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Opinndytetytn tavoitteena oli suunnitella ja toteuttaa kohdeyritykselle suoritusmittaristo nykytilan-
teen kartoittamisen, toiminnanohjauksen ja paatéksenteon tukemiseen. Mittareiden avulla oli tar-
koitus hankkia, analysoida ja raportoida tietoa, jota apuna kayttden ohjataan organisaation toi-
minnan suuntaa seka varmistetaan sen laatu ja tuloksellisuus. Suoritusmittariston rakentamiseen
kaytettiin Microsoft Visual Studio 2010 raporttityOkalua ja se asennettiin Microsoft Share Point
2010 ymparistoon.

Tydn teoriaosuudessa kasitellddn mittaamista palvelutuotannossa, mittausjarjestelman suunnitte-
lua, haasteita ja vaatimuksia. Tyén empiriaosuus koostuu mittariston rakentamisesta kaytanndssa
palveluyritykselle.

Tyodlle asetetut tavoitteet saavutettiin ja yrityksen operatiiviselle johdolle saatiin rakennettua toimi-
va suorituskyvyn mittausjarjestelma. Ensimmaisten tulosten perusteella pystyttiin kartoittamaan
nykytila ja sita kautta saatiin maariteltya ja toteutettua korjaavia toimenpiteitda. Erityisiksi kehitys-
kohteiksi nousivat toimintatapojen yhdenmukaistaminen seka palveluneuvojien lisakoulutus. Kor-
jaavien toimenpiteiden jalkeen palvelua on saatu tehostettua ja parannettua. Vaihdepalvelun mit-
taristo jouduttiin jattamaan pois raportoinnin erilaisuuden vuoksi.

Tyon kohteena olleen yrityksen pyynndsta yrityksen nimea ja tietoja ei julkaista, sen vuoksi yrityk-
sesta kaytetaan nimitystd kohdeyritys.

Avainsanat
suorituskyvyn mittaaminen, mittari, palvelutuotanto, tuottavuus, raportointi




SAVONIA UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES THESIS
Abstract

Field of Study
Technology, Communication and Transport

Degree Programme
Degree Programme in Industrial Engineering and Management

Author(s)
Sari Pikkarainen

Title of Thesis
Performance Indicators as a Part of Balanced Scorecard

Date 16.4.2012 Pages/Appendices 32 +

Supervisor(s)
Jarmo Pyysalo

Client Organisation/Partners

Abstract

The purpose of this thesis was to design and implement performance indicators for target compa-
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KASITTEET

Mittaaminen. Mittaamisella hankitaan tietoa liiketoiminnan kannalta kiinnostavista tekijoista. Mit-

taamista kaytetaan johtamisen apuvalineena. Mittaaminen lisé& myos asian merkitysta. [1]

Mittari. Mittarilla tarkoitetaan yksittaista lukua tai suurempaa maaraa informaatiota, joka kertoo
kiinnostuksen kohteen tilasta. Tassa tydssa kyseessa on objektiiviset mittarit, jotka perustuvat
faktoihin, tapahtumien lukumaariin ja kestoihin. [1]

Monitorointi. Mittaustuloksia hyvaksi kayttaen selvitetddn kuinka yrityksen organisaation tavoit-
teet on saavutettu. Monitorointi perustuu aikaisemmin asetettuihin tavoitteisiin, joihin tulosta ver-

rataan. Tuloksen perusteella méaritellaén jatkotoimenpiteet. [1]

Palvelutuotanto. Yrityksen tarjoamaa palvelua asiakkaille, joka voi olla aineellista tai aineeton-
ta. Tapahtuu palveluorganisaatiossa tai teollisuusyrityksesséa. Kattaa varsinaisen palveluproses-

sin, kaytetyt resurssit seka palvelun tuloksena syntyvan tuotoksen tai vaikutukset. [1]

Strateginen johtaminen. Johtamisjarjestelma tai ajattelutapa, jolla yritys pyrkii menestyméaan.

Pidemman aikavalin suunnitelma. [6]
Operatiivinen johtaminen. Pyritdan tuloksen tekemiseen "tanaan”. [6]

Suoritusmittari. Suoritusmittarilla mittaa sitd, missa maarin valitun strategian menestystekijat

ovat hallinnassa. Mitataan suoritteiden maaraa esim. kpl/h, tuotannon lapimenoaika, jne. [6]

Tulosmittari. Tulosmittarilla mitataan suoritustason vaikutusta yrityksen liikevaihtoon ja tulok-

seen. Nama ovat rahamaaraisia, kuten paivanmyynti. [6]



1 JOHDANTO

Yritykset seuraavat tarkasti taloudellisia tunnuslukuja ja operatiivisia tuotantoprosesseja,
teettavat asiakas- ja henkilotutkimuksia sekéa keraavat tietoa yrityksen toiminnasta [6]. Talouden
tunnusluvut kertovat usein jo menneisyydessa tehtyjen ratkaisujen vaikutuksia, jolloin ovat ns.
viiveellisia mittareita. Viime aikoina on kiinnitetty yh& enemma&n huomiota niihin tekijdihin, jotka
vaikuttavat organisaation suorituskykyyn tulevaisuudessa [11]. NA&iden tunnistamiseen on
kehitelty erilaisia mittareita. Kaytdssé on esimerkiksi taloudellisia mittareita, asiakasmittareita,
prosessi- ja tehokkuusmittareita seka organisaatio- ja henkildstomittareita. Mittaamisen merkitys
ei rajoitu ainoastaan tiedon tuottamiseen, vaan mittarit voivat toimia my®s johtamisen
apuvélineend. Mittarit ja niihin liittyvat tavoitteet kannustavat ja ohjaavat henkilostod
tydskentelemaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi [1]. Mittarit eivat kerro kaikkea, mutta
ne ovat erittdin tarkeitd valineita yrityksen strategian toteuttamisessa ja kehittamisessa [6].

Keskeista on mittariston kytkeminen lilkketoimintayksikon visioon ja strategiaan [11].

Taman insin6oritydn tarkoituksena oli suorituskykyd kuvaavan mittariston suunnittelu ja toteutus
kohdeyritykselle. Mittaustulosten perusteella pyrittin kehittdmaan organisaation toimintaa, sel-
kiinnyttad tehtavia ja vastuita ja vaikuttamaan myonteisesti ty6ilmapiiriin, jaksamiseen ja moti-
vaatioon. Lisaksi mittaustulosten pohjalta tuli voida esittdd mahdollisia ongelmakohtia seka nii-
hin liittyvia kehitysehdotuksia [6]. Mittariston rakentamiseen kaytettiin Microsoft Visual Studio

2010 raportointitytkalua ja se asennettiin Microsoft Share Point 2010 ymparistoon.



2 MITTAAMINEN PALVELUTUOTANNOSSA

Palvelutuotannon mittaamista voidaan pitd&d hankalana sen asiakaskeskeisyyden vuoksi,
mutta haasteista huolimatta mittaaminen voi olla olennaisen tarkead johtamisen véline
palvelutuotannossa. Palvelujohtamisen yhten& paatavoitteena on lisata
asiakastyytyvaisyytta [1]. Perinteisesti mittareilla on kuvattu kuinka suunnitellut asiat ovat
toteutuneet kaytannossa, mutta mittareiden avulla voidaan asettaa myo6s yrityksen
strategia toteutettavissa oleviksi tavoitteiksi. Tama strategia voidaan jakaa
yksityiskohtaisiksi toimintasuunnitelmiksi, tyovaiheiksi ja valitavoitteiksi, joita mittareita
apuna kayttden seurataan. Mittareiden avulla henkildstéa voidaan ohjata toteuttamaan
strategiaa [10]. Mittareiden on tuettava yrityksen strategisten tavoitteiden toteutumista ja
niilla tulee olla kayttdd paatoksen teossa. Ne ohjaavat organisaatiota menestyméaan [1].
Mittareilla my6s motivoidaan henkildstdd, kyseenalaistetaan toimintatapoja, luodaan
perusta palkitsemiselle, ennakoidaan liiketoiminnan Kkehitystd, opitaan organisaation
toiminnasta seka viestitdan yrityksen voimavaroista [10]. Oleellista yrityksessa on loytaa
vastaus kysymyksiin miksi toimintaa mitataan ja mitd toiminnassa kannattaa mitata.

Taman jalkeen voidaan vastauksia hyodyntaa myods kaytannossa [1].

Yrityksen aineettomia menestystekijoita on vaikea mitata, koska ne ovat ei nakyvia asioita
ja luonteeltaan subjektiivisia ilmidita [10]. Yrityksen menestys kuitenkin perustuu suurelta
osin aineettomaan paaomaan, kuten laadukkaaseen asiakaspalveluun, henkiloston
osaamiseen ja vahvaan brandiin. Nama ovat kilpailukyvyn kannalta tarke&éssa roolissa [1].
Aineettoman paaoman mittaamisen tarpeellisuudelle on monia syitd. Mittaamisella
haetaan vastausta kysymyksiin, mita aineetonta mitattavaa padomaa yrityksessa on ja
mik& on sen taso, miten ohjataan henkildstoa ja konkretisoidaan kehitystarpeet tai miten
yleensa seurataan kehitysta ja kuinka annetaan tietoa sidosryhmille yrityksen aineettoman
padoman tilasta? Onnistunut mittaus antaa vastauksen naihin kysymyksiin. Aineettomien
tarpeiden mittauksien erityispiirteet antavat haastetta valita sopivat mittarit [10].
Palvelutuotannon mittaamiseen on olemassa malleja, joista kaytetyin mittariston

rakentamisen malli on Tasapainotettu mittaristo, Balanced Scorecard, tai sen sovellukset

[1]



2.1 Balanced Scorecard, BSC — tasapainotettu mittaristo

Balanced scorecard (BSC) eli tasapainotettu tuloskortti on saanut alkunsa vuonna 1990 Robert
S. Kaplanin ja David P. Nortonin perustamasta tutkimusryhmasta. He kehittelivat mittaristoviite-
kehyksen, jonka avulla yritys pystyy kuvaamaan strategioitaan ja tata kautta mittaamaan aineet-
toman pddoman tuomaa hyoétya ja muuttamaan strategian tulokseksi [3]. Balanced Scorecard
mittariston perusajatuksen on mitata yrityksen toimintaa neljasta eri nakokulmasta. Nakokulmat
ovat talous, asiakkuus, siséiset prosessit seka oppiminen ja kasvu. Kaikissa ndissa nakokulmis-
sa yrityksen tulee méaaritella paamaarat, mittarit ja tavoitearvot naille mittareille. Paamaarien tu-
lee kertoa, mit& yritys haluaa saavuttaa. Mittareiden tulisi kuvata, ollaanko paamaéarat saavutta-
massa ja tavoitearvojen kertoa milloin ne on saavutettu [6]. Nakokulmien kéayttamisen lisaksi,
perusideana on kehittda eri organisaatiotasoille omat mittarit, johdolle ja kullekin osastolle tai
yksikoélle omansa ja lopulta jokaiselle tyontekijalle oma BSC. Mittareiden tulee olla linjassa tois-
tensa kanssa. Organisaation jasenet osallistuvat mittariston kokoamiseen ja talldin ovat myds
sitoutuneesti mukana toteuttamassa yrityksen strategiaa. Tama auttaa tyontekijoitd ymmarta-
maan asioiden taustat ja toiminnan vaihtoehdot eri tilanteissa. Nain myds tehdyt valinnat ja paa-

tokset hyvaksytaddn paremmin.[8]

2.2 Taloudellinen ndakokulma

Taloudellisessa nakokulmassa otetaan huomioon osakkeenomistajien odotukset. Miltd yritys
nayttaa heidan silmissaan. Yleensa taloudellisen nédkdkulman mielenkiinto kiinnittyy tulojen kar-
tuttamiseen, padaoman tehokkaaseen hyddyntamiseen sekd kustannusten alentamiseen. Yleen-
sa ndma tekijat tulevat ilmi yrityksen yleisessa strategiassa. Taloudellisella ndkdkulmalla on
tarkoitus osoittaa, etta taloudellisia voimavaroja kaytetaan taloudellisesti, tuottavasti ja kustan-
nustehokkaasti yha parempien tulosten saavuttamiseksi. Omistajien odotukset suuntautuvat juu-

ri yrityksen kasvuun ja kannattavuuteen, investointeihin seka paaoman hyddyntamiseen.[8]

Nama mittarit ovat lahimpéana perinteisia taloushallinnon tuottamia tunnuslukuja. Tyypillisimpia
mittareita ovat liikevaihto, liikevaihto tydntekijdd kohden, voitto, voiton suhde kokonaisvaroihin,
voitto tyontekijaa kohden, osakekurssien kehitys, kayttopaaoman tuottoaste, myynnin kasvu se-

k& myynnin jakautuminen tuotteittain.[8]



2.3 Asiakasnakokulma

Asiakasnékokulmassa kuvataan, mitka ovat asiakkaan odotukset ja kuva yrityksesta. Kuinka
tarpeita tyydytetddn ja miksi he ovat valmiita maksamaan siita. Asiakasndkdkulmaa voidaan pi-
taa koko mittariston ytimend, johon linkittyvat sisdisten prosessien seka oppimisen ja kasvun
nakokulmat [8]. Taman vuoksi prosessindgkdkulman on suuntauduttava palvelemaan asiakas-
nakokulmaa. Jotta yritys saa tuloja, yrityksen on pystyttéava tuottamaan oikeanalaisia tuote —
palvelu yhdistelmaa asiakkailleen kustannustehokkaasti seka lyhyella, etta pitkalla aikavalilla [9].

Lisdarvon tuottaminen asiakkaalle on ensisijaisen tarkeda asiakasnakodkulmassa. Tama tarkoit-
taa sitd, ettd paneutumalla asiakkaan ostoprosessiin, saadaan selked kuva siitd mitka tekijat
tuottavat lisdarvoa asiakkaalle ja miten lisdarvon tuottaminen edistaa yrityksen kilpailukykya. On
tarkeaa myos selvittdd minka painoarvon asiakas antaa kullekin muuttujalle kuten laatu, imago,
suhteet, toiminnallisuus. Naiden analysointiin on tarkea lahtea asiakkaan arvioista eika yrityk-
sen omista kasityksista. Asiakasnakokulmassa on myds kyettava havaitsemaan asiakkaan muu-
tokset kayttaytymisessa ja toimintatapojen muutoksissa, ja osattava reagoida niihin [9]. Asia-
kasnakokulman tyypillisimpia mittareita ovat markkinaosuus, asiakkaiden maéara, vuosittainen
myynti asiakasta kohti, asiakaskohtainen kannattavuus, asiakasuskollisuus, uusien asiakkaiden
maara, asiakkaiden maara tydntekijaa kohti, asiakastyytyvaisyys-indeksi, menetetyt asiakkaat,
keskimaardinen ostokoko, solmittujen kauppojen suhde kontakteihin, keskiméaarainen aika asia-
kaskontaktista myyntitapahtumaan, reklamaatioiden maara seka uusien tuotteiden lanseerauk-

sen maara.[8]

2.4 Sisadisten prosessien nakokulma

Siséisten prosessien nakokulmassa tavoitteena on tunnistaa yrityksen ydinprosessit, joilla asiak-
kaalle luodaan arvoa ja joilla omistajien odotukset tayttyvat. Tarkeimpid prosesseja ovat ne, jot-
ka vaikuttavat asiakaskannan kasvuun ja asiakasuskollisuuteen. Yrityksen on usein karsittavat

pois prosessit, jotka eivat tuo arvoa asiakkaalle. [8]

Prosessindkodkulmassa yleensé mitattavia asioita ovat laatu, lapimenoaika, tuottavuus, kustan-
nukset ja aika. Yleisimpia mittareita ovat tuotanto- ja toimitusprosessien maara, tilausten toimi-
tusaika, prosessiajat, lapimenoajat, kiertonopeudet, varaston kierto, tuottavuus, reagointiaika,
yhteistyon toteutuminen, tiedonkulku, virheprosentit, toiminnan laatu, laatu-kustannukset, kaikis-

ta toimituksista ajallaan toimitettujen osuus, jonotusaika sek& ymparistosuojelu.[8]
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2.5 Kasvun ja oppimisen nakokulma

Oppimisen ndkoékulmassa yritys pyrkii varmistumaan organisaation pitkan aikavalin uudistumi-
sesta ja osaltaan myds olemassa olostaan. Nakokulmassa seurataan henkilostdon osaamiseen,
motivaatioon ja viihtymiseen liittyvia kysymyksia. Siind pohditaan myo6s kuinka yritys saa saily-
tettyd osaamisen sekéa kehityksen ja nain ollen turvaa asiakkaalle arvoa tuottavien prosessien
tehokkuuden ja tuottavuuden. Koska osaaminen on merkittava tekija, on yrityksen valittava ne
tarkeat ydinosaamisalueet, jotka se ottaa kehittamisen kohteeksi.[8]

Taman nakokulman tavoitteiden ja mittareiden tulee kuvata sisdisten prosessien kehitysta ja sita
kautta vaikutusta asiakastyytyvaisyyteen. Yleisimpia mittareita ovat henkildston tyytyvaisyysin-
deksi, vaihtuvuus, tyokykyindeksi, motivaatioindeksi, kehityskeskustelut, koulutusmenot, koulu-
tustilaisuuksien maara, osa-aikaisten tyontekijdiden maara, palkitsemisjarjestelman tulokset,
henkiloston ikarakenne, henkiloston tietotekniikkavalmius, sekd henkiloston tekemien aloitteiden

ja ehdotusten maara.[8]
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3 TIETOVIRRAT

Palvelutuotannossa vuorovaikutusta asiakkaan kanssa voidaan ajatella tietovirtoina. Tilantee-
seen tietoa tuovat esimerkiksi asiakaspalveluntarjoaja ja asiakas. Vuorovaikutusprosessin ja
palvelutuotannon onnistumisen kannalta tieto ja sen kulku on valttamatonta. Tieto ilmenee
useissa eri muodoissa ja sita keratdan ja jalostetaan arkipaivan toiminnasta monenlaisten tieto-

virtojen avulla. [1]

Organisaatiossa on erisuuntaisia tietovirtoja kuten ulospdin suuntautuvia tietovirtoja, joita voi-
daan pitdd arvontuotannon kannalta palvelutuotannon keskeisend menestystekijana. Naita ovat
sidosryhméan yhteistyd, asiakastarpeisiin vastaaminen, henkilostopoistumat, markkinointi-
viestinta ja tiedottaminen seka alueelliseen ja valtakunnalliseen kehitystydhdn osallistuminen.

Organisaatiossa sisaanpdain suuntautuvissa tietovirroissa saadaan asiakkaan palveluprosessiin
tuomaa asiantuntemusta tai erilaisten valtionhallinnon ja erilaisten asiantuntijoiden antamia lau-
suntoja. Myds rekrytoinnit ja koulutukset kuuluvat sisddnpdin suuntautuviin tietovirtoihin. Liséksi
on organisaation sisdisia tietovirtoja, johon kuuluvat toiminnan johtaminen, sisdinen vuorovaiku-
tus, sisaisen palautteen kerdaaminen ja hyddyntaminen, yrityskulttuurin rakentaminen seka toi-
minnan tukiprosessit, esimerkiksi talous, henkildstéprosessit. koska tietovirrat kuljettavat organi-
saation toimintaprosesseissa tarvittavaa tietoa, toimivat ne palvelutuotannon keskeisena ele-

menttind. [1]

3.1 Tiedonhankinta ja tallennus

Palvelutuotannon johtamisen ja kehittdmisen kannalta on tarkeaa ymmartaa millaisesta tiedosta
on kyse ja missa tdma tieto sijaitsee. Tieto voi sijaita palvelussa tai tuote- palvelukombinaatios-
sa. Se voi olla myds hiljaista tietoa, joka perustuu pitkaan koulutukseen ja/tai kokemukseen.
Tietoa voidaan hankkia esimerkiksi kyselyilla, haastatteluilla, joista voidaan rakentaa hyddyllisia
tietokokonaisuuksia. Tietoa on nykypaivan yhteiskunnassa ja yrityksissa paljon ja oleellista on-
kin tunnistaa luotettava tieto ja se mikd on tehokkuuden ja menestyksen kannalta oleellisin. Tie-
toa voidaan myos varastoida, tallentaa ja jakaa useisiin eri kohteisiin. Tieto tulisi tallentaa jarke-

vaan muotoon, jotta siité voidaan rakentaa hyodyllisia tietokokonaisuuksia. [1]
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3.2 Tiedon siirto

Tieto ja sen kulku ovat palveluorganisaatioiden yksi menestystekija ja kilpailukyvyn perusta.
Tassa yhdistyvat osallistujien aineettomat resurssit ja vuorovaikutuksena syntyy varsinainen
palvelu. Vuorovaikutuksen ja sen tietovirtojen kannalta onkin olennaisen téarkeda pohtia kuka
siirtaa tietoa ja kenelle. Mita tietoa siirretaén ja miten ja missa tieto voidaan parhaiten siirtaa.
Tiedonsiirron jakajana voi olla sek& yksil6ita etta organisaatio. Tiedon siirron edistavana tekijana
on avoimuus, luottamus ja aikaisempi kokemus. Mita arvokkaampi tieto on, sitd todennakaoi-
semmin sen kiinnostus kasvaa. Tiedon ajankohtaisuus, ainutlaatuisuus ja kopioitavuus vaikutta-

vat myos sen tuomaan kilpailukykyyn ja téata kautta sen kiinnostavuuteen. [1]

Organisaatiot ovat viime vuosina kasvattaneen informaatio- ja kommunikaatiojarjestelmien kayt-
toa tiedon siirrossa ja jakamisessa. Tekniset tyokalut kuten sahkdposti, internet, intranet ja eri-
laiset ryhméatydohjelmat ovat tulleet yritysten jokapdivaisiksi tydkaluiksi organisaation toiminnas-
sa. Naiden hyoétyna on etenkin reaaliaikaisuus. Talloin tieto on aina ajantasaista ja siltd osin luo-

tettavaa. [1]
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4 SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN

Usein yritykset tyytyvat mittaamaan vain sellaista tietoa, mitd on helppo mitata, jolloin moni

olennainen ja tarkea asia voi jaada mittaamatta. Ympéariston vaatimukset kasvavat jatkuvasti,

joka asettaa suuria haasteita suorituskyvyn kehittamiselle. Suorituskyvyn kehittdmisella tarkoite-

taan suorituskyvyn mittaamista ja saatujen tulosten analysointia ja parantamista. Mittaamisen

tarkoituksena on siis yrityksen toiminnan seuraaminen ja kehittdminen, joten mittareiden jatkuva

seuraaminen ja paivittaminen on hyvin tarke&é yrityksen liiketoiminnan kannalta. [6]

4.1 Laatu ja luotettavuus

Uusien mittareiden suunnittelussa seka olemassa olevien mittareiden tarkkailussa tulisi kiinnit-

taa huomiota seuraaviin kriteereihin: [6]

Luotettavuus - Reliabiliteetti, mittausten tulee olla tarkkoja ja dokumentoinnin
riittavaa

Mittaa oikeaa asiaa — Valideetti, mittarin tulee mitata toiminnan kannalta oleellista
asiaa.

Oikea-aikaisuus, tietoa on pystyttava keraamaan oikea-aikaisesti paatoksen tekoon,
jolloin korjaavat toimenpiteet voidaan tehda nopeasti.

Vertailtavuus, mittarin arvoa taytyy voida vertailla johonkin, jolloin sen merkittavyys
kasvaa.

Ymmarrettavyys, mittarin tulee olla niin yksinkertainen, etta mittarin kayttajat
ymmartavat sen.

Myonteisyys, ymmarrettavyydeltddn ja psykologiselta vaikutukselta on suositeltavaa,
ettd mita suurempi luku sen parempi tulos.

Oleellisuus, mittarin on mitattava yrityksen liiketoiminnan kannalta avaintekijaa.
Parannettavuus, mittarin kayttdjan on pystyttava toiminnallaan vaikuttamaan mittarin
tulokseen.

Havainnoitavuus, mittareihin tulisi saada tietoa mahdollisimman helposti. [6]

Kasitettdvyys — Relevantti, mittaria tulee voida hytdyntaa.
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4.2 Lahtokohdat ja merkitys

Ensimmaisené lahtokohtana taytyy tiedostaa ne tekijat, jotka halutaan mitata. Miksi mittaamme
toimintaa ja mitd toiminnassamme kannattaa mitata? Kun naihin kysymyksiin on saatu vastauk-
set, voidaan todelliset hytdyt saada mittaamiselle [2]. Jos yrityksessa ei ymmarreta mita mit-
taamisella halutaan, syntyy vain tunnuslukuja, jotka eivéat johda mihinkdan. Yksi keskeisimpia
lahtokohtia on saada kerattyd mittareiden lahtddata kustannustehokkaasti. Mittaamisen ei tule
mydskaan hairitd henkilostoa tai asiakkaita. Teknologian kehittyminen antaa uusia tapoja ja

mahdollisuuksia palvelutuotannon mittaamiseen ja johtamiseen. [1]

Oikeiden mittareiden valinta on tarke&a. Epaonnistuneella mittauksella voidaan ohjata toimintaa
vaaraan suuntaan ja henkiléstdon motivaatio voi laskea, jos se koetaan epdoikeudenmukaiseksi.
Taman vuoksi palvelutuotannossa kannattaa panostaa mittaamisen toteuttamiseen [1]. Mittarei-
ta tulee myos jatkuvasti kehittdd, jotta mahdolliset huonot mittarit voidaan muokata. Mittarit
saattavat vaatia liikaa aikaa ja vaivaa. Tall6in toimintatapoja ja teknologian hyvaksikayttoa tulee
kehittaa. Suurin rajoittava tekija on se, etta mittari ei itsessaan johda mihink&dan toimenpiteisiin.
Taman vuoksi on maariteltdva selkeasti kuka reagoi ja miten reagoidaan mittariston antamiin
tuloksiin. Hyvéatkaan mittarit eivat huonolla johtamisella johda toiminnan kehittdmiseen vaan pa-

himmillaan turhan tyon tekemiseen. [2]

Mittareita maadritellessa on tarkeda ottaa huomioon kuinka ne kytketaan organisaation strategi-
aan. Miten saadaan oikea tavoitetaso asetettua? Miten seuranta ja raportointi kaytannossa jar-
jestetaan ja kuinka palkkiojarjestelma kytketaan mittaukseen [2]? Mittaustuloksia kaytetdén seu-
raamaan miten organisaation odotukset ja ennalta asetetut tavoitteet on saavutettu ja tulosten
avulla tieto valitetdan sidosryhmille. Seuranta perustuu ennalta asetettuihin tavoitteisiin, joihin
toteutuneita tuloksia verrataan. Tulosten perusteella tehd&&n korjaavia toimenpiteitd tarpeen
mukaan ja annetaan palautetta. Mittareiden seurannan lopputuloksena on usein toiminnan tilaa

kuvaava raportti. [2]

4.3 Palkitseminen

Palkitseminen on motivoinnin kannalta yksi tarkeimmista tekijoistd. Motivoinnin liséksi tarkoituk-
sena on ohjata henkilostéa tyoskentelemdén strategian kannalta olennaisella tavalla. Lisaksi
sen avulla voidaan sitouttaa henkilokunta, lisata tuloksellisuutta ja tehokkuutta. Palkitseminen
voidaan jakaa aineellisiin ja aineettomiin palkkioihin. Aineellisia palkkioita voivat olla mm. palk-
ka, lahjat, osakkeet ja optiot. Aineettomiksi palkkioiksi voidaan luokitella esimerkiksi tunnustuk-

sen antaminen julkisesti, koulutus, pysyva tyopaikka, urakehitys. [11]
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4.4 Mittaamisen kolme paavaihetta

Mittaamisen kolme p&&vaihetta ovat mittareiden suunnittelu, kayttdonotto seka mittareiden kayt-
t6 osana johtamista [1].
Mittaamisen suunnittelun tulee lahted mittaamisen tarpeesta ja kayttotarkoituksista. Mittaami-
sen kayttotarkoitus vaikuttaa mitattavien asioiden ja mittareiden valintaan. Jotta mitattavien asi-
oiden merkitys ja hyddyllisyys toiminnan ohjaamisen ja kehittdmisen kannalta toteutuisi, mitatta-
vien asioiden tulee olla liitettdvissa organisaation toimintaan ja tavoitteisiin. Toiminnasta kauka-
na olevat mittarit eivat tue henkiloston tavoitteita ja voi jopa ohjata vaaranlaiseen kaytbkseen.
Suunnitteluvaiheessa on tarkeé selvittda strategian pohjalta mitattavat tekijat. Taman jalkeen
suunnitellaan mitattavalle tekijalle oikeanlainen mittari. "Jokaisen mittarin kohdalla on sovittava
ainakin seuraavista kayttoperiaatteista

e Mista mittarin data saadaan?

e Miten usein mittaus toistetaan ja raportoidaan?

e Kuka vastaa mittarista?

e Mik& on mittarin tavoitearvo?

o Kenelle ja missé mittaustulokset raportoidaan?” [1]

Mittareiden maara ei korvaa laatua. Hyvin suunniteltu rajattu joukko mittareita auttaa Ioytamaan

toiminnan kannalta olennaisimman tiedon [1].

Toisena vaiheena on mittareiden kayttdonotto. Kayttdonotto voi vaatia tietojarjestelmien kehit-
tamistd, jotta tarvittava tieto saadaan kerattya halutussa muodossa. Tietojarjestelmiin voidaan
tarvita myos paivityksia. Kayttoonotto voi vaatia paljon mekaanista tyota, esimerkiksi lahtodatan
keraamista ja sen siirtamista tietojarjestelmiin. Nama tulee selvittdd etukateen, jotta kayttéotto
saadaan toteutettua hallitusti. Jos kayttbonotossa epdonnistutaan, voi mittareista haluttu hyoty
jaada toteutumatta. Henkildstoa tulee informoida mittaroinnista ja tarvittaessa kouluttaa. Heille
tulee kertoa mihin tarkoitukseen mittareita on tehty ja kuinka niita tulee kayttaa, jotta mittareita
osataan hyddyntda. Jos mittareihin liitetddn palkitseminen, on olennaisen tarkeaa, ettéa henkilos-
télle on informoitu mittareiden toimintaperiaate, miksi mitataan, mitd mitataan ja kuinka mita-

taan? Koko organisaation tulee sitoutua mittariston kayttéonottoon. [1]

Kolmantena vaiheena on mittareiden kayttd osana johtamista. Mittarit on suunniteltu toimin-
nanohjaukseen tuottamaan informaatiota mitattavasta asiasta seka ohjaamaan organisaatiota.
Mittareiden kayttévaiheessa saattaa tulla ongelmia, ettd mittaustulosten perusteella ei osata
tehdé johtopaatoksia ja mittareiden hyddyntédmiseen ei ole tarpeeksi aikaa. Mittareiden kayttope-
riaatteissa tuleekin kuvata miten mittareita kaytetaan, kuinka usein mittaustulos lasketaan, miten

niité raportoidaan ja niin edelleen. [1]
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Operatiivisessa toiminnassa mittaustuloksista ndhdéén ollaanko tavoitteita saavuttamassa. Ja
nain ollen voidaan tarvittaessa tehdéa korjaavia toimenpiteitd. Mittaamisen perustarkoituksena on
tuottaa informaatiota. Nostamalla jokin asia mittaamisen kohteeksi, voidaan ohjata henkiloston
huomio naihin asioihin. Mittaamista voidaan kayttdd myos oppimisen valineena. Kun mitataan
eri tavoitetekijoita ja tarkastellaan naiden kehitysté, voidaan nahda toteutuuko ajatus kaytannos-
sa. Mittaamisella voidaan myo6s tukea tulospalkkausta. Silla voidaan saada aikaan positiivista
kilpailua osastojen valille. Mittareiden avulla voidaan myés kontrolloida onko sovitut tehtavat tul-
lut tehtya. Mittaamiselle voidaan I0yt&d& monia eri kayttotarkoituksia riippuen kayttotilanteesta. [1]

Negatiivisena vaikutuksena mittaaminen voi aiheuttaa liiallista kilpailua henkil6stén keskuudes-
sa, jolloin se voi aiheuttaa ahdistusta ja heikentaa yksikdiden vélista yhteisty6ta. Jos mittarit
koetaan epaoikeudenmukaiseksi, ne voivat lannistaa ja olla vahemman motivoivia. Vaarin valitut

mittarit voivat ohjata toimintaa vaaraan suuntaan. [1]

Mittareiden tulee olla luotettavia, silla jos ne koetaan epaluotettaviksi, heikentdd se niiden pai-
noarvoa paatdoksenteossa. Mittaus informaation tulee olla ajan tasalla. Mittarit voivat kertoa toi-
minnan tuloksista viiveelld, jolloin ne eivat valttamatta ohjaa toimintaa. Myds mittareiden tulosten
saaminen tietojarjestelmista paatoksentekohetkella hyddyllisessa muodossa voi olla hankalaa
[1]. Mittaustulosten esittdmisen tulee olla selkedd ja ymmarrettavaa. Tulokset on esitettava
muodossa, josta ne on helppo katsoa eika niissa ole tulkintaongelmia. Erilaiset graafiset esityk-

set ovat hyvin selkeita ja ymmarrettavia. [6]

Organisaatio ja toimintaympéristd kokevat usein muutoksia, jolloin on tarkeda ettd mittareiden
toimivuutta arvioidaan saanndllisin valiajoin. Hyvatkin mittarit tarvitsevat mitattavien tietojen pai-
vittdmistd. Paivittdessa taytyy myos osata luopua mittareista, joita ei enaa hyddynneta.

Joissakin mittareissa on hyva sailyttaa eri aikakausien tulosten vertailukelpoisuus. [1]

4.5 Vaatimukset ja haasteet

Organisaation tulee tunnistaa strategian kannalta kriittiset menetystekijat ja suunnitella mittarit
naiden ympérille. Kriittiset menestystekijat ovat asioita, jotka saavuttamalla voidaan paéasta ta-
voiteasetteluun. Mittaristo vaikuttaa ihmisten toimintaan, joten se tulee maaritella strategisessa
asiayhteydessa. Itse mittareiden tulokset muutetaan toimintaa kuvaaviksi numeerisiksi yksikoik-
si, joiden tulee ohjata ihmisten toimintaa oikeaan suuntaan. Mittareiden avulla on tarkoitus joh-
donmukaistaa toimintaa. [2] Talouden tunnusluvut eivat yksistaan kuvaa yrityksen tulevaisuutta

eivatkd aineetonta padaomaa. Tarke&a onkin I6ytaa tasapaino nakdkulmien valille.
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Tasapainon |8ytymisen ja strategian kannalta mittaristoa tulee tarkastella kolmella tasolla.
o Yksittdisen mittarin taso
o Mittariston taso: Tarkastellaan yksittaisid mittareita kokonaisuutena (tasapaino)

e Ymparistotaso: Mittaristo suhteessa toimintaymparistoon. [2]

Ympéristd maarittelee mitka mittarit sopivat parhaiten eri organisaatiolle. Ymparistonvaatimuk-
set voivat vaihdella toimialoittain, mutta vaatimukset ovat yksityiskohtaisia. Hyvan mittarin vaa-

timukset ovat samat riippumatta missa ymparistdossa toimitaan. [2]

Mittareiden valinnassa tulisi huomioida seuraavia asioita: [2]

¢ Tasapaino, ettd mittarit ovat monipuolisia ja tdydentavat toisiaan.

o Luotettavuus, etté mittarit ovat tarpeeksi tarkkoja ja objektiivisia. Luotettavuus on
suoraan yhteydessa siihen kuinka paljon mittareita tullaan organisaation toiminnan
johtamisessa kayttamaan. Luotettavuuteen liittyy myds olennaisena osana mittaako
mittari sitd asiaa mitd sen on suunniteltu mittaavan.

e Lisaarvo, kaikkea ei kannata mitata. Saadaanko mittauksesta informatiivista
johtamisen kannalta olennaista tietoa.

e Kustannus/hyotysuhde, kustannuksella tarkoitetaan rahan lisdksi aikaa. Tassa
kannattaa miettid onko tiedon arvo suurempi kuin sen tuottamiseen aiheutuvat
kustannukset. Jos kustannukset ovat suuret, voidaanko kustannuksia teknologian
avulla pienentaa.

e Strategia, ohjataanko mittareilla strategian mukaiseen toimintaan.

e Vastuu ja vaikutus, mittaaminen johtamisen valineena vaatii, etté joku on vastuussa
mittarista ja ett& hanella on mahdollisuus vaikuttaa toimintaan sen perusteella.
Vastuulla ja vaikutusmahdollisuudella mittaamisesta tulee motivoivampi ja riski
mittauksen jadmisesta tunnuslukutasolle on pienempi.

e Tavoitetaso, tulee méaaritella mik& on mittarin sopiva tavoitetaso, ja mita sen
saavuttaminen tai saavuttamatta jattaminen tarkoittaa. Liian alhainen tavoitetaso ei
kehita toimintaa ja liilan korkea ei motivoi. Tavoitetason asettelussa auttaa esim.

vertailu muiden yksikdiden kanssa.

Edella mainitut hyvan mittarin vaatimukset yhdistamalla voidaan ympériston organisaatiolle
asettamiin vaatimuksiin muodostaa kullekin organisaatiolle sopiva mittari toiminnan tueksi. Ta-
man vaiheen jalkeen, kun mittariston kayttéa vielad ohjeistetaan, voidaan puhua toiminnanohja-

uksesta mittaristotiedon avulla. [2]
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Palvelutuotannossa mittaamiselle haasteita tuo palvelutuotannon luonne, joka on usein ainee-
ton ja joka korostaa laadullisen tekijoita. Palvelutuote koostuu useammasta komponentista ja
nain on vaikea maarittdd kokonaistuotosta. Palvelusuoritteet vaihtelevat usein sisélloltaan ja
luonteeltaan, joka vaikeuttaa niiden vertailtavuutta. On vaikea kehittda sellaisia mittareita, jotka
huomioivat palvelusuoritteen sisallon muutoksen ja mukautuvat sen mukaan. Asiakkaan rooli
panosresurssina on usein keskeinen ja organisaation tuottavuus voi parantua esimerkiksi itse-
palvelua lisaéamalla. [1] Aineettomassa palvelutuotannossa taytyy ensimmaiseksi tunnistaa ai-
neettomat tekijat, joita halutaan mitata. Niitd voivat olla esimerkiksi osaaminen, maine ja asia-

kassuhteen laatu.
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5 SUORITUSTASON MITTARISTON RAKENTAMINEN KOHDEYRITYKSELLE

Kohdeyrityksessa oli kdynnissa Tykes-projekti, jonka tarkoituksena oli asiakasohjautuvan, tiimi-
muotoisen projektiorganisaation kehittdminen. Tykes on ty0elaman kehittdmisohjelma, joka
kannustaa tyopaikkoja kehittaméaéan tydelaméainnovaatioita, tuottavuutta ja tydelaman laatua [12].
Projektin toisessa vaiheessa pystyttin madritteleméaan vaatimukset toiminnallisuuden kehitta-
mistarpeille ja henkilostdssa erityisesti pullonkaulaksi muodostuneille kehittAmiskohteille. Yksi
kehittdmisen kohde oli tavoitteet ja niiden mittaaminen sek& raportoinnin tehostaminen. Tata
osa-aluetta varten aloitettiin mittarointi projekti, johon palveluneuvojat itse saivat méaaritella ta-
voitteet ja sitd kautta mittarit. Palveluneuvojat ovat henkiloita, jotka tyoskentelevat kohdeyrityk-
sessa. Mittareiden tarkoituksena oli olla operatiivisen johdon apuna toiminnan seurannassa ja

kehittamisessa seka laadun parantamisessa.

5.1 Kohdeyritys

Kohdeyritys tarjoaa yrityksille tehokkaan palvelu-, myynti- ja markkinointikanavan. Call Center -
palveluiden lisaksi yritys tarjoaa teknistd tukipalvelua, ajanvaraus- ja vaihdepalveluja seka

myynti- ja tilauspalveluja. [5]

Palvelut on jaettu karkeasti kolmeen eri osa-alueeseen:

¢ Inbound - eri toimeksiantajien asiakaspalvelu, jossa asiakas ottaa yhteytta palveluun. Han
voi tehdé sen puhelimitse, faxilla, sahkopostilla, reaaliaikaisen chatin avulla tai web-
lomakkeella. Tahan kuuluvat myds vaihdepalvelut, jotka ovat yritysten ulkoistamia
vaihdepalveluita.

¢ Outbound - myynti- ja markkinointipalvelut on asiakaspalvelutilanne, jossa asiakkaaseen
otetaan yhteytta toimeksiannon pohjalta. Paasaantoisesti se tehdaan puhelimitse. Puhelun
luonteen perusteella Outbound- puhelut voidaan jakaa myynti-, markkinointi-puheluihin,

tutkimuksiin tai tiedonkeruuseen.

e Back Office — palveluratkaisu on toimeksiantajan ulkoistama ty6tehtéava. Se voi olla esi-

merkiksi laskutusta, palautusten kasittelya, purkua, pakkausta, kuponkien tallennusta.

Yrityksella on useita valtakunnallisesti sekd kansainvalisesti tunnettuja IT-, pankki-, vakuutus-,

teollisuus-, postimyynti-, palveluyrityksen seka verkkokaupan asiakkaita. [7]
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5.2 Raportointijarjestelma

Kohdeyrityksen raportointi perustuu omaan MS Reportin Services- ympéristoon kehitettyyn Re-
port Manager raportointiymparistoon. Report Manager on sijoitettuna kohdeyrityksen Business
Intelligence -palvelimella (CWBI -palvelin). Outbound — palvelun puhelutiedot kerataan Contact
Centerin puhelinjarjestelmésta ja Inbound — palvelun puhelutiedot keratddn Contact Centerin
puhelinjarjestelmastd, joista ne siirretaan CWBI palvelimelle. Tydaika ja kontakteihin liittyva jalki-
tyd kuten sahkopostit, tekstiviestit, BackOffice tydaika ja lukumaarat siirretddn Event Registeris-
ta, joka on tapahtumien kirjausjarjestelma, CWBI palvelimelle. CWBI palvelimella on SQL-kanta,
josta voidaan ajaa raportteja ja hakea tietoja mittareille. (Kuva 1).

Lormya Boraya
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Kuva 1. Kohdeyrityksen raportointijarjestelma [5].
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5.3 Suoritustason mittareiden maarittaminen ja tavoitteiden asettelu

Suorituskyvyn mittaamisen tarkoituksena oli henkildston motivointi, ohjata henkilostoa teke-

maan oikeita asioita, selkiinnyttaé tavoitteita, korostaa mitattavan asian arvoa, aiheuttaa kilpai-
lua ja kilvoittelua seka luoda edellytyksia palkitsemiselle. Mittareiden suunnittelu aloitettiin ryh-
matdissa, joissa palveluneuvojat itse méaarittelivat tavoitteet ja sitd kautta mittarit. Ottamalla

henkilostd mukaan suunnitteluun saadaan parempi sitoutuneisuus. Lopulliset mittarit tarkentui-
vat operatiivisen johdon tarpeiden ja kommenttien my6té. Oleellista oli valita oikeanlaiset mitta-
rit, silla vaarat mittarit ohjaavat organisaatiota vaaraan suuntaan kannustamalla tyontekijoita ei
haluttuun toimintaan. Mittariston toimivuuden kannalta yrityksen henkilokunnan oli sitouduttava

mittariston kayttoonottoon ja sen kayttoon seké kehittdmiseen tulevaisuudessa.

5.4 Mittariston sovittaminen eri palveluille

Mittaristot suunniteltiin Inbound ja Outbound -palveluihin. Inbound eli eri toimeksiantajien asia-
kaspalvelussa asiakas ottaa yhteytta asiakaspalveluun eli puhelut vastaanotetaan kohdeyrityk-
sessd. Outbound eli myynti- ja markkinointipalvelussa asiakkaaseen otetaan yhteyttd kohdeyri-
tyksestd asiakkaan toimeksiannon perusteella. Palvelut ovat hyvin erityyppiset, taman vuoksi

molemmille palveluille taytyi maaritella omat mittarit.

5.4.1 Inbound —palvelu

Inbound -palvelussa palveluneuvojat jaetaan eri palveluryhmiin ja he vastaavat paaasiallisesti

oman palveluryhménsé puheluihin. He voivat kuulua myds useamman palvelun piiriin.

Inbound —palvelun mittarit ovat

o Puhelut
o Puhemin
. Email

. SMS

o BO

o BO aika
. AUX

. ACW

. Other



22

. AUX/ACW %

. AVL

o Tyoaika

. torjutut %

° AUX/ACW % tydajasta

Puhelut mittarilla mitataan puhelujen kappalemaaraa ja puheminuuteilla puhumiseen kaytettya
aikaa. Email ja SMS kertovat lahetettyjen sahkopostien ja tekstiviestien lukumaaran. BO eli
Back Office ja BO aika mittaavat BO tyon lukumé&ara seka siihen kaytettya aikaa. BO tyd koos-
tuu erilaisista tdydennystoista kuten laskutuksesta, palautusten kasittelysta seka kuponkien tal-

lennuksesta.

Mittarilla mitataan myds muita aikoja, joilla voidaan kuvata sitd, kuinka palveluneuvojan tydaika
jakautuu erilaisiin tehtaviin. ACW aika kuvaa sitd aikaa, jonka palveluneuvoja kayttd& puhelun
jalkityéhon. Mitd lyhyemmaksi tdma aika saadaan, sitd nopeammin palveluneuvoja on valmiina
ottamaan vastaan seuraavaa puhelua. AUX aika taas kuvaa aikaa, jolloin palveluneuvoja ei ole
vastaanottamassa puheluja. Torjutuille puheluille ja AUX/ACW ajalle on asetettu tavoite prosen-
tit mittarille nakyviin. Tavoitteiden tulee pohjautua asiakastyytyvaisyyteen ja mitata halutun pal-
velutason saavuttamista. AVL aika koostuu ajasta, jonka palveluneuvoja on paikalla vastaanot-
tamassa puheluja. Tybaika on kokonaistyoaika, joka alkaa siita kun palveluneuvoja kirjautuu jar-

jestelméan ja paattyy uloskirjautumiseen.

Mittarilla tiedot voidaan raportoida nimen ja ajanjakson perusteella. Myds useamman palvelu-
neuvojan tiedot voidaan raportoida samanaikaisesti. Jokaisella palveluneuvojalla on oma agent-
titunnus Contact Centerin puhelinjarjestelmassé, jonka mukaan tiedot tallentuvat tietokantaan.
Tietokannasta haetaan jokaisen palveluneuvojan mittaroitavat tiedot talla agenttitunnuksella.
Palveluneuvojan kirjautuessa Microsoft Share Point 2010 - jarjestelmaan avautuu palveluneuvo-
jille sivu, jossa on nakyvillda oman suoritusmittarin tiedot kuluvasta paivasta viikko taaksepain.

Palveluneuvoja voi muuttaa mittarilla nakyvaa paivamaaravalia (Kuva 2).



VIKKO La Su Ma Ti Ke
9 25.0212 26.0212 27.0212 28.0212 29.02.12
PUHELUT (Avaya) 80 49 45 12 137
PUHEMIN (Avaya) 02:10:55 01:25:556 02:28:27 00:16:28 01:00:28
EMAIL (EVR) 0 0 0 0 0
SMS (EVR) 0 0 0 0 0
BO (EVR) 54 33
BO AIKA (EVR) 0:00:00 0:00:00 00:27:59 0:00:.00 00:31:20
AUX (Avaya) 00:27:13 00:42:29 00:48:29 0:00:00 00:00:18
ACW (Avaya) 00:15:17 00:59:16 00:01:45 00:14:33 00:00:02
Other (Avaya) 00:09:16 00:48:29 00:10:24 00:12:21  00:06:11
AUXJACW % 9,3% 24 8% 9.6% 20,3% 42%
AVL (Avaya) 06:11:14 06:10:24 07:05:38 01:29:12 00:54:54
TYOAIKA (EVR) 07:05:55 07:58:58 08:04:19 08:04:07 08:12:04
29 4
26 25
23-
20
20 4
17 - » o . -
=
14 4
114 9 10
8 -
A 4
2 : ' : ,
la S Ma Ti Ke To
I Torjutut B AUX/ACW tydajasta
~w= Torjutut max 3 % - AUXJ/ACW tavoite max 17 %

Kuva 2. Inbound -palveluneuvojan mittari.

To
01.03.12
121

01:09:30

0

0

15
00:01:51
00:06:14
00:00:12
0:00:00

1,5%

05:53:47
0:00:00

Summa
444

08:08:19

0

0

102
01:01:10
02:04:43
01:31:05
01:26:41
12,2%

27:45:09
39:25:23

23
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5.4.2 Asiakaskohtainen mittari

Asiakaskohtaisella mittarilla mitataan asiakaspuhelujen lukuméaéaraa asiakkaittain ja palveluittain
ja nain voidaan ohjata resursseja kysynnan mukaan eri palveluille. Mittarille voidaan hakea yhta

asiakasta koskevat tiedot tai useamman asiakkaan tiedot yhtaaikaisesti.

Asiakaskohtaisen palvelun mittarit ovat:

¢ puhelut
e vastausviive

e vastausprosentti

Vastausprosentti tavoitteen maarittelee asiakas ja se on palvelukohtainen. Toteuman tulisi olla
mahdollisimman lahella tavoiteprosenttia. Hakuehtona mittarille voidaan kayttaa asiakkaan ni-
mea ja ajanjaksoa. Microsoft Share Point 2010 -jarjestelméassa on asiakaskohtainen sivusto,
jossa mittari on julkaistu. (Kuva 4).

VIKKO Ke To Pe La Su Ma Ti
41 05.10.11 06.10.11 07.10.11 08.10.11 09.10.11 10.10.11 11.10.11 Summa
PUHELUT 414 342 576 754 430 329 324 3169

VAS VINE 00:00:06 00:00:08 00:00:14 00:00:17 00:00:18 00:00:05 00:00:04 00:00:11

1004
80
60 1
404
20 1

Ke To Pe la Su Ma Ti

N Vastaus % Tavoite 90 %

Kuva 4. Asiakaskohtainen mittari.
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5.4.3 Outbound —palvelu

Outbound -palvelussa palveluneuvoja soittaa puheluja asiakkaalta saatujen toimeksiantojen pe-
rusteella kohdeyrityksesté ulospain. Kohdeyrityksessa on kaytdssa Contact Centerin puhelinjar-
jestelmé&, johon asiakkaan lahettamat asiakastiedot ladataan. Palveluneuvojan kirjautuessa Con-
tact Center puhelinjarjestelmaan, puhelinjarjestelma alkaa automaattisesti soittaa asiakaslistaa
[&pi. Outbound -palvelussa asiakastoimeksiannot voivat olla myynti- tai markkinointipuheluja se-
k& tutkimuksiin tai tiedonkeruuseen liittyvia puheluja.

Outbound —palvelun mittarit ovat:

e LV (lapiviedyt) keskustelut
o LV (lapiviedyt) keskustelut/tunti
e Kontaktit

o Kontaktiaika

o Kontaktit/tunti

e Puheaika

e Kontaktin ACW

e Odotusaika

e Kaupat

o Kaupat/tunti

e Contact Center aika

o Tybaika

Asiakasyhteydenottoja voidaan mitata kahdella eri tavalla. Toisaalta niita voidaan suhteuttaa la-
pivietyihin keskusteluihin ja toisaalta asiakkaaseen saatuun kontaktiin. Lapiviedylla keskustelulla
kuvataan sita, etta asiakas on tavoitettu ja hanen kanssaan on kayty myyntikeskustelu tai kysely
lapi. Kontaktilla asiakas on tavoitettu, mutta keskustelua ei ole saatu lapivietya. Kontaktin ACW
ajalla mitataan kontaktin jalkityon aikaa. Puheaika kertoo kokonaispuheajan ty6paivan aikana.
Kontaktin ACW aika on puhelun jalkitydaikaa. Kaupat ja kaupat/tunti kertovat kuinka tulokselli-
nen tyopaiva on ollut. Contact Center aika kuvaa palveluneuvojan kaytettavissa oloaikaa ja tyo-

aika kokonaistybaikaa. (Kuva 3).
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Actions~ | (2] | 4 4 oft P Pl FindNext | 100% v
VIIKKO Pe Ma Ti Ke To Pe
13 23.3.2012 26.3.2012 27.3.2012 28.3.2012 29.3.2012 30.3.2012 Summa
LV KESKUSTELUT 32 59 53 43 53 30 270
(C20 C30 C28M)
LV KESKJTUNTI 8,95 11,76 9,53 8,67 10,67 15,74 10,39
KONTAKTIT (kok.) 60 101 101 102 114 52 530
KONTAKTIAIKA (kok.) 3,57 5,02 5,56 496 457 1,91 2599
KONTAKTIT/TUNTI 16,79 2013 18,16 20,56 2295 2728 20,39
PUHEAIKA 228 274 3,39 2,89 282 1,02 15,15
KONTAKTIN ACW 0,58 0,63 0,75 0,65 0,57 0,12 3,31
ODOTUSAIKA 0,71 1,64 1,42 1,42 1,58 0,76 7,54
KAUPAT 5 5 8 4 3 18 43
KAUPAT/TUNTI 1,10 0,85 1,23 0,66 0,47 9,34 1,37
AVAYA AIKA 456 5,89 6,51 6,04 6,39 1,93 31,31
Pe Ma Ti Ke To

23.3.2012 26.3.2012 27.3.2012 28.3.2012 29.3.2012
TYOAIKA EVR 5,05 7,05 7,18 7,10 706 3345

20 -

151

10 1

Pe Ma Ti Ke To Pe

B LV kesk/h M Kaupat/ h

Kuva 3. Outbound -palveluneuvojan mittari.

5.5 Mittareiden kdayttoonotto ja tulokset

Ennen mittareiden kayttédnottoa tiimienvetajat kavivat henkilokohtaisen keskustelun jokaisen
palveluneuvojan kanssa mittareiden kayttotarkoituksesta. Keskustelussa viestitettiin, ettéd mittaa-
misen perimmaisend tarkoituksena on yrityksen kehityksen ja muutoksen seuraaminen. Yksittai-
sen henkildn suorituskyvyn mittaamisen tuloksia voidaan kayttda apuna toiminnan suunnittelus-
sa, ohjaamisessa, parantamisessa sek& palkitsemisessa. Palveluneuvojia pyydettiin heti rea-
goimaan, jos mittarin tuloksissa oli epéselvyyttd. Nain saatiin mahdollisia ongelmakohtia rapor-

toitua ja korjaukset tehtya. Jos mittarin tiedot eivat vastaa palveluneuvojan odotuksia, on tarke-
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aa selvittaa syy miksi, jotta mittareiden luotettavuus sailyisi. Tassa yhteydessa oli myés mahdol-
lista keratéa mittaristoon liittyvia parannusehdotuksia. Talla tavoin saatiin myds mittareiden hy-
vaksynté organisaatiossa.

Mittariston kayttbonoton jalkeen huomattiin, etta toimintatapoja oli tarkennettava. Palveluneuvo-
jille jaettiin kirjalliset toimintaohjeet. Nain saatiin mittarille tietoja, jotka olivat vertailukelpoisia eri
palveluneuvojien valilla. Mittarien tuloksista voitiin naéhda myos eroja eri palvelujen valilla. Tie-
tyissa palveluissa tuli enemman jalkity6ta, joka nakyi ACW ajassa. Mittareilta timinvetajat naki-
vat myos linjakayttaytymista ja jos tuli suuria poikkeamia, tilanne selvitettiin mista poikkeama
johtui. Mittareiden ACW ajasta voitiin analysoida lisdkoulutuksen tarve.

5.6 Mittariston kehittaminen

Mittaristo tulee suunnitella yrityksen strategian l&htokohdista. Jos yrityksen tavoitteet tai toiminta
jollain tapaa muuttuu, on syyta kayda lapi uudestaan mittaamisen tarpeet ja varmistaa onko nii-
hin tullut muutoksia. On myo6s hyvé seurata onko mittari tarpeellinen niille asioille, mitéa halutaan
seurata. Vain siten voidaan varmistaa mitattavien asioiden merkitys ja hyodyllisyys yrityksen
toiminnan ohjaamisen ja kehittdmisen kannalta. Mittariston kehittdmisessa ei tule vain lisata mit-
tareiden maarad, vaan kehittda mittariston laatua. Rajattu joukko hyvia mittareita antaa parem-
man tuloksen kuin suuri maara, jonne olennainen tieto hukkuu. [1] Jatkuvalla mittaamisella saa-
daan esille kehittamistarpeita. Kohdeyrityksen mittareita kehitettiin myos projektin aikana. Aluksi
Inbound-palvelun mittarilla ei ollut nakyvissa Other-aikaa, mutta lisaselvyyden vuoksi lisattiin
mittarille nakyviin my6s tadma& aika. Projektin lopussa tehtiin Contact Centerin-
puhelinjarjestelman paivitys. Paivityksen myota palveluneuvojat eivat enaa pysty torjumaan pu-
heluja, koska puhelu avautuu automaattisesti heidan naytélle. Sen seurauksena torjuttujen pu-

helujen lukuméaaran mittaamisella ei ole enaa merkitysta.

Mittariston laatuun tulisi myds jatkossa kiinnittdd huomiota. Teoriaosuudessa on kasitelty mitta-
reiden eri laadun kriteereja, joita ovat reliabiliteetti, validiteetti, ymmarrettavyys, kustannustehok-
kuus, oikea-aikaisuus, vertailtavuus, ymmarrettavyys, myonteisyys, havainnoitavuus sekad pa-
rannettavuus. Naiden kriteereiden avulla mittaristoa voidaan edelleen kehittdad parempaan suun-
taan. Niita voidaan kayttaa jo olemassa olevien mittareiden tarkkailuun sek& kayttaa jatkossa
mietittdessa uusien mittareiden lisddmista jarjestelmaan. Kehittdmiskohteena olisi myds tietojen
yhtenaistamisesta. Nyt tietoja joudutaan hakemaan useammasta eri puhelinjarjestelmasta. Ra-
portointia helpottaisi se, etta tieto olisi mahdollista saada kayttoon yhdesta paikasta, ndin myos

mahdolliset tiedon siirrossa tapahtuvat virheet jaisivat minimaaliseksi.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Taman insindorityon tarkoituksena oli suunnitella ja toteuttaa kohdeyritykselle suoritusmittareita
palvelutavoitteiden ja niiden toteutumisen mittaamiseen seké& raportoinnin tehostamiseen. Ra-
kentamisen laht6kohtana olivat yrityksen visiot, kriittiset menestystekijat seka strategiset tavoit-
teet, jotka oli m&aritelty ja suunniteltu yhdessa kohdeyrityksen palveluneuvojien ja operatiivisen
johdon kanssa. Mittaristo otettiin operatiivisen johdon ja palveluneuvojien kaytt6on maaliskuussa
2011. Mittarit suunniteltiin ja toteutettiin Microsoft Visual Studio 2010 -ohjelmistolla ja ne asen-
nettiin Microsoft Share Point 2010 ymparistoon kohdeyrityksen Intraan.

Méaaratietoinen johtaminen tarvitsee tarkoituksenmukaisia ja suoritustasoa seuraavia mittareita.
Naiden osalta tyon tavoitteet saavutettiin. Palveluneuvoijille saatiin Intraan erilaisia mittareita,
jotka nayttavat edellisen paivan tyon tuloksia automaattisesti. Palveluneuvojat paasivat vaikut-
tamaan mittareiden suunnitteluun ja tavoitteiden asetteluun, jolla pyrittiin parempaan sitoutunei-
suuteen. Jatkossa tulisi seurata onko operatiivisen johdon seuranta riittavaa ja osaako operatii-
vinen johto olla kannustava palveluneuvoijille. Mita paatdksia aiotaan / voidaan tehda mittaustie-
tojen perusteella. Asiakastyytyvaisyys laskee, jos mitataan pelkaa suoritustasoa. Asiakaspa-
laute mitataan reklamaatioiden ja palautteiden perusteella. Henkilostén tyytyvaisyyskyselylla

saadaan tahan tasapaino. Suoritusmittarit ovat osana palveluneuvojien palkkausta.

Suorituskyvyn johtamisen keskeisena tavoitteena on mittariston kytkeminen liiketoimintayksikon
visioon ja strategiaan. Kohdeyrityksessa pyritdan toteuttamaan suorituskykypyramidia, joka on
koottu neljasta tavoitetasosta, joilla strategia saavutetaan. Jokaisen tason tavoitteille maaritel-
l[&an mittarit, joilla seurataan tavoitteiden toteutumista. Talouden ja markkinoiden tavoitteet voi-
daan saavuttaa toteuttamalla prosessitason tavoitteet. Prosessitason tekijoille maaritellyilla mit-
tareilla voidaan seurata yksikkdtason tavoitteiden toteutumista. Prosessitason tavoitteet voidaan

taas saavuttaa, jos ryhmétason tavoitteet on saavutettu. TAma on esitetty kuvassa 4.
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Yritys Yrityksen
visio
Yksikdt Talous ‘ Markkinat
Prosessi Asiakas-
Tuottavuus . Joustavuus .
, | |

Ryhma _

Virheet ja Nopeus Toimituskyky Laatu

poikkeamat
Yksilo

Suorituskyvyn johtaminen
Sisainen tehokkuus Ulkoinen tehollisuus ja kilpailukyky

Kuva 4. Suorituskykypyramidi. [13]

Kohdeyrityksessa oli aikaisemmin tiedossa kokonaisvastausprosentti, tasta syysta ei nahty
poikkeamia henkildiden valilla. Suoritusmittareiden avulla paastiin yksilotasolle. Tasta on esi-
merkkina vastausviive, joka saatiin putoamaan yrityksen tehtya muutoksia tietojarjestelmaan.
Mittareista havainnoitiin myds suuret AUX-ajat, taman perusteella tarkastettiin tydskentelytavat,

jarjestettiin lisdkoulutusta ja yhdenmukaistettiin toimintatavat.

Yhdeksi kehittdmiskohteeksi tuli tiedon hajanaisuus. Raportoinnin erilaisuuden vuoksi vaihde-
palvelut jaivat kattamatta. Kohdeyrityksen tulisikin kiinnittdd huomiota tietojen hajanaisuuteen ja
sitd kannattaisi yrityksen lahtea kehittamaan eteenpain ja selvittda tarkemmin millaisia vaihtoeh-
toja ja mahdollisuuksia eri tietojarjestelmat tarjoavat. Yhtena vaihtoehtona olisi tehd& Cubix, uu-
si tietokanta, johon kerataén tietoa useammasta eri jarjestelmasta, mutta raportoidaan vain yh-
desta tietokannasta. Toisena kehittdmiskohteena tietojarjestelmien osalta olisi saada tieto mitta-
reille reaaliajassa. Jos paivan aikana huomataan, etta vastausviive jossakin palvelussa kasvaa
lian korkeaksi, korjaavia toimenpiteita voitaisiin tehda jo saman paivan aikana. Talldin tyd ja-

kautuisi tasaisemmin eri palvelujen vélille ja asiakaspalvelu paranisi.

Kohdeyrityksen ylin johto seuraa avainmittareita (BSC), jossa sisdiseen tehokkuuteen tietoa
tuodaan suoritustason mittareista. Operatiivinen johto ja palveluneuvojat seuraavat tyon tehok-

kuutta paiva- ja viikkotasolla, ylimmalle johdolle tiedot raportoidaan kuukausitasolla. TallGin ol-
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laan jo mybhassa korjaavien toimenpiteiden tekemiseksi. Taman vuoksi operatiivisella johdolla

on tarkea rooli sisdisen tehokkuuden seurannassa. Kuva 5.

Asiakas Talous

™

|

4|

Henkilosto
ja
osaaminen

Kuva 5. Suoritustason mittarit sisaltyvat avainmittareiden (BSC) siséiseen tehokkuuteen. [5]

Mittarointiaihe oli mielenkiintoinen, mutta haastava. Minulla ei ollut aikaisempaa kokemusta kay-
tossa olevista tietojarjestelmisté eik& ohjelmista ja tyon tuleva sisalto ja suuntakin selvisivat vasta
tyon edetessa. Asioita olisi voinut tarkentaa viela enemman oman ymmarryksen parantamiseksi.
Tyon aikataulu venyi liilan pitkaksi. Raportoinnin ja mittariston kehittaminen ja yllapito vaativat
kohdeyritykselta pitkdjanteista tyota, mutta se auttaa yllapitdmaan toimivaa suorituskyvyn mitta-
usjarjestelma@a. Suunniteltua ohjelmistoa voidaan jatkossa hyddyntdd toiminnan seuraamiseen

seké kehityskohteiden havaitsemiseen.
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