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Tietointensiiviset organisaatiot kohtaavat kovaa kilpailua, joka luo painetta parantaa suoritus-
kykya. Tasta syystd moni tietointensiivinen organisaatio onkin alkanut miettia enemman suoritus-
kykynsa mittaamista ja johtamista. Palvelutuotannon nopean kasvun seurauksena myos palvelu-
tuotannossa on syntynyt tarve suorituskyvyn mittaamiselle. Palveluiden suorituskyvyn mittaami-
nen on kuitenkin haasteellista niiden aineettomuuden ja abstraktisuuden vuoksi. Tdma tutkimus
tarkastelee talous- ja henkildstohallinnon palveluita tuottavan organisaation tuottavuuden mittaa-
misen ja johtamisen nykytilaa, seka keinoja sen kehittamiseksi. Tutkimuksessa pyritaan tunnista-
maan tietointensiivisten palveluiden tuottavuuden mittaamiseen ja johtamiseen liittyvid haasteita
ja erityispiirteitd, tietotarpeita, seka olemassa olevia mittaamiskaytanteita. Lisaksi tutkimuksessa
pyritddn tunnistamaan keinoja tuottavuuden mittaamisen kehittdmiseen, jotta mittaamisen avulla
voitaisiin paremmin tukea organisaation tuottavuutta ja tuottavuuden kehittymista.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Empiiristd osuutta tukemaan luotiin
teoreettinen viitekehys, jossa tuottavuuden mittaaminen ja johtaminen pyrittiin viemaan tutkimuk-
sen kontekstiin. Tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu kymmenesta haastattelusta seka ha-
vainnoinnista kymmenessa erillisessé organisaation ryhmakeskustelussa. Haastattelut toteutet-
tiin kohdeorganisaation palvelupaallikdille ja -johtajille, jotka osallistuivat myos tutkimuksen ryh-
makeskusteluihin. Lisaksi tutkimuksessa hyddynnettiin erilaisia kohdeorganisaatiosta saatuja tut-
kimuksen kannalta olennaisia dokumentteja. Haastatteluista keratty laadullinen aineisto analysoi-
tiin laadullisin menetelmin kokonaiskuvan muodostamiseksi kohdeorganisaation tuottavuuden
mittaamisen ja johtamisen nykytilasta. Nykytilassa tunnistettujen haasteiden pohjalta 1&hdettiin
kehittamaan kohdeorganisaation mittaamista. Saatuja tuloksia verrattiin kirjallisuuteen, minka pe-
rusteella annettiin kohdeorganisaatiolle kdytanndn suosituksia ja jatkokehitysehdotuksia.

Tulosten perusteella tuottavuuden mittaamisen nykytilan suurimpina haasteina korostuvat asi-
akkaan vaikutuksen huomioiminen, tyétehtavien yhteismitallistaminen, seka palvelun tuotoksen
ja mittauskohteen maarittdminen. Yleisind mittaamisen haasteina koetaan tietojarjestelmien so-
veltumattomuus, mittaamisen raskaus ja luotettavuus, seka juurruttaminen arkeen. Esiin tulleet
haasteet ovat yhtenevia aiempien tutkimusten kanssa, joissa mittaamisen haasteina korostuvat
tuotoksen ja asiakkaan kokeman arvon maarittdminen. Tutkimuksessa havaittiin tuottavuuden
mittaamisen kehittdmisen olevan riippuvaista organisaation yleisestd mittaamisen tilasta ja ta-
sosta. Mittaamiskaytanteiden puuttuessa ja mittaamisen tason ollessa alhainen halutaan kehitta-
misessa keskittya organisaation siséiseen tuottavuuteen ja yksinkertaisiin ratkaisuihin. Tutkimuk-
sen aikana kehitetty tuottavuutta tarkasteleva mittaristo oli vajavainen perustuessaan lahinna tuo-
tosten ja panosten suhteisiin, sekd mitaten ainoastaan sisaista tuottavuutta. Taman vuoksi tutki-
muksessa on annettu jatkokehitysehdotuksia ja kdytanndn suosituksia kohti kokonaisvaltaisem-
paa tuottavuuden mittaamista ja johtamista.
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kastelevaa tuottavuuden mittaamisen ja johtamisen kirjallisuutta. Tutkimuksen teoreettisena kont-
ribuutiona on olemassa olevan kirjallisuuden taydentaminen talous- ja henkildstéhallinnon palve-
luiden kontekstissa. Lisaksi tutkimus luo pohjaa kokonaisvaltaisemmalle tuottavuuden mittaami-
sen kehittdmiselle kohdeorganisaation kaltaisessa organisaatiossa, seka esittda siihen liittyvia
jatkotutkimustarpeita.
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Knowledge-intensive organizations face competition that generates pressure to improve their
performance. Thus, many knowledge-intensive organizations have started to consider improving
measurement and management of their performance. A need to measure performance emerges
also in service production as a result of its rapid growth. However, measuring the performance of
services is challenging due to their intangibility and abstractness. This study examines the current
state of productivity measurement and management in an organization providing financial and
human resource management services as well as ways to develop it further. The study aims to
identify the challenges and special features, information needs, as well as existing measurement
practices associated with measuring and managing the productivity of knowledge-intensive ser-
vices. In addition, the research seeks to identify ways to develop productivity measurement so
that it could better support an organization’s productivity and productivity development.

The study was conducted as a qualitative case study. To support the empirical part, | created
a theoretical framework in which the productivity measurement and management was placed in
the context of this study. The empirical data in the study consists of ten interviews as well as
observations from ten separate group discussion sessions held within the organization. | inter-
viewed the target organization’s service managers and directors who also participated in the
group discussions. In addition, various relevant documents obtained from the target organization
were utilized in the study. The qualitative data collected from the interviews was analysed with
qualitative methods to form an overall picture of the current state of productivity measurement
and management in the target organization. Based on the challenges identified in the current
state, the productivity measurement of the target organization was developed. The results were
compared to the literature, and on that basis, | gave practical recommendations and suggestions
for further development to the target organization.

Based on the results, the biggest challenges in productivity measurement in the current state
are consideration of the impact of customers, commensuration of work tasks and determination
of the output and measurement target of the service. The common challenges of measurement
are the inappropriateness of information systems, the weight and reliability of measurement, and
the inclusion of measurement in routine tasks. The challenges that emerged are consistent with
the previous studies, which emphasize the challenges of measuring the output and determining
the value experienced by the customer. This study found that the development of productivity
measurement depends on the overall measurement status and level of the organization. In the
absence of measurement practices and in low-level measurement environments the aim is to
focus on internal productivity and simple solutions. The productivity measurement system devel-
oped during the study was found to be deficient by being primarily based on the output-input ratios
and measuring only internal productivity. Consequently, the study provides suggestions for further
development and practical recommendations towards more comprehensive productivity meas-
urement and management.

The results of the study complement and support the previous literature on productivity meas-
urement and management in knowledge-intensive service organizations. Theoretical contribution
of the study is to supplement the existing literature in the context of financial and human resource
management services. In addition, the study offers a basis for a more comprehensive develop-
ment of productivity measurement in any organization similar to the target organization and pro-
poses the directions for future research.

Keywords: Performance, productivity, measurement, management, knowledge-intensive
service
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Organisaatiot ovat yrittdneet parantaa tydntekijéidensa tuottavuutta maarittdmalla ja ha-
vainnoimalla ty6tehtavia, sekd optimoimalla prosesseja (Palvalin 2019). Tietointensiivi-
set yritykset kohtaavat kovaa Kkilpailua, joka luo painetta parantaa suorituskykya
(Ruostela et al. 2015). Kasvava kilpailu ja tasainen tarve parantaa tuottavuutta huoletta-
vat organisaatioita (Palvalin 2017). Ruostela et al. (2015) mainitsee esimerkkina orga-
nisaatioiden kohtaamasta kilpailusta toiminnan kustannukset, tuottavuuden ja ymparis-

toon liittyvan suorituskyvyn.

Ennen organisaation suorituskyky oli riippuvainen manuaalista tyota tekevan tyontekijan
suorituskyvysta, mutta talouden rakenteen muuttuessa tédna paivana yha suuremmissa
maarin suorituskyky on riippuvainen tietotyodlaisten suorituskyvysta (Ramirez & Steudel
2008; Ramirez & Nembhard 2004). Tietotydlaisten osuus tydvoimasta on kasvanut voi-
makkaasti manuaalisen tuotannon muuttuessa automatisoituun ja tieto-ohjattuun tuotan-
toon (Ramirez & Steudel 2008). Drucker (1999) kertookin tietotyolaisten maaran ja maa-
ran lisdantymisen olevan jo suurempi kuin manuaalista ty6ta tekevien. Ramirez &
Nembhard (2004) mukaan tietotydlaisten maara teollistuneissa maissa on noin 60-75
prosenttia. Tietotyon tuottavuuden tarkasteleminen onkin alkanut kiinnostaa organisaa-
tioita ja tutkijoita yhd enemman, kun suurin osa tyosta on siirtynyt enemman tai vahem-
man kohti tietoty6ta (Palvalin 2019).

Tietotydn tuottavuuden parantaminen tarjoaa mahdollisuuden parempiin tuottoihin, pa-
rantamalla prosesseja tai tuotetta/palvelua, eikd ainoastaan pyrkimalla pienentdmaan
kustannuksia (Ramirez & Nembhard 2004). My®és tietotekniikka ja sen kehittyminen ovat
parantaneet merkittavasti tiettyjen tehtavien ja alojen tuottavuutta, kuten esimerkiksi pro-
sessointia tai dokumenttien siirtoa, tai esimerkiksi pankkialaa (Ruostela et al. 2015).
Ruostela et al. (2015) jatkaa, etta tyon tuottavuuden nakdkulmasta tietotekniikka naytte-
lee suurta roolia tietoyhteiskunnan aikakaudella osaksi myds siita syysta, etta tiedon pro-
sessoinnista ja informaation kulusta on tullut halpaa. Drucker (1999) kertookin tietotydn
tuottavuuden olevan 2000-luvun johtamisen suurin haaste, ja johtajien tarkeimman teh-
tavan olevan pyrkimys kasvattaa tietotyon ja tietotyolaisen tuottavuutta, 2000-luvun tar-

keimman omaisuuseran ollessa organisaatiossa tietotydlaiset ja heidan tuottavuutensa.



Palvelut ovat nopeimmin kasvava sektori, ja ne muodostavat suurimman ja nopeimmin
kasvavan segmentin maailman taloudessa (Amir 2014; Sahay 2005). Palvelut ovat kas-
vaneet globaalilla tasolla nopeammin kuin valmistusteollisuus, tehden niiden johtami-
sesta erityisen tarkeda eri maiden taloudellisen hyvinvoinnin kannalta (Wacker et al.
2014). Palveluiden kehittyminen ja lisdantynyt kilpailu luovat palveluorganisaatioille
myds painetta prosessiensa ja palveluidensa kehittamiseen (Amir 2014). Perinteisesti
suorituskyvyn mittaaminen onkin kohdistunut valmistusteollisuuteen, mutta kasvavissa
maarin suorituskyvyn mittaaminen on tullut osaksi myds palvelutuotantoa (Groen et al.
2012).

Suurin osa yrityksista kayttaa perinteisia mittareita, kuten esimerkiksi tuotoksen ja siihen
kaytetyn panoksen suhdetta, arvioidakseen yksittaisten osastojen tai tydryhmien suori-
tuskykya (Gupta 1995). Vuosien 1980 ja 1990 taitteessa alettiin kehittda tasapainotettuja
ja moniulotteisia, ulkoisia, seka tulevaisuuteen katsovia suorituskyvyn mittareita (Bourne
et al. 2000). Suorituskyvyn mittaaminen on myds aihe josta organisaatioissa usein kes-
kustellaan, mutta joka kuitenkin on harvoin maaritelty (Neely et al. 1995). Suorituskyvyn
mittaamisesta onkin tullut yha olennaisempi osa myds palvelutuotantoa (Tyagi & Gupta
2013).

Tuottavuuden mittaamista palvelutuotannossa on kuitenkin tutkittu melko vahan, minka
takia kokonaisvaltainen palvelutuotannon suorituskyvyn mittaamisen ymmartaminen on
noussut erittain tarkeaksi tutkimus- ja kehityskohteeksi (Sahay 2005). Palveluiden suo-
rituskyvyn mittaaminen on haastavaa niiden ominaisuuksista ja luonteesta johtuen
(Jaaskelainen et al. 2012), seka lisaksi suorituskyvyn mittaamiseen liittyvat tekijat ovat
hyvin riippuvaisia palvelualasta ja kontekstista, jolloin palveluissa ei voida my6skaan
nahda yleistettavia suorituskyvyn mittaamisen haasteita (Jaaskelainen et al. 2014). Pal-
veluiden kohdalla tuottavuutta ei useinkaan mitata sen mittaamisen monimutkaisuuden
vuoksi, eika tutkimuksen mukaan palveluiden kohdalla laatua ja tuottavuutta voida myds-
kaan tarkastella erikseen (Sahay 2005). Sahay (2005) jatkaakin, etta palveluiden tuotta-
vuuden tekijoité voidaan lisaksi usein mitata ainoastaan valillisesti niiden aineettomuu-

den ja abstraktisuuden vuoksi.

Suorituskyvyn indikaattorit ja mittaamisen viitekehykset ovat saaneet paljon huomiota
potentiaalisina ja tehokkaina johdon tydkaluina (Tyagi & Gupta 2013; Bourne et al. 2000).
Organisaatioiden jatkuva kehittdminen ja kehittymisen tarve luovat tarpeen mitata erilai-
sia asioita, silld ilman mittausjarjestelmaa ei voida tietda etta kehitysta on tapahtunut, tai

todentaa sita (Thor 1991). Lisaksi tana paivana turbulenttinen ja monimutkainen toimin-



taymparistd aiheuttaa sen, etta johtajat joutuvat kohtaamaan monitulkintaisuutta ja epa-
varmuutta paatdksenteossa (Sofiyabadi et al. 2016), mika osaltaan luo tarpeen paatok-

sentekoa tukeville mittareille.

1.2 Kohdeyritys ja tutkimustarve

Tutkimuksen kohdeyrityksena toimii talous-, palkka-, ja henkiléstéhallinnon (HR) palve-
luita, seka niihin liittyvia asiantuntijapalveluita julkisen sektorin toimijoille paaasiassa tar-
joava voittoa tavoittelematon organisaatio. Tarkemmin kohdeyrityksena toimii alueyhtio,
joka on osa isompaa konsernia. Kohdeyrityksessa ei olla tyytyvaisia tamanhetkiseen
suorituskyvyn ja tuottavuuden mittaamisen tilaan, joten tarve sen kehittdmiselle on syn-
tynyt sitad kautta. Lisdksi mitd enemman julkisia palveluita ulkoistetaan, sitd enemman
syntyy kilpailua (Parker et al. 2013), joka osaltaan pakottaa organisaatiota tarkastele-

maan omaa suorituskykyaan ja tuottavuuttaan.

Tarkoituksena on tunnistaa kohdeyrityksen tamanhetkinen mittaamisen tila, seka esiin-
nousseiden teemojen ja aiempien tutkimuksien avulla pyrkia kehittdmaan suorituskyvyn
mittaamista ja johtamista, ja tarkemmin kohdennettuna tuottavuuden mittaamista ja joh-
tamista. Tutkimuksen suorittamiseksi tutkija on allekirjoittanut salassapitosopimuksen
kohdeorganisaation kanssa, jolloin tutkimus on toteutettu siten, ettei kohdeorganisaa-
tiota voida tunnistaa. Useita erilaisia tietointensiivisia palveluita tuottavassa ja tarjoa-
vassa organisaatiossa tuottavuuden mittaaminen on haastavaa, eika jokaisen palvelun
kohdalla voida hyddyntaa tai soveltaa samoja mittareita (Jaaskeldinen & Uusi-Rauva
2011). Tama luo oman haasteensa organisaation eri palveluiden tuottavuuden mittaami-
seen ja sen kehittamiseen, seka eri palvelukokonaisuuksien tuottavuuden vertailuun. Or-

ganisaation sijoittuminen palvelumatriisiin (service matrix) on kuvattu kuvassa 1.

Raatalointi ja vaihtelevuus

Matala / Korkea
o

@© B H

g Massapalvelu Asiantuntijapalvelu

xo (esim. vahittaistavarakaupat ja pankkitoiminta) (esim. laki-, arkkitehti- ja konsulttitoimistot)
Tyon intensiteetti
ja lapimenoaika

© . e

© Palvelulaitos Palveluliike

g (esim. tavarankuljetus ja hotellit) (esim. ravintolat, sairaalat ja autokorjaamot)

Kuva 1. Kohdeorganisaation sijoittuminen palvelumatriisiin (muokattu Schmenner
1986)

Asiantuntijapalveluissa, joissa luodaan asiakkaan tarpeita vastaava ratkaisu, on tyypil-

listd maarallisesti vahaiset palvelutapahtumat, raataldidyt palvelut, prosessilahtdisyys,



tyypillisesti pitka kohtaamisaika asiakkaan kanssa, seka arvon luominen kontaktissa asi-
akkaan kanssa (front office). Massapalveluissa taas on tyypillistd suuret palvelutapatu-
mien maarat, rajallinen kohtaaminen asiakkaan kanssa, lahes standardoidut palvelut,
tuotelahtoisyys, seka suurin osa arvosta luodaan ilman kontaktia asiakkaan kanssa
(back office). (Amir 2014) Suorituskyvyn ja tuottavuuden mittaaminen on relevanttia

naissa molemmissa palvelumatriisin palveluissa (Amir 2011).

Kirjallisuudessa on tutkittu useissa empiirisissa tutkimuksissa suorituskyvyn mittaamista
ja johtamista erilaisissa palveluissa (e.g. Jaaskelainen & Laihonen 2013; Tyagi & Gupta
2013; Chadburn et al. 2017). Aiemmat tutkimukset tutkivat palveluiden suorituskyvyn ja
tuottavuuden mittaamista ja johtamista tietyssa kontekstissa, ja niihin liittyvien
haasteiden ja erityispiiteiden on havaittu olevan tapauskohtaisia. Talldin tarve
tutkimuksen suorittamiselle kohdeyrityksen kaltaisten organisaatioiden suorituskyvyn ja

tuottavuuden mittaamiseen ja johtamiseen liittyen on syntynyt osaltaan myos sita kautta.

1.3 Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen rajaus

Tutkimuksen tavoitteena on tuoda esiin tietointensiivisia palveluita tuottavan organisaa-
tion tuottavuuden mittaamisen ja johtamisen nykytila. Nykytilan selvittamisella pyritaan
tunnistamaan tuottavuuden mittaamiseen ja johtamiseen liitettavia haasteita ja erityis-
piirteita, erilaisia tietotarpeita seka nykyisid mittaamiskaytantoja tietointensiivisessa pal-
velutuotannossa. Lisaksi tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa keinoja tuottavuuden mit-
taamisen ja johtamisen kehittdmiseen tietointensiivisessa palvelutuotannossa, jotta mit-
taamisen avulla voitaisiin paremmin tukea organisaation tuottavuutta ja tuottavuuden ke-
hittymista, seka tuotettavien palveluiden kehittamista. Tutkimuksen tavoitteisiin pyritaan

vastaamalla seuraaviin tutkimuskysymyksiin ja alatutkimuskysymyksiin:

TK1: Miké on tuottavuuden mittaamisen ja johtamisen nykytila tietointensiivisia

palveluita tuottavassa organisaatiossa?

TK2: Miten tuottavuuden mittaamista ja johtamista voidaan kehittdéa tietointensii-

visessé palvelutuotannossa?
Miksi mitataan?
Mité mitataan?
Miten mitataan?

Tutkimuksen kohdeorganisaatio tarjoaa tietointensiivisten “massapalveluiden” lisaksi

my0s asiantuntijapalveluita, ja heidan tahtotilansa on olla enemman asiantunteva kump-



pani asiakkailleen. Kohdeorganisaation tarve on kuitenkin kehittda yksinkertaisia perus-
mittareita paivittédiseen tekemiseen ja sen tukemiseen. Wacker et al. (2014) kertookin
asiantuntijatydn mittaamisen olevan monimutkaisempaa kuin monien muiden palvelui-
den kohdalla, esimerkiksi projektien koon, tekijoiden maaran, lapimenoaikojen seka ai-
nutlaatuisuuden ja kertaluonteisuuden nakokulmasta. Kohdeorganisaation tarpeen
vuoksi tyd on rajattu koskemaan paaasiassa tietointensiivisid peruspalveluita (massa-
palveluita), ja monimutkaisempi asiantuntijatyé on jatetty suurimmilta osin tdman tyon
ulkopuolelle, seka organisaation tuottavuuden mittaamisen ja johtamisen tulevaisuuden

jatkokehitys ja -tutkimuskohteeksi.

1.4 Tutkimusote

Johtamistieteet pyrkivat ymmartamaan ja kehittamaan liiketoiminnan suorituskykya. Laa-
dulliset menetelmat (qualitative methods) ja tapaustutkimus (case study) tarjoavat hyvia
tyokaluja johtamisen ja liikketoiminnan ilmididen tutkimiseen. Tapaustutkimus onkin yha
yleisemmin hyvaksytty tapa johtamiseen liittyvien ilmididen tutkimiseen. (Gummesson
2000, s. 1-5)

Tutkimus on toteutettu laadullisena (kvalitatiivinen, qualitative) tapaustutkimuksena. Tut-
kimusta on lahestytty induktiivisella tutkimusotteella, jonka taustalla olevana tieteenfilo-
sofiana on realismi. Tutkimus on toteutettu poikittaistutkimuksena, ja siind on hyddyn-
netty laadulliselle tutkimukselle ominaisia aineistonkeruu ja -analysointimenetelmia. Tut-

kimuksen metodologiset valinnat on esitetty kuvassa 2.

Kokeellinen tutkimus

Kyselytutkimus

Poikittaistutkimus

Pitkittaistutkimus

Interpretivismi

Arkistotutkimus

Pragmatismi

Tekniikat ja
menettelytavat

Kuva 2. Tutkimuksen metodologiset valinnat (muokattu Saunders et al. 2009, s.
108)

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmat ja luonne ovat maaraytyneet paaasiassa tutki-
musongelman perusteella. Tutkimuksessa on hankittu aineistoa tutustumalla monipuoli-

sesti aiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen, haastateltu kymmenessa puolistrukturoidussa



teemahaastattelussa kohdeorganisaation palvelupaallikdité ja -johtajia, tutustuttu ole-
massa oleviin mittaamiseen liittyviin raportteihin ja organisaation prosessikuvauksiin,
seka havainnoitu yhteensa kymmenessa erilaisessa aiheeseen liittyvassa ryhmakeskus-
telussa. Kohdeorganisaatiossa toivottiin, ettd tietoa hankittaisiin haastatteluiden kautta,
jolloin palvelupaallikét paasisivat pohtimaan asioita, ja saataisiin subjektiivisia ndkemyk-
sia eri aihealueista. Kohdeorganisaaton tahtotila on siis vaikuttanut osaltaan myds ai-
neistonkeruumenetelmien valintaan. Haastatteluista saatu laadullinen aineisto on analy-
soitu laadullisia analysointimenetelmia hyodyntaen. Tutkimuksen aineiston keruu ja ana-

lysointi on kuvattu tarkemmin luvussa 3.3.

Tutkimuksen tulosten on tarkoitus luoda kasitys yleisella tasolla siitd, mika on tutkittavan
ilmion tila talla hetkelld, ja kuinka sitéd voidaan organisaatiossa kehittaa. Keraamalla ai-
neistoa pddasiassa haastatteluiden ja havainnoinnin avulla, on voitu ilmiéon liittyviin tee-
moihin ja aihepiireihin pureutua syvemmin erilaisten jatkokysymysten ja kyseenalaista-
misten muodossa. Haastattelut myés mahdollistavat sen, ettd mielenkiintoisiin teemoihin
on voitu pureutua syvemmalle haastatteluiden aikana, jolloin on saatu syvempi ja katta-

vampi ymmarrys aiheesta.

1.5 Tutkimuksen rakenne ja aikataulu

Diplomityon rakenne on kuvattu kuvassa 3. Johdannon jalkeen tyossa kasitellaan tyon
teoreettista taustaa. Tyon teoreettinen tausta on koottu useasta vertaisarvioidusta tie-
teellisestad tutkimuksesta, sekd muusta alan tutkijoiden julkaisemasta kirjallisuudesta.
Teoreettinen tausta on pyritty kokoamaan loogisesti siten, ettd aluksi maaritellaan tyon
kannalta, seka tyon kontekstin kannalta oleellisimmat kasitteet. Kasitteiden maarittelyn
jalkeen teoreettinen tausta keskittyy tyon kannalta oleellisimpien teemojen tarkasteluun
pyrkien osaltaan vastaamaan tyon tutkimuskysymyksiin. Teoreettisessa taustassa on
pyritty erityisesti tarkastelemaan erityispiirteita ja haasteita, joita suorituskyvyn ja tuotta-
vuuden mittaamiseen ja johtamiseen, seka niiden kehittdmiseen liitetdan tietointensiivi-
sessa palvelutuotannossa. Kirjallisuushakuja on pyritty kohdentamaan mahdollisimman
tarkasti kayttaen seuraavia hakusanoja: knowledge work, knowledge work productivity,
productivity measurement, service productivity, performance management, productivity

management, knowledge management, sekd ndiden hakusanojen erilaisia yhdisteita.
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Kuva 3. Diplomityén rakenne

Luvussa kolme on esitetty tutkimuksen empiirisen osion vaiheet seka tutkimuksen taus-
talla vaikuttavat metodologiset valinnat. Empiirisen osion vaiheiden ja metodologisten
valintojen esittelyn jalkeen neljdnnessa luvussa on esitetty tulokset, jotka liittyvat ensim-
maiseen tutkimuskysymykseen. Neljannen luvun tulokset koostuvat lahinna haastatte-
luista saadusta aineistosta, seka sekundaarisesta materiaalista. Tutkimuksen tuloksia
on havainnollistettu ja elavoitetty useilla haastatteluissa esiin nousseilla lainauksilla,
seka tuloksista kootuilla taulukoilla ja kuvilla. Luvun oleellisimmat tulokset on esitetty

taulukoissa 9 ja 10, sekd kuvassa 24.

Viidennessa luvussa on esitetty tuloksia, jotka liittyvat toiseen tutkimuskysymykseen. Vii-
dennen luvun tulokset koostuvat I1ahinna tydpajatydskentelyn kaltaisten ryhmakeskuste-
lujen havainnoinnista seka kehitystyosta kohdeorganisaatiossa, mutta myos osaltaan
haastattelusta saadusta aineistosta. Luvun oleellisimmat tulokset on esitetty taulukossa
12.

Tutkimuksen kuudennessa luvussa tuloksia on tarkastelu aiemman kirjallisuuden va-
lossa, nostettu esiin tutkimuksen oleellisimmat havainnot ja 16ydokset, seka luotu aiem-
paan kirjallisuuteen pohjautuvat jatkokehitysehdotukset tutkimuksen kohdeorganisaa-
tiolle. Viimeisena tyossa on paatelmat, joissa on tarkasteltu tutkimuksen tavoitteiden
saavuttamista, kaytdnnon suosituksia ja tutkimuksen rajoitteita. Lisdksi viimeisessa lu-

vussa on arvioitu tutkimuksen luotettavuutta ja jatkotutkimusmahdollisuuksia.

Tutkimus suoritettiin vuoden 2020 aikana. Tutkimus kaynnistettiin helmikuussa organi-

saatiossa aloituspalaverissa. Haastattelut toteutettiin maalis-huhtikuussa, jonka jalkeen



kehitystyo kaynnistyi kohdeorganisaatiossa. Kehitystyo oli kohdeorganisaatiossa ”sivu-
projekti”, joten kehitystyon alun ja lopun valilla aikaa kului yli puolivuotta. Kokonaisuu-
dessaan tutkimuksen tekeminen ja raportointi kesti noin 12 kuukautta, joista aktiivista
tekemista oli noin 6 kuukautta. Tutkimuksen aikataulu on esitetty tarkemmin taulukossa
1.

Taulukko 1. Tutkimuksen aikataulu

Helmikuu Maaliskuu  Huhtikuu  Toukokuu Kesdkuu Heindkuu  Elokuu Syyskuu  Lokakuu Marraskuu  Joulukuu Tammikuu Helmikuu

Tutkimussuunnitelma ja
tutkimuksen rajaus

Teoriaan tutustuminen

Haastatteluiden toteutus

Aineiston analysointi

Havainnointi
kehitysprojektissa

Raportointi




2. TEOREETTINEN TAUSTA

Tyon kontekstina on tuottavuuden mittaaminen ja johtaminen tietointensiivisessa palve-
lutuotannossa. Tietointensiivisessa organisaatiossa seka palvelutuotannossa on molem-
missa perinteisen tuotoksen ja panoksen suhteeseen perustuvan tuottavuuden mittaa-
misen kayttoon liittyvia ongelmia ja haasteita. Tuottavuuden mittaaminen tulisikin ndissa
perustaa enemman tai vahemman kokonaisuuteen, ja mitata organisaation suoriutu-

mista kokonaisuutena, huomioiden myés laadullinen ndkdkulma.

Poikkeavien maaritelmien vuoksi, seka tydon ymmarrettadvyyden vuoksi tdssa luvussa on
kayty aluksi tyon keskeisimmat kasitteet lapi, jotta tydssa esiintyville kasitteille saadaan
yksiselitteinen merkitys. Keskeisten kasitteiden jalkeen on pureuduttu tarkasteltavaan il-
mioon yleisella tasolla, jonka jalkeen on tarkasteltu ilmiota tutkimuksen kontekstissa.
Teoreettisen taustan perusteella on tdman luvun lopussa muodostettu teoreettinen viite-

kehys ohjaamaan tydn empiiristd osuutta.

2.1 Keskeiset kasitteet

Tietotyd, tietointensiivinen palvelu, tuottavuus, seka tuottavuuteen liittyvat kasitteet eivat
ole yksiselitteisia, vaan ne maaritellaan kirjallisuudessa usein toisistaan hieman poikkea-
villa tavoilla. Esimerkiksi voidaan puhua suorituskyvysta ja tuottavuudesta, mutta kuiten-

kin voidaan tarkoittaa samoja asioita (Sink et al. 1984).

Lisaksi Tangen (2005) mukaan mittaus- ja kehitysjarjestelmat rakennetaan usein ilman
selkedd ymmarrysta siitd mitd mitataan tai parannetaan. Tasta syysta on erittain tarkeaa

maaritella keskeisimmat kasitteet, seka miten ne tassa tutkimuksessa omaksutaan.

2.1.1 Tietotyo ja tietointensiivinen palvelu

Tietoty6 (knowledge work) on alyllisia ja kognitiivisia tyétehtavia sisaltavaa tyota, jossa
uutta tietoa luodaan ja sovelletaan (Palvalin 2017). Perinteisesti tietoty6ta tehdaan toi-
mistoissa toimistotydaikoina (Ruostela et al. 2015). Taman aikakauden tietotydlaiset
suorittavat monimutkaisia tehtavia, johtuen liiketoiminta-alueiden dynaamisesta luon-
teesta ja tietoon suuntautuvista tehtavista (Butt et al. 2019). Tietotydlainen onkin sellai-
nen, joka antaa sydtteend tietdmysta tuottaakseen tietdmykseen perustuvan alyllisen
ratkaisun, joka voi olla tuote tai ratkaisu asiakkaan tarpeeseen (Kianto et al. 2019). Tie-
totydlaisen tehtavand onkin luoda ja hyddyntda olemassa olevaa tietoa saadakseen

uutta tietoa uusien palveluiden tai tuotteiden tuotoksena (Palvalin 2017). Bosch-Sijtsema
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et al. (2009) lisdavat viela, etta tietotydlaisen tuottama tuote tai palvelu on usein ainee-
ton. Tietotydldinen omaa ja tuo mukanaan tietdmysta palveluun jota asiakkaalle tarjo-
taan, seka luo toiminnan kannalta tarkeitd suhteita asiakkaiden kanssa (Greenwood et
al. 2005).

Tietointensiivinen palvelu (knowledge-intensive service) on useimpien muiden palve-
luiden tapaan yleensa kertaluonteinen, eika sita talldin ole useinkaan mahdollista varas-
toida, myyda eteenpain, tai palauttaa (Beige et al. 2013). Tietointensiivinen organisaatio
omaa usein monimutkaisen ja moninaisen tietdmyksen tuotteidensa ja palveluidensa tar-
joamisen mahdollistamiseksi, seka pyrkii korkeaan asiakastyytyvaisyyteen ja kilpailuky-
vyn varmistamiseen. (Giovannoni & Quarchioni 2019). Tietointensiiviset organisaatiot si-
saltadvat huomattavan maaran aineetonta pddomaa (henkilostdn tietdmys ja taidot), joka
on usein osaltaan kokemusperaista ja toistettujen prosessien synnyttamaa hiljaista tietoa
(Castaldi & Giarratana 2018). Hiljaisella tiedolla tarkoitetaan tietoa, jota ihmiset eivat
valttdmatta edes tieda tai tunnista omaavansa, seka lisaksi tdma tieto tai kasitys saattaa
olla usein kayttamattémana tai piilossa (Groen et al. 2012). Tietointensiivisten palvelui-
den tuotokset ovat usein aineettomia ja abstrakteja, seka niiden vaikutukset nakyvat

vasta viiveelld (Lonnqvist et al. 2010, s. 147).

2.1.2 Suorituskyky ja lahikasitteet

Suorituskyky (performance) voidaan nahda kattokasitteena kaikille kasitteille, jotka tar-
kastelevat organisaation ja sen toimintojen onnistumista (Tangen 2005). Jaaskelainen &
Laihonen (2013); Lonnqvist et al. (2006, s. 14) taas kertovat, etta suorituskyky voidaan
nahda organisaation kykyna saavuttaa tavoitteet. Sink et al. (1984) mukaan organisaa-

tion suorituskyky koostuu vahintdan seitsemasta tekijasta:
e vaikuttavuus
e tehokkuus
e laatu
e tuottavuus
e tybelama laatu
e innovaatio
e ja kannattavuus.

Tuottavuus (productivity) voidaan maaritella yksinkertaisesti tuotoksen (output) ja pa-

noksen tai syotteen (input) suhteella (Gupta 1995; Felix & Riggs 1983; Nachum 1999;
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Sink et al. 1984; Wacker et al. 2014). lazzolino & Laise (2016) taas maarittelevat tuotta-
vuuden tydntekijan lisddman arvon ja tydntekijalle maksettavan korvauksen suhteena,
jota tukee Tangen (2005) kertomalla tuottavuuden olevan vahvasti kytkdksissa arvon
luomiseen. Tuottavuutta ja suorituskykya kaytetdan joskus virheellisesti synonyymeina
toisistaan, vaikka todellisuudessa tuottavuus on suorituskyvyn komponentti (Sink et al.
1984). Joskus tuottavuutta kaytetddn kuvaamaan koko liikketoiminnan suorituskykya
(Wacker et al. 2014). Tangen (2005) kertookin tuottavuuden olevan moniulotteinen termi,
jonka merkitys saattaa muuttua kontekstista riippuen. Gronroos & Ojasalo (2004) taas
kertovat valmistusteollisuudessa tuottavuuden olevan konsepti johtaa tuotannon tehok-
kuutta, jolloin tuottavuus on verrannollinen tuotannon tehokkuuteen. Tuottavuus kulkee
usein laadun kanssa kasikadessa, mutta tuottavuus ja laatu ovat kuitenkin eri kasitteita
(Tangen 2005). Tangen (2005) jatkaa kuitenkin, etta palveluiden kohdalla tuottavuutta ja

laatua ei voida tarkastella erikseen.

Tuottavuus voidaan liittda resurssien kayttdéon ja saatavuuteen, jolloin tuottavuus laskee
resurssien tehottoman hyddyntédmisen johdosta, tai jos niistad on puutetta (Tangen 2005).
Nachum (1999) tukee tata vaitettd kertomalla, ettd muutokset tuottavuudessa johtuvat
muutoksesta tuotoksen ja panoksen suhteessa. Tuottavuuden parantamiseksi organi-
saatiossa voidaan kasvattaa tuotoksia, eli tuotteita tai palveluita, tai vaihtoehtoisesti va-
hentaa niihin kaytettyja resursseja. Tuotoksia voidaan kuitenkin kasvattaa kahdella ta-
valla, kasvattamalla niiden maaraa tai niiden luomaa arvoa. Esimerkiksi parantamalla
tuotteen laatua voidaan kasvattaa sen arvoa ja sita kautta vaikuttaa tuottavuuteen posi-
tiivisesti. Muita tallaisia tekijoitd ovat esimerkiksi aikatauluissa pysyminen, turvallisuus ja

tyotyytyvaisyys. (Felix & Riggs 1983)

Tehokkuus (efficiency) kertoo siita, kuinka taloudellisesti organisaation resurssit on hy6-
dynnetty tuotettaessa tietyn tason asiakastyytyvaisyyttd (Neely et al. 1995). Tangen
(2005) kertookin, ettd monen tutkijan mielesta tehokkuus on voimakkaasti yhteydessa
resurssien hyddyntdmiseen, ja taten vaikuttaa merkittavasti tuottavuuden maarittami-
sessa usein kaytettaviin syodtteisiin. Yleisesti tehokkuus voidaan maaritella vertaamalla
teoreettisesti alhaisinta resurssien tarvetta toiminnon tai prosessin suorittamiseksi sii-
hen, mita todellisuudessa sen suorittamiseen kaytetadan (Tangen 2005). Tata maaritel-
maa tukee Sink et al. (1984) kertomalla tehokkuuden olevan suhde oikeiden asioiden

tekemiseen vaadittujen resurssien odotetun kayton ja todellisen kayton valilla.

Vaikuttavuus (effectiveness) voidaan yksinkertaisesti maaritella kykyna saavuttaa ha-
lutut tavoitteet, tai tasona jolla halutut tavoitteet on saavutettu (Tangen 2005). Vaikutta-

vuus kertookin siitda, milla laajuudella asiakkaan odotukset on kohdattu (Neely et al.
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1995). Sink et al. (1984) tiivistaa vaikuttavuuden olevan oikeiden asioiden tekemista oi-
keaan aikaan ja oikealla tavalla. Yleensa vaikuttavuus yhdistetdan arvon luontiin asiak-
kaalle, ja taten vaikuttaa merkittavasti tuottavuuden maarittamisessa kaytettaviin tuotok-
siin (Tangen 2005). Tangen (2005) nostaa viela esiin, ettei organisaation vaikuttavuu-

delle ole olemassa ylarajaa.

Kannattavuus (profitability) ja tuottavuus nahdaan joissain organisaatioissa samana
asiana (Tangen 2005). Tangen (2005) maarittelee kannattavuuden olevan tuottojen ja
kustannusten suhde, seka kertoo kannattavuuden olevan yleisesti paatavoite kaikessa
liketoiminnassa, seka edellytys onnistumiselle ja kasvulle. Tangen (2005) maaritelmaa
kannattavuudesta tukee Sink et al. (1984) kertomalla kannattavuuden mittareiden arvioi-
van taloudellisten resurssien hyodyntamista. Tasta syysta kannattavuus kiinnostaa eri-
tyisesti osakkeenomistajia ja sijoittajia (Tangen 2005). Kannattavuuteen vaikuttavia teki-

joita on esitetty kuvassa 4.

Tuo?_o"st"en Tulot Tuo_tosten
maara hinta
Tuottavuus [ Tuotot [+ Kate
Resurssien/ Resurssien/
sybtteiden  [—» Kustannukset 4— sydtteiden
maara kustannukset

Kuva 4. Kannattavuuteen vaikuttavat tekijat (mukailtu Sink et al. 1984)

Laatu (quality) voidaan maaritelld organisaation asettamien tavoitteiden ja vaatimusten
mukaisuuden kautta (Nachum 1999). Nachum (1999) jatkaa, etta toisaalta laatu voidaan
maaritelld my6s soveltuvuudella kayttétarkoitukseensa. Sink et al. (1984) tukeekin naita
molempia maaritelmiad kertomalla, ettd laatu on vaatimusten noudattamista ja soveltu-
vuutta kayttétarkoitukseensa. Uusi-Rauva (1996, s. 35) mukaan laatu ei ole yksiselittei-
nen kasite. Han kertoo, etta laadulla voidaan ymmartaa asiakkaalle toimitetun tuotteen

tai palvelun kykya tyydyttaa asiakkaan oletetut tai todelliset tarpeet ja toiveet.

Jaaskelainen (2010, s. 8) on kuvannut suorituskyvyn ja siihen liittyvien kasitteiden lin-
kittymista toisiinsa. Suorituskykyyn liittyvien kasitteiden linkittyminen toisiinsa on ku-

vattu kuvassa 5.



Suorituskyky
Tuottavuus l
Tuotqkset Vaikutukset
Panos/Syéte ) - Tuotteet ja palvelut - ﬁs?gkaanhk()kemat
- Henkildsts Prosessi yodyt suhteessa
I . :> :> odotuksiin ja tarpeisiin
- Tilat ja laitteet - Panosten muuttaminen
- Materiaalit tuotokseksi
- Aika
Tuotosten laatu
|
R |
Tehokkuus Vaikuttavuus !
|
|
Panosten Tuotosten | !
hinta hinta
Kannattavuus . .
Kustannukset Liikevaihto
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Kuva 5. Suorituskyky ja tuottavuus lahikasitteineen (mukailtu Jddskeldinen 2010,
s. 8)

Tassa tutkimuksessa suorituskyky toimii laajempana kattokasitteena kaikille organisaa-
tion ja sen toiminnan onnistumista tarkasteleville kasitteille. Tuottavuus taas tarkastelee
panosten tai sy6tteiden tuotoksiksi muuttavan prosessin tuottamien tuotteiden tai palve-
luiden maaraa ja laatua. Tehokkuudella kuvataan resurssien hyddyntamista ja asioiden
tekemista oikein. Vaikuttavuus linkittyy tuotoksiin, ja kuvaa organisaation kykya saavut-
taa tavoitteet sekd asiakkaan odotukset ja tarpeet. Kannattavuus voidaan yksinkertai-
sesti ndhda kustannusten ja tuottojen suhteena. Laadun ollessa soveltuvuutta kayttdtar-
koitukseensa, tai vaatimusten mukaisuutta, voidaan laatu kuvan 5 mukaisesti yhdistaa
tuotokseen. Organisaatioiden tulisi yhdistaa tuottavuuden ja kannattavuuden luvut, jotta
todelliset syyt kasvaneille tai laskeneille tuotoille voitaisiin tuoda selkedmmin esille
(Tangen 2005). Tuottavuuden ja kannattavuuden linkittyminen toisiinsa ja vaikutus tuot-
toihin voidaankin havaita selkeasti kuvasta 4, seka kuvassa 5 kuvatusta kasitteiden yh-

teydesta.

2.1.3 Tuottavuus palveluissa

Palveluissa erilaisten suorituskyvyn osatekijdiden, kuten esimerkiksi tuottavuuden

maarittdminen on haastavaa, silla palvelut ovat usein aineettomia ja hyvin
heterogeenisia seka niiden tuotokset perutuvat usein kokemuksiin (Johnston & Jones
2004).

tuottavuuden tarkastelemisen suurimman haasteen olevan nimenomaan palveluiden

Jaaskeldinen & Lonnqvist (2011) tukevat tata kertomalla palveluiden

aineettomuus. Palveluiden aineettomuuden ja kuluttajan tunne seka& psykologisten

nakdkulmien vuoksi palveluiden tuotosten maarallistaminen on lisaksi vaikeaa (Parker
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etal. 2013). Onkin siis erityisen haastavaa maaritelld mika on todellista palvelun tuotosta
(Jaaskelainen & Lonnqvist 2011). Johnston & Jones (2004) kertovat, ettd haasteita
maarittdmisessa luovat lisaksi myos esimerkiksi syotteiden ja tuotosten erilaiset yksikot.
Palveluissa on usein haastavaa maarittaa yhta yksikk6a palvelua, silla palvelut koostuvat
usein useista eri syotteista, jolloin tulisikin tarkastella kokonaisuutta asiakasarvon
muodostumisessa (Nachum 1999). Nachum (1999) jatkaa, etta lisdksi palveluiden
kohdalla myds syotteiden muuttaminen vaikuttaa olennaisesti palvelusta ja sen
tuotoksesta koettavaan laatuun. Grénroos & Ojasalo (2004) mukaan palveluiden koh-
dalla tuottavuutta ja laatua ei voida erottaa toisistaan. Nachum (1999) toteaakin, etta
naista syista tuottavuuden maarittaminen ja kayttaminen palveluiden kohdalla on haas-

tavaa.

Palvelun laatu on monisuuntainen kasite, joka sisaltaa seka aineettomia etta aineellisia

elementteja. Palvelun laadusta voidaan tunnistaa kolme suuntaa:
1. Tekninen laatu, joka on mitattavissa objektiivisesti
2. Toiminnallinen laatu, joka liittyy palvelun tuottamisen prosesseihin

3. Koettu palvelun laatu, joka on koetun ja odotetun laadun funktio (Jaaskelainen &
Lonnqvist 2011).

Johnston & Jones (2004) kertovat asiakastuottavuudella (customer productivity) olevan
merkittdva vaikutus palvelun laatuun ja kokonaistuottavuuteen, joka koostuu
asiakastuottavuuden lisaksi operatiivisesta tuottavuudesta (operational productivity).
Operatiivisella tuottavuudella tarkoitetaan enemman Kkonkreettista ja maarallista
tuottavuutta, kun taas asiakastuottavuudella asiakkaan kokemukseen perustuvaa
tuottavuutta, kuten esimerkiksi asiakastyytyvaisyytta. Johnston & Jones (2004) mukaan
onkin huomattava, ettd monissa palveluissa syntyy tuotoksen lisdksi myds

asiakaskokemus.

Valmistusteollisuudessa tuottavuuden konseptit ja mallit perustuvat oletuksiin, etta val-
mistus ja kuluttaminen ovat erillisia prosesseja, eika asiakas vaikuta valmistusprosessiin
(Gronroos & Ojasalo 2004). Asiakas on kuitenkin aina osa palvelua, joten palvelun
tuottavuudessa on aina tarkasteltava myds asiakkaan osallisuutta ja toimia (Beige et al.
2013). Gronroos & Ojasalo (2004) jatkavatkin, ettéa valmistusteollisuuden ajattelutapa ei
sovellu palvelutuotantoon, silla asiakkaan merkitys palveluprosessissa on merkittava.
Johnston & Jones (2004) mukaan palveluntarjoajan korkea tuottavuus saattaa aiheuttaa
matalamman asiakastuottavuuden, ja sita kautta vaikuttaa palvelun kokonaistuottavuu-
teen jopa negatiivisesti, esimerkiksi huonomman palvelukokemuksen tai tyytyvaisyyden

johdosta.
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Palvelutoimintojen ja palvelun, seka sen syoétteiden ja tuotosten suhdetta asiakkaan

kokemuksiin ja palveluntarjoajan prosesseihin on kuvattu kuvassa 6.

Toiminto

PALVELUTOIMINTO

SYOTTEET

Materiaalit

Asiakkaat TUOTOKSET

Tydntekijat PROSESSI Arvo

Teknologia Tunteet

Fasiliteetit KOKEMUS Ratkaisu

Tayttymys

PALVELU

Asiakas

Kuva 6. Palvelutoiminnon ja palvelun yhteys prosesseihin ja kokemukseen (mu-
kailtu Johnston & Jones 2004)

Palvelu kontekstissa suorituskyvyn ja tuottavuuden kohdalla on tarkeaa huomioida pal-
veluprosessin syotteiden ja tuotosten suhteen vaikutuksen lisaksi asiakkaan palvelupro-
sessiin kayttamien resurssien (aika, vaiva ja raha) suhde tuottavuuteen, seka lisaksi asi-
akkaan panoksien vaikutus asiakkaan kokemukseen, tyytyvaisyyteen ja palvelusta syn-
tyvaan tuotokseen (Johnston & Jones 2004). Perinteisessa valmistusteollisuudessa mita
korkeampi suhde tuotosten ja panosten valilld on, sitd matalammat ovat kustannukset,
ja sitéd kautta myos tuotteen hinta. Talloin siis seka valmistaja ettd asiakas hyotyvat
korkeasta tuottavuudesta. Palvelututotannossa tama ei kuitenkaan valttamatta pida
paikkaansa, silld palveluntarjoajan hyodtyessd paremmasta suhteesta tuotosten ja
panosten valilla, ei asiakas valttdmattd koe samoja hydtyja. Talldin siis kokemus
palvelusta sekd tyytyvaisyys palveluun saattavat korreloida negatiivisesti

palveluntarjoajan kokeman paremman tuottavuuden kanssa. (Beige et al. 2013)
Gronroos & Ojasalo (2004) mukaan palveluiden tuottavuus voidaan nahda:

e panosten tuotoksiksi palveluprosessissa muuttamisen tehokkuuden (sisainen te-

hokkuus, internal efficiency),

e palveluprosessin ja tuotoksen koetun laadun (ulkoinen tehokkuus, external effi-

ciency),

e seka palveluprosessin kapasiteetin hyédyntamisen vaikuttavuuden (kapasiteetti

tehokkuus, capacity efficiency) funktiona.

Palvelun syGtteiden, erilaisten palveluprosessien, tuotosten ja palvelun tuottavuuden yh-

teys ja linkittyminen toisiinsa on kuvattu kuvassa 7.
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(Kustannus tehokkuus) (Tuotto tehokkuus)

| . PALVELUN ’ |
TUOTTAVUUS )

T

Kapasiteetti tehokkuus

(Kapasiteetin hyodyntaminen) -

Kuva 7. Palvelun tuottavuusmalli (mukailtu Grénroos & Ojasalo 2004)

Palveluprosessin tuottavuus on verrannollinen siihen, kuinka vaikuttavasti panokset
muutetaan prosessissa taloudellisiksi tuloksiksi seka arvoksi asiakkaalle. Korkeasta tuot-
tavuudesta seuraa palveluntarjoajalle haluttuja tuottovaikutuksia, ja asiakkaalle luotua
arvoa. Tuottavuuteen vaikuttava tekija on myods kysynta ja siihen vastaaminen. Kysyn-
nan ollessa matala, saattaa myos resurssien kayttoaste olla matala, joka tietysti vaikut-
taa tuottavuuteen negatiivisesti. Toisaalta taas kysynnan ollessa korkea, saattaa resurs-
sien kayttoastekin olla korkea. Korkean resurssien kayttoasteen mukana palvelun laatu
saattaa kuitenkin heikentya, ja tata kautta vaikuttaa myods palvelun kokonaistuottavuu-
teen. (Gronroos & Ojasalo 2004)

Siina missa yksityisen sektorin palveluntuottajien tavoite on tehda taloudellisia tuottoja
osakkeenomistajilleen, on julkisten palveluiden tavoitteena parantaa yleista hyvinvointia.
Julkisen palveluiden tuottavuus onkin |&heisesti riippuvainen taloudesta, tehokkuudesta,
tuotoksista ja panoksista, mutta se kasittdd myds nakdkulmia lopputulemasta ja
vaikuttavuudesta. (Parker et al. 2013)

Tuottavuus on ongelmallinen mutta tarkea kasite modernille palvelupohjaiselle taloudelle
ja organisaatiolle. Perinteinen valmistusteollisuuden tuottavuuden kasite, eli panoksen
ja tuotoksen suhde on ongelmallinen palveluymparistéssa (Lénnqvist & Laihonen 2012).
Haasteita tuottavuuden maarittamiselle palvelutuotannossa luovat erityisesti palveluiden
aineettomuus ja heterogeenisuus, sekd asiakkaan osallisuus palveluprosessissa niin

palvelun tuottajana kuin myo6s sen subjektiivisena kuluttajana.



17

2.1.4 Mittaaminen ja siihen liittyvat kasitteet

Mittaamiselle (measurement) on monenlaisia tulkintoja. Toinen saattaa nahda mittaa-
misen tekniseksi toiminnaksi, jossa mittalaitteen avulla tila selvitetdan objektiivisesti, kun
taas toinen nakee sen laajempana toimintana, jonka avulla muodostetaan kuva mielen-
kiinnon kohteena olevasta asiasta. (Lonnqvist et al. 2010, s. 117) Suorituskyvyn mittaa-
minen onkin siis prosessi, jonka tarkoituksena on selvittda jonkin liilketoiminnallisen teki-
jan tila tunnuslukuja kayttaen (Lonnqyvist et al. 2006, s. 14), ja joka voi toimia keskeisena
johtamisen apuvalineena (Lonnqyvist et al. 2010, s. 117). Yleisesti voidaan sanoa, etta
mittaaminen motivoi, korostaa mitattavan asian arvoa, ohjaa tekemaan oikeita asioita,
selkiinnyttda tavoitteita, aiheuttaa kilpailua ja kilvoittelua, seka luo edellytyksia palkitse-
miselle (Uusi-Rauva 1996, s. 24). Thor (1991) on listannut muutaman hyvan mittaamisen

perusperiaatteen:
o Ennen kuin mitataan, pitda tietdd miksi mitataan
e Mitataan sita mika on oikeasti tarkeaa
e On tarpeen olla enemman kuin yksi mittari osastoa tai systeemia kohden

e Mittarit ovat hyodyttdmia ennen kuin niiden tulokset on raportoitu, eli palaute ja

tulkitseminen on olennainen osa mittaamista
e Investoiminen ja panostaminen datan keraamiseen.

Mittaaminen organisaatioissa on vaikeaa, silla se ei ole tasmallinen tiede tarkkoine sdan-

téineen ja muuttujien valisine suhteineen (Sofiyabadi et al. 2016).

Mittari (measure) on tietyn menestystekijan suorituskykya kuvaava tasmallisesti maari-
telty menetelma, jonka synonyymina voidaan nahda myds termi tunnusluku (Lénnqvist
et al. 2006, s. 13) tai indikaattori (Loénnqvist et al. 2010, s. 120). Lisaksi mittarilla voidaan
tarkoittaa kiinnostuksen kohteena olevan ilmidn tilasta kertovaa informaationkeraysin-

strumenttia (Lonnqvist et al. 2010, s. 118). Mittarit voidaan luokitella neljalla eri tavalla:
1. Taloudelliset ja ei taloudelliset mittarit
2. Kovat ja pehmeat mittarit
3. Objektiiviset ja subjektiiviset mittarit
4. Suorat ja epasuorat tai valilliset mittarit (L6nnqvist et al. 2006, s. 30-31).

Mittari ja mitattava ilmio eivat tarkoita samaa asiaa, vaan mitattavalla ilmi6lla tarkoitetaan
esimerkiksi tuottavuutta tai asiakastyytyvaisyytta (Lénnqvist et al. 2010, s. 118). Hyvan

mittarin tulisi mahdollisimman hyvin tayttaa seuraavat ominaisuudet:
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o Validiteetti, kyky mitata sitéd mita on tarkoitus mitata

o Reliabiliteetti, mittarin tulokset ovat johdonmukaisia eivatka vaihtele satunnai-

sesti
e Relevanssi, mittarin olennaisuus sen kayttajan kannalta

o Kaytanndllisyys, mittarin kustannustehokkuus, eli hy6tyvaivasuhde (Lénnqvist et
al. 2006, s. 32).

Mittaristo (measurement system) on mittauskohteen kannalta keskeisistd mittareista
koostuva kokonaisuus (Lénnqvist et al. 2006, s. 13). Se voi olla kokoelma kehitettyja
mittareita (Lonnqvist et al. 2010, s. 120; Lonnqvist et al. 2006, s. 29), jotka yhdessa ovat
kayttokelpoisia johdon paatdksenteossa (Lonnqvist et al. 2006, s. 29). Mittaristojen ra-
kentamiseksi organisaatiossa voidaan kayttaa viitekehyksia, joita kutsutaan mittaristo-
malleiksi (Lonnqvist et al. 2006, s. 14).

Neely et al. (1995) mukaan suorituskyvyn taso voidaan nahda toimintojen vaikuttavuu-
den ja tehokkuuden funktiona. Han jatkaakin, ettd suorituskyvyn mittaaminen on pro-
sessi toiminnan vaikuttavuuden ja tehokkuuden kvantifioimiseksi, eli maarallistamiseksi,
suorituskykymittari on mittari vaikuttavuuden tai tehokkuuden kvantifioimiseksi, seka
suorituskyvyn mittaamisjarjestelma on useista vaikuttavuuden ja tehokkuuden kvantifi-
ointiin tarkoitetuista mittareista koostuva jarjestelma. Jaaskelainen et al. (2012) on koos-
tanut yleistettavia suorituskyvyn mittaamisen toteutustapaan vaikuttavia tekijoita useiden
eri tutkimusten perusteella. Han on nostanut esiin organisaation koon ja rakenteen, toi-
mialan, strategian, ulkoisten tekijdiden, mittaamisen tarkoituksen ja tarpeiden, kehityk-
seen olevien resurssien maaran, organisaatiotason, olemassa olevan mittausjarjestel-
man seka organisaation kulttuurin vaikutuksen suorituskyvyn mittaamiseen. Han koros-

taa myds naiden tekijoiden huomioimista palvelutuotannon mittaamisessa.

2.2 Mittausjarjestelman kehittaminen

Organisaatiot tarvitsevat tasapainoisen yhdistelman erilaisia mittareita tarkastellakseen
kokonaisuutta. Jotkut suorituskyvyn mittausjarjestelmat onkin kehitetty ratkaisemaan ko-
konaisuuden tarkasteluun liittyvaa ongelmaa tarjoamalla tasapainotetun kuvan organi-
saatiosta. (Rantanen et al. 2007) Mittareiden tulisi tukea organisaation strategiaa, jolloin
suorituskyvyn mittarit tulisikin pyrkia johtamaan organisaation strategiasta (Bourne et al.
2000). Rantanen et al. (2007) kertoo yksityisen sektorin yrityksien ja organisaatioiden
strategian ja tavoitteiden olevan yleensa selkeammin maariteltyja voittoa tavoittelemat-

tomiin organisaatioihin verrattuna.
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Mittausjarjestelma linjaa organisaation strategiset tavoitteet, seka johdon pyrkimyksen
varmistaa onnistumista kuvaavien avainmittareiden (key performance indicator, KPI) ta-
voitteiden saavuttamisen ja resurssien perustellun hyddyntamisen (Amir 2014). Lisaksi
Amir (2014) kertoo mittausjarjestelman antavan palautetta tulevaisuuden kehitystarpei-
den tunnistamista varten. Mittausjarjestelma voi tukea tyontekijoitd heidan paivittaisissa
tyotehtavissaan niin, etta toiminnan keskeiset prosessit ja niiden tulokset muuttuvat avoi-
memmiksi ja lapinakyvammiksi (Groen et al. 2012). Paremmat mittausprosessit ja -kay-
tanteet tarjoavat tyokaluja tehokkaampaan resurssien kayttoon, seka tarjoavat tapoja ar-
vioida yksittaisten resurssien vaikutusta koko organisaation suorituskykyyn (Nachum
1999).

Suorituskyvyn mittausjarjestelmaa voidaan tarkastella kolmella eri tasolla:
o yksittaiset suorituskyvyn mittarit
e mittareiden joukko (suorituskyvyn mittausjarjestelma kokonaisuutena)

¢ suhde suorituskyvyn mittausjarjestelman ja sen toimintaympariston valilla (Neely
et al. 1995).

Suorituskyvyn mittausjarjestelman kolmea eri tarkastelutasoa on havainnollistettu ku-

vassa 8.

Toimintaymparisto

Yksittainen
mittari

Suorituskyvyn
mittausjarjestelma

Yksittéinen
mittari

Yksittéinen
mittari

Yksittainen

mittari

Kuva 8. Suorituskyvyn mittausjérjestelmén tarkastelutasot (mukailtu Neely et al.
1995)

Usko tulevaisuuden ratkaisuihin, kehittyneet muistot menneista paatoksista ja aikomuk-
sista, seka epataydellisten suorituskykymittareiden aiheuttamat tiedon puutteet mahdol-
listavat uusien ongelmien tunnistamisen ja suorituskyvyn mittausjarjestelman kehittami-
sen (Giovannoni & Quarchioni 2019). Mittausjarjestelman kehittdmisessa voidaan hyo-
dyntaa organisaation dokumentteja, haastatteluja ja tydpajoja tiedon kerdamiseksi ja yh-

teisymmarryksen saavuttamiseksi (Wouters & Sportel 2005). Wouters & Sportel (2005)
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ovat tutkimuksessaan saaneet tulokseksi, ettéd suorituskyvyn mittausjarjestelman kehit-
taminen vaatii runsaasti huomion kohdistamista olemassa olevien raporttien ja aloittei-
den tutkimiseen ja dokumentoimiseen. He tuovat esiin, etta olemassa olevat mittarit ja
aloitteet tulee tunnistaa, seka niiden takana olevat perusteet ja maaritelmat ymmartaa.
My6s olemassa olevien mittareiden suhteet muiden organisaation toimintojen vastaaviin
mittareihin, seka organisaation eri tasojen tarpeiden valiset suhteet tulee pyrkia tunnis-
tamaan. Lisaksi he tuovat esiin, ettd olemassa olevat mittarit sisaltavat kehittamisen tu-

kena hyddynnettavissa olevaa kokemusta ja tietoa.

Erilaisilla visualisoinneilla voidaan lisatd ymmarrystd mittausdatasta, ilman ettd joudu-
taan kayttamaan monimutkaisia malleja. Erilaisia visualisoinnin keinoja ovat esimerkiksi
erilaiset kartat, verkostot, visualisoidut johdon mallit, graafit, kaaviot, tydopdydat, ja muut
visualisoinnit. Esimerkkind muista visualisoinnin tekniikoista voidaan nostaa esiin tuotta-
vuusmatriisi (objective matrix, performance matrix), josta on kerrottu myéhemmin tassa
luvussa tarkemmin. Visualisoinnin eri keinoilla voidaan hyvin kuvata esimerkiksi syy-seu-
raussuhteita mittauskohteiden valilla, sekad havainnollistaa toimijoiden, organisaatiota-
sojen ja muiden yksikdiden valisia yhteyksia. Visualisoinneilla voidaan my6s havainnol-
listaa eri yksikdiden yhteisty6ta, ja korostaa horisontaalisia prosesseja. Suunnittelun na-
kokulmasta visualisointi auttaa ymmartamaan ja maarittamaan mita mitataan, muttei vi-
sualisointi ole kuitenkaan edellytys tai takuu onnistumiselle. (Jaaskeldinen & Roitto
2016)

2.2.1 Kehittamisprosessi

Mittariston kehittamisprosessi on usein iteratiivinen prosessi, jossa mittareita kehitetaan
ja muokataan sitd mukaa kun saadaan enemman tietoa esimerkiksi asiakkaista ja pro-
sesseista. Toimintaan hyvaksyttavat mittarit siis syntyvat useiden tarkasteluiden ja uu-
delleen asettamisien seurauksena. Mittariston ja mittausjarjestelman kehittaminen onkin
jatkuva prosessi, jossa olemassa olevien mittareiden toimintaa ja luotettavuutta tarkas-
tellaan ja arvioidaan, seka kehitetddn uusia mittareita, kun olemassa olevat mittarit eivat
enaa tuota haluttua tietoa. Yksi merkittavimmista tekijoista kehitysprosessissa on datan
saatavuus. (Wouters & Sportel 2005) Mittausjarjestelman suunnittelu- ja implementoin-
tiprosessi on itsessaan melko selkea ja suoraviivainen, varsinkin yksityisella sektorilla,

jossa toimijan suurin tavoite on yksiselitteisesti kannattavuus (Rantanen et al. 2007).

Mittausjarjestelman jatkuva kehittdminen on riippuvaista sen kayttokelpoisuudesta joh-
dolle ja tydntekijoille (Tyagi & Gupta 2013). Tyagi & Gupta (2013) jatkavatkin, ettéd mit-
tausjarjestelmastd saatava data tulee analysoida ja kommunikoida tietyin aikavalein,

seka siitd seuraavat vaadittavat toimenpiteet tulee toteuttaa. Muuten omistajat eivat koe,
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etta siitd syntyy arvoa yritykselle, ja mittausjarjestelman kehittdminen tai yllapito saatta-
vat loppua. Wouters & Sportel (2005) mukaan tarve mittariston jatkuvalle kehittdmiselle

syntyy alati muuttuvasta toimintaymparistosta, seka kasvavasta vaatimustasosta.

Kirjallisuudessa mittausjarjestelman kehittamisprosessin vaiheet jaotellaan hyvin yhte-

naisella tavalla. Bourne et al. (2000) jakaa kehittamisprosessin kolmeen paaluokkaan:
1. Mittariston suunnittelu
2. Mittariston implementointi
3. Mittariston kaytto.

Neely et al. (2000) nékee kehittdmisprosessin nelivaiheisena, jossa kolme ensimmaista
vaihetta ovat kuitenkin yhtenevia Bourne et al. (2000) vaiheiden kanssa. Han kuitenkin
lisda neljanneksi vaiheeksi mittariston yllapidon. Han puhuu tutkimuksessaan mittaus-
prosessista, mutta hanen esittdma mittausprosessi voidaan nahda myoés mittausjarjes-
telman kehittdmisprosessina. Amir (2014) kertoo kehittdmisprosessin ensimmaisen vai-
heen, eli suunnitteluvaiheen keskittyvan tiedon maarittamiseen, tiedon hyddyntamisen
suunnitteluun, seka mittaustekniikkoihin toimintojen mittaamiseksi. Neely et al. (2000)
kuvaama kehittdmisprosessi on esitetty kuvassa 9, jossa han linkittdd myds organisaa-

tion kulttuurin merkityksen osaksi prosessia.

Mittariston
suunnittelu

Mittariston Mittariston
yllapito implementointi

Mittariston kaytto

Kuva 9. Mittausjarjestelmén kehittdmisprosessi (mukailtu Neely et al. 2000)

Vastaavasti kuten Bourne et al. (2000) ja Neely et al. (2000) myds Jaaskelainen et al.
(2013, s. 25) nakee mittaamisen kehitysprosessissa samoja elementteja. Jaaskelainen
et al. (2013, s. 25) kuitenkin jakaa mittausjarjestelman kehitysprosessin viiteen paavai-

heeseen:
1. Mittausprojektin kdynnistdminen

2. Mitattavien menestystekijoiden valinta
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3. Mittareiden maarittely
4. Mittariston kayttoonotto ja arviointi
5. Mittariston kayttd osana johtamista

Jaaskelainen et al. (2013, s. 25) esittdmat viisi vaihetta voidaan kuitenkin sisallyttaa
Bourne et al. (2000) ja Neely et al. (2000) vaiheisiin. Jaaskelainen et al. (2013, s. 25)
vaiheet 1 — 3 sisaltyvat Bourne et al. (2000) ja Neely et al. (2000) vaiheeseen yksi, vaihe
nelja on yhteneva vaiheen kaksi kanssa, seka vaiheeseen viisi voidaan sisallyttaa
Bourne et al. (2000) vaihe kolme ja Neely et al. (2000) vaiheet kolme ja nelja. Esitettyjen

kehittdmisprosessin vaiheiden yhtenevaisyytta on havainnollistettu kuvassa 10.

(Jaaskelainen et al.
(Bourne et al. 2000) (Neely ef al. 2000) 2013, s. 25)

Mittausprojektin
kaynnistaminen

Mittariston | Mittariston Mitattavien
A R menestystekijdiden
suunnittelu | suunnittelu valinta
Mittareiden
madrittely

Mittariston Mittariston Mittariston

implemen- | implemen- | kayttoonotto
tointi tointi ja arviointi
Mittariston
kaytto Mittariston
M|tkt§;|t?;0n kayttd osana
Mittariston Johtamista
yllapito

A 4

Kuva 10. Mittausjérjestelmén kehitysprosessin vaiheet

Mittausprojektin kdynnistamisvaiheessa tulee miettia syitd mittausjarjestelman ra-
kentamiselle, seka kyseisen projektin tavoitteita. Kehittamistavoitteiden maarittamisessa
voidaan hyoédyntaa esimerkiksi toiminnan keskeisia elementteja, tai perinteisia prosessi-
kuvauksia. Naiden avulla voidaan muun muassa tunnistaa mihin mittaamisen tulisi kes-
kittyd. Kehittdmistarve voi liittyd esimerkiksi havaittuun ongelmaan, johon syiden selvit-
tdminen ja ratkaisun luominen vaativat tuekseen mittausinformaatiota. Joskus taas ke-
hittamistarpeen voi luoda yleinen tyytymattomyys mittaamisen nykytilaan tai sen epavar-

muuteen. (Jaaskelainen et al. 2013, s. 26-27)
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Valittavien mitattavien menestystekijoiden tulisi linkittya organisaation strategiaan ja
asetettuihin tavoitteisiin. Menestystekijdéiden tunnistamisessa voidaan kayttaa apuna esi-
merkiksi strategiakarttaa (katso luku 2.2.3), tai kehittdmistarpeiden maarittelyssakin hyo-
dynnettavid prosessikuvauksia. Menestystekijdiden ollessa erilaisia erilaisissa toimin-
taymparistdissa on organisaation tiedostettava oman toimintansa kannalta merkittavim-
mat tekijat ja alueet. (Jaaskelainen et al. 2013, s. 29-30) Kaikkea ei kuitenkaan voida
mitata, joten menestystekijéiden maarittdminen edellyttdd usein kompromisseja (Lonn-
qvist et al. 2006, s. 109). Mittaamiskohteen valinta voidaan Neely et al. (2000) mukaan

jakaa kolmeen paakohtaan:

1. Maaritelldan organisaation strategiset pddmaarat, ja pohditaan, kuinka ne voitai-

siin muuntaa eri osa-alueiden tavoitteiksi ja johtamisen toiminnoiksi
2. Maaritellaan vaihtoehtoisia suorituskyvyn mittareita
3. Pyritédan juurruttamaan suorituskyvyn mittaaminen johdon ajatteluun.

Jokaisen mittaria kayttavan henkilon tulisi ymmartaa mittaamisen logiikka, joten mitta-
reita valittaessa tulisi pyrkia sailyttdmaan tietty yksinkertaisuus ja selkeys. Maaritetta-
essa mittareita tulisi pyrkia saavuttamaan kattava joukko erilaisia mittareita ja mitattavia
asioita menestystekijdiden taustalle, joista pyritdan valitsemaan ja kehittdmaan tarkoi-
tuksenmukaisimmat. Mittareiden maarittelyvaiheessa tulee maaritella myos kayttoperi-
aatteet ja raportointitavat. Mittaristoa tulee pyrkia tarkastelemaan kokonaisuutena, ja
varmistaa etta se linkittyy organisaation strategiaan. Tarkasteltaessa mittareiden esitys-
tapaa, on pyrittdva olennaisen tiedon esittdmiseen yhdella silmayksella. (Jaaskeldinen
et al. 2013, s. 31-33) Riippumatta siitd kuinka mittariston suunnitteluvaihe on toteutettu,
suunnittelutyon, eli mitattavien asioiden ja mittareiden valinnan tekee yleensa organisaa-

tion henkildstdsta valittu tydryhma (Lonnqvist et al. 2006, s. 99).

Valittujen mittareiden kaytettavyytta, tarkkuutta ja tarkoituksenmukaisuutta tulee arvioida
mittariston koekaytolla, jolloin saavutetaan myds tieto mittaamisen viemasta ajasta ja
toimivuudesta. Koekayton aikana on tarkoitus myos I0ytaa toimivat rutiinit, tunnistaa oi-
keat henkildt tiedon kerdaamiseksi sekd ymmartaa kenelle mittaustietoa tulee jakaa ja
kuinka sita voidaan hy6dyntaa johtamisessa. (Jaaskelainen et al. 2013, s. 33-34) Kayt-
téonottoon liittyy usein myds tietojarjestelmien kehittamistd, seka koekayttdon osallis-
tuvan henkildstén kouluttamista. Implementoitaessa mittaristoa tietojarjestelmat ja pro-
sessit pyritddn muokkaamaan sellaisiksi, ettd haluttu data voidaan saada organisaa-
tiosta (Wouters & Sportel 2005).

Kayttoonottovaiheessa arvioidaan koekayton tuloksia, ja tarkastellaan, kuinka hyvin ke-

ratty mittaustieto tukee projektin alussa tunnistettuja tarkeita asioita, seka tarkennetaan
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mittarikohtaisia tavoitteita ja poistetaan tai lisataan tarvittaessa mittareita. Lisaksi koe-
kayton jalkeen on hyva arvioida mittariston mukanaan tuomia hyétyja, ongelmia ja haas-
teita. (Jaaskelainen et al. 2013, s. 33-34) Mittariston kayttdonottovaiheessa mukaan pro-
sessiin liitetddn usein suurempi joukko organisaation henkildstda, jolloin mahdollisen ul-

kopuolisen asiantuntijan rooli pienenee (Lénnqvist et al. 2006, s. 99).

Koekaytdn tulosten arvioinnin ja tarvittavien muutosten tekemisen jalkeen mittaristo ote-
taan mukaan jokapaivaiseen toimintaan ja johtamiseen. Mittaustulosten analysoin-
nissa voidaan hyddyntaa erilaisia tydkaluja. Mittariston kayttd saattaa vaatia muutoksia
toimintamalleihin, jotta sitda voidaan hyodyntaa tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti
osana johtamista ja toiminnan kehittdmista. Mittariston tulisi kuitenkin toimia luontevasti
myos vakiintuneissa johtamiskaytannoissa, jolloin mittariston kasittely voi olla esimer-
kiksi osa johtamisen vuosikelloa. (Jaaskeldinen et al. 2013, s. 34-35) Mittariston kay-
tOssa johtajien tulisikin tarkastella mittaustuloksia varmistuakseen, etta toiminta on teho-

kasta ja vaikuttavaa, seka etta strategia toteutuu (Wouters & Sportel 2005).

Kirjallisuudesta voidaan tunnistaa kaksi lahestymistapaa toteuttaa suorituskyvyn mittaa-
misen kehittdmisprosessi, konsulttijohtoinen (consultant led) ja ohjaajajohtoinen (facili-
tator led) lahestymistapa. Konsulttijohtoisessa I&ahestymistavassa suurin osa tydsta ta-
pahtuu itsendisen toimijan tai ryhman toteuttamana eristyksissa organisaation johdosta.
Tassa lahestymistavassa itsendinen toimija, usein konsultti, esittda tekemansa tyén or-
ganisaation kokouksissa, joissa tehdaan paatoksia kehitykseen liittyen toimijan tekeman
taustatyon perusteella. Yleensa materiaali kehitystydohon keratédan yksittaisten johdon
haastatteluiden avulla ja tapaamisissa tai kokouksissa tehdaan usein ainoastaan paa-
toksia. Varsinainen kehitystyd tapahtuu siis naiden tapaamisten ulkopuolella. (Bourne et
al. 2003)

Ohjaajajohtoinen lahestymistapa on hyvin erilainen, silla siina suurin osa tydsta tehdaan
ohjatuissa johdon tydpajoissa. Tassa lahestymistavassa siis johdon tyd ei rajoitu aino-
astaan muiden tekeman tyon tarkastelemiseen ja arviointiin, vaan he osallistuvat Iahei-
sesti kehityskohteiden etsimiseen ja analysoimiseen. Ohjaajan roolina onkin tassa la-
hestymistavassa Iahinna kerata tydpajoista tietoa, jasentdd keskustelua, tutkia oletuksia,

ja tarvittaessa haastaa tehtyja paatoksia. (Bourne et al. 2003)

Jaaskelainen & Roitto (2016) ovat tutkimuksessaan koonneet suorituskyvyn mittariston
kehittamista tukevia visualisoinnin tekniikoita mittaamisen eri vaiheissa. Mittaamisen eri

vaiheissa hyddynnettavia visualisoinnin tekniikoita on esitetty taulukossa 2.
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Taulukko 2. Tukevat visualisoinnin tekniikat eri vaiheissa (mukailtu Jddskeldinen & Roitto 2016)

Mittamisen vaihe Visualisoinnin tekniikka

Suunnittelu Strategiakartta

Mittaamisen viitekehykset
Puu diagrammi

Toimijaverkko

Implementointi Strategiakartta

Visuaalinen metafora

Kaytto Pylvasdiagrammi/Sarakekaavio
Graafi
Liikennevalot
Tuottavuusmatriisi (Tavoitematriisi)

Vuosikello

Suunnitteluvaiheessa strategiakartta auttaa havainnollistamaan syy-seuraussuhteita, ar-
vioimaan nykyista mittausjarjestelmaa, seka havainnollistamaan sisaisia ja ulkoisia teki-
joita. Lisaksi suunnitteluvaiheessa voidaan erilaisilla mittaamisen viitekehyksilla tukea
mittareiden maarittamista. Implementointivaihneessa voidaan hyddyntaad myds esimer-
kiksi strategiakarttaa, joka auttaa kommunikoimaan kokonaisuutta keskittymalla menes-
tystekijoihin teknisten kaavojen sijaan. Kayttovaiheessa taas voidaan esimerkiksi hyo-
dyntaa erilaisia kaavioita tai graafeja. Myds tuottavuusmatriisi soveltuu kayttdvaihee-
seen, silla sen avulla voidaan saada kokonaiskuva, seka yhdistaa vertailua ja tavoittei-
den saavuttamista. Tavoitteiden saavuttamista voidaan havainnoida myos liikenneva-
loilla. Vuosikellon avulla taas voidaan kuvata johdon prosessit suorituskyvyn mittausjar-

jestelman kaytéssa. (Jaaskeldinen & Roitto 2016)

2.2.2 Haasteet kehittamisprosessissa

Bourne et al. (2000) kertoo tutkimuksessaan, ettd on olemassa kolme paahaastetta mit-

tariston taydelle implementoinnille:
e Mittaamisen vastustaminen, jota esiintyy mittariston suunnittelussa ja kaytossa

o Tietotekniikkaan liittyvat haasteet, jotka esiintyvat mittariston implementointi vai-

heessa

e Johdon sitoutumisen lasku, joka esiintyy mittariston suunnittelun ja implemen-

toinnin valissa.

Kehittdminen ja implementointi vie yleensa aikaa riippuen oppimistaidoista organisaa-

tiossa, kehittdmisen laajuudesta, seka kyvysta luopua vanhoista tavoista (Bourne et al.
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2000). Mittariston suunnittelun elementtien yhteensopivuus, kuten esimerkiksi mittaris-
ton kayton ja mittaamismekanismien, on tarkeaa suorituskyvyn mittariston tehokkuuden
ja vaikuttavuuden varmistamiseksi (Amir 2011). Amir (2011) jatkaakin, ettd elementtien
tulee tukea ja taydentaa toisiaan tuottaakseen luotettavaa ja todenmukaista tietoa suo-

rituskyvyn seurantaan ja paatdksenteon tueksi.

Mittausjarjestelman suunnitteluprosessi on alyllisesti haastava, taydentava, ja erittain ar-
vokas varsinkin niille johtajille, jotka osallistuvat suunnitteluprosessiin taysimaaraisesti
(Neely et al. 2000). Erilaisille palveluille ominaiset erityispiirteet ja haasteet suorituskyvyn
mittaamisessa liittyvat paaosin suorituskyvyn mittaamisjarjestelman kehittamisen suun-
nitteluvaiheeseen, eika mittausjarjestelman implementointiin vaikuttavilla tilannetekijoilla
ole merkittdvaa eroavaisuutta eri palveluiden kohdalla (Jaaskeldinen et al. 2012). Tdman
tutkimuksen kontekstina toimivat tietointensiiviset palvelut, joihin liitettavia suorituskyvyn

ja suorituskyvyn mittaamisen erityispiirteita ja haasteita on esitetty luvussa 2.4.3.

On olemassa nayttoa siita, ettei mittausjarjestelman suunnittelu ole kuitenkaan se haas-
tavin tehtava. Todelliset haasteet suorituskyvyn mittaamisessa syntyvat vasta kun kehi-
tettya vankkarakenteista mittaristoa pyritdan implementoimaan. Implementoinnissa koh-
dataan pelkoa, politikkaa ja vastustusta. Yksittaiset tyontekijat alkavat pelata, etta mit-
taristo paljastaa heidan heikkoutensa. Jotkut yrittavat heikentda uuden mittausjarjestel-
man uskottavuutta, toiset leikkivat tai pelaavat silla, seka osa pyrkii estamaan sen imple-
mentoinnin. (Neely et al. 2000) Tutkimuksessaan Wouters & Sportel (2005) ovat koh-
danneet yhtena haasteena suorituskyvyn mittaamisjarjestelman nakyvyyden ja mitatta-
vuuden varmistamisen organisaation alemmille tasoille, sekd sen kuinka toiminnan ha-

luttuja suuntia voidaan tuoda konkreettisemmin esiin mittariston implementoinnissa.

Uutta mittaristoa tai suorituskyvyn mittaamisjarjestelmaa kohtaan kohdistuva vastusta-
minen aiheutuu henkiloston ajatuksesta, etta "pelin sdannot” muuttuvat, tai siita, ettei
mittariston kehittdminen kiinnosta heita. Tallin henkildstd alkaa joko aktiivisesti tai pas-
siivisesti vastustaa uuden suorituskykymittariston implementointia. Tietoteknillisia haas-
teita mittariston implementoinnissa taas voivat olla esimerkiksi epavarmuus siita, mista
tarvittavan tiedon saa, ja onko nyKkyisilla tietojarjestelmilla mahdollista tuottaa haluttua
mittausdataa. Organisaatiosta riippuen (koko, tuotteet ja palvelut) voi olla erilaisia tar-
peita mittaustiedon kerdamiseen ja tuottamiseen. Lisdksi johdon sitoutumisen taso tai
sen muuttuminen prosessin aikana, esimerkiksi muiden tehtavien johdosta, saattaa ai-

heuttaa haasteita onnistuneelle kehittamiselle tai implementoinnille. (Bourne et al. 2000)

Henkildstén kouluttaminen mittaamista varten on tarkeaa henkildstdlahtdisten periaattei-

den noudattamisen vuoksi. Mittausjarjestelman kehittdminen ja kayttoonotto ovat aina
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muutoksia henkilostdlle, ja vaativat taten onnistunutta muutosjohtamista. Mittariston hyo-
tyjen esittelemiselld, selkealld viestinnalld ja kommunikoinnilla, toimintaperiaatteiden ja
kayttotarkoituksien esittelemisella, seka mittareiden huolellisella kuvaamisella ja maarit-
tamiselld voidaan vahentaa mittausjarjestelman tuomia ennakkoluuloja, edesauttaa pro-
jektin onnistumista seka varmistaa mittareiden ymmartaminen organisaation tarvittavilla
tasoilla. (Jaaskelainen et al. 2013, s. 33) Kirjallisuudesta tunnistettuja suorituskyvyn mit-
tariston tai mittaamisjarjestelman kehittdmisen haasteita kehittdmisprosessin eri vai-
heissa on esitetty kuvassa 11.

| |
| |
! |

Muutosvastarinta (Jaaskelainen et al. 2013, s. 33) |

Mittaamisen vastustaminen (Bourne et al. 2000) :

Kontekstin erityispiirteet ja haasteet mittareiden maarittdmisessa (Jaaskelainen ef al. 2012)
I I
| |

Johdon sitoutumisen tason muutos (Bourne et al. 2000)

Tietotekniikan soveltuvuus (Bourne et al. 2000)
Pelko ja vastustus (Neely et al. 2000)
Nakyvyyden ja mitattavuuden varmistaminen (Wouters & Sportel (2005)

I
|
: Mittaamisen vastustaminen (Bourne ef al. 2000)
l
|

Suunnittelu  *  Implementointi  *©  Kéaytto

{l Lf Organisaation oppiminen, kehittdmisen laajuus ja kyky luopua vanhasta (Bourne et al. 2000)

Kuva 11. Kehittdmisen haasteet

2.2.3 Lahestymistavat ja menetelmat

Tassa alaluvussa esitellaan tyon kannalta merkitykselliset Iahestymistavat ja menetel-
mat mittausjarjestelman kehittamiseksi, seka tuodaan esiin joitain tunnettuja viitekehyk-
sia ja malleja. Yleisesti Neely et al. (2000) mukaan paras |ahestymistapa mittareiden
maarittdmiseen on aloittaa viidesta yleisesta mittarista: laatu, asiakastyytyvaisyys, no-
peus, tuotteen/palvelun kustannusten vahentaminen ja toimintojen kassavirta. Taman
jalkeen voidaan maarittaa loput tarvittavat mittarit varmistaen, etta ne ovat integroitu hie-
rarkkisesti, seka eri funktioiden valilla. Tassa tutkimuksessa keskitytaan kuitenkin tuot-
tavuuteen, johon liittyvat mittarit voidaan yleisesti jakaa yksitekijaisiin ja monitekijaisiin
mittareihin (Beige et al. 2013).

Bourne et al. (2003) ovat tunnistaneet kirjallisuudesta kolme tyypillista Idhestymistapaa
suorituskyvyn mittareiden kehittdmiseen: ylhaalta alaspain johdettu (needs led), alhaalta
yléspain johdettu (audit led) ja teoreettista mallia hyddyntava (model led). Ylhaalta alas-

pain johdetussa asiakkaiden, liiketoiminnan tai osakkeenomistajien tarpeet tunnistetaan,
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ja niitd hyddynnetaan suorituskyvyn mittareiden kehityksen perustana. Alhaalta yléspain
johdetussa taas tarkastellaan olemassa olevia suorituskyvyn mittareita, seka arvioidaan
ja kyseenalaistetaan niiden nykytilaa pyrkien kehittamaan mittareita. Teoreettista mallia
hyédyntavassa lahestymistavassa taas organisaatio hyddyntaa jotain teoreettista mallia

perustana suunnitellessaan ja kehittaessaan suorituskyvyn mittareita.

Ramirez & Nembhard (2004) mukaan tutkijat ovat perustaneet tietotydn tuottavuuden
mittausmenetelmansa erilaisiin tuottavuuden ulottuvuuksiin, kuten esimerkiksi laatuun,
tuotoksiin ja kustannuksiin. Heidary Dahooie et al. (2018) kuitenkin kertovat, etta jotkut
tutkijat eivat huomioi tietotydn aineettomuutta, eivatkd mydskaan laatua. Ramirez &
Nembhard (2004) mukaan eri menetelmat eroavat toisistaan monimutkaisuuden ja kay-
tettdvyyden perusteella. Heidary Dahooie et al. (2018) kertovat monien tietotyon tuotta-
vuuteen liittyvien mallien huomioivan tehokkuuden, ja loppujen keskittyvan vaikuttavuu-
teen. Heidan mukaansa vain muutamat mallit huomioivat molemmat. He jatkavat viel,
ettd vain pieni maara malleista, jotka kohdistuvat yksilé- ja tiimitasolle, kasittelee ja maa-
rallistdd merkittdvassa roolissa tietotydn tuottavuudessa ja sen mittaamisessa olevia ai-

neettomia tekijoita.

Yksilotasolla tuottavuutta mittaavat mallit keskittyvat toimintoihin, tyotehtaviin ja tyoko-
konaisuuksiin, seka joissain malleissa on lisdksi huomioitu tietotydlaisen palaute ja mie-
lipide (Heidary Dahooie et al. 2018). Tietotyon tuottavuutta voidaan analysoida myds
tilastollisilla menetelmilld kerddmalla suurelta maaraltd samoja tydtehtavia tekevilta tydn-
tekijoiltd dataa (Laihonen et al. 2012). Laihonen et al. (2012) jatkavat kuitenkin, ettei
tama useinkaan ole mahdollista kaytannén tasolla. Ramirez & Nembhard (2004 ) mukaan
kirjallisuudessa tuodaan usein esiin selvasti, kuinka vaikeaa on mitata tietotyon tuotta-

vuutta, muttei kuitenkaan tarjota useinkaan ratkaisuja tai suosituksia sen mittaamiseen.

Tuottavuusmittarit voidaan jakaa kahteen osaan, osatuottavuusmittareihin ja kokonais-
tuottavuusmittareihin, joissa osatuottavuus tarkastelee tuotoksen suhdetta yhteen tai
muutamaan panokseen ja kokonaistuottavuus tarkastelee kaikkien tuotosten ja panos-
ten suhdetta (Gupta 1995). Osatuottavuudella siis tarkoitetaan esimerkiksi kaytettyjen
ty6tuntien suhdetta valmistettuihin tuotteisiin nahden (Felix & Riggs 1983). Tallaisessa
tilanteessa taas kokonaistuottavuus olisi, kun huomioitaisiin myds esimerkiksi materiaalit
ja tarvikkeet, sekd muut valmistukseen liitettdvat kustannukset. Gronroos & Ojasalo
(2004) mukaan joskus saattaa olla hyddyllistéa mitata osittaista tuottavuutta, mutta aino-
astaan kokonaistuottavuutta mittaamalla voidaan maarittaa, kuinka hyva palveluntarjo-
ajan suorituskyky todellisuudessa on. Yksildiden ja tiimien suorituskyvyn mittaaminen
onkin monissa organisaatioissa yha ainoastaan maarallista, seka sisaisiin toimintoihin

perustuvaa (Safari 2016).
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Tuottavuuden mittaamisen kayttétarkoitus maarittda hyvin pitkalle sen mika malli sovel-
tuu parhaiten kaytt6on. Erityisen tarkeda on varmistaa, ettd mittausjarjestelma tukee pai-
vittaista paatdksentekoa ja paivittaisia toimintoja (Neely et al. 2000), ja etta on valittu silla
perusteella oikeat ndkdkulmat (Heidary Dahooie et al. 2018). Esimerkiksi jos on tarkoitus
kehittdd jonkun tietyn palvelukokonaisuuden tai tiimin tuottavuutta, on kiinnostavaa
mitata tuottavuutta kyseisella tasolla, ja hyddyntaa mittaustietoa kehityksessa. Tutkijat
eivat ole kuitenkaan paasseet konsensukseen siita, milla tasolla tietotydn tuottavuutta
tulisi mitata ja tarkastella. Loytyy tutkijoita joiden mielesta tietotyon tuottavuutta tulisi
tarkastella yksilotasolla, niitd joiden mielesta tarkastelua tulisi tehda timi- ja
ryhmatasolla, seka niita jotka hyvaksyvat molemmat tarkastelun tasot. Tutkijat jotka
hyvaksyvat molemmat tasot, ovat kuitenkin usein sita mielta, ettd ellei yksilotasolle
soveltuvia mittareita 10ydy, tulisi keskittya tiimi- ja ryhméatasolle. (Heidary Dahooie et al.
2018)

Mahdollisesti tunnetuin viitekehys suorituskyvyn mittaamiselle on tasapainotettu tulos-
kortti (BSC), jonka ovat kehittdneet Kaplan ja Norton, ja jonka ovat tuoneet tunnetuksi
erilaiset konsultointi yritykset (Neely et al. 2000; Rantanen et al. 2007). BSC on kehitetty,
jotta taloudellisten mallien vajavaisuudesta on paasty yli, eika sijoittaminen aineettomiin
hyodykkeisiin tarkoita automaattisesti negatiivista vaikutusta mittareiden tuloksiin
(Kaplan 2001). Tasapainotetun suorituskyvyn mittaamisen perusideana onkin, ettei ta-
loudellinen mittaaminen tuota tarpeeksi laajaa kokonaiskuvaa organisaation suoritusky-
vystd, vaan on tarvetta keratd mittaustietoa muistakin nakoékulmista, kuten esimerkiksi
tyontekijoista, prosesseista ja asiakkaista (Jaaskelainen et al. 2014). BSC:in mukaisella
suorituskyvyn mittaamisjarjestelmalla voidaan vastata kysymyksiin: Milta naytamme
osakkeenomistajien silmissa? Missa meidan tulee parantaa ja olla parempia? Kuinka
asiakkaamme nakee meidat? Kuinka voimme jatkaa kehittymistd ja arvon luomista?
(Neely et al. 1995) Neely et al. (1995) jatkavat kuitenkin, etta taysin BSC:iin perustuvalla
suorituskyvyn mittausjarjestelmalla ei voida kuitenkaan vastata perustavanlaatuiseen ky-

symykseen: Mita kilpailjamme tekevat?

BSC:in idea lahtee liikkeelle ylatason strategian ymmartamisesta, josta voidaan johtaa
operatiivisen tason mittarit alemmille tasoille (Abernethy et al. 2005). BSC laajentaa suo-
rituskyvyn mittaamista sisaltamaan taloudellisia ja ei taloudellisia mittareita eri nakokul-
mista, lisddmaan huomiota eri mittareiden valisiin suhteisiin, seka linkittamaan suoritus-
kykymittarit eksplisiittisesti strategian kehittdmiseen (Wouters & Sportel 2005). BSC:in

sisaltamat nakokulmat on esitetty kuvassa 12.
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Taloudellinen nakékulma

F Yy
Y

Asiakasnakokulma Sisainen nakodkulma

Innovoinnin ja oppimisen
nakokulma

Kuva 12. Tasapainotetun tuloskortin sisédltdmat ndkékulmat (mukailtu Neely et al.
2000)

BSC:in asiakasnakokulma mittaa kokonaissuorituskykya tietyn asiakkaan ja markki-
nasegmentin kohdalla, kayttamalla esimerkiksi mittareita markkinaosuudesta, asiakas-
kannattavuudesta tai uusasiakashankinnasta. Sisdinen nakdkulma taas sisaltaa mitta-
reita operatiivisesta suorituskyvysta, kuten esimerkiksi kustannuksista, laadusta tai lapi-
menoajoista. Innovointi ja oppiminen taas syntyvat henkilGista ja systeemeista, ja mit-
taavat esimerkiksi tydntekijan motivaatiota ja pysyvyytta, tai informaatiojarjestelman ky-
vykkyytta. (Kaplan 2001)

BSC:ia kohtaan kohdistuu kritiikkia sen teoreettisen tuen puuttumisen, sidosryhmien tar-
peiden tayttdmisen epaonnistumisen, seka suorituskyvyn alarajan puuttumisen johdosta
(Safari 2016). Kuten myds BSC:ssa, ongelmana tasapainotetuissa suorituskyvyn viite-
kehyksissa on se, etta ne eivat tarjoa ratkaisuja siihen, kuinka tulisi mitata, vaan ne aut-
tavat ainoastaan tunnistamaan mita tulisi mitata (Jaaskeldinen and Laihonen 2013).
Vaikka tasapainotetussa suorituskyvyn mittaamisessa operatiivisen tason mittarit johde-
taan organisaation ylatason strategiasta, voidaan organisaation suorituskykya tai tuotta-
vuutta kuitenkin tarkastella myds alhaalta ylospain, jolloin voidaan esimerkiksi huomioida

paremmin palvelukohtaiset erityispiirteet ja haasteet (Jaaskeladinen & Uusi-Rauva 2011).

BSC on ensisijaisesti suunniteltu yksityiselle sektorille, mutta silla on my6s monia poten-
tiaalisia hyotyja voittoa tavoittelemattomille organisaatioille (Moullin 2017; Kaplan 2001),
kuten esimerkiksi strategian kommunikointi ja prosessien valisten suhteiden ymmarryk-
sen lisaaminen (Moullin 2017). Ongelmana perinteisessa BSC:ssa voittoa tavoittelemat-
tomien organisaatioiden kohdalla on sen jakautuminen perinteisesti neljaan paanakdkul-
maan, joista korkeimmalla tasolla on taloudellinen nakdkulma (Kaplan 2001; Moullin

2017). Voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden tarkoituksena on kuitenkin tuottaa
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hyvaa palvelua ja sosiaalista arvoa ennemmin kuin tuottoja (Moullin 2017). BSC:sta on
olemassa kuitenkin monia erilaisia sovelluksia, joita organisaatiot ovat ottaneet kayt-
tddnsa (Kaplan 2001), kuten esimerkiksi Moullin (2017) luoma julkisen sektorin tulos-
kortti (PSS).

Strategiakartta (strategy map) taas on mitattavien menestystekijéiden syy-seuraussuh-
teiden avulla organisaation strategiaa havainnollistava visuaalinen esitys (Lonnqvist et
al. 2006, s. 14), jossa on luotuna syy-seuraussuhteet organisaation kaikkien mahdollis-
ten strategisten tavoitteiden valille (Sofiyabadi et al. 2016). Strategiakartasta voidaan
havaita eritasoisista tekijoistda muodostuva polku strategisten tavoitteiden saavutta-
miseksi (LOnnqvist et al. 2006, s. 43). Strategiakartan tavoite onkin nayttda kuinka po-
tentiaaliset toisistaan eroavat toiminnot linkittyvat toisiinsa mahdollistaakseen sen, etta
organisaatio saavuttaa sen strategian ja tavoitteet (Sofiyabadi et al. 2016). Strategia-
kartta auttaa realisoimaan tyontekijoille, kuinka heidan panoksensa on yhteydessa orga-

nisaation tavoitteisiin (Groen et al. 2012).

Strategiakartta siis helpottaa strategian kokonaisuuden hallintaa, voi toimia strategian
onnistumisen seurantavalineend, sitd voidaan kayttaa strategian suunnittelun ja toteu-
tuksen valisena siltana, voi toimia apuna strategian jalkauttamisessa tai se voidaan
nahda viestintavalineena (Lonnqvist et al. 2006, s. 44). Groen et al. (2012) lisaavat, etta
strategiakartan avulla voidaan tuoda strategia enemman nakyvaan muotoon organisaa-
tiossa. Kaytannossa strategiakartta voidaan luoda organisaation tehtavan mukaan, ja
kullekin tiimille tai toiminnolle voidaan tehdd oma strategiakartta, johon kuvataan tehta-
vakohtaisten operatiivisten tavoitteiden liittyminen koko yrityksen strategisiin tavoitteisiin
(Lénnqvist et al. 2006, s. 45).

Monimutkaisissa palveluissa, kuten tietointensiivissa palveluissa tuottavuuden mittaami-
seen voidaan hyddyntda moniulotteista mittaamista (multidimensional measurement)
(Jaaskelainen et al. 2014). Laihonen et al. (2012) mukaan moniulotteisessa mittaami-
sessa on mahdollista tarkastella samanaikaisesti maarallisia ja laadullisia ndkdkulmia,
kuin my6s aineellisia ja aineettomia. He jatkavat moniulotteisen mittaamisen sisaltavan
usein valillisia mittareita tuottavuudelle tarkastelematta kuitenkaan suoraan panosten ja
tuotosten suhdetta. Kehitettaessa tuottavuuden mittausjarjestelmaa tietointensiivisiin
palveluihin, on erilaisia viitekehyksia hyodynnettaessa huomioitava palvelutuotannon ja
tietointensiivisen palvelun erityispiirteet, haasteet ja muut tekijat, jotka vaikuttavat tuotta-
vuuden mittaamiseen (Jaaskelainen et al. 2014). Lisaksi Jaaskelainen et al. (2014) ker-
tovat, ettd suunniteltaessa mittausjarjestelmaa, on palveluissa korostettava asiakkaan

nakokulmaa.
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Tuottavuuden mittaamiseen on olemassa useita erilaisia malleja, jotka perustuvat erilai-
siin indekseihin ja lukuihin, joista voidaan erilaisilla kaavoilla laskea tuottavuudelle ar-
voja, kuten esimerkiksi Jaaskelainen & Uusi-Rauva (2011) tutkimuksessaan esiin tuoma
tuottavuusmatriisi, jonka on kehittanyt tohtori James L. Riggs (Felix & Riggs 1983). On
kuitenkin haastavaa saavuttaa yksi luku tai indeksi kuvaamaan tuottavuutta monimutkai-
sissa palveluissa (Gupta 1995), ja vaikka tallaisen luvun tai indeksin laskeminen tai muo-
dostaminen onnistuisikin, on siina riskina sen kayton monimutkaisuus ja haastavuus pai-

vittdisessa johtamisessa (Laihonen et al. 2012).

Tuottavuusmatriisi soveltuu kaytettavaksi valmistusteollisuuden lisaksi myos julkisella
sektorilla ja palveluissa (Globerson & Riggs 1989; Felix & Riggs 1983). Tuottavuusmat-
riisin tarkoituksena on yhdistda organisaation tuottavuuteen liittyvista tarkeista yksilolli-
sistd mittareista saatavat tulokset yhdeksi tulokseksi (Allender 1997; Jaaskeldinen &
Roitto 2016). Tuottavuusmatriisin etuna onkin se, ettd sen avulla voidaan huomioida ja
yhdistda eri nakékulmia ja erilaisia mittareita toisiinsa (Neely et al. 1995). Felix & Riggs
(1983) tukee tata kertomalla, etta tuottavuusmatriisissa ei ole merkitysta ovatko mittarit
keskendan eri muotoisia, silla niistd muodostetaan yksi yhteinen tuottavuutta kuvaava
tulos. Yhta tulosta hyddyntdmalla voidaan valttyd suuren datan lapikaymiseltd, joka
usein synnyttda vain epamaaraisen kasityksen organisaation tuottavuudesta ja sen ta-
sosta (Allender 1997). Felix & Riggs (1983) mukaan tuottavuusmatriisi mahdollistaakin
kaikkien tarkeiden tuottavuuteen vaikuttavien tekijoiden yhdistamisen yhteen helposti

viestittavaan muotoon.

Tuottavuusmatriisin muodostaminen voidaan jakaa kuuteen vaiheeseen: organisaation
paatavoitteiden maarittaminen, tavoitteisiin perustuvien suorituskyvyn kriteereiden maa-
rittdminen ja listaaminen, kriteereiden rajaaminen ja valitseminen, menneiden arvojen
mittaaminen valituille kriteereille, riittdvan tason luominen jokaiselle valitulle kriteerille,
seka suhteellisen painoarvon maarittaminen jokaiselle valitulle kriteerille (Globerson &
Riggs 1989). Tuottavuusmatriisi on tapa yhdistaa suoria ja epasuoria tuottavuuden mit-
tareita (esimerkiksi tuotetut palvelut tydntekijaa kohden ja laatupoikkeamien maara) si-

ten, ettd tulokseksi saadaan yksi tuottavuutta kuvaava luku.

Kaikilla tuottavuusmatriisin mittareilla on laskelmissa oma painoarvo valilla 0-100. Perin-
teisesti mittareiden odotusarvolliset tulokset on skaalattu siten, ettd ne tuottavat tuloksen
valilla 0-10 jokaiselle mittarille. Talloin tuottavuusluku saadaan matriisista kertomalla jo-
kaisen mittarin arvo sen painoarvolla ja summaamalla eri mittareiden tulokset yhteen.
(Jaaskelainen & Uusi-Rauva 2011) Painoarvot ovat johdon eri mittareiden priorisointia

kuvaavia lukuja (Allender 1997), joiden maarittdmisessa tulee huomioida kyseisen
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mittarin tuloksen tarkeys kokonaistuottavuuden kannalta (Felix & Riggs 1983). Tuotta-
vuusluvuksi saadaan tallgin siis arvo nollan ja tuhannen valilta. Tallainen lahestymistapa
tuottavuuden tarkasteluun eroaa perinteisista tuottavuus tarkasteluista sen sisaltamien
epasuorien tuottavuuteen vaikuttavien tekijéiden (ei panos/tuotos) vuoksi. (Jaaskelainen
& Uusi-Rauva 2011) Tuottavuusmatriisi yhdistaakin siis erilaisia suorituskyvyn nakokul-
mia (Globerson & Riggs 1989). Naista syistd myos suorituskykymatriisi (performance
matrix) on soveltuva nimi kuvaamaan tata lahestymistapaa (Jaaskeldinen & Uusi-Rauva
2011). Joissain yhteyksissa tuottavuusmatriisista kaytetaan myos nimea tavoitematriisi

(objective matrix).

Mittareiden tyypillisin arvo voidaan asettaa kolmen pisteen kohtaan (Allender 1997).
Felix & Riggs (1983) tukevat tata kertomalla, ettd matriisin kolmen pisteen kohtaan ase-
tetaan se arvo missa ollaan talla hetkelld, ja kohtaan kymmenen se missa halutaan olla
esimerkiksi kahden tai kolmen vuoden kuluttua optimistisesti ajateltuna. Uusi-Rauva
(1996, s. 169) mukaan nykytilannetta kuvaava arvo kolme voidaan maarittaa esimerkiksi
kuluneen vuoden keskiarvosta. Hdnen mukaansa arvo nolla taas kuvaa yhden kauden
huonointa saavutusta halutulla tarkastelujaksolla. Lisaksi han kertoo, etta vali 3-10 voi-

daan jakaa tasan vakiokertoimen, tai jonkin muun perustellun kriteerin avulla.

Tuottavuusmatriisista saatavaa arvoa voidaan verrata menneiden ajanjaksojen vastaa-
viin matriiseihin, jolloin voidaan tunnistaa tuottavuuden muutoksia, ja tarkastella niiden
syita. Tuottavuusmatriisin arvoja voidaan koota myos eri osastoilta tai toiminnoilta, jolloin
voidaan tarkastella koko organisaation tuottavuutta. Tallaiseen voidaan soveltaa esimer-
kiksi vastaavanlaista matriisia, mutta jonka arvot koostuvat osasto- tai toimintokohtaisten
matriisien tuloksista. Tuottavuusmatriisi auttaa siis kehittdmaan mittariston, joka vahen-
taa tarkasteltavan datan maaraa, ja luo paremman kasityksen organisaation todellisesta
tuottavuudesta. (Allender 1997)

Tuottavuusmatriisi on hyva tyokalu bencmarkkauksessa, seka tyontekijoiden
motivoimisessa kohti parempaa tuottavuutta. Haastavinta tdman lahestymistavan
hyédyntamisessd on suunnitella mittarit tunnistettujen aineettomien tuotosten
mittaamisesksi. (Jaaskeldinen & Lonnqvist 2011) Tuottavuusmatriisin heikkoutena voi-

daan nahda sen vuorovaikutteisuuden puuttuminen (Jaaskelainen & Roitto 2016).

Suorituskyvyn ja tuottavuuden tarkastelemiseen on olemassa lukuisia erilaisia malleja ja
viitekehyksia, joille kaikilla on oma tarkoituksensa ja kayttokohteensa. Tuottavuuden mit-
taamisen kayttotarkoitus ja konteksti maarittavatkin usein sen, mika tai mitkd mallit ja
viitekehykset soveltuvat parhaiten organisaation kayttoon. Tarkeintd on kuitenkin, etta

luotu mittausjarjestelma tukee paivittaista paatdksentekoa ja paivittaisia toimintoja.
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2.3 Suorituskyvyn johtaminen

Suorituskyvyn johtaminen on systemaattinen prosessi, jonka tarkoitus on varmistaa, etta
organisaation missio ja tavoitteet saavutetaan tehokkaasti ja vaikuttavasti. Lisaksi sita
voidaan hyodyntaa eri liiketoimintayksikoiden, tiimien, tyontekijoiden ja jopa prosessien
suorituskyvyn mittaamiseen. Suorituskyvyn johtaminen onkin yksi tekija tukemassa or-
ganisaation johtamista mittaamalla ja linjaamalla organisaation tuotokset lyhyen ja pitkan
aikavalin tavoitteisiin. Suorituskyvyn johtamisjarjestelma (PMS) auttaa johtajia ja jopa
yksil6ita arvioimaan ja tarkkailemaan suorituskykya, seka jatkuvasti parantamaan halut-
tuja tuloksia tydskentelemalld kovemmin ja viisaammin. PMS auttaa myds keskittymaan
arvoa luoviin tehtaviin ja toimintoihin enemman kuin niihin, jotka eivat luo arvoa. (Safari
2016)

Ferreira & Otley (2009) mukaan PMS on haastava maaritella yksiselitteisesti. He nakevat
kuitenkin PMS:ien olevan muodollisia ja epamuodollisia prosesseja, verkkoja, mekanis-
meja ja jarjestelmia, joita voivat olla esimerkiksi laadunhallintaan tai asiakkuuksien hal-
lintaan liittyvat toimet. Heidan mukaansa organisaatiot hyodyntavat naita saavuttaak-
seen tavoitteensa, auttamalla niilla strategisia prosesseja ja johtamista erilaisten analyy-
sien, suunnittelun, mittaamisen, valvonnan, palkitsemisen ja laajan suorituskyvyn johta-
misen avulla, seka tukemalla ja mahdollistamalla niilld organisaation muutoksia ja oppi-

mista.

Safari (2016) esittda tutkimuksessaan vaikuttavan suorituskyvyn johtamisen prosessin,

joka perustuu nelivaiheiseen sykliin. Kyseinen prosessi on esitetty kuvassa 13.

Organisaation/tiimien Suorituskyvyn
roolien mittaaminen ja
uudelleensuunnittelu raportointi

Parantaminen
(kapasiteetin
optimointi)

Palkitseminen ja
tunnustus

Kuva 13. Vaikuttava suorituskyvyn johtamisen prosessi (mukailtu Safari 2016)

Prosessin ensimmaisessa vaiheessa mitataan suorituskyky perustuen ennalta maaritel-
tyihin mittareihin tuottavuuden parantamiseksi. Mittareiden linjaaminen organisaation ja

yksikon tavoitteiden mukaiseksi on tarkeaa. Toisen vaiheen paatarkoituksena on liittaa
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suorituskyvyn mittarit organisaation tai yksikon palkkio ja tunnustus -jarjestelmaan. Kol-
mannessa vaiheessa arvioidaan ylimaaraisia resursseja seka pyritdan optimoimaan re-
surssien kayttda kohdistamalla ne vaikuttavammin ja visaammin. Amir (2004) kertookin,
etta tehokkaalla ja vaikuttavalla resurssien hallinnalla ja johtamisella organisaatiot voivat
selviytya jatkuvasta ja kasvavasta kilpailusta. Lisaksi suorituskyvyn johtamisen proses-
sin kolmannessa vaiheessa tulee arvioida organisaation prosesseja, seka pyrkia kehit-
tamaan niita. Viimeisessa eli neljannessa vaiheessa organisaation tai tiimin rakennetta
ja tyoprofiileja tulee arvioida, jotta varmistutaan niiden olevan linjassa liiketoiminnan ta-
voitteiden kanssa ja etta resurssit tydoskentelevat ja toimivat mahdollisimman tehokkaasti
ja vaikuttavasti. (Safari 2016)

Ferreira & Otley (2009) tuovat tutkimuksessaan esiin viitekehyksen PMS:lle, jonka muo-
dostamiseen he ovat hyddyntaneet laajalti aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta ja yhdistelleet
eri viitekehyksia. Viitekehys tarjoaa laajan kuvan avaintekijoista suorituskyvyn johtami-
sessa, seka kuvaa suorituskyvyn johtamisen prosessia selkeasti ja kattavasti. Heidan

esittdmansa suorituskyvyn johtamisen prosessi on esitetty kuvassa 14.
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Kuva 14. Suorituskyvyn johtamisen prosessi (mukailtu Ferreira & Otley 2009)

Yksinkertaistettuna Ferreira & Otley (2009) luoma viitekehys suorituskyvyn johtamisen
prosessille koostuu organisaation visiosta ja missiosta tunnistettavista menestysteki-
jOista, joista organisaatiorakenteesta ja strategisista suunnitelmista riippuen voidaan joh-
taa suorituskykymittarit. Naille mittareille voidaan asettaa tavoitteet, joilla haluttuun lop-
putulokseen paastaan, ja joihin padseminen tai niiden ylittdminen toimivat palkitsemisen
perustana. Kaikkea tata tukee erilaiset tietovirrat, jarjestelmien kyvykkyys ja kyky mu-

kautua toimintaymparistoonsa, seka kontekstuaaliset tekijat ja kulttuuri.
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Safari (2016) ja Ferreira & Otley (2009) luomat suorituskyvyn johtamisen prosessit sisal-
tavat keskendan hyvin samankaltaisia piirteitd. Molemmat prosessit huomioivat organi-
saation tavoitteista ja strategiasta johdetut suorituskyvyn mittarit, seka niihin perustuvan
palkitsemisen. Safari (2016) kuitenkin korostaa mallissaan resurssien kayttoa ja tarkas-
telua, kun taas Ferreira & Otley (2009) huomioi ja tuo nakyvaksi johtamisen prosessia
ymparoivat tekijat.

Suorituskyky informaation ja paatdksenteon valisen suoran yhteyden puuttuessa, tarvi-
taan tiedon tulkintaa ja keskustelua (Laihonen & Mantyla 2017). Laihonen & Mantyla
(2017) mukaan tiedon tulkinnalla ja keskustelulla ei kuitenkaan voida korvata muita suo-
rituskyvyn johtamisen menetelmia, mutta silla on mahdollista saavuttaa suorituskykytie-
dolle uusia merkityksia, laajentaa nakemyksia ja saavuttaa uusia ideoita suorituskyvyn
parantamiseksi. Suorituskyky informaation ja paatdksenteon yhteyttd on havainnollis-

tettu kuvassa 15.

[Suorituskyky informaatio} ———————————— +[ Paatoksenteko }
4[ Tulkinta ja keskustelu ‘]7

Kuva 15. Suorituskyky informaation ja pdatéksenteon yhteys (mukailtu Laihonen &
Méntyla 2017)

Julkisella sektorilla paine kehittaa suorituskykya ja havainnollistaa sen kehitysta vaikut-
tavilla mittareilla on kasvussa. Julkisella sektorilla palvelu tulee tuottaa ennalta maarite-
tyn budjetin rajoissa, jolloin on tarkeaa kyeta muuttamaan taloudelliset panokset korkea-
laatuisiksi palvelutuotoksiksi hyddyntden vaikuttavia ja tehokkaita prosesseja.

(Jaaskelainen & Léonnqgvist 2011)

Julkisella sektorilla osalla sidosryhmista on tietotarpeita palvelun laadusta, kun taas osa
tarvitsee tietoa palvelun tehokkuudesta. Julkisella sektorilla mydskaan suorituskyvyn
mittaaminen ja johtaminen eivat usein tue valttamatta toisiaan, vaan suorituskyvyn mit-
taamisesta saatavaa tietoa hyddynnetdan suurimmaksi osaksi tilastolliseen raportointiin
eri ulkoisille sidosryhmille, eikd mittaustietoa analysoida tai hydédynneta toimintoihin tai
kehitykseen. (Jaaskeldinen et al. 2014) Rantanen et al. (2007) mukaan julkisella sekto-
rilla sidosryhmien suuri maara aiheuttaa usein sen, ettd huomioidessa kaikkien sidos-
ryhmien tarpeet mittaamisessa, saadaan luotua mittareita jotka eivat loppuen lopuksi
tyydyta kenenkaan tarpeita. Lisaksi heidan mukaansa on haastavaa asettaa tavoitteita
tai perustaa paatoksia mittaustietoon, silla eri sidosryhmien tarpeet saattavat olla keske-

naan ristiriitaisia.
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Moullin (2017) mukaan julkisella sektorilla tormataan kahteen ongelmaan: kuinka kehit-
taa palveluita palvelun kayttgjille ja muille avain sidosryhmille ilman ettad kokonaiskustan-
nukset nousevat, ja kuinka kehittaa suorituskykymittareita, jotka auttavat heitd paranta-
maan ja takaamaan palvelun laadun motivoimatta henkildst6a saavuttamaan mielivaltai-
set tavoitteet laadun kustannuksella. Hanen mukaansa tekijoita naiden ongelmien ylitse-
paasemiseksi suorituskyvyn mittaamisessa ja johtamisessa ovat esimerkiksi: tyosken-
tely organisaation rajojen vyli, sidosryhmien ndkemyksen huomioiminen, keskittyminen
tuloksien saavuttamiseen, prosessien kehittdminen, riskienhallinnan integrointi, seka pa-
rantamiseen, innovaatioon ja oppimiseen perustuvan suorituskyvyn johtamisen kehitta-

minen ylhaalta alaspain tapahtuvan syytdskulttuurin sijaan.

Kaytamme erilaisia mittareita paivittdisessa elamassamme paatdksenteossa, kuten esi-
merkiksi ulkolampdtila auttaa meita tekemaan paatdksen mitd puemme paallemme. Mit-
tareita tulisi hyddyntaa myos paivittaisissa liikketoiminnan paatdksissa. Onnistuminen lii-
ketoiminnassa vaatii johdolta tuottavuuden seuraamista. (Allender 1997) Johtamisen na-
kokulmasta tuottavuuden mittarit ovatkin arvokkaita tuottavuuden kehittymisen tarkaste-
lemiseen ja kehityskohteiden tunnistamiseen (Jaaskeldainen & Uusi-Rauva 2011;
Jaaskelainen & Lonnqvist 2011; Allender 1997).

Monien organisaatioiden johtajien mielestd mittaaminen on arvokasta (Thor 1991), silla
mittaaminen mahdollistaa seuraamisen, kontrolloimisen ja paatdksenteon liiketoimin-
taan liittyen (Amir 2011), auttaa organisaatioita suuntaamaan niukkoja resurssejaan hou-
kuttelevimpiin kehityskohteisiin (Thor 1991) ja ohjamaan niita oikeisiin toimintoihin tuo-
tosten maksimoimiseksi (Allender 1997). Yksityisella sektorilla palveluita tuottavat orga-
nisaatiot saattavat haluta hyodyntaa suorituskyvyn mittaamisesta saatavaa mittaustietoa
myo6s markkinointi tarkoituksiin (Jaaskelainen et al. 2014). Mittaamisen kayttétarkoituk-
set voidaan luokitella paatdksentekoon, kontrollointiin, ohjaamiseen, koulutukseen ja op-
pimiseen, sekd kommunikointiin organisaation ulkopuolelle (Lénnqvist et al. 2006, s.
123).

Mittaaminen helpottaa my0s strategisen ajattelun jalkauttamista alaspain organisaa-
tiossa, silla tyontekijat kiinnittdvat huomiota asioihin joita mitataan seka miettivat mita
mittaustulokset kertovat (Thor 1991). Mittaamista tulisikin suorittaa kaikilla organisaation
tasoilla ja sen pitaisi luoda arvokasta tietoa tarkeimmista suorituskyvyn ulottuvuuksista
(Rantanen et al. 2007). Esimerkiksi hyodyntamalla mittaustietoa operatiivisen tason eri
toiminnoista tai palveluista, voidaan huomioida paremmin palvelukohtaiset erityispiirteet

ja haasteet (Jaaskelainen & Uusi-Rauva 2011).
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Mittaaminen on vain yksi osa mittariston kayttoa ja hyodyntamista, lisaksi tarvitaan mit-
tariston tulkintaa ja kehittamista, sekd mittauksesta saatavan tiedon hyddyntamista
(Bourne et al. 2000). Mittaustiedon analysointia ja tulkintaa tulisikin kehittda useissa or-
ganisaatioissa, silla tulosten perimmaisia syita ei tunnisteta asianmukaisesti, eika eri 1ah-
teistd saatujen tietojen yhdistamistd suoriteta tarkoituksenmukaisella tavalla
(Jaaskelainen & Luukkanen 2017). Suorituskyvyn mittaamisjarjestelman kaytolla on epa-
suora vaikutus organisaation erottautumiseen ja suorituskykyyn, seka kilpailukykyyn
(Amir 2011). Monet johtajat kuitenkin kayttavat ja hyddyntavat suorituskyvyn mittareita
iiman ettd ne valttdmattd ovat osa integroitua suorituskyvyn mittausjarjestelmaa
(Wouters & Sportel 2005). Suorituskyvyn mittaamisjarjestelma nahdaan usein osana
suorituskyvyn johtamisen suunnittelua ja kontrollointia, ja sen oletetaankin tarjoavan

suorituskykyyn liittyvaa dataa paatdksenteon tueksi (Safari 2016).

Tutkimuksessaan Jaaskelainen & Luukkanen (2017) ovat saaneet tulokseksi, etta tieto
suorituskyvysta toimii toissijaisena tukevana ldhteend paatoksenteolle seka
ymmarrykselle toimintaymparistdsta. He jatkavat, ettd mittaustiedolla on merkittava rooli
paatoksentekoa  vaativien ongelmien tunnistamisessa seka strategian
implementoinnissa, mutta vdhemman merkittdva rooli itse paatdksenteossa. Heidan
mukaansa johtajat ja paattajat kayttavatkin paatdksenteossaan usein intuitiota ja henki-

[6kohtaista kokemustaan.

Suorituskyvyn mittaamisen ja analysoimisen paatarkoitus onkin tukea paatdksentekoa
ja tuottaa tietoa siitd kuinka hyvin tavoitteet on saavutettu ja kuinka tarkkoja arviot ja
ennusteet ovat olleet (Rantanen et al. 2007). Suorituskyvyn mittaaminen auttaa palve-
luntuottajia, seka asiantuntijaorganisaatioita paasemaan vyli rutiininomaisista haasteis-
taan varsinkin silloin kuin organisaatiossa on paatetty fasilitoida tyontekij6itd ennemmin

kuin ohjailla ja valvoa heita (Groen et al. 2012).

Tuottavuuden mittaaminen on johdon apuvaline tuottavuuden kannalta tarkeiden
tekijoiden tunnistamiseksi, ja jonka paatavoite on tuottavuuden parantaminen (Nachum
1999; Sahay 2005). Suunnittelemalla erillinen tuottavuuden mittaamisjarjestelma, voi-
daan lisata erityishuomiota tuottavuuteen vaikuttaviin tekijoihin, ja saada talldin tarkoi-
tuksenmukaisempaa tietoa toiminnan kannalta erittdin tarkedstd kohteesta
(Jaaskelainen & Uusi-Rauva 2011). Nachum (1999) lisaa viela soveltuvien mittareiden
luovan hyvia tydkaluja paremman tuottavuuden saavuttamiseksi. Sahay (2005) mukaan
tuottavuuden mittaamisen arvo syntyy sen vaikutuksesta johtaa ja tarkkailla tuottavuutta,
ja sitd kautta hyddyntaa kaytettavia resursseja tehokkaammin tayttdmaan asiakkaiden

tarpeita.
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Johtajien tulee huomioida usein samanaikaisesti useita eri mittareita monimutkaisessa
organisaatiossa, jolloin suuren data maaran tarkasteleminen on haastavaa. Tarkastele-
malla yksittaista yksityiskohtaista mittaria, voidaan saada tarkkaa ja yksityiskohtaista tie-
toa tietysta prosessista. Tallainen yksityiskohtainen ja yksinkertaistettu tarkastelu saat-
taa kuitenkin heikentaa liiketoiminnan kokonaiskuvan hahmottamista. Johtajien tulisikin
I6ytda tasapaino datan vahentamisen ja paatdksentekokyvyn maksimoimisen valilla.
(Allender 1997)

Jos organisaatioissa halutaan hyddyntaa mittaustietoa laajemmin ja kattavammin, tarvit-
see keskijohtoa ohjeistaa paremmin tavoitteiden asettamisessa ja toteutumisen seuran-
nassa, seka mittareiden maarittelyssa. Organisaatiossa tulisikin keskittya enemman mit-
tareiden merkityksellisyyteen ja hyodyllisyyteen kayttétarkoituksessaan. (Jaaskelainen
& Luukkanen 2017)

Tulosten raportointi on myds keskeinen osa suorituskyvyn mittaamista. Jotta raportointi
olisi tehokasta, tulisi siina huomioida etta tulokset on esitetty mahdollisimman
havainnollisessa muodossa, tulokset esitetdan kayttajalle mahdollisimman tutussa ja
yksinkertaisessa ymparistossa, tuloksia paasee katsomaan millon tahansa, seka etta
tietojen keraaminen ja esittaminen on toteutettu mahdollisimman kustannustehokkaasti.
(Lénnqvist et al. 2006, s. 136)

2.4 Tuottavuuden mittaaminen ja johtaminen tietointensiivi-
sessa palvelutuotannossa

Ennen tuottavuuden mittaamisen aloittamista tietointensiivisia palveluita tuottavassa or-
ganisaatiossa tulee ymmartaa palvelutuotannon ja tietotydn erityispiirteita, jotta tiede-
tdan mita tulisi mitata, mitd on mahdollista mitata, mita tekniikoita mittaamiseen voidaan
hyédyntaa, sekad mitd mittaamisella voidaan saavuttaa ja mihin sitd voidaan hyédyntaa
(Sahay 2005). Sahay (2005) mukaan peruskriteerit suorituskyvyn arvioinnille palveluissa

tulee perustaa sekd maarallisille etta laadullisille mittareille.

Voittoa tavoittelemattoman organisaation onnistumista tulisi mitata silla, kuinka tehok-
kaasti ja vaikuttavasti he tayttavat asiakkaansa tarpeet. Taloudelliset mittarit yksinaan,
tai edes tdydennettyna tilapaisesti ei taloudellisilla mittareilla, eivat motivoi riittavasti saa-
vuttamaan tavoitteita, tai arvioimaan niiden toteutumista. Taloudelliset mittarit voivat olla
taydentavia, mutta harvoin ovat ensisijainen tavoite voittoa tavoittelemattomassa orga-
nisaatiossa. (Kaplan 2001) Voittoa tavoittelemattomassa organisaatiossa yhtena ratkai-
suna tuottavuuden mittaamiseen on hyddyntaa tuotosten painottamista, jossa jokainen
tuotos on painotettu perustuen sen vaatimiin resursseihin tai asiakasarvoon (Jaaskelai-
nen & Laihonen 2013).
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2.4.1 Tuottavuus ilmiona tietointensiivisissa palveluissa

Erilaisten ja vaihtelevien tietointensiivisten organisaatioiden vuoksi on vaikea maarittaa
tiettyja tekijoitéd suorituskyvylle, jotka soveltuisivat jokaiselle tietointensiiviselle organi-
saatiolle, silla suorituskyvyn avain osa-alueet ovat riippuvaisia organisaation strategiasta
ja liiketoiminnasta (Ruostela et al. 2015). Bosch-Sijtsema et al. (2009) mukaan on
olemassa kasvavissa maarin nayttoa siita, ettad tietotyolaisten ja tietointensiivisten
organisaatioiden tuottavuuksissa on suuria eroavaisuuksia. Vaihtelun syiksi voidaan

heidan mukaansa nahda kolme tekijaa:
e Suoritettavat tyotehtavat vaihtelevat luovista rutiininomaisiin

o Kontekstuaalisten tekijdiden mahdollistaminen ja poistaminen vaikuttavat

mahdollisuuksiin tehda ty6ta
e Henkilostoresurssien laatu vaihtelee, kuten taidot ja kokemus.

Kontekstuaalisilla tekijoilla tarkoitetaan esimerkiksi fyysista tydymparistdéa, kulttuuria,
strategiaa tai organisaatiorakennette (Bosch-Sijtsema et al. 2009). Bosch-Sijtsema et al.
(2009) mukaan ei ole 16ytynyt selkeda yhteisymmarrysta siitd mitka tekijat vaikuttavat

tietotyon tuottavuuteen.

Jaaskeldinen & Laihonen (2013) mukaan puhuttaessa tietointensiivisen organisaation
suorituskyvystd, nousee esiin kaksi nakokulmaa tai mittauskohdetta: yksil6llisen tietotyo-
laisen suorituskyky (Drucker 1999; Jaaskelainen & Laihonen 2013), seka asiakkaan ko-
kemasta suorituskyky. Drucker (1999) mukaan suorituskyky on liséksi riippuvainen asi-
akkaiden, yhteistybkumppaneiden ja ulkoisten sidosryhmien osallisuudesta ja suoritus-
kyvysta. Tietointensiivisen organisaation suorituskyvyn erityispiirteet ja niiden jakautumi-

nen on kuvattu kuvassa 16.

Tietointensiivisen
organisaation suorituskyky

Asiakkaan kokema
suorituskyky

Tietotydlaisen suorituskyky

Kuva 16. Tietointensiivisen organisaation suorituskyvyn erityispiirteet ja niiden ja-
kautuminen (mukailtu Jadskeldinen & Laihonen 2013)

Tyontekijoiden ominaisuudet, innovointi kyvykkyys ja jatkuva oppiminen, seka asiakkaan
kokemukset tuotoksesta ovat siis vaikuttavia tekijoita tietotydn tuottavuuteen (Laihonen
et al. 2012). Laihonen et al. (2012) jatkaa, ettd asiakkaan lisaksi myés muut palveluntar-

joajat seka monet muut ulkoiset tekijat vaikuttavat tietotyon tuottavuuteen.
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Tuottavuuden perusperiaate on kuitenkin tietointensiivisessa organisaatiossa sama kuin
missa tahansa organisaatiossa, eli tuotetun tuotoksen ja siihen kaytetyn panoksen
suhde (Ruostela et al. 2015). Kianto et al. (2019) mukaan tama periaate ei ole kuitenkaan
enaa mahdollinen tietotydn tuottavuudelle, johtuen vallitsevasta tietotaloudesta (know-
ledge economy), tietointensiivisista palvelusektoreista ja rakenteettomasta tietotyosta,
seka tietotydOn manuaaliseen ty0ohon verrattuna suuremmasta alyllisyydesta. Heidan mu-
kaansa perinteinen maarallinen tuotoksen ja panoksen suhde yksinkertaistaa tietotyon
luonnetta, silla tietotydssa ei ole valttamattd suoraa yhteyttd tuotoksen ja panoksen
valilla, vaan tietoty0ssa esiintyy usein vaikuttavia ja muokkaavia tekijoita prosesseihin ja

suoritettaviin tehtaviin liittyen.

Tietotydssa tuotos ja panos ovat riippuvaisia aineettomista tekijoista, kuten palvelun
laadusta ja tyoétenkijdiden lisdantyneestd ammattitaidosta (Bosch-Sijtsema et al. 2011).
Laihonen et al. (2012) tukevat tata kertomalla useimman panokseen, prosesseihin tai
tuotoksiin liittyvan tekijan olevan tietotyossa aineettomia ja laadullisia. Heidary Dahooie

et al. (2018) mukaan aineettomuuden suurin lahde on tietamys.

Ruostela et al. (2015); Laihonen et al. (2012) mukaan tietointensiiviset organisaatiot tuot-
tavat usein palveluita, jolloin niiden tuottavuus on osittain rinnastettavissa palveluiden
tuottavuuteen. Jaaskelainen et al. (2012) tuokin esimerkiksi esiin haasteena palvelutuo-
tannon tuottavuudesta standardoimattomat ja raataldidyt tuotokset, sekd asiakkaan sub-
jektiivisesti kokeman palvelun hyddyn ja arvon. Tietointensiivisissa palveluissa henkilo-
tekijdiden, kuten tietdmyksen ja tiedon ollessa suuressa roolissa niin tietotydlaisen kuin
asiakkaankin puolella, on palvelun tuottamisprosessi sitd heterogeenisempi, mita enem-
man henkil6tekijoitd siihen sisaltyy, ja taten siis vdahemman standardoitu (Beige et al.
2013).

Tietotydlaisen tuottavuuden tekijat voidaan Kianto et al. (2019) mukaan jakaa organisaa-
tiotekijoihin ja yksilGtekijoihin. Heidan mukaansa organisaatiotekijat ovat esimerkiksi yri-
tyksen strategia, valmiudet tiedon hyddyntadmiseen seka prosessit ja tuotteet/palvelut.
Yksilotekijoista he taas antavat esimerkkind motivaation, uskomuksen missioon, koulu-
tuksen, kommunikaatiotaidot, oppimishaluisuuden, sekad sitoutumisen tiedon johtami-
seen ja tehtavien hallintaan. Kirjallisuudesta voidaan nostaa esiin kuusi yksilotason tie-

totyOlaisen tuottavuuteen vaikuttavaa tekijaa:
1. TietotyOlaisen tuottavuus vaatii, etta tyotehtava maaritellaan

2. Tuottavuus taytyy antaa tietotyolaisen itsensa vastuulle, heidan taytyy johtaa

itsedan ja heilla taytyy olla autonomia

3. Jatkuva innovointi tulee olla osa ty6ta, tydtehtavaa ja tietotydlaisen vastuuta
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4. Tietoty0 vaatii jatkuvaa oppimista ja opettamista

5. Tietotydlaisen tuottavuudessa ei ole ensisijaisesti merkitysta tuotosten maa-

ralla, vaan laatu on vahintaan yhta tarkea

6. Tietotydlaisen tuottavuus vaatii, etta tietotydlainen nahdaan, ja hanta kohdel-
laan voimavarana, eikd kustannuksena. Lisaksi tuottavuus vaatii tietotyolai-
sen halua tyéskennelld organisaatiolle mieluummin kuin muille mahdollisuuk-
sille. (Drucker 1999; lazzolino & Laise 2016; Kianto et al. 2019; Wojtczuk-
Turek 2017)

Drucker (1999) jatkaa viela, etta ylld mainitut kohdat viimeista lukuun ottamatta, ovat
itseasiassa vastakohtia tekijoille, joita tulee parantaa manuaalisen tyon tuottavuuden pa-
rantamiseksi. Edella mainittujen yksilotason tuottavuuteen vaikuttavien tekijoiden toteu-
tuminen vaatii kuitenkin organisaation kannustamista, ohjaamista ja erilaisten tekijoiden
mahdollistamista. Tietointensiivisia palveluita tarjoavassa organisaatiossa suorituskyvyn
ja tuottavuuden voidaankin siis nahda koostuvan organisaation toimintojen
tehokkuudesta ja vaikuttavuudesta, jotka ovat riippuvaisia organisaation kyvysta

hyddyntaa henkildstonsa omaamat resurssit. (Wojtczuk-Turek 2017)

Beige et al. (2013) mukaan tietotyon tuottavuudessa tydntekijdiden ja asiakkaan liséksi
merkittavassa roolissa on ulkopuolinen tietamys. Heidan mukaansa tietointensiivisen
palvelun suorituskyky on riippuvainen organisaation kyvysta muuttaa yksittaisten tyonte-
kijdiden tietamys organisaation tietamykseksi. Ruostela et al. (2015) kertoo, etta tietoin-
tensiivisten organisaatioiden tulisi pyrkia houkuttelemaan parhaimpia tyontekijoita ja asi-

akkaita kilpailukyvyn saavuttamiseksi.

Heidary Dahooie et al. (2018) maarittavat tietotydn tuottavuuden kasitteeksi, joka
maarittdd milla laajuudella tietotyolainen tuottaa tuotoksia tai saavuttaa tyolleen
asetettuja tavoitteita luovasti, tehokkaasti ja vaikuttavasti hanelle asetettussa
tavoiteajassa, joka on riippuvainen hanen henkildkohtaisista kyvykkyyksistaan. Maruta
(2012) tukee tata kertomalla tietotydlaisen tuottavuuden olevan vahvasti riippuvainen yk-
silon kyvykkyyksista, silla tietotydlaisen tydtehtavat, kuten dataan ja tietoon perustuvat
ratkaisut ja paatokset, seka innovatiivisten lahestymisten I0ytaminen annettuihin tehta-
viin perustuvat taysin tietoty6laisen omiin ominaisuuksiin ja taitoihin. Kianto et al. (2019)
taas kertoo tietotyolaisen tuottavuuden viittaavan tietotyolaisen tehokkuuteen optimoida
tietotyd tietoon perustuvaan tuotokseen, seka olevan riippuvaista tuotosten maarasta ja
laadusta. Bosch-Sijtsema et al. (2011) ovat tuoneet tutkimuksessaan esiin tietotyon
tuottavuuteen ja suorituskykyyn vaikuttavia tekijoita eri tasoilla, jotka on esitetty kuvassa
17.
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@ANISAATIO: \
- Politiikka, tietoteknillinen infrastruktuuri ja kulttuuri
AOPN KKA: \
- Fyysinen, virtuaalinen (tietotekniikka) ja sosiaalinen
/TY(”) PROSESSIT: \

- Tyokuorma, informaation maara, huomion jakautuminen, pohdinta-aika,
kommunikaatio, yhteistyd, suunnittelu ja toteutus

TIIMI RAKENNE:

- Kokemus, taidot ja tietdmys, maantieteellinen jakautuminen ja alaryhmét

TEHTAVA:
K\ - Keskinainen riippuvuus, monimutkaisuus ja monitulkintaisuus //

TIETOTYON SUORITUSKYKY JA TUOTTAVUUS

Kuva 17. Tietotyén suorituskykyyn ja tuottavuuteen vaikuttavia tekijoita eri tasoilla
(mukailtu Bosch-Sijtsema et al. 2011)

Palvalin et al. (2013) mukaan tietotydn tuottavuus on tulos asioiden tekemisesta oikein,
seka oikeiden asioiden tekemisesta. Heidan mukaansa tietotekniikan ja tietoteknillisten
ratkaisujen avulla on mahdollista poistaa usein arvoa tuottamattomat rutiininomaiset tyo-
tehtavat, tai ainakin suorittaa ne tehokkaammin, jolloin voidaan keskittya enemman ar-
voa luoviin tehtaviin. Tietotekniikkaan perustuvia tietotydn tuottavuuteen liittyvia hyotyja
ovat heidan mukaansa esimerkiksi automatisointi, tydtehtavien nopeampi suorittaminen,
reaaliaikainen kommunikointi, tiedon etsiminen, tiedon jakaminen, virheiden vahentami-
nen, paremmat paatokset seka tyontekijoiden hyvinvointi. Tietotyon ollessa yksildllista
ty6ta, on tietotydlainen usein itse paras kertomaan mitka tekijat vaikuttavat hanen tyénsa

tuottavuuteen (Laihonen et al. 2012).

Kianto et al. (2019) mukaan tietotydlaisen tuottavuus voidaan nahda koostuvan kolmesta

dimensiosta:
o Ajallisten vaatimusten toteutuminen
e Tyon tai tehtavan tehokkuus
o Tydn itseohjautuvuus ja tydntekijan itsenaisyys.

Heidan mukaansa ajallisten vaatimusten toteutuminen kertoo siitd, missa maarin tyonte-
kija noudattaa aikamaareita ja huomioi muita aikaan liittyvia tekijoita. Tyon tai tehtavan
tehokkuudella he taas tarkoittavat tehtavien tekemista vaatimusten mukaisella tavalla
niin ajallisesti kuin laadullisestikin. Tyon itseohjautuvuus ja tyontekijan itsenaisyys liitty-
vat heidan mukaansa taas siihen, missa maarin tyontekija kykenee tyoskentelemaan it-

senaisesti ja kuinka monesta tehtavasta han kykenee suoriutumaan samanaikaisesti.
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Chadburn et al. (2017) tutkimuksen mukaan kolme eniten tietotyolaisen tuottavuuteen
positiivisesti vaikuttavaa tekijaa ovat tydskenteleminen ajallisen paineen alla tietyssa ai-
kataulussa, tydskenteleminen energisessa ja kiireisessa ymparistdssa, seka tydskente-
leminen itsenaisesti. He jatkavat, etta toisaalta taas kolme eniten negatiivisesti vaikutta-
vaa tekijaa ovat tietotekniikan toimimattomuus ja yhdistettavyyden puute, kollegoiden

hairitseminen, sekd markkinoiden epavakaisuus.

Lisaksi Chadburn et al. (2017) mukaan tietotydlaisen tuottavuuteen vahvasti vaikuttavia
tekijoita ovat tydtilan mukavuus, soveltuvuus ja hyva suunnittelu, joka mahdollistaa seka
avoimen tyoskentelyn tiedon jakamiseen ja yhteistydhon, seka hiljaisen tilan keskitty-
mista vaativiin tyétehtaviin. Palvalin (2019) on tutkimuksessaan my6s havainnut positii-
visen vaikutuksen fyysiselld ja virtuaalisella ymparistolla, mutta ilman tilastollista merkit-

sevyytta.

Suuret tiedon maarat, kuten esimerkiksi sahkopostit, uutiset ja kirjallisuus, jotka ovat tie-
toyhteiskunnan kehittymisen myéta lisdantyneet huomattavasti, saattavat kaikkien posi-
tiivisten vaikutustensa lisaksi vaikuttaa negatiivisesti tietotydlaisen tydkuormaan ja sita
kautta tydntekijan hyvinvointiin ja tuottavuuteen (Ruostela et al. 2015). Palvalin (2019)
tutkimuksen mukaan tyohyvinvoinnilla, tyotehtavilla ja organisaation johtamisella on ti-
lastollisesti merkitseva vaikutus tietotyolaisen tuottavuuteen. Han jatkaa, etta merkitse-
vin tietotydlaisen tuottavuuteen vaikuttava tekija on tydhyvinvointi, jolla hén tarkoittaa
tyotyytyvaisyytta ja tyon merkityksellisyyden tuntemista. Tietointensiivisen palvelun tuot-

tavuuden muodostuminen ja siihen vaikuttavat tekijat on koottu kuvaan 18.

odotukset ja vaatimukset

{ )

Tietotyodlaisen suorituskyky Asiakkaan kokema
Organisaation - Leatu {taidot, ominaisuudat ja kokemus) Arvon luominen suorituskyky
. - Tyétehtavat ja sitoutuminen - Kokemus palvelusta
kontekstuaaliset |:> - Oppiminen ja innovointi Tiots
tekiiat - Autonomia K: t |tetamys it
Tietot f( il - Tehokkuus ja ajanhallinta - Kaytetytresurssi
B i:ﬁ;gﬂn’(ﬂ?ﬁ? - TyShyvinvointi ja motivaatio

- Fyysinen tydymparistod
- Kulttuuri osallisuus

- Strategia
:> Ulkoiset sidosryhmat
Prosessit ja toiminnot

- Organisaatiorakenne

Kuva 18. Tietointensiivisen palvelun tuottavuuden muodostuminen ja siihen vaikut-
tavat tekijat
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2.4.2 Tuottavuuden johtaminen tietointensiivissa palveluissa

Yleisesti suorituskyvyn johtamista ja johtamisen prosessia on kasitelty luvussa 2.3.
Tassa alaluvussa tuodaan esiin tutkimuksen kannalta oleellisia tuottavuuden johtamisen

erityispiirteita ja ominaisuuksia tietointensiivisissa palveluissa.

Palveluiden aineettomuus, samanaikaisuus, sailymattémyys ja heterogeenisuus kas-
vattavat vaihtuvuutta ja epavarmuutta niiden johtamisessa (Amir 2011). Jaaskelainen et
al. (2014) mukaan useissa palveluorganisaatioissa huolenaiheena ovat erilaiset tietojar-
jestelmat, jotka eivat tue kattavasti suorituskyvyn mittaamista ja johtamista. Palvelutuo-
tannossa ei voida hyodyntaa kaikkia konsepteja ja malleja, joita valmistusteollisuuden
tuottavuuden kohdalla voidaan hydédyntda. Valmistusteollisuudessa esimerkiksi olete-
taan, etteivat vaihtoehtoiset panokset tuotantoprosessissa vaikuta laatuun tuotoksissa.
Palvelutuotannossa kuitenkin erilaiset panokset vaikuttavat palvelusta koettavaan laa-
tuun. (Grénroos & Ojasalo 2004)

Tasta syysta valmistusteollisuuteen soveltuvat ja kehitetyt konseptit ja mallit antavat vaa-
ran kuvan palveluiden tuottavuudesta, ja saattavat ohjata toimintaa vaaraan suuntaan.
Koetun laadun heikentyminen ja asiakasarvon laskeminen saattavat johtaa jopa asiak-
kaan menettamiseen, ja tata kautta silla saattaa olla myds negatiivisia taloudellisia vai-
kutuksia. Palvelutuotannon luonteen ja asiakaan osallisuuden vuoksi tuottavuuden kon-

septi onkin rajallinen palveluissa. (Gronroos & Ojasalo 2004)

Yleensa tuottavuutta ja laatua ei voida parantaa samanaikaisesti. Joissain tapauksissa
perinteisesti mitattua tuottavuutta ja koettua laatua voidaan kuitenkin parantaa erikseen,
mutta perussaanténa tama ei ole totuudenmukaista. Parempi tehokkuus, kustannuste-
hokkuus ja tuottavammat prosessit eivat siis tuota valittomia taloudellisia etuuksia. Pal-
velutuotannossa erilaisilla resurssien hyodyntamisilla voidaan tarjota vahintaankin vas-
taava palvelu ja palvelun laatu vahemmilld kustannuksilla, esimerkiksi ohjaamalla asiak-
kaita hyddyntdmaan verkkopalveluita, tai keskitettyja neuvontapalveluita, jolloin voidaan
tehostaa resurssien hydédyntamista, saavuttaen asiakkaalle kuitenkin yhta lailla arvoa
kuin aiemminkin. Palveluiden tuottavuuden ymmartamisen ja johtamisen kannalta onkin
merkittdvaa ymmartaa palvelun sisaisen ja ulkoisen tehokkuuden keskinainen suhde.
(Gronroos & Ojasalo 2004)

Tuottavuuden johtaminen voidaan palveluissa nahda molemminpuolisena oppimiskoke-
muksena, jossa palveluntarjoaja ja asiakas linjaavat resurssejaan, tuotantoaan ja pro-
sessejaan keskenaan. Asiakkaan ja palveluntarjoajan valisen vuorovaikutuksen tai mo-

lemminpuolisen oppimisen aikana molemmat osapuolet voivat oppia toisiltaan, seka op-
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pia vuorovaikuttamaan toistensa kanssa vahentaakseen virheitd, epaonnistumisia pal-
veluissa, laatuongelmia, informaatiokatkoksia, sekd muita poikkeamia. Talléin molem-
mat, asiakas ja palveluntarjoaja voivat vahentaa poikkeamia, jotka aiheuttavat molem-
mille kustannuksia ja joilla on negatiivisia vaikutuksia koettuun laatuun. (Gronroos &
Ojasalo 2004)

Palveluiden kohdalla tuottavuus voidaan nahda myoés ajan funktiona, jossa tuottavuus
on matala asiakassuhteen alussa, ja kasvaa oppimisen ja vuorovaikutuksen seurauk-
sena (Gronroos & Ojasalo 2004). Grénroos & Ojasalo (2004) jatkavatkin, etta palvelu-
tuotannossa asiakkuuksienhallinta on merkittavassa roolissa tuottavuuden kannalta,
jotta asiakassuhteet olisivat mahdollisimman pitkia ja asiakkaiden vaihtuvuus olisi mah-

dollisimman pienta.

Asiakkaan roolin ollessa merkittava palveluntuotannossa, sen kehittdmisessa ja arvioi-
misessa, seka sen kayttajana, on sen mittaaminen myos tarkeaa (Ukko & Pekkola 2016).
Heidan mukaansa haasteellista onkin, kuinka saadaan asiakas motivoitua osallistumaan
suorituskyvyn mittareiden suunnitteluun, arvioimaan palvelua, ja tuottamaan mittausin-
formaatiota palvelun tarjoajalle tavalla, joka auttaa kehittamaan palvelua. He tuovat esiin
kolme tekijaa, jotka vaikuttavat asiakkaan motivaatioon osallistua mittaamiseen ja kehit-

tamiseen:
1. Asiakkaan kohtaaminen ja kohteleminen yksilGllisesti

2. YhteistyO asiakkaan ja palveluntarjoajan valilla palveluiden mittaamiseen ja ke-

hittdmiseen liittyen
3. Tuotetun palvelun kriittisyys asiakkaan toiminnan kannalta.

Ukko & Pekkola (2016) mukaan mahdollistamalla asiakkaan osallistumisen palvelupro-
sessin arviointiin ja mittaamiseen, voidaan saavuttaa uusien mittareiden lisaksi myos
uusia palveluita. Jaaskelainen et al. (2014) mukaan tarvitaankin tietoa asiakkaan odo-
tuksista ja asiakkaan toiminnoista, jotta voidaan kehittaa palveluita paremmin kayttotar-

koitukseensa sopiviksi, tai jopa taysin uusia palveluita.

Tietotyohon perustuvat organisaatiot ovat riippuvaisia vaikuttavasta ihmisten johtami-
sesta, silla tietotydlaiset ovat organisaation ensisijainen tiedon, kyvykkyyden ja systee-
mien lahde (Abernethy et al. 2005). Parantamalla tietotydlaisen tuottavuutta voidaan
mahdollistaa paremmat tuotot prosessien tai tuotteiden/paleluiden parantuessa kustan-
nusten alentamisen sijaan (Ramirez & Steudel 2008). Taman paivan organisaation suu-

rimpana kilpailuvalttina voidaankin pitaa investoimista tietoon (lazzolino & Laise 2018).
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Tietotyon tuottavuuden parantaminen vaatii kuitenkin muutoksia perusasenteessa, kun
taas manuaalisessa tydssa riittda kertoa kuinka tydntekijan tulisi tehda tyota (Kianto et
al. 2019). Kianto et al. (2019) mukaan tasta syysta tietotydn tuottavuuden parantamiseksi
tulee tehda muutoksia yksildllisten tietotydlaisten asenteen lisdksi koko organisaatiossa.
He jatkavatkin, ettd ensimmaiseksi tulisi I0ytaa vastaanottava joukko tietotyolaisia, joiden
kanssa voitaisiin aloittaa muutosta, jonka jalkeen pikkuhiljaa voitaisiin alkaa leivittdmaan
ajatusta laajemmailti koko organisaatioon, kun ongelmat, haasteet ja mahdollisuudet ovat

selvilla.

Ainoastaan korkeasti koulutetut henkildstéresurssit pystyvat nostamaan aineettomien
hyodykkeiden laatua ja maaraa, minka vuoksi arvon luominen sidosryhmille vaatii inves-
toimista koulutettuihin henkiléstéresursseihin (lazzolino & Laise 2018). Resursoinnin na-
kékulmasta on kuitenkin huomioitava, etta erilaiset projektit vaativat erilaisia kykyja, ja
joitain kykyja seka osaamista ei ole valttamatta kuin tietyilla organisaation tyontekijailla,
jolloin tyontekijoiden kyvykkyyden mittaaminen tai tiedon keraaminen on tarkeaa resurs-

sien vaikuttavassa ja tehokkaassa hyddyntamisessa (Jaaskelainen et al. 2014).

Suorituskyvyn mittaamisjarjestelman avulla voidaan saavuttaa organisaation tavoitteet,
jos kyetdan tunnistamaan tietotydlaisen ydinprosessit ja -tuotokset (Abernethy et al.
2005). Ramirez & Nembhard (2004) mukaan potentiaalisia hyotyja tietotydn tuottavuu-
den mittaamisessa ovat esimerkiksi: kehittynyt henkildston valinta, tyonjako, ylimaarais-
ten taitojen havaitseminen organisaatiossa, palkitseminen ja bonukset, suorituskyvyn
ennustaminen, tietotyon kapasiteetin havaitseminen perustuen sadan prosentin tuotta-
vuuteen, strateginen suunnittelu, tarpeiden havaitseminen kehitykselle eri osa-alueilla,
tyon tasoittaminen, vertailun mahdollistaminen ja arvioinnin subjektiivisuuden vahenta-
minen. Heidan mukaansa taytyy ottaa kuitenkin huomioon, etta tietotyon mittausjarjes-
telma tuottaa ainoastaan nakemyksen tietyntyyppisen toimialan, tyon, organisaation tai

tyontekijan suhteellisesta tuottavuudesta.

Tietointensiivisessa organisaatioissa on huomioitava, etta hiljaisen tiedon suuri maara
aiheuttaa haasteita niiden johtamisessa (Greenwood et al. 2005). Greenwood et al.
(2005) jatkavat, ettad tietointensiivisen palvelun pohjautuessa usein voimakkaasti
tyontekijoiden hiljaiseen tietoon, on haastavaa kontrolloida palvelun laatua, sekéa jakaa
tyotehtavia siten ettd valtytaan yksittaisten tyontekijoiden ylikuormittumiselta. Heidan
mukaansa yksittaisten tyontekijoiden ylikuormittuminen ja ylityollistyminen saattavat
aiheuttaa ansioituneiden tyontekijoiden siirtymista toiseen yritykseen, ja kasvattavat
taten riskia tietdmyksen menettamisesta. Lisaksi tallaisessa tilanteessa on riskina, etta

ansioitunut tyontekija siirtyy suoraan kilpailevalle yritykselle, jolloin tietdmyksen
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menettdmisen vaikutus organisaation liiketoimintaan saattaa jopa tuplaantua
(Greenwood et al. 2005; Nachum 1999).

Tyontekijan  pysyvyys onkin yksi suurimmista haasteista tietointensiivisten
organisaatioiden johtamisessa (Greenwood et al. 2005), silla kaikkea aineetonta tieta-
mysta ei ole mahdollista siirtdd organisaatioon, eika tietamykselle ole myoskaan mah-
dollista hankkia suojaavaa patenttia (Nachum 1999). Antamalla enemman vastuuta
tydntekijoille, voidaan yhdessd avoimen organisaatiokulttuurin kanssa kuitenkin
saavuttaa pidempiaikaisia tyosuhteita ja sita kautta kasvattaa organisaation tietamysta
(Groen et al. 2012). Suurena yksittaisena haasteena kehittyneissa maissa onkin kasvat-

taa tietdmyksen tuottavuutta (Nachum 1999).

Loytamalla oikeat kysymykset, on hiljainen tieto mahdollista havaita, ja valjastaa organi-
saation kayttoon. Tietointensiivisissa organisaatioissa ammattilaisten hiljainen tieto on
kriittistd niiden sydétteiden ja prosessien ymmartamiseksi, joiden avulla saavutetaan or-

ganisaation tavoitteet ja menestys. (Abernethy et al. 2005; Groen et al. 2012 )

Hiljaisen tiedon muuttaminen eksplisiittiseen muotoon tarjoaa mahdollisuuden kehittda
my®os suorituskyvyn mittausjarjestelmia, jotka ovat tehokkaita ohjaamaan, tarkkailemaan
ja mittaamaan ammattilaisten ty6ta (Abernethy et al. 2005). Groen et al. (2012) kertovat
suorituskyvyn mittausjarjestelman kehittamisen ja kayttdonoton yhdessa organisaation
ulkopuolisen henkilon kanssa olevan toimiva ratkaisu hiljaisen tiedon I0ytamiseksi. He
jatkavat tutkimuksessaan, etta henkiloston osallistaminen suorituskyvyn mittaamisjarjes-
telman kehittamiseen auttaa organisaatiota hiljaisen tiedon valjastamisessa kayttoon,
seka muuntamaan sita eksplisiittiseen muotoon. Heidan mukaansa kehittdmisprosessin
aikana kaydyt keskustelut auttavat tyontekijéitd huomaamaan, ettd he voivat itsekin op-
pia valjastamalla oman hiljaisen tietonsa, seka toisten valjastaessa oman hiljaisen tie-

tonsa.

Shujahat et al. (2019); Kianto et al. (2019) tutkimuksen mukaan tiedon johtamisen kol-
mella eri prosessilla (tiedon luominen, tiedon jakaminen ja tiedon soveltaminen tai hyo-
dyntaminen) on positiivinen vaikutus tietotyon tuottavuuteen. Shujahat et al. (2019) mu-
kaan tiedon luominen vaikuttaa tietotyon tuottavuuteen siten, etta tietotyolaisen kohda-
tessa haasteita ja luodessa niiden perusteella tietoa, voidaan tulevaisuudessa tehtavat
hoitaa tehokkaammin tahan luotuun tietoon perustuen. Tiedon jakaminen taas heidan
mukaansa mahdollistaa tietotyolaisten omien kokemuksien jakamisen ja auttaa taten
muita organisaatiossa suoriutumaan vastaavanlaisista tehtavistd tehokkaammin ja va-
hemmilla virheilld. Groen et al. (2012) mukaan avoimella organisaatiokulttuurilla on suuri

merkitys osana vaikuttavaa tiedonjakoa. Palvalin et al. (2013) kertovat tiedon jakamisen
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tahtdavan tehokkuuden ja vaikuttavuuden parantamiseen. Shujahat et al. (2019) mu-
kaan tiedon soveltaminen tai hyodyntaminen vaikuttavasti tyontekijoiden toimesta yksilo
tai rynmatehtavissa vaikuttaa myds positiivisesti tehtavan tehokkuuteen. He kertovat li-
saksi tiedon soveltamisen tai hyddyntamisen mahdollistavan organisaation oppimisen,

ja sitd kautta vaikuttavan positiivisesti tuottavuuteen.

Tutkimuksissaan Shujahat et al. (2019) ja Kianto et al. (2019) ovat kuitenkin saaneet
tulokseksi, ettei tiedon jakamisella ole tilastollisesti merkitsevaa vaikutusta tietotyon tuot-
tavuuteen. Kianto et al. (2019) mukaan tdma johtuu siita, etta tiedon jakaminen saattaa
vaikuttaa tietotydlaisen tuottavuuteen valillisesti muiden tietotydn johtamisen prosessien
kautta. Tiedon luomisella seka tiedon soveltamisella ja hyodyntamiselle vaikutus on ollut
positiivinen ja tilastollisesti merkitseva (Shujahat et al. 2019; Kianto et al. 2019). Butt et

al. (2019) tutkimuksen mukaan tiedon johtamisella on lisaksi vaikutusta innovointiin.

Suoriutuakseen uusista ja dynaamisista tehtavistaan, tietotyélaisen vaaditaan olevan
vuorovaikutuksessa tyostetyn ja kaytetyn tiedon seka tiedonhallinnan kanssa. Tiedon-
hallinnalla onkin siis suuri merkitys tietointensiivisessa palvelutuotannossa, jossa tieto-
tyolaiset ovat vuorovaikutuksessa luomassa, kehittamassa ja jakamassa tietoa innova-
tiivisiin ratkaisuihin. Talléin my0s tietotyOlaisen tuottavuuteen voidaan vaikuttaa merkit-
tavasti, kun johto pyrkii kehittdmaan tiedonhallinnan arkkitehtuuria motivoimalla tyonte-
kijoitaan sitoutumaan toimintaan ja luomaan, jakamaan seka kehittamaan tietamysta,
jolla voidaan parantaa tehokkuutta, ajanhallintaa seka ratkaisuja vaativiin ja dynaamisiin
ongelmiin. (Butt et al. 2019)

Ruostela et al. (2015) tuovat tutkimuksessaan esiin modernin tietointensiivisen tyéym-
pariston tyohon liittyvid kaytanteita, joiden avulla voidaan vaikuttaa tuottavuuteen ja lii-

ketoiminnan suorituskykyyn:
o Pyrkid saavuttamaan parempi kommunikaatio tydntekijdéiden keskuudessa
e Parantaa luovuutta ja tuottaa innovaatioita
o Jakaa tietdmysta tehokkaammin
e Tarjota tietotydlaisille enemman itseohjautuvuutta
o Hyddyntaa toimistotilaa tehokkaammin.

Tietotydlaisen tuottavuuden johtamisessa nama edella esitellyt asiat ovatkin tarkeita te-
kij6ita, ja samankaltaisia tuloksia ovat saaneet esimerkiksi Chadburn et al. (2017),
Shujahat et al. (2019), Kianto et al. (2019) ja Groen et al. (2012).
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Edellisessa alaluvussa tuotiin esiin kuusi suurta tekijaa, jotka vaikuttavat tietotyon tuot-
tavuuteen. Kysymalla tietotyolaiseltd mika on hanen tyotehtavansa, mika sen pitaisi olla,
mitd haneltd odotetaan, ja mikd haittaa hanta suoriutumisessa ja pitaisi siten poistaa,
voidaan Drucker (1999) mukaan yhdessa vaadittavien toimenpiteiden kanssa yleensa
tuplata tai jopa kolminkertaistaa tietotydlaisen tuottavuus, ja vielapa melko nopeasti. Li-
saksi han kannustaa kohtelemaan tietotyodlaista voimavarana kustannusten sijaan, silla
yleensa kustannuksia pyritaan hallitsemaan ja vahentamaan, kun taas voimavaroja li-
saamaan.

Suorituskyvyn mittaamisella on positiivinen vaikutus organisaation tietdmyksen rakentu-
miseen (Groen et al. 2012). Tietotyolaisten tuottavuuden mittausjarjestelma auttaa ana-
lysoimaan tietotyolaisia sekd yksildtasolla, ettd ryhmatasolla (Ramirez & Nembhard
2004). Ramirez & Nembhard (2004) tuovatkin esiin kaksi kysymysta, joihin on
esimerkiksi mahdollista saada vastauksia huolellisesti kehitetylla ja maaritellylla
mittausjarjestelmalla: Tekevatkd tuottavimmat tyontekijat jotain samalla tavalla? Mitka

tekijat vaikuttavat heidan tuottavuuteensa?

Jaaskeldinen & Laihonen (2013) mukaan perinteinen tasapainotettu suorituskyvyn
mittausjarjestelma ei merkittavasti eroa tietointensiivisissa organisaatioissa, vaan monia
suorituskyvyn nakokulmia voidaan saavuttaa samoilla mittauskaytannailla kuin missa
tahansa muussakin organisaatiossa. Heidan mukaansa myds yksi kaytannollinen ja tar-
ked nakdkulma tuotosten ja lopputulosten mittaamisessa ja saavuttamisessa on tarkas-
tella niitd hinnoittelun kautta, silla tietointensiivisten palveluiden hinnoittelu perustuu
usein organisaation kulurakenteeseen asiakkaan kokeman arvon sijaan, mika saattaa

johtaa liian korkeaan tai alhaiseen hinnoitteluun.

Jaaskelainen & Laihonen (2013) tutkimuksessa kohdeorganisaatioina toimineet organi-
saatiot ovat tarvinneet kehitysta ulkoiseen suorituskyvyn raportointiin seka heilla on ollut
tarve kehittaa suorituskyvyn johtamista palveluiden operatiivisella tasolla. Jaaskelainen
& Lonnqvist (2011) kertovatkin, ettéd organisaatioissa halutaan tarkempaa tietoa tuotta-
vuudesta tukemaan tuottavuuden kehittdmista operatiivisella tasolla. Heiddn mukaansa
ei olla mydskaan tyytyvaisia nykyisiin tuottavuuden mittausjarjestelmiin, vaan on haluttu
I0ytaa esimerkiksi mittareita, joilla voidaan mitata yksittaisen tietotydlaisen tekemista
(Jaaskelainen & Laihonen 2013). Tietointensiivisten palveluiden tuottavuuden johtami-
sen erityispiirteet suorituskyvyn johtamisen prosessin eri vaiheissa on koottu taulukkoon
3.
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Tietointensiivisten palveluiden tuottavuuden johtamisen erityispiirteet

Léhde

Suorituskyvyn mittaaminen ja raportointi
Hiljaisen tiedon maara

TietotyGldisen ydinprosessien ja tuolosten tunnistaminen
Asiakkaan motivoiminen mittaamiseen ja kehittdmiseen
Vaihtoehtoisten panosten vaikutus tuotoksen laatuun
Palveluiden vaihtuvuus ja epavarmuus

Tuottavuuden konseptin rajallisuus

Greenwood et al. (2005); Abernethy et al. (2005); Groen et al. (2012)
Abernethy et al. (2005); Ramirez & Nembhard (2004)

Ukko & Pekkola (2016); Jadskelainen etal. (2014); Groen et al. (2012)
Gronroos & Ojasalo (2004)

Amir {2011}

Granroos & Ojasslo (2004)

Palkitseminen ja tunnustus

“oidaan perustaa mittaamiseen

Ramirez & Nembhard (2004)

Suorituskyvyn parantaminen

Tiedon luominen, jakaminen ja soveltaminen

Ihmisten johtaminen

Tietojarjestelmien sopivuus ja kdylettavyys
Palveluprosessin tehostamisen vaikutus koettuun laatuun
Asiakkaan ja palveluntarjoajan valinen vuorovaikutus

Asiakkuuksienhallinta ja asiakkaan pysyvyys

Shujahat et al. (2019); Kianto et al. (2018); Palvalin et al. (2013); Butt etal. (2019); Ruostela
etal. (2015);, Chadburn et al. (2017); Groen et al. (2012)

Abernethy et al. (2005); Ruostela et al. (2015); Chadburn et al. (2017); Shujahat etal. (2019);
Kianto et al. {2019); Groen et al. (2012); Ramirez & Nembhard (2004}

Jaaskeldinen etal. (2014); lazzolino & Laise (2018); Walsh et al. (2016); Palvalin et al. (2013)
Gronroos & Ojasalo (2004)

Granroos & Ojasalo (2004)

Gronroos & Ojasalo (2004)

Organisaation roolien uudelleen suunnittelu
Resurssien hallinta

Tyontekijdiden pysyvyys

Gronroos & Ojasalo (2004); lazzolino & Laise (2018}, Jdaskeldinen et al. (2014}); Greenwood
etal (2005); Ruostela et al. (2015); Chadburn et al . (2017); Ramirez & Nembhard (2004}

Machum {1999)

2.4.3 Erityispiirteet ja haasteet tietointensiivisten palveluiden
mittaamisessa

Palveluiden suorituskyvyn mittaaminen ei ole yksiselitteinen kasite (Jaaskelainen et
al. 2014). Jaaskeldinen et al. (2014) mukaan silla voidaan tarkoittaa asiakaspalvelun
laadun mittaamista, suorituskyvyn mittaamisen kaytantoja organisaatiossa, tai silla voi-
daan tarkoittaa palvelutoimintojen prosessien ja resurssien mittaamista, jotka tuottavat
ja toimittavat palvelun asiakkaalle. Palveluiden suorituskyvyn mittaaminen eri tarkaste-

lutasoilla, seka niiden mittaamiseen eri ndkdkulmat on esitetty kuvassa 19.

Palvelun suorituskyvyn
mittaaminen

Palvelutoiminto
- Palvelun johtaminen
- Palvelutoimintojen johtaminen

Organisaatio

Y
- Johdon seuranta

Palvelu kontekstina J

- esim. palveluille ominaiset

Palveluntarjoajan

haasteet nakokulma Asiakkaan nakskulma
- esim. asiakkaan - esim. asiakas tuotoksen
osallistumisen vaikutus arvioijana

resursointiin

Kuva 19. Palveluiden suorituskyvyn mittaaminen eri tarkastelutasoilla (mukailtu
Jééskeléinen et al. 2014)
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Palvelulupauksen pitdminen ja asiakkaan ennakko-odotusten tayttdminen onnistuneesti
ovat keskeisia menestystekijoita palveluorganisaatioissa. Palveluorganisaation ndkokul-
masta menestystekijat saattavat kuitenkin nayttaytya hieman erilaisena verrattuna asi-
akkaan kokemaan. Palveluorganisaation menestystekijoita maaritettdessa tulisikin pyr-
kia asettumaan asiakkaan asemaan ja pohtimaan myés hanen tarpeitaan. (Jaaskelainen
et al. 2013, s. 29) Palveluymparistdssa onkin usein tarpeen huomioida myds asiakkaan
rooli, silla asiakkaan ollessa keskeinen tietolahde, tulisi sita pyrkia hydodyntamaan katta-
vasti mittaustiedon tuottamisessa ja palveluiden kehittdamisessa (Jaaskelainen et al.
2013, s. 32). Jaaskelainen et al. (2013, s. 32) mukaan tdmankaltainen mittaaminen so-
veltuukin hyvin yritysten valisiin palveluihin ja pitkakestoisiin palvelusuhteisiin, silla on
molempien edunmukaista tuoda mittaustulokset mukaan keskusteluihin kehittden taten

tuotetun palvelun laatua ja vaikutuksia

Asiakkaan nakokulma tilanteessa, jossa asiakas arvioi tarjottua palvelua itsenaisesti on
tarkein nakokulma palvelun kehittamiseksi (Ukko & Pekkola 2016). Ukko & Pekkola
(2016) jatkavat, etté asiakkaan nakokulmasta tallaisessa tilanteessa on kyseessa usein
suorituskyvyn arviointi, eika varsinaisesti suorituskyvyn mittaaminen. Asiakkaan koke-
man arvon mittaaminen voidaankin ndhda yhtena palveluiden suorituskyvyn mittaamisen
haasteena (Jaaskeldinen et al. 2014). Jaaskelainen et al. (2014) jatkavat, etta asiakkaan
tarpeiden ja vaatimusten ymmartaminen on erittain tarkeaa palveluiden tuottamisessa,
eivatkd asiakastyytyvaisyyskyselyt tuota usein todellista tietoa palvelusta, sillda ne ovat

usein pintapuoleisia tai liian yleisella tasolla.

Palveluprosessissa asiakas osallistuu palvelun tuottamiseen yhtend syotteenda, joka
aiheuttaa sen, ettei palvelussa hyédynnetyt resurssit ole standardoituja ja ovat taten
vaikeita maarittda ja laskea (Beige et al. 2013). Asiakkaan osallisuus aiheuttaakin
vaihtelevuutta ja standardoimattomuutta palveluprosessiin (Safari 2016). Palveluissa
asiakas on suuressa roolissa asiakkaan aseman lisaksi siis myos palvelun toimittami-
sessa yhdessa palveluntarjoajan kanssa (Johnston & Jones 2004). Jaaskelainen et al.
(2012) tukevat tata kertomalla, etta asiakkaalla on usein keskeinen rooli palveluiden tuot-
tamisessa, jolloin asiakkaan osallisuuden luonne ja taso vaikuttavat mitattavien kohtei-
den valintaan ja maarittamiseen, mika kaytannossa merkitsee sita, etta asiakkaan odo-

tuksia ja niiden tayttymista tulisi mitata.

Jaaskelainen et al. (2012) mukaan siis asiakkaan osallisuuden luonne ja taso vaikuttavat
mitattaviin asioihin palvelutuotannossa. Standardoiduissa palveluissa mittaaminen pe-
rustuu ennalta maarattyihin standardeihin tai tavoitteisiin, kun taas esimerkiksi tietoin-
tensiivisissa palveluissa hyddynnetdan asiakaskohtaisia mittareita, tai tavoitteita maari-

tellaan tilannekohtaisesti yndessa asiakkaan kanssa (Jaaskelainen et al. 2014).
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Tuottavuutta voidaan mitata perinteisilla valmistusteollisuudessakin tunnetuilla menetel-
milld, mikali palvelun tuotoksen laatu on vakio, eikd panosten ja tuotosten suhteissa ole
merkittavia eroja (Grénroos & Ojasalo 2004). Tuottavuus mittaa kykya vastata tarpeisiin,
jolloin kun valmistusteollisuudessa tuotteita tehdaan asiakkaan tarpeisiin, tuottavuutta ei
ole syyta erottaa myynnista (Gupta 1995). Gupta (1995) jatkaa, etta palvelutuotannossa
tuottavuuden mittaamisessa on kuitenkin yhdistettdva tuotannon mittaaminen ja

tarpeiden mittaaminen, mika tekeekin mittareiden maarittdmisesta haastavaa.

Perinteisia lahestymistapoja tuottavuuden mittaamiseen on yritetty soveltaa myos palve-
lualoilla pyrkimalla rakentamaan seka syotteille etta tuotoksille maarallisia mittareita,
joissa tyypillisesti sydtteena on kaytetty palvelun tuottamiseen kaytettyd kokonaistydai-
kaa, ja tuotoksena standardoitua yksikkda, kuten esimerkiksi transaktioiden maaraa
(Nachum 1999). Grénroos & Ojasalo (2004) mukaan tama ei ole kuitenkaan mahdollista
useimpien palveluiden kohdalla. Heidan mukaansa yksi teoreettisesti hyvaksyttava tapa
mitata palveluiden tuottavuutta on hyodyntaa taloudellisia mittareita, ja verrata palvelusta
saatavaa liikevaihtoa sen tuottamisesta aiheutuviin kustannuksiin. He perustelevat vai-
tettdan silla, ettd tuottavuuden johtamisessa tavoitteena on johtaa organisaation talou-
dellisia tuloksia. Lisaksi he tekevat varovaisen johtopaatdksen, ettd palveluiden kohdalla

tuottavuuden ja kannattavuuden kasitteet sulautuvat toisiinsa.

Valmistusteollisuudessa tuotokset ovat konkreettisia, helposti laskettavia, ja niiden laatu
voidaan maarittaa objektiivisesti (Nachum 1999; Jaaskelainen & Lonnqvist 2011), kun
taas palvelutuotannossa tuotos on enemman aineeton, mika tekee niiden laskemisesta
haastavaa (Jaaskeldinen & Lonnqvist 2011). Lisaksi Jaaskeldinen & Lonnqvist (2011)
mukaan palvelun laadun maarittaminen perustuu hyvin subjektiivisiin nakemyksiin.
Beige et al. (2013) kertoo asiakkaan kokeman laadun olevan yksi tarkeimmista palvelun
tuotoksista, minka mittaamisesta tekee Sahay (2005) mukaan haastavaa subjektiivinen
arviointi palvelun panokselle ja tuotokselle. Asiakas ei arvioi palvelun laatua ainoastaan
tuotoksesta, vaan palvelun laatuun vaikuttaa myos palvelun tuottaminen ja toimittaminen
asiakkaalle, jolloin asiakas siis arvioi palvelun laatua vertaamalla odotuksiaan toteutu-

neeseen palveluun (Gupta 1995).

Sahay (2005) mukaan tarkasteltaessa palvelun tuottavuutta, on mahdotonta erottaa pro-
sessien tehokkuutta ja laatua toisistaan, jolloin palveluiden tuottavuudessa tulisikin huo-
mioida molemmat. Hanen mukaansa tarkasteltaessa tuottavuutta ainoastaan prosessien
tehokkuuden kannalta ja maarallisina tuottavuuden muutoksina, saatetaan helposti paa-
tya osaoptimointiin. Talloin siis prosessien tehokkuus saattaisi parantua palvelun laadun

kustannuksella ja aiheuttaa taten palvelun laadun heikentymista.
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Asiakkaan osallisuuden vuoksi palveluiden tuottavuuden mittaamisessa ei siis olekaan
soveliasta erottaa pelkastaan palveluntarjoajan sisaista tehokkuutta, eli panosten muut-
tamista tuotoksiksi (Beige et al. 2013). Kaytanndssa siis yhden tuottavuutta kuvaavan
mittarin kehittdminen ei ole palvelutuotannossa mahdollista (Sahay 2005). Palveluorga-
nisaatioille jotka haluavat pysya kilpailukykyisina, on elintarkeda ymmartaa mika helpot-
taa ja mika haittaa palveluiden tuottavuuden mittaamista (Walsh et al. 2016). Yksi suu-
rimmista heikkouksista suorituskyvyn mittaamisessa monissa organisaatioissa onkin

mittaamisen kapea ja yksiulotteinen kohdentaminen (Neely et al. 2000).

Palveluiden kohdalla panosten mittaamisen lisaksi myos tuotosten mittaaminen on haas-
tavaa (Gronroos & Ojasalo 2004). Parker et al. (2013) mukaan palveluiden tuottavuuden
mittaamisessa on nimernomaan haastavaa mitata tuotosten laatua ja maaraa. Walsh et
al. (2016) tukevatkin tatd kertomalla palvelun tuotosten ja panosten maarallistamisen

aiheuttavan haasteita.

Jaaskeldinen & Lonnqyvist (2011) mukaan palveluiden tuotosten maarittdminen on ylei-
sesti suurin haaste palvelutuotannon suorituskyvyn mittaamisessa. Tuleekin ymmartaa,
mika on todellisuudessa tuotosta tuotetusta palvelusta, ja mikd on aiheutunut jostain
muusta tekijasta (Jaaskelainen & Laihonen 2013; Jaaskelainen & Lonnqvist 2011). Asi-
akkaan kontrolloimattomat toimet tekevat haasteelliseksi tunnistaa aidosti palvelusta

syntyvat tuotokset muista asiakkaan samanaikaisista toimista (Jaaskelainen et al. 2014).

Parker et al. (2013) kertoo my®s, ettd palvelun tuotoksen, niin aineettoman kuin
aineellisenkin, tunnistaminen ja maarittdminen on haastavaa, seka lisaksi on haastavaa
tunnistaa mita tuotoksista tulisi mitata. Jaaskelainen et al. (2014) mukaan haastetta lisda
my0s aikaero palvelun tuottamisen ja tuotosten havainnoimisen ja vaikutusten nakymi-
sen valilla. Heidan mukaansa tietointensiivissa palveluissa haastetta mittaamiseen luo
myos palvelun kohdistuminen usein asiakkaan tiettyyn arvonluontiketjun osaan, jolloin
esimerkiksi asiakkaan toimet toisessa toiminnossa saattavat vaikuttaa myds toimintoon,

johon tuotettu palvelu kohdistuu.

Sahay (2005) mukaan palveluiden tuottavuuden tekijéita voidaan usein mitata vain valil-
lisesti niiden aineettomuuden ja abstraktisuuden vuoksi. Hanen mukaansa luotettavuu-

den kannalta haasteita palveluiden mittaamiseen luovat:
e Kuinka panosten ja tuotosten maaraa ja laatua tulisi mitata?

o Kuinka eri panosten ja tuotosten tekijdiden keskindinen suhde voidaan maarit-

taa?
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Monissa palveluissa panokset ja tuotokset ovat raataldityja, ei standardoituja, ja ei tois-
tettavien prosessien aikaansaamia, mikad luo niiden mittaamiseen ja maarittamiseen
haasteita (Jaaskeldinen et al. 2012). Laheinen yhteistyd asiakkaan kanssa palvelupro-
sessin aikana, yksildllisen tydntekijan suorituskyvyn tason heterogeenisyys ja epavar-
muus, seka tyontekijan ja asiakkaan valinen suhde lisdavat palvelun tuotosten erilai-
suutta ja ennustamattomuutta (Amir 2014). Jaaskelainen et al. (2012) jatkavat, etta jois-
sain palveluissa, kuten esimerkiksi hyvinvointi ja tietointensiivisissa palveluissa, voi olla

tarkoituksenmukaisempaa mitata vaikutuksia eika tuotoksia.

Jaaskeldinen & Uusi-Rauva (2011) mukaan julkisten palveluiden mittaamisen suurimpia

haasteita ovat:
e Palvelun tuotoksen maarittaminen
¢ Monia palveluita tuottavan organisaation monimutkaisuus
e Erilaiset tuottavuuden mittaustarpeet.

Palveluntarjoajan ndkodkulmasta pdahaasteeksi mittaamisessa muodostuu kapasiteetin
hallinta (Jaaskelainen et al. 2014). Jaaskelainen et al. (2014) mukaan useita palveluita
ei voida varastoida, vaan ne tulee toimittaa asiakkaalle oikea-aikaisesti. Lisaksi heidan
mukaansa osaaminen saattaa olla ainoastaan muutaman tyontekijan hallussa, jolloin
kun kyseistd osaamista tarvitaan, saattaa se aiheutua pullonkaulaksi palvelun tuottami-
sessa resurssin ollessa varattuna. Tallgin tarvitaankin ajallista informaatiota resurssien
kaytettavyydesta. Lisaksi tuottavuuden mittaamiseen luo haasteita erilaiset suhdeluvut,
indeksit, prosentit ja arviot, jotka saattavat olla l1dsnad mittaamisessa seka riidelld usein

jopa keskenaan (Felix & Riggs 1983).

Walsh et al. (2016) tutkimuksen mukaan palvelun raataléinnin tai asiakkaan osallisuuden
tasolla ei ole vaikutusta organisaation paatokseen mitata tuottavuutta tai mittaamisen
tasoon. Heidan mukaansa ainoastaan palvelun standardoinnin tasolla on vaikutusta nai-
hin. Vaikutukset johtuvat heidan mukaansa siita, ettd standardoidussa palvelussa tuo-
toksen ja panoksen maarallistdminen on helpompaa, ja sitd kautta myds tuottavuuden
mittaaminen helpottuu. Lisdksi he tuovat esiin organisaation koon vaikuttavan paatok-
seen mitata tuottavuutta, muttei silla ole heiddn mukaansa kuitenkaan vaikutusta tuotta-
vuuden mittaamisen tasoon. Heidan mukaansa organisaation koko vaikuttaa paatok-
seen mitata tuottavuutta, silld suuret organisaatiot eroavat pienistd esimerkiksi, resurs-

sien, rakenteen, tydmaaran, paatdksentekoprosessin ja hierarkian tason kohdalla.
Palvelutuotannon mittaamista voidaan tarkastella kolmesta eri nakokulmasta:

1. Asiakkaan arvonluontiprosessin nakokulmasta, joka on ndkyva vain asiakkaalle
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2. Asiakasrajapinnasta, joka on nakyva seka palvelun tarjoajalle, etta asiakkaalle

3. Palveluntarjoajan nakokulmasta, joka on nakyva ainoastaan palveluntarjoajalle
(Ukko & Pekkola 2016).

Modernien palveluliiketoimintojen koostuessa kasvavissa maarin erilaisista verkostoista,
systeemeista ja jopa ekosysteemeista, tulee palveluverkoston tai -systeemin suoritusky-
vyn mittaamista tarkastella kolmesta nakdkulmasta: yksiléllisen organisaatio ndkdkulma,
palveluverkoston sisdinen suorituskyky, seka asiakkaan kokema suorituskyky (Laihonen
et al. 2014). Palveluiden koostuessa erilaisista verkostoista on kuitenkin haastavaa mi-

tata asiakasarvoa kokonaisuutena (Jaaskelainen et al. 2014).

Palveluiden vaatimuksen tasolla on lisaksi merkitystd suorituskyvyn mittaamisessa
(Jaaskelainen et al. 2012). Jaaskelainen et al. (2012) mukaan joissain palveluissa taytyy
kyeta vastaamaan kysyntaan mahdollisimman hyvin jokaisella ajanhetkella, jolloin kapa-
siteetin tulee olla vaadittavalla tasolla jatkuvasti, kun taas toisissa palveluissa asiakkaalla
on mahdollisuus odottaa palvelun saamista. Jaaskelainen et al. (2012) on tutkimukses-
saan listannut palvelutuotannolle ominaisia tilannetekij6ita, jotka suorituskyvyn mittaa-

misessa tulee huomioida:
o Asiakkaan osallistuminen palvelun tarjoamiseen
¢ Aineettomien panosten rooli
e Kysynnan tason vaihtelu
e Tuotoksen monimutkaisuus
o Keskittyminen vaikutuksiin
e Palveluprosessin toistettavuus.

Tuottavuuden kehittdmisen tarkoituksena on mahdollistaa, ettd organisaatio saavuttaa
liketaloudelliset tavoitteensa, jolloin tuottavuuden mittaamiseen voitaisiin siis sisallyttaa
myds kannattavuuteen liittyvaa tarkastelua (Sahay 2005). Grénroos & Ojasalo (2004)
tukeekin tata kertomalla, etta palveluiden kohdalla tuottavuuden mittaamista ei tulisi tar-
kastella tehokkuuden nakdkulmasta, vaan nimenomaan kannattavuuden. Organisaati-
oilla on kuitenkin haasteita tasapainotella lyhyen aikavalin vaatimusten, seka pitkan tah-

taimen strategian toteutumisen valilld (Giovannoni & Quarchioni 2019).

Laihonen et al. (2012) mukaan mittaamisessa tulee huomioida seka strategisen, etta
operatiivisen tason vaikutuksia. Tama onkin sellainen asia, jota organisaatioiden on poh-
dittava osana tuottavuuden johtamista, ja mittausjarjestelman luomista. Palveluiden koh-

dalla organisaation koon vaikutus mittaamiseen on riippuvaista tuotettavista palveluista,



57

toimialasta, kansainvalisyydesta ja kilpailutilanteesta. Esimerkiksi asiantuntijapalvelui-
den kohdalla organisaation koolla on suurempi merkitys kuin massapalveluita tuottavan
organisaation kohdalla. Liséksi pienten organisaatioiden kohdalla mittaamiseen vaikut-
tavat usein my0s taloudelliset tekijat. Suuremman organisaation on taloudellisesti hel-
pompi hankkia ja toteuttaa monimutkainen ja kattava mittausjarjestelma, kun taas pie-
nemmat organisaatiot tyytyvat usein taloudellisista syista yksinkertaisempiin ja pienem-
piin ratkaisuihin. (Amir 2014)

Vaikka palveluiden ominaisuudet tekevat tuottavuuden mittaamisesta haastavaa, se ei
ole kuitenkaan niin ongelmallista kuin useammat luulevat, silla palveluiden tuottavuuden
mittaamiseen on tarjolla useita eri lahestymistapoja (Sahay 2005). Jotkut lahestymista-
vat ja luodut mallit soveltuvat kaikille palvelualoille (e.g. Sahay 2005; Jaaskeldinen &
Uusi-Rauva 2011), kun taas toiset soveltuvat paremmin ainoastaan tietyille palveluille
(e.g. Nachum 1999).

Palveluiden yksikon maarittamisen haastavuuden vuoksi palveluissa on usein kaytossa
ainoastaan osittaisia tuottavuuden mittareita, kuten esimerkiksi kuinka monta asiakasta
on palveltu tarkastelujakson aikana yhden tydntekijan toimesta (Gronroos & Ojasalo
2004). Suurin osa palveluita tuottavista organisaatioista kayttaakin tuottavuuden maarit-
tamisessa ja mittaamisessa yha palveltujen asiakkaiden lukumaaraa tuotoksena ja pal-
veluun kaytettya aikaa panoksena. Palveluiden aineettomuudesta johtuen tuottavuuden
mittaaminen vaatii kuitenkin moniulotteista tarkastelua. (Gupta 1995) Gronroos &
Ojasalo (2004) mukaan tallaiset mittarit luovat mielenkiintoista tietoa tehokkuudesta,
mutta eivat kerro kuinka vaikuttavasti palveluprosessissa panokset muuttuvat asiakasar-

voksi kokonaisuutena.

Kuten palveluidenkin kohdalla, myds tietotyon tuottavuuden mittaamisessa haas-
teeksi muodostuu tietotydn monimutkainen luonne sekd tuotosten maarittdminen
(Laihonen et al. 2012; Ramirez & Steudel 2008), silla kuten aiemmin on tuotu esiin, tuot-
tavat tietointensiiviset organisaatiot usein jotain palvelua. Laihonen et al. (2012); Bosch-
Sijtsema et al. (2011); Bosch-Sijtsema et al. (2009) mukaan tietotydn tuotokset ovat
usein luonteeltaan aineettomia ja laadullisia, mika tekee niiden maarittamisesta ja mit-
taamisesta haastavaa. Bosch-Sijtsema et al. (2011) lisdavat viela, etta tietotydn tuotos
voidaan lisaksi maarittdd monella eri tavalla, joka luo omat haasteensa tuottavuuden
mittaamiseen. Laihonen et al. (2012) mukaan tuotoksen maéarittdminen onkin perusteel-
lisin haaste tietotyon tuottavuuden mittaamisessa. He tuovat esiin myo6s tuotoksen stan-

dardoimisen haasteellisuuden usein sisalloltaan voimakkaasti vaihtelevassa tietotyossa.
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Ruostela et al. (2015) mukaan tietotydn tuottavuuden mittaamisesta tekee liséksi ongel-
mallista asiakkaan yksilollinen kokemus tuotetun palvelun hyddyista ja arvosta. Tietotyon
tuotokset eivat ole usein vertailukelpoisia keskenaan, niiden kehittdminen vie pitkia ai-
koja, seka niiden arvo tulee esiin ainoastaan asiakkaan kulutuksessa (Bosch-Sijtsema
et al. 2009). Laihonen et al. (2012) pitavatkin yhtend merkittdvana haasteena tietotydn
tuottavuuden mittaamisessa tuotettuun tyohon liittyvan datan saamista ja keraamista asi-
akkaalta. Jaaskelainen & Laihonen (2013) mukaan intensiivinen vuorovaikutus tietoin-
tensiivisen organisaation ja asiakkaan valilld yhdessa standardoimattoman luonteen
kanssa aiheuttaa monia mittaamiseen liittyvia haasteita, jotka voidaan kuitenkin tiivistaa
kahteen nakdkulmaan: Kuinka maarittda palvelun tuotos ja kuinka osoittaa palvelun tulos

asiakasarvona?

Tietotydn suorituskyvyn mittaamisessa haasteena on mitata ja maarittaa tietotyolaisen
tietotyon taso ja kuinka sita tulisi mitata, silla tyotehtavat eivat ole kiinteita, niille ei ole
asetettu standardoituja tuotantoaikoja, seka ne voidaan suorittaa eri lailla eri tyontekijan
toimesta (Ramirez & Steudel 2008; Ramirez & Nembhard 2004). Wacker et al. (2014)
mukaan tuottavuuden mittaaminen tietointensiivisessd organisaatiossa on haastavaa
korkean raataldinnin tason, vaihtuvien ldpimenoaikojen ja tydvoimapainotteisuuden
vuoksi. Palvalin et al. (2013) taas kertovat, etta tietotyon tuottavuuden mittaamisessa
haasteita luovat aineettomien ja ei taloudellisten hyotyjen tunnistaminen, seka ajallinen
viive ennen kuin kehityksen eri vaikutukset ndkyvat. Riippuen muutoksen tai kehityksen
sisallosta tai kontekstista, vaikutukset suorituskyvyssa voidaan mitata joko valittomasti,

lyhyen ajan jalkeen tai mydhemmin tulevaisuudessa (Laihonen et al. 2012).

Laihonen et al. (2012) mukaan tuotoksen maarallinen mittaaminen ei ole useinkaan riit-
tavaa tietotyossa, vaan tarvitaan lisaksi laadullisia mittareita kuvaamaan tuottavuutta ko-
konaisvaltaisemmin. Bosch-Sijtsema et al. (2009) mukaan jotkut tutkijat tuovat esiin tie-
totyon tuottavuuden maarallisen mittaamisen vaikeuden, kun taas toiset tutkijat keskitty-
vat laadullisiin mittareihin ja niiden haasteisiin. Bosch-Sijtsema et al. (2011) mukaan
edella mainittujen asioiden vuoksi tietotyon tuottavuutta on vaikea tarkastella perinteisilla
tuottavuuden menetelmilla, jotka perustuvat usein maarallisten tuotosten ja syotteiden
suhteeseen. Tietotydssa ei myoskaan ole tarvittavaa suoraa riippuvuutta tuotoksen ja

panoksen valilla, vaan valissa on muutamia muuttujia (Bosch-Sijtsema et al. 2009).

Kokonaisuudessaan suorituskyvyn mittaaminen tuotoksiin tai vaikutuksiin perustuen on
haastava tehtava, jolloin tietotydon tuottavuuden mittaamisessa tulisikin kiinnittdd huo-
miota valillisiin mittareihin, jotka liittyvat todellisiin tydskentelyprosesseihin (Laihonen et

al. 2012). Laihonen et al. (2012) jatkavat, etta tietotydssa tuottavuuteen vaikuttavia teki-
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j6ita voidaan saada paremmin esiin subjektiivisella l1ahestymistavalla, esimerkiksi erilai-
silla haastatteluilla ja kyselyilla. Tietotyolaisilla onkin paras ymmarrys tekemistaan tehta-
vista, niiden tarkeydesta ja potentiaalisista mittareista, jotka voivat auttaa arvioimaan
heidan tuottavuuttaan (Ramirez & Nembhard 2004).

Ramirez & Nembhard (2004) ovat tutkimuksessaan tutkineet 24:4a eri menetelmaa tie-
totydn tuottavuuden mittaamisessa. He ovat yhdistaneet niista yleisimmin kaytetyt ulot-
tuvuudet, joita voidaan kayttaa tietotyon tuottavuuden maarittdmisessa. Nama ulottuvuu-

det on esitetty taulukossa 4.

Taulukko 4. Tietotydn tuottavuuden mittaamisen ulottuvuudet (Ramirez & Nembhard 2004)

Mittaamisen ulottuvuus

Maira (tuotokset ja tulokset) Asiakastyytyviisyys (arvon luominen)

Kustannukset ja kannattavuus Innovaatio ja luovuus (kyky lucda idecita tuottavuuden
parantamiseksi)

Aikataulut (aikataulujen pitdvyys, muut aikaperusteiset asiat) Projektin onnistuminen (kokonaistulos tyésta)

Autonomia (itsenadisyys ja paljonko kykenee tekemaan Vastuullisuus ja tyon tarkeys

itsendisesti)

Tehokkuus (tehdaan asiat oikein ja ajallaan) Tietotydldisen havainnointi tuottavuudesta (mahdolliset
virhetulkinnat)

Laatu Toistuvat poissaolot (suoriutuminen tuottavasti joistain

tehtavista ei tarkoita, etta henkilo olisi automaattisesti tuottava

He kertovat tutkimuksessaan, ettei yksittaisissa tietotyon tuottavuuden mittaamisen me-
netelmissa hyédynnetty naista ulottuvuuksista kuin kahta tai kolmea. Lopuksi he toteavat
kirjallisuudessa vallitsevan yksimielisyyden siita, ettei mikaan olemassa olevista tieto-
tyon mittausmenetelmista mittaa tuottavuutta tehokkaasti, silla tietotyd on usein ainee-
tonta ja vaikeaa jakaa alaryhmiin. Heidan mukaansa ei siis ole olemassa yleispatevaa
menetelmaa mitata tietotyon tuottavuutta tai edes yleisesti hyvaksyttyja kategorioita mit-

tareille.

Jaaskeldinen & Laihonen (2013) mukaan tietotyon vyksildllisyyden ja jatkuvasti
muuttuvan luonteen vuoksi mittaamista on lahestyttava yksilétasolta. Heidan mukaansa
yksilOllisessa suorituskyvyn mittaamisessa voidaan kohdata haasteena myds logiikan
puute laskennassa, silla eri ihmiset saattavat kirjata asiat eri tavalla (subjektiivisuus),
seka yksilollisesti kirjattavat asiat sisaltavat aina riskin tulosten manipuloitavuudesta.
Bosch-Sijtsema et al. (2009) kertoo tietotyon tuottavuuteen liittyvan kirjallisuuden esitta-
van mittarit usein keskittyen yksilolliseen suorituskykyyn laiminlydden ryhmien, liiketoi-
mintayksikoiden ja organisaatioiden suorituskyvyn. Heidan mukaansa ryhméan tuotta-
vuus ei ole yksinkertaisesti summa yksildiden tuottavuudesta, silla yksilollisen tyonteki-
jan tuottavuuden parantuminen ei vaikuta muiden tyontekijoiden tuottavuuteen, vaan

ryhman tuottavuutta tulisi tarkastella saavutettujen tavoitteiden kautta.
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Jaaskelainen et al. (2014) ovat tutkimuksessaan tuoneet esiin kolme suorituskyvyn mit-

taamiseen liittyvaa haastetta tietointensiivisissa palveluissa:

o Kuinka erottaa mihin asiakkaan tulokseen ja prosesseihin on vaikutettu palvelun-

tarjoajan toimesta, ja mitka johtuvat asiakkaan omista toimista?
¢ Kuinka saada raataloitya tietoa asiakasarvosta?

o Kuinka varmistaa kyvykkyyksien/osaamisen saatavuus kun asiakkaiden tarpeet

vaihtelevat?

Kuten Jaaskeldinen et al. (2014), myds Laihonen et al. (2012) tuovat esiin haasteen,
kuinka tunnistaa tekijat joihin on palvelulla vaikutettu, ja kuinka varmistua etta vaikutuk-

set johtuvat palvelusta. Lisaksi he tuovat esiin kaksi haastetta lisaa:
e Kuinka huomioida organisaation tason ja tydntekijan roolin vaikutus?
o Kuinka kasitelld eriaikaisuutta muutosten ja vaikutusten valilla?

Usein ei standardoidut palvelut vaativatkin raataloitya asiakas- ja projektikohtaista tietoa,
kuten esimerkiksi tietoa asiakaskohtaisten tavoitteiden tayttymisesta, kaytetysta tyo-
ajasta eri projekteissa ja tydtehtavissa verrattuna suunniteltuun kayttdéon, seka tietoa yk-
sittdisten tyontekijoiden kyvykkyyksista (Jaaskeldinen et al. 2014). Tietointensiivisen pal-
velun lopputuloksen ollessa aineeton ja laadun ollessa epavarma, vaatii tietointensiivi-
nen palvelu, seka sen tuottavuuden mittaaminen enemman vuorovaikutusta palveluntar-
joajan ja asiakkaan valilla verrattuna muihin palveluihin (Beige et al. 2013). Tekninen
monimutkaisuus, korkea raataldinnin aste ja moninaiset toiminnot ja tuotokset synnytta-
vat haasteita 10ytaa "taydelliset” suorituskyvyn mittarit ja tavoitteet palveluissa ja tietoin-
tensiivisessa tydssa (Giovannoni & Quarchioni 2019). Kirjallisuudesta esiin nousseet
tietointensiivisen palvelun tuottavuuden mittaamisen haasteet ja erityispiirteet on koottu

taulukkoon 5.
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Tietointensiivisen palvelun tuottavuuden mittaamisen haasteet ja erityispiirteet

Lihde

Kuinka maarittaa ja mitata asiakkaan kokemaa arvoa ja
laatua?

Kuinka saadaan kerattyd dataa asiakkaalta?

Kuinka huomioida asiakkaan osallisuus?

Kuinka huomioida standardoimattomuus prosesseissa,
tydtehtavissa, panoksissa ja tuotoksissa?

Kuinka maarittda panos ja tuotos, seka huomioda niiden
aineettomuus?

Kuinka huomioida panoksen ja tuotoksen subjektiivinen
arviointi?

Mik& on todellisuudessa palvelusta johtuvaa, ja mika
muista tekijoista?

Kuinka huomioida ajallinen viive palvelun tuottamisen ja

Jaaskeldinen et al. (2014); Parker et al. (2013); Ruostela et al. (2015); Laihonen et al. (2012)

Laihonen etal. (2012); Jaaskeldinen etal. (2014)

Safari (2016); Beige etal. (2013); Jaaskeldinen etal. (2014); Johnston & Jones (2004);
Jaaskeldinen et al. (2012)

Beige etal. (2013); Safari (2016); Jaaskeldinen etal. (2012); Giovannoni & Quarchioni (2019);
Laihonen etal. (2012); Ruostela et al. (2015); Ramirez & Steudel (2008); Ramirez &
Nembhard (2004); Wacker et al. (2014}

Jadskeldinen & Lonngvist (2011); Gupta (1995); Grénroos & Ojasalo (2004); Parker et al.
(2013); Walsh et al. (2016): Jaaskelainen etal. (2012); Jaaskeldinen etal. (2014); Laihonen
etal. (2012);, Ramirez & Steudel (2008); Bosch-Sijtsema et al. (2011); Bosch-Sijtsema et al.
(2009); Drucker 1999; Jasskeldinen & Laihonen (2013}

Sahay (2005); Parker et al. (2013)

Jaaskeldinen & Laihonen (2013); Jaaskeldinen & Lonngvist (2011); Jaaskeldinen etal. 2014,
Parker etal. (2013)

Jaaskeldinen et al. (2014); Palvalin et al. (2013); Laihonen et al. (2012}

tuotoksen havainnoinnin/havainnoitavuuden valilla?

Kuinka varmistaa osaamisen saatavuus muttuvissa
asiakastarpeissa?

Jaaskeldinen et al. (2014); Parker et al. (2013); Laihonen etal. (2012)

2.5 Yhteenveto empiiriseen tutkimukseen liittyvasta kirjallisuu-
desta

Mittausjarjestelman kehittaminen voidaan nahda viisivaiheisena prosessina: mittauspro-
jektin kaynnistaminen, mitattavien menestystekijoiden valinta, mittareiden maarittely,
mittariston kayttoonotto ja arviointi, seka mittariston kayttdé osana johtamista. Tietointen-
siivisen palvelun tuottavuuden mittaamisen kehittdmisen alkuvaiheessa suunnittelun ja
implementoinnin aikana kohdataan yleisten kehittamisen haasteiden liséksi konteksti-
kohtaisia erityispiirteita ja haasteita (Jaaskelainen et al. 2012), joiden ratkaisemiseen kir-

jallisuudessa on esitetty useita erilaisia malleja ja viitekehyksia.

Tietointensiivisen palvelun tuottavuus muodostuu yksilGllisen tietotyolaisen suoritusky-
vyn lisdksi asiakkaan kokemasta suorituskyvysta, sekd organisaation kontekstuaalisista
tekijoista. Tietointensiivisen palvelun tuottavuuden muodostuminen ja siihen vaikuttavat
tekijat on esitetty kuvassa 18. Tietointensiivisen palvelun tuottavuuden johtamisessa on
erityispiirteita, jotka kohdistuvat johtamisen prosessin eri vaiheisiin. Naita erityispiirteita
johtamisen eri vaiheissa on esitetty taulukossa 3. Tietointensiivisen palvelun tuottavuu-
den mittaamisen suurimmat haasteet aiheutuvat tietointensiivisen palvelun monimutkai-
sesta luonteesta, tuotosten ja panosten aineettomuudesta ja maarittamisesta, seka asi-
akkaan kokeman arvon todentamisesta. Tietointensiivisen palvelun tuottavuuden mittaa-

misen haasteet ja erityispiirteet on esitetty taulukossa 5.

Kirjallisuuden perusteella on luotu teoreettinen viitekehys ohjaamaan tutkimuksen em-

piiristd osuutta. Teoreettista viitekehysta on hyddynnetty haastatteluiden toteutuksessa,



62

erityisesti haastatteluiden kysymysrungon rakentamisessa, tuottavuuden mittaamiseen
ja johtamiseen liittyvassa kehitysprojektissa ohjaamassa projektin etenemista, seka saa-
tujen tulosten analysoinnissa. Taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys aihealueineen

on esitetty kuvassa 20.

Mittausjarjestelman
Suorituskyvyn johtaminen kehittdminen

[ Kehittamisprosessi }
Mittaamisen rooli
Haasteet
Suorituskyvyn johtamisen [ ]
Keskeiset kasitteet kehittyminen

[ Lahestymistavat ja menetelmat ]

|

Tietotyd ja tietointensiivinen palvelu

Mittaaminen ja siihen liittyvat
kasitteet

[ Tuottavuus palveluissa ] v
K / Tuottavuuden mittaaminen

ja johtaminen v
[ Tuottavuus ilmiéna ]
TK2: Miten tuottavuuden mittaamista ja

johtamista voidaan kehittaa tietointensiivisessa
palvelutuotannossa?

[ Suorituskyky ja léhikésitteet ]

[ Tuottavuuden johtaminen }

[ Mittaamisen erityispiirteet ja haasteet ]

- =

TK1: Mika on tuottavuuden mittaamisen ja
johtamisen nykytila tietointensiivisia palveluita
tuottavassa organisaatiossa?

Kuva 20. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
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3. METODOLOGIA

Tutkimusprosessi jakaantui viiteen vaiheeseen. Ensimmaisessa vaiheessa tutkimuksen
aihe pyrittiin rajaamaan tutkimukselle ja tutkimukseen kaytossa oleville resursseille so-
pivaksi. Rajausten pohjalta laadittiin tutkimussuunnitelma. Toisessa vaiheessa huolelli-
sesti rajatun aiheen ja laaditun tutkimussuunnitelman perusteella luotiin teoreettinen vii-
tekehys, jota tutkimuksen empiria pyrkii noudattamaan. Kolmannessa vaiheessa teoreet-
tisen viitekehyksen pohjalta luotiin haastatteluille soveltuva kysymysrunko, jonka avulla
voitiin tarkastella erityisesti tutkimuksen ensimmaista tutkimuskysymysta. Neljdnnessa
vaiheessa haastatteluista esiinnousseiden haasteiden seka kirjallisuudesta tunnistettu-
jen asioiden avulla voitiin kehittaa kohdeorganisaation tuottavuuden mittaamista ja joh-
tamista erilaisten ryhmakeskusteluiden avulla. Ryhmakeskusteluiden aikana suoritettiin
aineiston keruuta havainnoimalla, ja keratyn aineiston avulla voitiin tarkastella tutkimuk-
sen toista tutkimuskysymysta. Tutkimuksen viidennessa vaiheessa on raportoitu tutki-

muksen tulokset, seka analysoitu ja tehty johtopaatoksia niihin liittyen. Tutkimusprosessi

Haastattelut
Sisallénanalyysi

on esitetty kuvassa 21.

Havainnointi

Tutkimuksen Tuottavuuden Tuottavuuden
rajaus ja Teoreettinen johtamisen ja johtamisen ja it
tutkimus- viitekehys mittaamisen mittaamisen Raportointi
suunnitelma nykytila kehittaminen

~._

Sekund&arinen
materiaali

Kuva 21. Tutkimuksen empiirisen osuuden rakenne ja muodostuminen

3.1 Tutkimusstrategia

Tutkimus on filosofisilta valinnoiltaan realistinen. Realistinen filosofia olettaa, ettd on ole-
massa ihmismielesta riippumaton todellisuus, joka ei ole taysin tuntematon, vaan siita

voidaan saavuttaa tietoa. Realistinen filosofia my&s olettaa, etta tieto todellisuudesta on
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erehtyvaista, jolloin parhaimmatkin teoriat saattavat olla epatosia. (Saunders et al. 2009,
s. 119) Saunders et al. (2009, s. 108) mukaan tutkimuksen filosofiset valinnat sisaltavat
tarkeita olettamuksia siita, kuinka tutkija tarkastelee ymparistoaan. Lisaksi nama oletta-
mukset tukevat tutkimusstrategiaa ja osaksi sitd valittavia menetelmia. Taman tutkimuk-
sen kontekstina on talous- ja henkildstohallinnon palveluita tuottava organisaatio, eika
tuottavuuden mittaamista ja johtamista ole tassa kontekstissa tutkittu kirjallisuudessa tar-
peeksi kattavasti, jonka seurauksena olemassa olevien teorioiden toimivuuteen on suh-

tauduttu kriittisesti.

Lahestymistavaltaan tama tutkimus on induktiivinen. Induktiivisen lahestymistavan ta-
voitteena on ihmisten merkityksen ymmartadminen tapahtumissa, syvallinen ymmarrys
tutkittavasta ilmiosta, seka uuden teorian luominen keratyn aineiston pohjalta (Saunders
et al. 2009, s. 124-127). Taman tutkimuksen tavoitteen ollessa syvallinen ymmarrys ja
subjektiivinen nakemys tutkittavasta ilmiosta, on perusteltua valita induktiivinen Iahesty-

mistapa.

Tutkimuksen tutkimusstrategiaksi valittiin tapaustutkimus. Tutkimusstrategian valintaan
vaikuttavat tutkimuskysymykset ja tutkimuksen tavoitteet, olemassa olevan tiedon laa-
juus, seka kaytettavissa oleva aika ja muut resurssit (Saunders et al. 2009, s. 141). Ta-
paustutkimuksessa empiirinen tutkimus suoritetaan nykyaikaisesta ilmiésta sen tosiela-
man yhteydessa kayttaen useita eri lahteitd (Saunders et al. 2009, s. 145-146). Tutki-
muksen tutkimuskysymysten ollessa muotoa "miké?” ja "miten?”, voidaan tapaustutki-
muksen todeta olevan tutkimukselle sopiva tutkimusstrategia, silla Saunders et al. (2009,
s. 146) mukaan tapaustutkimuksella on kyky tuottaa vastauksia selittaviin ja etsiviin tut-
kimuskysymyksiin, kuten “miksi?”, "mitd?” ja "miten?”. Lisaksi tapaustutkimuksen valin-
taa tukee tutkimuksen tavoite tuottaa tietoa organisaation tuottavuuden mittaamisen ja
johtamisen nykytilasta organisaation henkildstén nakokulmasta. Tapaustutkimus on
myos hyddyllinen tapa tutkia ja haastaa olemassa olevaa teoriaa, ja tuoda esiin uusia
tutkimustarpeita (Saunders et al. 2009, s. 147).

3.2 Tutkimusasetelma ja -menetelmat

Tapaustutkimuksessa voidaan kayttaa sekd maarallisia, etta laadullisia menetelmia ai-
neiston keraamiseen (Gummesson 2000, s. 3). Tama tutkimus on toteutettu laadullisena
sen induktiivisen lahestymistavan vuoksi, jonka yhtena piirteena on laadullisen aineiston
keraaminen (Saunders et al. 2009, s. 127). Laadullisella aineiston keruulla tai analysoin-
nilla tarkoitetaan ei-numeerisen aineiston tuottamista tai hyédyntamista (Saunders et al.
2009, s. 151). Induktiivinen I&ahestymistapa myds hyvaksyy sen, etta tutkija on osa tutki-

musprosessia, ja sen tavoitteena on ihmisten ymmartaminen osana tutkittavaa ilmiota
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(Saunders et al. 2009, s. 127). Naista syista laadullinen tutkimusasetelma soveltuu par-
haiten tdman tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseen. Tutkimus on toteutettu poikittais-
tutkimuksena, sen ajallisten rajoitteiden vuoksi. Poikittaistutkimus keskittyy tiettyyn ajan-
hetkeen. Aikaikkuna, jossa tutkimus on suoritettu, on kuitenkin noin 10 kuukautta, joten
tutkimuksessa taytyy huomioida mahdollisia muutoksia, joita organisaatiossa tapahtui

tutkimuksen aikana.

Saunders et al. (2009, s. 146) mukaan tapaustutkimuksessa voidaan kayttaa useita eri
aineistonkeruumenetelmia. Heidan mukaansa aineistonkeruumenetelmia voidaan kayt-
taa joko yhdessa tai erikseen. He jatkavat, ettd tapaustutkimuksessa voidaan kayttaa
esimerkiksi haastatteluja, havainnointia ja dokumenttien analysointia. Tassa tutkimuk-
sessa on kaytetty monimenetelmaasetelmaa, ja hyddynnetty haastatteluiden ja havain-
noinnin lisdksi myds kohdeorganisaatiosta saatua sekundaaristd materiaalia, kuten esi-
merkiksi organisaation mittariraportteja ja prosessikuvauksia. Monimenetelmaasetel-
malla saavutetaan triangulaatio, jonka avulla voidaan vahvistaa tutkimuksen validiteettia
(Saunders et al. 2009, s. 146). Haastatteluiden analysoinnissa on laadullisen analysoin-
nin lisdksi muodostettu myos vastausten toistuvuutta ja esiintymista kuvaavaa maaral-

lista dataa.

3.3 Aineiston keruu ja analysointi

Taman tutkimuksen aineisto on keratty tietointensiivisia palveluita paaasiassa julkisen
sektorin toimijoille tuottavasta organisaatiosta. Aineistoa on keratty organisaatiosta kol-

mella eri tavalla:
1. Haastattelut
2. Sekundaarinen materiaali
3. Havainnointi

Tutkimukseen valitut aineistonkeruumenetelmat ovat laadulliselle tutkimukselle hyvin
tyypilliset, silla laadullisen tutkimuksen yleisimmat aineistonkeruumenetelmat ovat haas-
tattelu, kysely, havainnointi ja erilaisista dokumenteista koottu tieto (Tuomi & Sarajarvi
2009, s. 71). Valittujen aineistonkeruumenetelmien on koettu tuottavan parhaiten vas-

tauksia maariteltyihin tutkimuskysymyeksiin.

Haastatteluista kerattya aineistoa on tydssa analysoitu laadullisella sisallonanalyysilla.
Analyysitavaksi tulee valita sellainen analyysitapa, joka parhaiten tuo vastauksen ongel-

maan tai tutkimustehtavaan (Hirsjarvi et al. 2009, s. 224). Suoritettu laadullinen sisal-
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Idnanalyysi antaa tassa tutkimuksessa vastauksen I1ahinna ensimmaiseen tutkimuskysy-
mykseen. Sekundaarisen materiaalin tarkoitus on I&hinna tukea haastatteluita, seka
luoda kokonaiskuvaa organisaation tilanteesta. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija ei
usein kykene hyédyntamaan kaikkea kerddmaansa aineistoa, eika kaiken aineiston ana-
lysoiminen ole usein mydskaan tarpeen (Hirsjarvi et al. 2009, s. 225). Tassa tutkimuk-
sessa on hyddynnetty analyysimenetelmana teemoittelua, joka on Hirsjarvi et al. (2009,
S. 224) mukaan yksi laadullisen aineiston tavallisimmista analyysimenetelmista. Tee-
moittelun avulla on voitu tarkastella aineistoa tutkimuskysymysten kannalta oleellisim-

malla tavalla.

Havainnointia on kaytetty erilaisten ryhmakeskustelujen aikana, ja pyritty niiden perus-
teella muodostamaan yhdessa haastatteluissa esiin nousseiden asioiden kanssa vas-
taus tyon toiseen tutkimuskysymykseen. Tuomi & Sarajarvi (2009, s. 81) mukaan ha-
vainnointi ja haastattelu tuottavat yhdessa yleensa hyvinkin hedelmallisia tuloksia. Tyon
aikana on osallistuttu organisaatiossa kehitysprojektiin, ja sitd kautta muodostettu kasi-

tys siita, kuinka organisaatiossa voidaan kehittaa tuottavuuden mittaamista ja johtamista.

3.3.1 Haastattelut

Tutkimuksen yhtena tavoitteena oli saada kerattya tietoa kohdeorganisaation henkilds-
tolta tietotarpeiden, mittaamisen ja mittaustiedon hyddyntamisen teemojen ymparilla.
Tutkimuksessa suuressa roolissa on ollut henkildiden nakemys tutkittavasta ilmidsta, ja
siihen vaikuttavista tekijoistéa seka nykytilasta. Tuomi & Sarajarvi (2009, s. 72) mukaan
silloin kun halutaan tietaa mita inminen ajattelee tai miksi han toimii kuten toimii, on jar-

kevinta kysya asiaa hanelta, ja toteuttaa haastattelu.

Tutkimuksen haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina, joiden
etuna on, ettd kysymyksia voidaan syventaa ja tarkentaa haastattelun aikana haastatel-
tavan vastauksiin perustuen (Tuomi & Sarajarvi 2009, s. 75). Teemahaastatteluja suori-
tettiin yhteensa 10 kappaletta maalis-huhtikuussa 2020. Yksittdinen haastattelu kesti
noin tunnin, joka on tyypillinen kesto teemahaastattelulle (Hirsjarvi et al. 2009, s. 211).
Teemahaastattelut suoritettiin kohdeorganisaation jokaisen palvelukokonaisuuden pal-

velupaallikoéille (8 kpl), seka palvelujohtaijille (2 kpl).

Haastatteluiden otos toteutettiin harkinnanvaraisella otoksella. Harkinnanvarainen otos
tarkoittaa, ettad valitaan ne henkil6t, jotka tietavat asiasta parhaiten (Hirsjarvi & Hurme
2011, s. 59), jolloin voidaan saavuttaa vastaus tutkimuskysymykseen myds parhaiten

(Saunders et al. 2009, s. 237). Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa oli perusteltua valita
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jokaisen palvelukokonaisuuden palvelupaallikko ja palvelujohtajat, silla koettiin heilla ole-
van paras nakemys omasta palvelukokonaisuudestaan. Kuten Ramirez & Nembhard
(2004) kertoo, on tietotydlaisella itsellddn paras ymmarrys tehtavista, niiden tarkeydesta
ja potentiaalisista mittareista jotka voivat auttaa heita arvioimaan heidan tuottavuuttaan.

Teemahaastattelut on eritelty taulukossa 6.

Taulukko 6. Teemahaastattelut

Paivamaara Haastateltava Kesto
16.3.2020 Palvelupaallikkd 1, talouspalvelut 60 min
16.3.2020 Palvelujohtaja, talouspalvelut 50 min
16.3.2020 Palvelupaallikks 2, talouspalvelut B0 min
16.3.2020 Palvelujohtaja, HR- ja palkkapalvelut 50 min
16.3.2020 Palvelupaallikks 1, HR- ja palkkapalvelut 45 min
20.3.2020 Palvelupaallikks 2, HR- ja palkkapalvelut B0 min
20.3.2020 Palvelupaallikké 3, HR- ja palkkapalvelut 45 min
26.3.2020 Palvelupaallikks 3, talouspalvelut 45 min
26.3.2020 Palvelupaallikkd, keskitetty asiakaspalvelu 40 min
6.4.2020 Palvelupaallikke 4, talouspalvelut 45 min

Teemahaastatteluiden ollessa puolistrukturoituja, on tutkimuksessa muodostettu haas-
tatteluja tukeva haastattelurunko, jota haastatteluiden aikana pyrittiin hyodyntamaan.
Teemahaastattelu onkin puolistrukturoitu siksi, ettd haastattelun aihepiirit ovat kaikille
samat (Hirsjarvi & Hurme 2011, s. 48), ja jolloin tietysta ilmidsta voidaan saavuttaa sy-
vallinen ymmarrys. Kuten teemahaastattelulle on ominaista, mietittiin haastattelun tee-
mat ja alustavat kysymykset ennakkoon (Hirsjarvi et al. 2009, s. 208). Teemahaastatte-
lun runkoon valikoidut teemat ja alustavat kysymykset ovat nousseet esiin kirjallisuu-
desta ja aiemmista tutkimuksista, seka keskustelusta kohdeorganisaation kanssa. Li-
saksi teemahaastatteluiden runkoa kehitettiin ennen haastatteluiden suorittamista myos
diplomitydn ohjaajalta saadun palautteen perusteella. Teemahaastatteluissa hyddyn-

netty kysymysrunko on esitetty liitteessa A.

Kysymysrunko toimitettiin haastateltaville hyvissa ajoin ennen haastatteluita. Haastatte-
luissa on tarkeintd saada mahdollisimman paljon syvallista tietoa halutusta asiasta, jol-
loin on perusteltua antaa kysymysrunko haastateltaville jo etukateen (Tuomi & Sarajarvi
2009, s. 73). Tuomi & Sarajarvi (2009, s. 73) mukaan on lisksi eettisesti perusteltua,

etta haastateltava tietaa etukateen mita aihetta haastattelussa kasitellaan.

Tutkimuksessa toteutetut teemahaastattelut toteutettiin alkuperaisestd suunnitelmasta
poiketen etayhteydelld tutkimuksen tekohetkelld vallitsevan pandemian vuoksi. Etayh-
teydellad toteutettua haastattelua voidaan verrata puhelinhaastatteluun, josta puuttuvat

keskustelun nakyvat vihjeet ja niiden tarjoama haastattelun konteksti (Hirsjarvi & Hurme
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2011, s. 64). Puhelinhaastattelut eivat ole Hirsjarvi & Hurme (2011, s. 64) mukaan opti-
maalinen tapa teemahaastatteluissa, mutta vallitsevan tilanteen vuoksi haastattelut oli

pakko toteuttaa etayhteydella.

Tutkimuksessa toteutetut haastattelut kuitenkin nauhoitettiin, jotta niihin voitiin palata
myohemmin uudelleen. Teemahaastatteluiden nauhoittaminen kuuluu niiden luontee-
seen, jotta haastattelu voidaan toteuttaa luontevasti ja ilman katkoja. Liséksi haastatel-
tavan on helpompi osallistua keskusteluun, kun hanen ei tarvitse keskittya kirjaamaan
asioita muistiin. (Hirsjarvi & Hurme 2011, s. 92) Ennen haastatteluita haastateltavilta

pyydettiin nauhoittamiseen kuitenkin lupa.

Haastattelun luotettavuutta heikentda haastatteluiden taipumus antaa sosiaalisesti suo-
tavia vastauksia (Hirsjarvi et al. 2009, s. 207). Tutkimuksessa on pyritty pienentamaan
tdman vaikutusta kasittelemalla vastauksia anonyymisti, seka tuomalla esiin anonyymiu-
den lisdksi ennen haastattelun aloittamista miten haastattelun tietoja sailytetéan ja mihin
niitd kaytetdan. Tama onkin Hyvarinen (2017, s. 32) mukaan tarkeaa haastatteluiden ja

tutkimuksen eettisyyden varmistamiseksi.

Haastatteluiden luotettavuutta lisdd myds mahdollisuus kysymysten toistamiseen, vaa-
rinkasitysten oikaisemiseen, ja sanamuotojen ja ilmausten selventdmiseen (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, s. 73). Haastatteluiden jalkeen haastatteluista kaytiin vield yhteenvetokes-
kustelu, jossa oli mahdollisuus korjata mahdollisia vaarinymmarryksia, seka taydentaa
mahdollisia nakemyksia tutkittavasta ilmiosta. Talla pyrittiin lisddmaan aineiston luotet-
tavuutta, seka antamaan haastateltaville kokoava kasitys esiinnousseista haasteista, on-
gelmista ja nykytilasta tuottavuuden mittaamisessa ja johtamisessa omassa organisaa-

tiossaan.

3.3.2 Sekundaarinen materiaali

Tutkimuksessa on hyddynnetty primaarisen aineiston lisaksi kohdeorganisaatiosta saa-
tua sekundaaristd materiaalia. Sekundaarisella materiaalilla tarkoitetaan materiaalia,
jota ei ole keratty tutkimusta varten, mutta jota voidaan hyddyntaa tutkimuksessa (Saun-
ders et al. 2009, s. 256) Tutkimuksen sekundaarinen materiaali on saatu organisaation
palvelujohtajilta, joten sen maaraan ja laatuun ei ole tutkimuksessa voitu kovinkaan pal-
joa vaikuttaa. Saunders et al. (2009, s. 269- 272) tuokin esiin haasteena sekundaarisen
materiaalin kaytdssd muun muassa materiaalin laadun varmistamisen seka tarkoituk-
seen sopivuuden. Materiaalin toimiessa toissijaisena lahteena, voidaan kuitenkin todeta
sen laadun ja maaran olleen riittdvalla tasolla tdman tutkimuksen kannalta. Tutkimuk-

sessa hyddynnetyt erilaiset sekundaariset materiaalit on koottu taulukkoon 7.



69

Taulukko 7. Sekundéarinen materiaali

Materiaali Muoto
Organisaation strategia ja tavoitteet PowerPoint
Valmentavan johtamisen malli PDF
Prosessikaaviot Kuvatiedosto
Erilaiset mittariraportit (asiakastyytyvaisyys, laatu, Excel / PowerPaint

palvelutaso ja suorituskyky)

Sekundaarinen materiaali toimii tutkimuksessa I&hinna haastatteluja ja havainnointia tu-
kevana materiaalina. Sekundaarisen materiaalin vertailu primaariseen aineistoon voi
parhaimmillaan vahvistaa tuloksia ja niiden luotettavuutta, seka taydentaa ja tukea teh-
tyja paatelmia (Saunders et al. 2009, s. 269). Sekundaarisen materiaalin tarkein merkitys
taman tutkimuksen kannalta on ollut kohdeorganisaation toiminnan ymmartamisessa,
mutta sitd on hyddynnetty lisaksi myos haastatteluiden toteutuksessa ja tutkimuksen tu-

loksissa.

3.3.3 Havainnointi

Haastatteluiden lisaksi toisena yleisena aineistonkeruumenetelmana laadullisessa tutki-
muksessa pidetdan havainnointia (Tuomi & Sarajarvi 2009, s. 81). Tutkimuskysymysten
ja tutkimusten tavoitteiden liittyessa ihmisten toimintaan ja ajatuksiin kohdeorganisaa-
tiossa, on Saunders et al. (2009, s. 288) mukaan havainnointi iimeinen menetelma tutkia
asiaa. Tutkimuksessa on hyddynnetty osallistuvaa havainnointia, jossa tutkija toimii ak-
tiivisesti tutkimuksen tiedonantajien kanssa (Tuomi & Sarajarvi 2009, s. 82). Osallistuva
havainnointi on laadullinen tiedonkeruumenetelma, jossa tutkija pyrkii ymmartamaan il-
midon liittyvia asioita todellisessa tilanteessa (Saunders et al. 2009, s. 290). Tutkijan
ollessa erillinen henkild kohdeorganisaatiosta, eika taten osa organisaatiota, voidaan

olettaa subjektiivisuuden merkityksen olevan vahainen tutkimuksen havainnoinnissa.

Alkuperaisen tutkimussuunnitelman mukaan oli tarkoituksena toteuttaa tutkimukseen liit-
tyva kehittaminen kohdeorganisaatiossa erilaisina tyOpajoina. Tutkimuksen toteuttami-
sen aikaan vallitsevan pandemian vuoksi mydskaan tyopajoja ei voitu toteuttaa suunni-
tellusti, vaan tyopajat toteutettiin etayhteydella kaytyina ryhmakeskusteluina ja toimeksi-
antoina. Ryhmakeskusteluissa kaytiin aluksi l1api haastatteluissa esiin nousseita asioita,
seka haasteita ja kehitystarpeita mittaamisessa ja siihen liittyvissa johtamiskaytanteissa,
jonka jalkeen tuottavuuden mittareiden ja niiden hyddyntamiseen liittyvia asioita kehitet-

tiin erilaisten toimeksiantojen ja rynmakeskusteluiden avulla.
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Naissa useissa eri ryhmakeskusteluissa suoritettiin tutkimuksen aikana osallistuvaa ha-
vainnointia, jotta kyettiin saavuttamaan kasitys siita, kuinka kohdeorganisaatiossa voi-
daan kehittaa tuottavuuden mittaamista ja johtamista. Eri ryhmakeskustelut, joiden ai-

kana on suoritettu osallistuvaa havainnointia, on esitetty taulukossa 8.

Taulukko 8. Havainnoinnit

Paivamaara Aihe Osallistuiien midrd Kesto
15.4.2020 Haastatteluiden yhteenveto ja kehityksen aloitus 12 &0 min
21.4.2020 Kehityksen toteutuksen suunnittelu 3 40 min
6.5.2020 Tuottavuuden mittareiden toimeksianto 7 20 min
26.5.2020 Tuottavuuden mittareiden kehittaminen 13 80 min
1.8.2020 Mittareiden kehittdminen ja valinta (Talous) 7 &0 min
3.9.2020 Mittareiden kehittdminen ja valinta (HR. ja palkat) 7 &0 min
11.9.2020 Kehitystyén eteneminen ja jatko 4 &0 min
165.9.2020 Tuottavuusmittariston luonnos (Talous) 3 45 min
16510.2020 Tuottavuusmittaristojen yhtendistdminen ja robotisointi 4 40 min
17.11.2020 Tuottavuusmittaristojen tarkastelu ja robotisointi ] 45 min

Havainnointia suoritettiin yhteensa 10:ssa eri ryhmakeskustelussa kevaan ja syksyn ai-
kana. Ryhmakeskusteluissa tutkijan osallisuuden taso vaihteli, jolloin silla oli vaikutusta

myos havainnoinnin laatuun ja maaraan eri ryhmakeskusteluissa.

3.3.4 Laadullinen sisallonanalyysi

Perusanalyysimenetelmd, jota voidaan kayttdd lahes kaikissa laadullisissa tutkimuk-
sissa, on sisallénanalyysi (Tuomi & Sarajarvi 2009, s. 91). Tassa tutkimuksessa teema-
haastatteluissa kerattya aineistoa on analysoitu aineistolahtdisesti sisallonanalyysilla. Ai-
neistolahtdisessa analyysissa tutkimusaineistosta pyritddn luomaan teoreettinen koko-
naisuus. Analyysin ollessa aineistolahtdista, ei aikaisemmilla havainnoilla, tiedoilla tai
teorioilla tutkittavasta ilmiosta pitaisi olla mitaan tekemista analyysin toteuttamisen tai
lopputuloksen kanssa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, s. 95) Aineistolahtdiseen tutkimukseen
sisaltyy kuitenkin aina epavarmuus siita, kuinka voidaan olla varmoja tutkijan objektiivi-
sista havainnoista, ja siita ettad analyysi tapahtuu tiedonantajien ehdoilla (Tuomi & Sara-
jarvi 2009, s. 96). Sisallénanalyysilla aineisto saadaan jarjestettya johtopaatdksien tekoa
varten tiiviiseen ja selkeddn muotoon kadottamatta sen sisaltdmaa informaatiota (Tuomi
& Sarajarvi 2009, s. 103- 108).

Sisallénanalyysia on jatkettu tassa tutkimuksessa kvantifioimalla, eli maarallistamalla ai-
neistoa. Tama tarkoittaa sita, ettd aineistosta on laskettu, kuinka montaa kertaa sama
asia esiintyy tai kuinka moni ilmaisee saman asian (Tuomi & Sarajarvi 2009, s. 120).

Tassa tutkimuksessa on kvantifioitu sitad, kuinka monessa eri haastattelussa sama asia
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nousee esiin, jolloin sisallonanalyysin tuloksista on voitu nahda merkityksellisimmat tu-

lokset. Aineistolahtdisen sisallonanalyysin eteneminen on kuvattu kuvassa 22.

Haastattelujen kuuntelu ja litterointi sana sanalta

n

Haastattelujen lukeminen ja sisaltéon perehtyminen

n

Pelkistettyjen iimausten etsiminen ja alleviivaaminen

¢

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

n

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyista ilmauksista

n

Pelkistettyjen ilmausten yhdistaminen ja alaluokkien muodostaminen

n

Alaluokkien yhdistaminen ja ylaluokkien muodostaminen niista

n

Ylaluokkien yhdistaminen ja kokoavan kasitteen muodostaminen

Kuva 22. Aineistoléhtéisen siséllénanalyysin eteneminen (Tuomi & Sarajérvi 2009,
s. 109)

Aineiston analyysissa on aluksi litteroitu haastatteluiden nauhoitteet, eli nauhoitteet on
muutettu tutkimusaineistoksi. Tassa tutkimuksessa tarkeaa oli puheen sisaltd, eika niin-
kdan se miten haastateltava asian ilmaisi. Tall6in ei ollut tarpeen litteroida esimerkiksi
huokauksia, taukoja tai &8dnenpainoja. Analysoitaessa haastattelun puhuttua sisaltéa, on
tassa tutkimuksessa nahty kuitenkin perustelluksi suorittaa sanatarkka litterointi ilman
minimipalautteita, taukoja, 8anensavyja ja paallekkaispuhuntaa. (Ruusuvuori & Nikander
2017, s. 427-430) Litterointi on ty6las ja aikaa vieva prosessi, mutta se auttaa analysoi-
maan omaa aineistoa, seka auttaa hahmottamaan kokonaiskuvaa (Ruusuvuori & Nikan-
der 2017, s. 437). Tutkimuksessa haastattelut litteroitiin mahdollisimman nopeasti haas-
tattelujen jalkeen, jolloin Hirsjarvi & Hurme (2011, s. 185) mukaan voidaan parantaa

haastatteluista saatavan aineiston laatua.

Litteroinnin jalkeen aineisto pelkistettiin, ja kirjattiin taulukkoon mita haastateltavat olivat
vastanneet. Pelkistamisella tarkoitetaan tutkimuksen kannalta epaolennaisen karsimista
pois aineistosta, seka tutkimuskysymysten kannalta tarkeiden ilmausten listaamista
(Tuomi & Sarajarvi 2009, s. 109). Pelkistettyjen ilmausten listaamisen jalkeen vastauk-

sista etsittiin samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia, seka yhdisteltiin pelkistettyja ilmauksia
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alaluokiksi. Luokiksi yhdistamisella tarkoitetaan, etta samaa tarkoittavat kasitteet ryhmi-
telldan ja yhdistetaan luokaksi, ja nimetaan luokan sisaltda kuvaavalla tavalla (Tuomi &
Sarajarvi 2009, s. 110). Tassa vaiheessa my0Os vastausten toistuvuutta kvantifioitiin
osaksi tutkimusaineistoa. Alaluokkia yhdisteltiin edelleen ylaluokiksi ja kokoaviksi kasit-
teiksi, edeten empiriasta yha kasitteellisempaan ndkemykseen tutkittavasta ilmidsta. Tal-
I6in saatiin luotua eri tasoisia luokkia aineiston kasittelyn helpottamiseksi (Tuomi & Sa-
rajarvi 2009, s. 111-113). Lopulta aineistosta saatiin kasitys, millainen on kohdeorgani-
saation tuottavuuden mittaamisen ja johtamisen nykytila. Tutkimuksen tulokset on esi-

tetty seuraavissa luvuissa.
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4. TUOTTAVUUDEN MITTAAMISEN JA JOHTAMI-
SEN NYKYTILA

Tassa luvussa on paaasiassa esitetty tuloksia, jotka antavat vastauksia tutkimuksen en-
simmaiseen tutkimuskysymykseen, ja ovat paaasiassa nousseet esiin teemahaastatte-
luista. Taman luvun tuloksissa on kuitenkin hyddynnetty myds tutkimuskysymykseen
vastaamisen kannalta olennaista sekundaaristd materiaalia, eli organisaation olemassa

olevia mittariraportteja.

Tutkimuksen tuloksia on havainnollistettu ja elavoitetty useilla eri haastatteluiden lai-
nauksilla. Lainauksissa tutkimukseen osallistuneiden anonyymiuden sailyttamiseksi ei
eri palvelukokonaisuuksien palvelupaallikdita tai palvelujohtajia ole erotettu toisistaan
muuten kuin numeroimalla. Lisaksi vastausten toistuvuutta haastatteluissa on kuvattu

numeerisesti tulosten esittdmisen yhteydessa.

4.1 Tietotarpeet ja toiminnan tavoitteet

Organisaation toiminnan keskeisimpina tavoitteina nahtiin tuotetun palvelun laatu, joka
tuli esiin kuudessa eri haastattelussa (6), palvelun saatavuus ja saavutettavuus (5), asia-
kastyytyvaisyys (5), seka oikea-aikaisuus (5). Muita keskeisia toiminnan tavoitteita nah-
tiin olevan palvelun oikeellisuus (3) ja toimivuus. Palvelun laadulla tarkoitettiin joissain
tilanteissa my06s palvelun tehokkuutta ja asiantuntemusta. Monissa haastatteluissa nousi
esiin kuitenkin, etta kaikki lahtee asiakkaan tarpeiden tayttamisesta ja asiakastyytyvai-

syydesta.

"Joka tapauksessa se on niinku asiakkaan tarpeiden, tarpeisiin vastaaminen on
se keskeinen tavoite, ja siihen liittyy kaikki, ettd palvelu on koko ajan saatavilla,
Se toimii, se on laadukasta ja asiakas on tyytyvéinen. Ehkd semmonen niinku kai-
killa hienoilla sanoilla asiakaskokemuksella ja muilla millé tétad kuvataan” — Palve-

lupaallikko 1.

Olennaisimpia tekijoitd edelld mainittujen tavoitteiden saavuttamiseksi nahtiin olevan
prosessien toimivuus ja selkeys (8), tiedonkulku ja viestinta (6), henkiléstdosaaminen
(5), oikea resursointi (4), seka jatkuva toiminnan kehittdminen (3). Prosessien toimivuus
ja selkeys pitivat sisallaan esimerkiksi sen, etta tehtavat ja vastuut on jaettu selkeasti,

toimintatavat ja tehtdvat ovat selkeat, prosessit ovat lapindkyvia ja selkeitd, seka etta



74

erilaiset tietojarjestelmat toimivat tarkoituksenmukaisesti. Tiedonkulun ja viestinnan koh-
dalla taas painotettiin sisdisen keskustelun tarkeytta, sekd keskusteluyhteytta asiakkaa-

seen ja sitd kautta asiakkaan tarpeiden tunnistamista.

"Tiedonkulku on yksi tarked, ettd on sellaiset kanavat tiimeissé, ettd se tieto liik-
kuu, ettei se pyséhdy mihink&éan, ettd meilldkin on useampi tiimi t4&lla, niin se tieto
pitdis saada hyvin liikkumaan taélla, etta ollaan ajan tasalla kaikkien asiakkaiden

Ja kaikkien asioiden osalta.” — Palvelupaallikko 2.

Jatkuvassa toiminnan kehittamisessa nahtiin oleelliseksi kehityskohteiden tunnistami-
nen, prosessien kehittdminen, seka proaktiivinen toiminta. Myo6s tydkulttuuria ja -moraa-
lia (2) seka asiakaspalvelua (2) pidettiin olennaisena. Tyon laatu tuli esiin ainoastaan

yhdessa haastattelussa.

Haastatteluiden aikana haluttiin myds selvittdd mita asiakas arvostaa tuotetuissa palve-
luissa, tai ehka tarkemmin, mitd organisaatiossa koetaan, ettd asiakas arvostaa, ja mil-
laisia hyotyja asiakkaalle palvelusta syntyy. Asiakas arvostaa asiakaslahtoisyytta (5),
palvelun oikea-aikaisuutta (4), asiantuntijuutta (3) ja proaktiivisuutta, seka palvelun oi-
keellisuutta (2) ja saatavuutta (2). Asiakkaan mahdollisuus keskittyd ydinliiketoimin-
taansa (3), seka asiakkaan kustannustehokkuuden kasvattaminen (7) nahtiin keskeisim-
pina hyodtyina joita palvelut ovat tuottaneet asiakkaille. Organisaation toiminnan tavoit-
teet, tekijat niihin paasemiseksi, seka niiden yhteys asiakkaan arvostamiin ominaisuuk-

siin on kuvattu BSC:in nakokulmat sisaltavassa strategiakartassa kuvassa 23.

Taloudellinen nakokulma Innovoinnin ja oppimisen nakékulma Sisédinen nakokulma Asiakasnakokulma

Palvelun saatavuus |

wwwwww | Palvelun tehokkuus

Hallituksen asettamat Tyén la
tavoitieet

> Asiakastyytyvaisyys

Palvelun laatu —

TySkulttuuri ja -moraali

vvvvvvvvvvv

Kuva 23. Kohdeorganisaation toiminnan tavoitteet

Haastateltavat kokivat tarvitsevansa johtamisen nakdkulmasta tydssaan tietoa resurs-
seista (3), kehityskohteista ja kehitystarpeiden tunnistamiseksi vaadittavista tunnuslu-
vuista (3), tydtilanteesta ja tyOnalla olevista toista (5), prosesseista ja niiden valisista

suhteista, tuotoksesta, seka talouden seurantaan liittyvista tunnusluvuista. Resurssien
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kohdalla tietoa koettiin tarvittavan erityisesti resurssien jakaantumisesta, siita mihin tyo-

aikaa kuluu, ja kuinka resurssit riittavat.

”... kun sitd seurataan sité tietoa, niin pystytdén toimenpiteisiin, esimerkiksi, etté
Jjos on vaikka liian vdhén resursseja, pystytdén vaikka siirtdén toisesta tiimista li-
séresursseja tarvittaessa, ettd saadaan se niinkun se toiminta sujumaan” — Pal-

velupaallikko 8.

Lisaksi haastatteluissa nousi esiin, ettd tiedon tulisi olla reaaliaikaista, sekd antaa myo6s

tietoa tulevasta.

Huomattavaa onkin, etta haastatteluissa siis tulee ilmi haastateltavien kokevan, etta hei-
dan toimintansa keskeisimmat tavoitteet ovat yhtenevia piirteiden kanssa, joita heidan
asiakkaansa arvostavat tuotetussa palvelussa. Kuitenkin johtamisen nakokulmasta
haastateltavat kokivat tarvitsevansa tietoa enemmankin palvelun tuottamiseen tarvitta-
vista panoksista, mikd on hieman ristiriitaista keskeisimpien tavoitteiden painottuessa
enemman palvelun tuotoksiin. Taman perusteella tietoa panoksista koettiin siis tarvitta-
van, jotta voitaisiin pyrkia ennakoimaan, etta tuotettu palvelu olisi asiakkaiden tarpeiden

ja toiminnan keskeisimpien tavoitteiden mukaista.

Kaikki haastateltavat, joilta kysyttiin, onko heidan tarvitsemansa tieto (mittaustieto) hel-
posti saatavissa, vastasivat ettei ole (9). Mittaustiedon kerdamisen kerrottiin olevan tay-
sin manuaalista (6), tyolasta ja hidasta (4), seka tiedon kerrottiin olevan monissa eri jar-

jestelmissa (5). Eras haastateltavista kuvasikin tiedon saantia seuraavasti:

”... Slihen on tehty aika paljon tyétéa, etté sit§ tietoa on saatu koottua, ja sitten se
on aina tullut sillain jélkikéteen, ja ei ole helposti saatavaa. Ja sitten sitéd haetaan
eri paikoista, ne ei synny mitenk&én automaattisesti, vaan niitéd haetaan manuaa-

lisesti eri jérjestelmistd.” — Palvelupaallikko 1.

Lisaksi haastatteluissa nousi esiin, etteivat palvelupaallikét saa kaikkea tarvitsemaansa

tietoa itse, eika heilla ole tietoa mista kaiken tarvitsemansa tiedon saisi.

”... loppuu ne keinot sit siihen, ettd mistd mé saan nyt téllaset tiedot, ettéd ne on
sielg jérjestelmésséa jossain, ettd mé tiedén ettd meilld on kaksi henkil6d, jotka

osaa niité sielta jollain tapaa kaivaa...” — Palvelupaallikko 7.

Osan tiedoista kerrottiin kuitenkin olevan helposti saatavilla, ja useimmiten tiedostettiin,
etta tarvittava tieto on kylla olemassa. Kuitenkin muutamassa haastattelussa nousi esiin,
ettei tarvittavaa tietoa ole talla hetkella saatavilla. Tietojen saatavuudessa olikin siis ha-

vaittavissa palvelukokonaisuudesta riippuvaisia eroavaisuuksia.
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4.2 Tuottavuuden mittaaminen

Kaikki haastateltavat kokivat mittaamisen liittyvan heidan tydnkuvaansa. Osa haastatel-
tavista naki mittaamisen liittyvan nimenomaan esimiestyohon, kun taas osa liitti mittaa-
misen suoraan palvelutason varmistamiseen ja todentamiseen. Suurin osa kuitenkin koki
mittaamisen tukevana toimenpiteend, sekd toiminnan ja kehityksen seurannan tydka-

luna.

Organisaatiossa mittaaminen kohdistuu paaasiassa yksittaisiin tyontekijoihin (8), asiak-
kaaseen (6) ja prosesseihin (2). Yksildllisiin tydntekijoihin kohdistuvaa mittaamista tar-

kastellaan kuitenkin kokonaisuutena.

”... t4ssé ei ole tarkoitus arvioida kuitenkaan ketéén yksil66, vaan nimenomaan
Sitd kokonaisuutta, miten se sitten jakaantuu, yksilén tunneista tai tekemisisté se

tulee.” — Palvelupaallikko 1.

Useammassa haastattelussa nousi lisdksi esiin, ettd mittaamista tehdaan paaasiassa
ulkopuolista raportointia, eli kohdeorganisaation tapauksessa palvelutason todentamista

ja seuraamista varten.

"Sanotaan ettd ne mittarit mitd meilla talla hetkelld on, niin ei ne mittaa meidan
tuottavuutta. Ne on ihan asiakastyytyvéisyyteen tehdyt mittarit ... eli nyt me ollaan
védhén niin kun rakennettu keinotekoisia mittareita meidén palvelutasosopimuk-
seen, mitké eivét itseasiassa palvele ketdan niin kun oikeasti tallad hetkella.” — Pal-

velujohtaja 2.

Tata tukee myds organisaation aiemmat mittariraportit, joista on helposti havaittavissa
organisaatiossa olemassa olevien mittareiden painottuminen palvelutasosopimuksen

mukaisiin mittareihin ja tunnuslukuihin.

Mittaamiseen tarvittavan tiedon palvelupaallikot keraavat itse eri jarjestelmista (7). Jotkut
toivat esiin, ettad osa tarvittavista tiedoista on pyydettava joltain toiselta organisaatiosta,
ja osan tiedon keraavat myos asiantuntijat. Tiedon kerddmisen luonne vaihteli eri palve-
lukokonaisuuksien valilla, mutta harvoin kerrottiin tiimin tyontekijoiden varsinaisesti ke-
raavan mittaustietoa. Muutamassa haastattelussa tuli kuitenkin esiin, etta tyontekijat kir-
jaavat tydajankayttéaan eri toimintoihin ja asiakkaisiin. Mittaustiedon keraamisen ja yh-

distelemisen kerrottiin tapahtuvan taysin manuaalisesti.

“No siis sehén on ihan manuaalista télla hetkella, jos puhutaan tuottavuuden las-
kemisesta, niin nehén lasketaan Excel -kaavoilla, ettéa tyyliin haetaan yhdesté Ex-
celistd, Exceleistd kédsin poimittavaa tietoa. Excelisté tidkké keréilldédn kasaan ja

sitten laskeskellaan” — Palvelujohtaja 2.
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Automaattisesti kerrottiin muodostuvan ainoastaan asiakastyytyvaisyys, kohtaamisky-
selyiden tulokset, seka palvelupyyntéjen maarat. Talouden luvut toki kerrottiin I6ytyvan

suoraan jarjestelmista ilman yhdistelemisen tarvetta.

Taulukossa 9 on esitelty esimerkkeja organisaatiossa kaytetyista mittareista. Huomioita-
vaa on kuitenkin, ettd kohdeorganisaatiossa mittaamisen taso, seka kaytettavien mitta-

reiden maara ja laatu erosivat eri palvelukokonaisuuksien valilla merkittavasti.

Taulukko 9. Organisaation mittareita

Organisaatiossa kaytettyja mittareita Lihde

Tuottavuuden mittarit

Suoritemdara / HTV Teemahaastattelu, Sekundaarinen materiaali
Lapimenoaika Teemahaastattelu, Sekund&arinen materiaali
Kasittelyaika Teemahaastattelu

Laskutetut tunnit/ Laskuttamattomat tunnit Teemahaastattelu

Ratkaisuaika Sekundaarinen materiaali

Laadun mittarit

Oikea aikaisuus ja oikeellisuus
Asiakaspalvelun laatu

Poikkeamat

Teemahaastattelu, Sekundaarinen materiaali
Teemahaastattelu, Sekundaarinen materiaali

Teemahaastattelu, Sekundaarinen materiaali

Asiakkaisiin liittyvat mittarit
Asiakastyytyvaisyyskysely Teemahaastattelu, Sekundaarinen materiaali
Vastatut kohtaamiskyselyt Sekundaarinen materiaali

Kohtaamiskyselyjen keskiarvo Teemahaastattelu, Sekundaarinen materiaali

Henkilostaon liittyvat mittarit

Oman toiminnan kehittdminen Teemahaastattelu
Tydtilanne Sekundaarinen materiaali
HTV-maara Teemahaastattelu, Sekundaarinen materiaali

Talouden mittarit

Tuloslaskelma ja budjetti Teemahaastattelu

Tuntityd tuotteittan ja asiakkaittain Sekundaarinen materiaali

Suoritemaara Teemahaastattelu, Sekundaarinen materiaali
Laskutus tuotteittain Sekundaarinen materiaali

Muut mittarit

Eri tuotteiden osuudet Sekundaarinen materiaali

Kysyttaessa miksi naita asioita mitataan, kerrottiin esimerkiksi laskutettavien tuntien ja
laskuttamattomien tuntien suhteen olevan kuvaava mittari, jolla on tarkentava vaikutus
myos tuntien kirjaamiseen. Muiden tuottavuuden mittareiden kohdalla taas kerrottiin, etta
mittareiden avulla voidaan seurata prosessien toimivuutta ja tehokkuutta (2). Muita syita
mittareille olivat palvelutasosopimukset (2), tydnjaolliset syyt, laskutuksen perusta, tyoti-
lanteen seuraaminen, sekd keskeisyys toiminnassa. Tuottavuuden nakdkulmasta kay-
tdssa olevista mittareista tarkeimpana koettiin suoritemaaran ja henkilétydvuoden (HTV)
suhde (5). My®6s tiimin taloudellinen tulos mainittiin sen vertailukelpoisuuden vuoksi. Yh-
dessa haastattelussa mainittiin myds tulos tuotetusta palvelusta, muttei haastattelutilan-

teessa kuitenkaan osattu nimeta siihen liittyvia mittareita.
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Palvelujohtajilta kysyttiin lisdksi, onko heilla erikseen strategisen ja operatiivisen tason
mittaamista. He kertoivat hallituksen asettamien tavoitteiden ja organisaation arvojen oh-
jaavan heidan toimintaansa. Ylatason strategia organisaatiolla on kuitenkin olemassa,
mutta strategista mittaamista ei ole, eikd operatiivisen tason mittareita voida mydskaan

johtaa strategiasta.

Useammassa haastattelussa nousi esiin, ettei numeerisia tavoitearvoja mittareista saa-
taville tunnusluvuille ole talla hetkella kaytdssa omassa toiminnassa (6). Palvelutasoso-
pimuksiin liittyvaan mittaamiseen toki tunnistettiin tavoitearvot (3), jotka sopimuksessa
on maaritelty yndessa asiakkaan kanssa. Tavoitearvoja ei ollut mydskaan maaritelty siita

syysta, ettei oltu varmoja siitd mita pitaisi mitata.

”... sitte kun meilld on héailyvééa se, ettd mitd oikeen seurataan, mihin me oikeesti
keskitetdén se seuranta, niin senkdan takia ei sitte olla niité (tavoitearvoja) ase-

tettu.” — Palvelujohtaja 1.

Joidenkin palveluiden kohdalla omassa toiminnassa oli hyodynnetty historiatiedon pe-
rusteella itse maariteltyja tavoitearvoja, mutteivat ne kuitenkaan olleet endd kaytossa.

Yksi haastateltava kertoikin, kuinka kaytdssa ollut tavoitearvo oli aikanaan luotu:

"Se synty jotenkin varmaan sillain, etté silloin kun aikanaan sité alettiin katso-
maan, niin siihen saatiin joku luku, kun se ensimmaisen kerran ikdén kuin lasket-
tiin. Ja sitten sité katottiin, ettd no, pistettdan tavoite véhén kiredmméksi” — Palve-

lupaallikko 1.

Jotkut palvelupdallikot kuitenkin kertoivat, ettd tavoitearvoja on maaritetty yhdessa pal-
velujohtajan kanssa, ja ettéd suoritemaarassa on kaytdssa vuositavoite. Tavoitearvot ko-
ettiin kuitenkin organisaatiossa tarpeelliseksi, ja toivottiin ettd tulevaisuudessa tavoitear-

voja olisi maariteltyna.

"Téllé hetkelld tommosia (tavoitearvoja) ei ole, ettd se olis mun mielestd semmo-
nen, ettd semmonen olis ihan hyvé niin kun olla, koska se niin kun taas auttais
siingd omassa ty6ssé, mutta se viestis myds henkilostélle, ettd on niin kun tietyt

konkreettiset tavoitteet mihin halutaan niin kun p&ésté.” — Palvelupaallikko 4.

Organisaatiossa oli eriavia mielipiteitd mittareiden ja tunnuslukujen relevanttiudesta ja
validiteetista. Osan mielestd olemassa olevat mittarit olivat relevantteja ja valideja (4).
Heidan mukaansa olemassa olevat mittarit ovat vastanneet tarpeeseen, nayttavat oleel-
lisia asioita, ja tiedot ovat todenmukaisia. Osa taas koki saatavien tunnuslukujen rele-
vanttiuden ja validiteetin osittain toteutuvan (3). Heidan mukaansa osa olemassa olevista
mittareista ja niiden tunnusluvuista on suuntaa antavia, eivatkd kuvaa kokonaisuutta.

Loppujen mielestd olemassa olevat mittarit ja niiden tunnusluvut eivat ole relevantteja ja
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valideja. Heidan mukaansa mittarit eivat ole luotettavalla tasolla, silla ne eivat esimerkiksi
huomioi asiakastyytyvaisyyden subjektiivisuutta ja tydntekijéiden tuntien kirfjaaminen ei
ole yhdenmukaista. Yhdessa haastattelussa jopa koettiin, ettéd asiakastyytyvaisyys on
ristiriidassa sen kanssa, kuinka asiakkaat kokevat palvelun. Liséksi olemassa oleva poik-

keamaraportointi koettiin osittain epaluotettavaksi.

Organisaation nykyisiin mittareihin oli tyytyvaisia ainoastaan muutama haastateltava (2).
Heidan mukaansa mittareista saadaan talla hetkelld paljon tieota ja niiden perusteella
voidaan tehda toimenpiteitd. Heidan mukaansa tietoa on olemassa paljon. Laatupoik-
keamien raportointi koettiin erityisesti mittaamiseen tyytyvaisten haastateltavien mielesta
toimivaksi. Organisaation laatupoikkeamaraportointi oli kohtuullisen uusi, eika sita viela
kaytetty kattavasti, mika osaltaan selittaa ristiriitaiset nakemykset laatupoikkeamarapor-
tointia kohtaan. Haastatteluiden perusteella organisaation mittaamisen koettiin olevan
toimimatonta mittareiden manuaalisen kokoamisen, seurattavien lukujen suuren maa-
ran, vertailukelvottomuuden, mittareiden epavarmuuden ja validiteetin sekd olemassa
olevan tiedon kattamattoman hyddyntadmisen seurauksena. Eras haastateltava kuvasikin

mittaamisen toimimattomuutta:

”... koska jotkut (tybtehtévét) saattavat olla tybldédmpié ja haastavampia kuin toi-
set, ja silti ne nékyy Iluvuissa niinku yksi, yksi ja yksi, ja se ei 0o niinku saman

verran se yksi aina.” — Palvelupaallikko 2.

Neljassa haastattelussa nousi esiin, ettei organisaatiossa mitata mitaan kuitenkaan tur-
haan (4), vaan koettiin etta kaikkea mitattavaa voidaan hyddyntaa jotenkin. Muutamassa
haastattelussa nousi kuitenkin esiin epavarmuus siitd, onko kaikki mittaaminen tarpeel-
lista tai hyddyllista toiminnan kannalta (2). He kertoivat, etta tuntuu silta, etta lukuja vain
otetaan ilman etta niita kuitenkaan hyddynnettaisiin mihinkdan. Olemassa olevien mitta-
reiden koettiin lahes yksimielisesti kuitenkin olevan organisaatiossa lahella operatiivista
ja paivittaista toimintaa. Mittareiden tamanhetkinen maara jakoi mielipiteita, joidenkin
mielesta niita oli liikaa, ja joidenkin mielesta taas niita voisi olla enemmankin. Mittaami-
seen liittyvat haasteet, seka niiden toistuvuus eri haastatteluissa on esitetty taulukossa
10.
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Taulukko 10. Organisaation mittaamisen haasteet

Mittaamisen haasteet organisaatiossa

Tuottavuuden mittaamisen haasteet

Kuinka yhteismitallistaa eri tydtehtévia ja palvelukokonaisuuksia? (7)
Kuinka maarittdd mika on palvelun tuotos, ja mita tulisi mitata? (6)
Kuinka huomioida asiakkaan vaikutus prosesseihin ja toimintaan? (3)
Kuinka mittaamisesta saadaan vertailukelpoista? (3)

Kuinka huomioida palveluiden kausiluonteisuus?

Kuinka huomioida kokonaisuus? (oman toiminnan vaikutus asiakkaan kokemaan)

Muut mittaamisen haasteet

Mittaamisen juurruttaminen arkeen (8) Asiakkaan vaatimustason nousu

Epavarmuus mittareiden luotettavuudesta (7) Organisaation suhtautuminen mittaamiseen
Tietojarjestelmien toimivuus mittaamisessa (5) Yhieisten kustannusten kijaaminen objektiivisesti
Mittaamisen raskaus (4) Tiedonkulku

Mittausosaaminen (2) Ajanpuute

Mittaamisen jalkikatisyys

4.3 Tuottavuuden johtaminen

Kaikille haastateltaville ei ollut selvdd mita kaikkea tietoa he tarvitsisivat tuottavuuden
johtamisessa. Tuottavuuden johtamisen kannalta koettiin tarkeimpana tietotarpeena
tieto tydtilanteesta ja tehdyista toista resurssia kohden. Mittaustiedossa koettiin olevan

tulkinnanvaraa, esimerkiksi juuri tydaikojen kirjaamisessa.

”... tiimil&isilla itsellddnkin on paljon Kysymyksi&, miten niin kun tunnit kirjataan
tonne, mihin projektiin, mille asiakkaalle, milld tavalla ne kirjataan, niin sen poh-
dintaan menee paljon aikaa siitd péivittdisesta tyosta, ja voi olla, ettd samasta

kokouksesta kaksi ihmisté kirjaa ne tunnit eri tavallakin.” — Palvelupaallikko 6.

Mittaustiedon koettiin olevan jalkikatista, seka asiakastyytyvaisyyskyselyn ei koettu an-

tavan luotettavaa tietoa, silla tieto oli ristiriitaista.

"Meilld on asiakastyytyvéisyyteen parikin erilaista vélinettd, millé sitd mitataan ja
ne antaa erilaista tulosta, eli meillé on sellainen kohtaamiskysely asiakkaiden s&h-
koisesti lahettdmisté palvelupyynndisté, ja sieltd tulee aina tosi hyvié arvosanoja,
multta sitten taas jos ldhetetdén asiakastyytyvéisyyskysely, joihin asiakkaat vas-

taa niin sielté tulee selvésti huonompia arvosanoja” — Palvelupaallikko 1.

”... nd& ei oo mitenk&én synkassa meidén niinkun periaatteessa mittarit ja tulok-

set siihen, miten he asiakkaana kokee sen palvelun.” — Palvelujohtaja 2.
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Organisaatiossa mittaustietoa hyoédynnettiin yleisesti kehittdmiskohteiden tunnistami-
seen (3) ja kehittdmisen vaikutusten todentamiseen, toiminnan seurantaan ja tarkaste-
luun (2), resursointiin (2), seka tydhyvinvoinnin tarkasteluun. Mittaustiedon kerrottiin
mahdollistavan pullonkaulojen seka automatisoitavien ja robotisoitavien kohteiden tun-
nistamisen. Mittaustiedon avulla voitiin tunnistaa prosessien ja palveluiden kehitystar-
peita, seka seurata ja tarkastella tavoitteiden toteutumista ja asiakkaiden tarpeiden to-
teutumista. Lisaksi mittaustiedon kerrottiin auttavan resurssien kohdistamisessa seka

yksilollisten resurssien varmistamisessa.

Suurin osa haastateltavista kertoi hyddyntavansa mittaustietoa paatdksenteon tukena
(6). Pelkastaan mittaustietoon perustuen ei organisaatiossa kuitenkaan tehty paatoksia.

Eras haastateltava kertoikin, ettei paatésta voi perustaa pelkkaan mittaustietoon:

"No ei ihan taysin tietenkdén ... ettd eihdn mitdén péétésté voi tehda niin kun
yhden mittarin perusteella, ettéa kylldhan siind se mittari on iso juttu sielld pohjalla,
Ja kaikki muu siihen péélle tulee oftaa huomioon, se kokonaisuus tavallaan.” —

Palvelupaallikko 6.

Osittain organisaatiorakenteiden ja tyotehtavien muutosten vuoksi kaikki haastateltavat
eivat olleet vield hyédyntaneet mittaustietoa (2), mutta aikoivat sité kuitenkin tulevaisuu-
dessa hyddyntaa, seka kokivat sen tarkeaksi paatdksentekoa tukevaksi tekijaksi. Mit-
taustietoa hyddynnettiin lisaksi seurannassa, vertailussa, suunnittelussa, tyohyvinvoin-
nin tarkastelussa, sekda henkildstdn jatkuvan oppimisen ja kehittdmisen varmistami-

sessa.

Mittaustiedon tarkastelu organisaatiossa on suurimpien projektien ja tydtilanteen koh-
dalla paivittaistd (4). Palvelupaallikot kayvat tarvittaessa mittaustietoa lapi tiiminsa
kanssa viikoittain (3), mutta vahintdankin kuukausittain (5). Palvelujohtajat pyrkivat kay-
maan yhdessa palvelupaallikdiden kanssa mittaustietoa ja eri tunnuslukuja lapi kuukau-
sittain, mutta kuitenkin vahintdankin kvartaaleittain. Lisdksi kvartaaleittain organisaa-
tiossa kaydaan asiakkaiden kanssa yhteistydpalaveri (2), jossa mittaustiedosta kaydaan

l&pi 1&hinna palvelutasosopimukseen liittyvia tunnuslukuja.

Mittaustieto toimii organisaatiossa paaasiassa raportointitydkaluna (5), mutta mittaus-
tieto on kuitenkin aiheuttanut tai kaynnistanyt myos erilaisia toimenpiteita organisaa-
tiossa. Mittaustiedon vaikutuksesta on esimerkiksi kaynnistetty erilaisia kehitysprojekteja
(5), havaittu poikkeamia ja pystytty vaikuttamaan niiden syihin (4), rekrytoitu uusia tyon-
tekijoité (2) ja kohdistettu resursseja uudelleen (5), kehitetty henkilstda, seka puututtu

negatiivisiin ja positiivisiin tydsuorituksiin.
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”... on tukeuduttu sillg tavalla, etté on jopa tehty rekrytointejakin sen takia ja sitten
Johonkin laadun seurantaan on p&&sty puuttumaan, etta jos sielté on tullut jotain

indikaatioksi, etté joku ei ole mennyt hyvin...” — Palvelupaallikko 1.

Mittaustiedon lapikaymisprosessi, seka sanalinen raportointi ja analysointi koettiin sel-
keaksi ja toimivaksi. Kritiikki kohdistuikin enemman mittareiden toimivuuteen ja tulkin-
taan, seka esittamiseen. Raportoinnissa oli havaittu epaolennaisuutta ja tarkastelua liian
tarkalla tasolla, seka analysointia ja tunnuslukujen esittamista pidettiin raskaana proses-
sina. Asiakkaalle ja henkilostolle raportoitavien kylld/ei mittareiden subjektiivisuus tuli
myos esiin puhuttaessa raportoinnin selkeydesta. Haastateltavat kokivat, etta raportoin-
tia voisi kuitenkin parantaa ja selkeyttaa helpottamalla sitd, pyrkimalla olennaisuuteen,

seka visualisoimalla (2).

Mittaamisella koetaan olevan organisaatiossa motivoiva vaikutus tekemiseen (5). Sel-
keat tavoitteet (3), sdanndllinen lapikaynti (3), mittaamisen lapinakyvyys, ja mittareiden
suotuisa kehittyminen motivoivat tyontekijoitd. Mittaamisella tunnistettiin olevan myos
vaikutusta itse tydntekoon ja sen tehokkuuteen (3). Haastateltavat kokivat, ettéd henki-
16st6 kokee suurimmalta osin mittaamisen positiivisena asiana osallistuen mittaamiseen
ja sen kehittamiseen mielelldan, kunhan viestinta ja mittaamisen lapinakyvyys on toteu-
tettu vaikuttavasti. Organisaatiossa tunnistettiin kuitenkin, etta ilman lapinakyvyytta ja
vaarinymmarrettyna mittaaminen voidaan kokea kyttdamisena, jolloin silla saattaa olla

my0s negatiivisia vaikutuksia tyontekijoiden motivaatioon ja osallisuuteen.

Asiakkaalla koettiin olevan merkittava rooli palvelun tuottamisessa (5), ja sita kautta
myds palvelun tuottavuudessa. Organisaation asiakkaat olivat kooltaan hyvinkin eriko-

koisia, jolloin asiakkaan osallisuus palvelun tuottamiseen riippui asiakkaan koosta.

"Meilld on sellainen tybnjakomalli ja vastuunjakomatriisi, jonka perusteella asiak-
kaan rooli m&é&réytyy, ja siin& on sitten isoilla asiakkailla ja pienillé asiakkailla vé&-
hén erilaisia rooleja, mutta pédéasiassa se on se juttu, ettd asiakas vastaa siité,
etté se arki toimii sielld, ja aineisto muodostuu, ja ne léhettédé ne sitten oikein ja
ajallaan, niin me p&astéén tekeméén sitten asioita oikein ja ajallaan.” — Palvelu-

paallikko 1.

Osa asiakkaista oli hyvinkin suuria ja vaikutusvaltaisia, jolloin koettiin, ettd asiakkaan
rooli palvelun tuottamisessa oli joskus jopa liiankin suuri. Asiakkaan vaikutuksia organi-

saation toimintaan on esitetty taulukossa 11.
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Taulukko 11. Asiakkaan vaikutus toimintaan

Asiakkaan vaikutus toimintaan

Vaikutus prosesseihin

Asiakas osallistuu palveluprosesiin toimittamalla sydtteen, esimerkiksi kirjanpito- tai palkka-aineiston (6)
Muuttuvat toimeksiannot (2)

Asiakkaan omien prosessien vaikutus useampaan palveluprosessin vaiheeseen

Vaikutus palvelutuotantoon

Asiakkaalla tieto tulevista tarpeistaan, esimerkiksi palvelun laajuuden muutostarpeesta
Asiakaskohtaisuus ja sen erityispiirteet

Asiakkaan palveluun kuulumattomat pyynnét ja toiveet

Asiakas ei aina tunnista omaa rooliaan

Joissain palveluissa asiakas maarittaa tydtehtavan

Vaikutus toiminnan kehittamiseen

Osallistuu toiminnan kehittdmiseen liityviin projekteihin ja niiden testaamiseen (3)

Kartuttaa organisaation osaamista erilaisten toimeksiantojen seurauksena

Mittaamisessa asiakas toimii kuitenkin lahinna datan tuottajana, asiakastyytyvaisyysky-
selyiden kautta (3). Asiakkaiden kanssa kuitenkin tarkastellaan mittaustietoa, kuten esi-
merkiksi palvelutasosopimusten mukaisia tunnuslukuja, poikkeamia, ja asiakkaan koke-
maa laatua. Joidenkin asiakkaiden kerrottiin kuitenkin olevan kiinnostuneita mittaustie-
dosta, seka siitad kuinka poikkeamia tarkastellaan ja mitataan. Haastatteluissa tuli kuiten-
kin ilmi, ettei asiakkailla ole vaikutusta organisaation mittareiden sisaltddon muuten kuin
yhdessa asiakkaan kanssa maariteltyihin palvelutasosopimuksen mukaisiin tunnuslukui-
hin.

4.4 Yhteenveto tuottavuuden mittaamisen ja johtamisen nyky-
tilasta kohdeorganisaatiossa

Organisaatiossa tunnistettiin toiminnan kannalta keskeisia tavoitteita seka asioita, joita
asiakas arvostaa organisaation tarjoamissa palveluissa. Organisaation erilaiset tietotar-
peet olivat kohtuullisen hyvin selvilla, mutta tarvittavan tiedon hankkiminen koettiin tyo-
|aaksi ja vaikeasti saatavaksi. Organisaation toiminnan keskeisia tavoitteita on kuvattu

kuvassa 23.

Mittaaminen liittyi haastateltavien tydnkuvaan vahvasti, ja haastateltavat kertoivatkin,
ettd tarvittavan mittaustiedon kerdaminen on palvelupaallikkdind heidan itsensa vas-
tuulla. Mittaaminen rinnastettiin esimiestyohon, nahtiin tukevana toimintona seka kehi-
tyksen ja kehityksen tarpeen todentamisen tydkaluna. Organisaatiossa mittaaminen pai-

nottui l1&hinnd ulkoiseen raportointiin ja palvelutasosopimuksen vaatimusten todentami-
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seen. Kuitenkin kohdeorganisaation kohdalla on huomattava, ettéd palvelukokonaisuuk-
sien valilla oli huomattavia eroja mittaamisen nykytilassa ja mittaustiedon hyédyntami-
sessd. Kaytdssa organisaatiossa oli, ja oli ollut useita erilaisia mittareita useisiin eri tar-
peisiin. Selkea yhtenaisyys eri palvelukokonaisuuksien mittaamiskaytanteissa kuitenkin
puuttui. Olemassa olevia mittareita ei ollut johdettu organisaation strategiasta, eika stra-
tegia ollut organisaatiossa kattavasti selvilla, vaan toimintaa ohjasivat organisaation ar-
vot. Mittareille ja tunnusluvuille ei organisaatiossa ollut tavoitearvoja, joiden puutteen

kerrottiin johtuvan epavarmuudesta sitd kohtaan, mita tulisi mitata.

Nykymittareiden relevanttiudesta ja validiteetista oli organisaatiossa ristiriitainen nake-
mys. Osa koki olemassa olevien mittareiden vastaavan tarpeeseen, kun taas osa oli sita
mielta, etteivat mittarit kuvaa toimintaa luotettavasti. Kaytdssa olevien tai kaytéssa ollei-
den mittareiden ja organisaation toiminnan tavoitteiden yhteys on kuvattu kuvassa 24,
jossa mustalla on merkitty ne tekijat, joita organisaatiossa ei olla mitattu tai joita ei mitata.
Mittareiden kerrottiin myos olevan vertailukelvottomia seka sisaltavan yhteismitallista-
matonta mittaustietoa. Tunnistettuja tuottavuuden mittaamisen haasteita organisaa-
tiossa, seka organisaation yleisia tunnistettuja mittaamisen haasteita on esitetty taulu-

kossa 10.

Taloudellinen nakdkulma Innovoinnin ja oppimisen nékdkulma Siséinen nakoékulma Asiakasnakokulma

N -
rose

Hallituksen asettamat sl Tyén laatu
tavoitteet
(Palvelujohtaja 2)

Asiakastyytyvaisyys

Tydkulttuuri ja -moraali {—|

Henkilstdosaaminen

Kuva 24. Kohdeorganisaation toiminnan tavoitteiden ja k&yt6ssé olevien mittarei-
den yhteys

Organisaatiossa voidaan tunnistaa mittaustiedon avulla prosessien ja palveluiden kehi-
tystarpeita, seka seurata ja tarkastella joidenkin tavoitteiden toteutumista ja asiakkaiden
tarpeiden toteutumista. Mittaustiedon avulla voidaan kohdistaa resursseja, seka varmis-
taa yksilollisten resurssien saatavuus. Mittaustietoa kaytettiin organisaatiossa paatok-
senteon tukena, ja sita tarkasteltiin saannallisin valiajoin niin organisaation sisalla, kuin
myos tietyiltd osin yhdessa asiakkaan kanssa. Mittaustiedon lapikdyminen prosessina

koettiin toimivaksi ja selkedksi, mutta sen analysointiin kaivattiin panostusta.
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Tarkasteltaessa asiakkaan roolia organisaation toiminnassa, voidaan sen todeta olevan
merkittdva. Asiakas vaikuttaa organisaation prosesseihin, palvelutuotantoon, seka toi-
minnan kehittdmiseen omalla toiminnallaan. Asiakkaan vaikutus organisaation toimin-
taan on esitetty tarkemmin taulukossa 11. Seuraavassa luvussa on kuvattu organisaa-
tion tuottavuuden mittaamiseen liittyva kehitysprojekti kohdeorganisaatiossa. Mittaami-
sen kehitysprojektissa pyrittiin ratkaisemaan nykytilassa tunnistettuja keskeisimpia tuot-
tavuuden mittaamisen haasteita kohdeorganisaatiossa, erityisesti tuotoksen ja mittaus-
kohteen maarittamiseen, mittareiden luotettavuuteen, ja erilaisten tyotehtavien yhteismi-
tallistamiseen liittyvia haasteita. Lisaksi pyrittiin yhtenaistamaan organisaation mittaa-

miskaytanteita ja vahentamaan mittaamisen raskautta.
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5. TUOTTAVUUDEN MITTAAMISEN JA JOHTAMI-
SEN KEHITTAMINEN KOHDEORGANISAA-
TIOSSA

Tassa luvussa esitetyt tulokset pohjautuvat paaasiassa havainnoinnin avulla kerattyyn
aineistoon. Luvun alussa on kuitenkin nostettu esiin haastatteluissa esiinnousseita joh-
tamisen ja mittaamisen kehittdmiseen liittyvia asioita. Taman luvun tarkoituksena on an-

taa vastauksia tutkimuksen toiseen tutkimuskysymykseen.

Tassa luvussa on kuvattu organisaatiossa tapahtunut tuottavuuden mittaamiseen liittyva
kehitysprojekti, jossa tutkija on ollut osallisena. Tutkijan rooli kehitysprojektissa on ollut
ohjaajajohtoinen ja havainnoiva, jossa tutkija on tuonut tarvittaessa mielipiteitdan esiin
kehitysprojektin aikana. Varsinainen mittaamisen kehittaminen on tapahtunut organisaa-

tion tyontekijoiden toimesta.

5.1 Tuottavuuden mittaamisen kehittaminen

Organisaation mittaamisen kehittdmisessa nahtiin haasteena ajan puute (6), resurssien
riittavyys mittaamisen kehittdmiseen (5), olemassa oleva kulttuuri, sekd muiden asioiden
jalkoihin jaaminen ja muut kehityskohteet. Haastateltavat kokivat, ettd organisaation
henkildstd on joustavaa, eika taten synnyta muutosvastarintaa (3), seka organisaation
taloudellinen tilanne mahdollistaisi mittaamisen kehittdmisen. Lahes kaikki haastatelta-
vat kokivat (6), etta tydpaja tyylinen tydskentely soveltuisi parhaiten mittaamisen kehit-

tdmiseen organisaatiossa.

Organisaatiossa toteutettu mittaamisen kehitysprosessi on esitetty jaoteltuna mittausjar-
jestelman kehitysprosessin eri vaiheisiin. Mittaamisen kehittdmiseen osallistuvat henkil6t

koostuivat paaosin henkiloista, jotka osallistuivat myds tutkimuksen haastatteluihin.

5.1.1 Mittausprojektin kaynnistaminen

Mittausprojekti kdynnistyi alun perin organisaation yleisesta tyytymattémyydesta mittaa-
misen nykytilaan, seka epavarmuudesta olemassa olevia mittareita ja niiden toimivuutta
kohtaan. Lisaksi organisaatiomuutoksista johtuen organisaation yhteiset mittaamiskay-
tannoét puuttuivat. Organisaatiossa ei ollut kaytdssa yhtenaista linjaa tai tapaa mitata asi-
oita, eikd mittaamista toteutettu kaikissa palvelukokonaisuuksissa ldheskaan yhta katta-

vasti. Kehityksessa yhtena tavoitteena tuottavuuden mittaamisen kehittdmisen liséksi oli-
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kin mittaamiskaytantdjen yhtenaistaminen ja mittaamisen juurruttaminen organisaa-
tiossa. Organisaation eri palvelukokonaisuuksien keskeisten toiminnan elementtien ja
kokonaiskuvan hahmottamiseksi tutustuttiin myos eri palvelukokonaisuuksia kuvaaviin
prosessikuvauksiin, jotka auttoivat maarittdmaan toiminnan kannalta oleellisia mitattavia

asioita.

Kysyttdessa haastatteluiden lopussa haastateltavilta millaisia kehitysehdotuksia heilla
on mittaamiseen liittyen, korostui mittaamiseen liittyvan tiedonkeruun helpottaminen,
seka mittaamisen yksinkertaistaminen. Haastateltavat kokivat, etta tiedonkeruuta tulisi
helpottaa ja mitattavan tiedon tasoa selkeyttaa (8), mittaamiseen tulisi saada yhtenainen
linja ja tunnistaa asiat, joita tulee mitata (5), lisata vertailukelpoisuutta (2), yksinkertaistaa
ja kaytannollistaa (2), lisata luotettavuutta (2), sekd pyrkia saattamaan mittaaminen
osaksi johtamista asettamalla tavoitearvoja ja seuraamalla niita (5). Heidan mukaansa
mittaamista tulisi kehittaa paivittaisen tyotilanteen ja resursoinnin seuraamiseen (6), ta-
voitteiden asettamiseen ja seurantaan, kehityskohteiden tunnistamiseen (2) seka eri asi-

akkaiden vertailemiseen.

Haastatteluiden keskeisimmat tulokset kaytiin 1api organisaatiossa, ja niiden perusteella
I&hdettiin pohtimaan kuinka tuottavuuden mittaamista ja mittareita voidaan kehittaa, seka
milla tavalla kehitysta 1ahdetdan viemaan eteenpadin, jotta projektille asetetut tavoitteet
voidaan saavuttaa. Varsinaisen tuottavuuden mittaamisen puuttumisen vuoksi organi-
saatiossa lahdettiin luomaan kokonaan uutta tuottavuuden mittaristoa erikseen talous-
palveluille sekd HR- ja palkkapalveluille, joka koostuisi eri palvelukokonaisuuksien tuot-

tavuutta kuvaavista mittareista ja tunnusluvuista.

5.1.2 Mitattavien menestystekijoiden valinta

Mitattavien menestystekijoiden maarittdaminen aloitettiin organisaatiossa haastatteluiden
keskeisimpien tulosten lapikaymisen jalkeen yleisella aiheeseen liittyvalla keskustelulla
ja ajatusten vaihdolla. Keskusteluissa kaytiin 1api jokaista palvelukokonaisuutta, ja pyrit-
tiin Idytamaan asioita, joita kyseisen palvelukokonaisuuden kohdalla tulisi mitata tuotta-
vuuden todentamiseksi ja kehittamiseksi. Pyrittiin siis [0ytdamaan jokaisen palvelukoko-

naisuuden toiminnan kannalta kaikkein oleellisimmat asiat.

Keskusteluissa pyrittiin huomioimaan olemassa olevia mittareita ja mittaamiskaytantoja,
seka pyrittiin 10ytamaan sieltd mahdollisia hyvia kaytanteita ja mitattavia kohteita, joita

voitaisiin my0s tulevaisuudessa hyodyntaa. Yleisen keskustelun tarkoituksena oli jakaa
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tietoa eri palvelukokonaisuuksien palvelupaallikdiden kesken, jotta kehitysty6 Iahtisi jo-
kaisessa palvelukokonaisuudessa kattavasti liikkeelle, ja mahdollisiin kehitykseen ja

haasteisiin liittyviin kysymyksiin voitaisiin miettia yhdessa ratkaisuja.

Organisaation oman toiminnan mittaamiskaytantéjen puutteen vuoksi, seka mittaamisen
alhaisen tason vuoksi organisaation tahtotila oli kehittaa tuottavuutta kuvaavia perusmit-
tareita paivittdiseen toimintaan. Tarkoituksena oli pitdad tuottavuuden mittarit mahdolli-
simman yksinkertaisina, helposti mitattavina, seka ennen kaikkea hyodyllisina. Mittaami-
sen helppouden ja yksinkertaisuuden varmistamiseksi paadyttiin rajaamaan jokaisen
palvelukokonaisuuden tuottavuuden mittarit maarallisesti yhdesta kolmeen mittariin pal-
velukokonaisuutta kohti. Mittaamisen yhtenaistamisen eri palvelukokonaisuuksien va-
lilla, seka haastatteluissa esiinnousseiden resursoinnin ja tyotilanteen tarkasteluun koh-

distuvan mittaustarpeen vuoksi pdadyttiin HTV -perusteisten mittareiden luomiseen.

5.1.3 Mittareiden maarittely

Mittareita Iahdettiin kehittamaan kaytyjen keskustelujen perusteella siten, etta jokaisen
palvelukokonaisuuden palvelupaallikdlle annettiin toimeksiantona kehittdd muutama
omaa palvelukokonaisuuttaan kuvaava tuottavuuden mittari. Toimeksiannon tarkoituk-
sena oli, ettd jokaisen palvelukokonaisuuden palvelupaallikkd yhdessa tiiminsa kanssa
pyrkii kehittamaan toimintaa ja sen tuottavuutta kuvaavia mittariehdotuksia. Toimeksian-

non toteuttamiseen annettiin aikaa hieman alle kuukausi.

Toimeksiannon paatyttya eri palvelukokonaisuuksien mittariehdotuksia kasiteltiin yhtei-
sesti organisaation kehityspaivassa. Kehityspaivassa oli mukana kaikkien palvelukoko-
naisuuksien palvelupaallikdt seka palvelujohtajat. Kehityspaivassa keskusteltiin yleisesti
kehitetyista mittariehdotuksista, seka kerrottiin vapaasti mielipiteita ja huomioita muiden
kehittamistd mittareista. Kehityspaivassa keskusteltin myo6s kirjallisuudesta tunniste-
tuista erilaisista mittaamisen malleista, kuten esimerkiksi tuottavuusmatriisista, ja sen
soveltuvuudesta organisaation kayttédén, sekd laadullisten mittareiden ottamisesta
osaksi tuottavuuden mittaamista. Keskustelu avattiin eraan haastateltavan kiinnostuk-

sesta kokonaisvaltaisempaa tuottavuuden mittaamista kohtaan:

”Siihen pitéis jotenkin saada mietittyd se, ettd mika on niinkun meidén tuottavuus-
luku ... eli tuottavuus versus sitten miké on ikdén kuin se kulloinenkin asiakastyy-

tyvéisyys, eli mikd on se oma kokonaisuutensa siing” — Palvelujohtaja 2.

Organisaatiossa koettiin tuottavuusmatriisin olevan soveltuva malli heidan kayttoonsa,
mutta se kuitenkin koettiin liian monimutkaiseksi mittaamisen tamanhetkisesta tasosta

johtuen, ja haluttiin toteuttaa mittaristo mahdollisimman yksinkertaisesti keskittyen oman
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toiminnan tuottavuuteen. Eras haastateltava kuvasikin organisaation tamanhetkista mit-

taamisen tarvetta:

”... mutta tavallaan se mitad me tarvitaan, niin ne on tosi perusasioita. lhan sellasta
niinku aika yksinkertasta juttua tdssé kohtaa ... ehké t&ssé niin kuin se, etté pitéa
Juuri l&hted siitd yksinkertaisesta liikkeelle ja tunnistaa ne tietyt mittarit, mitd mei-

dén on pakko mitata.” — Palvelujohtaja 1.

Yhteisen organisaation kehityspaivan jalkeen mittareiden maarittamista jatkettiin viela
erikseen talouspalveluiden ja HR- ja palkkapalveluiden kohdalla. Talouspalveluiden seka
HR- ja palkkapalveluiden erillisissa mittareiden maarittdmista koskevissa kehityskeskus-
teluissa jatkettiin keskustelua mittareista, seka valittiin jokaiselle palvelukokonaisuudelle
tuottavuutta kuvaavat HTV -perusteiset mittarit. HTV -perusteisien mittareiden lisaksi joil-
lekin palvelukokonaisuuksille haluttiin luoda my6s tukevia mittareita. Valitut tuottavuuden

mittarit on esitetty taulukossa 12.

Taulukko 12. Tuottavuuden mittarit
Mittarit

Talouspalvelut

Ostoreskontra Myyntireskontra
Kasiteltyjen ostolaskujen maara / HTV Myyntilaskujen maara / HTV
Ostolaskujen kasittelyaika kohdeorganisaatiossa Aikatauluissa pysyminen (suoritusten kohdistaminen, perintaansiirrot)

Koko prosessin lapimenoaika

Kirjanpito Maksuliikenne
Laskutettavat tunnit / HTV Maksuaineistojen maard | HTV
Asiakkaiden maara (pienet, keskisuuret, suuret)/ HTV Aikatauluissa pysyminen (tiliotteiden tilidinti)

Keskitetty asiakaspalvelu

Vastattujen puheluiden maard /| HTV
Kasitellyt palvelupyynnat/ HTV

Vastausprosentti (%) palveluittain

HR- ja palkkapalvelut

Palkat Matkustus ja matka
Palkkalaskelmien maara (eri tyoehtosopimukset) / HTV Kasitellyt matkalaskut / HTV
Manuaalisen tyon maara Kasitellyt matkatilaukset / HTV
Rekrytointi Kehittamispalvelut
Perusrekrytointien toimeksiannot/ HTV Laskutettavat tunnit / HTV

Laskutettavat tunnit / HTW

Joidenkin palvelukokonaisuuksien kohdalla oli haastavaa maarittdd mitattavaa palvelun
tuotosta, silla esimerkiksi kirjanpidon ja rekrytointipalveluiden kohdalla ei tunnistettu sel-
keasti tuottavuutta kuvaavaa transaktiopohjaista tuotosta. Joidenkin palveluiden koh-

dalla taas luotujen tuottavuuden mittareiden kohdalla oli syyta tehda jaottelua, jotta voitiin
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huomioida eri tasoisia tai eri suuruisia tydomaaria. Tallaisia olivat palkkalaskelmien maa-

rat tydehtosopimuksittain (TES), seka kirjanpidon erikokoiset asiakkaat.

Organisaatiossa haluttiin maaritelld luodut mittarit yhtenaisellad tavalla ja yhtenaisella
tarkkuudella mittaamiseen liittyvien kaytantojen yhtenaistamiseksi ja kayttoperiaatteiden
selkiyttdmiseksi. Mittausprojektin aikana luotiin organisaatiolle pohja, johon jokainen
maaritelty mittari tdydennettiin. Taman koettiin myos lisdavan haluttua lapinakyvyytta
mittaamiseen, kun on selkedsti ndhtavissa, miten kyseinen tunnusluku tai mittarin arvo
muodostuu. Mittausprojektissa luotu mittareiden maarittelypohja selityksineen on esitetty

kuvassa 25.

1. Mittauksen tarkoitusta kuvaava nimi

2. Tarkeitus Mittarilla el tee mitaan ilman kayttétarkoitusta
3. Mista asiasta mittari kertoo ja mihin se liitbyy? Mittariin littywat liiketoiminnan tavoltteet
4. Tavoite Tavoiteltava suerituskyvyn taso Ja sen saavuttamiseen

vaadittava aika

5. Mittarin rajaukset ja kaava Mita mittarissa on mukana ja mita el. Miten tulos
lasketaan?

6. Mittaustaajuus Kuinka usein tulos lasketaan ja raportoidaan?

7. Kuka mittaa ja raportei? Henkilén nimi (nimet), joka en vastuussa mittausdatan

keraamisesta, laskennasta ja tuloksen raportoinnista

8. Koska mitataan? Millon mittaustieto kerataan?

9. Mista data saadaan? Mista data saadaan? Mista jarjestelmasta? Milla
raporteilla?

10. Kuka toimii dataan pohjautuen ja miten? Henkilén tal ryhman nimi, joka on vastuussa tulcksiin

pohjautuvista toimenpiteistd, seka heikon

suerituskywyn (tucttavuuden) korjaamiseen

kaytettavien toimien kuvaus (til aisesti)
11. Kemmentit Erityiset plirteet ja ongelmat mittariin littyen

Kuva 25. Mittareiden médrittelypohja (muokattu Jaéskeldinen et al. 2013, s. 65)

Tuottavuuden mittareiden maarittelyn jalkeen mittareista koottiin talouspalveluille seka
HR- ja palkkapalveluille erikseen omat mittaristonsa Excel -taulukkolaskenta ohjelmaan.
Mittaristoon luotiin oma valilehtensa jokaiselle palvelukokonaisuudelle, jonne koottiin tie-
dot eri mittareiden ja tunnuslukujen saamiseksi. Ensimmaiseksi valilehdeksi luotiin niin
sanottu johdon tyopoyta, jonka tarkoituksena on yhdella silmayksella esittaa tuottavuu-
teen liittyvat mittareiden arvot ja tunnusluvut. Tarkemman tason tietoa on mahdollista
tarkastella kuitenkin palvelukokonaisuuksittain palvelukokonaisuuskohtaisista mittaustu-

loksista.
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5.1.4 Mittariston kayttoonotto ja arviointi

Ennen mittariston kayttdonottoa taytyi organisaatiossa viela pohtia, kuinka mittareissa
hyédynnettavad HTV -arvo lasketaan, kuinka ja milla perusteella eri suuruiset asiakkaat
jaotellaan, ja mitka tydtuntien kirjaukset otetaan mukaan mittarin arvoon. Naiden maarit-
taminen nahtiin erittain tarkeaksi, jotta mittaaminen olisi yhdenvertaista, mahdollisimman

vertailukelpoista, ja ennen kaikkea kuvaisi todellista tilannetta.

Organisaatiossa paadyttiin siihen, ettda HTV -arvoon otetaan mukaan kaikki tiimin tyén-
tekijat, myos asiantuntijat. Palvelupaallikét kuitenkin paadyttiin jattdamaan HTV -arvosta
pois. My6s projektitydhon kaytetyt tunnit ja sisaiset tyot jatettiin tdman tarkastelun ulko-
puolelle. Asiakkaat jaoteltiin pieniin, keskisuuriin ja suuriin niihin kaytetyn tybajan perus-
teella. Asiakkaisiin kaytetty tydaika perustui historiatietoon, seka asiantuntijoiden arvi-
oon. Organisaatiossa tiedostettiin luotujen mittareiden olevan palvelukokonaisuuksien
valilla vertailukelpoisia lahinnd muutoksen suhteen, eika yksittaisid mittarin arvoja tai tun-
nuslukuja voida yksinaan verrata muiden palvelukokonaisuuksien mittareiden tai tunnus-

lukujen arvoihin.

Mittaristoille maaritettiin vastaavat henkilét talouspalveluille sekd HR- ja palkkapalve-
luille. Vastaavat henkilot vastaavat tietojen kerdamisesta mittaristoon seka mittariston
visuaalisesta rakentamisesta ja toimivuudesta. Mittaristoissa pyrittiin siihen, etta ne olivat
visuaalisesti keskenaan yhtenevan nakdiset, ja toimivat mahdollisuuksien rajoissa sa-

malla periaatteella.

Organisaation resursseista johtuen mittaaminen luoduilla mittareilla aloitettiin aluksi ai-
noastaan talouspalveluiden kohdalla. Talouspalveluiden mittaristosta vastaava henkil®
kerasi dataa syys- ja lokakuun ajalta. Han kertoi mittaamisen olleen melko tydlasta en-
simmaisen kerddmansa kuukauden arvojen saamiseksi, mutta toi myos esiin sen huo-
mattavasti nopeutuneen seuraavalla kuukaudella, kun tiesi tarkalleen mista ja miten tar-
vittavat luvut mittareille saadaan. Organisaatiossa koettiin, ettd saadut mittarin arvot oli-
vat hyodyllisia ja kaytanndllisia toiminnan seuraamisessa ja muutosten havaitsemisessa,

jolloin suurempia muutoksia mittareihin ei paadytty tekemaan.

Vaikka talouspalveluiden kohdalla havaittiinkin tuottavuuden mittaamisen tydllistamisen
vahentyneen, haluttiin tydmaara kuitenkin pyrkia minimoimaan. Haastatteluissakin vah-
vasti esiin noussut yleinen mittaamisen haaste oli mittaamisen raskaus, monimutkai-
suus, ja tyollistaminen. Organisaatiossa oli useita ty6tehtavia robotisoitu, jotta resursseja
oli voitu kohdentaa paremmin enemman asiantuntijuutta vaativiin tyotehtaviin. Esiin

nousi ajatus, ettd myos lukujen keradminen mittaristoon voitaisiin robotisoida mahdolli-
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simman pitkalle. Organisaation robotisoinnin asiantuntijan mukaan on mahdollista kehit-
taa robotti kerddmaan lukuja eri jarjestelmista ja eri paikoista. Talouspalveluiden seka
HR- ja palkkapalveluiden mittaristojen yhtenaisyys osoittautui myos robotisoinnin kan-
nalta edulliseksi. Robotisoinnin toteutuksen ja tyollistamisen vuoksi kuitenkin paadyttiin,
ettd robotisointi toteutetaan vasta projektin viimeisessa vaiheessa, kun mittaamista on
ensin harjoitettu manuaalisesti, ja todettu luotu mittaristo toimivaksi ja soveltuvaksi kayt-
totarkoitukseensa. Robotisoinnin kannalta on asiantuntijan mukaan myos oleellista, etta

on taysin tiedossa mista ja mita tietoa robotti hankkii.

5.2 Lopputulema ja kehityksen vertaaminen tunnistettuihin
haasteisiin

Mittausprojektin lopputulemana syntyi organisaation eri palvelukokonaisuuksille tuotta-
vuusmittarit, ja talouspalveluille seka HR- ja palkkapalveluille tuottavuusmittaristot. Pro-
jektin aikana luodut mittarit on esitetty taulukossa 12. Tarkasteltaessa luotuja mittareita
tai mittaristoa verraten organisaatiossa kaytdssa olleisiin mittareihin, voidaan havaita sa-
mankaltaisuutta olemassa olleiden mittareiden ja luotujen mittareiden valilla. Mittauspro-
jektin tuloksena luotu mittaristo ei siis itseasiassa sisalla paljoa uutta asiaa, vaan lahinna
yhtenaistaa mittaamiskaytanteita ja mittareita eri palvelukokonaisuuksien valilla. Lisaksi
luotu mittaristo pyrkii selkiyttamaan ja yksinkertaistamaan mittaamista, seka lisdamaan
sen luotettavuutta. Tuottavuuden mittariston kehittdmisen lisédksi organisaatiossa halut-
tiin yhtenaistaa mittaamiskaytanteita siten, ettd mittarit maariteltaisiin yhtenaisella ta-

valla. Mittareiden maarittdmiseen luotiin pohja, joka on esitetty kuvassa 25.

Haastatteluissa tunnistettuihin tuottavuuden mittaamisen haasteisiin pyrittiin 16ytamaan
ratkaisut mittausprojektin aikana. Asiakkaan vaikutus organisaation toimintaan ja pro-
sesseihin pyrittin huomioimaan mittaamisen nakdkulmasta mittaamalla tuottavuuteen
liittyvid tunnuslukuja asiakaskohtaisesti. Eri tydtehtavia ja palvelukokonaisuuksia pyrittiin
yhteismitallistamaan jakamalla eri tytehtavia niiden tyollistdvyyden ja vaativuuden pe-
rusteella, sekad yhtenaistamalla mittaamista eri palvelukokonaisuuksien valilla. Talldin eri
tyétehtavien ja palvelukokonaisuuksien keskinaista vertailukelpoisuutta voitiin lisata. Eri
palvelukokonaisuuksien vertailukelpoisuus kuitenkin rajoittuu luotujen mittaristojen koh-

dalla mittareiden arvojen ja tunnuslukujen arvojen muutokseen.

Mitattavien menestystekijoiden ja niista johdettujen mittareiden maarittaminen toteutet-
tiin huolellisesti ja iteratiivisesti monien eri kehityskeskusteluiden tuloksena. Eri palvelu-
kokonaisuuksista pyrittiin toiminnan tavoitteiden kannalta I0ytamaan oleellisimmat me-
nestystekijat ja arvioimaan niiden mitattavuutta. Organisaatiossa eri palvelukokonai-

suuksien tuotosten maarittdmisen haastavuus vaihteli suuresti, eika kaikkien palveluiden
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kohdalla tuotosta voitu maarittaa yksiselitteisesti. Jokaiselle palvelukokonaisuudelle pys-
tyttiin kuitenkin maarittamaan palvelun tuottavuutta kuvaavia mittareita mittausprojektin

aikana.

Yleisend mittaamisen haasteena organisaatiossa korostui mittaamisen raskaus ja luo-
tettavuus. Mittausprojektin aikana luotu mittaristo osoittautui projektin aikana lukujen ke-
radmisen tydmaaran osalta kohtuulliseksi. Lisaksi projektin aikana kartoitetulla roboti-
sointi mahdollisuudella voidaan mittaamisen raskautta ja tyodllistdmista vahentaa vielda
huomattavasti, ja keskittaa resursseja enemman mittaustiedon analysointiin ja hyddyn-
tamiseen. Mittaamisen luotettavuutta lisasi mitattavien menestystekijdiden ja niista joh-

dettujen mittareiden huolellinen ja iteratiivinen maarittely.
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6. TULOSTEN ANALYSOINTI

Tassa luvussa on verrattu tutkimuksessa saatuja tuloksia olemassa olevaan kirjallisuu-
teen. Tietotydn, palveluiden ja tietointensiivisten palveluiden tuottavuutta on tutkittu kir-
jallisuudessa erilaisissa organisaatioissa melko laajalti, muttei kuitenkaan varsinaisesti
talous- ja henkildstohallinnon palveluissa. Tama luku tuokin esiin sitd kuinka hyvin aiempi

kirjallisuus kuvaa taman tutkimuksen kohdeorganisaation toimintaa.

Lisaksi tassa luvussa on tarkasteltu kohdeorganisaatiossa mittausprojektin aikana kehi-
tettya tuottavuuden mittaristoa kirjallisuudesta esiinnousseiden asioiden valossa. Kirjal-
lisuudesta esiinnousseiden asioiden perusteella on luotu jatkokehitysehdotuksia organi-
saation tuottavuuden mittaamiseen liittyen, jotta tuottavuuden mittaamista ja johtamista

voitaisiin edelleen kehittda kokonaisvaltaisempaan suuntaan.

6.1 Tulokset suhteessa aiempaan kirjallisuuteen

Kohdeorganisaatiossa ei olla tyytyvaisia tuottavuuden johtamisen ja mittaamisen tdman
hetkiseen tilaan, minka johdosta tama tutkimuskin on alun perin saanut alkunsa. Kasva-
neen vaatimustason vuoksi olemassa olevat mittarit eivat enaa riita tuottamaan tarvitta-
vaa tietoa muuttuneesta toimintaymparistdsta, minka ovat myés Wouters & Sportel

(2005) tutkimuksessaan havainneet.

Mittaamista halutaan kehittdd enemman paivittaista tekemistd kuvaavaksi, ja operatii-
vista toimintaa tarkastelevaksi. Lisdksi kohdeorganisaatiossa halutaan kohdistaa mittaa-
mista tarkemmalle tasolle, ja saada tarvittaessa jopa asiakas- ja tydntekijakohtaista tie-
toa. Samankaltaisia tarpeita on ollut myds Jaaskelainen & Laihonen (2013) tutkimuksen
kohdeorganisaatioilla. Heidan tutkimuksensa kohdeorganisaatioilla onkin ollut tarvetta
kehittda suorituskyvyn johtamista palveluissa nimenomaan operatiivisella tasolla. Jaas-
keldinen & Lonnqvist (2011) kertovat myos tutkimuksessaan organisaatioiden haluavan
tarkempaa tietoa tuottavuudesta tukemaan tuottavuuden kehittdmistd nimenomaan ope-
ratiivisella tasolla. Lisaksi Jaaskeldinen & Laihonen (2013) mukaan organisaatioissa on

haluttu myo6s 16ytaa mittareita, joilla voidaan mitata yksittaisen tietotydlaisen tekemista.

Taman tutkimuksen kohdeorganisaation strategia ei ole selkeasti organisaation tyonte-
kijoiden tiedossa. Organisaatiossa tiedostetaan strategian olemassaolo, muttei strategia
nay paivittaisessa tekemisessa tai organisaation tavoitteissa. Tutkimuksen perusteella
organisaation toimintaa ohjaavat enemmankin arvot kuin strategia. Kohdeorganisaation

ollessa voittoa tavoittelematon, seka kohdeorganisaation tarjotessa palveluita julkisen
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sektorin toimijoille, voidaan todeta Kaplan (2001) tutkimuksessa saatujen tulosten olevan
yhtenevia tdaman tutkimuksen tulosten kanssa. Kaplan (2001) mukaan voittoa tavoittele-
mattoman organisaation on vaikeaa maaritella selkeasti heidan strategiaansa, jolloin
yleensa niiden “strategiset suunnitelmat” koostuvat erilaisista ohjelmista ja aloitteista.
Rantanen et al. (2007) tutkimuksen mukaan yksityisen sektorin toimijat ja organisaatiot
maarittelevat strategiansa ja tavoitteensa yleensa selkedmmin kuin voittoa tavoittelemat-

tomat organisaatiot.

Tutkimuksen kohdeorganisaatiolla on hallituksen asettamia tavoitteita, mutta selkean
strategian ja strategisten tavoitteiden puuttumisen vuoksi on suorituskyvyn tai tuottavuu-
den mittareita haastavaa johtaa strategiasta organisaation operatiiviselle tasolle. Kirjalli-
suudessa tuodaan kuitenkin usein ilmi, ettd suorituskyvyn mittarit tulisi johtaa strategi-
asta, jotta voidaan varmistaa strategisten tavoitteiden toteutuminen (eg. Bourne et al.
2000; Abernethy et al. 2005; Wouters & Sportel 2005).

Suorituskyvyn avain osa-alueiden ollessa riippuvaisia organisaation strategian lisaksi lii-
ketoiminnasta (Ruostela et al. 2015), on my6s tutkimuksen kohdeorganisaatiossa nahty
tarkoituksenmukaiseksi johtaa tuottavuuden mittareita liiketoiminnasta, ja tarkemmin sen
operatiiviselta tasolta. Laihonen et al. (2012) kertoo tutkimuksessaan, ettd mittaami-
sessa tulee huomioida seka strategisen ja operatiivisen tason vaikutuksia. Johdettaessa
mittareita kohdeorganisaation operatiiviselta tasolta ilman selkeita strategisia tavoitteita,

voidaan varsinaisesti huomioida kuitenkin ainoastaan operatiivisen tason vaikutuksia.

Tutkimuksen tuloksissa esiin tulleet tuottavuuden mittaamisen haasteet ovat suurilta osin
yhtenevia kirjallisuudesta tunnistettujen haasteiden kanssa (eg. Jaaskeldinen et al.
2014; Gronroos & Ojasalo 2004; Laihonen et al. 2012; Ruostela et al. 2015). Kuinka
huomioida asiakkaan vaikutus, mika on todellisuudessa tuotosta tuotetusta palvelusta,
kuinka huomioida palvelun standardoimattomuus, kuinka yhteismitallistaa eri kokonai-
suuksia, seka kuinka huomioida tuottavuus kokonaisuutena ja maarittaa palvelun usein
aineeton tuotos tai panos, toistuivat niin kirjallisuudessa kuin taman tutkimuksen tulok-
sissa. Kirjallisuudesta poiketen kuitenkin kohdeorganisaatiossa nahtiin joidenkin palve-
lukokonaisuuksien kausiluonteisuuden aiheuttavan haasteita tuottavuuden mittaami-

sessa, kuten esimerkiksi tilinpaatosaika kirjanpidon kohdalla.

Ennen mittaamisen kehittamisprojektia organisaatiossa tuottavuutta ei tietoisesti tarkas-
teltu tai mitattu. Joidenkin palvelukokonaisuuksien kohdalla oli kuitenkin mitattu osittaista
tuottavuutta tuotoksen ja panoksen suhteeseen perustuvilla mittareilla, seka esimerkiksi

l&pimenoajoilla. Kokonaisuudessaan organisaatiossa oli kuitenkin laatuun, asiakkaisiin,
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henkilostoon seka talouteen liittyvaa mittaamista, joka kuitenkin rajoittui lahinna palvelu-
tasosopimuksen mukaisuuden todentamiseen. Jaaskeldinen & Laihonen (2013) tutki-
muksen mukaan tietointensiivisen organisaation suorituskyky jakautuu asiakkaan koke-
maan suorituskykyyn seka tietotydlaisen suorituskykyyn, jolloin voidaan todeta kohdeor-
ganisaation mittaamiseen sisaltyvan kokonaistuottavuuden kannalta olennaisia kom-
ponentteja. Kehittdmisprojektissa oli kuitenkin tarkoituksena keskittya yksittaisen tieto-

tyélaisen tuottavuuden tarkasteluun kohdistuvaan mittaamiseen.

Kohdeorganisaatiossa koettiin asiakkaan rooli ja osallisuus palveluprosessissa merkitta-
vaksi. Asiakkaalla ei kuitenkaan nahty nykyisellaan olevan juurikaan roolia suorituskyvyn
mittaamisessa. Asiakkaan rooli rajoittui [&hinna palvelutasosopimuksessa maariteltyjen
tunnuslukujen tarkasteluun ja maarittamiseen, joihin kohdeorganisaation nykyinen mit-
taaminen ja mittaustiedon hyodyntaminen taas lahinna rajoittui. Jaaskeldinen et al.
(2014) ovat tutkimuksessaan saaneet samankaltaisia tuloksia, silld he kertovat julkisella
puolella sidosryhmien tarvitsevan tietoa palvelun laadusta tai tehokkuudesta. Lisdksi he
tuovat ilmi, etteivat suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen useinkaan tue toisiaan,
vaan suorituskyvyn mittaamisesta saatava tieto hyodynnetaan suurimmaksi osaksi tilas-
tolliseen raportointiin eri ulkoisille sidosryhmille ilman etta sitd hyodynnetaan tai analy-
soidaan organisaatioin omiin toimintoihin tai kehitykseen. Heidan tutkimuksensa mukaan
kuitenkin suunniteltaessa suorituskyvyn mittausjarjestelmaa palveluissa, tulisi korostaa
asiakkaan ndkodkulmaa, seka tarkastella asiakkaan toimia palvelun aikana, seka niiden

vaikutuksia palvelun tuottamiseen.

Kohdeorganisaatiossa mitattiin kuitenkin joidenkin palvelukokonaisuuksien kohdalla
myos palvelutasosopimukseen kuulumattomia asioita, mutta huomattavasti vahemman.
Rantanen et al. (2007) kertoo tutkimuksessaan sidosryhmien suuren maaran aiheutta-
van sen, etta kun pyritdan luomaan mittareita tyydyttdamaan kaikkien tarpeita, paadytaan
lopulta luomaan mittareita, jotka eivat todellisuudessa tyydyta kenenkaan tarpeita. Nain
koettiin myds osittain kdyneen kohdeorganisaation kohdalla, kun mittareita oli aiemmin

maaritetty ja valittu.

Kehittamisprojektissa luodut mittarit, jotka perustuvat paaasiassa tuotoksen ja panoksen
suhteeseen seka tarkastelevat organisaation sisaista tuottavuutta, ovat haasteellisia tie-
tointensiivisten palveluiden kohdalla, silla ne eivat huomioi kokonaisuutta. Grénroos &
Ojasalo (2004) kertovat tutkimuksessaan, etta joskus saattaa olla hyddyllista mitata osit-
taista tuottavuutta, mutta jatkavat kuitenkin, etta ainoastaan kokonaistuottavuutta mittaa-
malla voidaan maarittaa, kuinka hyva palveluntarjoajan suorituskyky todellisuudessa on.

Beige et al. (2013) ovat tutkimuksessaan ehdottomampia kertomalla, ettei asiakkaan
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osallisuuden vuoksi palveluissa tuottavuuden mittaamisessa ole soveliasta erottaa pel-
kastdan palveluntarjoajan sisaistd tehokkuutta, eli panosten muuttamista tuotoksiksi.
Mittaamisen nykyisen tason ollessa alhainen kohdeorganisaatiossa, paadyttiin kehitta-
misprojektissa kuitenkin tarkastelemaan paaasiassa palveluntarjoajan sisaista tehok-
kuutta. Grénroos & Ojasalo (2004); Beige et al. (2013) vaitteita tukee myds Sahay (2005)
kertomalla, ettei kdytanndssa yhden tuottavuutta kuvaavan mittarin kehittdminen ole pal-

velutuotannossa mahdollista.

Safari (2016) tutkimuksen mukaan yksiléiden ja timien suorituskyvyn mittaaminen pe-
rustuu kuitenkin usein yha ainoastaan maarallisiin, seka sisaista toimintaa tarkasteleviin
mittareihin. Kohdeorganisaatiossa luodut tuottavuuden mittarit ovat kuitenkin hyva lah-
tokohta kohti kokonaisvaltaisempaa tuottavuuden tarkastelua, sekd aidosti mietittyina
vastaavat varmasti organisaation tdmanhetkiseen tarpeeseen. Lisaksi luodut mittarit kat-
tavat useita Ramirez & Nembhard (2004) tutkimuksessa esiintuotuja tietotydn tuottavuu-

den mittaamisen ulottuvuuksia, kuten maara, tehokkuus ja aikataulut.

6.2 Mittaamisen jatkokehitysehdotukset kirjallisuuteen perus-
tuen

Luotujen mittareiden keskittyessa ainoastaan organisaation sisaisen tuottavuuden tar-
kasteluun, saattaa mittaaminen aiheuttaa Sahay (2005) tutkimuksen mukaan helposti
osaoptimointia. Hinen mukaansa sisaisen tuottavuuden parantaminen saattaa helposti
tapahtua palvelun laadun ja asiakkaan kokeman laadun kustannuksella, joka on Beige
et al. (2013) mukaan yksi tarkeimmista palvelun tuotoksista. Matalampi asiakastuotta-
vuus vaikuttaa Johnston & Jones (2004) tutkimuksen mukaan negatiivisesti kokonais-
tuottavuuteen, jonka avulla ainoastaan on mahdollista maarittaa, kuinka hyva palvelun-

tarjoajan suorituskyky todellisuudessa on (Grénroos & Ojasalo 2004).

Mittaamisen kehittdmisprojektissa luodut mittarit tarkastelevat osatuottavuutta, jolloin ko-
konaistuottavuuden huomioimiseksi tulisi tarkastella myds muita kirjallisuudesta tunnis-
tettuja tuottavuuteen vaikuttavia tekijoita, kuten esimerkiksi asiakastyytyvaisyytta, laatua,
henkildstoa ja valillista tuottavuutta. Jaaskeldinen et al. (2015, s. 42) ovat kuvanneet
hyvin tuottavuuden mittaamiseen liitettdvien mittauskohteiden yhteytta. Tuottavuuden

mittaamiseen liitettdvien mittauskohteiden yhteys on esitetty kuvassa 26.
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Asiakastyyty-
vaisyys
- Kysely KA

{}

> Suoritteet

Laatu
- Poikkeamat

Osatuottavuus
- Ty6n tuottavuus
- Fyysisen panoksen
tuottavuus

Valillinen
tuottavuus

—  Kustannukset Henkilostd

Kuva 26. Tuottavuuden mittaamiseen liitettdvien mittauskohteiden yhteys (Jaéske-
ldinen et al. 2015, s. 42)

Tutkimuksen tuloksissa esiin noussut kokonaisuuden huomioiminen siis vaatii, etta si-
saisen ja maarallisen tuottavuuden tarkastelun lisdksi huomioidaan myos ulkoisia ja laa-
dullisesti mitattavia tuottavuuden komponentteja. Tulosten perusteella organisaatiossa
on kaytdssa mittaamisen kehittdmisprojektissa luotujen tuottavuuden mittareiden lisaksi
erilaisia laadun, asiakastyytyvaisyyden, henkiléston ja valillisen tuottavuuden mittareita.
Olemassa olevien mittareiden tarkoituksenmukaisuutta, luotettavuutta ja tarpeellisuutta
tulisi kuitenkin tarkastella, silld tutkimuksen tulosten perusteella esimerkiksi organisaa-
tiossa ei olla talla hetkella tyytyvaisia asiakastyytyvaisyytta kuvaaviin mittareihin ja niiden

luotettavuuteen.

Organisaatiossa joudutaan mittaamaan palvelutasosopimuksen toteutumisen varmista-
miseksi monia laadullisia asioita, joten niiden huomioiminen tuottavuuden mittaamisessa
ei varsinaisesti lisaisi mittaamisen tyollistavyytta, vaan kyseessa on enemmankin koko-
naisuuden luomiseen ja mittauskulttuurin juurruttamiseen liittyva haaste. Organisaation
halu mitata tuottavuuttaan, erilaisten tuottavuuteen liitettdvien komponenttien mittaami-
sen olemassaolo, seka mittaamisen kehittamisprojektissa luodut osatuottavuuden mitta-

rit luovat hyvat edellytykset yha kokonaisvaltaisemmalle tuottavuuden mittaamiselle.

Jaaskelainen & Laihonen (2013) tutkimuksen mukaan voittoa tavoittelemattomassa or-
ganisaatiossa yhtend mittaamisen ratkaisuna on hyddyntda tuotosten painottamista,
jossa jokainen tuotos on painotettu perustuen sen vaatimiin resursseihin tai asiakasar-

voon. Kiinnostusta herattanyt tuottavuusmatriisi siis soveltuisi hyvin kohdeorganisaation
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tuottavuuden tarkastelemiseen kokonaisvaltaisemmin, silla se sisaltaa tuotosten painot-
tamista, ja historiatietoon perustuvia tavoitearvoja, joita organisaatiossa on ollut aiem-
minkin jo kaytdssa. Kohdeorganisaation tuottavuusmatriisi voisi koostua kuvan 27 mu-
kaisista tuottavuuden komponenteista, seka lisaksi tuottavuusmatriiseita voitaisiin muo-
dostaa organisaatiossa eri tarkastelutasoille siten, ettd ylemman tason matriisi koostuisi
alemmalta tasolta tulleista arvoista. Talldin organisaation olisi mahdollista tarkastella
tuottavuuttaan eri palvelukokonaisuuksissa, seka edelleen organisaation eri tasoilla. Li-
saksi oikein painotettuna tuottavuusmatriisi mahdollistaisi myos eri palvelukokonaisuuk-

sien keskinaisen vertailtavuuden.

A Organisaatiotaso

u Talouspalvelut/HR- ja palkkapalvelut
\) K/ Palvelutaso/Tiimitaso
Osatuottavuus
- Palvelukohtainen mittari
Asiakastyytyvaisyys Laatu
- Palvelukohtainen tulos - Palvelukohtaiset poikkeamat
Valillinen tuottavuus Henkilosto
- Palvelukohtainen mittari -Tiimin tydhyvinvointi

Kuva 27. Tuottavuusmatriisin komponentit ja eri tarkastelutasot kohdeorganisaa-
tiossa (muokattu Jééskeldinen et al. 2015, s. 43)

Tuottavuusmatriisin hyédyntaminen on moniulotteista mittaamista, jossa Laihonen et al.
(2012) tutkimuksen mukaan on mahdollista tarkastella samanaikaisesti maarallisia ja
laadullisia tuottavuuden nakokulmia, kuin myods aineellisia ja aineettomia. He jatkavat
moniulotteisen mittaamisen sisaltavan usein valillisia mittareita tuottavuudelle tarkaste-
lematta kuitenkaan suoraan ainoastaan panosten ja tuotosten suhdetta. Lisdksi mittaa-
miseen perustuva palkitseminen on helposti liitettavissa tuottavuusmatriisista saataviin
tuloksiin. Esimerkki tuottavuusmatriisin kaytosta kohdeorganisaation palvelukokonaisuu-

dessa on esitetty liitteessa B.

Mittaristo ei varsinaisesti kuitenkaan valmistu koskaan. Mittausjarjestelmaa tuleekin ar-
vioida kriittisesti, sekd edelleen kehittda sdanndllisin valiajoin muuttuvan toimintaympa-
ristdn, uusien painopisteiden ja strategioiden johdosta. Saanndllisin valiajoin onkin syyta
tarkastella mittaristoa ja sen tuottaman tiedon seka tietotarpeiden yhteytta. (Jaaskelai-
nen et al. 2013, s. 34-35)
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7. PAATELMAT

7.1 Tutkimuksen tarkastelu

Tassa diplomitydssa tutkittiin tuottavuuden mittaamista ja johtamista tietointensiivisia
palveluita tuottavassa organisaatiossa. Tutkimuksen kohdeorganisaationa toimi talous-,
palkka- ja henkiléstdhallinnon palveluita tuottava voittoa tavoittelematon organisaatio.
Tutkimuksen tavoitteena oli tunnistaa kohdeorganisaation tamanhetkinen tuottavuuden
mittaamisen tila, sekad pyrkia kehittdmaan kohdeorganisaation tuottavuuden mittaamista
jajohtamista esiinnousseiden teemojen ja organisaation tahtotilan mukaan. Tutkimuksen

tavoitteisiin pyrittiin vastaamaan seuraavilla tutkimuskysymyksilla:

TK1: Miké on tuottavuuden mittaamisen ja johtamisen nykKytila tietointensiivisia

palveluita tuottavassa organisaatiossa?

TK2: Miten tuottavuuden mittaamista ja johtamista voidaan kehittédéa tietointensii-

visessé palvelutuotannossa?
Miksi mitataan?
Mité mitataan?
Miten mitataan?

Kohdeorganisaation tuottavuuden mittaamisen ja johtamisen nykytilaa tutkittiin selvitta-
malla, millaisia haasteita organisaation tuottavuuden mittaamiseen liittyy, mihin ja miten
mittareita kaytetaan, seka miten tuottavuutta mitataan talla hetkelld. Kohdeorganisaation
tuottavuuden mittaamiseen liittyvia haasteita on esitetty taulukossa 10. Organisaation
mittaamiseen liittyvat haasteet on muodostettu teemahaastatteluiden pohjalta. Tuotta-
vuuden mittaamisen haasteiden lisdksi taulukossa 10 on tuotu esiin myés muita kohde-
organisaatiossa esiinnousseita mittaamiseen ja sen johtamiseen liittyvia haasteita. Mui-
den mittaamiseen liittyvien haasteiden esiintuominen auttaa hahmottamaan mittaamisen

ja siihen liittyvan johtamisen kompleksisuutta, seka yleistd haasteellisuutta.

Tuottavuuden mittaamisen nykytilan suurimpina haasteina korostuivat asiakkaan vaiku-
tuksen huomioiminen, tyotehtavien ja palvelukokonaisuuksien yhteismitallistaminen,
seka palvelun tuotoksen ja mittauskohteen maarittdminen. Yleisissd mittaamiseen liitet-
tavissa haasteissa taas korostui jarjestelmien toimivuus ja soveltuvuus mittaamiseen,
mittaamisen raskaus, seka mittaamisen luotettavuus ja juurruttaminen arkeen. Tutkimuk-
sessa tunnistetut haasteet ovat yhtenevia aiemmasta kirjallisuudesta tunnistettujen

haasteiden kanssa, jotka on esitetty taulukossa 5.
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Mittaaminen rajoittui organisaatiossa nykyisellaan lahinna asiakkaalle raportointiin, eika
mittaamista varsinaisesti hyodynnetty oman toiminnan kehittdmiseen. Kohdeorganisaa-
tion nykytilaa selvittdessa havaittiin, ettei organisaatiossa tietoisesti mitattu tuottavuutta.
Tuottavuuteen liitettavia mittareita oli ollut kaytéssa joissain palvelukokonaisuuksissa,
seka joitain tuottavuuteen rinnastettavia mittareita kaytettiin palvelutason todentami-
sessa. Kokonaisuudessaan organisaatiossa oli kuitenkin laatuun, asiakkaisiin, henkils-

toon seka talouteen liittyvaa mittaamista, muttei niitd hyodynnetty kattavasti.

Lisaksi organisaatiossa oltiin tyytymattomia olemassa olevien mittareiden luotettavuu-
teen. Tutkimuksen aikana nousi esimerkiksi esiin ristiriitaisuus eri tavalla mitattujen asia-
kastyytyvaisyyden tunnuslukujen valilla. Organisaatiossa siis tiedostettiin, ettd asiakas-
tyytyvaisyyskyselysta saatavat tunnusluvut eivat kuvaa luotettavasti sita, kuinka asiakas
kokee palvelun. Organisaatiossa onkin jatkossa mietittdva kannattaako téllaisia asioita
ylipdatdan mitata olemassa olevalla tavalla, jos tiedostetaan mittaamissa olevan luotet-
tavuuteen vaikuttavia puutteita ja epakohtia, eika taten kyseisisiin tunnuslukuihin voida

luottaa.

Tutkimuksessa tehdyt havainnot mittareista ja niiden kaytostd kohdeorganisaatiossa
ovat linjassa Jaaskelainen et al. (2014) tutkimuksen kanssa, jossa tuodaan ilmi, ettei
julkisella puolella suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen useinkaan tue toisiaan, vaan
suorituskyvysta saatavaa tietoa hyddynnetdan suurilta osin osana tilastollista raportoin-
tia eri ulkoisille sidosryhmille ilman sen analysoimista tai hyédyntamista organisaation
omiin toimintoihin tai kehitykseen. Kohdeorganisaatiossa kaytossa olleita mittareita tar-
kasteltiin teemahaastatteluiden ja sekundaarisen materiaalin avulla. Tutkimuksessa tun-
nistettuja organisaation suorituskyvyn ja tuottavuuden mittareita on esitetty taulukossa
9.

Taman tutkimuksen aikana kohdeorganisaatiossa kehitettiinkin tuottavuuden mittaristo
tarkastelemaan organisaation omaa toimintaa, jota voidaan hyddyntaa organisaation
tuottavuuden tarkastelemiseen seka kehittamiseen. Luodut mittarit on esitetty taulu-
kossa 12. Kehitysprosessin aikana tutkimuksessa tehtiin osallistuvaa havainnointia, jolla
pyrittin teemahaastatteluiden lisaksi saavuttamaan vastaus tutkimuksen toiseen tutki-

muskysymykseen.

Tuottavuuden mittaamisen kehittdminen paadyttiin rajaamaan kohdeorganisaation pe-
ruspalveluihin, ja varsinainen asiantuntijatydon mittaaminen jatettiin tarkastelun ulkopuo-
lelle. Paatos rajata monimutkainen asiantuntijatyd mittaamisen kehittamisen ulkopuolelle

tukee Walsh et al. (2016) tutkimuksessa saatuja tuloksia siita, etta palvelun standardoin-
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nin tasolla on vaikutusta paatékseen mitata palvelun tuottavuutta, seka mittaamisen ta-
soon. He kertovat tutkimuksessaan tdman johtuvan siitd, ettd standardoiduissa palve-
luissa tuotoksen ja panoksen maarallistaminen ja maarittdminen ovat helpompia, ja sita
kautta myos tuottavuuden mittaaminen helpottuu, mika vaikutti myos tassa tutkimuk-

sessa paadyttyyn ratkaisuun.

Tutkimuksen aikana tapahtuneessa mittaamisen kehitysprojektissa luotiin kohdeorgani-
saatiossa jokaiselle palvelukokonaisuudelle yhdesta kolmeen tuottavuutta kuvaavaa mit-
taria. Kohdeorganisaation voittoa tavoittelemattomuuden ja ainoastaan julkisen sektorin
toimijoille tarjoamien palveluiden vuoksi voidaan kohdeorganisaatio tietylla tapaa mieltda
julkiseksi palveluntarjoajaksi, jonka yksi suurimmista mittaamisen haasteista Jaaskelai-
nen & Uusi-Rauva (2011) mukaan on monia palveluita tuottavan organisaation monimut-
kaisuus. Lisdksi heidan mukaansa tietointensiivisid palveluita tuottavassa organisaa-
tiossa ei voida jokaisen palvelun kohdalla hyddyntaa tai soveltaa samoja mittareita. Tar-
kastelemalla palvelukokonaisuuksien tuottavuutta omina kokonaisuuksinaan, voitiin vas-
tata tdhan haasteeseen. Joidenkin palvelukokonaisuuksien kohdalla selkeiden mittarei-
den luominen ja maarittdminen oli toisia huomattavasti haasteellisempaa palvelun luon-

teesta johtuen.

Tutkimuksen aikana suoritetussa mittaamiseen liittyvassa kehittdmisprojektissa yhtena
tavoitteena oli my0Os selkeyttaa ja yndenmukaistaa mittareiden maarittdmista organisaa-
tiossa. Tutkimuksen aikana organisaatiolle luotiin yhtenainen mittareiden maarittelypohja
organisaation toiveiden ja kirjallisuuden perusteella. Luotu mittaripohja on esitetty ku-

vassa 25.

Tutkimuksen ajallisen keston vuoksi tassa tutkimuksessa ei ole tarkasteltu mittariston
kayttda osana johtamista, eika sita kuinka robotisointi saadaan toimimaan osana mittaa-
mista. Tassa tutkimuksessa ei siis ole voitu tarkastella sita, kuinka projektin aikana luotua
mittaristoa voidaan hyddyntaa, ja kuinka se todellisuudessa muutaman kuukauden kay-
ton jalkeen vastaa tavoitteita ja kayttotarkoitustaan. Mittaristoa arvioitaessa tuleekin or-

ganisaatiossa huomioida mittariston nelja kriteeria ja niiden toteutuminen:

—_—

reliabiliteetti (esimerkiksi tarkkuus)
2. validiteetti (kyky mitata sita, mita piti mitata)
3. relevanssi (mittaustiedon hyddyllisyys niille, jotka sité kayttavat)

4. tarkoituksenmukaisuus (kustannukset/vaikutukset, hyoty/vaiva) (Jaaskelainen &
Uusi-Rauva 2011).
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Kun mittaristo saadaan osaksi organisaation toimintaa, voidaan organisaatiossa asettaa
tavoitteita mittareiden arvoihin ja tunnuslukuihin perustuen, seka perustaa palkitsemista
toteutuneisiin arvoihin. Mittariston ja mittaamiskaytantojen ollessa osa organisaation toi-
mintaa, voidaan mittaristoa kehittaa jatkuvasti kohti kokonaisvaltaisempaa tuottavuuden

tarkastelemista, seka vastaamaan alati muuttuvan toimintaympariston vaatimuksia.

Tutkimuksen kohdeorganisaation mittaamisen tamanhetkisesta tasosta, seka organi-
saation tahtotilasta johtuen haluttiin luoda yksinkertaisia ja helposti mitattavia mittareita,
joita organisaation on ikdan kuin pakko mitata omasta toiminnastaan. Tutkimuksessa
havaittiin tuottavuuden mittaamisen kehittdmisen olevan riippuvaista organisaation ylei-
sesta mittaamisen tasosta ja tilasta, seka vallitsevasta tahtotilasta ja mittaamiskaytan-
noista. Tuottavuuden mittaamisen kehittamiseen siis vaikuttaa merkittavasti se, millainen

organisaatiokulttuuri on, ja kuinka organisaatiossa suhtaudutaan yleisesti mittaamiseen.

Tutkimuksen aikana kohdeorganisaatiossa herasi kiinnostusta moniulotteista mittaa-
mista ja tuottavuusmatriisia kohtaan, mutta kehitysprosessin aikana se kuitenkin koettiin
organisaation mittaamisen tdmanhetkisen tilan johdosta lian monimutkaiseksi. Gupta
(1995) onkin tutkimuksessaan todennut, ettd yhden luvun tai indeksin muodostaminen
kuvaamaan tuottavuutta monimutkaisissa palveluissa on haastavaa. Lisaksi Laihonen et
al. (2012) ovat tutkimuksessaan tunnistaneet, etta vaikka tallaisen luvun tai indeksin las-
keminen tai muodostaminen onnistuisikin, on siina riskind nimenomaan sen kaytdon mo-

nimutkaisuus ja haastavuus paivittaisessa johtamisessa.

Organisaation kiinnostuksesta moniulotteista mittaamista kohtaan, moniulotteisen mit-
taamisen kokonaisvaltaisen tuottavuuden huomioimisen, seka tuottavuusmatriisin mah-
dollisen soveltuvuuden vuoksi on kohdeorganisaatiolle annettu luvussa 6.2. jatkokehi-
tysehdotuksia kirjallisuuteen perustuen, jotta organisaatiossa voitaisiin luoda mittaristo

kokonaisvaltaisempaan tuottavuuden tarkastelemiseen.

Tutkimuksessa saadut tulokset ovat linjassa aiemman kirjallisuuden kanssa ja taten tay-
dentavat ja tukevat tietointensiivisten palveluiden tuottavuuden mittaamiseen ja johtami-
seen liittyvaa kirjallisuutta. Aiemmat tutkimukset keskittyvat usein jonkin tietyn tuottavuu-
den mittaamisen mallin hyodyntamiseen tai testaamiseen erilaisissa kohdeorganisaa-
tioissa tai konteksteissa (eg. Sahay 2005; Jaaskelainen & Uusi-Rauva 2011; Ramirez &
Steudel 2008; Heidary Dahooie et al. 2018), kun taas tassa tutkimuksessa pyrittiin tar-
kastelemaan tuottavuuden mittaamista ja johtamista yleisemmalla tasolla, ja tuomaan

esiin mahdollisesti kohdeorganisaatiolle soveltuvia malleja. Kohdeorganisaation kaltai-
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sia talous- ja henkilostohallinnon palveluita tuottavia organisaatioita kasitelldan aiem-
massa kirjallisuudessa melko vahan, joten tama tutkimus pyrkii tayttamaan kyseista tut-

kimusvajetta.

7.2 Kaytannon suositukset

Tutkimuksen pohjalta luodut kadytdnndn suositukset jakaantuvat tuottavuuden mittaami-
sen ja mittariston kehittdmiseen, seka tuottavuuden johtamiseen liittyvien toimintojen

kayttoonottoon ja kehittamiseen. Kaytannon suositukset on esitetty kuvassa 28.

. Moniulotteinen
. . Laadullisten ) .
Mittareiden ] . mittaaminen
PN mittareiden .
arviointi ja L kokonais-
e huomioiminen
kehittdminen tuottavuuden
tuottavuudessa N ) ;
mittaamiseksi
Mittaamisen Mittaustiedon Tavoitearvojen
juurruttaminen ja hyodyntaminen asettaminen ja
viestiminen johtamisessa palkitseminen

Kuva 28. Kdytdnnén suositukset

Kun tutkimuksen aikana luotu mittaristo saadaan implementoitua ja otettua kaytté6n, voi-
daan organisaatiossa alkaa miettia tuottavuuden mittaamiseen ja johtamiseen liittyvien
toimintojen kehittdmista kohti tavoitteellisempaa ja kokonaisvaltaisempaa tuottavuuden
tarkastelua. Kaytannon suositusten toteuttaminen voitaisiin toteuttaa organisaation
oman aikataulun mukaan, sekd organisaation parhaaksi katsomalla tavalla ja laajuu-

della.

Tutkimuksen kohdeorganisaation tulisi tarkastella olemassa olevia mittareitaan, ja arvi-
oida niiden tarpeellisuutta, tarkoituksenmukaisuutta ja luotettavuutta. Tutkimuksessa tuli
ilmi organisaation mittaavan useita tuottavuuden mittaamiseen rinnastettavia asioita,
mutta kuitenkin havaittavissa oli epavarmuutta mittareita kohtaan. Mittareiden arvioinnin
ja kehittamisen jalkeen tulisi huomioida myods laadullisia mittareita tuottavuuden tarkas-
telemisessa, silla pelkdstaan organisaation sisaisen tuottavuuden tarkastelu ei huomioi
tuottavuutta kokonaisuutena. Kuten tutkimuksessa on kaynyt ilmi, tulisi tietointensiivisien
palveluiden kohdalla huomioida myds esimerkiksi asiakastyytyvaisyys ja palvelun laatu
osana tuottavuuden tarkastelua. Mittareiden arvioinnin ja kehittamisen, seka laadullisten
mittareiden huomioimisen jalkeen organisaatiossa voitaisiin rakentaa moniulotteinen mit-
taristo, ja hyddyntaa esimerkiksi edellisessa luvussa lapikaytya tuottavuusmatriisia ko-

konaistuottavuuden tarkastelussa.
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Tuottavuuden johtamiseen liittyvana toimena organisaation tulisi juurruttaa mittaaminen
osaksi arkea, ja pyrkia viestimaan mittaamisesta ja siihen liittyvista asioista kattavasti,
l&pinakyvasti ja vaikuttavasti koko organisaatiossa. Mittaustietoa tulisi hyddyntaa johta-
misessa, silla vaikka mittaustiedon avulla saadaankin mielenkiintoista tietoa tuottavuu-
desta, on mittaaminen sinallaan hyodytonta, ellei mittaustietoa hyddynneta toiminnan
kehittdmisessa ja johtamisessa. Mittariston valmistuttua organisaation tulisi asettaa mi-
tattaville asioille tavoitearvoja. Tavoitearvojen avulla voitiaisiin motivoida tyontekijoita,
seurata niiden toteutumista ja tehdd mahdollisia korjaavia toimenpiteitd, seka perustaa

esimerkiksi kannustin tai palkitseminen maaritettyyn tavoitearvoon.

Seka tuottavuuden mittaamisen, ettd tuottavuuden johtamisen kohdalla tulee kehittami-
sen olla jatkuvaa ja sdanndllista. Esimerkiksi mittariston toimintaa tulee arvioida tietyin
valiajoin, jotta varmistutaan siita, etta mittarit tuottavat edelleen tarkoituksenmukaisia tu-
loksia organisaation toiminnasta. Lisaksi johtamisen nakokulmasta esimerkiksi tavoitear-
vojen uudelleen maarittaminen tietyin valiajoin on valttamatonta, silla toiminnan kehitty-
essa tai tehostuessa tulee myos tavoiteltavia arvoja muuttaa kuvaamaan todellista tavoi-

tetilaa.

7.3 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitteet

Hirsjarvi & Hurme (2011, s. 185) mukaan haastatteluaineiston luotettavuus riippuu sen
laadusta, mutta he jatkavat luotettavuuden liittyvan kuitenkin myos muihin seikkoihin.
Teemahaastattelun laadukkuutta voidaan parantaa tekemalld hyva haastattelurunko,
seka miettimalla ennakkoon kuinka eri kysymyksia voidaan laajentaa haastattelun ai-
kana (Hirsjarvi & Hurme 2011, s. 184). Tassa tutkimuksessa hyddynnetty haastattelu-
runko on rakennettu kirjallisuuden pohjalta, ja sitéd on kehitetty yhdessa kohdeorganisaa-
tion kanssa, seka diplomitydn ohjaajalta saadun palautteen perusteella. Hirsjarvi &
Hurme (2011, s. 185) mukaan haastattelun laatua parantaa my6s haastatteluiden litte-
roiminen mahdollisimman nopeasti haastatteluiden suorittamisen jalkeen, jonka vuoksi

tassa tutkimuksessa sanatarkka litterointi toteutettiinkin heti haastatteluiden jalkeen.

Tutkimusmenetelmien luotettavuutta tarkastellaan yleensa validiteetin ja reliabiliteetin
kautta. Reliabiliteetilla tarkoitetaan sita, kuinka hyvin tutkimustulokset ovat toistettavia.
(Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 136) Saunders et al. (2009, s. 156) mukaan reliabiliteetti
kuvaa sitd milld laajuudella valitut aineistonkeruumenetelmat tai analysointiprosessit
tuottavat johdonmukaisia tuloksia. Heidan mukaansa tutkimuksen reliabiliteettia voidaan

arvioida kolmen kysymyksen kautta:

e Tuottavatko tutkimusmenetelmat yhdenmukaisia tuloksia?
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o Tekisivatko toiset tutkijat samankaltaisia havaintoja?
e Ovatko tehdyt paatelmat lapinakyvia?

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli saavuttaa syvallinen ymmarrys tutkittavasta ilmi-
0sta, seka selvittaa mita mielta inmiset siita ovat, jolloin tassa tutkimuksessa hyodynnetyt
menetelmat ja valinnat ovat perusteltuja. Valintoja tukee myds Saunders et al. (2009, s.
147), kertomalla tapaustutkimuksen soveltuvan hyvin olemassa olevan teorian tutkimi-
seen ja todentamiseen, jolloin tdman tutkimuksen tulosten tdydentdessa olemassa ole-
vaa kirjallisuutta, ja tutkimuksen tarkoituksen ollessa saavuttaa syvempi ymmarrys tut-
kittavasta ilmidsta, voidaan tapaustutkimusta pitdad onnistuneena valintana talle tutki-

mukselle.

Tutkimuksessa hyddynnettiin lisdksi monimenetelmaasetelmaa triangulaation saavutta-
miseksi, seka sitd kautta tutkimuksen luotettavuuden vahvistamiseksi (Saunders et al.
2009, s. 146). Ei voida kuitenkaan taysin arvioida sita, etta tuottivatko eri tutkimusmene-
telmat yhdenmukaisia tuloksia, silla eri tutkimusmenetelmilla tutkittiin hieman toisistaan
poikkeavia asioita. Tutkimusmenetelmat eivat kuitenkaan tuottaneet keskenaan ristirii-

taisia tuloksia.

Saunders et al. (2009, s. 328) mukaan hyddynnettaessa teemahaastatteluja tulee hy-
vaksya ja huomioida se, ettei tutkimuksesta saadut tulokset ole valttdmatta toistettavissa
toisen tutkijan toimesta. Haastatteluiden lopuksi haastateltavilta kysyttiin, onko heilla
vield jotain lisattavaa, milla pyrittiin siihen, ettd haastateltava paasee tuomaan esiin kai-
ken mielestaan oleellisen aiheeseen liittyen, ja tata kautta voidaan lisata tutkimuksen
luotettavuutta. Lisaksi laadullisessa tutkimuksessa on erittdin epatodennakaista, etta toi-
set tutkijat tekisivat samasta aineistosta taysin yhtenevia johtopaatoksia. Tassa tutki-
muksessa johtopaatokset perustuvat ainoastaan yhden tutkijan tekemiin paatelmiin tut-
kimuksessa keratystd aineistosta. Tutkimuksessa toteutettu aineistolahtdinen sisal-
I6nanalyysi siséltaa aina subjektiivisuutta, joka tulee huomioida arvioitaessa taman tydn

luotettavuutta.

Haastattelut toteutettiin etdna, joka saattoi vaikuttaa haastateltavien vastauksiin. Tuntui
kuitenkin, ettd etana toteutetuista haastatteluista saattoi saada jopa kattavampiakin vas-
tauksia, kun toisilleen tuntemattomat ihmiset keskustelivat keskenaan. Saunders et al.
(2009, s. 156) mukaan uhkana haastatteluiden reliabiliteetille on haastateltavien taipu-
mus antaa johdolle mieleisia vastauksia. Tahan on tutkimuksessa kiinnitetty erityista
huomiota, ja anonyymius on sailytetty koko tutkimuksen ajan. Taten kerattya aineistoa

voidaan pitaa luotettavana ja todenmukaisena.
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Taman tutkimuksen aineistoon ja analyysiin on pyritty luomaan lapinakyvyytta kuvaa-
malla ja tuomalla esiin valintoja aineiston keruussa ja analysoinnissa mahdollisimman
tarkasti. Analyysissa on noudatettu kirjallisuudessa kuvattuja laadullisen sisallonanalyy-
sin vaiheita. Lisaksi tutkimuksen tuloksissa on esitetty useita aineistosta esiinnousseita
suoria lainauksia, joiden esittaminen tutkimuksessa lisaa lapinakyvyytta aineistoa koh-

taan.

Validiteetti tarkoittaa Tuomi & Sarajarvi (2009, s. 136) mukaan sita, etta on tutkittu sita
mité on luvattu. Saunders et al. (2009, s. 157) taas kertoo validiteetin kuvaavan sita,
ovatko tutkimuksessa tehdyt havainnot todella sita miltd ne nayttavat. Hirsjarvi & Hurme
(2011, s. 187) mukaan tutkimusasetelmavalidiutta voidaan tarkastella laadullisessa tut-
kimuksessa kolmen eri muodon kautta: rakennevalidiuden, sisdisen validiuden ja ulkoi-

sen validiuden kautta.

Rakennevalidiudella tarkoitetaan sita, koskeeko tutkimus sita mita sen oletetaan koske-
van tai etta kaytetaanko tutkimuksessa kasitteita, jotka kuvaavat tutkimuksen kohteena
olevaa ilmi6ta (Hirsjarvi & Hurme 2011, s. 187). Hirsjarvi & Hurme (2011, s. 187) jatkavat,
ettd tutkimuksessa kaytettyjen kasitteiden selittdminen ja maarittdminen tarkentavat kai-
kilta osin tutkimuksen luotettavuutta. Tassa tutkimuksessa on aiemman kirjallisuuden
pohjalta maaritelty tydssa kaytetyt kasitteet, seka luotu kirjallisuuden pohjalta teoreetti-

nen viitekehys ohjaamaan tutkimuksen empiirista osuutta.

Sisaisella validiudella tarkoitetaan syy-seuraussuhteiden todenmukaisuutta, eli var-
muutta siita, ettei seuraukseen ole vaikuttanut mikaan kolmas tekija (Hirsjarvi & Hurme
2011, s. 188). Inmisia koskevissa tieteissa tasta kasityksesta on Hirsjarvi & Hurme (2011,
s. 188) mukaan kuitenkin luovuttava, ja tarkasteltava ennemmin historiallisia tekij6ita,
seka muutoksia testauksessa ja menetelmissa. Tassa tutkimuksessa tutkimusmenetel-

mat pysyivat samoina koko tutkimuksen ajan.

On kuitenkin huomioitava, etta vaikka tutkimus toteutettiin poikittaisena tapaustutkimuk-
sena, oli tutkimusprosessin kesto kokonaisuudessaan useita kuukausia. Tutkimuksen
haastattelut toteutettiin pienen ajan sisalla, mutta tutkimukseen liittyva kehitysprojekti
kesti organisaatiossa I&hes puoli vuotta, jolloin ajallisella kestolla on saattanut olla vai-
kutusta tutkimuksen tuloksiin. Lisaksi osalla tutkimukseen osallistuneella tehtavankuva
organisaatiossa hieman muuttui tutkimuksen aikana, sekd kohdeorganisaation ollessa
melko nuori, saattoi osa haastateltavista puhua myds osittain vanhasta organisaatios-
taan. Nama asiat on syyta ottaa huomioon arvioitaessa tdman tutkimuksen sisaista vali-
diteettia, vaikkakin tdssa tutkimuksessa niiden on hyvaksytty olevan luonnollinen osa

tutkimusta.
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Ulkoisella validiudella tarkoitetaan tutkimustulosten yleistettavyytta. Ulkoisen validiuden
uhka voidaan kuitenkin poistaa hyvaksymalla, ettd tulos on riippuvainen historiallisista,
kulttuurillisista ja yksildllisista tekijoista. (Hirsjarvi & Hurme 2011, s. 188) Tutkimus pe-
rustuu ainoastaan yhdesta tietointensiivisia palveluita tuottavasta organisaatiosta kerat-
tyyn aineistoon. Saunders et al. (2009, s. 146) mukaan yhdessa organisaatiossa suori-
tetun tapaustutkimuksen tulosten yleistettdvyys on huono, jonka seurauksena tdman tut-
kimuksen tulosten perustuessa yhteen organisaatioon, tulee saatuihin tuloksiin siis suh-

tautua kriittisesti.

Saaduista tuloksista on kuitenkin havaittavissa yhtenevaisyyksia aiempaan tietointensii-
visia organisaatioita ja tietointensiivisia palveluita kasittelevaan kirjallisuuteen, kuten esi-
merkiksi tutkimuksessa tunnistetut suorituskyvyn mittaamisen haasteet ovat linjassa
aiemman Kirjallisuuden kanssa. Lisaksi tutkimuksessa oli tarkoitus syventya tutkittavaan
iimiédn kohdeorganisaatiossa yleistettavan teorian luomisen sijaan, jolloin voidaan to-
deta tutkimuksen tulosten olevan luotettavia talous- ja henkilostohallinnon palveluita

tuottavassa organisaatiossa.

Tutkimuksessa kohdeorganisaatiolle annetut mittariston jatkokehitysehdotukset perus-
tuvat aiemmasta kirjallisuudesta esiinnousseisiin malleihin ja teorioihin, joiden on arvioitu
soveltuvan kohdeorganisaation kayttoon seka antavan ratkaisuja tutkimuksessa tunnis-
tettuihin haasteisiin. Annettujen jatkokehitysehdotusten toimivuudesta ja soveltuvuu-
desta taman tutkimuksen kohdeorganisaation kayttoon ei tassa tutkimuksessa voida kui-

tenkaan antaa naytt6a, vaan niiden toimivuutta tulisi tutkia viela erikseen.

7.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen johdosta on syntynyt muutama mahdollinen jatkotutkimusaihe kasittele-
maan laajemmin joitain tutkimuksessa esiin tulleita aihealueita. TAman tutkimuksen koh-
deorganisaation varsinaisen asiantuntijatyohon liittyvan tuottavuuden mittaamisen ja joh-
tamisen jattdminen tutkimuksen ulkopuolelle on synnyttanyt tarpeen tarkastella kohde-
organisaation kaltaisten tietointensiivisia palveluita, ja tarkemmin talous- ja henkilosto-
hallinnon palveluita tarjoavan organisaation asiantuntijatydn suorituskykya ja tuotta-
vuutta. Kirjallisuudessa on tutkittu melko runsaasti asiantuntijaty6ta ja siihen liittyvaa
suorituskyvyn mittaamista ja johtamista. Kuitenkin tutkimus kohdeorganisaation kaltai-
sen toimialan asiantuntijatyon suorituskyvyn mittaamisesta ja johtamisesta taydentaisi
olemassa olevaa aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta, seka synnyttaisi arvokasta tietoa koh-

deorganisaation kaltaisille toimijoille.
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Toinen syntynyt jatkotutkimusaihe liittyy mittaamisen jatkokehityksissa esiin nostettuun
tuottavuusmatriisiin ja sen soveltuvuuteen kohdeorganisaation kaltaisessa organisaa-
tiossa. Tuottavuusmatriisin kayttéa on tutkittu jonkin verran aiemmassa kirjallisuudessa,
mutta olisi tarpeellista saada empiirista nayttd6a tuottavuusmatriisin soveltuvuudesta koh-
deorganisaation kaltaisen organisaation suorituskyvyn ja tuottavuuden mittaamiseen.
Kyseisenlainen tutkimus toisi ainakin taman tutkimuksen kohdeorganisaatiolle arvokasta
tietoa ja nayttoa. Kyseinen tutkimus voitaisiin toteuttaa esimerkiksi samassa organisaa-

tiossa ik&an kuin tadhan tutkimukseen liitettdvana jatkotutkimuksena.

Tassa tutkimuksessa nousi esiin myos mittaamisen robotisointi ja automatisointi. Auto-
matisoinnin ja robotisoinnin luomien monien mahdollisuuksien johdosta olisi mielenkiin-
toista tutkia millaisia suorituskyvyn mittaamiseen liittyvia hyotyja tai mahdollisuuksia ro-
botisoinnilla on mahdollista saavuttaa. Robotisoinnilla mittaustiedon kera@minen voitai-
siin varmasti melko kattavasti automatisoida, mutta kuinka kattavasti robotisoinnilla olisi
mahdollista saattaa mittaustietoa kaytettdvaan muotoon, kuinka luotettavaa suoritusky-
vyn mittaaminen olisi, ja mita kaikkia suorituskyvyn mittaamiseen liitettavia toimintoja on
mahdollista automatisoida tai robotisoida, seka millaisia haasteita robotisointiin ja auto-

matisointiin liittyy.

Neljantena ja laajemmin sovellettavissa olevana jatkotutkimusaiheena on noussut esiin
suorituskyvyn mittaamisen tasojen tutkiminen eri organisaatioissa. Taman tutkimuksen
kohdeorganisaatiossa mittaamisen taso oli melko alhainen, jolloin organisaatiossa ha-
luttiin luoda mittaamiseen liittyvia perusasioita kirjallisuudesta esiinnousseiden monimut-
kaisempien mallien ja viitekehysten sijaan. Mittaamisen ollessa alhaisella tasolla organi-
saatiossa, olisi mittaamisen tason siirtyminen monimutkaiseen ja moniulotteiseen mit-
taamiseen todennakoisesti ainakin joiltain osin epaonnistunut. Olisikin mielenkiintoista
tutkia, kuinka mittaamisen taso muuttuu kehitysprojektin aikana, esimerkiksi Jaaskelai-
nen & Roitto (2015) kehittdman kypsyysmallin avulla, seka millaiset suorituskyvyn mit-
taamisen kehitysaskeleet, viitekehykset ja mallit soveltuvat kullekin mittaamisen tasolle.
Esimerkiksi Walsh et al. (2016) tutkimuksessa on tutkittu sitd, mika vaikuttaa paatokseen
mitata suorituskykya ja tuottavuutta, sekd mittaamisen tasoon, mutta mittaamisen ta-
manhetkisen tason vaikutusta mittaamisen kehittamiseen ei ole kirjallisuudessa juuri-
kaan tutkittu.
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LIITE A: TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

.

D Tampereen yliopisto

Haastattelurunko Palvelujohtajat ja -paallikot

Haastattelu on osa diplomityotani, joka liittyy tuottavuuden mittaamiseen ja joh-
tamiseen yrityksenne eri palveluissa. Tarkoituksena on tunnistaa olemassa ole-
via mittaus- ja johtamiskaytantoja, seka tietotarpeita eri palveluiden kohdalla.

Haastattelussa on tarkoitus kasitella oman vastuualueesi suorituskyvyn ja tar-
kemmin tuottavuuden mittaamista ja johtamista. Taman kyseisen rungon on tar-
koitus toimia tukena haastattelulle, eika kaikkia kysymyksia ole valttamatonta
kayda lapi.

Lisatietoja haastattelusta ja tasta haastattelurungosta saa tarvittaessa:
Markus Laihonen
markus.laihonen@tuni. fi

Alkukysymykset:

- Nimi ja vastuualue?

- Tydhistoria ja koulutustausta?

- Kauanko ollut yrityksessa ja kauanko nykyisessa tyétehtavassa?
o Miten mittaaminen liittyy omaan tyénkuvaanne?

1. TIETOTARPEET TYOTEHTAVASSA

¢ Mitka ovat keskeisia toimintanne tavoitteita? (esim. palvelun saatavuus, laatu)
o Mitka tekijat ovat mielestdnne olennaisimpia omien tavoitteiden ja tulok-
sen saavuttamisen kannalta? (esim. prosessien toimivuus/tehokkuus,
tiedonkulku jne.)
o Mita asiakas arvostaa palveluissanne?
o Mitkd ovat tarkeimmat hyodyt joita palvelunne ovat tuottaneet asiakkail-
lenne?
e Mita ja minkalaista tietoa tarvitset tydssasi johtamiseen?
o Yleisesti ja suorituskyvyn/tuottavuuden kannalta?
o Voisiko mittaustieto auttaa sinua tyéssasi, miten?
e Onko tarvittava tieto (mittaustieto) helposti saatavissa?
o Onko tiedon Iéytaminen, keraaminen tai tulkitseminen haastavaa?
o Miksi?
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SUORITUSKYVYN/TUOTTAVUUDEN MITTAAMINEN

Mita tunnuslukuja tai mittareita kaytat suorituskyvyn ja tuottavuuden tarkaste-
lussa? (pyydetaan tarvittaessa myos paperilla)
o Osaatko sanoa, miksi naita asioita mitataan?
o Mihin mittauskohteisiin mittaaminen paaasiassa kohdistuu? (prosessit,
yksil6t, asiakkaat jne.)
= Vastaatko itse datan kerddmisesta, vai saadaanko tunnusluku
automaattisesti jostain?
o Mista tavoitearvot mittareille saadaan tai mista ne tulee?
= |tse maaritetty tavoite vai tuleeko ylempaa?
Mitad mieltd olet mittareista saatavista tunnusluvuista, ovatko ne relevantteja
(olennaisuus kayttajan kannalta) ja kuvaavat luotettavasti palvelun suoritusky-
kya/tuottavuutta?
o Miksi? Miksi ei?
o Mitkd kaytdssa olevista mittareista ndet tarkeimpina kuvaamassa palve-
lunne tuottavuutta?
»  Miksi?

(Palvelujohtajille: Onko teilla erikseen strategisen ja operatiivisen tason mittaa-
mista?
o Onko strategialla ja strategisilla mittareilla yhteys operatiiviselle tasolle?)

SUORITUSKYVYN/TUOTTAVUUDEN JOHTAMINEN

Miten ja mihin hyddynnat mittaustietoa yleisesti?
o Hyddynnatko sita johtamisessa ja paatdksenteossa? Miten?
o Kuinka usein mitataan tai tarkastellaan mittaustietoa?
» Kenen toimesta ja millaisissa tilanteissa? (palaverit, oma tarve)
o Toimiiko mittaustieto ainoastaan raportointitydkaluna, vai aiheuttaako
toimenpiteita?
» Minkalaisia?
Koetko mittareilla tai mittaamisella olevan motivoiva vaikutus itsesi tai alaistesi
suoriutumiseen?
o Miksi? Miksi ei?
o Kuinka henkil6sté kokee mittaamisen ja osallistuu siihen?
Millainen rooli asiakkaalla on palvelun tuottamisessa?
o Enta mittaamisessa?

MITTAAMISEN JA JOHTAMISEN KEHITTAMINEN

Mika teilld mielestasi mittaamisessa toimii ja ei toimi?
o Mitataanko jotain mielestasi turhaan? Tai jotain mita et hyédynna?
= Osaatko sanoa, miksi sitd mitataan?
o Ovatko mittarit mielestasi lahella operatiivista toimintaa vai irrallisia toi-
minnasta?
= Milla tavalla?
= Onko niita liikaa tai ovatko ne epamaaraisia jne.?
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Millaisia haasteita tai ongelmia teilld on mittaamisessa? (tietojarjestelmat, mitta-
rit, data, tuotos, yksilo jne.)
o Mitka ovat keskeisimmat haasteet?
Millaista raportointia teilla on suorituskykyyn liittyen?
o Onko se talla hetkella mielestanne selkeaa?
» Miksi? Miksi ei?
o Miten tata voisi mielestanne parantaa?
= Tai mahdollisia analysointi tai esitystapoja?
Onko herannyt kehitysehdotuksia mittaamiseen liittyen palvelussasi?
o Uusia mahdollisia mittareita?
o Mihin tarkoitukseen mittaamista tulisi kehittda?
o Millaisia haasteita naet mittaamisen kehittdmisessa?
o Onko ideoita, kuinka kehittdminen voitaisiin toteuttaa? (tydpajat, itsenai-
nen kehittaminen jne.)
= Kuinka mielestdnne henkiléston ndkodkulma tulisi huomioida mit-
taamisen kehittdmisessa?

Lopuksi:

e Onko herannyt kysymyksia?
¢ Onko jotain mita haluat viela sanoa tai tuoda ilmi?
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LIITE B: TUOTTAVUUSMATRIIS| KOHDEORGANISAATIOSSA
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Kokonaistuottavuus
10 6,8 4200 9,9 0 10 =
ri
9 7 4100 o8s[ 1] 9,5
8 8| 4000 9,8 2 9 oS
7 8,5 3900 9,75 3 8,5
6 9 3800 9,7 4 8] oo
5 9,9 3700 9,6 5 7,5
4 10,2| 3600] 9,5] e| 7] 400
3 11 3400 9,4 7 6,5
2 12 3200 9,3 8 g| 3%
1 13 3000 9,2 9 5,5
0 13,5 2900 9,1 10 5| 2
Tulos 8 4 4 9 4 o
Painoarvo 25 25 20 10 20
Pisteet 200 100 80 90 80 0
Tammikuu Helmikuu Maaliskuu Huhtikuu  Toukokuu  Kesakuu Heindkuu Elokuu Syyskuu lokakuu  Marraskuu  Joulukuu
Pisteet yhteensd 550 /1000 £2010 2018
Tuotavuusluku
|Tammikuu Helmikuu  Maaliskuu  Huhtikuu  Toukokuu Kesdkuu Heindkuu  Elokuu Syyskuu Lokakuu Marraskuu Joulukuu
2019 550 445 475 540 630 540 525 525 485 510 625 365 * Arvot ovat suuntaa antavia, eivitks kuvaa
2018 520 460 570 450 530 450 480 525 500 570 530 205  kohdeorganisaation todellisia tuloksia.



