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Alkusanat

Tama raportti vetdd yhteen Tampereen teknillisen vyliopiston (TTY) teollisuustalouden
laitoksella 1.9.2012-31.3.2015 toteutetun “Johdon mittarit hallintaan” -projektin keskeisimmat
tulokset. Projektin Iahtokohtana oli havainto siitd, etta erilaista maaramuotoista mittausdataa
(esim. talousluvut, kyselyt, tilastot) keratdan suuria maaria, mutta kerdtyn datan
hyodyntamiseen kiinnitetdaan usein vahemman huomiota. Projektissa selvitettiin eri tavoin
mittaamisen hyoddyntamisen nykytilaa, haasteita ja hyvida kaytantoja. Lisaksi projektin
tapaustutkimuksissa pyrittiin 10ytdmaan keinoja edistdd mittaustiedon kayttéa. Tama raportti
on tarkoitettu paitsi aiheesta kiinnostuneille tutkijoille, niin my6s johtajille ja asiantuntijoille,
joiden ty6hon kuuluu parempien mittaus- ja johtamiskdytantojen kehittaminen.

Projektin paarahoittaja oli tyosuojelurahasto. Lisdksi hankkeen rahoittamiseen osallistuivat
siind mukana olleet case-organisaatiot Helsingin kaupungin henkiléstokeskus, Helsingin
kaupungin Stara rakentamispalvelu ja Kouvolan kaupunki. Kirjoittajat esittdvat lampiman
kiitoksensa rahoittajille.

Projektin eri vaiheissa tyoskenteli yhteensa viisi eri tutkijaa. Tdman raportin kirjoittajat tekivat
projektissa suurimman tyopanoksen. Tarkea panos oli lisdksi TkT, FM Paula Kujansivulla, joka
oli mukana projektin suunnitteluvaiheessa ja osallistui erityisesti projektin ensimmaisen
vaiheen ideointiin. Kirjoittajat ovat myds Kkiitollisia TkK Emmi Tervalalle hdanen tyostaan
loppuraportin koostamisessa. Lisaksi he haluavat kiittda kaikkia muita projektin toteutukseen
osallistuneita, erityisesti case-organisaatioiden ja ohjausryhman edustajia heidadn
panoksestaan projektissa.

Tama raportti on myo6s 15 vuotta TTY:I4 toimineen Mittaritiimi-tutkimusryhman viimeinen ja
noin 250. julkaisu. Kirjoittajat kiittavat kaikkia entisia —mittaritiimildisia loistavasta
tyoympadristosta. Vuodesta 2015 eteenpain tutkimusryhman jasenia ja osaamista l0ytyy seka
TTY:Ita (teollisuustalouden ja tiedonhallinnan ja logistiikan laitokset) ettd Tampereen yliopiston
Johtamiskorkeakoulusta.

Tampereella tammikuussa 2015
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1. Suorituskyvyn mittaamisen tutkimus: teknisten yksityiskohtien

viilaamisesta kohti mittareiden hyé6dyntamista

Suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen on perinteinen tutkimusalue. Aihe on ollut esilla
varsinkin vuonna 1992 esitetyn tasapainoisen tuloskortin julkaisemisen jalkeen (Kaplan ja
Norton, 1992). Mittaaminen on levinnyt laajalti myos kdytdantdéon. Useimmilla organisaatioilla
on jo vuosien kokemus johdon mittareista. Tallaisia ovat esimerkiksi kyselyt ja arviointitydkalut
(mm. asiakastyytyvaisyyskysely) sekd prosesseihin (mm. kayttdasteet, jonotusajat),
henkilostéon (mm. sairauspoissaolot) ja talouteen liittyvat tunnusluvut (mm. padoman
tuottoaste). Kaytdannossd mittaamisen toivotaan tukevan monia organisaation toimintoja ja
kehittamispyrkimyksia kuten prosessien ja toimitusketjujen johtamista, myyntida ja
markkinointia, tuotteiden hinnoittelua, budjetointia, henkilostdjohtamista, tuottavuuden
kehittamista seka laatu- ja muutosjohtamista.

Mittareiden ja niistd muodostuvien mittausjarjestelmien erilaisia hyotyja on esitetty ja tutkittu
laajalti (Franco-Santos et al. 2012; Grafton et al.,, 2010). Kaytdnnossa kuitenkin hyodyt
konkretisoituvat euromaaraisesti todennettavina varsin harvoin (Bourne et al., 2005). Hyvin
yleinen tapa ldhestyd mittaamista on tarkastella sitd, kuinka kehittdda mittausjarjestelma
(Broadbent and Laughlin, 2009; Garengo ja Bititci, 2007). Tahdn varsin teknisesti
suuntautuneeseen kysymykseen liittyen on olemassa jo vakiintuneita oppeja (Cocca ja Alberti,
2010). Kiinnostavaa kuitenkin on se, ettd vasta mittausjarjestelmien kadyt6lla on todettu olevan
organisaatioiden tuottavuutta parantava vaikutus (Bititci et al., 2011; Bourne et al., 2005).
Samanaikaisesti on havaittu, ettd vain harva organisaatio kadyttdd olemassa olevaa
mittaustietoa tehokkaasti hyodykseen. Mittaustuloksia ei analysoida tarpeeksi eikd niiden
kasittely johda toivottuihin toimenpiteisiin (Elo et al., 2010). Mittareilla johtaminen on
kuitenkin pysynyt myos kirjallisuudessa edelleen hieman vaikeasti hahmotettavana aihepiirina
(Ferreira and Otley, 2009; Tangen, 2005).

Taman projekti pyrki vastaamaan tdhdn mittareiden hyddyntdmisen haasteeseen. Sen
tarkoituksena oli tarjota evaitd parantaa mittaustiedon hyédyntamistd suomalaisilla
tyopaikoilla. Projektin tutkimuskysymyksina olivat:

A. Miké on suomalaisten organisaatioiden mittaustiedon hyédyntdmisen tila?
Minkalaista mittausinformaatiota organisaatioissa on nykyisellaan?
Miten mittaustietoa hyddynnetaan?
Mita puutteita mittaustiedon hyédyntamiseen liittyy?

B. Miten mittareita voidaan hyédyntéd tehokkaammin johtamisen apuvdlineend?
— Minkalaisilla uusilla menetelmilld, toimintatavoilla ja malleilla voidaan hyodyntaa
mittaustietoa paremmin johtamisessa?
— Miten ndama kadytannot toimivat kdytannossa?

Projekti toteutettiin 9/2012 ja 3/2015 vilisend aikana. Kuvio 1 esittdd tutkimustehtdvien
sijoittumista projektin aikataululla. Nama tutkimustehtavat muodostavat myos taman
loppuraportin rungon. Tutkimuskysymykseen A haettiin vastauksia laajalla ja kartoittavalla
otteella (luvut 3, 4). Tutkimuskysymys B oli luonteeltaan sellainen, ettd oli perusteltua syventya
valittujen haasteiden ratkaisuun paremmin (luvut 5, 6).
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Kuvio 1 Projektin aikataulu ja paatutkimustehtavat

Tama raportti rakentuu siten, ettd luvussa 2 kuvataan vyksityiskohtaisemmin projektissa
toteutetut tutkimusvaiheet, tutkimuksen kohderyhma ja keratty data. Luvussa 3 keskitytdaan
suorituskyvyn johtamisen kypsyystilaa kartoittavan mallin kehitystydon kuvaukseen. Lisaksi luku
tarjoaa yleiskatsauksen siihen, miltd kypsyystila ndyttdd suomalaisissa organisaatioissa
kyselypohjaiseen tutkimukseen pohjautuen. Luvussa 4 tarkastellaan yksityiskohtaisemmin sita,
miten mittarit ja muut johdon ohjausmenetelmat tukevat kolmea johtamisen tehtavaa:
johtamisprosessia, strategista paatoksentekoa ja operatiivista paatdoksentekoa. Luku 5 nostaa
esiin visualisointitekniikat yhtend tapana parantaa mittaustiedon kaytt6a. Luku pohjautuu
padosin kirjallisuuskatsaukseen. Luvussa 6 kuvataan tarkemmin hankkeen kolmen
tapaustutkimuksen eteneminen ja niissd saavutetut tulokset. Lopuksi luvussa 7 kiteytetdaan
keskeisimmat projektin tulokset ja ehdotetaan muutamia jatkotutkimusalueita.

2. Projektin toteutus ja kohderyhma

2.1. Kyselytutkimus!

Tutkimuksessa kuvattiin suorituskyvyn mittauksen kaytantoja suomalaisissa organisaatioissa
sdhkoisesti toteutetun kyselytutkimuksen avulla. Tarkoituksena oli kartoittaa organisaation
mittaamisen ja mittareilla johtamisen kypsyystilaa. Kyselytutkimuksen toteutus tehtiin
Webropol-jarjestelmadssa, joka on helppo kadyttda niin kyselyyn vastaamiseen kuin tulosten
kasittelyyn. Kyselytutkimuksen sdhkdinen muoto mahdollisti myds kyselyn tehokkaan
levittdmisen. Varsinainen kysymysrunko on esitetty liitteessda 1. Kyselyn sisdltd ja sen
vaihtoehtojen maarittelyt pohjautuvat kypsyysmalleissa usein esiintyvdan tasoajatteluun.
Valittujen asioiden tilaa pyrittiin arvioimaan sanallisesti esitettavien toimintatapojen kautta.
Nama toimintatavat muodostivat itsessdan vastausvaihtoehdot eri tekijoiden tilaa arvioitaessa.

Kyselytutkimuksen kohderyhmaan kuuluivat seka julkiset ettd yksityiset organisaatiot, joista
yksityisissd  keskityttiin  erityisesti pk-sektorille. Julkisille organisaatioille ei asetettu
kokorajoituksia, mutta vastaajia haettiin erityisesti isommista kunnista. Organisaatioita
lahestyttiin  kahdella eri tavalla: suoralla ja epasuoralla kontaktoinnilla. Suorassa
kontaktoinnissa otettiin yhteytta organisaatioon kuuluvaan henkildon ja pyydettiin hanta
levittdmaan kyselyd organisaatiossa. Epadsuorassa kontaktoinnissa puolestaan levitettiin
kyselytutkimusta sahkopostilla tai uutiskirjeessa. Erityisesti suurien kuntien tapauksessa
lahestymistapa oli suora kontaktointi, jonka kohteena oli keskushallinto ja kehittamistyosta
vastaava henkild.

! Tutkimuksesta |16ytyy tietoa laajemmin ldhteestd Roitto, 2013



Vastauksia kertyi 270 kappaletta, joista 205 oli julkiselta puolelta ja 65 yksityiseltd puolelta.
Julkiselta sektorilta vastauksia saatiin kuudesta suuresta kunnasta (yli 100 000 asukasta),
kahdesta keskikokoisesta kunnasta (yli 30 000 asukasta) ja kolmesta pienestd kunnasta (alle 30
000 asukasta). Yksityiselta puolelta saaduista vastauksista puolestaan 35 vastausta tuli yli 50
tyontekijan yrityksista ja 30 alle 50 tyontekijan yrityksista. Erityisesti yksityiselld sektorilla oli
haastavaa saada useampi vastaus samasta organisaatiosta, mika oli yksi alkuperdisista
tavoitteista. Kaiken kaikkiaan vain kahdesta eri yksityisesta yrityksestd saatiin useampi kuin
yksi vastaus. Julkisella puolella vastauksia saatiin yleisesti useampi samasta organisaatiosta.
Yhteensd vastauksia kerattiin 124 eri organisaatiosta, joista 74:stad saatiin vain yksi vastaus.
Suurin maara vastaajia yhdesta organisaatiosta oli 12 vastaajaa.

Kokonaisuudessaan kyselyn vastausprosentti oli 22 %. Suurin osa osallistujista vastasi kaikkiin
kyselyn kysymyksiin. Lukumaaréllisesti huomattavasti suurin osa vastauksista (76 %) tuli
julkiselta puolelta, mutta ndiden organisaatioiden osuus oli kuitenkin vain 53 % kaikista
organisaatioista. Tama on yhteneva sen havainnon kanssa, ettd julkisista organisaatioista
saatiin useampi vastaus per organisaatio kuin yksityiseltd puolelta.

Yhdessa taustakysymyksista tiedusteltiin organisaation kokoa. Alla olevassa taulukossa 1 on
esitetty vastaajien maara julkiselta ja yksityiseltd puolelta kokoluokkiin eriteltyna. Voi kuitenkin
olla, ettd osa vastaajista on ymmartanyt kysymyksen vaarin, mika nakyy erityisesti julkisen
sektorin vastauksista. Organisaatiolla tarkoitettiin tdssa organisaatiota, jossa tarkemmin ottaen
tyoskennelldan ja jonka mittaamisesta puhutaan. (voi olla suuremman konsernin osa).

Taulukko 1 Kyselyyn vastanneiden organisaatioiden koko tyontekijoiden maaralla mitattuna

alle 50 tydntekijas 50-200 200-1000 yli tuhat
(%% julkisen puolen | [%) (%) (%)
vastaajista)
Julkiset 17 kpl 57T kpl 59 kpl T4 kpl
organisaatiot (8%) (28 %) (29 %) (36 %)
alle 10 tydntekijia 10-20 | 20-50 50-100 100-250 yvli 250
(% yksityisen puolen | [%) (%a) (%) (%) (%)
vastaajista)
Yksityiset | 9 kpl 3kpl | 16 kpl 16 kpl 13 kpl Tkpl
yritykset (14 %) (5 %) (25 %) (25 %) (20 %) (11 %)

Vastaajista suurin osa, 44 %, edusti organisaation ylinta johtoa. Keskijohdossa tydskentelevia
vastaajia oli 26 % ja asiantuntijoita loput 30 %. Yli 40 % vastaajista on ollut yli 10 vuotta saman
organisaation palveluksessa. 6-10 vuotta samassa organisaatiossa ty0ssa olleita oli heitakin yli
20 %. Alle 2 vuotta toissa olleita oli 17 % vastaajista. Vastaajilta kysyttiin myos heidan
suhdettaan mittaustietoon, ja ovatko he yhteenvetojen ja raporttien tuottajia vai niiden
kayttajia. Vastaajista 58 % kuvailee olevansa enemmadn raporttien kayttdja ja 42 %
mittaustulosten tuottaja.



2.2. Haastattelututkimus?

Haastattelututkimuksen tavoitteena oli selvittda yksityiskohtaisemmin mittaustiedon roolia
yrityksen johtamisprosessissa ja paatoksenteossa sekd erityisesti naihin johtamistehtaviin
liittyvia kdytantoja. Tutkimuksen pohjaksi valittiin Malmin ja Brownin (2008) typologia, joka luo
puitteet ja yhteisen kielen johdon ohjausjarjestelmien tutkimista varten. Taman johdon
ohjausjarjestelmien pakettimallin ndkdkulmia hyddynnettiin tarkasteltaessa mittaustiedon ja
muiden ohjausmekanismien roolia osana kolmea valittua johtamisen tehtavaa, eli
suorituskyvyn johtamista, strategista paatdksentekoa ja resursointia (esimerkki operatiivisesta
paatdksenteosta). Johtamisen tehtdvat esitettiin prosessimaisesti, jotta erilaisten paatosten
tarkastelu ja vertailu on mahdollista. Haastattelututkimuksen teoreettinen viitekehys on
esitetty kuvassa 2. Palkitsemis- ja kannustinjarjestelmat on piirretty viitekehykseen himmeilla,
silla ne rajattiin tdman tutkimuksen ulkopuolelle. My6skdan suunnitteluun liittyvaan
ohjaukseen yhdistyvia asioita ei tutkittu haastatteluissa.

Mittaamisen rooli osana vuotuista tai
osavuotista johtamisprosessia
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Kuva 2 Haastattelututkimuksen taustalla toiminut teoreettinen viitekehys

? Tutkimuksesta |16ytyy tietoa laajemmin ldhteestd Luukkanen, 2014



Haastattelun kysymysrunko on esitetty liitteessd 2. Kysymysrunkoon haluttiin teoreettisen
nakokulman lisdksi kdytannonldaheisempia kysymyksia mittaustiedon hyddyntdamisestd. Nain
ollen alussa kysyttiin mittaustiedon hyddyntdamiseen liittyvista hyvistda kdytdnnoistda ja
mahdollisista esteistd. Lopussa haastateltavilta puolestaan kysyttiin, mita konkreettisia hyotyja
he nakevat mittaustiedon kaytostda olevan omassa organisaatiossaan. Taman osion
kysymysasettelun pohjana toimi Franco-Santos et al. (2012) luokittelu mittaustiedon kayton
vaikutuksista. Luokittelun mukaan mittaustiedon kayttd ilmenee organisaatiossa kolmella
tavalla: vaikutuksena organisaation suorituskykyyn, vaikutuksena henkildstén toimintaan ja
vaikutuksena organisaation toimintaan.

Haastattelututkimus suoritettiin  puolistrukturoituina teemahaastatteluina, silla osa
kysymyksista haluttiin jattdaa avoimiksi tai puoliavoimiksi. Avoimilla kysymyksilld annettiin
haastateltaville mahdollisuus kertoa taustoja tai kiinnostavia nakokulmia, jotka eivat
valttamatta tulisi muuten osallistujan mieleen. Kysymysrungosta oli lisaksi mahdollista poiketa,
eikd ollut pakollista kysya kaikilta haastateltavilta jokaista kysymystd. Kaytdnnossa
kysymysrunko kaytiin kuitenkin melko samalla tavalla lapi jokaisessa haastattelussa, joten se ei
ollut niin Iahelld avointa haastattelua kuin teemahaastattelu voisi kirjallisuuden mukaan olla
(Hirsjarvi ja Hurme 2004, s. 102-105; Tuomi ja Sarajarvi 2009, s. 74-77).

Haastateltavilla oli mahdollisuus tayttda luvussa 2.1 esiteltya kyselytutkimusta varten luotu
kysely (liite 1), joka kartoitti organisaation mittaamisen kypsyystilaa. Tassa yhteydessa kyselyn
vastauksia ei enda analysoitu tarkemmin, vaan tarkoituksena oli tarjota vastaajille keino
orientoitua haastattelua varten ja samalla tarjota sekd tulos ettd vinkkejd organisaation
mittaamisen kypsyysasteeseen liittyen. Jos haastateltava oli vastannut kyselyyn jo
aikaisemmin, saatettiin haastattelussa kdyda lapi siitd esiin nousseita mielenkiintoisia
huomioita.

Haastateltavina oli 29 henkil6a 23 yrityksesta ja he painottuivat teollisuuden alalla toimiviin
keskijohtajiin. Organisaation kooksi rajattiin vadhintddn 150 henkil6a, silla pienemmissa
organisaatioissa johtamis- ja mittaamiskdytannot eivat valttamatta ole tarpeeksi kehittyneella
tasolla. Tutkimukseen haluttiin erityisesti keskijohtoa ja kehityspaallikoita. Talla valinnalla
haluttiin keskittyd vahemman tutkittuun operatiivisen mittaustiedon hyédyntamiseen, minka
vuoksi keskijohto oli kohderyhmana parempi kuin ylin johto. Keskijohdolla ennakoitiin olevan
kriittinen rooli mittaustiedon kayton varmistamisessa.

Haastateltavat henkilot 16ytyivat kyselytutkimukseen osallistuneista tai Mittaritiimin muista
kontakteista, haastattelututkimuksen toteuttajan omista kontakteista sekd etsimalla
tutkimukseen soveltuvien yritysten yhteystietoja internetistad ja lahestymalld ndissa sopivissa
tyotehtdvissa toimivia henkiléita suoraan. Potentiaalisia haastateltavia |ahestyttiin
sahkopostitse ja tarvittaessa vield puhelimitse.

Haastatelluista organisaatioista suurimmassa osassa tyoskenteli yli tuhat henkil6a. Suomen
organisaatioista kolmen suurimman henkiléstomaarat olivat 40 000, 9 000 ja 6 500. Globaalisti
kolmessa suurimmassa organisaatiossa tydskenteli puolestaan 540 000, 140 000 ja 43 000
henkildd. Kuudesta organisaatiosta oli mukana kaksi tai kolme haastateltavaa, muista
organisaatioista haastateltiin yhta. Haastateltavat jaettiin organisaation toimialan perusteella
viiteen luokkaan, jotka olivat teollisuus, pankki- ja vakuutus, kaupan alan palvelut, logistiset



palvelut sekd muut palvelut. Lisdksi haastateltavat henkilot jaettiin heiddan tyotehtavansa
mukaan kolmeen eri luokkaan, eli ylimpaan johtoon, keskijohtoon tai asiantuntijoiksi.
Haastateltavien jakauma toimialoittain ja tyotehtavittdin tarkasteltuna on esitetty alla olevassa
kuvassa 3.

Toimiala Tehtiva

w teallisuuws

W pankki- ja vakuutus  ylin johto
kaupan alan palvelut m keskijohto
o logistiset palvelut asiantuntija

B muut palvelut

Kuva 3 Haastateltavien lukumaara toimialoittain ja tehtavittain

Haastattelut toteutettiin kasvokkain lukuun ottamatta neljaa puhelinhaastattelua. Valimatkan
ja aikataulun sen salliessa kasvokkain tapahtuva haastattelu todettiin luonnollisemmaksi
tavaksi esittdd ja visualisoida haastattelukysymyksia sekda kayda Il3pi dokumentaarista
aineistoa. Haastattelut nauhoitettiin myohempaa kasittelya varten. Keskimaarin haastattelut
kestivat 46 minuuttia, pisin haastattelu kesti 74 minuuttia ja lyhin 25 minuuttia.

Aineiston kasittely toteutettiin purkamalla haastattelut nauhalta kysymysrungon pohjalta
muodostettuun taulukkoon. Haastattelut koodattiin kayttden avainsanoja ja tarvittaessa
tarkempia kuvauksia. Haastattelunauhoihin oli tarvittaessa mahdollisuus palata myéhemmin.
Aineistolle suoritettiin myds soveltuville osille kvantifiointia (Eskola & Suoranta 2008, s. 164—
174), jossa tiettyjen ilmididen esiintyminen, esimerkiksi mittaustiedon kayttotarkoitukset,
muutettiin numeromuotoon. Kvantifioinnin tuloksia ei raportoitu numeromuodossa, vaan
niitd hyodynnettiin tulosten kuvailussa sanallisesti.

2.3. Case-tutkimukset

Projektin keskeinen osuus muodostui kolmesta tapaustutkimuksesta, jotka toteutettiin
toimintatutkimuksena. Toimintatutkimuksella tarkoitetaan menetelmas, jossa tutkija ei toimi
case-organisaatiossa pelkastaan ulkopuolisena havainnoijana, vaan osallistuu itse toimintaan,
esimerkiksi kehitysprojektiin (Coughlan ja Coghlan, 2002). Tadssa projektissa toimintatutkimus
toteutui organisaatiokohtaisissa kehittdmisprojekteissa. Seuraava taulukko kuvaa case-
organisaatioiden kehittamisen painopisteita ja kehittdmiskohteiden kokoluokkaa.
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Taulukko 2 Projektissa mukana olleet case-organisaatiot ja niiden kehittamiskohteet

henkilostokeskus | kehittdminen seka mittaristoa tukevan

Case-organisaatio | Kehittamisen painopiste Kehittdmisen kohteena oleva
organisaatiokokonaisuus
Kouvolan Pyrkimyksena saavuttaa Koko 6000 tyontekijan
kaupunki kokonaisvaltainen ymmarrys siita, organisaatio (myohemmassa
miten mittarit tukisivat paremmin vaiheessa syventyminen lasten
strategista johtamista ja nuorten palveluihin)
Helsingin Ty6hyvinvointimittariston Koko kaupunki, n. 40000
kaupungin visualisoinnin ja raportoinnin tyontekijan organisaatio

johtamisprosessin suunnittelu

Stadin rakentajat, | Tuottavuusmittareiden paketointi | Koko organisaatio, 1500
Stara loogiseksi kokonaisuudeksi tyontekijaa ja liikevaihto n. 220
Meur

Case-kohtaisesti jarjestettiin noin 5 tyOpajaa ja 1 koulutustilaisuus. Case-organisaatioista

tyopajoihin osallistui tyypillisesti 5-10 asiantuntijaa ja esimiestd. Tyonjako tutkijoiden ja case-

organisaatioiden edustajien valilld oli paapiirteissaan seuraava:

*  Tutkijapari

Valmisteli kuhunkin tilaisuuteen johdattelevan alustusmateriaalin

Valmisteli ehdotuksia kehittamisen keskeisista suuntaviivoista ja vaiheista
Kartoitti erilaisia sovellettavia lahestymistapoja tapauskohtaiseen haasteeseen
Esitti vaihtoehtoisia ratkaisuaihioita

Jasensi ja visualisoi mittausdataa

O O O O O

Kirjasi ylos erityisesti tutkimuksen kannalta mielenkiintoisia havaintoja

* Case-organisaation henkil6sto

o Hoiti sisdisen viestinndn, organisoitumisen ja resursoinnin

o Kerasi tarvittavan mittausdatan ym. organisaatiota koskettavan materiaalin ja
toimitti sen tutkijoille

o Jarjesti tilat tyopajatilaisuuksiin

Kehitystyon yksityiskohtainen sisdltd ja eteneminen vaihtelivat tapauskohtaisten haasteiden

mukaan. Karkeasti ottaen tyo eteni seuraavasti:

1.

kartoitus mittausinformaatiosta ja mittauskdaytannoista, esim. dokumenttien
analysointi (I tyopaja)

mittareiden kdyton haasteiden ja kehittdmistarpeiden tunnistaminen (Il tydpaja)
mittausinformaation hyddyntdmistd tehostavien kaytantdjen suunnittelu (llI-V
tyopajat)

Kaikissa caseissa lahdettiin liikkeelle mittaamisen kypsyystilan analysoinnilla (ks. luku 3), jonka

avulla pyrittiin ymmartamaan kokonaisvaltaisesti [ahtotilannetta mittaamiseen.
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3. Suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen Kypsyystilan analysointi
Suorituskyvyn mittaamisen tutkimuksessa kypsyysmallit ovat selkedsti viime vuosina
lisdantyneet. Kypsyysmallien on todettu lisddvan organisaatioiden suorituskykya lyhytaikaisesti
ilmentamalld organisaatioille niiden vahvuusalueet ja puutteet. Tdssa projektissa pyrittiin
selvittdmaan, miten parhaiten arvioida mittaamisen kypsyystilaa ja mikd on mittaamisen
kypsyystila tdlla hetkelld Suomessa. Projektissa kehitettiin kypsyysmalli ja kerattiin talla
kypsyysmallilla vastauksia suomalaisista kohdeorganisaatioista, joita edustivat julkiset
organisaatiot ja pk-yritykset.

3.1. Kypsyysmallin luomisen lihtokohdat ja vaiheet

Analyysityokalun rakentaminen aloitettiin suorittamalla laaja katselmus talla hetkella
julkaistuista kypsyysmalleista. Suorituskyvyn johtamisen kirjallisuudesta onnistuttiin |6ytdmaan
11 erilaista kypsyysmallia vuosilta 2002-2012. Loydetyista malleista seitseman tarkasteli
yleisesti organisaation suorituskyvyn mittaamisen ja/tai johtamisen kypsyystasoa, minka
vuoksi ne otettiin lahempaan tarkasteluun. Mallit ovat kehittaneet Wettstein ja Kueng (2002),
van Aken et al. (2005), Cocca ja Alberti (2010), Brudan (2009), Aho (2011), Marx et al. (2012) ja
Bititci et al. (2012).

Tarkasteltavista kypsyysmalleista I6ydettiin sekd yhtenevaisyyksid ettd eroja. Mallit eroavat
esimerkiksi arviointityyleiltddn, laajuudeltaan sekad kypsyystasojen luomiseen kaytettyjen
keinojen suhteen. Yhtenevdisyyksid oli havaittavissa kypsyystasojen maardssa, joka oli
vakiintunut neljadn tai viiteen. Yksikdan tarkastelluista malleista ei ole muita malleja
systemaattisesti yhdistdvd, mikd luo tutkimuskenttddn tarvetta tdman kaltaiselle
kypsyysmallille.

Olemassa olevien kypsyysmallien perusteella koottiin yhteen kuusi ldahtokohtaa kehitettavalle
kypsyysmallille. Nama lahtokohdat olivat:

e Hyvi tuotos/panos-suhde
o Kypsyysmallin on oltava tarpeeksi kattava ja annettava kehitysehdotuksia,
mutta se ei saa olla liian laaja ja resurssi-intensiivinen toteuttaa
e Mahdollisimman laaja soveltuvuus
o Isot yritykset, pk-yritykset, julkiset organisaatiot
e Itsestddn selittyva
o Mallin taytyy olla tehtavissa ilman ulkopuolista apua, ja tulosten taytyy olla
helposti tulkittavissa (jotta soveltuisi kyselyna toteutettavaksi)
e Olemassa olevien mallien hyédyntaminen ja yhdistaminen
o Mallin tulee pohjautua olemassa oleviin malleihin ja ndin perustella siina
olevat osa-alueet ja kysymykset
e Mallin kattava testaaminen
o Mallin tulosten tulee olla luotettavia ja tasta syysta malli on validoitava
kyselyn yhteydessa
o Keskittyminen mittaustiedon kayttoon
o Eianalysoida pelkkda suorituskyvyn mittaamisen tilaa vaan laajennetaan
nakodkulma suorituskyvyn johtamisen puolelle
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Kypsyysmallin rakentamisessa seurattiin van Akenin (2004) yleisid ohjeita mallien
rakentamisesta ja testaamisesta Design Science l|dhestymistavalla sekd de Bruinin (2005)
mallia, joka antoi viitekehyksen kypsyysmallin rakentamiseen. Kypsyysmallin mittariston
luomisessa kaytettiin hyvdksi puolestaan Maier et al. (2012) ohjeistusta kypsyystaulukon
luomisesta.

De Bruin (2005) jaottelemat kypsyysmallin rakentamisen kuusi eri paavaihetta, eli laajuus,
suunnittelu, sisdlto, testaaminen, julkaiseminen ja yllapito on esitetty kuvassa 4. Malli
kasittelee yleisesti kypsyysmallin rakentamista ottamatta kantaa kypsyysmallin aiheeseen.

M Sisaltd Testaa- \\ Julkaise- \N vy o0
minen minen

Kuva 4 Kypsyysmallin rakentamisen vaiheet (De Bruin, 2005)

Ensimmaisessa vaiheessa on tarkoitus maaritelld kypsyysmallin laajuus ja kohdeyleis6, minka
jalkeen suunnitteluvaiheessa paatetddan tarkempi vastaajajoukko seka toteutustapa.
Kolmannessa vaiheessa mallille luodaan sisdltd eli tunnistetaan mitattavat tekijat ja valitaan
oikeat mittarit ndille tekijoille. Kolmas vaihe onkin erittdin tarked, ja siihen tulisi kiinnittda
riittavasti huomiota kypsyysmallia rakentaessa. Neljas vaihe, eli testaaminen, tarkoittaa mallin
koekdyttéa ja ymmarrettavyyden selvittdmistda. Viidennessa vaiheessa malli julkaistaan
kohdeyleison kayttoon ja tarkastellaan sen soveltuvuutta. Viimeisessa vaiheessa malli siirtyy
yllapitovaiheeseen, jossa sitd voidaan vield muokata annetun palautteen mukaan. (de Bruin et
al. 2005)

MeasUS-viitekehyksen rakentaminen

Loydettyjen kypsyysmallin |ahtokohtien pohjalta Iahdettiin kehittdmaan MeasUS -viitekehysta
vaihe vaiheelta. Laajuusvaiheessa tehtiin seuraavia paatoksia: malli on fokusoitu mittaustiedon
kayttdon ja mittausjarjestelmiin. Lisdksi mallin kehittdmiseen osallistuu ryhmia seka
akateemisesta maailmasta ettd tydskentelevastd johdosta. Ensimmaisessa vaiheessa tulisi de
Bruinin (2005) mukaan lisdksi paattaa siitd, miten olemassa olevista malleista erottaudutaan.
Aiemmin luotuja kypsyysmalleja ei ole usein testattu kattavasti eikd niiden sisdlt6ja ole ennen
varsinaisesti yhdistelty. Tassa mielessa projektissa kehitetty kypsyysmalli eroaa siis jo olemassa
olevista.

Suunnitteluvaiheessa kohderyhmaksi rajautui organisaation sisdinen henkilosto ja tarkemmin
johto- tai asiantuntijatehtavissa tyoskentelevat henkil6t, silla heilld katsottiin olevan tarvittavat
tiedot vastaamiseen. Arviointitavaksi valikoitui itsearviointi, ja organisaatioista paatettiin
pyrkia keradamaan useampi kuin vyksi vastaus luotettavuuden parantamiseksi. Lisaksi
suunnitteluvaiheessa tulee maaritelld kypsyystasot, joiden maarittdmiseen de Bruin (2005)
tarjoaa kahta tapaa: kokoavaa (bottom up) tai analyyttista (top down) maarittelytapaa. Naista
kahdesta paadyttiin kokoavaan ajattelutapaan, silla suorituskyvyn mittaamista on tutkittu
akateemisessa ymparistdssa ja reaalimaailmassa paljon, ja tavoitteena oli yhdistdd olemassa
olevia kypsyysmalleja.

11:sta kirjallisuudessa esitetystda mallista tunnistettiin paatekijat, jotka koottiin edelleen
isompiin padakohtiin. Taman jalkeen huomioitiin se, kuinka naita tekijoitd voidaan mitata.
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Padkohtia ja kysymyksia malliin kertyi yhteensa 22. Kysymykset jaoteltiin Malmi & Brownin
(2008) johdon ohjausjarjestelmien mukaiseen pakettiajatteluun. Kyselytutkimuksen kaikki
kysymykset vastausvaihtoehtoineen on nahtavissa liitteessa 1. Jaettaessa kysymyksia eri osa-
alueisiin  huomattiin yhdeksan kysymyksen liittyvdn suorituskyvyn mittaamiseen ja
kahdentoista kysymyksen mittaustiedon hyddyntamiseen. Tama koettiin toimivaksi jaoksi
nadiden kahden paateeman vililla. Vastaajien uskottiin ehtivan vastata kyselyyn 15 minuutissa.
Kyselyyn lisattiin myos taustoittavia kysymyksia, joita kdytettiin analysoitaessa vastausdataa.

Kolmannessa, eli sisdltovaiheessa, kysymyksille ryhdyttiin luomaan vastausvaihtoehtoja.
Kysymykset esitettiin suoraan erilaisten toimintatapojen vaihtoehtoina likert-asteikon sijaan,
milla pyrittiin parantamaan vastausten yhdenmukaisuutta ja luotettavuutta. Talla asteikolla
organisaatiot voivat myods nahda jo vastaamisvaiheessa erot omien kaytantdjen ja parhaiden
kaytantojen valilla ja saada parannusideoita (St. Pierre & Delisle 2006). Lisaksi se mahdollistaa
mallin suorittamisen ilman ulkoisia konsultteja ja suhteellisen Iyhyessd ajassa ilman
pohjatietoja muusta kuin omasta toiminnasta (Garengo et al., 2005).

Vastausvaihtoehtoja luotaessa kehitettiin systemaattisesti ensin huonoin mahdollinen
vaihtoehto ja sen jdlkeen paras mahdollinen vaihtoehto. Paras vaihtoehto oli otettu
kirjallisuuden parhaista kdytdannoista ja huonoin puolestaan oli projektitiimin kehittama.
Vastausvaihtoehdot kavivat lapi monta iteraatiokierrosta. Aluksi kypsyystasoja paatettiin antaa
jokaiseen kysymykseen kolme, mutta pian huomattiin tarve my0Os niin sanotulle
nollavaihtoehdolle. Ndin ollen vastausvaihtoehtoja tuli lopulta nelja: nollataso, taso 1, taso 2 ja
taso 3, joista taso 3 oli kypsin taso. Vaikeasti ymmarrettaviin kysymyksiin lisattiin esimerkkeja
helpottamaan vastaamista.

Vastaajista haluttiin luoda profiloivat ja koko mallin laajuiset kypsyystilat keratyn vastausdatan
avulla. Nain ollen lopulliset kypsyystilat maariteltiin vasta, kun kyselyn vastaukset oli keratty
kohdeaineistosta. Prosessi kuvataan tarkemmin tdssd luvussa kohdassa “Kypsyystilojen
madrittely”. Tama menettelytapa poikkeaa de Bruinin (2005) mallista, jossa kypsyystasot ja -
tilat luotiin jo ennen kysymyskohtaisia kuvauksia.

Kysymyksien ja vastausvaihtoehtojen ollessa valmiita siirryttiin  kyselylomakkeen
suunnitteluun. Toteutustavaksi valikoitui sdhkdinen webropol-jarjestelma. Testaus suoritettiin
ensin tutkimuslaitoksen sisalld vertaisryhmdssa ja myohemmin haastatteluna yritysedustajien
kanssa. Tahan jalkimmaiseen testaukseen osallistui tamperelaisen ohjelmistoalan yrityksesta
toimitusjohtaja, controller seka projektipaallikkd. Koetilanteessa haastateltavat vastasivat
kehitettyyn kypsyysmalliin liittyviin kysymyksiin ja samalla kertoivat, miten he ymmarsivat
kysymykset.

Testauksen jalkeen muutamaa kysymysta hienosaadettiin ja yhta muutettiin merkittavasti, silla
vastausvaihtoehtojen huomattiin olevan vaarassa jarjestyksessa. Testausta jatkettiin edelleen
tutkimushankkeen johtoryhman keskuudessa kohderyhmaétestauksella (focus group), minka
jalkeen kiinnitettiin vielda huomiota kysymysten jarjestykseen. Viimeisena lisdyksena kyselyyn
tehtiin  likert-asteikkoa  soveltavat kysymykset ihmisten tyytyvdisyydesta heidan
organisaationsa mittausjdrjestelmiin sekd mittaustiedon kayttoon sekda avoimia kenttia
palautetta varten.
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Pisteytyksen suhteen pdadyttiin ratkaisuun, jossa vastausvaihtoehdot pisteytettiin nollasta
kolmeen.  Helppokayttoisyyden  vuoksi  kysymysalueet  paatettiin  viela  nimeta
kdaytannonlaheisella tavalla paaluokkien, mittausjarjestelmien ja mittaustiedon kayton, ala-
alueiksi. Yhteensa naita alaluokkia tuli kuusi ja ne jakaantuivat seuraavasti: mittareiden tila, IT-
jarjestelmien tila, mittaustiedon kaytté6 suunnittelussa, mittaustiedon kdaytén monipuolisuus,
mittauskulttuuri ja mittaustiedon viestinta.

Kypsyystilojen maarittely

Kypsyysmallin  kypsyystilat maariteltiin  kyselyn tulosten antamien kypsyys- ja
tyytyvaisyyspisteiden kautta. Kypsyyspisteita tarkasteltiin prosentteina maksimipisteista, jotta
tulos on helpompi ymmartaa. Kun selvitettiin organisaatioiden keskiarvoa pisteissa, huomattiin
sen olevan noin 50 prosenttia (50,5 %). Tasta voidaan paatelld, ettd kysymysten asettelu oli
onnistunut. Keskihajonnan ollessa noin 14 prosenttia (13,69 %) saatiin vastaukset jaoteltua
neljaan eri luokkaan. Kyselyn aineisto noudatti pistejakaumaltaan pitkalti normaalijakaumaa.

Kypsyysmallin kypsyystiloina ei haluttu kayttda vain kypsyyspisteitd, jolloin olisi tehty oletus
siitd, ettd kypsempi mittaaminen on aina parempi tila. N&in ei haluttu olettaa, silla
organisaatioiden toimintaympaéristét ja niiden vaatimukset toiminnan mittaamiselle
vaihtelevat. Nain ollen mukaan otettiin myds ihmisten kokema tyytyvaisyys organisaationsa
mittaamiseen, jota kysyttiin kahdella eri kysymykselld. Ndiden kahden kysymyksen pisteet
laskettiin yhteen ja saatiin luokittelu kokonaistyytyvaisyydelle.

Yhdistamalla kypsyys- ja tyytyvadisyyspisteet luotiin matriisi, jossa vaaka-akselilla on esitetty
pistetaso ja pystyakselilla tyytyvaisyystaso. Yhteensa saadaan siis 16 eri kypsyystilaa, joihin
organisaatiot voivat sijoittua. N&itd 16 ryhmaa paatettiin vield yksinkertaistaa neljdan eri
paaryhmaan tuloksien helpomman hahmottamisen vuoksi. Lisdksi keratty aineisto ei olisi
mahdollistanut 16 ryhmaén jasentamista, silld dataa ei ollut riittavasti. Kaikki 16 ryhmaa ja nelja
padryhmaa on esitetty kuvan 5 nelikentdssa.

Tyytyvéisyys

mitt i n (jarjestelmat + kaytta)
A Keskiarvo
Erittain
tyytyvainen | 1
8p. - PrL Ll It ~ A 1 % vastaajista
yli 6 p.
Tyytyvéinen ;’ 3 4
! - »
6p.- ! \ 46 % vastaajista
yli 5p. 1 \
Yhta i \
tyytyvéinen/ H . K vo
tyytymaton \ 1
\ 1
Sp.- A 1 48 % vastaajista
4p. . "y !
- /
Tyytymaton 1 2 y
-
alled p. -
-2p. 5 % vastaajista
Erittain
tyytymaton 5 o
0% a7 % 50 % 63 % 100 % Prosenttia
max kypsyys-
15% vastaajista 35% vastaajista 35% vastaajista 15% vastaajista pisteista

Kuva 5 Kypsyysmallin profilointi
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Kypsyysmallin ryhmat 1 ja 3 ovat vaaka-akselilla esitettyjen kypsyysmallin pisteiden keskiarvon
alapuolella ja ryhmat 2 ja 4 vastaavasti keskiarvon ylapuolella. Pystyakselilla on organisaation
itselleen antamat tyytyvaisyyspisteet, joista voidaan huomata ryhmien 3 ja 4 olleen enemman
tyytyvaisia kuin tyytymattomia tilanteeseen. Painvastoin ryhmissd 1 ja 2 ollaan enemman
tyytymattomia kuin tyytyvaisia. Ryhmille annettiin myos seuraavat nimet: 1. kehittymaton, 2.
kehittelija, 3. hyodyntdja, 4. edistynyt. Alla olevassa taulukossa 3 on esitetty vastaajien
jakautuminen kypsyystiloihin.

Taulukko 3 Vastaajien ja organisaatioiden jakautuminen neljaan kypsyystilaan

Ryhma Vastaajat (%) Organisaatiot (%)
1 114 kpl (42 %) 45 kpl (38 %)

2 31 kpl (11 %) 19 kpl (16 %)

3 14 kpl (5 %) 9 kpl (7 %)

4 111 (41 %) 45 kpl (38 %)
Yhteensa 270 kpl (100 %) 118 kpl (100 %)

Nelikenttdjaon jalkeen tarkasteltiin ryhmien valisid eroja varianssianalyysin avulla, jotta
saataisiin selville eroavatko ryhmat tilastollisesti keskendan tiettyjen vastausten kohdalla.
Tutkimusmielessa oltiin  kiinnostuneita siitd, mitkd tekijat erottavat ryhmat 1 ja 3
(tyytyvaisyyden synnyttdminen mittaamisen perustasolla), ryhmat 3 ja 4 (mittaamisen
kehittdminen perustyytyvaisyyden saavuttamisen jalkeen) seka ryhmat 2 ja 4 (tyytyvaisyyden
syntyminen edistyneemmalla tasolla).

Ryhmien 1 ja 3 tilastollisia eroavaisuuksia tutkittaessa I6ydettiin maaritellyllda varmuustasolla
vain yksi merkittava poikkeama kysymyksessa “Mitattavien asioiden suhde toisiinsa”. Tdméan
tekijan voidaan siis paatella lisddvan tyytyvaisyyttd mittaamista kohtaan oltaessa perustasolla
mittaamisen kehityksessa. Ryhmien 3 ja 4 valiltd eroja Ioytyi enimmdkseen mittaustiedon
kayttoon liittyvista kysymyksista. Seuraavaksi tutkituista ryhmien 2 ja 4 vastauksista ei 16ydetty
lainkaan tilastollisesti merkittavia eroavaisuuksia, mikda oli pienoinen pettymys, silla
tyytyvaisyytta selittavia tekijoita ei nain ollen paljastunut. Lopuksi analysoitiin varmuuden
vuoksi ryhmien 1 ja 2 seka 1 ja 4 eroavaisuuksia, jotka todettiin odotetusti suuriksi. 1 ja 2
ryhman valilla erot olivat merkittavia kaikissa paitsi kolmessa kysymyksessa ja 1 ja 4 ryhman
valilla kaikissa kysymyksissa. Tulosten analysoinnista 16ytyy lisatietoa artikkelista Jadskeldinen
ja Roitto, 2015.

3.2. Kypsyystila suomalaisissa organisaatioissa

Kyselytutkimuksen perusteella suomalaisten organisaatioiden mittauskdytantojen kypsyystilan
voidaan sanoa olevan tilla hetkella hyvalld perustasolla mittaamisen suhteen, mutta
mittaustiedon kaytossa on selvid puutteita. Vastauksia tarkastellessa huomataan teknisempien
mittaamiseen liittyvien asioiden, kuten mittareiden, tietojarjestelmien ja mittaristojen, olevan
varsin hyvalla tasolla. Vaikka tietojarjestelmat nayttavat olevan nopeasti tarkasteltuna hyvalla
tasolla, avoimien kommenttien perusteella tietojarjestelmat aiheuttavat negatiivista
suhtautumista tyontekijoiden keskuudessa. Mittaustiedon kayttoon liittyvat asiat vaikuttavat
kuitenkin olevan systemaattisesti heikommalla tasolla, vaikka niihin suhtaudutaan
positiivisemmin kuin mittausjarjestelmiin liittyviin seikkoihin. Tama voi johtua siitd, etta
mittaustiedon kaytolta osata ei vield vaatia yhta paljon kuin itse mittareilta.
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Vaikka eri kysymysten vastausvaihtoehtojen todettiin olevan eri tasoa (osassa kypsempi tila on
helpompi saavuttaa kuin toisissa), seuraavassa kuvataan naiden vélisten keskiarvojen vertailua.
Mittausjarjestelmia koskevissa kysymyksissa suurin osa, lahes puolet vastauksista sijoittui
tasolle 3 (asteikolla: 1 = nollataso, 4= kypsin taso). Toiseksi eniten (30 %) vastauksista oli 2.
tason vastauksia ja vahiten (vajaa 5 %) vastauksista 1. tason vastauksia. 4. tasolta vastauksia
[6ytyi yli kolminkertainen ma&ara 1. tasoon verrattuna. Mittaustiedon hyddyntamista
kasittelevissa kysymyksissa jakauma oli hyvin erilainen, silld eniten 16ytyi 2. tason vastauksia,
toiseksi eniten 3. tason vastauksia, yli 15 % 1. tason vastauksia ja vain 7 % 4. tason vastauksia
Vastausten jakautuminen on havainnollistettu kuvassa 6.

60%
50%
40%
m Mittausjarjestelmat
30%
20% — — Mittaustiedon
hyodyntaminen

10%  — —I— yody
0% __- T T T

1. tason 2. tason 3. tason 4. tason

vastauksia vastauksia  vastauksia  vastauksia

Kuva 6 Vastausten jakautuminen kyselyn eri pddosa-alueissa

Yksittdisista kysymyksistd suurimmat pistekeskiarvot tulivat mittausjarjestelmia koskevista
kysymyksistd ja pienimmat mittaustiedon hyoddyntamistd koskevista kysymyksista. On
havaittavissa, ettd osassa organisaatioista mittaaminen on kehittymassa korkeammalle tasolle,
jolloin  myds mittaustiedon hyddyntdmiseen on panostettu. Toisissa organisaatioissa
keskitytdaan vield mittaamiseen liittyviin perusasioihin. Vaikka keskim&ardinen tyytyvaisyys
mittausjarjestelmiin ja mittaustiedon hyddyntamiseen ndyttdda olevan samalla tasolla,
mittausjarjestelmiin liittyviin  kysymyksiin on vastattu paljon negatiivisemmin kuin
mittaustiedon hyodyntamiseen liittyviin. Tama kertoo siitd, ettd itse mittaamiseen liittyvien
tekijoiden koetaan olevan paremmin hallinnassa ja niiltd my6s vaaditaan enemman.

Seuraavasti kdydaan kyselyn tulokset aihealueittain tiiviisti 1api. Mittausjarjestelmien tilaan ja
mittareihin liittyen huomattiin, ettd taloudellinen mittaaminen on yleisempaa kuin ei-
taloudelliset mittarit. Mitattavia asioita on mallinnettu organisaatioissa yleisesti, mutta tilanne
ei ole lahelldkaan ideaalista. Mittaristojen syy-seuraus-suhteet eivat ole |aheskdan kaikkialla
selvilld. Mittaustiedon luotettavuus on vastausten perusteella kohtuullisella tasolla.

Suurin osa raportoi organisaatiollaan olevan taaksepdin katsovia mittareita ja mittarit eivat
siten juuri tuota ennustetietoa. Noin puolet vastaajista kuitenkin ilmoittaa mittareiden olevan
madaritelty strategisten tavoitteiden pohjalta ja sama osuus vastaajista kertoo mittareiden
kdyttoperiaatteiden olevan osittain maaritelty. Mittareiden paivityksen suhteen suurin osa
poistaa vanhoja mittareita satunnaisesti ja ottaa uusia kayttoon tarpeen mukaan ad-hoc-
tyylisesti.
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Tietojarjestelmien puolella tiedon kerdamisessd ei ole vield siirrytty yhteen yhtendiseen
tietovarastoon, vaan jarjestelmat kerddvat paadasiassa tietoa useampaan erilliseen
tietovarastoon. Vastaajat kertoivat kayttdavansa datan analysoimiseen perustoimisto-ohjelmia
tai yksinkertaisia, mittausdatan analysointia varten tehtyja tyokaluja, kuten Excel-pohjia tai
makroja. Vain kahdeksalla prosentilla vastaajista oli kaytossa mittausdatan analysointiin ja
raportointiin suunniteltuja ohjelmistoja. Vastaajista suurin osa kertoo mittaustiedon
saatavuuden olevan vaikeaa ja vain neljdasosan mielestd mittaustieto on saatavissa helposti
ja keskitetysti.

Mittauskulttuurin suhteen suurin osa vastaajista kertoo, ettei organisaation henkiloston
keskuudessa ole laajaa kritiikkia mittaamista kohtaan tai ettd mittaaminen koetaan
hyodylliseksi. Kuitenkin 15 % on sitd mieltd, ettd henkilostdé kokee mittaamisen ylimaaraisena
rasitteena. Johdon sitoutuminen mittaamiseen koetaan hyvadksi, mutta vain 3 % kokee
saavansa tarvitsemansa resurssit ja koulutuksen mittaamisen toteuttamiseksi.

Mittaustiedon kdytossd suunnittelun tukena olisi parantamisen varaa. Nykytilan
analysoimiseen mittaustietoa kaytetddan edes jonkin verran suurimmassa o0sassa
organisaatioita, mutta tiedon kadyton tila huononee siirryttdessa strategisten tavoitteiden
asettamiseen. Talldin 16 % kertoo tavoitteiden asettamisen tapahtuvan tdysin ilman
mittaustietoa ja lopuista suurin osa ilmoittaa mittaustiedon olevan huomioitu jollain tavalla
strategisten tavoitteiden asettamisessa. Mittaamisen kehityskulku kontrolloimisesta
oppimiseen ei ole vielda realisoitunut kaikissa organisaatioissa, silla 12 % kertoo, ettei
mittareilla havaita kehityskohteita heiddan organisaatioissaan.

Kysyttdessa mittaustiedon viestinndstd organisaatiossa huomattiin eroja vastauksissa sen
mukaan, kauanko vastaaja oli ollut toissa kyseisessa organisaatiossa. Uudet tyontekijat kokevat
mittaustiedon viestinnan olevan paljon heikommalla tasolla kuin yli 10 vuotta organisaatiossa
tyoskennelleet. Puolet vastaajista kertoo, ettd he saavat sdannollisesti heitd koskevaa
mittaustietoa ja 37 prosenttia vastaajista saa mittaustietoa satunnaisesti. Mittaustiedon
viestintd tarkeimmille sidosryhmille oli sdadnnéllistd 38 prosentissa vastaajaorganisaatioita ja
satunnaista kolmasosassa.

Mittaustiedon kdytén monipuolisuuteen liittyen tyontekijoiden palkitseminen on
mielenkiintoinen ja usein esiin nostettu kayttokohde mittaustiedolle. Tahan liittyvassa
kysymyksessd organisaatiot olivat hyvin hajautuneita, silldi noin kolmasosa kertoo, ettei
palkitseminen perustu lainkaan mittaustietoon ja kolmannes taas kertoo palkitsemisen
perustuvan vain organisaatiotasoiseen mittaustietoon. Resurssien jakamisen suhteen
vastaukset olivat myds hajautuneita, silld 27 % vastaajista on sitd mieltd, ettei mittareiden
avulla seurata lainkaan resurssien kayttoa, 40 % kertoo, ettd resurssien kayttéa seurataan
mittareiden avulla ja 30 % uskoo resursseja allokoitavat jollain tavalla mittaustiedon avulla.

Yli puolet vastaajista ilmoitti organisaation osaamista seurattavan joillakin mittareilla.
Vastaajista lahes joka toinen kayttda mittausdataa lisaksi benchmarkkaukseen. Tilanne
toimintaympariston tuntemisen suhteen nadyttaa kuitenkin olevan heikko, silla kolmasosa
kertoi, ettei heilla ole minkaanlaista mittaustietoa organisaation ulkopuolelta.



18

Kysely paljasti suomalaisten organisaatioiden tyytyvdisyyden mittausjarjestelmia ja
mittaustiedon kayttéa kohtaan olevan kaksijakoista: noin puolet vastaajista ilmoitti olevansa
tyytyvaisia joko mittausjarjestelmiin tai mittaustiedon kayttéon, kun taas toinen puolisko
ilmoitti olevansa tyytymattomia. Erittdin tyytyvaisid tai tyytymattomia ei vastauksissa juuri
ollut. Avoimissa kysymyksissa huomattiin, ettd erityisesti kdytettavat tietojarjestelmat ja
mittarit aiheuttivat tyytymattomyytta. Yksityiset yritykset olivat hieman tyytyvdisempia omaan
mittaamiseen kuin julkiset organisaatiot, vaikka heiddn kypsyyspisteensa olivat aavistuksen
verran matalammat kuin julkisilla organisaatioilla.

Julkisen sektorin organisaatiot jaettiin tutkijoiden ndkemyksen perusteella neljille eri
toimialalle, silla virallista toimialaluokitusta ei ollut saatavilla. Nama toimialat ovat
kunnallistekniset toimialat, sosiaali- ja terveyshuolto sekd opetus ja varhaiskasvatus. Noin
neljdsosa vastauksista ei kuulunut mihinkddan naistd. Kypsyyspisteissa opetus- ja
varhaiskasvatusala ndyttdada olevan muita kehittyneempi erityisesti mittaustiedon kayton
monipuolisuuden suhteen (ks. kuva 7). Heikommista kypsyyspisteistdan huolimatta teknisella
toimialalla oltiin keskimaarin kaikkein tyytyvaisimpia mittaamiseen. Julkisten organisaatioiden
kokoluokkavertailussa suurimmat, eli yli tuhannen tyontekijan organisaatiot, saivat
heikoimmat kypsyyspisteet ja puolestaan 50-1000 tyontekijan organisaatiot suurimmat pisteet.
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4. Suorituskyvyn johtamiskaytinnot suomalaisissa yrityksissa

Tassa luvussa esitetddn projektissa toteutetun haastattelututkimuksen keskeiset tulokset.
Haastattelututkimuksen avulla pyrittiin selvittamaan, mita mittaustiedolla kdytannon tasolla
tehdaan ja miten sitd hyddynnetdan johtamisen ja paatoksenteon tukena. Mittaustiedon roolia
osana johdon ohjausjarjestelmid on tutkittu viime vuosina paljon. Johdon ohjausjarjestelmiin
kuuluvien erilaisten ohjausmekanismien valisistad yhteyksista on kuitenkin 16ydettavissa vahan
kirjallisuutta ja empiirista tutkimusta. Myoskdaan mittaustiedon hyddyntamisen kaytantoja ei
ole juuri tutkittu ja mittaustiedon kdytannon rooli osana paatoksentekoa on jaanyt epaselvaksi.

Hyvia kdytdntoja mittaustiedon hyédyntamiselle

Haastattelututkimuksen ensimmadisessa osassa selvitettiin yleisellda tasolla mittaamisen
kayttoon liittyvia hyvia kdytantoja ja esteita. Vastausten perusteella toiminnan ohjaaminen ja
strategian viestintd sekd poikkeamien havainnointi nousivat sellaisiksi johtamisen tehtaviksi,
joihin vastaajat liittivat useimmiten hyvia mittaustiedon hyddyntamiskaytantéja. Noin puolet
vastaajista mainitsi nama mittaustiedon kayttokohteiksi. Mittaustiedon tukema operatiivinen
ohjaus erottui selvasti teollisuuden ja logistisen palveluiden parissa toimivien vastauksista.
Esimerkkeina kerrottiin myyntitydn ohjaaminen tulostavoitteiden mukaan, kuljetustilausten
aikatauluttaminen ja ylityOtuntien tarpeen arviointi tuotannon mittareiden avulla.
Poikkeamien havainnointi on puolestaan perinteinen mittaamisen tehtdva ja se korostuikin
lahes kaikilla toimialoilla. Vastaajat kuvailivat, kuinka mittareita seurataan ja poikkeamien
kohdalla mietitadan korjaustoimenpiteita.

Ndiden kayttokohteiden lisdksi hyvid kaytantoja liitettiin @ mittaustiedon kayttoon
ennustamisessa ja ennakoinnissa. Erityisesti keskijohtajat mainitsivat tdman ja esimerkkina
mainittiin kustannuslaskelmien simulointi seka investointilaskelmien tekeminen. Historiatietoa
kdytetdan usein tukena, kun ennakoidaan tulevia tapahtumia. Muutamissa haastatteluissa
esiin nousi myds benchmarkkaus ja hyvien kdytantdjen havaitseminen toimivina mittaustiedon
kayttokohteina. Kaikki maininnat tulivat keskijohdon edustajilta ja he kertoivat
benchmarkkauksen kohdistuvan konsernin muihin yksikoihin, kilpailijoihin tai muihin yrityksiin
taysin toiselta toimialalta. Lisdksi yksi teollisuuden alan asiantuntija mainitsi mittarit keinoksi
konkretisoida ongelma ja kertoi, etta talléin asian merkitys on helpommin ymmarrettavissa ja
sitd on helpompi vieda eteenpain yrityksessa.

Esteitd mittaustiedon hyédyntamiselle

Tietojen yhdistaminen eri lahteistd nahtiin  suurimmaksi esteeksi mittaustiedon
hyodyntamiselle ja yli puolet vastaajista mainitsi taman esteena. Ongelmana nahtiin useat eri
jarjestelmat ja tiedon kerdaamisestd puuttuva systemaattisuus, silla useampi henkilé saattoi
keratd samaa tietoa omaan kayttoonsa. Eri lahteista keratty tieto on usein eri muodossa ja
erilaisilla perusteilla kerattya, ja erityisesti organisaation ulkopuolelta hankittava tieto
(esimerkiksi kilpailijoiden tilinpaatokset) on vertailun kannalta vaikeassa muodossa.
Vastauksista teollisuuden ja kaupan alan edustajat ja erityisesti keskijohtajat ja asiantuntijat
olivat kiinnittaneet huomiota tahan esteeseen.
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Omaksi esteekseen nousi tarve koostetulle ja oikeanmuotoiselle tiedolle, joka vastaajien
mielesta olisi hyddyllista tulkinnan ja reagoinnin kannalta. Koostetuista mittaustuloksista voisi
myds nahda trendeja, joita ei ehkd muuten tule huomattua. Puolet vastaajista oli myos sita
mieltd, ettd puutteellinen mittaustulosten analysointi on ongelma. Erityisesti teollisuusala ja
keskijohto sekd asiantuntijat olivat tatd mieltd. Puutteellisesti analysoinniksi tulkittiin myos
vastaukset, joissa mainittiin tiedon subjektiivinen tulkinta. Esimerkeistda nousi esiin, kuinka
epaonnistumisen syyt voivat jadda analysoimatta tai kuinka mittaustuloksia esitetdaan erilldan
niiden kontekstista, jolloin tulokset ja johtopaatokset voivat vaaristya.

Mittaustiedon luotettavuus osoittautui yhta vyleiseksi ongelmaksi kuin mittaustulosten
puutteellinen analysointi, silld noin puolet haastateltavista mainitsi tdman esteena
mittaustiedon hyodyntdmiselle. Toimialoista varsinkin teollisuuden edustajat sekd keski- ja
ylimmassa johdossa tyOskentelevat nostivat esiin ongelman mittaustiedon luotettavuudesta,
joka on jaettavissa kahteen eri tyyppiin. Osa vastaajista puhui yleisesti mittaustiedon
luotettavuudesta viitaten siihen, ettei pelkista mittaustuloksista voi vield tehda paatoksia ja
asetti mittaustuloksien arvon ja merkityksellisyyden kyseenalaiseksi. Toisaalta osan mielesta
mittaustiedon luotettavuuden kyseenalaistaminen on luonnollinen asia, silla syitd ja seurauksia
mittaustiedon takana tuleekin pohtia.

Vastaajat kertoivat mittaustiedon huonon reaaliaikaisuuden olevan este mittaustiedon
hyodyntamiselle, silla usein kdytettdva tieto on luonteeltaan historiatietoa ja siitda tehtavat
johtopaatokset myohassa. Nain raportoivat eniten teollisuuden alan ja keskijohdon edustajat.
Haastateltavat kokivat ongelmaksi myds mittaustiedon maaran, eli mittareita koettiin olevan
liikaa. Talldin mittaaminen on tydlasta ja resursseja vievaa, ja kuitenkin oleellisimmat mittarit
saattavat jadda muiden varjoon. Erityisesti keskijohto oli tdtd mieltd, mutta toimialoittain
vastaukset eivat painottuneet tiettyyn toimialaan.

Uusi ja mielenkiintoinen havainto tuotiin esille kaupan alan keskijohtajien haastatteluissa,
joissa kerrottiin, ettei mittaustietoa ole lupa kayttaa. Este tiedon kdytdlle tulee asiakkaista
saatavan tiedon kasittelyyn ja yksiloimiseen liittyvasta lainsddadanndstd. Mittaustiedolle olisi
valtavaa kayttopotentiaalia esimerkiksi mainonnan kohdentamisen apuna. Sama havainto
tehtiin myos logistisissa palveluissa tydskentelevdan keskijohtajan haastattelussa. Tassa
tapauksessa kuljettajista saadaan tietoa, kuten polttoainekulutus, mutta sitd ei voida
hyodyntda ajovuorojen tai -reittien optimoinnissa tai bonusten maksun perusteena. Kyse on
organisaation sisdisista kdaytannoista eli pelisddanndistd, eika lainsdadannosta.
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Taulukkoon 4 on koottu mittaustiedon hyddyntimisen esteet sekd edelld kasitellyt
mittaustiedon hyvat kdytannot.

Hyviii kilytintdji Esteitii

Operatiivisen toiminnan ohjaaminen ja | Tietojen yhdistiminen eri lihteista
strategian viestinta o ) )
Koostetun ja oikeamuotoisen tiedon

Poikkeamien havainnointi saatavuus
Ennustaminen ja ennakointi Puutteellinen mittaustulosten
analysointi | bicktiivi
* mittaustulosten subjektivinen
Benchmarkkaus tulkitseminen

* cpdonnistumisten syiden
puutteellinen selvitys
* mittaustulosten esittdminen
kontekstista irrallaan
Mittaustiedon luotettavuus
Mittaustiedon reaaliaikaisuus

Mittaustiedon midrdn optimointi

Mittaustietoa ei ole lupa kiyttad

Taulukosta huomataan, ettd yhtenevaisyyksida vastauksissa esiintyi enemman hyvien
kdytantdjen kohdalla. Esteistda puhuttaessa vastaajien ndkemykset erosivat enemman
toisistaan ja esteitd tunnistettiin enemman kuin hyvia kaytantoja.

Mittaustiedon rooli osana vuotuista tai osavuotista johtamisprosessia

Tavoitteiden asettaminen

Kaikki haastateltavat kertoivat tunnistavansa heille esitetyn suorituskyvyn johtamisen
prosessin, johon kuuluu tavoitteiden asettaminen ja tulosten seuranta. Suurin osa tunnisti
myos mittaustiedon roolin tavoitteiden asettamisessa ja kertoi historiatiedon antavan
tavoitteille raamit. Viidesosa oli kuitenkin sitd mieltd, ettei tavoitteiden asettaminen tapahdu
mitenkddn systemaattisesti tai ettd tavoitteet tulevat annettuina. Tahan liittyen tehtiin
havainto, ettei tavoitteita asetettaessa valttamatta kdyda keskusteluja tavoitteen
toteutumisesta vastaavien henkildiden kanssa ja ndin ollen perustelut tavoitteelle jaavat
epaselvaksi. Osa haastateltavista kertoi, kuinka tavoitteita asetetaan liilan helposti
saavutettavaksi, jotta ne on helppo toteuttaa. Lisdksi henkilokohtaisten tavoitteiden koettiin
aiheuttavan osaoptimointia ainakin yhdessa haastattelussa.

Toimialasta ja tehtdvasta riippumatta vastaajat kertoivat tavoitteiden asettamisen tapahtuvan
strategian pohjalta. Keskijohtajat kuvasivat, kuinka heiddn asemassaan ylempana luodut
tavoitteet toimivat Iaht6tietoina ja kuinka heidan tehtdavanaan on jalkauttaa tavoitteet alaspdin
eri yksikoille tai tyontekijoille. Yleinen vastaus oli kuvaus siitd, kuinka konsernin strategiasta
pitda etsid omaa osa-aluetta koskevat kohdat, etsia niihin sopivat mittarit ja asettaa mittareille
tavoitteet. Tama havainto on yhteneva hyvien kdytantéjen kanssa, silld suurin osa vastaajista
totesi mittareita kdytettavan strategian viestimiseen ja operatiivisen toiminnan ohjaamiseen.

Eri toimialoilla tavoitteiden asettaminen vaihteli jonkin verran: siind missa kaupan alalla
lahtokohtana on yleensda myynnin volyymin kasvu ja kilpailijoiden voittaminen, logistisissa
palveluissa tavoitteet ndyttivat tulevan suoraan konsernin ja tilaajan asettamina. Pankkialalla
tavoitteiden asettaminen tapahtui suoraviivaisesti lapi organisaation johtamisjarjestelman ja
tavoitteet jalkautuivat henkil6tasolle asti. Ylin johto koki odotetusti tavoitteiden asettamisen
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tapahtuvan budjetoinnin  ja  strategiaprosessin  kautta, jotka jalkautetaan eri
liiketoimintayksikoihin ja valilla henkil6tasolle. Myo6s rullaavaa ennustamista kaytetdan
ylimman johdon mukaan budjetoinnin ja strategiatyon tukena.

Tarkempina kaytantdina tavoitteen asettamiseen mainittiin paivan tai kaksi kestavat tyopajat,
joissa brainstorming-tyylisesti kdydaan tiimin tai muun henkiléston kanssa lapi konsernin
strategiassa asetettuja suuntaviivoja ja pohditaan tavoitteita omalle yksikélle. Muutamat
haastateltavat teollisuuden ja infrastruktuuripalvelun alalta kertoivat kehitysprojektien olevan
tapoja asettaa tavoitteita. Talloin numeraalisen tavoitteen sijaan tavoite voi olla projektin
lapivienti tai tiettyjen toimenpiteiden toteuttaminen.

Teollisuuden alalla toimivat keskijohdon ja asiantuntijoiden edustajat kertoivat, ettei
tavoitteiden johtamiseen ole olemassa mitdan kirjattua ohjeistusta tai dokumenttia. Ylimman
johdon mielestéa tavoitteiden asettaminen on hyvinkin maaramuotoista ja ohjeistettua, silla he
lahestyivat tavoitteen asettamista budjetoinnin kautta. Ylin johto kuitenkin myonsi, etta
konserni ohjeistaa alaspdin usein pelkdt raamit, ja keskijohdon sekd asiantuntijoiden
vastauksista oli tulkittavissa, ettd jonkinlainen prosessi tai ohjeistus voisi olla paikallaan. Tama
on hyva esimerkki ylimman johdon ja muissa tehtavissa tyoskentelevien ndkékantaeroista.

Vastoin yleista ndakemystd pankki- ja vakuutusalan keskijohdon haastateltavat kertoivat
ohjeistamisen olevan riittdvda myos keskijohdon tasolla. Heiddn mukaansa ohjeistaminen
nakyy erilaisina aikatauluina ja tiettyjen otsikoiden tai tavoitteiden tayttymisena. Ohjeistuksen
tasoon oltiin tyytyvdisia, silla se jatti tilaa myds esimerkiksi tulostavoitteiden jakamiseen eri
yksikéihin ja tiimeihin. Ohjeistukset eivat siis valttamatta olleet tarkemmalla tasolla, mutta
syvemmalle menevda ohjeistusta ei myoskddn kaivattu. Lisdksi kaupan alan palveluiden
haastateltavilla oli heiddn sanojensa mukaan systemaattisempi ja madramuotoisempi,
budjetointiprosessiin perustuva tavoitteiden asettaminen. Tata vastoin logististen palveluiden
infrastruktuuripalveluihin painottuvien muiden palveluiden haastatteluissa ei tullut ilmi, etta
naissa organisaatioissa olisi kaytossa kirjallisia ohjeistuksia tai maaramuotoista prosessia
tavoitteiden asettamiseen. Tama voi johtua siitd, ettd toimiala ja tavoitteet nahtiin suhteellisen
staattisiksi.

Tavoitteiden toteutumisen seuranta

Suurin osa haastateltavista mainitsi tavoitteiden olevan mitattavia ja yksittaisestd mittarista
seurattavia, ja mittaustiedolla todettiin olevan suuri rooli tavoitteiden seurannassa. Varsinkin
budjetin ja toteuman seuraaminen mainittiin usein haastatteluissa. Toisaalta osa
haastateltavista kertoi, kuinka mittarit eivat ole valttamattomyys tai ainoa tapa seurata
tavoitteita, vaan esimerkiksi projektin eteneminen tai hiljainen tieto voivat yhtd hyvin kertoa
tavoitteiden toteutumisesta.

Taloudelliset mittarit ovat haastattelujen perusteella suuressa roolissa tavoitteiden toteuman
seurannassa. Tyypillisesti tavoitteita seurataan kuukausitasolla yksikén johtoryhmdssa
tuloskortteihin, budjettiin ja osavuosikatsauksiin perustuen. Erityisesti johtoryhma kuvasi
organisaatioiden tavoitteiden seurantaa hyvin maaramuotoiseksi ja ohjeistetuksi. Tulosten ja
tavoitteiden lapikaynti operatiivisemmalla tasolla vaikutti olevan vaihtelevampaa, silld noin
puolet keskijohtajista ja kaikki asiantuntijat kertoivat kirjallisen ohjeistuksen tai maardayksen
tavoitteiden seurantaan puuttuvan. Usein organisaatioon on kuitenkin muotoutunut omat
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kdytdnnot siitd, miten toteutumista seurataan. Toimialoista eniten ohjeistuksia ja
madramuotoisuutta tavoitteiden seurannassa esiintyi pankki- ja vakuutusalalla seka
teollisuuden ylimman johdon ja keskijohdon vastauksissa.

Erilaisia kaytannon tapoja, joilla mittaustuloksia kdyddan I3pi organisaatioissa, ovat
valkotaululla tapahtuva lapikdynti henkilostén kanssa sekd pankki- ja vakuutusalalla
"valmennusvartti". Valkotaululle kerrottiin siirrettavan esimerkiksi myyntiraportteja.
Valmennusvartti on myyjien tavoitteiden seurantaan tarkoitettu tilaisuus, jossa viikoittain
kdaydaan lapi mennyttd suoritusta ja suunnitellaan tulevaa. Ndin henkilostda pyritaan pitdmaan
tietoisena siitd, kuinka tavoite on silld hetkelld tayttymassa ja mita tulisi viela tehda, jotta
tavoitteisiin paastaan.

Yhteenvetona mittaamisesta osana vuotuista tai osavuotista johtamisprosessia voidaan
todeta, ettd mittaustietoa kdytetdan varsinkin tavoitteiden toteutumisen seurantaan. Ylin
johto ndkee mittaamisen ja tavoitteiden asettamisen sekd seurannan systemaattisempana
kuin muissa tehtavissa tydskentelevat. Suurimmassa osassa organisaatioista ei kuitenkaan ollut
olemassa maidramuotoista prosessia tai ohjeistusta tavoitteiden asettamiseen tai seurantaan.
Osassa erityisesti teollisuuden alan keskijohtajien ja asiantuntijoiden haastatteluista kavi ilmi,
ettd heiddan organisaatiossaan voisi olla tarvetta tarkemmille ohjeistuksille tavoitteiden
asettamiseen. Yksikoiden wvastuulla oli yleisesti itse valita ylhdaltd tulevan strategian
toteuttamistapa ja mittarit. Pankki- ja vakuutusalalla tavoitteiden asettaminen ja seuranta
tuntui olevan muita aloja systemaattisempaa ja tavoitteet jalkautuivat aina yksilotasolle asti.
Kaupan alan palveluissa tydskentelevdat, muutamat teollisuuden keskijohtajat seka ylimpaan
johtoon kuuluvat haastateltavat eivat pystyneet kertomaan kovin operatiivisella tasolla
tavoitteiden toteutumisen seurannasta, silla heiddn tyotehtdvansa olivat luonteeltaan
budjettivetoista.

Epdonnistumisten analysoinnissa mittaustiedolla ei juuri ollut roolia, silld vain kolme
haastateltavaa mainitsi tata esiintyvan systemaattisesti heidan organisaatiossaan. Mainittuja
esimerkkeja olivat teollisuudessa ”lessons learnt” -kokous sekd -raportti ja pankki- ja
vakuutusalalla asiakkuuksien menettamisen arviointi. Loput kertoivat epdonnistumisten syiden
selvittdmisen ja analysoinnin olevan tapauskohtaista, vaikka noin kolmasosa oli sita mielt3,
ettd toiminta voisi olla jarjestelmallisempada. Kaikissa organisaatioissa epdonnistumisien
analysointi ei koettu tarpeelliseksi tai mahdolliseksi esimerkiksi toimialan staattisen luonteen
vuoksi.

Mittaaminen strategisessa paatéksenteossa

Haastateltaville naytettiin kuva strategisen paatoksenteon vaiheista (vrt. kuva 2) ja pyydettiin
kertomaan, tunnistavatko he organisaationsa paatoksenteosta tallaista prosessia. Lahes kaikki
vastaajat kertoivat tunnistavansa vaiheet ja kahden kolmasosan mielestd paatoksenteko
etenee heidan organisaatiossaan prosessimaisesti. Etenkin teollisuuden ja kaupanalan seka
keskijohdon edustajat olivat tata mielta. Kuitenkin kolmasosa haastateltavista, jotka tunnistivat
paatdksenteon prosessimaisuuden, mainitsivat ainoana esimerkkind prosessimaisesta
paatoksesta investointipaatokset ja nekin vasta pitkdan pohdinnan jalkeen.

Investointipaatosten lisaksi systemaattisuutta l0ytyi selkedana esimerkkind projektimaista
lilketoimintaa harjoittavan teollisuuden alan keskijohtajan haastattelusta. Han kertoi heidan
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organisaation omasta prosessista tuotekehitysprojektien aikaiseen paatdksentekoon. Myos
tuotelanseerauksien tekeminen ja strategian luomisprosessi nahtiin  esimerkkeina
systemaattisesta strategisesta paatoksenteosta. Kolmasosa vastaajista kuitenkin totesi, etta
vaikka eri vaiheita on havaittavissa, padatoksenteko ei etene prosessimaisesti tai
systemaattisesti. Ndin vastasivat erityisesti teollisuudessa tydskentelevat ja keskijohto seka
asiantuntijat. Seuraavassa kuvataan tarkemmin paatdksentekoprosessin eri vaiheita (ongelman
tunnistaminen, vaihtoehtojen luominen, vaihtoehdon valinta) ja niihin liittyvia vastauksia.

Ongelman tai tahtotilan tunnistaminen

Haastateltavien oli vaikea henkildidd, kuka tunnistaa ongelman tai asettaa tahtotilan, jonka
vuoksi strateginen pdatos tehtaisiin. Henkildn sijaan esiin nousi erilaisia ajureita niin
operatiiviselta kuin ylemmaltd tasolta, organisaation sisdltd ja ulkoa. Ldhes jokainen
haastateltavista kuvasi ongelman tai tahtotilan tunnistamisessa kdytettavan tiedon olevan
mittaustiedosta havaittavia poikkeamia. Taman lisdksi noin puolet vastaajista kertoi
kdytettavansd  kokemusperdistd  tietoa.  Mittaustiedoksi  kuvattiin  niin  myynti-,
asiakastyytyvaisyys- kuin laatulukujakin ja kokemusperdiseksi tiedoksi toimintatapoihin ja
toimintaymparistoon  (kilpailijat, asiakkaat, lainsdadantd) liittyvia  havaintoja ja
kehitysehdotuksia.

Kaikki haastateltavat kuvasivat ongelman tai tahtotilan tunnistamiseen kaytettavan tiedon
tulevan organisaation sisdltd ja hieman alle puolet kertoi kdytettdvansa myds organisaation
ulkopuolelta saatavaa tietoa. Ulkopuolelta olevan tiedon raportoitiin olevan asiakaspalautetta,
lainsdddannossa tapahtuvia muutoksia sekd havaintoja tai tutkimusta kuluttajatrendeists,
kilpailijoista, markkinoista, omistajasuhteista ja poliittisesta tilanteesta.

Ratkaisuvaihtoehtojen luonti

Useimpien vastaajien mukaan mittaustiedolla ei ole juuri roolia ratkaisuvaihtoehtojen
luonnissa. Taméan tehtdvan koettiin perustuvan pitkalti kokemusperdiseen tietoon ja
paatoksentekijan nakemykseen. Ratkaisuvaihtoehtojen luonti on yleensa yksikon tai konsernin
johtoryhmén vastuulla tai vdhemman merkittavissa tapauksissa eri vastuualueista kootun
ryhman vastuulla. Strategiapdivien lisdksi ei mainittu muita erityisid prosesseja tai menettelyja
ratkaisuvaihtoehtojen luontiin.

Kokemusperdisen tiedon rooli on tassa vaiheessa suuressa roolissa, silld kolmasosa kuvasi
ratkaisuvaihtoehtojen luonnin perustuvan ainoastaan kokemusperdiseen tietoon ja kaksi
kolmasosaa sekd mittaustietoon ettd kokemusperdiseen tietoon. Kokemusperdinen tieto
koettiin myds ongelmalliseksi, silla se on hiljaista tietoa, jota ei ole kerdtty mihinkaan
jarjestelmaan, ja nain ollen oikeiden ihmisten l6ytdminen voi olla haastavaa. Tulosten mukaan
mittaustietoa ei aina ole tarpeen tai edes mahdollista hyddyntda ratkaisuvaihtoehtojen
luonnissa. Joidenkin haastatteluiden perusteella mittaustieto toimii ajatusten herattajana.
Noin kolmasosa kertoi ratkaisuvaiheiden Iluonnissa kaytettdvan myos organisaation
ulkopuolista tietoa.

Ratkaisuvaihtoehtojen arviointi ja valinta niiden vdliltd

Lopulliseen valintaan vaikuttava tieto oli haastateltavien mielestd vaikeampi eritelld kuin
edellisiin vaiheisiin vaikuttava tieto. Yleisimmin mainittiin kuitenkin kokemusperainen tieto, ja
mittaustiedon mainittiin toimivan lahinna taustatietona. Myds mittaustiedon hyédyntamisen
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kuvaaminen ja esimerkkien antaminen tdstd vaiheesta tuntuivat olevan vaikeita vastaajille.
Systemaattista menetelmad arvioida ratkaisuvaihtoehtoja ja suorittaa lopullinen valinta ei
tuntunut l0ytyvan tutkittavista organisaatioista. P3aatos tehtiin yleensad johtoryhmassa tai
muiden vastuuhenkildiden kesken, kuitenkin niin, ettd asiaa valmisteltiin jo etukateen
mahdollisesti eri henkildiden toimesta. Menetelmindg mainittiin skenaarioiden luonti,
kustannus-hyoty-laskelmat seka kokeilu.

Mittaaminen resursoinnin tukena

Resurssien nykykdytté ja niilld saatavat tulokset

Resursointipaatoksista tutuin haastateltaville oli henkiléresursointi, jonka tarkempi
kuvaaminen koettiin hankalaksi resursoinnin tapauskohtaisuuden vuoksi. Erityisesti
asiantuntijatydon mittaaminen tuntui olevan haastavaa, silld tietyn kestoisen suoritteen
todellinen hyoty ei ole rahallisesti mitattavissa. Henkiléresursoinnissa nojataan voimakkaasti
paatoksentekijan ammattitaitoon, ndkemykseen ja kokemukseen tyovoimatarpeen
arvioinnissa. Asiantuntijoilla oli vahemman resursointiin liittyvid tehtdvida ja paatokset
rajoittuivat Iahinnd oman ajan ja ty6tehtavien priorisointiin.

Kaupan alan haastattelusta nousi esiin yhtend esimerkkindg nelididen koon ja niiden
aikaansaaman myynnin mittaaminen. Muita esimerkkeja mittaustietojen hyodyntamisesta
resursoinnissa olivat tydajan Excel-taulukointi ja tyon kuormitustason arviointi valillisten
signaalien, kuten sairauspoissaolojen lisdantymisen tai kiireestd johtuvan kauppojen
menettamisen, avulla.

Kysynndn ennakointi

Kysynnan ennakointiin liittyviin kysymyksiin haastateltavat vastasivat hyvin samantapaisesti.
Yleisesti kysynndan ennakoimiseksi ei ollut kdytdssa vakiintuneita menetelmia, vaan selvitystyo
tehd&an tapauskohtaiseksi. Erityisesti henkiléresursoinnin vaatima ennustaminen on vaikeaa ja
perustuu kokemukseen, ammattitaitoon ja henkiléston itsearviointiin. Ennustamisessa voidaan
kayttdad tukena my0s historia- tai markkinatietoa. Hyvana kdytantdnda mainittiin myynnin
ennustaminen nykysopimusten pohjalta, tdydennettyna historiatiedolla ja laskemalla paalle
varaa viela yllatyksille. Tallainen yllatys voi olla vaikkapa poliittinen tilanne, kuten esimerkkina
mainittu Ukrainan kriisi.

Muutama haastateltava mainitsi heiltd 16ytyvan vakiintuneita menetelmida kysynnan
ennakointiin. He kuvasivat kuinka suoritteet tietyissd toiminnoissa ovat normitettuja, ja ndin
ollen tarvittava tyépanos on mahdollista laskea. Erds kaupan ajan keskijohtaja mainitsi, etta
heilla ollaan parhaillaan kehittdamassa myyntiennusteisiin perustuvaa tydkalua ennustamisen ja
henkiloresursoinnin tueksi. Yleisesti voidaan kuitenkin todeta, ettd vaikka henkiléresursointi
koetaan haasteellisena, sitd varten ei ole silti olemassa kayttokelpoista mittaustietoa.

Mittaamisen vaikutus organisaatiossa

Tutkimuksessa pyrittiin - myds selvittdmadan mittaamisen vaikutuksia organisaation
toiminnassa. Tata selvitettiin luonteeltaan avoimella kysymykselld, jossa haastateltavaa
pyydettiin mainitsemaan erilaisia vaikutuksia liittyen organisaation suorituskykyyn,
henkildstén toimintaan ja organisaation toimintaan. Haastateltavien oli yleensd vaikea
suoraan mainita mittaustiedon vaikutuksia, jolloin kysymystd joutui tarkentamaan
mainitsemalla eri kategorioita.
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Organisaation suorituskykyyn liittyen puolet keskijohtajista mainitsi mittaamisen nakyvan
parempana asiakastyytyvadisyytend. Hyvana esimerkkind mainittiin viestinta asiakkaan kanssa,
johon liittyy mittaustiedon hyodyntaminen esimerkiksi toimitusajan tai saatavuuden
muodossa. Pankki- ja vakuutusalan keskijohtajat kuvasivat, kuinka asiakkaat odottavat juuri
heille sopivia palveluja, jolloin tietoa pitdd olla kdytdssa. Asiakkaiden kerrottiin pitavan
yritysta luotettavana, jos toimintaa voidaan perustella mittaustietoon pohjautuen.

Haastateltavien oli vaikea kuvailla, kuinka mittaaminen nakyy suoraan yrityksen
kannattavuudessa. Muutama esimerkki kuitenkin mainittiin, kuten logistisissa palveluissa
autojen kayton optimointi tai infrastruktuuripalveluissa oman toiminnan, kuten jatteentuoton
ja energiankulutuksen, optimointi. Mielenkiintoinen havainto on, ettd haastateltavat
tunnistivat mittaamisen  vaikutuksen  asiakastyytyvadisyyteen, mutteivdt ndhneet
asiakastyytyvaisyyden vaikutusta kannattavuuteen. Sen sijaan linkki mittaamisen ja
henkiléston toiminnan valilla tunnistettiin  paremmin kuin vaikutukset organisaation
suorituskykyyn. Esimerkiksi tyotyytyvdisyyden mittaamisen kerrottiin antavan tydntekijoille
signaalin, ettd heidan hyvinvoinnistaan valitetdan.

Haastateltavat tunnistivat myds mittaamisen tyomotivaatiota parantavan ja toisaalta
heikentavan vaikutuksen. Mittaaminen saattaa motivoida kilpailuhenkisia ihmisia parempiin
suorituksiin, mutta toisaalta mittaaminen voi my0ds ahdistaa. Etenkin, jos henkilostd kokee
mittauskohteiden olevan vaaria, kuten yhdessa haastattelussa nousi esiin. Toisaalta varsinkin
teollisuuden alan keskijohtajat mainitsivat, etta he kokivat mittareilla olevan tyérauhaa tuova
vaikutus. Mittarit tarjoavat faktapohjaisesti tiedon organisaation tilasta, mika vahentaa
spekulaatioita ja huhupuheita esimerkiksi tyopaikan sailymisesta. Mittareiden avulla voidaan
siis viestia kokonaistilaa muillekin kuin johtajille ja esimerkiksi ndyttaa henkilostolle, milloin on
mahdollisesti tarvetta ylitoille.

Mittaamisen vaikutus organisaation toimintaan oli selkeimmin havaittavissa haastateltaville,
silld Idhes jokainen vastaaja kertoi mittaamisen voivan ohjata organisaation toimintaa
strategian mukaisesti yhden paamaaran suuntaan. ”"Sitd saat, mitd mittaat” oli tuttu fraasi
haastateltaville ja heiddn mielestddan mittaamisella voidaan keskittdd huomio olennaisiin
asioihin ja viestiad lapi organisaation niiden tarkeydesta. Esimerkkeind mainittiin teollisuuden
alalla poikkeamien havaitseminen ja korjaavien toimenpiteiden viestiminen, logistiikan
palveluissa kuljettajan huomion kiinnittdminen taloudelliseen ajamiseen ja yleisesti
organisaatioiden keskittyminen asiakastyytyvaisyyteen. Kaksi haastateltavaa kuvasi, kuinka
mittareiden avulla voidaan ndhda myds eteenpdin ja tuoda toimintaan lapindkyvyytta.

Yhteenveto
Taman projektin  haastattelututkimuksessa selvitettiin suomalaisten organisaatioiden

suorituskyvyn mittaamista hyoddyntavida johtamiskaytantéja. Tutkimuksessa kavi ilmi, etta
mittaustiedon kayttd on tyypillisesti budjettipohjaista ohjausta ja ettd epamuodollisilla
ohjausmenetelmilld oli organisaatioissa merkittava rooli. Paatdksentekijoiden vastuulle jai
asettaa tavoite ja luoda sitd kuvaavat mittarit, eikd tahan liittyen juuri ollut olemassa
ohjeistuksia tai vakiintuneita toimintatapoja. Mittaamisen hyoddyntaminen vaikutti
systemaattisimmalta pankki- ja vakuutusalalla. Yleisimmin mittaustiedon hyddyntamista ei
kuitenkaan ndhty maaramuotoisena, vaan kertaluonteisesti tapahtuvana selvitystyona.



27

Haastateltavat tunnistivat mittaustiedon kaytostda koituvat hyddyt, mutta varsinaisia
kaytantoja mittaustiedon hyodyntamiselle l6ytyi yllattavan vahan.

Hyvana kaytantond mainittiin tarkeiden mittareiden arvojen merkitseminen henkilokunnan
nahtaviin sekd mittaustulosten lapikdaynti palavereissa henkilokunnan kanssa. Henkiloston
ottaminen mukaan suunnittelemaan tavoitteita koettiin hyvaksi tavaksi sitouttaa henkilosto
tavoitteisiin ja luoda konkreettisia toimenpidesuunnitelmia tavoitteiden toteuttamiseksi.
Toinen hyva esimerkki mittaustiedon hyodyntamisesta oli strategian purkaminen pienempiin
osiin siten, ettd se kaytiin |api ja luotiin tavoitepolku miten mittarien arvojen tulisi kehittya
strategian toteutumiseksi. Johtajien ja mittaustietoa hyédyntavien ndyttaisi myos olevan syyta
kiinnittda huomiota mittaustiedon analysointiin, silla haastattelujen perusteella mittaustietoa
tulkitaan talla hetkelld subjektiivisesti, esitetddn kontekstista irrallaan ja jatetdan
epaonnistumisten syyt selvittamatta.

Haastateltavien oli vaikea kuvailla mittaustiedon kadytt6a ja onkin mahdollista, ettd se on
luonteeltaan enemman tiedostamatonta. Mittaustiedon kadyttd osoittautui jasentymattomaksi
ja tutkimuksen perusteella vaikuttaa siltd, ettd mittaustiedon hyodyntdmiseen liittyvissa
kdytanndissa riittaa tutkittavaa ja kehitettavaa.

5. Visualisoinnin keinot mittaamisen hyodyntamisen tehostamiseen3
Mittaamiseen liittyva visualisointi on yksi potentiaalinen tapa parantaa mittaamisesta saatavaa
hyotya. Mittaustiedon visualisointi on noussut erdaksi uusista alueista suorituskyvyn
mittaamisen tutkimuksessa (Al-Kassab et al., 2011). Visualisoinnin merkitys on lisdantynyt
tiedon maaran ja monimutkaisuuden kasvettua. Visualisoinnilla tarkoitetaan tiedon esittamista
graafisesti siten, ettd on mahdollista luoda ja kehittdd ymmarrysta sekd muodostaa paatelmia
ja kommunikoida kokemuksista (Lenger and Eppler, 2007). Visualisoinnin keinoin on
mahdollista havainnollistaa asioita ja lisdtd ymmarrystd esimerkiksi dataa yhdistelemalld ja
jasentelemilld (Chen, 2004). Se voi auttaa ymmartdmaan suuria datamassoja ilman
monimutkaisia tilastollisia menetelmia. Hyvin suunnitellut visuaaliset esitystavat voivat korvata
laskentaa yksinkertaisilla ja havainnollisilla tulkinnoilla sekd lisdtd ymmarrysta ja asioiden
muistamista (Heer et al., 2010). Visualisoinnin voidaan ajatella yhdistavdan ihmisen datan
kartoitusprosessiin (Gershon et al., 1998; Keim, 2002).

Vaikka visualisointiin on yhdistetty monia potentiaalisia hyotyja, visualisointitapoja on tutkittu
varsin vdahan johtamiskontekstissa (Lengler and Eppler, 2007). Monet visualisointiin liittyvista
tutkimuksista on toteutettu laboratiokokeiden kaltaisissa olosuhteissa ilman selkeasti
johtamiseen liittyvaa tehtdvaa. Mittaamiseen liittyva visualisointi on edelleen varsin
monitulkintainen ja vaikeasti hahmottuva aihepiiri. Hyvin yleisesti mittaaminen ja siihen liittyva
visualisointi tulkitaan ainoastaan erilaisiksi graafeiksi tai johdon tyopoytaratkaisuiksi. Asiaa
tulisi kuitenkin tarkastella laajemmin. Yksi hyva tapa jasentda asiaa on esittdaa kysymykset:
minkalaista tietoa halutaan visualisoida, minka takia visualisoinnin keinoja halutaan hyédyntaa
ja ketka hyodyntavat tuloksia (Eppler and Burkhard, 2007).

> Tama luku pohjautuu julkaisuun Jaaskeldinen ja Roitto, 2014
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Visualisointiin liittyy loputon maara erilaisia tekniikoita. Riippuen johtamistilanteesta eri
visualisointimuotojen vahvuudet ja heikkoudet tulisi tunnistaa. Yksi tapa jasentaa
visualisointiin liittyvda aihepiiria on kayttdaa jotain olemassa olevista luokittelutavoista.
Tyypillisesti tiedon visualisointi jaetaan kahteen paaluokkaan (Chen, 2004). Funktionaalinen
tiedon visualisointi (esim. diagrammit, janat, puukartat) kommunikoi jonkin viestin kdyttajalle
korostaen tiedon helppoa kayttda. Esteettinen visualisointi (esim. mind map) puolestaan pyrkii
vaikuttamaan myods tiedon kayttdjan aisteihin ja tunteisiin. Mittaustiedon johtamiskayton
kannalta erilaiset funktionaaliset visualisoinnin keinot nousevat keskioon, kun taas esteettinen
visualisointi voi olla tehokasta esimerkiksi markkinointitarkoituksissa.

Toinen tapa jdsentda visualisointitapoja on erottaa datan visualisointi ja informaation
visualisointi (Lengler ja Eppler, 2007). Datan visualisoinnilla tarkoitetaan piirakkakuvioita,
histogrammeja, taulukoita ja vastaavia esitysmuotoja. Informaation visualisointi puolestaan
liittyy dataa kartoittaviin, vertaileviin ja luokitteleviin tekniikoihin. Voidaan puhua myos
dynaamisesta ja vuorovaikutteisesta visualisoinnista riippuen siitd tapahtuuko visualisointiin
liittyvdt muutokset automaattisesti vai kayttdjan toiminnan (vuorovaikutus, interaktio)
vaikutuksesta (Keim, 2002). Esimerkkeja vuorovaikutteisesta visualisoinnista ovat esimerkiksi
porautuminen syvemmalle yksityiskohtaisimpiin tuloksen osa-tekijoihin (esim. kustannuseriin)
ja mittaustulosten suodattaminen jollain perusteella.

My®ds visualisoinnin taustalla olevaa dataa voidaan luokitella monin eri tavoin ja ndilla datan
eroavilla ominaispiirteilla on usein olennainen vaikutus siihen, minkalainen visualisointitapa
olisi syytd valita. Dataa voi olla esimerkiksi yksi-, kaksi-, kolme- ja moniulotteista,
verkottunutta, aikaan sidottua ja hierarkkista (Shneiderman, 1996). Data on hyvin usein aikaan
sidottua, silld ajan myo6ta muuttuvat ilmiot ovat olennaisia monilla aloilla (Heer et al., 2010).

Tassa raportissa on mahdoton esittad kaikkia mahdollisia visualisoinnin tapoja. Sen vuoksi
keskitytdan esimerkinomaisesti muutamiin visualisoinnin tapoihin, jotka ovat potentiaalisia
mittaamisen kehittdmisen ja hyédyntamisen kannalta. Taustalle valitaan hyvin usein kadytetty
prosessimainen tarkastelu, joka muodostuu kolmesta mittaamiseen liittyvastd vaiheesta:
mittausjarjestelmien suunnittelu, kdyttoonotto ja kaytto (Neely et al., 2000). Nama vaiheet
sisaltavat luonteeltaan hieman erilaisia johtamisen tehtdvid. Suunnitteluvaiheessa keskitytdaan
jarkevdaan mittauskohteiden kokonaisuuteen ja huolellisesti maariteltyihin mittaustapoihin.
Kayttoonottovaiheessa on tarkeda sitouttaa ja kouluttaa henkilost6d mittaamisen kayton
onnistumisen varmistamiseksi. Kayttévaihe voi pitda sisallaan lahes loputtoman joukon erilaisia
johtamistehtdvia. Tassa tutkimuksessa keskityttiin ainoastaan kolmeen vaihtoehtoiseen
tulosten analysoinnin tapaan:

* trendianalyysi (mittaustuloksen vertaaminen aiempaan mittaustulokseen)

* vertaileva analyysi (mittaustuloksen  vertaaminen toiseen vertailukelpoiseen
organisatoriseen kokonaisuuteen)

* tavoiteldht6inen analyysi (mittaustuloksen vertaaminen tavoitteeseen)

Taulukko 5 esittdd yhden nakemyksen siitd, minkalaiset visualisointikeinot ovat hyddyllisia
erilaisissa mittaamisen kehittdmiseen liittyvissd tehtdvissdé. On huomattava, etta
visualisointitavan toimivuus ja soveltuvuus riippuu myos tulkitsijan persoonasta (Kostov and
Fukuda 2001). Persoonaan liittyvia tekijoita ei ole tdssa yhteydessa huomioitu.
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Taulukko 5 Esimerkkeja visualisointitapojen kaytostd mittaamisen kehitysprosessin osana

Vaihe Visualisoinnin tapa Kuvaus
Suunnittelu Strategiakartta Kuvaa syyseuraussuhteita mittauskohteiden tai
strategiaan liittyvien menestystekijoiden valilla
Mittausviitekehys, Edistdda ymmarrysta olennaisista
esimerkiksi mittausjdrjestelmiin tyypillisesti sisallytettavista
tasapainotettu osa-alueista
tuloskortti
Puudiagrammi Lisdd ymmarrysta keskeisten mittareiden (esim.
tuottavuus) taustalla olevista mittareista
Kartta toimijaverkosta Lisaa ymmarrysta eri
(engl. Actor network organisaatiokokonaisuuksien tai toimijoiden
map) valisista yhteyksistd. Tdma voi tukea
mittauskohteiden maarittelya osana
strategiakarttaa.
Kayttéonotto Visuaalinen metafora Edistdd kommunikaatiota, joka on keskeinen
edellytys henkil6ston ja johdon sitouttamisessa.
Kaytto Pylvasdiagrammi Hyodyllinen vertailevassa analyysissa
Graafi Hyodyllinen trendianalyysissa
Liikennevalo Hyodyllinen tavoiteldhtdisessa analyysissa
Tavoitematriisi, Tarjoaa kokonaiskuvan ja yhdistelee erilaisia
johdon ty6poyta analysointitapoja

Mittausjarjestelmien

suunnitteluun

kuuluu

strategiaan liittyvien menestystekijoiden

tunnistaminen. Erityisesti suurissa organisaatioissa kokonaiskuva naistd menestystekijoistd on
usein monimutkainen. Tdma johtaa strategian jalkauttamisen hankaluuteen. On havaittu, etta
visualisointi on erittdin tehokas tapa strategian kommunikointiin (Kernbach and Eppler, 2010).
Visualisoinnilla voidaan kuvata paremmin mittauskohteiden, eri toimijoiden ja organisatoristen
kokonaisuuksien vilisia yhteyksid. Alun perin Kaplanin ja Nortonin (1996) esittdma
strategiakartta on tdhan tarkoitukseen varsin kayttokelpoinen tyokalu.

Strategiakartta (ks. sovellettu esimerkki kuvassa 8) auttaa paitsi loogisten mittaristojen
suunnittelussa, myds analysoitaessa olemassa olevia mittaristoja. Voidaan esimerkiksi pohtia,
onko sellaisia, strategian toteuttamisen kannalta olennaisia tekijoitd, joita ei nykyisellaan
mitata lainkaan.
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Tuottavuus
Asiakas- ~~
tyytyvaisyys Toiminnan
Tilakustannukset,
/ kustannustehokkuus \ ruokailukustannukset,
henkiléstékustannukset
Toiminnan laatu -
Hoidettavat lapset
(monikulttuuriset
erityishoitoa vaativat,
Tilojen eri ikaiset)
Tyéntekijdiden kayttoaste Henkilostomitoitus
sairauspoissaolot

Tyoéntekijdiden
hyvinvointi

Kuva 8 Esimerkki strategiakartasta, jolla pyritddn edistimaan tuottavuuden parantamista

Perinteisen strategiakartan lisdksi useissa, varsinkin suuremmissa organisaatioissa
toteutetuissa mittaamisen kehittamisprojekteissa hyodylliseksi  havaittu  visualisointi
havainnollistaa eri organisatoristen kokonaisuuksien (esim. johtamistasot) vélisid yhteyksia.
Tamankaltainen visualisointi voi esimerkiksi konkretisoida eri yksikdiden valista synergiaa. Sen
avulla voidaan myos rakentaa siltaa yksittdisten tyontekijoiden tyosuoritusten ja strategisten
tavoitteiden vilille. Organisatorisia kokonaisuuksia yhdistdva visualisointi voi lisdksi auttaa
valttdmaan eri mittaristojen valisia paallekkaisyyksia. Sen avulla on mahdollista edistaa tiiviin ja
johtamisen kannalta olennaisiin asioihin keskittyvan mittariston toteuttamista. Se ei missdan
tapauksessa ole valttdmattomyys, mutta voi edistdd onnistumista varsinkin suurissa
organisaatioissa.

Mittausjarjestelmien kayttéonotossa korostuvat usein sosiaaliset, tydyhteisdon liittyvat asiat
(Jaaskeldginen and Sillanpasa, 2013). Jotta kayttéonotto onnistuu ja mahdollinen
mittausjarjestelmiin kohdistuva vastarinta saadaan murretuksi, on pidettava huoli siitd, etta
jarjestelmiin liittyva viestintd onnistuu. Tarked kysymys kayttdonoton yhteydessa on
esimerkiksi se, mikd on mittaamisen kayttotarkoitus (tai mikd ei ole) ja mikd on mittariston
toimintalogiikka. Strategiakartta voi olla hyva tapa viestid mittariston kokonaisuudesta ja sen
taustalla olevista oletuksista. Toisaalta viestinta ei liity pelkdstdan rationaalisiin asioihin, silla
esimerkiksi mittaamiseen liittyva vastustus saattaa olla syvalla organisaation kulttuurissa tai
siind, ettd mittaamista ei osata yhdistdd omaan tydonkuvaan. Metaforat ovat yksi esimerkki
visualisoinnista, jolla voidaan vaikuttaa tulkitsijan mieleen ja tunteisiin. Visuaaliset metaforat
ovat epdsuora viestinnan tapa, silla tulkitsijan taytyy ensin muotoilla uudestaan mielessdan
esitetty kuvio (Kernbach ja Eppler, 2010). Niiden avulla on mahdollista siirtdd olemassa olevaa
tietoa uusille alueille. Helposti ymmarrettdvat visuaaliset metaforat auttavat myos
muistamaan annetun viestin (Eppler and Burkhard, 2007). Ne vaikuttavat potentiaalisilta
viestinndssa varsinkin sellaisille henkil6ille, joilla mittaamiseen liittyvat asiat eivat ole
entuudestaan kovin tuttuja.
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Visualisointi liitetdaan tyypillisimmin varsinaiseen mittareiden hyodyntamiseen. Erilaiset
vertailevat analyysit vaativat omat visualisoinnin tekniikat. Eri organisatoristen yksikoiden,
prosessien, tiimien tai vastaavien kokonaisuuksien vilisid vertailuja voidaan havainnollistaa
hyvin perinteisen pylvasdiagrammin avulla, joka korostaa yksittdisia arvoja ja niiden valisia
eroja. Verrattaessa mittaustuloksia aiempiin tuloksiin kayttokelpoisin visualisoinnin tapa
nayttaisi edelleen olevan graafi. Verrattaessa mittaustuloksia tavoitteisiin, niin sanottu
liikennevalovisualisointi  on  usein  kdytetty osana  johdon  tyOpoytaratkaisuja.
Yksinkertaisimmillaan kyse on siitd, ettd tavoitteen tayttdminen sytyttdd vihredn ja sen
alittaminen punaisen valon. Liikennevalovisualisoinnin etu on se, ettd mittaustulosta ei sindnsa
tarvitse seurata jatkuvasti. Vasta punainen valo herattdda huomion siihen, ettd jotain pitaisi
tehda mitattavalle asialle.

Kayttokelpoisimmat visualisoinnin keinot yhdistelevat erilaisia mittaustulosten analysoinnin
tapoja tarjoten kokonaiskuvan tiiviissa esitysmuodossa. Tavoitematriisi (ks. esimerkki luvusta
6.1.) on yksinkertainen esimerkki tallaisesta visualisointitekniikasta. Sen tarjoama pistemaara
on periaatteessa vertailukelpoinen eri yksikdiden valilla, mikali kaytetddan samaa
laskentapohjaa. Matriisiin  on myo6s sisddnrakennettu tavoiteldhtoisyys, silldi se ottaa
skaalauksien avulla kantaa siihen, minkalaisia mittaustuloksia pidetddan heikkoina,
keskimaardisina tai hyvina. Lisaksi matriisin pistemaaria on luontevaa tarkastella vuodesta
toiseen aikasarjan avulla. Tdama tarkoittaa kuitenkin sitd, ettd matriisin laskentaperiaatetta
(esim. painoarvot ja skaalaukset) ei saa muuttaa kesken aikasarjan.

Tietojarjestelmien tukemat johdon tyopoytdratkaisut mahdollistavat myds porautumisen
tuloksiin esimerkiksi eri organisaatiotasoilla ja tulosten automaattisen paivittymisen. Johdon
tyopoydalla tarkoitetaan erdanlaista visualisointien kokoelmaa, joka esittda kaiken tarvittavan
tiedon yhdella tietokoneruudulla (Chiang, 2011). Mittausjarjestelma ja johdon ty6pdyta voivat
olla tdsmalleen sama asia. Toisaalta Pauwels et al., (2009) toteavat, ettd johdon tyopoytiin
voisi tuoda mukaan myds organisaation ulkopuolelta kerattavaa tietoa, joka ei tyypillisesti
sisdlly johdon mittausjarjestelmiin. Aivan kuten hyva mittausjarjestelma, myds johdon
tyopoyta voi yhdistella eri tietojarjestelmien tuottamaa tietoa (Yigitbasioglu and Velcu, 2012).
Tyo6poytid, aivan kuten mittaristojakin, voidaan suunnitella erilaisiin tarkoituksiin kuten
strategisen johtamisen, operatiivisen johtamisen ja analytiikan tueksi (Cocca et al. 2012).
Parhaimmillaan eri tarkastelutasojen tyopdydat ovat integroituneet siten, ettd yrityksen
kokonaiskuva voidaan muodostaa muutamalla hiiren klikkauksella (Gitlow, 2005).
Tyopoydatkdaan eivat kuitenkaan yleensd palvele ad-hoc tyyppisid tietotarpeita, silla
esityspohjat ovat aina jollain tavalla etukateen maariteltyja.

Tassa projektissa ei paasty vield kovin syvalle yksittaisten visualisointitapojen kanssa. Tarkoitus
olikin tarjota erdanlainen yleiskatsaus ja toimia keskustelun avaajana erityisesti akateemisessa
maailmassa. Teema on perinteisesti ollut hyvin kaytantolahtoéinen. Erilaisia visualisointitapoja
markkinoidaan konsulttien toimesta ja niiden vaitetddn olevan parempia kuin toiset.
Varsinaisia tutkimuksia johdon tietotarpeita tayttavista visualisointikeinoista on kuitenkin
vaikea l6ytaa. Nayttdisi myos siltd, asioista ei ole olemassa yhta totuutta. Visualisointia ei
pitdisi myoskadan liikaa korostaa. On esimerkiksi todettu, ettd taulukkomainen esitystapa on
varsin tehokas monissa eri tarkoituksissa ja varsinkin silloin jos tiedon tulkitsija on tottunut
lukemaan taulukkomaista esitystapaa.
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6. Kuvaus kolmesta mittaamista kehittineesta case-projektista
Kkuntasektorilta

6.1. Case Helsingin kaupungin tyohyvinvointi-mittari

TyShyvinvointi-mittariin liittyvaa kehitysty6tad toteutettiin tdssd projektissa 2/2013 — 1/2015
valisena aikana. Lahtotilanne projektissa oli se, ettd Helsingin kaupungin henkildstokeskus oli
laatinut  tyohyvinvointi-mittarin ~ tavoitematriisipohjaa  hyddyntden.  Samankaltaisia
mittausmalleja oli samanaikaisesti kehitetty my6s Tampereen ja Espoon kaupungeissa.
Alkuvaiheessa oli tehty paljon tyotd tunnistettaessa keskeisida tyohyvinvointia ja sen
kustannusvaikutuksia kuvaavia mittareita. Lisdksi oli laadittu tavoitematriisiin pohjautuva
laskentapohja skaalauksineen, pohjautuen koko kaupungin kattavaan aineistoon. Kuvio 9
esittad matriisimalliin mukaan otetut mitattavat asiat.

Ty6hyvinvointi
mittari
T
[
Tyt')hyVl_nvomnln Kustannukset
tila
T
| | | | | |
Tyoturvalli- . Tyoy.htelsqn L¥hyet Tyotapaturma- Sglraus— Varhe-
Tyokyky toimivuus ja sairaus- poissaolo-
suus ) ) : kustannukset maksut
johtaminen poissaolot kustannukset

Kuva 9 Tyohyvinvointimittarin mittauskohteiden logiikka

Kehitystyon aluksi maariteltiin, mitkd tekijat vaatisivat erityistd huomiota, jotta kehitetty
mittari paatyisi todenteolla kayttdoon ja ettd siitd saataisiin kaikki hyoty irti. Tunnistettiin nelja
asiaa, joita tulisi vieda eteenpain.

1) Mittarin tueksi tulisi laatia selkea ohje, silld kokonaisuus muodostui monesta osatekijasta
eika laskentaperiaate valttamatta avautuisi kaikille ilman rautalankaohjeistusta. Ohjeen tulisi
ottaa kantaa muun muassa siihen, mihin tarkoituksiin mittari on kehitetty, mikd on kunkin
osatekijan laskentakaava, kuinka mittaria voidaan hyodyntaa seka kenelle vastuu tulosten
laskennasta, viestinndsta ja hyodyntamisestd kuuluu. Lisdksi ohjeistavan dokumentaation
yhteydessd voisi ottaa kantaa siihen, milld tavoin mittaria voitaisiin kayttda osana
palkitsemista. Taustadokumentaatioon voisi myohemmin ottaa mukaan myds kuvauksia niista
virastoista, jotka ovat parantaneet eniten omia mittaustuloksiaan. Tama sanallinen kuvaus
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hyvistd toimintamalleista auttaisi ymmartamaan paremmin sitd, kuinka mittaustuloksia
voidaan kdytannossa parantaa.

2) Mittarin tulosten raportoinnin ja visualisoinnin suunnitteluun tulisi kiinnittdd huomiota.
Kaytannossa tama tarkoittaisi mahdollisimman automatisoidun, havainnollisen ja
mittaustietoa kiteyttavan raporttipohjan laatimista.

3) Tyohyvinvointi-mittarin taustalla olevien tekijéiden tunnistaminen ja niihin liittyvien
mittareiden pohdinta nahtiin tarkeaksi, jotta yksittdiset virastot osaavat tehda oikeita asioita
tulosten parantamiseksi. Todettiin, ettd taman asian edistdminen olisi ehka parasta toteuttaa
jonkin valitun pilottiviraston kautta.

4) Projektin avulla haluttiin tukea mittarin kayttoonottoa erilaisten koulutusten ja
esittelytilaisuuksien kautta, joissa voitaisiin myos keratad henkil6ston palautetta mittarista.

Tassad raportissa ei kdyda systemaattisesti lapi, miten kaikki nelja valittua painopistealuetta
etenivat. Projektin aikana pyrittiin mittarin julkaisemiseen varsin nopealla aikataululla. Tyo
eteni kuitenkin odotettua hitaammin, silla mittarin suunnitteluvaiheen valintoja haluttiin kdyda
perusteellisesti |api kaupungin eri paatoksenteko- ja valmistelufoorumeilla. Naissa
tilaisuuksissa kaytiin perusteellisesti [api matriisimallin kdytdén kannalta oleellisia valintoja
liittyen mittaustulosten skaalauksiin ja niihin liittyviin periaatteisiin. Mallin hy6tyja ja haittoja
tarkasteltiin  myo6s yksityiskohtaisesti. Monet keskustelluista asioista saatiin huomioitua
kehittamalla mittaria tukevaa opasta.

Tassd luvussa kuvataan kolme asiaa kehitystyohon liittyen. 1) Kerrotaan, minkélaisia
tyohyvinvointimittarin taustalla olevia tekijoitda ja mittareita tunnistettiin projektin
alkuvaiheessa (taulukko 6). 2) Kuvataan, minkalaiseen mittaustulosten visualisointitapaan
projektin aikana paadyttiin. 3) Luvun lopussa esitetdan myos, miten mittareilla johtamiseen
liittyvia periaatteita suunniteltiin projektin aikana.
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Taulukko 6 Esimerkkeja tyohyvinvointimittarin tuloksiin mahdollisesti vaikuttavista tekij6ista
ja niiden mittaustavoista

Paamittari Mittaria selittdva mittauskohde/mittari tai muu tiedonkeriystapa

Tyokyky e Tyon kuormittavuuden mittarit, esim. ylitydtunnit
e Tyontekijoiden kuntotestit

Tydyhteisd ja sen e Tarkoitukseen raataldidyt kyselyt
toimivuus e Kehitys- ja tydhyvinvointikeskustelut

e Tunnistettujen kehittamistoimien toteuttamisen aste %
o Tyoyhteis6a kehittavien aloitteiden maara

e Henkiloston pysyvyys %

Sairauspoissaolot e Keskimaarainen sairauspoissaolojen pituus

e Keskimaardainen sairauspoissaolokertojen maara tyontekijaa
kohden

e Sairauspoissaolojen syiden analysointi

e Pitkan sairauspoissaolon jilkeen ty6hon palaavien henkildiden
tyohonpalaamiskeskusteluiden toteutusaste %

Ty6tapaturmat e Tyoturvallisuuskierrosten arviointilomakkeen tulokset

e Menetelmat tyopaikan jarjestyksen ja siisteyden arviointiin
e Tyobhygieeniset mittaukset

e Turvallisuuskoulutusten lukumaara

e Riskienarviointien lukumaara

e Tyontekijoiden turvallisuusaloitteiden maara

e Vaara- ja lahelta piti -ilmoitukset ja niiden analysointi

e Tyosuojelutoimien lukumaara

e Tapaturmien luokittelu ja analysointi

Keskeiset lahteet taulukon sisdllon kokoamisessa olivat Tappura et al. (2010) ja Kiltti (2004)
tekemat julkaisut. Listausta olisi hyodyllistda jatkaa tulevaisuudessa. Esimerkiksi varhe-
maksujen negatiivista kehitysta selittdvia mittareita tai mittauskohteita ei tdssd yhteydessa
[6ydetty. Suuri osa tydhyvinvointi -mittarin sisaltamista mittareista on luonteeltaan raportoivia
ja tarkastelevat jo toteutuneita asioita kuten pahoinvoinnin kustannuksia. Sen sijaan monet
ylld olevan taulukon esittdmistd mittareista ovat luonteeltaan ennakoivia. Ne siis tarjoavat
tietoa ennen kuin jokin tyohyvinvoinnin kannalta kielteinen asia toteutuu. Tamankaltaiset
mittarit ovat operatiivisen johtamisen kannalta aivan olennaisessa roolissa.

Tyohyvinvoinnin visualisointia ja raporttipohjaa suunniteltaessa paadyttiin hyvin pian siihen,
ettd eri organisaatiotasot tarvitsevat erilaisia nakymia. Virastotasoinen tarkastelu antaa koko
kaupungin tarkastelundakokulmasta laajahkon katsauksen, mutta tietoa tarvitsee tiivistaa
ylempien organisaatiotasojen kayttotarpeisiin. Virastotason esityksen lisdksi omat
raporttipohjat laadittiin rootelitasolle ja koko kaupungin tasolle. Rootelitaso tarkoittaa
apulaiskaupunginjohtajan vastuulla olevaa kokonaisuutta. Helsingin kaupungilla on nelja
apulaiskaupunginjohtajan rootelia: rakennus- ja ymparistétoimi, sosiaali- ja terveystoimi,
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sivistys- ja henkilostotoimi seka kaupunkisuunnittelu- ja kiinteistotoimi. Lisaksi viides rooteli on
kaupunginjohtajan toimiala.

Virastotasolla (kuva 10) esitystapa lahti liikkeelle perinteisestd tavoitematriisindkymasta.
Matriisimalli koostuu tyypillisesti 5-7 mittarista, joista luodaan yksi kokonaisuutta kuvaava
pisteluku. Matriisi mahdollistaa tdysin erilaisten mittareiden tulosten yhdistdmisen. Se
laaditaan siten, etta kukin mittari pisteytetdaan asteikolla 0-10. Pisteytyksen perusteena on se,
miten hyvaksi erilaiset mittaustulokset arvostetaan. Paras tapa pisteytyksen laatimiseen on
hyodyntda toteutuneita mittaustuloksia. Tyohyvinvointimittarin tapauksessa keskimaardinen,
aikaisempaan mittausdataan pohjautuva kaupungin tasolla keskimaardinen tulos maariteltiin
tasolle 5. Jotta kunkin mittarin saamat pisteet voidaan laskea yhteen, tarvitaan viela
painoarvojen madritys. Kukin mittari saa painoarvon valiltd 0-10. Painoarvon maarityksen
perusteena kadytetddn valitun asian merkitysta tai olennaisuutta kokonaisuuden kannalta.

Valitse virasto Ty8hyvinvoinnin tila Kustannukset
Tybyhteison PR — v :
toimivuus ja Tybkyky Tybturvallisuus (%) Lcthesdony o b Varhe-maksut (%)
- - olojaksot
johtaminen
: Viraston oman tyhy- uje
Valitse vuosi yselyn ko. kysymyksistd ’:{:: m”;:ﬂ:’:::"’_‘ 35: | ropaturmalinottvksen 1-3 péivan poissaclot r:;:::;‘:::"m y i / ero kuntien
2011 1-13 j i i %) |vuodessa / tybntekija fkrt) ’ y
V5o (/10 p) henkildtyévuosi (€/htv) /) %)
2010 3,38 7,91 32% 1,68 435 € 4635€ -83%
2011 s 3,42 4+ 794 ; 32% iy 1,68 b 458¢ b 4758¢€ |5 -60 %
8 8 s 8 8 8
7 7 7 7 7 7y 7
6 6 6 6 [ 6 [
5 5 5 5 5 5 5
4 4 4 4 4 4 4
) 3 £} ] 3 ] 3
2 3 7 2 3 7 2
1 1 1 1 1 1 1
0 0 o 0 0 0 0
Painoarvo 2 2 15 1 1 15 1
Pisteet (painotettu) 8 4 4,5 4 2 4,5 8
DShvsecisas Viraston nimi
tila 205 /65 HER
Kustannukset 145 /35 ROOteII .!-. .
0 10 20 30 40 50 60 70 80 20 100
RSB [ Rooteli ] Viraston nimi
2010 34 /100 ® Tydyhteisdn toimivuus ja johtaminen 8
2011 f 35 /100 | = Tyleyky 4

a5
4
2

45
8

= Tydturvallisuus (%)

 Lyhyet sairauspoissaolojaksot
[w Tyotapaturmakustannukset
[ sairauspoissaolokustannukset
|~ Varhe-maksut (%)

wlw s vlw el s

MR VaaInGIan 1511

Kuva 10 virastotason raporttipohja (luvut esimerkinomaisia)

Virastotason matriisipohjaa laajennettiin siten, ettd ndakymdaan saatiin mukaan yksittdisten
mittareiden kehitys verrattuna aiempaan vuoteen. Lisdksi siihen otettiin mukaan vertailu
rootelitasoisiin matriisipisteisiin ja matriisin mittarikohtaisiin pisteisiin. Kuvaukseen otettiin
mukaan myos kokonaispisteet ja niiden kehitys verrattuna edelliseen vuoteen. Lisdksi
todettiin, ettd virastotasoinen tarkastelu jaa liian karkeaksi suuremmissa, yli 1000 tydntekijan
virastoissa. Naihin laadittiin omat osastotasoiset raportointipohjat, jotka ovat tdysin identtiset
virastotasoisiin pohjien kanssa.
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Rootelitason raporttipohja (kuva 11) esittelee kaikki viisi rootelia rinnakkain ndkymadssa, jossa
vertaillaan mittarin kahden p&daosa-alueen kokonaispisteitd seka niiden kehitysta edelliseen
vuoteen. Raporttipohjassa on myo6s nadkyvissd vastaava matriisimuotoinen esitystapa kuin
virastotasolla, mutta tulokset kuvataan rootelitasolla lasketuilla arvoilla. Jokaiselle rootelille on
siis oma pohjansa. Lisaksi raporttipohjassa on mukana tarkasteltavan rootelin tulokset
euromadaradiseksi muutettuna kolmen kustannuksia kuvaavan mittarin osalta. Tama esitystapa
auttaa ymmartamaan tyohyvinvoinnin  kustannusvaikutuksia havainnollisella tavalla.
Kustannuksia verrataan vield seka aikaisempaan vuoteen etta koko kaupungin keskiarvoon.

Kokonaispisteet rooteleittain ‘ Kaupunginjohtaj imiala, euromiériiset kustannukset
Rooteli Rooteli Rootel Rooteli Rooteli Oma | Oma | Oma |Kaupungin
1 2 3 4 5 rooteli, | rooteli, rooteli, keskiarvo,
2010 2011 2012 2012
TyShyvin- Tydtapaturma-
voinnin tila 29p. 22p. 25p. 26p. 24p.| /65 kustannukset | £/hty 85€ |[4F 88€ 169 €
Sairauspoissa-
Kustannukset 21p. 21p. 12p. 23p. 14p.| /35 | | olokustannukset | €/htv 3378¢€ |[4F 3472€ 4336€
Mittarin
Varhe-maksut
yhteispisteet | 2012 §50p. |4+ 43p. 4+ 37p. 4+ sop. |4 38p.| /100 €/htv 508€ |4k 366€ 312€
2011 37p. 28p. 21p. 47p. 32p.i /100
n Kaupunginjohtajan toimiala, ty6hyvinvoinnin tila Kaupunginjohtajan toimiala, ty6hyvinvoi L L
R Gl TV?V'_“E'SD_" Skvk Tyoturvallisuus Lyhyet sairauspoissa- Tyotapaturma- Sairauspoissa- h K %
ajan toimiala N -
l_mmwu»us a Tydkyky (%) olojaksot forety o o " " Varhe-maksut (%)
johtaminen
viraston oman tyh_y' | Tvhy-kyselyn kysymys 35: | Topaturmaoilmoituks N Kustonnukset R Kustm?nukse{ vnrhms.e/akemaksuj_en
kyselyn ko. kysymyksistd |~ R B o B B 1-3 péiven poissaolot . B soirouspoissaoloista / suhteellinen ero kuntien
Nykyinen tydkykysi en johtaminen N tydtapaturmiste / o R
1-13 11100} kasittelyyn (%) vuodessa / tydntekija (krt) henkilityovuosi (/htv) henkildtydvvuosi keskiarvoon
(/5p) (€/ htv) (%)
2011 2,74 6,61 0% 1,83 85¢€ 3378¢€ 34,0%
2012 i 3,58 1 8,34 I+ 35% A 1,84 g8 € 3472 € -0,4%
8 8 8 8 ] 8 8
7 7 7 7 7 7 7
5 6 6 6 6 6 5
5 5 s 5 5 5 5
7 s q 1 4 4 4
3 3 3 3 3 3 3
2 2 2 2 2 2 2
1 1 1 1 1 1 1
0 0 0 0 o 0 0
Painoarve 2 2 1,5 1 1 1,5
Pisteet 10 10 7,5 4 8 7,5 6

Kuva 11 Rootelitason raporttipohja (luvut esimerkinomaisia)

Koko kaupungin tasolla esitystapa on edelleen hieman tiivistetty rootelitasosta. Huomion
kohteena ovat mittarin kahden osa-alueen pisteet ja niiden kehitys vuotuisena aikasarjana.
Mukana on edelleen my6s tavoitematriisipohja (skaalaukset 0-10), jonka tulokset on laskettu
koko kaupungin tasolla. Lisaksi esitetddn kolme euromadaraistd kustannusmittaria, joissa
esitetdan kustannukset kokonaisuudessaan ja henkilotyévuosille kohdistettuina.
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Koko kaupungin ty6hyvinvointimittariston tuloksen muutos Ty6hyvinvoinnin euromaériiset kustannukset
100
20 Koko Euroa/ Muutos
80 kaupunki, | henkiloty6-| edelliseen
Zg 2012 vuosi vuoteen
50 Tyotapaturma-
gg kustannukset e[ 7121871¢€ 169€ [{f+- 203627€
20 :-:- Sairauspoissa-
10 —— — olokustannukset | €| 171242313 € 4336€ [{F- 8075347 €
0
2010 2011 2012 2013 2014 2015 Varhe-maksut
® Kustannukset, /35 p. 14,5 14,5 € 12338288 € 312€ Uv 422 924 €|
Tydhyvinvointi, / 65 p. 19 23 F
phteensd €| 190702472€ | 4817€ |4 7856050€
Koko kaupunki, tyohyvinvoinnin tila Koko kaupunki, tyohyvinvoinnin kustannukset
koko Tysyhteisén toimi Lyhyet Tytapat sai .
kau unki YOY. .EISDn l.)ImIVI.IUS Ty6kyky IyGlul (%) il p . yotapaturma- alrauspoissa- Varhe-maksut (%)
ja johtaminen 3 kust olokust
olojaksot
Viraston oman W"’}" B Tyhy-kyselyn kysymys | Tapatur ituksen | 1-3 péivin poi: Ki . Kustufmuksezv‘ Varhaiselékemaksujen suhteellinen
kyselyn ka. kysymyksistd X . o " . . R sairauspoissaoloista / " N
5 3. tyokykysi kdsittelyyn /t tyétapaturmista / henkilotys . ero kuntien keskiarvoon
{1 /51:) (/10p) (%) (krt) henkilétysvuosi (€/htv) en ’{: /Z‘::)"“OS’ (%)
2011 3,46 8,22 0% 1,89 180€ 4570€ -3,0%
2012 |fr 348 4+ 820 & 27% @+ 18 169€ 4336€ -1,0%
- 0 [  ©= [  ®» | ®» |
9 9 9 9 9 9 9
8 8 8 8 8 8 8
7 7 7 7 7 7 7
6 6 6 6 6 6 6
5 5 5 5 5 5 5
4 4 4 4 3 4 4
3 3 3 3 3 3 3
2 2 2 2 2 2 2
1 1 1 1 1 1 1
0 0 0 0 0 0 0
Painoarvo 2 2 1,5 1 1 1,5 1
Pisteet 8 8 3 4 5 4,5 5

Kuva 12 Koko kaupunkitason raporttipohja (luvut esimerkinomaisia)

Alun perin nahtiin keskeiseksi, ettd yhta tarkastelutasoa kohden olisi vain yhdelle ruudulle (tai
A4 arkille) mahtuva raportointipohja. Kommenttikierroksella esitetty visualisointi sai kuitenkin
kehitysideoita liittyen siihen, ettd mittaustuloksiin tulisi saada nakyvaksi pitkdaikainen
vuosittainen trendi eli aikasarjamainen tarkastelu. Taima oli perusteltua myds sen takia, etta
ty6hyvinvointi on ilmidna sellainen, jota on tarkeaa seurata myos pitkalla aikajanteelld. Monet
kestdvia vaikutuksia saavuttavat tyohyvinvointia parantavat kehittamistoimet nakyvat vasta
pidemmalld aikaviiveelld. Virastotasoa kuvaava aikasarjatarkastelu on havainnollistettu
kuviossa 13. Lahtdaineistoksi valittiin matriisipisteet (mittarikohtaiset ja kokonaisuutta
kuvaavat) ja niiden kehittyminen ajassa. Lisdksi kokonaispisteiden kehityksen suhde oman
rootelin kehitykseen otettiin omaksi esityksekseen. Tarkastelun kokonaisaikajaksoksi
suunnitellaan 5-6 vuotta. Taman aikajakson aikana tavoitematriisin laskentapohjaa ei voi

olennaisesti muuttaa, sillda muuten tulosten vertailtavuus haviaisi.
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Matriisipisteet Kokonaispisteiden muutos, vertailu omaan rooteliin
2010 2011 2012 2013 2014 2015 100
Tydyhteisdn toimi a joh
f ) 3 4 4
[ TySkyky 2 31 3
[Tydturvallisuus 3* 3 3!
Lyhyet sairauspoissa-olojaksot 4 4 5 40 + li
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e . b ‘ |
Varhe-maksut - 8| 7 o
PR 2010 2011
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i Tyt i
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Kuva 13 Tyoéhyvinvointi-mittariin liittyva aikasarjatarkastelu (luvut esimerkinomaisia)

Raporttipohjien valmistuttua kehittamistydn huomio kiinnitettiin yhd enemman siihen, miten
tyohyvinvointimittari voisi tukea sdanndllisesti vuosittain toistuvaa johtamisprosessia.
Yksinkertaistettuna mittaamiseen liittyvalld johtamisprosessilla tarkoitetaan kuvassa 14
kuvattua asiaa. Mittaaminen toimii sadnnoéllisesti asetettujen tavoitteiden saavuttamisasteen
tarkastelun tukena. Hyvin pian todettiin, ettd tarvitaan kaksi johtamisprosessia: viraston
sisdinen ja viraston ulkopuolinen (koko kaupunkitasoinen tarkastelu). Ndiden tasojen roolit ja
tehtavat pyrittiin tdsmentamaan. Lisdksi tunnistettiin toimielimia (esim. johtajisto,
henkiléstéhallinnon johtoryhma, henkilostotoimikunta), jotka toteuttavat naita tehtavia.
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Kuva 14 Mittaamiseen liittyva johtamisprosessi

Kaupunkitasoinen johtamisprosessin tarkoituksena on maarittdd rootelitasoisia ja koko
kaupunkia koskettavia tavoitteita. Virallisen mittaustulosten esittelyn suunniteltiin tapahtuvan
virasto- ja henkilostopaallikdiden ajankohtaispaivilld. Lisaksi nimetyt toimielimet pohtivat
saannollisesti toimenpiteitd tavoitteiden saavuttamiseen. Nama toimenpiteet ovat
laajuudeltaan sellaisia, joita virastojen ei kannata aloittaa omatoimisesti. Toimenpiteiden
tarkastelussa on myods tarkeda keratd tietopankkia siitd, miten eri virastoissa toteutetut
toimenpiteet ovat toimineet ja minkalaisia mitattavia vaikutuksia niilld on ollut.
Kaupunkitasoineen tarkasteluun haluttiin myos yhdistaa palkitseminen ja
palkitsemisperusteiden maarittely. Alustavasti suunniteltiin, ettda esimerkiksi eniten
mittaustulostaan parantaneet virastot voisivat saada jonkinlaisen erityispalkkion.

Virastojen sisdisessd johtamisprosessissa todettiin olevan paljon analogiaa koko
kaupunkitasoiseen prosessiin verrattuna — ainoastaan eri tehtdvia toteuttavat elimet ovat
erilaisia. Nahtiin kuitenkin erityisen tarkedksi, etta virastotasolla paastaisiin tarkastelussa aivan
ruohonjuuritasolle. Koko kaupunkitasolla voidaan linjata suuria kehittdmissuuntia
tyohyvinvointiin liittyen, mutta monissa tapauksissa mikrotasolla on aivan yhta tarkeda saada
aikaan parannuksia. Lisaksi virastotasoinen tarkastelu on tadrkedd, jotta voidaan tarjota
selityksid kaupunkitasoisten havaintojen taustalle. Koska virastojen koot vaihtelevat
huomattavasti, yndenmukaista toimintamallia tulosten kasittelyyn ei ehka ole |6ydettavissa.

Johtamisprosessien kuvaamisen tyokaluksi valittiin perinteinen vuosikellomalli, joka on esitetty
esimerkinomaisesti kuvassa 15. Sekd viraston sisdiseen ettd ulkoiseen johtamisprosessiin
suunniteltiin omat vuosikellot. Vuosikellot pitavat sisdlldan johtamisprosessiin  kuuluvat
tehtavat seka niiden sijoittumisen kalenterivuodelle. Lisdksi nahtiin tarkeaksi, ettd vuosikellon
sisdltamat toimenpiteet varikoodattaisiin. Koodauksen taustalla olevana jaotteluna voitaisiin
kayttad esimerkiksi seuraavaa: info-tilaisuus, paatostilaisuus ja keskusteleva tilaisuus.
Vuosikellon joka osiosta tulisi my0s selvita toimielin, tapahtuman nimi, toiminnan laatu ja pieni
selostus mita silloin tapahtuu.
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6. Toimenpiteiden
5. Tyéhyvinvointi- <22 tarkastus

seminaari

g:g, 1. Tulosten
3 julkistaminen

Syys

Q
4. Onnistuneista ‘%
toimenpiteista
keskustelu yhteisilla
foorumeilla (esim.
virasto-, henkilosto- ja
tydsuojelupaallikot)

2. Lapikaynti organisaation

Hor sisalla johtajien toimesta

3. Vaadittavista toimenpiteista
paattaminen

Kuva 15 Esimerkki vuosikellosta

Vuosikellon suunnittelun yhteydessa todettiin myds ongelma liittyen tyéhyvinvointimittarin
tulosten julkistamiseen. Teknisistda syista mittaustuloksia ei ole saatavilla kuin vasta
tarkasteltavaa vuotta seuraavana loppukevdand. Toiminnan kehittdmiseen liittyva
tavoiteasetanta tehddan puolestaan loppuvuodesta. Tdma tarkoittaa sitd, ettd toimenpiteet
ovat aina jaljessa reaalimaailman tapahtumista. Toisaalta, kuten todettua, tyohyvinvoinnin
kestdava kehittdminen on pitkdjanteistd ja siksi tdma ei ehkd ole valtavan suuri ongelma.
Tulevaisuudessa olisi kuitenkin keskeista pohtia sitd, miten mittaustuloksista saataisiin
reaaliaikaisempia ja mahdollisesti myds useammin paivittyvid. Tama vaatii tuekseen
ohjelmistoratkaisun laaditun excel-pohjan sijaan.

Projektin loppuvaiheessa todettiin, ettd johtamisprosessit vaativat vield kadytannon
testaamista, tasmennyksia seka vastuiden selkedta maarittelya. Nahtiin myos tarkeaksi, etta
suuret virastot ottavat kayttoon mittaamista, joka tarjoaa lisdtietoa virastotason
mittaustulosten tueksi. Naihin asioihin ei vield paasty kasiksi taman projektin keston aikana.

6.2. Case Helsingin kaupungin Stara-rakentamispalvelu

Helsingin kaupungin liikelaitoksessa, Stara-rakentamispalvelussa projektiin osallistumisen
lahtolaukauksena toimi havainto siitd, etta tuottavuuden mittaamisessa oli parantamisen
varaa. Erilaisia tuottavuuteen liittyvia mittareita oli paljon, mutta kokonaiskuva tuottavuudesta
oli vaikeasti hahmotettavissa. Kaytossa oli koko organisaatiota kuvaava mittari, joka pohjautui
suurelta osin jalostusarvon laskentaan. Jalostusarvo ei ole markkinoiltaan rajoittuneessa
toimintaymparistossa kuitenkaan kovinkaan validi mittari tuotokselle ja se jattda paljon tilaa
sellaisille tekijoille, jotka eivat varsinaisesti ole Staran oman vaikutuksen alaisia.

TTY:n ja Staran vilinen yhteinen kehitystyo toteutettiin 1/2013 — 12/2014. Kehitysprojektin
alkuvaiheessa tehtiin suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen kypsyystila-analyysi luvussa 3.1.
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esitellyn mallin avulla. Tulos oli varsin selked ja kokonaiskuvaa havainnollistaa hyvin erdan
vastaajan kommentti: “mittaaminen ei ole vield kehittynyt hyédynnettavdan muotoon”.
Tulosten mukaan mittaaminen ja sen hyddyntaminen jaa kypsyydeltddan selvasti jalkeen
Helsingin kaupungin keskiarvosta oikeastaan jokaisella osa-alueella. Esimerkiksi mittaamisen
kdyttoperiaatteiden maarittelyssa oli puutteita ja mitattavien asioiden yhteys arvioitiin
epamaaraiseksi. Mittaustulosten viestinndssa oli myos selvasti parantamisen varaa. Avoimista
kommenteista oli tulkittavissa, ettd mittausdataa kerataan paljon operatiivisella tasolla, mutta
se jaa tietojarjestelmiin piiloon. Talousluvut olivat melko hyvin saatavilla, mutta muiden
lukujen saatavuuden ja hyddyntamisen suhteen koettiin olevan ongelmia. Kaytdnnossa
tietojen kerddaminen vaati paljon kasityota ja mittaustulosten yhdistaminen koettiin hankalaksi.

Heti kehitystydon alkuvaiheessa todettiin, etta yksittdinen tuotos/panos-mittari ei riitd Staran
kokoisen organisaation tuottavuuden johtamiseen. Haluttiin kokonainen tuottavuusmittaristo.
Olennaisina toimintaa ja tuottavuuden kehittamistd ohjaavina mittareina pidettiin esimerkiksi
osatuottavuuden mittareita ja valillisia tuottavuuden mittareita. Osatuottavuuden mittarit
mittaavat tuotoksen ja jonkin yksittaisen panoksen, esimerkiksi henkiléston tai konepanoksen
valistda suhdetta. Vililliset tuottavuusmittarit mittaavat jotakin tuottavuuteen vaikuttavaa
tekijaa, esimerkiksi koneen kayttdastetta, mutta eivat varsinaisesti tuotoksen ja panoksen
valistd suhdetta.

Tarkasteluun haluttiin myo6s tuotoksen laatuun liittyva tarkastelu. Staran monessa kunnalliseen
infrastruktuuriin liittyvassa palvelussa mitataan laatuun liittyvia poikkeamia. Tama tarkastelu
nahtiin soveltuvana myds tuottavuuden yhteyteen. Ajatuksena tdssd on se, ettd ainoastaan
laatustandardien mukaiset tuotokset voidaan laskea mukaan tuottavuuteen. Lisdksi
tarkastelua haluttiin  laajentaa ottamalla mukaan asiakastyytyvadisyyskyselyn tulos.
Tyohyvinvointiin liittyen Starassa oli jo ennen projektia tehty kehitystyota ja kehitetty niin
sanottu Stydi-indeksi. Siind lasketaan pistemaddraa tyohyvinvoinnille pohjautuen useamman
mittarin tuloksiin. Tybhyvinvoinnin rooli nahtiin keskeiseksi tuottavuuden parantamisessa ja
siksi Stydi-indeksin tulos otettiin mukaan tuottavuusmittaristoon. Mitattavien asioiden valista
logiikkaa havainnollistettiin projektin alkuvaiheessa esitetyllad kuvalla (kuva 16).
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vaikutus kustannuksiin

Kuva 16 Tuottavuuden mittaamiseen liitettdvien mittauskohteiden vilista hahmottelua

Seuraavassa vaiheessa eteen tuli se, ettd pelkka Stara-tasolle jddminen jattaa tarkastelun liian
karkealle tasolle. Koko Staran tuottavuus syntyy osastojen toiminnan onnistumisen kautta.
Joissakin tapauksissa on myods jarkevaa tehda osastoille suunnattuja kehitystoimia. Lisaksi
osastotasoinen tarkastelu tarjoaa selityksia koko Staran lukujen taustalle. Seuraava esimerkki
havainnollistaa sitd, miksi tuottavuuden mittaamisessa kannattaa suurissa organisaatiossa
ottaa kdyttoon useampi tarkastelutaso (kuva 17).

TUOTTAVUUSMUUTOS
MISTA NEGATIIVINEN
: TUOTTAVUUSKEHITYS
YLATASO JOHTUU?
YKSIKKO 1| |YKSIKKO 2| [YKSIKKO 3| |YKSIKKO 4
TUOTTAVUUSMUUTOS

/ |

Tilamme toimivat 1
paremmin remontin
jalkeen

>~

Henkilosto voi
huonosti ja on
jatkuvasti poissa

Asiakkaat ovat
yha vaativampia

Pyrimme maksimilaatuun
ja se maksaa
ONKO NAIN?

Kuva 17 Yksinkertaistettu esimerkki mittaamisen purkamisesta yha yksityiskohtaisemmalle

tasolle
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Tassa kuvitteellisessa esimerkissa koko Stara-tasolla on havaittu tuottavuuden heikentyvan.
Pohdittaessa syitd tdlle havainnolle on tarpeellista katsoa asiaa yksityiskohtaisemmin eri
osastojen tasolla. Voi hyvin olla, etta kaikki osastot eivat ole tuottavuuskehitykseltdan
negatiivisia. Mikali ndin on, tulisi varsinaiset kehitystoimet kohdentaa niihin, joilla menee
huonommin. Tieto yksittdisten osastojen tuottavuuskehityksesta ei valttamatta silti viela riita.
Selityksia mittaustrendin taustalle saa varmasti kyselemalld ja haastattelemalla eri yksikdiden
henkilost6a. Toisaalta ilman mittaustietoa nama vastaukset voivat olla virheellisia. Tasta syysta
myos osastojen toimintaan liittyvia mittareita, kuten aiemmin mainittuja valillisia
tuottavuusmittareita, olisi syyta kayttaa syventamaan analyysin mahdollisuuksia.

Esimerkin mukaista ajattelumallia vietiin Staran ymparistoon piirtamalla aiemmin esitetty kuva
16 uudestaan siten, ettd osastotaso ja koko Staran taso erotettiin (ks. kuva 18). Tassa
yhteydessa havaittiin myods, ettd erilaisia konkreettisia mittareita |6ytyy osastotasolla
huomattavasti helpommin kuin koko Staran tasolla. Tdama oli myds perusteltua siksi, koska
osastojen valilla oli selkeitd eroja ja yleispatevid mittareita tuntui olevan vaikea |Ooytaa.
Osastotason mittareita |6ytyi itse asiassa hyvinkin paljon joka osastosta ja lahes jokaiseen
mitattavaan osatekijdan liittyen. Tassa yhteydessa nahtiin myos tarkedksi 16ytaa laskennallisia
yhteyksia eri tasojen valille. Toisin sanoen piti 16ytdad tapoja laskea yhteen ainakin osa
osastotason mittaustuloksista, jotta koko organisaatiolle saatiin kokonaisuutta kuvaava
lukuarvo.

pisteet lasketaan omalla pohjalla - kysely ka. kaikki vastaukset

e - poikkeamat laskettu yhteen (% tai lkm?)

osastodatasta

Koko Stara

- jokin koko Staraa kuvaava mittari (ei
valttdmaton)

- koko Staraa kuvaavia
mittareita 1-2 T enkilsts

- Stydi-indeksi Stara-taso

- Osastokohtaisen kyselyn tulos
(jos saatavilla)

- Osastokohtainen
poikkeamamittari(% tai lkm?)

- Stydi-indeksi osasto-taso

- osastokohtainen mittari

Kuva 18 Mittauskohteiden hahmottelua osastotasolla ja koko Staran tasolla

Osastotasolta summautuvia mittareita oli kdytannossa kolme. Henkildston hyvinvointiin liittyva
Stydi-indeksi summautui jo ennestdaan siten, ettd sen tulos yksinkertaisesti laskettiin eri
organisaatiotasoille. Laatuun liittyvat mittarit haluttiin maarittdd muotoon: poikkeama
madritellysta standardista %. Talla tavoin ndma poikkeamat saataisiin varsin yhteismitalliseen
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ja yhteenlaskettavaan muotoon, jotta Stara-tasolle voitaisiin laskea kokonaisuutta keskimaarin
kuvaava poikkeama %.

Projektissa suunniteltiin laskentatapa, jolla osastokohtaisia osatuottavuusmittareita voisi
yhdistella siten, etta lopputuloksena olisi koko Staraa kuvaava tuottavuusluku. Laskenta etenee
kahdessa vaiheessa. Ensin osastotasolle laaditaan yksi tuotos/panos -muotoinen
tuottavuusluku. Kaytdannossa tama kuvaa osaston kokonaiskustannusten ja eri suoritteiden
painotetun summan valistd suhdetta. Erilaiset suoritteet yhteismitallistetaan niiden
kustannusosuuden mukaisesti. Lopputuloksena on € -maardinen luku, joka kuvaa erdanlaisen

standardisuoritteen hintaa.

Osastotason tuottavuusluvut puolestaan summataan yhteen kuvan 19 havainnollistamalla
tavalla. Tdssa pohja-aineistona on kunkin osaston tuottavuusluvun muutos suhteessa
asetettuun perusvuoteen. Nama muutosluvut lasketaan yhteen siten, ettd kunkin osaston
osuus koko Staran kokonaiskustannuksista toimii painotetun keskiarvon laskennan perusteena.
Taman kaksivaiheisen laskennan jalkeen yksittdisistd osastotason mittareista on mahdollista
varsin helposti laatia koko Staran tuottavuuskehitystad kuvaava indeksi. Tdma indeksi rakentuu
yksittdisten tehtdvien tuottavuudesta ja antaa siksi varsin kokonaisvaltaisen kuvan toiminnan
tuottavuuden kehittymisesta.

Koko kaupunki
Kok. kustannukset: 70
Tuottavuusmuutos: 99
A

Tuottavuusmuutos:
40/70*104+30/70*92 =99 [

Tuottavuusmuutos: Virasto 1 Virasto 2
15/40%105+10/40%*92+15/ Kok. kustannukset: 40 Kok. kustannukset: 30
40*110 = 104 Tuottavuusmuutos: 104 Tuottavuusmuutos: 92
Alayksikko 1 Alayksikko 2 Alayksikko 3

Kok. kustannukset: 15
Tuottavuusmuutos: 105

Kok. kustannukset: 10
Tuottavuusmuutos: 92

Kok. kustannukset: 15
Tuottavuusmuutos: 110

Kuva 19 ”Bottom-up” -laskentamenetelmd tuottavuuslukujen laskennassa (Jaéskelainen ja Uusi-
Rauva, 2011)

Taulukko 7 kuvaa tarkemmin Staran tuottavuustarkastelussa esilla olleita ja padosin jo

kdytdssa olevia mittareita. Varsinkin varsinaisiin suoriin  tuottavuusmittareihin eli

tuotos/panos-mittareihin liittyy paljon osastokohtaisia erityismittareita. Useimmissa naissa on
kuitenkin sama logiikka eli pyritdan laskemaan yksikkdkustannukset tuotteille kiintealld
rahanarvolla. Useamman osaston kohdalla niitd mittareita kritisoitiin siitd, ettd ne eivat ota
huomioon valitun yksikon (esimerkiksi hehtaari) vaativuustason eroa. On esimerkiksi paljon
ty6laampaa rakentaa putkia ydinkeskustaan kuin haja-asutusalueelle. Naissa tapauksissa
jatettiin jatkokehityskohteeksi 2-3 tuotosluokan maarittdminen (esim. helppo, keskimaarainen,
haastava). Lisdksi joissakin toiminnoissa kuten jatkuvasti rdataloityja tuotteita tuottavassa
konepajassa perinteiset tuotosmittarit koettiin kdytdanndssa mahdottomiksi maarittaa.
Tamankaltaisissa hyvin epdstandardin tuotannon omaavissa toiminnoissa paadyttiin
kdayttamaan jalostusarvoa tuotoksen mittareina, silld muuten mittaamiseen liittyva tyomaara
suureksi. Joidenkin osastojen kohdalla

olisi muodostunut tarpeettoman



45

yksikkokustannustarkastelussa nousi esiin myos se, ettd tyd on projektimaista ja kestda yli
tilikauden. Talloin suoritteet ja kustannukset eivat valttamatta aina ole vuositasolla oikeassa
suhteessa. Naissa tapauksissa vuosikohtaista heiluntaa on mahdollista tasata esimerkiksi
kolmen vuoden liukuvan keskiarvon kaytolla.

Taulukko 7 Osastojen tuottavuuteen liittyvia mittareita

Tuotos/panos -mittarit Vilillinen tuottavuus Laatupoikkeamat
Ympéristonhoito Kaluston kayttoaste Hankekohtaisten kriteereiden
e kasvien tuotanto (€/tuotettu kasvi) | (kdyttétunnit % tayttymisaste, esim.:
e luonnonhoitotydt metsissa (€ / teoreettisesta e aikataulu
metsin suoritepinta-ala kaupungin | maksimista) e kustannukset
sisdlla-ha) e asiakastyytyvaisyys
e luonnonsuojelualueiden hoitotyst | Kaluston yhteiskdyttaste
(€/ Is-alueiden pinta-ala) (hyédyntdminen Muutos/takuutdista johtuvat
o vilja- ja 6ljykasvit osastojen valilla) kustannukset suhteessa kaikkiin
(€/viljelyhehtaarit) kustannuksiin
Tilojen kayttoaste
Rakentamistekniikka Toimituksissa havaitut
e jalostusarvo pienissa Korjaamon kayttoaste poikkeamat, tekniset
rakennusprojekteissa ja laatupoikkeamat pohjautuen
konepajassa Varaston kiertonopeus tydmaapoytikirjoihin ja
(Jalostusarvo/henkilémenot) tarkastusraportteihin
e rakennetun hyétyalan Kaluston huollon
kustannukset suurissa lapimenoaika Korvattavien
rakennusprojekteissa, yli 500k€ vahinkotapahtumien
(€/m/\2) Henkiloston tehollinen kustannukset
(laskutettava) tyoaika
Kaupunkitekniikan rakentaminen suhteessa Reagointinopeus
e rakennettu puistoala (€/ha) kokonaistyoaikaan vahinkoilmoituksiin
e rakennettu katuala (€/ha
luokiteltuna tydn vaativuusasteen Ympdrist6lle aiheutetut haitat
mukaan) suhteessa ennakoituihin
e vesi- ja viemériputkien haittoihin
rakentaminen (€/ha luokiteltuna
tyén vaativuusasteen mukaan) Reklamaatioiden lukumaara
Geopalvelut

e pilaantuneiden maiden kunnostus
(€ / tonnit, 3 vuoden keskiarvo)

e laboratiokokeet (€/kpl)

e kairaustutkimukset (€/kpl)

e takymetrimittaukset (€/kpl)

e erikoismittauspisteet (€/kpl)

e manuaaliset pohjavesihavainnot
(€/kpl)

Kaupunkitekniikan yllapito

e kunnossapidettavan katualan
kustannukset (€/ha)

e hoidettavan viheralueen
kustannukset (€/ha)

e hoidettavan katualan kustannukset
(€/ha)
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Vililliset tuottavuusmittarit olivat samankaltaisia eri osastojen valilla. Hyvin tyypillisesti
tarkasteltiin henkiloston, kaluston ja tilojen kdyttoasteita. Monet laatuun liittyvistda mittareista
saatiin maariteltya poikkeamaprosenteiksi. Tyypillinen rakentamiseen liittyva
poikkeamatarkastelu liittyy kustannus- ja aikataulupoikkeamiin. Lisdksi tyomaalla tehd&an
laadunvalvontaa esimerkiksi tydmaakokousten yhteydessa.

Tarkasteltaessa eri osastojen mittaamista havaittiin myods, ettda varsinkin logistiikkaosaston
palvelut ovat poikkileikkaavia. Palvelut tukevat muiden osastojen toimintaa. Mittaamisessa
tulisi huomioida esimerkiksi logistiikkaosaston vuokraaman kaluston yhteiskayttdaste eri
osastojen valilla. Lisaksi nahtiin tarkedksi, ettd mittaaminen tukisi kaluston koko elinkaaren
aikaista johtamista Stara-tasolla. Naihin erityiskysymyksiin ei ollut tassa projektissa mahdollista
paneutua vaan ne jaivat jatkokehitystyon aiheiksi. Todettiin myds, etta tukitoiminnoissa ei ole
valttdmatonta mitata toimintaa perinteisilla tuotos/panos -mittareilla vaan erilaiset
prosessimittarit kuten kayttoasteet ovat johtamisen kannalta olennaisempaa.

Olennaisten mittareiden suurehkon maaran vuoksi todettiin, ettd tavoitematriisimalli (ks.
edellisen alaluvun kuvaus) toimii hyvin mittareiden niputtamisessa. TyOpajatydskentelyssa
keskityttiin mittareiden tarkkaan maarittelyyn ja niiden kayttoperiaatteiden pohdintaan.
Suurehkon kokonaisuuden tyostaminen yhdellad kertaa oli toisaalta tehokasta, mutta toisaalta
kokonaisuuden hallintaan liittyi tiettyjd haasteita. Yksittdisten osastojen erityishaasteisiin ei
ollut mahdollista kiinnittaa kovinkaan paljon huomiota. Suurin ongelma muodostui siitd, etta
tunnistettuihin mittareihin liittyen ei saatu kerattyd mittausdataa, vaikka monet mittareista oli
sellaisia, jotka maarittelyvaiheessa arvioitiin kaytossa oleviksi. Kasilla oli varsin klassinen
ongelma tietojarjestelmiin "hadvidvasta” datasta. Matriisimallin mukaista tulosten esitystapaa
ei ole kdytdnnodssa mahdollista rakentaa ilman mittausdataa, silld mallin skaalaukset tulisi
laatia aiempien mittaustulosten pohjalta.

Tyon lopputulos oli suunnitelma siitd, miten tuottavuuden mittaaminen olisi jarkevaa toteuttaa
jatkossa. Eli kdaytanndssa vastattiin kysymyksiin: mitka mittarit ovat olennaisia, miten mittarit
tulisi jasentaa ja luokitella, miten mittarit liittyvat toisiinsa seka kuinka osastokohtaisia tuloksia
voidaan yhdistelld koko organisaatiotason kaytt6on. Varsinaiseen tulosten raportointiin tai
kayttoon ei lopulta paasty kasiksi ja tyota riittda vield jatkossa mittaamisen hyddyntdamisen
ongelmakohtien parissa.

6.3. Case Kouvolan kaupunki

Kouvolan kaupungilla mittaamisen kehittamiseen otettiin kokonaisvaltainen ote. Projekti
toteutettiin aikavalilla 2/2013-5/2014. Alkutilanteessa kehitystyon kohdetta ei ollut rajattu
mitenkddn, vaan tarkoituksena oli kehittdd mittaamista ja sen hyodyntamista koko
kaupunkiorganisaation tasolla. Kouvolassa tehtiin alkuvaiheessa mittaamisen ja sen
hyédyntamisen tilaa arvioiva kypsyysanalyysi. Yleiskuva tuloksista oli se, ettd seka
mittaamisessa etta sen hyodyntamisessa on selkedsti parannettavaa. Molemmissa osa-alueissa
yli 70 % vastaajista oli tyytymatdon nykytilanteeseen. Tuloksien yleiskatsaus antoi myods
kasityksen siitd, etta mittaaminen on varsin kattavaa eli mittareita siis [6ytyy. Tulosten mukaan
mittareita myos paivitettiin varsin hyvin ja niiden tuloksien viestintaan oli kiinnitetty huomiota.
Toisaalta seuraavissa mittaamisen hyddyntamisen tehtdvissa kypsyyspisteet olivat varsin
heikkoja: mittaamisen kaytté palkitsemisessa, resurssien jakamisessa ja strategisten
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tavoitteiden asettamisessa. Analyysin pohjalta vahvistui kasitys siitd, ettd mittareita on, mutta
niiden hydédyntdaminen on tehotonta. Verrattaessa kypsyyspisteitda muihin tutkimusaineistossa
olleisiin kuntiin havaittiin, ettd Kouvola on keskiarvon alapuolella.

Tyon alkuvaiheessa saatiin varsin nopeasti paatettya projektissa tehtavan kehitystyon
padsuuntaviivat. Tyo haluttiin aloittaa strategiatason mittareiden maarittamisella, silla tdma
tyd oli jo valmiiksi kdynnissa. Toinen vaihe pitdisi sisalldadan kaupungin johtamisen kannalta
olennaisten mittaustasojen tunnistamisen ja lisdksi tarkoituksena olisi havainnollistaa
mittaustasojen valisid yhteyksida yhden pilotiksi valittavan esimerkkipolun kautta. Projektin
aikana Kouvolaan suunniteltiin uusi organisaatiorakenne, joka vaikutti toteutukseen. Tassa
raportissa esitetdan vain lopullisen organisaatiorakenteen mukaiset tulokset.

Kouvolassa oli projektin alkuvaiheessa maadritelty kaupunkistrategia vuosille 2014-2020.
Kaupunkistrategian paapainopisteet olivat:

e Tasapainoinen talous

e Asiakasldahtdinen toiminta
e Elinvoimainen kaupunki

e Laadukas ympdristo

Strategia piti sisadllddan myo6s toimenpiteitd ja tavoitteita. Naille maaritellyille tavoitteille
haluttiin maarittdda mielekkdat mittarit. Suuri haaste tdssd tyossa oli se, ettd mittareiden
madrittely liittyy suoraan mitattaviin tavoitteisiin ja niitd toteuttaviin toimenpiteisiin. Mikali
tavoitteet on maaritelty linjauksina, kuten ison monitoimialaisen kuntakonsernin tapauksessa
usein on, niin my6s mittareista tulee helposti epamaaraisia. Esimerkiksi tavoitteena oli
"”Strategiaa toteuttava johdonmukainen paatoksenteko”. Milld tavoin maaritelldan, ettad paatos
on strategian mukainen? Lisdksi strategisten tavoitteiden toteutumisen mittareista tulee
helposti on/off -tyyppisid. Joko tavoitteeseen péaadstaan tai sitten ei. Tamankaltaisten
mittareiden rinnalla pitdisi olla myds tavoitteen toteutumisella saavutettujen tulosten
mittareita (ks. alla johtopdatokset). Perimmiltddan on kuitenkin kyse toiminnan laatua,
tehokkuutta, tuottavuutta ja vaikuttavuutta edistdvista toimenpiteista. Vasta ndiden tekijoiden
parantuminen todentaa toiminnan onnistumisen ja samalla sen, ettd asetetut tavoitteet ja
toimenpiteet olivat oikeita.

Kuvassa 20 on esitetty esimerkki strategiamittariston tarkastelusta tiekartan muodossa.
Kuvassa esitetty tiekartta pyrkii konkretisoimaan strategisia linjauksia tiekarttoihin
toimialoittain. Kaupunkitasolla tulisi tunnistaa strategiapaamaariin liittyvat 4-5 mittaria.
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Kaupungin kehittamispainopisteet 2015-2017

Visio:
Kaupungin perustehtéva: Kaouvola turvaa asulkkaiden yritysten ja yhteisdjen Elinvoimainen ja luonnollinen kasvukeskus,
taloudellisen, henkisen ja sosiaalisen hyvinvainnin sekd yhteiséllisyyden vahvistumisen edellytykset Jossa on hyva elaa, ynttaa ja tehda tyéta.
2015 2016 2017
Toimenpiteet: Suunnittelukauden tavoitteet:
Tavoite: Asiakastarvetta vastaava palvelutarjonta

ja-verkko. Toimintakatteen kasvu pyséhtynyt

Tulevaisuuden palvelumallin maarittely ja laatiminen
. / Mittari: Asiakastyytywaisyys 3,6 (1-5). Nykytila 3 4
Strategiapaamaara 2020: ‘ Mittari: Taimintakatteen kasvu 0 %

Tasapainoinen talous
Henkildstdn hyvinvainti on parantunut.
Tydeldman laadun ja tyShyvinvoinnin kehittdminen
Mittari: TyGhyvinvainti 7.7 (4-10). Mykytila 7.47.

‘ Mittari: Sairaspoissalot -5 %. MNykytila 19,8 kpv/htv

Kuva 20 Esimerkki strategiatason mittaamisen tarkastelusta Kouvolassa

Strategiamittariston yhteydessa nousi esiin myds, ettd mittariston yhteys operatiiviseen
toimintaan taytyy varmistaa. Perinteisesti tdma tapahtuu jalkauttamalla strategisia tavoitteita
edelleen pienempiin osatavoitteisiin alemmille organisaatiotasoille. Toisaalta nahtiin myos
tarkedksi, ettd joitakin keskeisida toimintaan liittyvia menestystekijoitd kuten tuottavuutta
kuvaavaa mittaustietoa keratdan yksityiskohtaisesti operatiiviselta tasolta lahtien. Kdytdnnossa
tama tarkoittaa sitd, ettd alemmilta tasoilta kerattya tietoa summataan strategisen tason
kayttoon. Tassa yhteydessa kaytiin myds keskustelua kahdentyyppisistd tavoitteista: niista
jotka ovat ajankohtaisia tietylla strategiakaudella (esim. investointihanke) ja niista jotka ovat
aina ajankohtaisia (esim. tuottavuuden ja vaikuttavuuden edistdiminen). Tama tarkoitti sit3,
etta strategian nakokulmia taytyi laajentaa siten, ettd esimerkiksi tasapainoinen talous pitda
sisalldaan laajasti tuloksellisuuteen liittyvia asioita (esim. henkilostoon ja tuottavuuteen liittyvat
asiat) ja asiakaslahtdinen toiminta puolestaan esimerkiksi toiminnan laatuun ja
vaikuttavuuteen liittyvia asioita. Organisaation ylimmalla tasolla tapahtuvan mittaamisen tulisi
huomioida naita molempia ndkdkulmia. Suurimmat haasteet strategiatason mittareiden kanssa
liittyivat kuitenkin riittdvan tasmallisten mittareiden maarittelyyn.

Suurin tyd projektissa tehtiin mittaamisen kokonaislogiikan ja tasoajattelun parissa.
Mittaamisen tasojen tunnistaminen aloitettiin tutustumalla organisaatiotasoihin ja nykyisiin
raportointitasoihin. Kantavaksi ajatukseksi otettiin johtaminen. Mitkd ovat sellaisia tasoja,
joille lI6ytyisi selkeasti vastuullinen johtaja ja sitd kautta johtamisen tietotarpeita? Eri tasoista
haluttiin myods keskendan tasapainoisia ja sellaisia, etta niihin ei liity vaaraa paallekkaisista
mittareista. Vaikka Kouvolan organisaatiokoko on varsin suuri, pidettiin tarkedna etta
kokonaisuus saataisiin  haltuun kolmen mittaustason avulla. Muussa tapauksessa
lopputuloksesta tulisi helposti liian monimutkainen. Tasojen vilille haluttiin selkeat linkit
organisatorisesti alhaalta ylos (mittaustulosten summaaminen) ja ylhaalta alas (strategisten
tavoitteiden jalkauttaminen). Lisdksi mittaristojen tulisi tuottaa tietoa my6s oman
organisaation ulkopuolelta. Kuvio 21 havainnollistaa mittaamisen tasoajattelua.
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Strategiataso —
! Kouvolan kaupungin
kaupunki 2014-2020 mukaiset
strategian painopisteet

Elinvoimainen

Tasapainoinen

Laadukas ymparisto
talous ymp

A A

Palveluketjut —
kokonaisuuden hallinta,
kaikki strategian
I painopisteet nakyvissa.
Elinvoimainen Selittavat tekijt tarkeitd

kaupunki analyysia varten.

Vaihtuva-aiheiset
mittarit (=Laadukas
ymparisto ja

Toimintaymparistda
tarkkailevat mittarit
(=selittavat tekijat)

Tasapainoinen
talous

l___l A
]

Palvelut -
Kaksi aina ajankohtaista
nakokulmaa, mittarit
samat vuodesta toiseen

Tasapainoinen
talous

Toimintayksikot —
Palvelumittarit
yksikoihin jaettuna,
mahdollisuus esim.
benchmarking-
asetelmaan jos dataa
saatavilla eikd tydmaara
nouse liiaksi

Kuva 21 Kouvolan kaupungin mittaamisen tasot ja mittausndakokulmat

Tasoajattelussa ylin taso kuvastaa kaupunkistrategian tasoa ja mielenkiinnon kohteena on
koko kaupunkikonsernin toiminta. Tamadn tason mittaristoon otettiin tdssd vaiheessa
vahemmadn alhaalta pdin summautuvia mittareita. Tallaisia kuitenkin ovat esimerkiksi
sairauspoissaolot sekd hyvinvointi- ja asiakaskyselyn tulos, jotka lasketaan eri
organisaatiotasoilla. Keskimmainen taso nostaa esiin Kouvolan pdatoimialat, jotka on nimetty
Kouvolan organisaatiorakenteessa palveluketjuiksi. Palveluketjun mittaamistaso havaittiin
hyvin kriittiseksi integraattoriksi, joka voisi parhaimmillaan toimia seka alhaalta pain
summautuvien mittaustulosten etta strategiasta jalkautuvien tavoitteiden tarkastelun tukena.
Lisdksi talla tasolla on mahdollista huomioida toimialan palveluiden yhteisen tekemisen
vaikutuksia.

Alin taso tarkoittaa yksittdisia palveluita kuten esimerkiksi pdivahoitoa (varhaiskasvatus).
Alimmalla tasolla mitataan operatiivista toimintaa padosin vuodesta toiseen samoina pysyvilla
mittareilla. Nahtiin tarkedksi, etta talla tasolla tunnistetaan mittareita, joiden tuloksiin voidaan
vaikuttaa kunkin palvelun omalla operatiivisella paatoksenteolla. Alin taso toimii myods
ylemmalla tasolla havaittujen mittaustulosten avaamisen ja selittamisen tukena.

Tasoajattelua sovellettaessa havaittiin, ettda aivan alimmalla tasoilla nakdkulmat laadukas
ympdristo ja elinvoimainen kaupunki eivdt ole mittaamisen kannalta olennaisia. Mielekkaat
mitattavat asiat ndihin kahteen nakokulmaan liittyen ovat strategisempia. Myoskdan
keskimmaisella tasolla ei nahty jarkevaksi kdayda lapi systemaattisesti ndiden kahden mainitun
nakokulman osa-tekijoitd. Mielekkdimmat ja parhaiten vaikutettavissa olevat tekijat naihin
strategianakokulmiin liittyen voitaisiin valita oman yhteisen mittausnakoékulman alle, joka tassa
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yhteydessa nimettiin "strategian mukaan vaihtuva-aiheiset mittarit”. Kuva 22 havainnollistaa,
kuinka ehdotettu mittaamisen logiikka nakyy Kouvolan kaupungin organisaatiossa. Kuvasta
havaitaan, etta kokonaisuudessaan Kouvolaan tulisi ajattelutapaa soveltamalla 24 mittaristoa.

Strategia- P
= oma mittaristo
mittaristo I:l

T
| |

Kasvun ja Aikuisvdeston . .
L . o lkd@ntyneiden . i R
oppimisen seka toiminta- - Elinympariston Konserni-
. X toimintakyvyn .
lapsiperheiden | edellytysten X kehittdminen palvelut
. . tukeminen
tukeminen parantaminen
1 1 i i
[ | | | [ B T }
| |
. et VeI Kotihoitoa Koti Hoiva- Teknisen ] .
LasFen- Arjer\ Varhais- Opetus| | Koulutus tukevat A VIR tuotannon Kouvolan Vesi
suojelu tuki kasvatus palvelut palvelut hoito en liikelaitos (oma kokonaisuus)
(oma kokonaisuus)
© Kaupunkisuunnittelu
[ T T T T T ] -Vhldvslkl:ntatekniset -szennumalvel o Veden myynti
P - palvelu Laitok
Aikuisten || Yhteissl- ||\ oo o Ympristopalvelut o Aluepalvelut  ° ﬂ'é"itze"
Terveyden elaman lisyyden p———— Avohuolto || Akuutti- || Kiiretén o Kayttajapalvelut VP
edistdminen || hallinnan edista- y' - /itsehoito hoito hoito
. B edistaminen
tukeminen || minen

Kuva 22 Kouvolan organisaatioon suunniteltu mittaristokokonaisuus

Pilotointikohteeksi valittiin lasten ja nuorten palvelut (ylld olevassa kuviossa nimetty “Kasvun ja
oppimisen sekd lapsiperheiden tukeminen”), yksityiskohtaisin tarkastelu tehtiin
varhaiskasvatuksen parissa. Tyoskentelyn pohjana toimi excel-taulukko, jossa oli esitdytettyna
mittaamisen logiikka (ks. taulukko 8). Tassa taulukossa on nelja osiota. Ensimmainen osio avaa
mitattavaa ilmiotd ja mittaria yleiselld tasolla. Toinen menee tarkemmin kiinni mittarin
madarittelyyn ja siind tulee ottaa kantaa jo dataldhteisiin. Kolmannessa osiossa vastataan
muutamaan keskeiseen mittaamisen kdyttoperiaatteeseen, joilla pyritadn varmistamaan etta
tuloksia kasitellaan asianmukaisesti. Neljas osio kartoittaa mittaamisen nykytilannetta eli onko
kyseista mittaustietoa saatavilla. Mittaamisen nykytilaa arvioidaan asteikolla 1=Tatd mittaria
lasketaan talla hetkelld, 2=Tamé& mittari voidaan laskea olemassa olevan datan avulla,
3=Tarvitsisimme uutta dataa tdaman mittarin laskemiseen. Samantapaiset taulukot taytettiin
paitsi kaikkiin viiteen pilottitoimialan palveluun, niin myos palveluketjun ja koko kaupungin
tasoille. Jatkossa tyo olisi syyta tehda koko organisaation laajuisesti pilotoidun toimintamallin
mukaisesti.
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Taulukko 8 Mittaamisen madrittelyn tukena kaytetty taulukko (esimerkki palvelutasolta, alin

taso)

Kun kerdatte mittareita alla oleviin ndkékulmiin,
lopputuloksena pyrimme n. 10 mittariin. Tama tarkoittaa

lasketaan tdlld

1=Tdtd mittaria

3-5 mittaria per nikd hetkelld
Osio 1 Osio 2 Osio 3 Osio 4
Dataldhteet tuloksen Missa
Mittarin laskentaan tavoitteet Kuka vastaa
Tarkoitus tarkka dataméérittelyi ?  |tulok Missd Erityisid
Strateginen Strategian Mitattava (sanallinen |laskentakaav |(mitka raportit, mitka Mihin ne laskemisesta |tulokset Tamank k tej
padmaara landko asia Mittari kuvailu) a tyokoodit) kirjataan? ? kasitelldan? |tilanne (1-3) a mittarista

Tasapainoinen
talous

Asiakasldhtdine
n toiminta

Toimintaympari
stod
tarkkailevat
mittarit
(=Selittavat
tekijat, asiat
joihin on vaikea
itse vaikuttaa,
johtuvat
ulkopuolisista
tekijoistd)

Itse mittareita tarkasteltaessa havaittiin, etta erityisesti strategiasta jalkautuvat mittarit ovat

usein palvelutoimialoittain raataloityvia eli siis samoja mittareita ei valttdamatta voi kayttaa eri

toimialoilla. Tallaisia mittareita

vaikuttaisi olevan

Kouvolan

esimerkissa

varsinkin

"Elinvoimaiseen kaupunkiin” ja “Laadukkaaseen ymparist6on” liittyvat mittarit. Todettiin myos,

ettd nama mittarit voivat olla luonteeltaan ”"kampanjamittareita” eli niiden kaytto jatkuu

strategiakauden ajan, mutta ei valttamatta sen jalkeen. Esimerkiksi jos tietyt ympariston

kehittdamiseen liittyvat tavoitteet saavutetaan, voi seuraavalla strategiakaudella huomio olla jo

toisissa asioissa. Seuraavien

samankaltaisia palvelukontekstista riippumatta (taulukko 9).

mitattavien

asioiden ja

mittareiden

havaittiin

olevan




52

Taulukko 9 Esimerkkeja yleisesti kdytetyistda mittareista eri mittaustasoilla

Tarkastelutaso

Useampaan ymparist6on soveltuvia mitattavia asioita ja mittareita

Palveluketju

Tasapainoinen talous
* Osaava ja motivoitunut henkil6sto
— tyhy-kyselyn tulos summautuu palvelutasolta
— sairauspoissaolot summautuu palvelutasolta
— lakisaateiset koulutuspaivat
* Optimaalinen palvelutarjonta ja verkko, esimerkkeja
— #€/soveltuva asukasryhma
— asiakkuuksien kustannukset
— asiakkuuksien jakautuminen rinnakkaisiin palvelumuotoihin

Asiakaslahtoinen toiminta
* Asiakkaan kuuleminen
— asiakastyytyvaisyys -kyselyt summautuu palvelutasolta
* Laatu/ palvelun saatavuus
— summautuva palvelutason mittareista (poikkeama % maaritellyista
standardeista)
* Ennaltaehkaiseviin palveluihin siirtyminen
— resurssien kaytto ennaltaehkaisevat vs. korjaavat palvelut
* Yhteisollisyyden lisaaminen
— osallistujamaara yhteisollisissa ja osallistavissa toimintamuodoissa

Palvelu

Tasapainoinen talous
* Osaava ja motivoitunut henkilosto
—  Tyhy-kyselyn keskiarvo
—  Sairauspoissaolot
— Vaihtoehtoisia osaamisen mittareita:
o  Mahdolliset patevyysvaatimukset ja niiden tayttymisaste
o  Koulutussuunnitelmien toteutumisaste
* Optimaalinen palvelutarjonta ja verkko (tuottavuus)
—  Tuotos/panos -mittari(t), esimerkkeja
o  €/suorite (mahdollisesti palvelumuodoittain)
o  €/asiakasmaéara (mahdollisesti asiakasryhmittain)
—  Mittari(t) resurssien kadyttoasteelle

Asiakaslahtoinen toiminta
(vahintaan yksi alla olevista ndkokulmista edustettuna, mieluiten useampi)
* Asiakkaan kuuleminen
— Asiakaskyselyn keskiarvo
* Laatu (standardien mukaan toimiminen), esimerkkeja
— poikkeamat saddetyista henkilostomitoituksista
* Palvelun saatavuus (standardien mukaan toiminen), esimerkkeja
— palvelun sdadetyn jonotusajan mukainen toiminta
— palvelutakuu
* Ennaltaehkaiseva tyo (vaikuttavuus), esimerkkeja
— ennaltaehkaisevaa tyohon tehtavat resurssipanostukset
— kaanteisindikaattorit, kielteisten vaikutusten mittaaminen (esim. ei-
toivotut asiakassiirtymat)
— asiakaskohtaisesti maariteltyjen tavoitteiden toteutumisaste

Kouvolan projektin yksi arvokas lopputulos oli mittaamisen tasoajattelun soveltaminen

kaytantdéon. Tassa toteutui myos varsin hyvin koko hankkeen tavoite olemassa olevien




53

mittareiden merkityksen lisddmisesta. Mittaamisen erilainen luonne eri tarkastelutasoilla ja eri
tasojen vadliset yhteydet tulivat myds varsin hyvin konkretisoitua. Tasoajattelu johti lopulta
myos selkeddan fokusointiin. Jokaiselle mittaristolle tulisi loytya selkedsti oma roolinsa
organisaation johtamishierarkiassa. Pilotointikohteessa padstiin  myos varsin pitkalle
mittareiden ja niiden kayttoperiaatteiden maarittelyn kanssa. Toisaalta pelkkda maarittelytyo ei
riitd, silla lopputulokset tulee jatkossa selkedsti yhdistdd olemassa oleviin
johtamisprosesseihin, jotta mittaustulosten kaytosta tulisi osa jokapaivaista johtamista. Toinen
selked jatkokehityskohde liittyy tietojdrjestelmiin. Tietojarjestelmiin liittyen oli projektin
paattyessa jo kdynnistymdassa uusi kehitysprojekti, jossa taloussuunnitteluun liittyva toiminnan
suunnittelu yhdistetdan yhteen tietojarjestelmaan.

7. Lopuksi

Tassd luvussa katsotaan projektin lopputulosta sen alussa esitettyjen kysymysten valossa.
Taman jalkeen pohditaan sitd, mitka asiat jaivat viela selvittamatta ja mihin alueille aihepiirin
tutkimusta ja kehittamistyota olisi jarkevaa kohdistaa jatkossa.

Mika on suomalaisten organisaatioiden mittaustiedon hydodyntdmisen tila?

Taman projektin  alussa tehtiin laajahko kartoittava kyselytutkimus suomalaisten
organisaatioiden suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen tilasta. Tulos oli hieman
kaksijakoinen. Kokonaisuutta nopeasti katsottaessa nayttdisi siltd, ettd varsinkin itse
mittausjdrjestelmiin liittyvat asiat olisivat kunnossa. Toisaalta tulokset vahvistivat myos
kasityksen siitd, ettd ongelmia on mittaustiedon kayttoon liittyen. Melko positiivisesta
kokonaiskuvasta huolimatta yli kolmasosa vastaajista ilmoitti olevansa tyytymatdn nykyiseen
tilanteeseen kokonaisuutena. 15 % vastaajista jopa ilmoitti, ettd henkilosté kokee heidan
organisaatiossaan mittaamisen vain ylimaardisenad rasitteena tyonteossa. Vain muutama
prosentti vastaajista katsoo saavansa johdolta tarpeeksi resursseja ja tukea mittaamisen
kehittdmiseen ja toteuttamiseen.

Tulosten nopeahkon tarkastelun perusteella nayttaa silta, etta erityisesti tietojarjestelmat ja
mittaustiedon saatavuus aiheuttavat tyytymattomyyttd. Tarkempi analyysi paljastaa, etta
suorituskyvyn mittaamisen kehittdminen kaipaa edelleen perusasioihin keskittymistd. Nama
perusasiat, kuten kayttoperiaatteiden maaritys ja mittariston syy-seuraus-suhteiden
selvittdminen, ovat olleet tiedossa jo ainakin kahden vuosikymmenen ajan. Silti ne eivat ole
tavoittaneet kaikkia organisaatioita. Ndiden perustekijoiden tarkempi huomiointi voisi edistaa
tyytyvaisyyden lisdantymista suorituskyvyn mittaamista kohtaan, ja mittaustiedon kayton
monipuolistamista uusille osa-alueille. Esimerkkeja téllaisista osa-alueista ovat henkiloston
osaamisen johtaminen ja resurssien jakaminen. Yksi mielenkiintoinen havainto oli myds se,
ettd yli kolmasosa vastaajista ilmoitti, ettei heillda ole minkdanlaista mittaustietoa oman
organisaation ulkopuolelta ja toinen kolmannes ilmoitti omaavansa tietoa vain omista
asiakkaistaan. Esimerkiksi markkinatilanteeseen tai talouden kehittymiseen liittyvia lukuja ei
siis ainakaan osattu yhdistdaa kyselyn teemoihin. Tdma vahvistaa ennakkokasitysta siita, etta
suorituskyvyn mittaaminen mielletdan edelleen organisaation sisdiseksi asiaksi.

Projektin haastattelututkimus paljasti syvallisemmin sen, miltd mittareilla johtaminen nayttaa
kdytdnnossa. Mittaustieto nayttaisi tukevan varsinkin strategian viestintdda ja poikkeamien
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seurantaa. Mittaustiedolla ohjaaminen nayttaisi nakyvan erityisesti tavoitteiden toteutumisen
seurannassa. Toisaalta havaittiin, ettd mittaustiedon varsinaista kayttéa on vaikea kuvailla.
Moni asia kuten paatoksenteko, resursointi ja tavoitteiden asettaminen nojaavat pitkalti
kokemukseen ja hiljaiseen tietoon. Varsinaisen mittaustiedon roolia on vaikea tunnistaa. Néin
ollen mittaustiedon hyddyntdaminen vaikutti kehittymattomalta ndissd varsin perinteisissa
johtamisen tehtavissa.

Tarkasteltaessa erilaisia ohjausmekanismeja yhdessa tdma tutkimus paljasti, ettd mittaustietoa
kdytetdan todennakoisemmin silloin, jos sen ymparille on laadittu selkeat ohjeistukset. Tama
tarkoittaa sitda, ettd kaytdssa on muodollisempia ja kirjatumpia hallinnollisia kontrolleja.
Pelkastaan se, ettd mittaustiedon kdytdn vastuu jaetaan organisaatiossa alaspdin ilman
minkdanlaisia ohjeita, ei ndytd johtavan mittaustiedon tehokkaaseen kayttoon.
Itseohjautuvuus ei siis tdssa asiassa ndyta toteutuvan kovin hyvin. Mikali organisaatiota
ohjataan kokemukseen ja vakiintuneisiin, mutta kirjaamattomiin toimintamalleihin
pohjautuen, johtaminen myds hyddyntda vahemman mittareita.

Tassa projektissa tunnistettiin monenlaisia esteita mittaustiedon hyddyntamiselle. Yksi varsin
harvoin kirjallisuudessa esitetty este mittaustiedon hyédyntamiselle on se, ettd mittaustietoa
ei ole lupa kayttdaa. Tama este ilmeni tutkimuskohteissa kahdella eri tapaa. Toisaalta
mittaustiedon kdytt6a voi olla rajoitettu laissa. Esimerkiksi yksittdisten kuluttaja-asiakkaiden
ostotottumuksien kayttoon liittyvaa dataa kerdtaan paljon vaikkapa jasenkorttien avulla.
Tuloksia on kuitenkin mahdollista hyédyntda ainoastaan kollektiivisemmalla tasolla. Tahan
voidaan rinnastaa myos se, etta tiettyja henkilostdon liittyvida muuttujia (esim. tydhyvinvointi)
ei saa hyodyntaa, mikali tarkasteltava henkilostéjoukko (esim. pieni yksikkd) on pieni. Nama
esimerkit ovat ymmarrettavid rajoitteita, jotka on kuitenkin hyva tiedostaa puhuttaessa
mittaustiedon hyoddyntdmisesta. Toisaalta my0Os organisaation sisdinen kulttuuri tai
ohjeistukset saattavat estdd mittaustiedon kayttoa. Joskus esimerkiksi organisaatioyksikdiden
lukujen vertailemista ei sallita, silld vertailun pelatdan johtavaan ei-toivottuun kadytokseen ja
ilmapiirin  heikentymiseen. Joissakin esimerkeissda my0Os yksittdisten tyontekijoiden
toimintatapoihin liittyvia lukuja, jotka voisivat olla hyddyllisia resursoinnin suunnittelussa, ei
organisaation omien ohjeistusten takia voinut kayttdd. Vaikuttaisikin siltd, ettad joissakin
organisaatioissa kulttuuri ei ole vield kehittynyt tarpeeksi avoimeksi, jotta kaikki lainsaadannon
mukaan julkaisukelpoiset tiedot olisivat koko henkiloston kdytossa.

Miten mittareita voidaan hyodyntda tehokkaammin johtamisen apuvélineend

Case-tutkimuksista opittiin, ettd erds keskeinen tapa edistdd mittaamisen kayttéa on
yksinkertaisesti jarjestaa ja luokitella mittarit jarkevalla tavalla. Tama luokittelutapa pohjautuu
yleensa organisatorisiin rakenteisiin ja johtamisen tietotarpeisiin. Case-tutkimukset toivat
myos esiin mittaamisen erilaiset kayttotarkoitukset ja sen ettd isommissa organisaatioissa on
helposti tunnistettavissa vahintaan 2 tai 3 mittaamisen tasoa, jotka ovat luonteeltaan erilaisia.
Mittaamisen kadyttdéa edistettiin varsinkin kahden periaatteen avulla: pyrittiin lisdéamaan
ymmarrystd olemassa olevien mittareiden valisista yhteyksistd ja pyrittiin maarittelemaan
kaytossa olevien mittareiden kdyttoperiaatteet* paremmin. Jo mittaamisen kypsyystila-analyysi

* Mittareiden kayttoperiaatteilla tarkoitetaan systemaattisesti ja yksiselitteisesti kullekin mittarille
maaritettya kdyttotarkoitusta, vastuuhenkilod, kaavaa, datan lahdetta sekd mittauksen
toistuvuutta
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paljasti ndiden suorituskyvyn mittaamisen perusoppikirjoista tuttujen asioiden olevan varsin
heikolla tolalla suomalaisissa organisaatioissa. Operatiivisen tason mittareiden hyddyntamista
pyrittiin  lisdksi lisddmadan kehittamalla tapoja yhdistellda mittaustuloksia ylempien
organisaatiotasojen paatoksenteon kayttoon.

Toinen nakodkulma mittaustiedon edistamiseen tassa projektissa oli visualisointi. Visualisoinnin
mahdollisuuksia voidaan kayttdd monissa eri tarkoituksissa tukemaan mittaamisen
kehittamista. Yksi erittdin kayttokelpoinen visualisoinnin sovellus on kartta, jonka avulla
parannetaan ymmarrysta mittauskohteiden valisista yhteyksista. Helsingin
tyohyvinvointimittarin ~ tapauksessa  visualisoinnin  keinoja  kdytettiin  parantamaan
mittaustulosten ymmarrettavyytta ja tiivistamaan mittaustulosten esitystd. Visualisoinnin
avulla tuotiin paremmin esiin erilaisia mittaustulosten vertailuanalyysin (benchmarking,
tavoite- ja trendianalyysi) tuloksia.

Kolmas tarkastelutapa mittaustiedon kdyton edistamiseen oli se, ettd yhdistetdaan mittaaminen
selkedsti toistuvan johtamisprosessin osaksi. Tdhdan johtamisprosessiin kuuluu tulosten
kasittelyyn seka tavoitteiden ja toimenpiteiden maarittelyyn liittyvien vastuiden ja aikataulujen
madrittaminen. Tama on mittaamisen kdyttotapana se kaikkein perinteisin, mutta toisaalta
tdmankin johtamistehtdavan systematisoinnissa ndyttda edelleen olevan kehittdmista. Vasta
kun mittaaminen toimii suunnitelmallisesti johtamisprosessin tukena, voidaan oikeastaan
lahted miettimaan sitd, mitd muita tapoja mittaamisen kayttoon voisi olla.

Taman projektin caseissa saatiin aikaiseksi hyvida suunnitelmia siitd, kuinka mittaamisen
kdyttoad voisi jatkossa edistdd. Toisaalta itse mittaustiedon kerdaminen havaittiin yllattavan
vaikeaksi. Tdsta syystad varsinaista mittareilla johtamista ei paasty tutkimaan kadytannossa.
Tahan oli varmasti useita syitda. Projektin aikataulu oli rajallinen. Joissakin tapauksissa
kehittdmiseen ei ollut kaytettavissa riittavasti resursseja. Toisaalta myos tulosten 16ytaminen
toiminnanohjausjarjestelmista naytti olevan yllattavan haastavaa ja tyolasta. Lisdksi projektin
aikana tapahtuneet organisatoriset muutokset vaikuttivat tyon etenemiseen. Oppina
kehittdmisen haasteista voisi ottaa sen, ettd kehittdmiskohteet voisi olla jarkevaa rajata
paremmin silld laajat mittaamisen kehittamisprojektit vaativat hyvin suuren tyopanoksen.

Mihin suunnata tutkimusta ja kehittamista jatkossa?

Tama projekti keskittyi mittaamisen hyddyntamiseen. Projektin aikana selvisi, ettd myos itse
mittaamiseen liittyy edelleen kehitystarpeita. Tama tarpeet tulevat paremmin esiin
organisaatioiden operatiivisella tasolla. My0Os organisatoriset hallintorajat ylittdvien
mittaustapojen puute tuli projektin aikana esiin. Tdssa yhteydessa keskitytdaan kuitenkin
tarkemmin niihin teemoihin, jotka liittyvat erityisesti mittaustiedon kadyton tutkimukseen.

Yksi keskeinen jatkotutkimuksen aihe on mittaustiedon tiedostamaton kayttd. Taman projektin
haastattelututkimusvaiheessa paastiin periaatteessa niin syvdlle johtamisen arkeen kuin
perinteiselld haastattelumenetelmalld voidaan paasta. Siitd huolimatta mittareilla johtamisen
kaytantda oli vaikea saada selville. Haastateltavien oli vaikea erottaa kokemusperadisen tiedon
tai hiljaisen tiedon ja nakyvan mittaustiedon roolia omassa toiminnassaan. Kokemusperaisen
tiedon olemus tai merkitys ei selvinnyt kovinkaan hyvin. On mahdollista, etta
kokemusperainen tieto tarkoittaa tassa yhteydessa jotain mittaustiedon tulkinnasta nousevaa
asiaa, eika tata prosessia tai toimintaa vain osata kuvata mittaustiedon hyddyntamiseksi.
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Aiempien kokemusten ja ammattitaidon kdytté mittaustiedon tulkinnassa saatetaankin kuvata
pelkkdana kokemusperdisena tietona, eikd mittaustiedon roolia osata tdssa tapauksessa kuvailla
tarkemmin.

Jotta edelld kuvattua mittaustiedon ja kokemusperaisen tiedon valista suhdetta johtamisessa
voitaisiin ymmartaa paremmin, tutkimus tulisi toteuttaa eri tavalla kuin tassa projektissa. Yksi
mahdollisuus olisi kdyttaa havainnointia ja seurata sitd kuinka johtajat toimivat esimerkiksi
tietyissa paatdksentekotilanteissa. Tamankaltaisen tutkimusasetelman toteuttaminen voi olla
kuitenkin vaikeaa. Helpompi tapa selvittdd asiaa voisi olla ryhmahaastattelu.
Ryhmahaastattelussa haasteltavat voisivat ehkd paremmin auttaa ja sparrata toisiaan naiden
ilmeisen hankalasti kuvailtavien toimintamallien luonnehdinnassa.

Toinen jatkotutkimusalue liittyy keskijohtoon mittaustiedon kayttdjana. Jo projektin alussa
ilmaistut olettamukset liittyen erityishaasteisiin mittaustiedon kaytosta keskijohtajien
keskuudessa vahvistuivat haastattelututkimuksen tulosten my6ta. Ylin johto ndyttaisi olevan
varsin tyytyvdinen mittaustiedon kdyttéon ja ongelmat ilmenevat alempana organisaatiossa.
Keskijohdolla on kuitenkin tarkea rooli organisaatioiden menestyksen kannalta, joten myos sen
kayttamiin tyokaluihin tulisi panostaa. Samanaikaisesti voidaan todeta, ettd myds suuri osa
aiemmasta suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen liittyvasta tutkimuksesta on toteutettu
ylimmalla johtamistasolla (Wouters, 2009).

Tama projekti ei rajannut toimialaa tai johtamisen kontekstia kovinkaan tarkasti. Yksi tapa
tarkastella  keskijohdon  mittareiden  kayttod jatkotutkimuksessa olisi  keskittya
yksityiskohtaisemmin joihinkin johtamisen tehtaviin. Tallaisia voisivat olla esimerkiksi projektin
johtaminen, tuotekehitys, uuden koneen hankinta tai tarjouskilpailuun osallistuminen.
Rajaamalla haastattelututkimus tiettyyn toimialakohtaiseen johtamistehtavaan olisi
mahdollista ohjata haastateltavaa analysoimaan tarkemmin toimintaansa ja mittareiden
vaikutusta tyéhonsa, mika saattaisi myos olla tarkemmin rajattuna helpompaa.

Projektissa tuli monissa eri vaiheissa esiin se, etta tietojarjestelmat eivat mittareiden kayttajien
mielestd toimi. Tietojdrjestelmissa on varmasti parannettavaa. Varsinkin tulosten
raportointisovellukset  vaikuttavat kommenttien  perusteella  joustamattomilta ja
kehittymattomiltd. Toisaalta herdad kysymys siitd, asetetaanko tietojarjestelmille jopa liian
suuret vaatimukset? Odotetaanko, ettd tietojdrjestelmat tekevat tulosten analyysin kayttdjan
puolesta siten, ettd kdyttajan ei tarvitse tehda mitdan? Toistaiseksi on vain vahan esimerkkeja
tietojarjestelmaratkaisuista, jotka palvelisivat ad-hoc tyyppisia tietotarpeita. Tulosten analyysia
ja tulkintaa ei ehka koskaan voida taysin ulkoistaa tietojarjestelmille, vaan asialle tulisi jattaa
enemman aikaa johtamistydssa.

Tassda projektissa rajattiin  systemaattisesti palkitsemiseen liittyvat asiat tarkastelun
ulkopuolelle. Palkitseminen on kuitenkin yksi keskeinen mittaamisen kayttokohde ja naista
kahdesta asiasta puhutaan usein samassa yhteydessa. Mittaamisen kadytto palkitsemisessa ei
ole uusi tutkimusaihe, mutta lisatutkimusta aiheesta tarvitaan edelleen. Palkitsemisen on
havaittu edistavan mittaamisen kayttéa ja mittaamisen merkitysta organisaation toiminnassa.
Varsinkin kdytdannon kehittamisen kannalta aihe olisi tarkea. Vaikka tulospalkitseminen on
tamankin projektin tulosten perusteella varsin laajasti kaytossa, myos kritiikkia on esitetty
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palkitsemisen taustalla olevien kriteereiden puutteista. Talld hetkelld vaikuttaa silta, etta
aihepiirin ymparilla on varsin vahan tutkimus- ja kehittamisty6ta kdynnissa Suomessa.

Lihteet
Aho, M. 2011. Konstruktio suorituskyvyn johtamisen kypsyyden arviointiin. Vaitoskirja.
Tampere: Tampereen teknillinen yliopisto.

Al-Kassab, J., Ouertani, Z. M., Schiuma, G., & Neely, A. 2011. Visualisation of service
performance information: insights for management decisions. Proceedings of EurOMA 2011
conference.

Bititci, U. S., Ackermann, F., Ates, A., Davies, J., Garengo, P., Gibb, S., MacBryde, J., Mackay, D.,
Maguire, C., van der Meer, R., Shafti, F., Bourne, M., Firat, S. U. 2011. Managerial processes:
business process that sustain performance, International Journal of Operations & Production
Management, Vol. 31, No. 8, s. 851-891.

Bititci, U.S., Garengo, P., Ates, A. 2012. Towards a Maturity Model for Performance
Measurement and Management. PMA 2012 Conference, Cambridge, UK, 11-13.7.2012.

Bourne, M., Kennerley, M., Franco-Santos, M. 2005. Managing Through Measures: a Study of
Impact on Performance, Journal of Manufacturing Technology Management, Vol. 16, No. 4, s.
373-395.

Broadbent, J., Laughlin, R. 2009. Performance management systems: A conceptual model,
Management Accounting Research, Vol. 20, s. 283-295.

Brudan, A. 2009. Performance Management Maturity Level in Business Organizations. Master
thesis, Arhus School of Business, Denmark.

Chen C. 2004. Information visualization, Springer; 2nd edition, s. 387-393.

Chiang, A. 2011. What is a Dashboard? Defining dashboards, visual analysis tools and other
data presentation media, Dashboard Insight, available at:
http://www.dashboardinsight.com/articles/digital-dashboards/fundamentals/what-is-a-

dashboard.aspx

Cocca, P., Alberti, M. 2010. A framework to assess performance measurement systems in
SMEs, International Journal of Productivity and Performance Management, Vol. 59, No. 2, s.
186—200.

Cocca, P., Ates, A., Bititci, U., 2012. Operationalizing Strategy Through Visual Performance
Management Techniques, Proceedings of PMA 2012 conference, Cambridge, UK.

Coughlan, P. ,Coghlan, D. 2002. Action research for operations management, International
Journal of Operations & Production Management, Vol. 22, No. 2, s. 220-240.

De Bruin, T., Freeze, R., Kaulkarni, U. & Rosemann, M. 2005.Understanding the main phases of
developing a maturity assessment model. Australasian Conference on Information Systems
(ACIS), 30.11 — 2.12.2005, Australia, New South Wales, Sydney.


http://www.dashboardinsight.com/articles/digital-dashboards/fundamentals/what-is-a-dashboard.aspx
http://www.dashboardinsight.com/articles/digital-dashboards/fundamentals/what-is-a-dashboard.aspx

58

Elo, A-L., Ervasti, J., Kuokkanen, A. 2010. Hyvinvointi ja tuloksellisuus esimiestydn haasteena:
Tutkimus kolmessa julkisen sektorin organisaatiossa, Tyoymparistotutkimuksen raporttisarja
51, Tyoterveyslaitos, Helsinki.

Eppler, M. Burhard, R. 2007. Visual representations in knowledge management: framework
and cases, Journal of Knowledge Management, Vol. 11, No. 4, s. 112-122.

Eskola, J. & Suoranta, J. 2008. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. 8. painos, Tampere,
Vastapaino.

Ferreira, A. & Otley, D. 2009. The design and use of performance management systems: An
extended framework for analysis. Management Accounting Research. Vol. 20, No. 4, s. 263—
282.

Franco-Santos, M., Lucianetti, L. & Bourne, M. 2012. Contemporary performance
measurement systems: A review of their consequences and a framework for research.
Management Accounting Research. Vol. 23, No. 2, s. 79-119.

Garengo, P., Biazzo S., Bititci U. S. 2005. Performance measurement systems in SMEs: a review
for a research agenda. International journal of management reviews, Vol. 7, No. 1, s. 25-47.

Garengo, P., Bititci, U. 2007. Towards a contingency approach to performance measurement:
an empirical study in Scottish SMEs, International Journal of Operations & Production
Management, Vol. 27, No. 8, s. 802—825.

Gershon, N., Eick, S., Card S. 1998. Design: Information Visualization, ACM Interact, Vol. 5, No.
2,s.9-15.

Gitlow, H. 2005. Organizational Dashboards: Steering an Organization Towards its Mission,
Quality Engineering, Vol. 17, No. 3, s. 345-357.

Grafton, J,, Lillis, A.M. & Widener, S.K. 2010. The role of performance measurement and
evaluation in building organizational capabilities and performance. Accounting, Organizations
and Society, Vol. 35, No. 7, s. 689-706.

Heer, J., Bostock, M., Ogievetsky, V. 2010. A Tour Through the Visualization Zoo,
Communications of the Acm, Vol. 53, No. 6. s. 59-67.

Hirsjarvi, S. & Hurme, H. 2004. Tutkimushaastattelu - Teemahaastattelun teoria ja kaytanto.
Helsinki, Helsinki University Press. 213 s.

Jaaskeldinen, A., Roitto, J. 2014. Analysis of Visualization Techniques Supporting Performance
Measurement Process, Proceedings of PMA 2014 conference, Aarhus, Denmark.

Jaaskeldinen, A., Roitto, J. 2015. Designing a model for profiling organizational performance
management, International Journal of Productivity and Performance Management, Vol. 64,
No.1,, s. 5-27.

Jaaskeldinen, A., Sillanpaa, V. 2013. Overcoming Challenges in the Implementation of
Performance Measurement: Case Studies in Public Welfare Services, International Journal of
Public Sector Management, Vol. 26, No. 6, s. 440-445.



59

Jaaskeldinen, A., Uusi-Rauva, E. 2011. Bottom-up Approach for Productivity Measurement in
Large Public Organizations, International Journal of Productivity and Performance
Management, Vol. 60, No. 3, s. 252-267.

Kaplan, R. S., Norton, D. P. 1992. The Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance.
Harvard Business Review, Jan./Feb., s. 71 - 79.

Kaplan, R. S., Norton, D. P. 1996. The Balanced Scorecard — Translating Strategy into Action,
Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts

Keim, D. A. 2012. Information Visualization and Visual Data Mining, IEEE Transactions on
Visualization and Computer Graphics, Vol. 8, No. 1.

Kernbach, S., Eppler, M. 2010. The use of visualization in the context of business strategies,
Proceedings, of 14th International Conference of Information Visualisation.

Kiltti, P. 2004. Ty6turvallisuuden hyvat kaytannot. Kysely tyéturvallisuuden hyvista
kdytannoista. Raportti 90. Tampere: Tampereen teknillinen yliopisto. Turvallisuustekniikan
laitos.

Kostov V, Fukuda S. 2001. Development of Man-Machine Interfaces based on User
Preferences. Proceedings of the 2001 IEEE International Conference on Control Applications
September 5-7. Mexico City, Mexico; 2001.

Lengler, R, Eppler, M. 2007. Towards a Periodic Table of Visualization Methods for
Management, Proceedings of the Conference on Graphics and Visualization in Engineering
(GVE 2007). Clearwater, Florida, USA. available at http://www.visual-
literacy.org/periodic_table/periodic_table.pdf

Luukkanen, N. 2014. Suomalaisten organisaatioiden suorituskyvyn mittaamista hyddyntavat
johtamiskaytannot, Diplomityd, Tampereen teknillinen yliopisto.
(http://dspace.cc.tut.fi/dpub/handle/123456789/22389)

Maier, A.M., Moultrie, J. & Clarkson, P.J. 2012. Assessing Organizational Capabilities: Reviewing
and Guiding the Development of Maturity Grids. Engineering Management, Vol. 59, No. 1, s.
138-159.

Malmi, T. & Brown, D.A. 2008. Management control systems as a package—Opportunities,
challenges and research directions. Management accounting research, Vol. 19, No. 4, s. 287-
300.

Marx, F., Wortmann, F. & Mayer, J.H. 2012. A Maturity Model for Management Control
Systems: Five Evolutionary Steps to Guide Development. Business & information systems
engineering, Vol. 4, No. 4, s. 193-207.

Neely, A., Mills, J., Platts, K., Richards, H., Gregory, M., Bourne, M., Kennerley, M. 2000.
Performance Measurement System Design: Developing and Testing a Process-Based Approach,
International Journal of Operations & Production Management, Vol. 20, No. 10, s. 1119-1145.

Pauwels K, Ambler T, Bruce HC, LaPointe P, Reibstein D, Skiera B, 2009. Dashboards as a
service: why, what, how, and what research is needed? Journal of Service Research, Vol. 12, s.
175-89.


http://www.visual-literacy.org/periodic_table/periodic_table.pdf
http://www.visual-literacy.org/periodic_table/periodic_table.pdf
http://dspace.cc.tut.fi/dpub/handle/123456789/22389

60

Roitto. J. 2013. Suomalaisten organisaatioiden suorituskyvyn mittauskdytantdjen analysointi,
Diplomityd, Tampereen teknillinen
yliopisto. (http://dspace.cc.tut.fi/dpub/handle/123456789/21664)

Shneiderman, B. 1996. The eyes have it: a task by data type taxonomy for information
visualization. Proceedings of IEEE Symposium on Visual Languages, Los Alamitos, CA, IEEE.

St-Pierre, J. & Delisle, S. 2006. An expert diagnosis system for the benchmarking of SMEs'
performance. Benchmarking: An International Journal, Vol. 13, No. 1/2, s. 106-119.

Tangen, S. 2005. Analyzing the requirements of performance measurement systems,
Measuring Business Excellence, Vol. 9, No. 4, s. 46-54.

Tappura, S. Himalainen, P., Saarela, K.L. & Luukkonen, O. 2010. Mittaaminen osana
tyoturvallisuuden johtamista. Helsinki, Tyoturvallisuuskeskus. 25 s.

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2009. Laadullinen tutkimus ja sisdltéanalyysi. 6. painos, Helsinki,
Tammi.

van Aken, J. E. 2004. Management research based on the paradigm of the design sciences: the
quest for field tested and grounded technological rules. Journal of management studies, Vol.
41, No. 2, s. 219-246.

van Aken, E.M., Letens, G., Coleman, G.D., Farris, J. & Van Goubergen, D. 2005. Assessing
maturity and effectiveness of enterprise performance measurement systems. International
Journal of Productivity and Performance Management, Vol. 54, No. 5/6, s.400-418.

Wettstein, T. and Kueng, P.A. (2002), A maturity model for performance measure systems, in
Brebbia, C. and Pascola, P. (Eds), Management Information Systems, WIT Press, Southampton.
s. 113-122.

Wouters, M. 2009. A developmental approach to performance measures — Results from a
longitudinal case study, European Management Journal, Vol. 27, s. 64-78.

Yigitbasioglu, O., Velcu, O. 2012. A review of dashboards in performance management:
Implications for design and research, International Journal of Accounting Information Systems,
Vol. 13, s. 41-59.


http://dspace.cc.tut.fi/dpub/handle/123456789/21664

61

Liitteet

Liite 1. Kyselytutkimuksen runko webropol-pohjassa

Mittauskdytantojen kypsyysanalyysi

Tervetuloa!

Kysely sisiltdd 6 taustakysymyksen lisdksi 21 kysymystd mittaamisesta. Kyselyn
tekeminen kestdd keskimaarin 15-20 minuwuttia. Organisaationne nimed ei julkaista
tutkimuksen yhteydessa ilman erillistd lupaa.

Vastausohjeet

Jokaisessa kysymyksessd on nelja eri vastausvaihtoehtoa, joista
ensimmaiainen kuvaa kehittymatonta tasoa ja viimeinen mittaamisen
huipputasoa. Huomicitavaa on, ettd huipputason saavuttaminen ei ole valttamatta
jokaisessa tapauksessa kaikille organisaatioille sopivin toimintatapa. Ylemmilld tasoilla
alempien tasojen oletetaan aina clevan kunnossa. Sinun tulee valita vaihtoehto, jonka
koet parhaiten kuvaavan omaa organisaatiotasi. Wastaa kysymyksiin
mahdollisimman realistisesti sen mukaan, millainen yleiskuva sinulla on kunkin asian
tilasta. Jos arvioitava asia el tunnu koskettavan organisaatiotasi, voit jattdad sen kohdan
tyhjdksi.

Padset vastaamaan kysymyksiin painamalla "Seuraava -->" -painiketta.

(Sivu 1/7)
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Taustatiedot

Toimiiko organisaatiosi yksityiselld vai julkisella sektorilla *

Yksityinen
sektori

 Julkinen sektori

Mika on organisaatiosi nimi *
Vastaathan tahan mahdollisimman tasmallisesti

I =

Montako tydntekijaé organisaatiossasi tytskentelee

Valitse vain toisesta valikosta riippuen siita, tydskenteletkd yksityisella vai julkisella
sektorilla

Yksityinen sektori Julkinen sektori
I - - I I - - I

Kuinka pitka on tydkokemuksesi nykyisessd organisaatiossa *

alle 1 vuosi

1-2 vuotta

[
o
" 3-5 vuotta
' 6-10 vuotta
o

wli 10 wvuotta

Mikd seuraavista vaihtoehdoista kuvaa parhaiten nykyistd toimenkuvaasi *

 ¥lin johto

' Keskijohto

' Asiantuntijatehtavat, mika alue |

Kumpi seuraavista kuvaa paremmin yhteyttdsi mittaustietoon *

(" Tuotan yhteenvetoja (esim. raportteja)

T K&ytan tuotettuja yhteenvetoja

(Sivu 2/ 7)
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Mittaamisella tarkoitetaan tissd kyselyssd monipuolisesti kaikkea organisaation
toiminnaska kerdttyd numerollista tietoa, kuten esimerkiksi asiakastyytywaisyyskyselyn
kesklarvoa, kiyttbastatta ja kustannusten seurantaa. Mittaustiedolla tarkoitetaan
mittaamisella johden tarpeisiin {suunnittely, kehittaminen yms.) kerdttya tistoa.

1. Mittausjarjestelman tila

Mittauksen kattavuus

Organisaation mittaaminen perustuu vain vuosittaisiin ilinpadtdksiin.

Mittaaminen kohdistuu talowdellisiin mittareihin ja organisaation ylatasolle.

Mittaamisessa on pyritty huomiomaan organisaation erl tasoja ja se sisdltaa joitain
el-taloudellisia mittareita {asim. tydhyvinvointikysaly),

Mittaaminen ulottuu operatiiviselle tasolle {esim. asiakkaiden tyytywdisyys tietyn
tuotteen toimitusaikoihin) ja muodostuu tasapainoisesti taloudellisista ja el-
taloudellisista mittareista. Kaytetyt mittarit litbyvat erl sidosryhmien tarpeisiin

Mitattavien asioiden suhde toisiinsa

e

Organisaatiossa ei ole pohdittu mitattavien asioiden valisid yhteyksid,
Organisaatiossa keskustellaan mitattavien asioiden valisistd yhteyksists.
Tarkeimpia mittaustuloksia selittavat tekijdt on osittain tunnistettu.

Mitattavien asiolden wvilisia yhteyksid on analysoitu ja mallinnettu. Organisaatiossa

yrmmarretdan yleisesti mitd asioita parantamalla voidaan vaikuttaa térkeimpiin
mittaustuloksiin,

Mittaustiedon luotettavuus

Paataksentekijit eivit luota mittaustiotoon,
Tulaksiin liittyy monia tulkintoja. Henkilastd kokee mittaustiedon luotettavuuden
kyseanalaisena.

Osaan mittaustuloksista littyy enlaisia tulkintoja. Padtdksentekijat luottavat
mittaustietoon.

Mittareiden tucttama tieto on pddosin yksiselitteista. Henkilostd luottaa
mittaustietoon.

Mittaamisen suhde strategiaan

7 Mittareiden madrittelyssa e ole huomioitu strategisia tavoitteita.

7 Mittarelden madrittelyssa keskustellaan strategisista tavolttelsta.

" Mittarit on maaritelty strategisten tavaoittelden pohjalta.

Mittarit an maaritelty tucttamaan ennustetietoa strategisten tavoitteiden
taytbymisests.

Mittareiden kidyttoperiaatteet

Mittareiden kayttdperiaatteilla tarkoitetaan systemaattisest ja yvksiselitteisestl kullekin
mittarille masritettyd kayttdtarkoltusta, vastuuhenkilod, kaavaa, datan [dhdetta sekd

mittauksen toistuveutta

" Mittareiden kayttbperiaatteiden masdritysta el ole tehty.

 Mittarelden kayttbperiaatteiden masrityksesta on keskusteltu muttel dokumentorbu.

7 Mittarelden kéyttbiperiaatteiden maaritys on osittain tehty.

7 Kalkille mittarellle on mésritetty kayttoperiaattest ja niiden noudattamista valvotaan.

[Sivu 31 7)
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1. Mittausjarjestelman tila

Mittareiden pdivittdminen

e

e

o

-

Uusia mittareita &l otata kaytdan.

Uusia mittareita otetaan kdytadn satunnaisesti.

Uusia mittareita otetaan kdyttodn tarpeen mukaan. Vanhojen mittareiden
tarpeellisuus kyseenalaistetaan satunnaisesti.

Mittareita arvioidaan ja kehitetddn saanndllisesti. Vanhojen mittareiden tarpeellisuutta
arvioldaan sadanndllisesti ja niita poistetaan tarpeen mukaan,

IT tiedon kerd@amisessa

Mittaustieto kerdtadn manuaalisesti tarvittaessa.
Mittaustieto keratdam monilta asin manuaalisesti. Vain taloudellinen mittaustieto
saadaan automaattisestl.

Padosa mittaustiedosta kerdtddn [T-jarjestelmien avulla, Jarjestelmit mahdollistavat
ajantasaisen mittaustiedon tuottamisen.

Mittaustieto kerstisn automaattisesti ja varasteldaan keskitetysti. Tarkeimmat IT-
jérjestelmat kommunikoivat keskenadn,

IT raportoinnissa

o

O

o

Mittausdataa ei analysoida sahkdisesti,

Mittaustiedon analysointi ja raportointi tehddsn tarpeen mukaan toimisto-
ohjelmistailla (tekstinkasittely, tavlukkolaskentaohjelmistok],

Mittaustietoa analysoidaan ja raportoidaan yksinkertaisilla, tarkoitusta varben
tehdyilld tydkaluilla (esim. taulukkolaskentamallit ja -rmakrot). Mittaustietoa
jalostebaan visualisoinnilla,

Mittaustieden analysointiin ja raportointiin on kdytdssa slihen suunniteltuya
ohjelmistoja. Mittaustiedon visualisoinnissa on otetbu huomioon suunnittelun ja
palitiksenteon tarpeet,

Mittaustiedon saatavuus

T Mittaustictos voi olla saatavilla mutta siitd ei ole tietoa organisaatiossa,

T Mittausticto on saatavissa hajanaisista Bhteista.

7 Mittaustieto on keskitetty mutta sen saaminen on vaikesa,
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' Mittaustiets on helposti ja keskitetysti saatavissa,

Kuinka tyytyviiinen olet organisaatiosi mittausjirjestelmiin?

Tyytywiiisyydelld tarkoitetaan omaa miclipidettisi kaikista edelld olleista kohdista (IT-

jarjestelmat, tiedon laatu, kdytettdvat mittarit ja niiden suunnittelu yms.)
T Erittdin tyytymitin
T Tyytymatan
T Tyytyvainen

7 Erittdin tyytyviinen

Miksi olet tyytyvainen/tyytymatin mittausjarjestaelmiin?

|

[

(Sivu 41 7)
]
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2. Mittauskulttuuri

Henkildstin sitoutuminen

T Henkilésto kokee mittaamisen ylimaardisens rasitteena tydntenssa.

 Tyantekijoiden kesken ei ole laajaa kritiikkia mittaamista kehtaan.

I Mittaaminen koetaan hyodylliseksi tydyhteisdssa. Tyontekijbiden ndkemykset
huomioidaan mittaamisen kehittamisessa,

~ Tydyhteist kokee mittaamisen lisadvan oikeudenmukaisuukta, Tyontekijat ovat
aloitteellisia mittaamisen kehittimisessa.

Johdon tuki

" Mittaamisella &l ole johdon tukea.

= ¥lin johto on sitoutunut mittaamiseen.

~ Esimiehet kokevat mittaamisen tarkeana ja tyontekijdita kannustetaan kiinnittamaan
huomioka mitattaviin asiolhin.

T Mittaamisen toteuttamiseksi tarjotaan riittdvat resurssit sekd tarvittava koulutus,

3. Mittaustiedon hyddyntimisen tila

Mykytilan analysointi strategisessa suunnittelussa

Mittaustietoa el hyddynnetd nykytilan analysoinnissa.
Mittaustieto huomicldaan nykytilan analysoinnissa.
Mittaustiets tuo lisaarvoa nykytilan analysaintiin,

Nykytilaa analysoldaan jarjestelmallisestl mittaustietoon pohjautuen.

Strategisten tavoitteiden asettaminen

o

O

Strategiset bavoittest asetaan ilman mittawstietoa,

Strategisten tavoitteiden aseltamisessas huemioidaan pikaisempien vuosien
mittaustietoa,

Strateglset tavoltteet pohjautuvat mittaustietoon.
Mittaustiedolla sekd asetetaan strategisia tavoitteita etta kyseenalaistetaan
alkalsemmat strategiset paatokset.

(Sivu 5/ T)
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3. Mittaustiedon hyédyntimisen tila

Kehitystoimenpiteet

 Mittareilla &l havaita kehityskohteita.

I Mittareita kdytetdan havaltsemaan kehittdmiskohteita (esim. havaitaan paljon
virheita tuottava osa prosessissal.

~ Mittareilla tuetaan kehittdmistoimenpiteiden suunnittelua (esim. tunnistetaan kunkin
toimenpitean kiireellisyys).
KehittBmistoimien suunnittelu ja toteutus on tehty jarjestelmallisesti pidosin

 mittaustictoon pohjautuen (esim. kehittdmistoimien toteutusjdrjestys on pédbetty

mittaustiedolla ja muutosten vaikutusta seurataan}.

Mittaustiedon viestintad tydntekijaille

Viestinnalld tarkoitetaan tassd kysymyksessa kaikkea toimintaa, milld mittaustulokset
saatetaan tyontekijdiden tietoisuutean. Tama sisdltaa niin aktiivisen viestinnan
(mittaustieto kerrotaan tyontekijdille) kuin myds passiivisen viestinndn (mittaustieto
tarjotaan tydntekijbiden saataville).

O

-

Mittaustuloksia el kerrota tydntekijoille.

Tyonkekijdt saavat satunnaisesti tieboa heitd koskewvista mittaustuloksista. Tyontekijdt
elvat tieda helhin lithyvien mittareiden tavoittelta.

Tydnkekijit saavat siannillisesti tiotoa heitd koskevista mittaustuloksista. Esimichet
tietdvat heiddn vastuualuetta koskevien mittareiden tavoitteet.

Tydntekijoitd koskevat mittaustulokset kdydaan lapi vuorovaikutuksessa
tydntekijoiden kanssa. Kaikki tyontekijit tietivat heihin keskeisesti liitbywat
mittaustavoitteet,

Mittaustiedon viestinta tirkeimmille sidosryhmille

Mittaustiedolla tarkoitetaan tassd kysymyksessd muita kuin lain méardimia raportteja
{esim. tilinpadtdsraportit). Tarkeimmilla sidosryhmilld tarkoitetaan tissa kysymyksessa
esimerkiksi omistajia, aslakkalta, polittsia padttajia ja investoljia.

Mittaustuloksia ei kommunikoida organisaation ulkopuolelle,

" Tarkeimmille sidosryhmille kommunikoidaan satunnaisesti mittaustuloksista,

Mittaustulokset kommunikeidaan sianndllisesti tirkeimmille sidosryhmille

O -
tapauskohtaisella tavalla.

r Mittaustuloksel kommunikoidaan sdanndllisesti tirkeimmille sidosryhmille ennalta
midliritellyld raparttipohjalla,

Palkitseminen

7 Palkitseminen el perustu mittaustietoon.

" Palkitseminen perustuu organisaatio-tasolseen mittaustietoon.

7 Palkitsemisperizatteiden ja yksikén tavoitteiden valilld on selva yhteys.

~ FPalkitsemisperiaatteiden ja henkilokehtaisten tavoitteiden valilla on selva

yhteys.

(Sivu &1 7)
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3. Mittaustiedon hyddyntamisen tila

Resurssien jakaminen

Resursseilla tarkoitetaan tdssd yhteydessa esimerkiksi tydntekijoita, kaytettyd tydaikaa tai
rahallista panostusta.

C

o e G

Resurssien kdyttda ei seurata mittareiden avulla.

Mittareiden avulla seurataan resurssien kayttdd (esim. tiettyyn projektiin sitoutunut
henkildstd).

Resurssien jakamista (esim. rekrytointisuunnitelma) tuetaan mittaustiedolla.

Paatokset resurssien jaosta (esim. budjetointi) tehdadn mittaustietoon perustuen.

Osaava ja oppiva henkilostd

o

I

Mittarit eivat liity osaamiseen mitenkdan.

Organisaation osaamisen tunnistamiseen kaytetdan mittaustietoa (esim.
kehityskeskustelut tai koulutusmenot henkiléd kohden vuodessa).

Organisaation osaamista seurataan jatkuvasti (esim. itsearvioinnit tai
patevyysvaatimukset tayttava henkilisto) ja henkildstin kehittamispaatikset
tehdadn mittaustietoon perustuen,

Kehittdmistarpeet on tunnistettu mittaustiedon avulla ja tyéntekijdille on luotu
henkildkohtaiset kehittymissuunnitelmat.

Benchmarking

o TNo BENe TN

Mittaustietoa ei voida kéyttdd vertailuun.
Mittaustietoa kaytetddn vertailluun oman organisaation sisalla,
Mittaustietoa kaytetdan vertailuun oman organisaation ulkopuolelta.

Mittaustietoa kaytetddn systemaattisesti benchmarkingin tukena.

Toimintaympériston tuntemus

c

-

Oman organisaation ulkopuoclelta ei ole mittaustietoa,

Mittaustietoa kdytetdan asiakkaiden analysoimiseen {esim. kasvaneen
myyntipotentiaalin tunnistaminen asiakkaiden liilkevaihdon kasvusta).

Mittaustietoa kaytetddn muiden ulkoisien sidesryhmien analysoimisean (esim, uusien
tustteiden markkinapotentiaalin arviaiminen).

Tarkeimplen ulkolsten sidosryhmien kanssa kdydaan vuorovalkutusta mittaustiedon
avulla {esim. optimoidaan koko toimitusketjun tehokkuus ja asiakasarvo jastun
mittaustiedon pohjalta).

Sivu 7,1/2
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Kuinka tyytyvainen olet mittaustiedon hybddyntdmiseen organisaatiossasi?
7 Erittain tyytymatin
T Tyytymatan
T Tyytyviinen

7 Erittdin tyytyviinen

Minkd takia olet tyytyvdinen/tyytymatin mittaustietoon ja sen
hyddyntamisean organisaatiossasi?

=
H
Palaute kyselytybkalun toimivuudesta (vapaaehtoinen)

Anna sdhképostisi yhteenvedon ldhettdmista varten (vapaaehtoinen)

I =

(Sivu T17)
|

Sivu 7, 2/2



70

Liite 2 Haastattelututkimuksessa kaytetty kysymysrunko

o Nimi ja tehtava:

o Kokemus organisaatiossa:

¢ Organisaatio:

¢ Organisaation koko (henkilostomaara):

o Mistd mittaristosta haluat puhua, miké on sinulle tutuinta mittaamista, kerrotko siité lyhyesti

vapaamuotoisesti, apukysymyksia
o Mité johtamisen funktiota (esim. hankinnat, investoinnit, T&K, HR, markkinointi,
taloushallinto, tuotannon johtaminen) tai kayttotarkoitusta palvelee?
o Esimerkkeja keskustelun kohteena olevista mittareista/mittariston luonnehdintaa hyvin
lyhyesti
= Mik& on mittaamisen tarkoituksena?

Y leiskuva mittaamisen tilasta

o Kypsyysanalyysin kysymykset t&ltd osin suoraan
o Kerro esimerkki hyvésté kaytanngsta mittaustiedon hyddyntdmiseen?
o Mitd ndet esteend mittaustiedolla johtamiselle?

Mittaamisen rooli osana vuotuista tai osavuotista johtamisprosessia

Tavoitteiden asettaminen

o Mitd tapoja tavoitteiden asettamiseen on olemassa?

o Kéytetadnko mittaustietoa tavoitteiden asettamiseen ja jos kaytetadan, miten? Jos ei, niin miksi
ei, miten parannettaisi?

o Onko yrityksell&nne olemassa jokin kirjattu ohjeistus tai dokumentti tavoitteiden
asettamisesta?

Tavoitteiden toteutumisen seuranta
o Mitd tapoja tavoitteiden toteutumisen seurantaan on olemassa?
o Kaytetdanko mittaustietoa tavoitteiden toteutumisen seurantaan ja jos kaytetaan, miten? Jos ei,
niin miksi, miten parannettaisiin?
¢ Onko yrityksell&énne olemassa jokin kirjattu ohjeistus tai dokumentti tavoitteiden toteutumisen
seurantaan?
o Mieti jokin viimeaikainen epdonnistuminen (tai onnistuminen) tavoitteissa.
o Millé tavoin epdonnistumisen syita selvitetdan/analysoidaan?
o Tapahtuuko analysointi aina tapauskohtaisesti vai onko siihen olemassa vakiintunutta
toimintatapaa?

Mittaaminen strategisessa paattksenteossa

o Mieti jokin viimeaikainen, mielelldan isompi, strateginen paatoksentekotilanne?
o Onko tamantyyppisiin paatoksiin liittyen olemassa dokumentaatioita/ohjeistuksia vai
tehdaanko aina tapauskohtaisesti?

Ongelman tunnistaminen/tavoitteen asettaminen
o Misté tulee aloite strategiselle paatokselle?

o kuka tai ketka tekevét aloitteen?

o mitd tietoa kaytetadn ja mista se saadaan?
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e  mittaustieto (minkalainen, firman ulkopuolinen vai sisdinen?)?
e muuta, oma subjektiivinen nakemys?

Vaihtoehtojen luonti
o Miten erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja luodaan?
o Ketka osallistuvat ja mill& tavoin toimitaan, menetelm&?
o Mité tietoa kdytetddn ja misté se saadaan?
e mittaustieto?
e muuta, oma subjektiivinen nakemys?

Vaihtoehtojen arviointi ja valinta niiden valilla
o Miten eri vaihtoehtoja arvioidaan/Milla perusteella paatts tehdaén?
o Menetelmd?
o Mité tietoa kdytetdan ja misté se saadaan?
e  mittaustieto?
e muuta, oma subjektiivinen nakemys?
o Ketk osallistuvat?

Mittaaminen resusoinnin tukena

o Mainitse itsellesi tutuin resursointipaatds?
¢ Onko olemassa vakiintunut menetelma selvittaa vai tehdaénko tapauskohtaisesti?

Resurssien nykykaytto ja niilld saatavat tulokset
o Mitd tietoa kdytetddn ja mistd se saadaan?

o mittaustieto?

o muuta, oma subjektiivinen ndkemys?

Kysynnén ennakointi

o Mitd tietoa kdytetddn ja mista se saadaan?
o mittaustieto?
o muuta, oma subjektiivinen ndkemys?

Lopuksi

Tuleeko mieleen muita johtamisen tehtévid tai mittaustiedon kayttétapoja, joissa mittaamisella
on jokin rooli?

o Oletko havainnut mittareilla saavutettavia hyotyja?, apukysymyksié tarvittaessa
o Vaikutukset kannattavuuteen, tuottavuuteen, asiakastyytyvaisyyteen? (performance
impacts)
o Vaikutukset henkildston toimintaan (esim. motivaatio, tyotyytyvaisyys)? (impacts on
personnel behavior)
o Vaikutukset organisaation toimintaan (esim. strategian jalkautuminen, yhteistyon ja
kommunikaation lisadntyminen) (impacts on organizational capabilities)
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