optimaalisessa tilanteessa ylin

johto ottaa aktiivisesti osaa hankkeeseen koko sen elinkaaren ajan. (Bourne 2011, 33.)

Suunnittelu pitdisi Bournen mukaan aloittaa keskustelemalla organisaation suorituskyvyn kannalta
merkittavista tekijoistd. Nain varmistetaan, ettd eridvat mielipiteet saadaan esille ja organisaation
sisalla ymmarretéén eri osa-alueiden yksil6lliset tarpeet. Bourne nostaa esille nelja eri keskustelun
hedelmallisyyden kannalta tarkedd kohtaa. Ensimmaiseksi tulisi keskustella hankkeen
lahtokohdista. Tahéan sisaltyy muun muassa se, miten jo edelld mainittu ylimman johdon tuki
saadaan hankkeen taakse. Lisdksi tulisi méaritella hankkeen tiedottamiseen liittyvat asiat. Jo tdssé
vaiheessa tulee ratkaista se, mainostetaanko hanketta etukéteen, vai aloitetaanko promotoiminen

vasta, kun jotain konkreettista on saatu rakennettua. (Bourne 2011, 34-35.)

Toinen alustavissa keskusteluissa paatettavé asia on osallistujien maarittely. Bournen mukaan on
parempi valita mieluummin liian paljon kuin liian v&héan osallistujia. Kolmas keskusteltavista
kohdista on hankkeen prosessi ja toimintatavat. Jo tdssd vaiheessa on sovittava aikatauluista ja
palavereista. Prosessi tulee olemaan hankkeen kuluessa osa kaikkien siind mukana olevien
normaalia tyopéivaa. Viimeinen Kkeskusteltavista asioista on projektinhallinta. Hankkeen

onnistumisen kannalta on térkedd, ettd ammattilaiset ovat vastuussa projektin kaytannon
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jarjestelyistd. Bournen mukaan tarkein paatds projektinhallinnan kannalta on, kaytetddnkd siiné

ulkoisia vai siséisié projektinhallinnan ammattilaisia. (Bourne 2011, 35-36.)

Suunnittelun toisessa vaiheessa mallinnetaan kartta suorituskyvyn avaintekijoista. Bournen mukaan
karttaa rakennettaessa pitdd kysya kolme kysymysta: mitd, kuinka ja miksi? Kartan rakentaminen
pitéisi aloittaa tunnistamalla avainhenkil6t eri liiketoiminta-alueilta ja maaritella heidan avullaan
vaatimukset suorituskyvyn hallinnan projektille. Bournen mukaan valinnassa on oltava hyvin
huolellinen, sillda avainhenkil6t on tunnistettava tarkasti, jotta suorituskyvyn johtamisen hanke
pystytddn kohdistamaan tehokkaasti. Avainhenkil6iden ja avaintekijoiden tunnistamisen jélkeen
tavoitteet pyritddn muuttamaan mittareiksi. Niin johtajien kuin tavallisten tyontekijéidenkin tulee
olla mukana mittareiden luomisessa. Johdolla on usein paras tieto siitd, miksi mittari on tarkea,
mutta tyOntekijat tietdvat parhaiten, miten mittari heijastuu jokapéivaiseen toimintaan. (Bourne
2011, 37-39.)

Suunnittelun loppuvaiheessa alkaa hieman limittain suorituskyvyn johtamisen toinen vaihe,
toteuttaminen. Bournen mukaan tdm& on koko hankkeen kannalta kriittisin vaihe. Suurin osa
suorituskyvyn johtamisen hankkeen epdonnistumisista tapahtuu juuri toteuttamisen vaiheessa.
Mutta mikali toteuttamisen vaihe onnistuu, aletaan hankkeesta saada myds konkreettisia tuloksia.
(Bourne 2011, 41.)

Bourne kasitteleekin toteuttamisen vaihetta listaamalla nelja yleisintd ep&onnistumiseen johtavaa
syytd ja kaksi tekijad, joiden avulla suorituskyvyn johtamisen hanke useimmiten onnistuu.
Ensimmainen syy epdonnistumiseen on mittaamisen pelko. Mittaamisen pelkoa aiheuttaa yleensa
organisaatiokulttuuri, jossa on tapana etsid syyllisia ja vastuullisia. Oikotietd tdman ongelman
ratkaisemiseksi ei ole. Organisaatiokulttuurin muuttaminen vaatii paljon aikaa ja tyota. Nopea keino
kulttuurin muuttamiseksi voi olla esimerkiksi johtajien kouluttaminen. (Bourne 2011, 43.)

Toinen ja samalla yleisin syy hankkeen epdonnistumiseen on Bournen mukaan emoyhtididen
liiallinen sekaantuminen hankkeeseen. Suunnitteluvaiheessa paikalliset johtajat saavat usein tehtya
hyvan suunnitelman hankkeen lapiviemiseksi, koska heilld on tarkka kuva k&ytdnnon tyosta.
Ongelmia syntyy, kun ylemmat tahot alkavat asettaa omia tavoitteitaan hankkeelle. Ongelman

valttdmiseksi tulee kommunikaation olla avointa suunnitteluvaiheesta lahtien. (Bourne 2011, 44.)

Kolmas hankkeen onnistumista vaarantava tekija on Bournen mukaan ajanpuute. Suorituskyvyn
johtamisen hanke vaatii paljon aikaa ja sitoutumista, mutta tata ei valttdmatta tiedosteta tarpeeksi

hyvin heti suunnitteluvaiheessa. Bournen mukaan ajanpuutetta voidaan kontrolloida myds
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rajoittamalla hankkeen laajuutta. Viimeinen epdonnistumisen syy on heikko IT-arkkitehtuuri.
Hankkeessa onnistuvat organisaatiot kayttavat suorituskyvyn johtamisen ohjelmistojen integrointiin
huomattavasti enemmaén aikaa kuin organisaatiot, jotka epaonnistuvat hankkeessa. (Bourne 2011,
45.)

Toteuttamisen vaiheen jalkeen siirrytddn kayton ja arvioinnin vaiheisiin. Bournen mukaan tehdaan
suorituskyvyn johtamisen jarjestelméan kayton perusteella arviointi, jonka tarkoituksena on pitdé
jarjestelma ajan tasalla. Bourne listaa neljé eri kohtaa, jotka pitéisi kdyda sédannollisesti 1api. Ne
ovat tavoitteiden arviointi, mittareiden kehittdminen, suorituskyvyn avaintekijéiden tarkistus ja

strategian haastaminen. (Bourne 2011, 119.)

Bournen mukaan tavoitteiden arviointi tulisi tehdd véahintadn kerran vuodessa, jotta suorituskyvyn
johtamisen jarjestelma pysyisi ajan tasalla organisaation budjetin kanssa. Tarkeinté on, ettd sisainen
tarkistus on linjassa organisaation muiden tehtdvien kanssa. Budjetin muuttumisen lisaksi
tavoitteiden tarkistaminen voi lahted liikkeelle myds organisaation ulkopuolelta. Asiakkaat voivat
aiheuttaa muutoksen esimerkiksi silloin, kun heidédn parantunut suorituskykynsa aiheuttaa
vaatimuksia muun muassa tuotannon lisddmiselle. Toinen esimerkki ulkoisesta vaikutuksesta on
ulkoisen arvioinnin tekeminen. Ulkoisessa arvioinnissa avaintekijéat voidaan nahda eri nakokulmasta
ja sisaisesti asetettuja tavoitteita voidaan tarkistaa saadun palautteen pohjalta. (Bourne 2011, 120-
121)

Varsinaiselle tavoitteiden tarkistamiselle ongelmia aiheuttaa tasapainoilu pitk&aikaisten stabiilien
mittareiden seka muuttuvan ympériston valilla. Mittareita on kyettava tarpeen mukaan muuttamaan
joustavasti. Bournen mukaan tavoitteiden tarkistuksen tulisi tapahtua suunnitteluvaiheessa luodun
informaatiokartan avulla. Informaatiokartan, suorituskyvyn johtamisen tavoitteiden seka
organisaation strategian on pysyttava linjassa toistensa kanssa. Tavoitteiden tarkistaminen on aikaa
ja sitoutumista vaativa prosessi, joten siihen on Kkyettdvd varaamaan riittdvasti resursseja
saannollisesti. (Bourne 2011, 122-127.)

3.4.2 Avaintekijat

Michael Bournen mukaan suurin ongelma suorituskyvyn johtamisen hankkeissa on niiden
toteuttamisen aliarvioiminen. Hankkeen toteuttamista pidetddn usein vain yksinkertaisena
prosessina, josta saadaan hyddyt nopeasti irti. T&ma voi aiheuttaa sen, etteivat jarjestelmat toimi, tai
pahimmassa tapauksessa sen, ettd jarjestelman perusteella tuotetaan vaaraa tietoa paatoksenteon
tueksi. (Bourne 2011, 1.)
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Toinen tarked hankkeen onnistumisen taustalla oleva tekijd& on ylimmén johdon tuki. Bourne
muistuttaa varsinkin siitd, ettd johdon tuki on kyettdvd pitdmdaan mahdollisimman vahvana ja
vakaana koko hankkeen ajan. Paras tapa varmistaa tuki on sitoa ylin johto mukaan projektin
paivittdiseen tyohon. Lisaksi ylimmalle johdolle pitdd antaa vaikutusvaltaa koko projektin ajan ja
pyrkia pitdimaan sen mielenkiinto yll& varmistamalla projektin tasainen eteneminen. (Bourne 2011,
42.)

Kolmas positiivisen lopputuloksen kannalta merkittava tekija, jonka Bourne nostaa esille, on
suorituskyvyn johtamisen mukanaan tuomien etujen nékyvilla pitdminen. Hankkeella taytyy olla
selvat tavoitteet, ja siind mukana olevia taytyy motivoida hankkeesta saatavilla lopputuloksilla.
Bournen mukaan on tarkedd pitd4d mielessd myos se, ettd kayttdjien odotukset saattavat muuttua
projektin edetessa. Esimerkiksi mittaristojen tarkentumista saattaa tapahtua vield hyvinkin
myohéisessa vaiheessa. Naihin muutoksiin on pystyttdva sopeutumaan. Bourne toteaakin, ettei
suorituskyvyn johtamisen hankkeessa ole kyse mittaamisjarjestelmén parantamisesta, vaan

liiketoimintaprosessien kehittdmisesta. (Bourne 2011, 42-43.)

Bourne kertaa viel& erikseen kolme kriittistd tekijad onnistuneeseen toteuttamiseen. Ensimmaiseksi
hén kuvaa suorituskyvyn johtamisen hanketta pitkdnd marssina, joka vaatii aikaa. Hanke tulisi
ajoittaa niin, ettd sen Kriittisimmissa vaiheissa siihen osallistuvat voisivat taata riittdvan
sitoutumisen. Td&méan vuoksi esimerkiksi budjetoinnin kriittisimmat vaiheet ja loma-aikataulut tulisi
ottaa huomioon suunnitelmaa tehtdessd. Toiseksi hdn nostaa esille jo aikaisemmin mainitun
organisaatiokulttuurin. Suorituskyvyn johtamisen hankkeen tulokset ovat usein piilossa, joten
syyttelyn tai epavarmuuden kulttuuri vaikeuttaa toteuttamista. Viimeisend asiana Bourne nostaa
esille integroimisen sekd olemassa olevaan strategiaan etta IT-arkkitehtuuriin. (Bourne 2011, 47-
48.)

3.5 Paladinon malli

Bob Paladino (2010) listasi 25 yritysta késittdvan case-tutkimuksen perusteella omat onnistuneen
suorituskyvyn johtamisen hankkeen taustalla olevat toimintaperiaatteensa. Paladinon mielenkiinto
suorituskyvyn johtamisen malleja kohtaan herési, kun han yritti kartoittaa, mika erottaa jatkuvasti
menestyvéat yritykset niistd, joiden toiminta on enemman yl&- ja alaméked. Menestyvia yrityksia
haastattelemalla hén kirjoitti kirjansa Innovative Corporate Performance Management: Five Key
Principles to Accelerate Results.
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3.5.1 Mallin vaiheet

Suorituskyvyn johtamisen hanke koostuu viidesta vaiheesta. Ne ovat suorituskyvyn johtamisen
osaamiskeskuksen perustaminen, strategian paivitys ja sen kommunikointi, strategian hallinta ja
yksiléiminen selkeiksi tavoitteiksi ja mittareiksi, suorituskyvyn parantaminen seka tiedonhallinta ja
tiedon jakaminen (Kuva 11). (Paladino 2010, 4.)

2. Strategian paivitys
ja kommunikointi

3. Strategian
hallinta ja
yksiléiminen
tavoitteiksi

1. Osaamiskeskuksen
perustaminen

5. Tiedonhallinta
jatiedon
jakaminen

4. Suorituskyvyn
parantaminen

Kuva 11. Paladinon malli suorituskyvyn johtamisen jarjestelman toteuttamiseksi

Hanke lahtee liikkeelle suorituskyvyn johtamisen osaamiskeskuksen perustamisesta ja sen johtajan
valitsemisesta. Osaamiskeskus ja sen johtaja ovat vastuussa neljan muun vaiheen toteuttamisesta.
Paladinon mukaan kaikki case-yritykset, jotka onnistuivat hankkeessaan, eivat valttamatta
aloittaneet tastd vaiheesta, mutta ymmarsivat kuitenkin jossain vaiheessa osaamiskeskuksen

valttdamattomyyden hankkeen onnistumisen kannalta. (Paladino 2010, 39.)

Suorituskyvyn johtamisen osaamiskeskuksen pitéisi Paladinon mukaan raportoida suoraan
organisaation toimitusjohtajalle. Talld tavalla varmistetaan sek& johdon tuki ettd nékyvyys
hankkeelle. Hankkeen johtamisen kannalta on térkedd, ettd sen johdossa on henkil6itd, joilla on
kokemusta koko organisaation laajuisten hankkeiden toteuttamisesta. Henkil6kuntaan tulisi kuulua
my6s muutoksen johtamisen, strategisen johtamisen, mittaristojen rakentamisen ja tiedonhallinnan
ammattilaisia. Lisédksi mahdollisimman monella néistd henkildista olisi hyva olla vahva tieto
organisaatiosta ja sen liiketoimintaprosesseista. Tyodskentelyn kannalta korostuvat vield

yhteistyotaidot sekd uusien asioiden oppimisen taidot. (Paladino 2010, 39-40.)

Toinen Paladinon mallin vaiheista on strategian paivitys ja sen kommunikointi. Tassa vaiheessa on

Paladinon mukaan kaksi eri ongelmakohtaa. Ensimmadiseksi strategia pitdisi saada muotoiltua
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yksittdisiksi tehtaviksi. Tdman jalkeen tehtdvat kommunikoidaan selvasti kaikille organisaation
tyontekijoille. Strategian muotoilussa on otettava huomioon vaihtuvat markkinaolosuhteet, kuten
kilpailijat ja toimittajat. Strategian muotoilemisen jélkeen se liitetddn osaksi budjetointiprosesseja
jatkuvuuden takaamiseksi. Taman jalkeen strategian pohjalta luodaan sek& organisaatio- ettad
osastotasoiset suunnitelmat. Suunnitelmien kommunikoimiseksi muodostetaan lopuksi selked

ohjelma niiden ymmartdmisen varmistamiseksi. (Paladino 2010, 40-41.)

Kolmas Paladinon mallin vaihe on strategian hallinta ja sen yksiloiminen selkeiksi tavoitteiksi ja
mittareiksi. Tassé vaiheessa tulee ensimmaiseksi syventaa yhteistyoté liiketoimintapuolen kanssa.
Taman jalkeen strategian avulla asetetut tavoitteet mallinnetaan organisaatiotason Balanced
Scorecard -mittaristoksi. Strategian jokainen tavoite pitdisi pystyd muotoilemaan joko yhdeksi tai
kahdeksi mittariksi. Seuraavaksi mittaristo muokataan myods alemmille organisaatiotasoille
sopivaksi. Viimeinen vaihe mittariston rakentamisessa on niiden toiminnan automatisointi.
Mittariston hyddyntaminen varmistetaan linjaamalla tukiprosessit. Paladino ei tarkemmin esittele,
mité tukiprosesseihin lukeutuu, mutta toteaa, ettd tukiprosesseja pitdisi myds pystyd mittaamaan.
Strategian hallintaa pitdisi seurata sd&nnollisesti jarjestamalla kokouksia. Viimeinen vaihe strategian

hallinnassa on palkitsemisjarjestelmén luominen. (Paladino 2010, 41-43.)

Neljas Paladinon vaiheista on suorituskyvyn parantaminen. Sen avainasiat ovat asiakas- ja
kilpailijatiedon lisddminen seka omien liiketoimintaprosessien tehostaminen. Paladino erittelee viisi
paakohtaa. Ensimmadiseksi on priorisoitava suorituskyvyn johtamisen osa-alueet. Osa-alueet ovat
talous, asiakkaat, prosessit ja henkilostd. Seuraavaksi tulisi keskittya asiakastiedon lisddmiseen.
Tiedon lisddmiseksi palautejarjestelmaa pitaa kehittaa ja jarjestaa erilaisia kyselyita ja haastatteluja.
Keratyn tiedon perusteella olisi pyrittdvd tunnistamaan ongelmakohdat ja reagoida ndiden
korjaamiseksi. Korjaamisen jalkeen on seurattava, ettei uusia ongelmia ilmene. Viimeisena kohtana
suorituskyvyn parantamisessa Paladino mainitsee suorituskyvyn parantamisen liittdmisen osaksi

organisaation toimintakulttuuria. (Paladino 2010, 43-45.)

Viimeinen Paladinon suorituskyvyn johtamisen jérjestelmén toteuttamisen vaiheista on
tiedonhallinta ja tiedon jakaminen. Sen perusideana on organisaation laajuisen tiedon kerddminen ja
hyddyntaminen  suorituskyvyn parantamiseksi. Tamén toteuttaminen vaatii  maéaritellyt
tiedonhallintaprosessit. ~ Tiedonhallintaprosesseista ~ Paladino  mainitsee  tiedonkeruu- ja
jakamisprosessit seké informaatioteknologian ratkaisut. Informaatioteknologian valinnassa on syyta
hy0ddyntdd organisaation IT-osaston osaamista. Né&iden liséksi tulee Paladinon mukaan toteuttaa

osaamisenloytdmisjarjestelma. Jarjestelmalla kartoitetaan organisaation henkiléston osaamisalueita,
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ja sitd voidaan hyodyntédd ongelmanratkaisuissa. Sen tueksi olisi lisdksi perustettava virtuaalinen
tiedonhallinnan verkosto, joka yhdist4d organisaation tiedonhallinnan ammattilaiset. Viimeisena
kohtana Paladino mainitsee liiketoiminnan strategian yhdistamisen tiedonhallintaprosesseihin.
(Paladino 2010, 45-46.)

3.5.2 Avaintekijat

Paladino listaa viisi yleisinta estettd suorituskyvyn johtamisen hankkeelle. Ensimmainen esteista on
aika. Paljon tyota ja resursseja vaativissa projekteissa ei ole yleensa aikaa odotella tuloksia, vaan
niitd vaaditaan nopeasti. Paladino korostaakin mahdollisimman nopeaa toteuttamista ja kehottaa

panostamaan projektinhallintaan. (Paladino 2010, 39-40.)

Toisena Paladino nostaa esille organisaation hajanaisuuden. Hanen mukaansa organisaatioihin on
usein muodostunut saarekkeita, joilla on omat toimintatapansa, ja jotka eivat kommunikoi riittavasti
keskendan. Avain onnistuneeseen suorituskyvyn johtamisen hankkeeseen on, ettd se toteutetaan

standardisoidusti ja koko organisaation laajuisesti. (Paladino 2010, 39-40.)

Seuraavaksi Paladino korostaa inhimillistda pd&domaa. Hankkeeseen on l6ydettdva henkild, joka
pystyy tarvittaessa kannattelemaan sitd omin voimin. Henkil6lla pitéisi olla mahdollisimman laaja
osaaminen suorituskyvyn johtamisesta. Alkuvaiheessa tallaisen henkilon l6ytaminen voi olla
hankalaa, joten Paladino korostaakin persoonallisuuden merkitystd. Han kuvaa nditd henkilGita
eraanlaisiksi tee se itse -miehiksi. (Paladino 2010, 39-40.)

Neljantena Paladino muistuttaa maltin merkityksestd. Vaikka projektin toteuttaminen onnistuisi ja
siitd saataisiin hyvid tuloksia, pitdd tavoitteiden tarkistamisessa muistaa pitdd maltti mukana.
Paladino kuvaa ongelmaa vauhtisokeudeksi. Viimeisend kohtana on hankkeen sponsorointi.
Projektinjohtajan on oltava riittdvan korkeassa asemassa, ja projektilla on oltava sponsori ylimmasta
johdosta. (Paladino 2010, 39-40.)

3.6 Pedgerosan malli

Angel Sotoca Pedgerosa esitteli suorituskyvyn johtamisen hankkeen toteutusta SAP Insider BPC
Bootcamp -tapahtumassa joulukuun alussa 2012. Pedgerosa luennoi aiheesta otsikolla Step-by-Step
Advice to Evaluate to Evaluate, Scope and Scale Your SAP Business Planning and Consolidation
Project. Muista lahteistd poiketen Pedgerosan aineisto on luento. Kyse ei ole kuitenkaan

ohjelmistotuottajan omasta tapahtumasta, vaan tapahtuman jarjestdjana oli ulkopuolinen taho.
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3.6.1 Mallin vaiheet

Pedgerosan malli koostuu neljastd vaiheesta. Vaiheet ovat strategisoinnin ja suunnittelun vaihe,
suunnittelun ja toteutuksen vaihe, seurannan ja analysoinnin vaihe seké toiminnan ja tarkentamisen
vaihe (Kuva 12).

4. Toiminta ja 1. Strategisointija
tarkentaminen priorisointi

3. Seuranta ja 2. Suunnittelu ja
analysointi toteutus

Kuva 12. Pedgerosan suorituskyvyn johtamisen hankkeen vaiheet

Pedgerosan mallissa ensimmaéinen vaihe on strategisointi ja priorisointi. Téssé vaiheessa hanke
pitéisi liittdd osaksi organisaation strategiaa. Liséksi hanke tulisi priorisoida selkedsti muihin
organisaatiossa kaynnissa oleviin hankkeisiin nahden. Liiketoiminnan suorituskyvyn hankkeelle on
oltava olemassa valmis tilaus tai esimerkiksi liiketoimintaongelma, johon silld pyritdan
vaikuttamaan. Business case varmistaa hankkeeseen sitoutumisen ja sen rahoituksen. (Pedgerosa
2012, 23.)

Seuraava vaihe hankkeessa on suunnittelu ja toteuttaminen. Projektin lapiviemiseksi on
muodostettava mahdollisimman selked suunnitelma. Suunnitelmaan kuuluu menestystekijoiden
listaaminen ja mé&érittely, projektin laajuuden méaérittely sek& vaadittavien lopputulosten alustava
arvioiminen. Menestystekijoiden listaamisessa pitdisi seka tunnistaa menestystekijat ettd maaritella
pisteet, joissa voidaan katsoa, ettd ne on saavutettu. Projektin laajuuden madrittelyssa paatetaan,
kuinka laajasti organisaatiossa projekti toteutetaan, ja mihin liiketoimintaprosesseihin se vaikuttaa.
Lopputulosten arvioimisessa tulee alustavasti suunnitella muun muassa, kuinka monta

suunnittelumallia, raporttia tai mittaristoa projektin tavoitteena on luoda. (Pedgerosa 2012, 7.)
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Vaiheen toinen osa on toteuttaminen. Toteuttamisen vaiheessa Pedgerosa korostaa uudelleen
business casen merkitystd. Tehtévien suorittaminen on helpompi priorisoida, mikali hankkeen
taustalla on wvahva tilaus. Toinen avainasia toteutusvaiheessa on Pedgerosan mukaan
tiedonhallintamallin standardisointitason maarittely. Jos tiedonhallintamalli on standardisoitu koko
organisaation laajuudella, voidaan myos liiketoiminnan suorituskyvyn johtamisen hankkeessa
kayttad vain yhtd mallia. Vastaavasti tiedonhallintamallissa tehdyt lokaalit ratkaisut aiheuttavat sen,
ettd myos liiketoiminnan suorituskyvyn hankkeita on muokattava esimerkiksi lokaalien vaatimusten
mukaan. Mikali tiedonhallintamalli on yhtendinen ja globaali, voidaan sitd hyodyntdd helpommin
uudelleen organisaation eri osa-alueilla. Lisdksi yhtendisyydelld voidaan muun muassa séastaa
kustannuksissa, lisata tiedon lapindkyvyytta organisaation laajuisesti sekd yksinkertaistaa prosesseja
(Kuva 13). (Pedgerosa 2012, 9.)

Taysin
standardisoidun

Globaali kaavan N
nakékulma saavgttamlnen on Tehokkaampi yhteistyo
hyvin hankalaa koko organisaation
_____________________________________________________________________________________________________________ laajudella
r Paremmat
/ \ uudelleenkaytto-
m ] Integraatiopisteiden kel e
k/ on oltava selkeét ja
: ) pohjan stabiili Yksinkertaisempi prosessi
Tasapainotetumpi
nakékulma Kustannustehokkuus
- Datan laadun ja
N lapindkyvyyden
Paikalliset Yllapito ja parantuminen
ratkaisut integraatio
haastavaa

o /

Kuva 13. Tiedonhallinnan standardisointitason vaikutus suorituskyvyn johtamisen jarjestelman

toteuttamishankkeeseen

Seurannan ja analysoinnin vaiheessa Pedgerosa korostaa tukiverkoston muodostamisen tarkeytté
kayttajille. Loppukéyttdjat tarvitsevat varsinkin alkuvaiheessa paljon koulutusta ja tukea.
Pedgerosan mukaan vastuu tastd pitaisi olla liiketoimintapuolella, silld he tietdvat IT-puolta
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paremmin, miten jarjestelméa kaytannossa kéytetddn. IT-puolen vastuulla on téssa kohdin tunnistaa,
10ytyyko litketoimintapuolelta henkilditd, jotka voisivat hoitaa myo6s teknisen yllapidon. Tekninen
ylldpito vaatii kuitenkin enemman tietoteknisid taitoja, joten liiketoimintapuolen huolellinen

kouluttaminen on térkeda. (Pedgerosa 2012, 10.)

Toiminnan ja tarkentamisen vaiheessa tulee Pedgerosan mukaan olla alusta asti huolellinen
muutosten tekemisen kanssa. Muutoksen hallinnan tulee olla keskitettyd ja standardisoitua, ja
jokainen muutos on perusteltava ja dokumentoitava huolellisesti. Muuten vaarana on jarjestelman
muokkaaminen liian lokaalien tarpeiden perusteella. Toinen vaiheen kannalta térked asia on
Pedgerosan mukaan ympyran sulkeminen. Talla han tarkoittaa sitd, ettd on méériteltava piste, jossa
kehityksessa lahdetddn seuraavalle iteratiiviselle kierrokselle. N&in varmistetaan muun muassa se,
ettd jarjestelmadn kayttd ehtii standardisoitua, eikd jarjestelma ole koko ajan muutostyon alla.
(Pedgerosa 2012, 11.)

3.6.2 Avaintekijat

Pedgerosa listaa nelja padédkohtaa hankkeen onnistuneelle toteuttamiselle. Ensimmaéisend hén nostaa
esille voimakkaan muutoksen hallinnan. Jokaisen muutoksen tulee olla hyvin perusteltu, ja sen
riskit on kyettava listaamaan. Jokainen pieni muutos voi vaikuttaa koko prosessiin, ja muutokset
ovat usein vaikeita ennustaa. Muutoksen hallintaan liittyen Pedgerosa huomauttaa lisaksi, ettd myos
odottamattoman tapahtuman varalle on oltava olemassa jonkinlainen suunnitelma. (Pedgerosa 2012,
20.)

Toinen huomionarvoinen asia muutoksen hallinnassa on liiketoimintakeskeisyys 1T-keskeisyyden
asemesta. Pedgerosa nakee liiketoiminnan suorituskyvyn johtamisen liiketoimintakeskeisena
projektina, jolloin perinteisten IT-alan muutoksen hallintamallien on sopeuduttava palvelemaan
lilketoimintapuolen tarpeita. Liiketoimintavetoisuudella varmistetaan muun muassa aikataulujen
yhteensopivuus liiketoimintapuolen normaalien tyOtehtévien, kuten esimerkiksi
budjetointiaikataulujen kanssa. Ongelmaa voidaan helpottaa tiivistimalla yhteistyota IT:n ja
liiketoiminnan valilla sekd lisaédmalla koulutusta ja kiinnittdmalld huomiota dokumentaatioon.
(Pedgerosa 2012, 20.)

Toinen péaakohdista on ylimman johdon sekd muiden projektiin osallistuvien riittdva sitouttaminen.
Erityisesti ylimméan johdon tuki on elintérked, silld liiketoiminnan suorituskyvyn johtamisen
hankkeessa ovat mukana vertikaalisesti kaikki organisaation tasot. Liséksi ylimmé&n johdon tuki
varmistaa nakyvyyden koko organisaation laajuudella. (Pedgerosa 2012, 20.)
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Kolmantena kohtana Pedgerosa nostaa esiin informaatioarkkitehtuurin yhteensopivuuden.
Suorituskyvyn johtamisen hanke on usein riippuvainen sen pohjalla toimivista asianhallinta- seka
tietovarastointijarjestelmistd. Td&man vuoksi suorituskyvyn johtamisen jarjestelma tulisi kyeta
integroimaan ndihin mahdollisimman Kiinteasti. Viimeisend Pedgerosa kehottaa miettimaan
prototyyppien kayttdd hankkeen tukena. Prototyypeilld voidaan nopeasti mallintaa suorituskyvyn
johtamisen ratkaisuja. T&méa helpottaa muun muassa lopullisten tavoitteiden méérittelyé ja tulevien
loppukayttajien sitouttamista projektiin. (Pedgerosa 2012, 20 — 21.)

Néiden neljan kohdan liséksi perustietojen merkitys on suuri. Liiketoiminnan suorituskyvyn
jarjestelmat rakentuvat usein asianhallinta- ja tietovarastointijarjestelmien paélle, joten yhteisten
perustietojen hyddyntdminen on jarkevaa. Perustietojen kaytosta tulisi kuitenkin pyrkia tekemaén
mahdollisimman tarkka suunnitelma, sill& lilan suuri mé&aré tietoa saattaa aiheuttaa sekaannusta
raportointivaiheessa. Perustietosuunnitelman teossa pitdisi pitdd mielessd kysymys, mitka tiedot

ovat oleellisia liiketoimintaprosessien tukemisen kannalta. (Pedgerosa 2012, 26.)

3.7 Yhteenveto malleista

3.7.1 Mallien vaiheet

Organisaation strategian liittdminen tiiviisti suorituskyvyn johtamisen hankkeeseen on joko
ensimmdéinen tai toinen vaihe neljdssa viidestda suorituskyvyn johtamisen hankkeen
toteuttamismallista.  Paladinon mallissa vaihe on toisena suorituskyvyn johtamisen
osaamiskeskuksen perustamisen jalkeen. Ainoastaan Dresner jattdad mallistaan varsinaisen strategian
vaiheen kokonaan pois. Myds Dresnerin mallissa on strategia kuitenkin esilld, silla se kytketdan

suunnitteluvaiheessa informaatiokartan avulla organisaation strategiaan.

Muissa neljassa mallissa suunnittelun vaihe tulee strategian vaiheen jalkeen. Ainoastaan Dresner on
jakanut suunnittelun vaiheen kahteen osaan, suunnitelman tekemiseen ja varsinaiseen suunnittelun

vaiheeseen.

Ahon ja Pedgerosan malleissa toimeenpanon vaihe koostuu seurannan ja analysoinnin seké&
toiminnan ja tarkentamisen vaiheista. Paladinon mallissa ei varsinaista toteuttamisvaihetta ole
mainittu erilld&n lainkaan. Dresner ja Bourne puolestaan erottavat toimeenpanon omaksi
vaiheekseen projektissa. Dresnerin mallissa toimeenpano koostuu kolmesta erillisestd vaiheesta,

rakentamisesta, testaamisesta ja julkaisemisesta.
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Viimeisend vaiheena kaikissa malleissa on jarjestelman arvioiminen sekda muutosehdotusten
tekeminen. Vaiheet esiintyvat eri malleissa eri nimilla, mutta kaikissa on perusideana arvioida
nykytilanne ja mahdollistaa saadun palautteen avulla mallin iteratiivinen kehitys seuraavalle

kierrokselle 1ahdon myota.

Taulukko 3. Yhteenveto Kirjallisuuskatsauksen mallien vaiheista

Strategi- | Suunnit- |Seuranta/ Toiminta / Toteutta- | Osaamis-
sointi telu Analysointi tarkentaminen minen keskus
Hyotylai-
nen 1 2. 4 3.
Dresner 1 2-3. 5. 6 4.
Aho 1 2 3. 4
Paladino 2 3. 4 1.
Bourne 1. 3. 4 2.
Pedgero-
sa 1. 2. 4, 3.

3.7.2 Avaintekijat

Projektin onnistumisen kannalta tarke&dnd avaintekijand korostui jokaisessa mallissa ylimman
johdon tuen merkitys. Ylimman johdon on oltava tiiviisti mukana projektissa, jotta siihen saataisiin
riittdva rahoitus ja varmistettaisiin osallistujien riittdva sitoutumisen aste. Toinen merkittava tekija
oli organisaatiokulttuuri. Organisaation ja sen tydntekijoiden on oltava vastaanottavaisia ja kyettava

oppimaan projektin edetessé.

Kaikissa malleissa korostettiin myds standardisoinnin merkitystd. Standardisoinnilla tarkoitettiin
kahta asiaa. Ensimmaiseksi silla korostettiin projektin toteutuksen jarjestelmallisyyttd. Talla tavoin
pystytddn turvaamaan toteuttamismallin siirrettdvyys eri liiketoimintaosa-alueille. Toiseksi
standardisoinnilla korostettiin tietovarastoinnin ja liiketoimintaraportoinnin standardien merkitysta.
Mitd yhtendisemmat kaytannot organisaatiolla on kaytossaén, sitd helpompi myods suorituskyvyn

johtamisen jarjestelmé on toteuttaa.

Kolmessa malleista nostettiin esille liiketoiminnan suorituskyvyn osaamiskeskuksen perustaminen.

Osaamiskeskuksen avulla pystytddn kerddméan seka IT- ettd liiketoimintaosaaminen yhteen.
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Osaamiskeskus helpottaa myds muun muassa projektiin sitoutumista ja koulutuksen jarjestamisté.

Néiden edelld mainittujen kohtien lisaksi malleissa korostettiin myos yksittéisia asioita.

Paladino, Bourne ja Pedgerosa nostivat esille projektin aikatauluun liittyvat asiat. Seka budjetoinnin
kannalta kriittiset vaiheet ettd projektissa mukana olevien henkildiden loma-aikataulut tulee ottaa
huomioon projektisuunnitelmaa tehtéessd. Usein projekti vaatii sen osapuolilta enemman
sitoutumista kuin alkuvaiheessa arvioidaan. Liséksi konkreettisten tulosten saaminen saattaa kestaa,
ja siten myo6s projektiin sitoutuminen saattaa rakoilla. Yksittaisissd malleissa korostuivat vield
muun muassa prototyyppien toteuttaminen, perustietosuunnitelman tekeminen seka informaation

laadun merkitys.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd neljdstd mallista on tunnistettavissa neljd toteuttamisen
padvaihetta. Ensimmainen vaihe on strategian maérittely ja suorituskyvyn johtamisen hankkeen
tilvis liittdminen siihen. Toisena vaiheena on tunnistettavissa suunnittelun vaihe, jossa on
tarkoituksena tehda yksityiskohtainen suunnitelma projektin l&piviemiseksi. Kolmannessa
vaiheessa, varsinaisessa toteuttamisen vaiheessa, on tarkoituksena rakentaa luodun suunnitelman
perusteella suorituskyvyn johtamisen jarjestelmd. Neljdnnessd vaiheessa jarjestelm& otetaan
kayttoon, jonka jalkeen jarjestelmad seka organisaation strategiaa voidaan arvioida saatujen tulosten
perusteella uudelleen. Hankkeen positiivisen lopputuloksen kannalta tdrkeimmat avaintekijat ovat
ylimman johdon tuki, riittdva standardisoinnin taso, suorituskyvyn johtamisen osaamiskeskuksen
perustaminen seké aikatauluun liittyvat asiat.
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4 HAASTATTELUTUTKIMUS

Valitsin tutkielmani empiirisen osan tutkimusmenetelméksi haastattelun padasiassa siksi, etta
tutkimusmenetelménd haastattelun keskigssé ovat haastateltavien asioille antamat merkitykset ja
tulkinnat. Haastattelua pidetddn myos joustavana tiedonkeruumuotona, ja sen avulla on mahdollista
saada esiin vastausten taustalla olevia motiiveja. Lisaksi haastattelussa korostuu haastateltavan
aktiivisuus. Haastattelun avulla kehotetaan myos tutkimaan vahan Kkartoitettua tai tuntematonta
aihepiirié. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 34-35.)

Tutkimushaastattelutyypit jaotellaan niiden standardisointiasteen perusteella.  Strukturoitu
haastattelu, esimerkiksi standardisoitu lomakehaastattelu, muodostaa oman luokkansa. Kaikki muut
haastattelut kuuluvat puolestaan omaan luokkaansa. Yleisimmin ndistd erotellaan strukturoimaton

haastattelu ja puolistrukturoitu haastattelu. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 43-44.)

Strukturoitu haastattelu eli lomakehaastattelu on kéytetyin haastattelumuoto. Lomakehaastattelu
koostuu kysymyksista tai vaitteistd, joiden jarjestys on ennalta maaritelty. Varsinainen haastattelu
on usein yksinkertainen toteuttaa, ja tulosten analysointi on nopeaa. Haasteita haastattelutyypille
aiheuttaa kysymysten ja véittdmien muotoilu. Strukturoitu haastattelu on vahvimmillaan silloin, kun
halutaan testata muodollisia hypoteeseja tai keréatd faktatietoa jostakin aihepiiristd. (Hirsjarvi &
Hurme 2001, 44-45.)

Strukturoimattoman haastattelun juuret ovat kliinisessé haastattelussa. Haastattelijan péatehtavana
on syventéa haastateltavien vastauksia ja rakentaa haastattelun jatko niiden perusteella. Haastattelut
ovat hyvin lahelld keskustelua, jossa edellinen vastaus saa seuraavan kysymyksen herd&maéan.
Monesti haastateltavat ovat aiheeseen erikoistuneita henkil6itd. Strukturoimaton haastattelu on
vahvimmillaan silloin, kun halutaan jostakin aiheesta syvempéa tietoa ja henkildiden kokemukset
aiheesta saattavat vaihdella hyvinkin paljon. Haasteita haastattelutyypille aiheuttaa tulosten tyolas
jasentdminen. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 45-46, Metsédmuuronen 2001, 42-43.)

Strukturoidun ja strukturoimattoman haastattelun valimuoto on puolistrukturoitu haastattelu. Tassé
haastattelutyypissa ei ole ennalta tarkasti madriteltyjd kysymysten muotoja tai esittdmisjérjestysta,
mutta haastattelu kohdistuu johonkin ennalta maéritettyyn teemaan. Puolistrukturoiduille
menetelmille on ominaista, ettd jokin haastattelun nékokohdista on ly6ty ennalta lukkoon.

Puolistrukturoitu haastattelu on huomattavasti l&hempanad strukturoimatonta kuin strukturoitua
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haastattelua. Haastattelutyypin keskitssa ovat haastateltavien asioille antamat merkitykset ja
tulkinnat. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47-48.)

Tassa tutkielmassa haastattelututkimuksen tarkoituksena on kartoittaa Metson liiketoiminnan
suorituskyvyn johtamisen hankkeeseen osallistuneiden kokemuksia. Tavoitteenani on selvittda
padasiassa sitd, oliko projektissa havaittavissa selkedt vaiheet, minkéalaisia odotuksia projektiin
osallistuneilla projektia kohtaan oli, ja mité avainasioita he nostivat esille suorituskyvyn johtamisen
hankkeen toteutuksesta. Lis&ksi tavoitteenani on |0ytdd asioita, jotka eivat nousseet esille

kirjallisuuskatsauksessa lapi kaytévissa suorituskyvyn johtamisen toteuttamisen malleissa.

Haastattelutyypiksi valitsin puolistrukturoidun haastattelun, silld se sopii haastattelutyypeista
parhaiten kayttajien ajatusten ja kokemusten kerddmiseen tietyn aiheen ympariltd. Aihe ja
haastattelukysymykset ovat osin ennalta mé&ériteltyjd, mutta tavoitteena on antaa myoGs
haastateltavan omille tulkinnoille ja kokemuksille riittavasti tilaa. Tulosluvussa pyrin yhdistimaan
haastattelun ja kirjallisuuskatsauksen esiin nostamat asiat ja luomaan niiden perusteella oman

mallin suorituskyyn johtamisen jarjestelman toteuttamiseksi.

4.1 Haastattelututkimuksen kohdeorganisaatio

Metso Mining and Construction Technology (Metso MAC) on osa Metso-konsernia. Metso on
kansainvalinen teknologia- ja palvelutoimittaja prosessiteollisuuden asiakkailleen kaivos-,
maarakennus-, massa ja paperi-, voimantuotanto- seka 6ljy- ja kaasualalla. Metso toimii yli 50
maassa, ja silla on télla hetkelld yli 30 000 tyontekijad. Metso MAC on yksi kolmesta Metson
liiketoiminta-alueesta eli raportointisegmentistd. Metso MAC jakautuu edelleen kolmeen eri
liiketoimintalinjaan. Ne ovat Minerals Processing Solutions, Crushing and Screening Equipment ja
Service Business. Metso MAC on johtava kansainvélinen teknologioiden ja palvelujen
kokonaistoimittaja kaivos- ja maarakennusteollisuudessa. Vuonna 2012 Metso MAC:lla oli 11 721

tyontekijaa.

Metso MAC:ssa toteutettiin liiketoiminnan suorituskyvyn johtamisen pilottihanke vuoden 2012
aikana. Hankkeen tarkoituksena oli ennustaa tulevia tilauksia, tuloja ja menoja ja niiden ajallista
jakautumista tulevaisuudessa Minerals Processing Solutions -liiketoimintalinjan kohdalla.
Hankkeen omistajana olivat MPS-liiketoimintalinjan  talousjohtaja sek& organisaation

tietohallintopééallikk6.  Hanke  toteutettiin  globaalisti  ja  yhteistydssa  ulkopuolisen
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konsultointiyrityksen kanssa. Pilotointityokaluksi valittiin  SAP  Business Planning and

Consolidation (SAP BPC) NW 10.0 p&aasiassa olemassa olevan informaatioarkkitehtuurin pohjalta.

Metso MAC:n tietovarastointiarkkitehtuuri nojaa vahvasti SAP-jarjestelmiin. Yrityksessa alkoi
globaalin SAP-jéarjestelmén toteuttaminen ja kayttoonotto vuonna 2008. Toteuttamisen
tarkoituksena on standardisoida ja keskittdd hyvin hajanaisia toimintatapoja. SAP ERP -
asianhallintajarjestelmésté tieto ladataan ETL (Extract, Transform and Load) -menetelmén avulla
SAP BW -tietovarastoon. Tietovarastosta raportoidaan muun muassa SAP BEx ja SAP

BusinessObjects -raportointityokalujen avulla.

Suorituskyvyn johtamisen hanke lahti liikkeelle tarpeesta ennustaa myos tulevaa kehitysta ja
standardisoida yrityksessa tapahtuvaa manuaalista raportointia. Liiketoimintaraportointiratkaisut
olivat tasolla, jossa niiden pé&paino siirtyy toteuttamisesta kayttdjien yksityiskohtaisempaan
palvelemiseen ja yllapitdmiseen. Perinteisilla raportointiratkaisuilla ei kuitenkaan pystytty
vastaamaan ennustamisen liiketoimintaraportoinnille asettamiin haasteisiin. Ennustamista oli
aikaisemmin tehty muun muassa lataamalla tietoa raportointijarjestelmista ja yhdistamalla tata
manuaalisesti Excelissé sy6tettyihin tietoihin.

Metson liiketoiminnan suorituskyvyn johtamisen hankkeen tarkoituksena on toteuttaa malli, jossa
tietovarastosta saatava tieto yhdistetdan automaattisesti SAP BPC -tyokaluun. Tdéma vahentaa
suuresti loppukéyttéjiltd vaadittavaa manuaalista ty6ta ja mahdollistaa keskitetyn raportoinnin mygds
ennusteista. Ennusteet tallentuvat SAP BPC -jarjestelméastd Business Warehouse -tietovarastoon,
jolloin niita voidaan hyodyntadd myos liiketoimintaraportointityokaluilla. Raportointia voidaan tehda
esimerkiksi vertailemalla tulojen ja menojen jakautumista kuluneen vuoden ja tulevan vuoden

ennusteen perusteella

4.2 Aineiston keruu

Tarkoituksenani on Kkartoittaa tutkielmassani Metson liiketoiminnan suorituskyvyn johtamisen
hankkeeseen osallistuneiden odotuksia ja kokemuksia haastattelututkimuksen avulla. Haastattelut
toteutettiin - maalis-huhtikuussa  2013.  Metson  suorituskyvyn  johtamisen hanke oli
haastatteluajankohtana siirretty tuotantoymparistoon, ja jarjestelman kayttdé oli vakiintunutta.
Hankkeessa oltiin siirtymassa uudelle kehittdmiskierrokselle. Haastattelumenetelména kéytin
puolistrukturoitua haastattelua. Haastattelut aloitin lyhyelld esittelylld siitd, kuka olen ja miksi
haastattelu toteutetaan. Taman jalkeen Kkysyin haastateltavan taustatietoja, muun muassa
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tyonkuvauksen ja roolin suorituskyvyn johtamisen hankkeessa. Néiden kysymysten lisaksi
haastattelun runko koostui viidestd eri keskusteluaiheesta, joiden tehtdvan& oli tarvittaessa tukea
haastattelun kulkua. Tarkoituksenani oli kuitenkin keskustella hankkeen toteuttamisesta

mahdollisimman vapaasti. Keskusteluaiheet olivat:

Ennakko-odotukset projektista
Projektin vaiheet

Toteutuksen kannalta ratkaisevat tekijat
Projektin tulokset

o~ w0 DN PE

Muut asiat

Toisen keskusteluaiheen eli projektin vaiheiden tarkoituksena oli kartoittaa sitd, mitk& olivat
hankkeen toteutuksen kannalta ratkaisevat vaiheet. Kolmannen aiheen eli toteutuksen kannalta
ratkaisevien tekijoiden tavoitteena oli puolestaan selvittdd, mitka asiat nousivat avainasioiksi
liiketoiminnan suorituskyvyn johtamisen hankkeen kaytdnnon toteutuksessa. Ennakko-odotusten,
projektin tulosten ja muiden asioiden teemojen tarkoituksena oli I0ytda mahdollisesti uusia
nékokulmia aiheeseen ja tukea seka projektin vaiheiden ettd avainasioiden kartoittamista.

Koska haastattelu oli puolistrukturoitu, oli keskustelulla suuri merkitys aineiston keraamisessa.
Tarkoituksenani oli ohjailla haastattelua mahdollisimman vahén. Haastattelin yhteensa viitta
projektiin osallistunutta henkilda. Kolme haastattelua toteutin videoneuvottelulaitteiston avulla, sill&
haastateltavat tyoskentelevat Yhdysvalloissa. Kaksi haastattelua tein Tampereella ilman
videoneuvottelulaitteistoa. Jokainen haastattelu kesti noin 60 minuuttia. Haastatteluja ei litteroitu,
koska tarkoituksenani oli kerata faktapohjaista tietoa projektista. Ruusuvuoren, Nikanderin ja
Hyvérisen (2010, 11-12) mukaan haastattelusaineistosta ei tarvitse tehda varsinaista litterointia,
miké&li mielenkiinto kohdistuu haastattelun asiasisaltoon

Kolme haastateltavista oli liiketoimintapuolen henkil6itd. Ensimmadinen heistd toimii
finanssianalyytikkona MPS-liiketoimintalinjalla. Hankkeessa hanen roolinsa oli liiketoimintapuolen
osaamisen tuominen projektiin muun muassa spesifikaatioiden ja testaamisen muodossa. Toinen
lilketoimintapuolen henkil6istd toimii MPS-liiketoimintalinjalla globaalina kontrollerina. Hén
vastasi projektin aikana muun muassa loppukéyttgjien koulutuksesta ja kéyttoohjeiden tekemisesta.
Kolmas liiketoimintapuolen henkild toimii MPS-liiketoimintalinjalla Finance Business Partnerina.
Han toimi liiketoiminnan suorituskyvyn johtamisen hankkeen vet4jdnd. Yksi haastateltavista

tyoskentelee liiketoimintaraportoinnista vastaavassa yksikossd kehittdjand. Hanen roolinsa
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hankkeessa oli vastata sen teknisestd toteutuksesta. Viides haastateltava siirtyi hankkeen aikana
litketoimintaraportointiyksikostd liiketoimintapuolelle, jossa han toimii finanssianalyytikkona.
Hénen roolinsa hankkeessa oli vastata raportointiratkaisuista seka auttaa liiketoimintapuolta ja IT-

puolta ymmartdmaan paremmin toisiaan hankkeen aikana.

4.3 Haastattelut

Tassa luvussa analysoin haastattelut haastattelujen pohjalla olleiden teemojen avulla. Kuten totesin
aikaisemmin, haastattelut eivat edenneet kronologisesti teema kerrallaan, vaan keskustelu oli
hyvinkin ~ vapaata. Ennalta madritellyt teemat olivat kuitenkin  né&kyvilla  seka
videoneuvottelulaitteistolla ettd paikan péaalla toteutetuissa haastatteluissa koko haastatteluiden ajan.

4.3.1 Taustatiedot

Aloitin  jokaisen haastattelun kartoittamalla haastateltavien taustatiedot. Ensimmainen
haastateltavista oli liiketoimintaraportointiyksikossd tyoskentelevd sovelluskehittdjd. Héanen
roolinsa jarjestelmén toteuttamisessa oli vastata teknisestd kehitystyostd. Haastateltavalla on vahva
kokemus erilaisista tietovarastointiratkaisuista ja kokemusta projektinjohtamisesta. Kehittaja tuli
mukaan projektiin vasta alkuvaiheen jdlkeen. Alunperin tarkoituksena oli toteuttaa projekti
ulkopuolisen yrityksen kehittdjilla, mutta jo pian huomattiin, ettd projekti tarvitsee tukea myds
siséisilta kehittajilta.

Toinen haastateltavista toimii finanssianalyytikkona. Hanen tydtehtaviinsa kuuluu kerété ja yhdistaa
tietoa laskentapaallikoilta ja raportoida tdmé viralliseen organisaatiotason finanssijéarjestelmaan.
Ennen suorituskyvyn johtamisen jérjestelmén toteuttamista laskentapadllikot toimittivat tiedon
lilketoimintayksikdiden tilanteesta Excel-taulukoissa. Haastateltavan mukaan tdmé prosessi on ollut

hyvin sekava ja standardoimaton, jolloin tiedon lapinakyvyys ja luotettavuus on kérsinyt.

Kolmas haastateltava tydskentelee globaalin kontrollerin roolissa MPS-liiketoimintalinjalla. Hanen
tyOtehtdviinsd kuuluu organisaation taloudellisen tilanteen seuranta ja analysointi. Hanen roolinsa
oli toimia er&énlaisena tehokéyttdjana liiketoiminnan suorituskyvyn johtamisen hankkeessa ja

vastata samalla dokumentaatiosta seka loppukéyttdjien kouluttamisesta.

Neljds haastateltavista toimii Finance Business Partnerina MPS-liiketoimintalinjalla. Hanen

vastuualueeseensa kuuluvat murskaimet. Tyo6tehtéviin kuuluu liiketoimintatilanteen ja talouden
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analysointi ja raportointi ylemmalle johdolle heidan paatoksentekonsa tukemiseksi. Liiketoiminnan

suorituskyvyn johtamisen projektissa hanen roolinsa oli toimia projektinvetéjana.

Viides haastateltavista siirtyi kesken projektin organisaation liiketoimintaraportoinnista vastaavasta
yksikosta liiketoimintapuolelle. Han toimii nykydan analyytikkona MPS —liiketoimintalinjalla.
Liiketoiminnan suorituskyvyn johtamisen hankkeessa hé&nen roolinsa oli vastata jérjestelmén
raportointiratkaisuista ja integroinnista olemassa olevaan tietovarastointiratkaisuun. Rooli ei
kuitenkaan ollut haastateltavan itsensd mukaan mitenkddn selked, ja haastateltavan aktiivisuus

projektiin osallistumisessa vaihteli suuresti.
4.3.2 Ennakko-odotukset

Ensimmainen kasiteltdva teema jokaisessa haastattelussa oli ennakko-odotukset projektia kohtaan.
Taman jalkeen keskustelu sujui vapaammin, mutta jokaisessa haastattelussa sivuttiin kaikkia viitta
ennalta méaariteltyd haastatteluteemaa. Ennakko-odotukset vaihtelivat suuresti seka haastateltavan

roolista projektissa ettd normaalista tyonkuvasta riippuen.

Sovelluskehittdjan odotukset projektia kohtaan liittyivat vahvasti oman osaamisen kehittamiseen ja
mielenkiintoon suorituskyvyn johtamisen jarjestelmia kohtaan. Jarjestelmaksi oli valittu SAP BPC
10 -jarjestelmd, joka oli juuri tullut markkinoille. Tadman wvuoksi sen ominaisuudet ja
mahdollisuudet olivat vield hieman haméran peitossa. Varsinaiseen eri tytkalujen evaluointiin ja
valintaan kehittdja ei osallistunut, vaan kertoi SAP BPC 10 -jarjestelmén tulleen valituksi itsestdén
selvasti siksi, ettd se oli samaa tuoteperhettd kuin jo olemassa olevat asianhallinta- ja
tietovarastointijarjestelmat. Nain sen integrointi jo olemassa olevaan arkkitehtuuriin olisi
yksinkertaisinta. Projektin lopulliset tavoitteet olivat vield alkuvaiheessa epaselvat padasiassa sen

vuoksi, ettei valitun tydkalun kaikista mahdollisuuksista ollut tarkkaa kuvaa.

Kaikkien kolmen liiketoimintapuolen haastateltavan ennakko-odotukset kohdistuivat talouden
raportointiprosessin - selkeyttdmiseen. Neljannen haastateltavan mukaan suurimmat odotukset
kohdistuivat olemassa olevien vyksittdisten Excel-tiedostojen korvaamiseen standardisoidulla
raportointiprosessilla. Tavoitteet olivat hdnen mukaansa hyvin selkeét alusta asti. Suurin odotus
kohdistui standardisoinnin liséksi myos tiedon arviointiin. Yksi uuden jarjestelmén tavoitteista oli
saada arviointitietoa siitd, kuka on muuttanut ja miten asianhallintajarjestelmastéd tulevia lukuja
ennen kuin ne raportoidaan viralliseen talousraportointijarjestelméén. Finanssianalyytikkona

toimiva haastateltava totesi liséksi, ettd raportointiprosessiin kohdistuneet odotukset olivat
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jalkeenpdin ajateltuna ylimitoitetut, silla suunnitteluvaiheessa tyokalun tekniset rajoitukset eivat

olleet riittdvan hyvin tiedossa.

Viidennelld haastateltavalla ei ollut omia ennakko-odotuksia projektin alkaessa, mutta han nosti
ennakko-odotuksista puhuttaessa esiin molemminpuolisen tarpeen jarjestelmén toteuttamiselle.
Haastateltavan mukaan projekti lahti liikkeelle sekd liiketoimintapuolen ettd 1T-puolen tarpeista.
Liiketoimintapuoli tarvitsi ennustamistyokalua. Samaan aikaan IT-puolella oli tarve tehda jokin
jarjestelma, jolla se voisi osoittaa hyotynsa organisaation liiketoiminnan kannalta.

4.3.3 Projektin vaiheet

Sovelluskehittdja muisti ndhneensa projektisuunnitelman vaiheistuksineen projektin alussa, mutta
sen jéalkeen siihen ei juurikaan oltu palattu. Lisaksi alkuperéinen aikataulutus oli kehittajan mielesta
epéarealistinen, ja osittain sen vuoksi sen seuraamisesta luovuttiin nopeasti. Projektisuunnitelman
unohtuminen aiheutti kehitystydlle paljon haasteita. Suurimmat hankaluudet aiheutti se, ettei
projektin laajuus ollut misséan vaiheessa taysin selvilla. Alunperin tarkoituksena oli vain pilotoida
tyokalua, mutta hiljalleen alettiin puhua jo lopullisesta ratkaisusta. VVarsinainen toteuttamisen vaihe

oli hyvinkin iteratiivista, koska tavoitteet selkiytyivét vasta hiljalleen.

Toinen kehittamisty6td hankaloittanut asia oli paatos jarjestelman kehittamisesta yhdessé teknisessa
ymparistossd aikataulun ja laajuuden muuttumisen johdosta. Yhdesséd ympéristossa kehittdminen
tarkoitti sitd, ettd muutokset jouduttiin tekemdan samassa teknisessa ymparistossa, jossa varsinaiset
kayttajatkin olivat. Ratkaisu tehtiin haastateltavan mukaan alunperin siksi, ettd kyseessa piti olla
vain pilotointiprojekti, joka sitten valmistuttuaan voitaisiin siirtda tuotantoymparistoon. Normaalisti
kehitysty6 tapahtuu siten, ettd kehittdminen tehdaan kehitysymparistdssa, josta muutokset siirretdan
ensin testiympdristoon ja vasta sitten kayttdjien kayttdmaan tuotantoympdristoon. Téaté
mahdollisuutta ei projektin aikana ollut, jolloin kehityksessa oli koko ajan huomioitava se, etta
kayttajat toimivat samassa ympdristossd. Niinpa muutokset oli suunniteltava mahdollisimman
tarkasti, jotta kayttdjille voitiin tiedottaa, milloin jarjestelma tulee olemaan poissa kaytosta

kehitystyon vuoksi.

Myds roolijako liiketoimintapuolen henkiloiden kesken oli sovelluskehittajan mielestd hieman
epaselvd. mika hankaloitti hankkeen toteuttamista. Vaatimukset ja kehittdmistoiveet eivat tulleet
aina tietyn kanavan kautta, vaan ne olivat irrallisia pyynt0ja ja sahkoposteja. Tama aiheutti valilla
hankaluuksia tehtavien priorisoinnin ndkokulmasta. Toinen kommunikointiin liittyvd ongelma oli

liiketoimintapuolen tydskentelytapojen muotoileminen vaatimuksiksi ja spesifikaatioiksi.
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Esimerkiksi hankkeessa mukana olleiden finanssianalyytikoiden tydskentely oli niin rutinoitunutta,
ettd selvien sdantdjen muodostaminen oli valilla hankalaa. Tdma nousi esille varsinkin tilauksia
ennustettaessa, silld ennustamistydkaluun ei ollut mielek&std tuoda kaikkia yrityksen tilauksia, vaan
ainoastaan ennustamisen kannalta relevantit tilaukset. Selvad saantoa sille, mitkd myyntitilaukset

olivat ennustamisen kannalta relevantteja, ei ollut kuitenkaan helppoa muotoilla paperille.

Toisen haastateltavan mukaan projektin vaiheista epdonnistuttiin suunnitteluvaiheessa, ja se vaikutti
koko jarjestelméan toteuttamiseen. Hanen mukaansa jérjestelmad suunniteltiin ilman tarkkaa
késitysta siitd, mitkd sen tekniset mahdollisuudet olivat. Lisaksi suunnitteluvaiheessa ei ollut
mukana organisaation sisdisia henkiloita, joilla olisi ollut aiempaa kokemusta SAP BPC 10 -
jarjestelmastd. Nain suunnittelua jouduttiin tekem&én ulkoisten tahojen tiedon perusteella. Koska
kyse oli toimittaja-asiakas -suhteesta, oli mukana myos paljon markkinointipuhetta, jolloin
realistinen kuva jarjestelman mahdollisuuksista ei tullut selville. Toinen suunnitteluvaiheessa
epaonnistunut asia oli aikataulutus. Jéarjestelmén luomisen koettiin olevan vain nopea harjoitus.
Aikataulun pettdessd muutoksiin ei kuitenkaan pystytty reagoimaan, eikd uutta aikataulua tehty.
Suunnitteluvaihe oli kaiken kaikkiaan hyvin suoraviivainen, sill& teknisia rajoitteita ei huomioitu, ja

tyokalu oli valittu ennalta jo olemassa olevan tietojarjestelman perusteella.

Toinen haastateltavista nosti esille myds kayttddnoton vaiheessa esiin nousseen ongelman. Uusi
jarjestelma kasitti vain yhden kolmesta liiketoimintaosa-alueesta. Koko organisaatiotason
raportoiminen jouduttiin siis yh& tekem&&n vanhalla manuaalisella menetelmalla, silld uuden
jarjestelman luvut eivat olleet samassa muodossa, jota organisaatiotason raportoinnissa kaytetaan.

Tama tarkoitti sitd, ettd raportointia tekevien henkildiden tyémaaré kaksinkertaistui.

Kolmas haastateltava koki projektin eri vaiheiden sujuneen ilman suurempia ongelmia. Han ei
pitinyt mitddn projektin vaihetta erityisen hankalana. Haastateltava kuvaili projektin
haastavimmaksi hetkeksi pdivad, jolloin kayttajien piti syottdd kuukauden ennusteensa
jarjestelmaan, joka oli teknisten ongelmien takia kayttokelvoton. Han ei endd muistanut, kuinka

ongelmista selvittiin, mutta kertoi siind vaiheessa ajatelleensa jopa projektin epaonnistumista.

Haastateltavan kohdalla suurin mielenkiinto kohdistui jarjestelmén kayttéonottoon, silld hénen
tehtdviinsd lukeutui muun muassa loppukayttdjien kouluttaminen. Haastateltavan mukaan kayttajat
kokivat jarjestelman oppimisen hankalaksi. Kouluttamisessa nousi kuitenkin esiin yksi asia ylitse
muiden. Mikéli koulutettavat huomasivat jarjestelman mukanaan tuoman hyoddyn, he panostivat

opetteluun paljon enemman kuin ne koulutettavat, jotka kokivat, ettei jarjestelmé& juurikaan helpota
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heidan tyoskentelydan. Tama aiheutti hankaluuksia erityisesti siksi, ettd jarjestelméan kéayttdé on
hyvin standardisoitua. Esimerkiksi jarjestelm&dn syotettavien tietojen ja ennusteiden pitdd olla
taysin oikeassa muodossa, jotta jarjestelmd hyvéaksyy ne. Jos kayttdja ei née vaivaa jéarjestelmén ja

sen toimintatapojen opettelemiseksi, on kaytto todella hankalaa virheilmoituksineen.

Haastateltava korosti myds paljon jéarjestelméa kayttavien merkitysta kehitystyossd. Tietyn pisteen
saavutettuaan niin sanotut tehokéayttéjat alkoivat antaa yha enemman kehitysideoita jarjestelmalle.
Silti tehokayttdjienkin kohdalla haastateltava koki, ettd4 projektin aikana oli ollut yl&- ja alamakia.
Suurimman ongelman tehokayttdjat kokivat olleen siind, ettei uusi jarjestelma ollut vield kyennyt

korvaamaan taysin vanhaa manuaalisesti tehtavaa raportointia.

Neljas haastateltava eli projektin johtajana toiminut henkil0 totesi, ettd projektilla oli alussa selkea
aikataulu, suunnitelma ja tavoitteet. Kaikki kolme kuitenkin muuttuivat, kun jarjestelméall&
jouduttiinkin pelkkien projektien sijaan ennustamaan lisaksi myds myyntitilauksia. Myyntitilausten
mukaan ottaminen johtui siitd, ettd erddssa maassa tilaukset oli tapana rekisterdida
asianhallintajarjestelmaan myyntitilauksina. Muissa maissa tilaukset rekisterdidadn projekteina.
Alkuperéinen aikataulu oli haastateltavan mielesté lisaksi liian optimistinen.

Haastateltava nimesi varsinaisista projektin vaiheista hankalimmaksi juuri suunnittelun. Han ei
kokenut suunnittelun suoranaisesti epaonnistuneen, vaan totesi, ettei siind osattu nahda kaikkia
tulevia vaatimuksia. Tdma aiheutti projektin aikataulun viivastymisen, mika vaikutti kaikkiin
muihinkin projektin vaiheisiin. Haastateltava totesi, ettei suunnittelun vaiheessa osattu ottaa kaikkia
mahdollisia tekijoitd huomioon. Lisaksi han totesi, ettd jo suunnittelun vaiheessa tulee huomioida
se, etta projektin sisélld saattaa tapahtua muutoksia. Muun muassa tavoitteiden selkiytyminen tai
henkildstomuutokset ovat sellaisia, joihin tulee kyet& reagoimaan myds projektin aikana. Ongelmia
projektin eri vaiheissa aiheutti myos se, ettd ensimmadinen versio jarjestelmdstd kehitettiin

testiymparistossa.

Muista vaiheista haastateltava nosti esiin kayttdoénoton vaiheen. Kayttoonotolle aiheuttivat
hankaluuksia ~muun  muassa  jarjestelmédn  kaytettdvyyteen  liittyvdt ongelmat ja
tietoliikenneyhteyksien hitaus. Suurin kaytettavyyteen liittynyt ongelma oli jo toisen haastateltavan
mainitsema manuaalisen tyon kaksinkertaistuminen. Usealla eri liiketoimintalinjalla tyéskentelevien
oli yh& tehtéva raportointi sek& uudella ettd vanhalla tavalla, jotta tulokset voitiin yhdistdd koko
organisaation tasolla. Haastateltava kokikin muiden liiketoimintalinjojen mukaan saamisen malliin

olevan tulevaisuudessa yksi tarkeimmista asioista.
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Viides haastateltava nosti projektin vaiheista esille raportoinnin vaiheen. Hénen roolinsa
hankkeessa oli ollut vastata jarjestelmén péélle rakennettavasta raportointikerroksesta. Haastateltava
koki kuitenkin, ettei raportointiin oltu hankkeen aikana kiinnitetty tarpeeksi huomiota. Héanen
mukaansa raportointi olisi pitdnyt ottaa selvésti esille jo suunnitteluvaiheessa. Hankkeessa edettiin
kuitenkin enemman asia kerrallaan ja keskityttiin ensimmaiseksi siihen, ettd kéyttajat voisivat

syottad omat ennustelukunsa jarjestelméaan.

Haastateltavan mukaan tdssé vaiheessa olisi ollut tdrkedd pitdd mielessa myos lopulliset
raportointitavoitteet. Yhtenda suorituskyvyn johtamisen jarjestelman lopullisista tavoitteista pidettiin
kuitenkin sitd, ettd siihen sydtetty tieto voitaisiin  raportoida suoraan viralliseen
raportointijarjestelmadn. Nyt huomio Kkeskittyi litkaa lukujen syottamiseen, eikd tarkkoja
madrityksia raportoinnista tehty. Raportoinnin osittainen laiminlydminen jo suunnitteluvaiheessa
aiheutti hankaluuksia myd6s raportoinnin - myéhemmalle suunnittelulle. Spesifikaatioiden ja
tarpeiden kerddminen oli hajanaista, eiké olemassa olevan datamallin pohjalta voitu vastata kaikkiin

tarpeisiin.

Projektin suunnitteluvaihe oli viidennen haastateltavan mukaan suoraviivainen, koska MPS-
liiketoimintalinjan toiminta nahtiin yksinkertaisesti projektien ennustamisena. Suorituskyvyn
johtamisen hankkeen edetessd huomattiin kuitenkin, ettd ennustamista pitdd tehdd myods muista
objekteista. Alkuperdinen aikataulu oli suunnitteluvaiheessa se, ettd vuoden viimeisen neljanneksen
ennusteet tehtdisiin uudella jarjestelmélla. Haastateltava kertoi kuitenkin, ettd ylimmaélta johdolta
tuli pian viesti, ettd jo kolmannen neljanneksen ennusteet oli tehtdva jarjestelmalla. Talloin
voitaisiin olla varmoja siitd, ettd viimeisen neljanneksen ennusteiden tekeminen sujuisi ongelmitta.
Vuoden viimeisen neljanneksen ennuste on erityisen tarked siksi, ettd seuraavan vuoden raportointi
tehdaan sen pohjalta. Paine saada jo vuoden kolmas neljdnnes uuteen jarjestelmaan aiheutti sen, ettéd

jarjestelmaa alettiin kehittad erillisessa teknisessd ympéristossa.

Haastateltava sanoi myds, etta suunnittelun vaiheessa néytti silta, ettd kyseessa oli pilottiversio, joka
ehk&d myohemmin siirretddn lopulliseen ympdristoon. Lisdksi han totesi, ettd SAP BPC -
jarjestelman valinta aiheutti epdilyksida, silla se oli vasta tullut markkinoille. Projektia
suunniteltaessa pyrittiin kuitenkin ottamaan huomioon mahdolliset jarjestelméan liittyvét tekniset

ongelmat.
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4.3.4 Toteuttamisen kannalta ratkaisevat tekijat

Teeman kannalta antoisin haastattelu oli projektin johdossa olleen neljdnnen haastateltavan
haastattelu. Neljas haastateltava nosti voimakkaasti esiin projektissa tydskennelleiden kokemuksen
ja ammattitaidon. Hanen mukaansa néin haastavasta projektista ei olisi selvitty, jos projektin
tyontekijat eivat olisi olleet niin ammattitaitoisia. Lisdksi haastateltava nosti esille sen, ettd
jokaisella mukana olleella oli selked rooli, ja ettd ndamé& roolit omaksuttiin hyvin. Yhteistyosta
haastateltava korosti myds muutosten seurannan merkitystd. Jokaiselle muutokselle nimettiin

vastuuhenkild, ja muutoksen etenemista seurattiin séannéllisesti.

Ammattitaidosta haastateltava nosti esimerkiksi sen, ettd aikatauluja laadittaessa IT- ja
liiketoimintapuolen ihmiset osasivat ottaa huomioon toistensa aikataulut ja ajoittaa esimerkiksi
testaamisen tehokkaasti budjetointiaikataulujen ulkopuolelle. Myds kolmas haastateltavista Kiitti
projektin johdossa olleiden kokemusta aikatauluttamisesta ja resurssoimisesta. Esimerkiksi
kuukauden alun ja lopun kiireellisimmat budjetointiajat oli rauhoitettu projektilta. Vastaavasti taas
normaalin tyon kannalta rauhallisempiin véleihin onnistuttiin aikatauluttamaan hyvin muun muassa

koulutusmateriaalin valmistamista.

Sovelluskehittdjand toimineen haastateltavan mielesta aikataulutus ei kuitenkaan aina sujunut
ongelmitta, eivétka roolit olleet niin selke&t koko projektin ajan. Hanen mukaansa projektin johto
oli aluksi IT-puolen vastuulla. Kun alkoi néyttéa silt4, ettd pilottiprojektista syntyisikin laajempi
projekti, alkoi projektin johto liukua yha enemman liiketoiminnan puolelle. Taméa nékyi kehittdjan
tyossa siten, ettd aikataulutus oli hankalampaa. Kun projektia johti liiketoimintapuoli, oli heidan

vaikeampi ymmartaa, ettd kehitystyo saattoikin viivastya teknisten asioiden vuoksi.

Jos sovelluskehittdja itse jatetddn pois laskuista, nosti kolme neljastd haastateltavasta esille
sovelluskehittdjan vaihtumisen ulkopuolisesta konsultointiyrityksesté sisaiseen resurssiin projektin
kannalta elintarkednd asiana. Sisdisen resurssin mukaan saaminen tehosti suuresti kommunikaatiota,
suunnittelua ja yhteistydtd projektin sisalla. Kayttajien koulutuksesta vastanneen haastateltavan
mukaan ulkopuolisen konsultointiyrityksen kehittdjat olivat tuntuneet etaisiltd, eikd heihin oltu
projektin aikana suoraan yhteydessd, vaan kommunikointi hoidettiin vélik&den kautta. Sisdisen
kehittdjan mukaantulo hankkeeseen ja hanen osallistumisensa viikoittain pidettaviin palavereihin
muutti kommunikaatiota ratkaisevasti parempaan suuntaan. Muun muassa jarjestelman testaus ja

uusien kehitysideoiden antaminen sujuivat huomattavasti helpommin.
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Neljds ja viides haastateltava nostivat esiin ylimmén johdon tuen merkityksen projektin
onnistumisen kannalta. Viides haastateltava sanoi, ettd vaikka jarjestelmdn kehitys siirrettiin
ylimmén johdon paineistuksen vuoksi erilliseen jarjestelmdén hankkeen nopeuttamiseksi, oli
ylimman johdon tuki ja seuranta lopulta yksi projektin kantavista asioista. Neljds haastateltavista
kertoi tuen olleen erityisen vahva niin organisaation tietohallintopdéllikon kuin MPS -

liiketoimintalinjan talousjohtajankin osalta.

Viides haastateltava korosti hankkeen lopullisten tavoitteiden pitamista esilla koko hankkeen ajan.
Hén korosti tdmén nakyneen hankkeessa negatiivisella tavalla erityisesti raportointiratkaisujen
osalta. Yhtena suorituskyvyn johtamisen jarjestelmén lopullisista tavoitteista pidettiin kuitenkin
sit4, ettd siihen syotetty tieto voitaisiin raportoida suoraan viralliseen raportointijarjestelmaan.
Raportointiratkaisuihin liittyvié tavoitteita ei kuitenkaan pidetty esilla projektin alkuvaiheissa. Myos
kolmas haastateltava korosti osaltaan tavoitteiden ja hyotyjen esilla pitdmistd kéyttdjien
nakokulmasta. Mikali koulutettaville onnistuttiin osoittamaan jarjestelmén mukanaan tuoma hyoty,

he panostivat opetteluun huomattavasti enemman.
4.3.5 Projektin tulokset

Ensimmainen haastateltavista totesi, ettd lopputulosten arviointi on haastavaa, silld hdnen mukaansa
suorituskyvyn johtamisen jarjestelmdn toteutus on enemmaénkin jatkuva prosessi kuin projekti.
Jarjestelméan kehittdmisen ja yllapidon tulisi tapahtua iteratiivisesti. Hankkeelle on vaikeaa
maaritella tarkkaa aikataulua, ja myds sen loppumisajankohdan tunnistaminen on vaikeaa. Liséksi
yllapitotehtavét vaativat jatkuvasti niin paljon tietoa jarjestelmén teknisesta puolesta, ettei yllapidon
siirtdminen taysin liiketoimintapuolen vastuulle ole realistista, vaan myds IT-puolen on

huolehdittava jarjestelman yll&pidosta.

Henkilokohtaiset odotukset jarjestelman oppimisesta ja henkilokohtaisen osaamisen kartuttamisesta
olivat sovelluskehittdjan mukaan tayttyneet. Vaikka haastateltava totesi, ettd han oli kokonaisuutena
tyytyvdinen valittuun ohjelmistoon, kertoi hén kuitenkin  yllattyneensd  jarjestelman

joustamattomuudesta projektin laajuuden muuttuessa.

Kaikki kolme liiketoimintapuolen haastateltavaa olivat suhteellisen tyytyvéisid projektin
lopputuloksiin.  Finanssianalyytikkona toimiva haastateltava koki projektin  toteutuksen
onnistuneeksi, ja h&nen mukaansa projektin vaiheista muut suunnittelua lukuunottamatta olivat
sujuneet hyvin. Liséksi h&n korosti, ettd jarjestelm& on teknisesti toimiva. Tulosten arvioinnissa

syntyi kuitenkin ongelmia siksi, ettei suunnittelun vaiheessa esiin nousseita osittain eparealistisia
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ennakko-odotuksia pystytty kokonaan tayttdmaan. Jarjestelmén kaytto ei hdnen mukaansa ainakaan

nykyisessa laajuudessaan pystynyt ratkaisevasti parantamaan raportointi- ja ennustamisprosessia.

Ratkaiseva tekija jarjestelman kéayton kannalta oli se, ettd jarjestelma kasitti vain yhden
liiketoimintaosa-alueen. Tamén vuoksi organisaatiotason raportoiminen jouduttiin tekemaén
samaan aikaan myos vanhalla menetelmélld, jotta kaikkien kolmen liiketoimintalinjan tiedot
pystyttiin yhdistdméan. Kéytdnndssé tdma tarkoittaa sitd, ettd raportointia tekevien henkil6iden
tyomaara kaksinkertaistui. My0s neljas haastateltava koki projektin onnistuneen hyvin. Yhden
liiketoimintalinjan raportointi saatiin hyvin pitkélle standardisoitua, ja hajanaisista toimintatavoista
paastiin eroon. Seuraavat askeleet projektissa olisivat hdnen mukaansa vielda kaytettavyyden

parantaminen seké raportointiratkaisujen kehittaminen.

Projektissa  jarjestelm&n  raportointiratkaisuista  ja  integroinnista  olemassa  olevaan
tietovarastointiratkaisuun vastuussa ollut viides haastateltava koki myds projektin onnistuneen.
Hénen mukaansa ainoa selvésti epdonnistunut asia oli raportointiratkaisujen laiminlydéminen koko
projektin alkuvaiheen ajan, mutta muuten projekti onnistui alkuperdisen laajuuden ja aikataulujen

muuttumiseen n&hden hyvin.
4.3.6 Muut asiat

Mielenkiintoisin yksittdinen esiin noussut asia oli projektin johtajan rooli. Kaikki muut
haastateltavat, paitsi projektin vetdja, kokivat projektin johdon roolien olleen osittain epéselvia. He
olivat sitda mieltd, ettd alussa vastuu projektin johdosta oli enemmaéan IT-puolella, josta se liukui
hiljalleen liiketoimintapuolelle. Projektin vetdjan mukaan vetovastuu oli ollut koko projektin ajan
liiketoimintapuolella. Kaikki haastateltavat totesivat kuitenkin, ettei ulkopuolista projektin johtajaa
tarvittu. He pitivat tarkednd sitd, ettd myos projektin johdolla oli ammattitaitoa ja tietdmysté
projektin aihealueesta.

Toinen haastateltava nosti haastattelunsa lopuksi esiin mielenkiintoisen jarjestelman valintaan
liittyvan seikan. Han ihmetteli, miksei ty6kalun valinnassa oltu huomioitu konsernin sisélla olevan
toisen organisaation kokemusta liiketoiminnan suorituskyvyn johtamisesta. Konsernin yhdessé
yhtiosséd oli jo kéaytéssd toisen ohjelmistotuottajan liiketoiminnan suorituskyvyn johtamisen

jarjestelmd, mutta valinta ja toteuttaminen tehtiin ilman minkaanlaista yhteisty6t4 heidan kanssaan.

Kolmas haastateltava pohti IT-puolen ja liiketoimintapuolen yhteistyotd dokumentaatiota ja ohjeita

tehtédessa. Ensimmadisen version koulutusmateriaalista teki IT-puoli, mutta liiketoimintapuoli
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muotoili lopulliset ohjeet. Haastateltava kertoi, ettd jo ensimmainen versio oli hyvé, mutta se
koostui osittain tietoteknisistd termeistd. Lopullisissa ohjeissa niitd haluttiin valttd4d. Toinen
muutettu asia oli, ettd ensimmaéisessé versiossa kaikkein yksinkertaisimmat kohdat oli jatetty pois.
Liiketoimintapuoli halusi ohjeiden etenevan katkeamattomasti askel askeleelta kaikkien

sekaannusten valttamiseksi.

Viides haastateltava nosti lopuksi esille kaksi asiaa. Ensimmaiseksi han nosti esille sen, kuinka
paljon liiketoimintapuoli oppi hankkeen aikana omasta toiminnastaan. Se, kuinka laajasti
myyntitilauksia liiketoimintalinjan toiminnassa kaytettiin, yllatti liiketoimintalinjan johtajat
totaalisesti. Alkuvaiheessa projektin suunnitelma tuntui yksinkertaiselta, mutta lopullinen
toimintatapojen hajanaisuus selvisi vasta hankkeen edetessd. Toinen viidennen haastateltavan
huomio koski valittua teknista jarjestelmad. Hanen mukaansa vaikutti yha siltd, ettei jarjestelméa
oltu tarkoitettu siihen kayttotarkoitukseen, mihin sitd Metson hankkeessa kaytettiin. Kyse oli siita,
ettd jarjestelméan vahvuudet olivat muuttumattomien objektien ennustamisessa, kun taas Metson
ennustamat projektit muuttuivat jatkuvasti. Tdman vuoksi jarjestelmén tekninen toteuttaminen oli

h&nen mukaansa vaatinut paljon muokkaamista.

4.4 Yhteenveto haastatteluista

Tasséd kappaleessa tarkoituksenani on muodostaa yhteenveto haastatteluiden tuloksista.
Yhteenvedossa kaytan samaa rakennetta kuin kirjallisuuskatsauksessa. Pyrin ensin heijastelemaan
haastattelujen tuloksia suorituskyvyn johtamisen jarjestelmén toteuttamisen vaiheisiin. Toisessa

alaluvussa kartoitan toteuttamisen kannalta tarkeita avaintekijoita.
4.4.1 Mallin vaiheet

Projektin lahtokohdat olivat haastattelujen perusteella kunnossa, silla seké liiketoimintapuolella ettéa
IT-puolella oli omat motiivinsa hankkeen toteuttamisessa. IT-puoli halusi osoittaa hyodyllisyytensa
lilketoiminnan  kannalta toteuttamalla  jonkin liiketoimintaa  tehostavan  jarjestelméan.
Liiketoimintapuoli halusi vastaavasti standardisoida ja yhdistad hajanaisen ennustamisprosessin.
Naiden lisdksi myos ylimmén johdon tuki oli vahva, silld sek& tietohallintopéallikko ettda MPS-

liiketoimintalinjan talousjohtaja antoivat vahvan tuen projektin toteuttamiselle.

Kaikissa viidessa haastattelussa nousi esiin hankkeen laajuuden ja tavoitteiden ennustamisen

vaikeus.  Suunnitteluvaiheessa ~ hankkeen  katsottiin  olevan  hyvin  suoraviivainen
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liiketoimintasdannoiltadn. Tama tarkoitti sitd, ettd liiketoimintapuoli piti liiketoimintansa
toimintatapoja  yksinkertaisina ja selvind ja uskoi, ettd liiketoimintasédantgja noudatettiin
litketoimintalinjan kaikissa yksikoissa. Projektin aikana kuitenkin selvisi, ettei liiketoimintapuolella
ollut tarkkaa tietoa siitd, millaisia erilaisia standardisoimattomia toimintatapoja eri maissa on.
Myoskaan toimintatapojen hajanaisuutta koko laajuudessaan ei kasitetty riittdvdn nopeasti.
Mielenkiintoinen asia suunnitteluvaiheen osalta oli myo6s se, ettei jdrjestelmdn valinnassa
hyodynnetty konsernin toisen yhtion kokemusta liiketoiminnan suorituskyvyn johtamisen

jarjesteleman hankkeesta.

Tavoitteiden ja laajuuden muuttuminen aiheutti alkuperéisen aikataulun ja projektisuunnitelman
hylkdamisen. Tilalle ei tullut muutettua suunnitelmaa, vaan jérjestelméa alettiin kehittdd vaihe
vaiheelta ilman tarkkaa aikataulutusta. Kaikki haastateltavat totesivat kuitenkin, ettd hanke oli
heiddn mielestddn onnistunut. Vaikka tavoitteet ja laajuus muuttuivat ja aikataulu petti heti

alkuvaiheessa, kokivat projektissa mukana olleet projektitydskentelyn sujuneen hyvin.

Kehitysvaiheesta sovelluskehittdja nosti esiin nelja asiaa. Suurin hankaluus oli projektin laajuuden
muuttuminen. Toinen kehittdmistyota vaikeuttanut tekijd oli jarjestelman kehittdminen yhdessa
teknisessd ympaéristossa. Kolmas asia oli epéselva roolijako liiketoimintapuolen henkildiden kesken.
Neljas ongelma oli liiketoimintapuolen vaikeus muotoilla tydskentelytapansa selviksi
spesifikaatioiksi. My0s kayttdjien koulutuksesta vastannut haastateltava nosti esiin yhden tekijan
kehitysvaiheesta. Han totesi, etté tehokayttdjien palautteella oli suuri merkitys jo kehitysvaiheessa.

Kéyttoonoton vaiheesta esiin nousi se, ettd uusi jarjestelméa aiheutti lisaty6td huomattavalle osalle
loppukayttajistd, silld koko organisaatiotason raportointia varten myés MPS -liiketoimintalinjan
raportointi jouduttiin yha tekemaan vanhalla tavalla. Liséksi kolmas haastateltavista toi esille sen,
ettd tehokéayttdjienkin kohdalla oli projektin aikana ollut yla- ja alamé&kid. Suurimman ongelman
tehokéayttajat kokivat olleen juuri siind, ettei uusi jarjestelma ollut vield kyennyt taysin korvaamaan

vanhaa manuaalisesti tehtévaa raportointia.

Raportointiratkaisujen jadminen taka-alalle tuli haastatteluissa esille kahdella vastakkaisella tavalla.
Liiketoimintapuolen haastateltavat eivat nostaneet suorituskyvyn johtamisen jarjestelman pohjalta
tehtdvéd raportointia esille ollenkaan. Ensimmaéinen haastateltavista, raportoinnin teknisestéa
kehityksestd vastannut sovelluskehittdjd, sivusi aihetta toteamalla, ettd raporttispesifikaatioiden
saaminen oli hyvin hajanaista. Liiketoimintapuoli ei kerdnnyt madarityksida raportoinnille

keskitetysti, vaan méarityksia tuli muun muassa yksittaisill4 ja osin ristiriitaisillakin sahkoposteilla.
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Vastakkaisesti liiketoimintapuolen raportoinnin huomiotta jattdmiselle viides haastateltava puhui
raportointiratkaisuista paljon. H&n totesi, ettd raportointi olisi pitanyt yrittdd madritella
mahdollisimman tarkasti jo suunnittelun vaiheessa. Jarjestelmén pohjalta tehtavé raportointi oli
kuitenkin yksi hankkeen tavoitteista. Nyt huomio kiinnittyi liikaa ensin ennustamistietojen
syottojarjestelman rakentamiseen, ja raportointiratkaisut tulivat ajankohtaisiksi vasta, kun
syottojarjestelmé saatiin valmiiksi. Tdma aiheutti sen, ettei syottdjarjestelmad varten suunnitellun

tietomallin pohjalta ollut lopulta mahdollista toteuttaa kaikkia tarvittavia raportointiratkaisuja.
4.4.2 Avaintekijat

Avaintekijoista suurimpana nousi esille hankkeessa mukana olleiden ammattitaito ja kokemus.
Tavoitteiden ja laajuuden muuttuminen vaati paljon venymista seka liiketoimintapuolelta etta IT-
puolelta. Liiketoimintapuoli joutui selvittdmaan toimintatapansa perinpohjaisesti nopealla
aikataululla. Raporttikehittdja joutui puolestaan sopeuttamaan alkuperaisten selkeiden méaritysten

mukaan tehdyn jéarjestelmén toimimaan myos liiketoiminnan poikkeusten mukaan.

Ammattitaito ja kokemus nékyivat myos projektin aikataulutuksessa. Kaikki osapuolet ymmarsivat,
ettd projektitydskentely rauhoitetaan raportoinnin ja budjetoinnin kannalta tarkeimpien ajankohtien
aikana. Myos sovelluskehittdja totesi liiketoimintapuolen ymmartaneen teknisen kehittdmisen
aikataulun hyvin, vaikka kokikin aikataulun hieman tiukentuneen hankkeen vetovastuun liukuessa

hiljalleen IT-puolelta liiketoimintapuolelle.

Ulkoisen konsultointiyrityksen vaihtuminen sisdiseen raportointikehittdjadn nousi myods vahvasti
esille. Itse raportointikehittdjan haastattelua lukuunottamatta kaikki haastateltavat korostivat
sisdisen Kkehittdjan mukaan saamisen olleen todella tarkedd. Kommunikointi IT-puolen ja
liiketoimintapuolen Vvélilla parantui huomattavasti, ja jarjestelman kehittdmisen seuranta helpottui.
Liséksi sisaiselld resurssilla oli enemman tietoa sekd yrityksen liiketoiminnasta ettd jo olemassa

olevasta tietovarastointiarkkitehtuurista, jonka péalle uusi jarjestelma rakennettiin.

Loppukayttdjan kannalta tarkeimmaksi asiaksi haastatteluissa nousi jarjestelmén tuomien hyotyjen
tunnistaminen. Kolmas haastateltavista korosti, ettd mikali k&yttdjat huomasivat jarjestelman
mukanaan tuoman hyoédyn, he panostivat jarjestelman kéyton opetteluun paljon enemmaén kuin ne
kayttajat, jotka kokivat, ettei jarjestelm& helpota heidan tyodskentelyddn. Tamé oli tdrked kohta
erityisesti siksi, ettd jarjestelma oli hyvin tarkka siihen syotetyn tiedon laadusta. Mikéli k&yttajat
eivét opetelleet jarjestelman kayttoa riittavasti, oli tiedon syottaminen oikeaan paikkaan ja oikeassa
muodossa hankalaa. Tamé aiheutti joissakin loppukéyttédjissa turhautumista.
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Projektinhallinnan nakokulmasta mielenkiiintoinen asia oli projektin johtajan rooli. Neljas
haastateltavista, joka itse oli nimetty alunperin projektin johtajaksi, oli ainoa, joka naki projektin
johdon olleen alusta asti liiketoimintapuolen vastuulla. Muut haastateltavat kokivat roolien olleen
osittain epéselvat. He olivat sitd mieltd, ettd alussa vastuu projektin johdosta oli enemman IT-
puolella, josta se liukui hiljalleen liiketoimintapuolelle. Kaikki haastateltavat totesivat kuitenkin,
ettei ulkopuolista projektin johtajaa tarvittu, vaan oli tdrke&g, ettd myods projektin johdolla oli

ammattitaitoa ja tietdmysta projektin aiheesta.
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5 TULOSLUKU: JATKOKEHITETTY MALLI
LIIKETOIMINNAN SUORITUSKYVYN JOHTAMISEN
JARJESTELMAN TOTEUTTAMISEKSI

Seuraavaksi muodostan edelld esiteltyjen liiketoiminnan  suorituskyvyn  mallien ja
haastattelututkimuksessa esiin nousseiden avaintekijoiden pohjalta oman mallini liiketoiminnan
suorituskyvyn jarjestelmédn toteuttamiseksi. Mallin tarkoituksena on tuoda liiketoiminnan
suorituskyvyn johtamisen jarjestelman toteutusmallit lahemmaksi kaytantda. Mallin vaiheet ja
onnistuneen toteutuksen kannalta tarkedt avaintekijat on koottu edelld esiteltyjen suorituskyvyn
johtamisen mallien sek& haastattelututkimuksessa ilmenneiden kéytdnnon kokemusten pohjalta.
Pyrin  myo6s vertailemaan ja suhteuttamaan jatkokehitettyda mallia Kirjallisuuskatsauksessa

esitettyihin mallehin.

5.1 Mallin vaiheet

Oma mallini litketoiminnan suorituskyvyn johtamisen jérjestelméan toteuttamiseksi on rakennettu
kirjallisuuskatsauksessa esiteltyjen viiden mallin yhteisten piirteiden seka haastattelututkimuksessa
esiin nousseiden avainasioiden pohjalta. Malli koostuu seitsemésta eri vaiheesta ja kuudesta eri
avainkohdasta, jotka on valittu Kirjallisuuskatsauksen teorian ja haastattelututkimuksen tarjoaman
kaytannon nakokulman perusteella. Lisédksi malli on iteratiiviinen, joten viimeisen toiminnan ja
tarkentamisen vaiheen jéalkeen voidaan siirtyd uudelleen ensimmaiseen, strategisoinnin vaiheeseen.
Tutkimukseni liiketoiminnan suorituskyvyn johtamisen jarjestelmén toteuttamisen mallin vaiheet

ovat seuraavat (kuva 14):

Strategisointi

Osaamiskeskuksen perustaminen
Suunnittelu

Toteuttaminen

Kayttoonotto

Seuranta ja analysointi

N o a b~ wDd e

Toiminta ja tarkentaminen
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1. Strategisointi

2. Osaamiskeskuksen

7. Toiminta ja :
perustaminen

tarkentaminen

6. Seurantaja
analysointi

5. Kayttdonotto 4. Toteuttaminen

Kuva 14. Liiketoiminnan suorituskyvyn johtamisen jarjestelmén toteuttamisen vaiheet

Ensimmaisessé vaiheessa on tarkoituksena liittda suorituskyvyn johtamisen jarjestelma palvelemaan
organisaation strategiaa. Strategiaa ei ole viel& tassd vaiheessa vélttamatonta eritelld tehtavatasolla,
mutta jo tdssa vaiheessa on tarpeellista 16ytaa selva tilaus organisaation strategiasta suorituskyvyn
johtamisen hankkeen perusteluksi. Tarkeintd on selvittdd se, mik& organisaation strategia on, ja
miten suorituskyvyn johtamisen jarjestelman avulla pystytddn toteuttamaan ja tarvittaessa

arvioimaan strategiaa.

Osaamiskeskuksen perustamisen ja suunnittelun vaiheet ovat hankkeessa osin limittaisid. Niiden
henkildiden, jotka tulevat osallistumaan myds hankkeen varsinaiseen toteuttamiseen, on oltava
mahdollisimman kattavasti mukana jo heti suunnittelun alkuvaiheessa. Hankkeen suunnittelun
edetessd voi kuitenkin nousta esiin uusia seikkoja, joiden asiantuntijat olisi hyvé saada hankkeeseen
mukaan. Muun muassa Kling (1998, 23) korosti, ettd eri osapuolten odotukset ja tavoitteet tulisi
kyetd sulauttamaan yhteen mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, jotta projektin edetessa
tiedettéisiin selkeésti, mihin pyritddn, ja mitd keneltdkin odotetaan. Nostin osaamiskeskuksen
perustamisen erilliseksi vaiheeksi, silld& sen merkitystd korostettiin avaintekijand onnistumisen
kannalta kolmessa edelld kasitellyistd suorituskyvyn johtamisen jarjestelman malleista. Lisaksi
haastatteluissa korostettiin, ettd hankkeen toteutuksen kannalta olivat avainasemassa projektissa

mukana olleiden kokemus ja ammattitaito.
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Suunnittelun vaiheessa suorituskyvyn johtamisen jarjestelmédn toteuttaminen tulisi pystya
suunnittelemaan mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Suunnittelussa on otettava huomioon lisaksi
kaikki hankkeeseen mahdollisesti vaikuttavat tekijat ja Kirjattava ne ylds. Haastattelututkimuksessa
korostui kuitenkin se, ettd my6s suunnitelman muutoksiin ja yllattaviin asioihin on kyettava
reagoimaan. Suunnitelman muuttuessa pitdisi muutokset pdivittdd vanhaan suunnitelmaan tai
muodostaa kokonaan uusi suunnitelma. Tdma tehostaa muuttuneen suunnitelman kommunikointia

ja varmistaa, ettd kaikki projektissa mukana olevat ovat ajan tasalla suunnitelman suhteen.

Neljantena vaiheena tulee varsinainen jarjestelman toteuttaminen. T&ssd vaiheessa toteutetaan
suunnittelun vaiheessa asetetut tehtdvat. Toteuttamisen kannalta ratkaisevassa asemassa on se,
kuinka hyvin IT- ja liiketoimintaosapuolet pystyvat kommunikoimaan keskend&n. Harvoin
suunnittelun vaiheessa pystytddn kuitenkaan Iluomaan niin tdydellinen suunnitelma, ett4
rakentaminen onnistuu taysin ilman ongelmia tai yllatyksia. Kommunikoinnin avulla varmistetaan
my0Os testaamisen sujuvuus. Muita toteuttamisen kannalta ratkaisevia tekijoitd ovat integrointi

olemassa olevaan tietoarkkitehtuuriin seka datan standardisoinnin taso.

Toteuttamisen vaiheessa tulee kiinnittdd huomiota siihen, etté jarjestelman kehittajalla on riittavat
tiedot organisaation liiketoiminnasta ja siihen liittyvista liiketoimintaraportointiratkaisuista.
Haastatteluissa ~ korostui  vahvasti  sisdisen  sovelluskehittdjan  vaihtuminen  ulkoisen
konsultointiyrityksen tilalle. Suorituskyvyn johtamisen jarjestelmé ei ole vain lisdosa jo olemassa
olevaan  informaatioarkkitehtuuriin.  Sen  tehokas liittdminen  osaksi  organisaation
raportointiratkaisuja vaatii lisdksi tehokasta kommunikointia liiketoimintapuolen ja IT-puolen

valilla.

Haastattelututkimuksessa korostui mygs toteuttamisen ndkeminen koko suorituskyvyn johtamisen
jarjestelman laajuisena. Toteuttamisen vaiheessa toteutetaan kaikki ne asiat, jotka Kirjattiin ylos
suunnittelun vaiheessa. Metson suorituskyvyn johtamisen hankkeessa toteuttaminen keskittyi
suurelta osin ennustelukujen syéttdpohjan toteuttamiseen, jolloin jarjestelman paalle rakennettavat

raportointiratkaisut jaivat sivuosaan.

Seuraavassa eli kdyttoonoton vaiheessa tarkeimpadn osaan nousee kayttdjien tukeminen. Kuten
Hyotylaisen (2001, 20) malli osoitti, uusi jarjestelmad saattaa olla alussa jopa huonompi kuin
kéayttoonottoa edeltdava tilanne. Tassé vaiheessa koulutuksella ja tekniselld tuella on suuri merkitys.
Mitd enemman kayttdjaa pystytdan tukemaan, sitd nopeammin jérjestelmastd aletaan myos saada

hyotya. Mikéli kayttaja kohtaa jatkuvasti ongelmia uuden jarjestelmén kayttéonotossa, joudutaan
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nopeasti tilanteeseen, jossa kayttjad pitdd vanhaa tilannetta parempana. Tamé& korostuu usein
varsinkin siksi, ett4 uutta ja vanhaa jarjestelméé kaytetddn siirtymavaiheessa ainakin valiaikaisesti

rinnakkain.

Haastattelututkimuksessa nousi esille myo6s jarjestelmén loppukayttdjalle tarjoamien hyotyjen
merkitys kéyttéonoton sujuvuuden nédkokulmasta. Mitd vahvemmin jarjestelmédn kéyttdjan
tyontekoon liittyvét ja sen koko organisaatiolle tuomat hyoddyt ja parannukset pystytddn tuomaan
esille, sitd motivoituneemmin kaytt4ja opettelee jarjestelmén kayton. Hyodyt tulisi pystya
osoittamaan kayttéjille mahdollisimman nopeasti ja selkeasti, silla jarjestelman kéyttd saattaa olla

hyvinkin haasteellista.

Kuudes vaihe on seurannan ja analysoinnin vaihe. Vaiheen tavoitteena on arvioida nykytilanne
loppukéyttéjilta saadun palautteen perusteella. Arvokkain palaute on organisaation strategiasta
saatavaa palautetta. Vaiheen kannalta avainasemaan nousee kommunikointi liiketoimintapuolen ja
IT-puolen valilla. Osapuolten on osattava keskustella keskendén ja liiketoimintapuolen on
onnistuttava muotoilemaan palaute selkeésti, jotta IT-puoli voi jatkokehittad jarjestelmaé palautteen
perusteella. Jarjestelmén elinkaaren alkuvaiheessa seurannan ja analysoinnin vaihe on osin
limittdinen kayttéonoton vaiheen kanssa. Jérjestelméssa saattaa olla paljon esimerkiksi teknisié
ongelmia, jolloin niiden nopea ratkaiseminen on tdrkeé&d, jotta niin sanotuista lastentaudeista

paastaan eroon.

Viimeisend vaiheena suorituskyvyn johtamisen jarjestelman toteuttamisen mallissani on toiminnan
ja tarkentamisen vaihe. Taméa vaihe oli myds jokaisessa Kirjallisuuskatsauksessa kasitellyssa
mallissa viimeisena vaiheena. Tarkoituksena on pyrkia edellisessé vaiheessa keratyn palautteen ja
suorituskyvyn johtamisen jarjestelmasta saadun tiedon perusteella kehittdmaan sekd organisaation
strategiaa ettd suorituskyvyn johtamisen jarjestelmaa edelleen. Toiminnan ja tarkentamisen vaiheen
jalkeen jarjestelmén kehittdmisessa voidaan tilanteen salliessa pitdd myds taukoa. Pyséhtymista
ennen on kuitenkin tarkeéa tehda arvio nykytilanteesta, jotta suorituskyvyn johtamisen jarjestelman

kehittdminen edelleen on seuraavan kerran helpompi aloittaa.
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5.2 Avaintekijat

Koko seitsemanvaiheisen mallin liséksi onnistuneessa liiketoiminnan suorituskyvyn johtamisen

jarjestelman toteuttamisessa tulisi huomioida seuraavat avaintekijat:

e Ylimman johdon tuki
¢ Organisaatiokulttuuri

e Liiketoimintavetoisuus
e Aikataulutus

e Kommunikaatio

e Tavoitteiden pitdminen esilla

Kaksi avaintekijoista nousi esille kaikissa kirjallisuuskatsauksessa kasitellyissdé malleissa seké
haastattelututkimuksessa. Nama avaintekijat olivat ylimman johdon tuki seka organisaatiokulttuuri.
Ylimman johdon tuella varmistetaan se, ettd projektiin osallistuvilla on mahdollisuus sitoutua
projektiin riittavalla tasolla. Mikali suorituskyvyn johtamisen jarjestelmaa pyritadn toteuttamaan
ilman riittdvad johdon tukea, jad hanke helposti normaalin paivatyon ja kiirellisempien tehtdvien
taakse. Ylimman johdon tuella varmistetaan my0s riittava nakyvyys organisaatiossa.

Organisaatiokulttuurin osalta tarkedssa asemassa ovat suhtautuminen muutokseen ja organisaation
kyky oppia. Suorituskyvyn johtamisen jarjestelman mukanaan tuomia muutoksia kohtaan saattaa
olla hyvinkin paljon ennakkoluuloja, silla jarjestelma tuo liséé lapinakyvyytta seka organisaation
ettd sen tyontekijoiden toimintaan. Oppiminen korostuu kahdesta eri ndkdkulmasta. Ensimmaiseksi
tyontekijoiden on kyettdvd oppimaan kayttdmaan jarjestelmad. Toiseksi sekd tyontekijOiden ettd
koko organisaation on pyrittdvd oppimaan ja kehittymaan suorituskyvyn johtamisen jarjestelmén
tuottaman tiedon avulla. Metson haastattelututkimuksessa kévi ilmi, ettd jo jarjestelman

rakentamisen aikana MPS-liiketoimintalinja oppi omasta toiminnastaan paljon.

Liiketoimintavetoisuus tarkoittaa sitd, ettd projektin johdon tulee olla IT-puolen sijaan
liikketoimintapuolelta. Projektin ldhtokohtana on oltava liiketoimintapuolelta selke&sti muotoiltu
tarve tai tilaus, johon liiketoiminnan suorituskyvyn johtamisen jarjestelmalla pyritddn tuomaan
ratkaisu. Jos projektilla on perusteltu tilaus, on resurssien saaminen ja sitoutumisen varmistaminen
huomattavasti helpompaa. Tarkoituksena on kuitenkin tehdd jarjestelmd liiketoiminnan
tehostamiseksi. Liséksi liiketoimintavetoisuudella varmistetaan se, ettei jarjestelmésta tule liian

tekninen. IT-puoli ndkee asiat usein jarjestelmapainotteisesti ja on toiminnaltaan huomattavasti
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kauempana loppukéyttdjasta kuin liiketoimintapuoli. Liiketoimintavetoisuuden lisaksi olisi
suositeltavaa aloittaa liiketoiminnan suorituskyvyn johtamisen jarjestelmien toteuttaminen
organisaatiossa pienemmilla projekteilla, joiden avulla yritetdan l0ytd4 parhaat toimintatavat

laajempien projektien toteuttamiseen.

Seuraava avainkohta on aikataulutus. Myds Paladino (2010, 39-40), Bourne (2011, 47-48) ja
Pedgerosa (2012, 20) nostivat aikatauluun liittyvat asiat esille omissa malleissaan. Aikataulutus tuli
lisdksi vahvasti esille my6s haastattelututkimuksessa. Se on otettava jérjestelmén toteuttamisessa
huomioon kahdella eri tavalla. Ensimmaiseksi on huomioitava projektin ajallinen pituus. Kyse ei
ole nopeasta projektista, vaan suunnitelma pitdd tehdd pidemmalld tahtadimelld. Taman vuoksi
aikataulutuksessa on otettava huomioon esimerkiksi projektiin osallistuvien normaalit ty6tehtavét ja
loma-aikataulut. Haastattelututkimuksessa haastateltavat kiittelivat sitd, ettd budjetoinnin kannalta

kriittiset ajankohdat oli rauhoitettu projektin osalta.

Toinen aikataulutuksessa huomioitava tekija on jarjestelmén toteuttamisen aikataulutus. Aikataulua
laadittaessa on otettava huomioon, ettd kehitystyGssé saattaa ilmetd uusia asioita, joiden vuoksi
koko projektin aikataulutus saattaa muuttua. Nam4 asiat voivat olla muun muassa teknisié ongelmia
tai liiketoiminnasta l6ytyvia tekijoitd, joiden vuoksi jarjestelman tavoitteet tai laajuus voivat

muuttua.

Kommunikaatio on avainasemassa koko projektin ajan. Kommunikaation kannalta tarkeintd on
lilketoimintapuolen ja IT-puolen valisen ymmaérryksen 16ytyminen. Jo suunnittelun vaiheessa on
tarkeda, ettd molemmat osapuolet ymmartavét projektin tavoitteet samalla tavalla. Kommunikaation
toimiminen vaatii usein myos kykya ja motivaatiota oppia toisen osapuolen toiminnasta. Suuri asia
kommunikoinnin helpottamisessa on se, ettd osaamiskeskuksen jé&senet ovat todellisia
asiantuntijoita omalla alallaan ja pystyvat muotoilemaan selkeésti monimutkaisiakin asioita.
Kommunikaatiota osapuolten valilla voi alkuvaiheessa helpottaa myos aikaisempi kokemus tai

ymmarrys toisen osapuolen toiminnnasta.

Viimeisend avaintekijand on tavoitteiden esilld pitdminen. Liiketoiminnan suorituskyvyn
johtamisen jérjestelmén toteuttaminen on usein pitk& hanke, jolloin lopulliset tavoitteet saattavat
unohtua tyoskentelyn aikana. Haastattelututkimuksessa tdma ilmeni siten, ettd raportointiratkaisut
jaivét taka-alalle ennustelukujen syottojarjestelmaéd tehtdessd. Tavoitteiden pitdminen esilla on
erityisen tarkeda kayttdonoton vaiheessa. Jarjestelmd@ on pystyttdvd myymééan loppukayttgjille

osoittamalla sen niin kayttajan tydskentelylle kuin koko organisaatiollekin tuomat hyédyt. Tamé
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varmistaa sen, ettd kayttdjat ovat tarpeeksi motivoituneita opettelemaan jarjestelmén huolellisen
kayttamisen.

Tavoitteiden pitdminen esilla on tarkead myods sen vuoksi, ettd ne saattavat muuttua hankkeen
aikana. Tavoitteiden jatkuva korostaminen varmistaa sen, ettd muutokset tapahtuvat selkedsti ja ne
kommunikoidaan Kkaikille hankkeessa mukana oleville henkil6ille. Esimerkiksi valitun jarjestelmén
tekniset rajoitukset tai haastattelututkimuksessakin esiin noussut liiketoiminnan tarpeen
laajentuminen saattavat aiheuttaa tavoitteiden muuttumisen. Tavoitteiden muutos pitéa tunnistaa,

jotta hankkeen laajuus ja aikataulutus voidaan maéritella uudelleen.
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6 KESKUSTELU JAJOHTOPAATOKSET

Tutkimukseni tavoitteena oli muodostaa tutkimuskirjallisuudessa esiintyvia liiketoiminnan
suorituskyvyn johtamisen jarjestelmén toteuttamismalleja k&ytannonlaheisempi malli jarjestelmén
toteuttamisen pohjaksi. Tulosluvussa muodostettu malli liiketoiminnan suorituskyvyn johtamisen
jarjestelman toteuttamiseksi on rakennettu kirjallisuuskatsauksessa esiteltyjen mallien ja
haastattelututkimuksessa esiin nousseiden kokemusten pohjalta. Se ottaa olemassa olevaa
tutkimuskirjallisuutta tarkemmin huomioon myo6s kaytannon tydskentelyyn liittyvét tekijat, kuten
sen, ettd projektin alkuperdinen aikataulu, tavoitteet tai laajuus saattavat muuttua hankkeen

edetessa.

Tutkimukseni rajoituksena voidaan pitad sitd, ettd liiketoiminnan suorituskyvyn johtamisen
jarjestelmia voi olla hyvinkin erilaisia. Haastattelututkimus tehtiin talousorganisaation
jarjestelmastd, jonka tarkoituksena oli ennustaa yhden liiketoimintalinjan osalta muun muassa
tilausten, tulojen ja kustannusten jakautumista tulevaisuudessa. Tulevaisuudessa jarjestelmien
toteuttamista voitaisiin tutkia laajemmin esimerkiksi erittelemalla tarkemmin, millaisesta
jarjestelmastd on kysymys. Nyt tutkimuskirjallisuus ndkee liiketoiminnan suorituskyvyn
jarjestelmat yhtend kokonaisuutena.

Metso Mining and Construction Technologyn kannalta tutkielmani tarjoaa mallin uusien
suorituskyvyn johtamisen jarjestelmien hankkeiden toteuttamiseen. Standardisoimalla jarjestelmien
toteuttaminen voidaan ne helpommin siirtdd myos muille liiketoimintalinjoille, ja toteuttamissa
voidaan oppia edellisistd hankkeista. Haastattelututkimusta voidaan pitdd myos loppuarviointina

toteutetusta suorituskyvyn johtamisen hankkeesta.
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